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CyvacHaopraHizanisi€e opraHiuHO0 YaCTUHOIO CKJ/1a/JHOI, B3AaEMO3B’13aHO],
B3a€EMO3aJIe}KHOI CYKYIHOCTi iHCTUTYTIiB. IHCTUTYTH, 1110 OTOUYYIOTb Gi3HecC-
oprasisauiro, K i il nmpaniBHUKH, O4iKYIOTb BiJ Hel He JjiMdlle eKOHOMIYHO
BiMOBimaNbHUX [il, @ ¥ y4dacTi y po3B’si3aHHi COlLia/IbHUX, €KOJIOTTYHUX
Ta iHIUX NpobJsieM. Y 1ill HempocTiii Mepexi BiJHOCUH NepernseTeHi eko-
HOMIYHi, conjia/ibHi, €KOJIOTI4HI, IOJIITUYHI iIHTepecyu, MOTHUBHU i MparHeHHs.
J1s1 3abe3nedyeHHs CTIHKOTO pO3BUTKY ColliajibHa BiJjIOBiabHICTb 6i3HeC-
opraHisalliii Mae He MeHIlle 3Ha4YeHHS, H’>K PO3BHHYTa eKOHOMiuHa iHdpa-
CTPYKTYpa 44 NOJIITUYHA CTAGINBHICTb.

[pesa migrotyBaTu chnijibHe BUJABHULTBO Ha TeMy ,CychnijibHa BiAmOBi-
JlaJbHICTh 6i3Hecy” BUHUKJA 4epes, 110 pa3 biiblle 3aljikaBJeHHS L€l
TEMOI0 YIPaBIiHCbKUX KaZpiB, iIHCTUTYLiM 3 oTOueHHs 6i3HecoBoro, iHBec-
TOPIB i FpOMaACbKUX aAMiHiCcTpalii pi3HUX PiBHIB. € BUpaKeHHSIM TYyp6OTHU
Mpo SIKiCTh HAaBYaHHS i BiINOBiA/A0 HA MOTPe6U 3 CTOPOHHU EKOHOMIKH sKa
JUHAMIYHO 3MiHIOETbCS.

[Ipouiec o6MexxkeHHs OMIKYHYOI poJii /ilep>kaBy, MPU OJHOYACHOMY MifIBU-
IleHi 3Ha4eHHd M peasbHOTO BIUJIMBY NPHUBAaTHUX KOpHoOpalil, MpU3BeJo
Jl0 IOTPebu OLiHUTU MOo-HOBOMY PYHKIIii 6i3Hecy B cycnisibCTBi. 3arajbHO
BU3HAHUM CTa€ MepeKOHaHH4, 10 NiIPUEMHULITBA NOBUHI NPUHHATHA Ha
cebe 4aCcTUHY BiiNOBiAa/NbHOCTI 3a cdepw, K 0 11bOro 4Yacy Oy/au mosa
IX 3aLiKaBJIEHICTIO, aleKBAaTHO [0 IX, L0 pa3 3pOCTarwyol peasibHOI BJIa/H.
[no6asizanis, sska KpiM MO3UTUBHUX ACEKTiB IPUHEC/1a TAKOX 6araTo HeKo-
PHCHUX SIBULI, TAKUX SIK yOOricTh, HEPIBHICTb, 6€3p06ITTS, KOHCYMILiOHI3M
- BIJIMHYJIa 3HAa4HO Ha MO3uIlii NiAMPUEMHULTB Yy CliJIbHOMY CBIiTi. [apsA4oto
CTa€ HEOOXIHICTh y4acTi miiIPUEMHUIITB B 3MEHIIEHI 3arpo3 nusinizarii,
NPUYHHOIO SKUX MIOCEPeHbO a60 6e3nocepeHbO SIBASIOTHCS.

3a ocTaHHI poKU coliasibHa BiJINMOBiJa/bHICTh 6i3HECY MPOMILIA IIJISAX
Bii opraHisaliifHO-yNnpaB/JiHCbKOI €K30TUKH IVI06AJbHUX KOpPIOpaLlid /10
CTaH/IapTHHUX TEXHOJIOTIN ynpoBa/KeHHS 11boro GeHOMEeHY B IPAKTHKY Op-
raHisaniii pisHoMaHiTHHUX GOPM BJIACHOCTI i rocnoZapioBaHHs, Pi3HUX PO3-
MipiB Ta BU/IiB EKOHOMIUHOI [1isIILHOCTI, 1110 QYHKIIOHYIOTh ¥ BCbOMY CBiTi.

CoriasibHa BiZiMOBia/IbHICTD, SIKi BU3HAUYEHO B pe3yJbTaTi [106aJbHOT0
JlocJliDKeHHs, npoBeJieHoro koMmmnaxieo IBM y 2008 p. (IBMGlobal CEOStudy
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- 2008), € onHi€lo 3 6a30BUX NEPESyMOB YCIiLIHOI opraHizalii Mall6yTHbO-
ro.

B octaHHi poku chopMyBaBcsl YiTKUM, YCBIAOMIEHUH 3aNUT 3 6OKY 6i3-
Hecy Ha BUBYEHHS NpobJyieMaTUKU coljiasibHOI BignoBiganbHocTi. [IpoBiaHi
CBiTOBI KOMNaHii aKTUBHO MiATPHUMYIOTh NPOBEJEHHs 6araTon/aaHOBUX J0-
CJIi/PKeHb Y LapHuHi coliajbHOI BiIMOBIIaAbHOCTI, iHiLli10I0Tb 06TOBOpPEHHS
ii npo6JyieMaTUKK Ha piBHI HalaBTOPUTETHILIUX AIJTOBUX YPsSJOBUX Ta Mi-
KypsAA0BUX GOPYMIB 3a y4acTi IpeACTaBHUKIB 6i3Hecy, HAyKOBIIiB, yPsi/10B-
LliB, IpeICTaBHUKIB iIHCTUTYTIiB IPOMaZIAHCHKOTO CyCIIiJIbCTBA.

Ha cboroaHimHii JeHb B CBiTOBiM HayKoBiHl JiiTepaTypi po3KpUTO pi3-
HOIJIAHOBI MUTAHHSA W00 TEOPETUYHUX OCHOB Ta y3arajJlbHeHHs AO0CBify
I0/10 collia/IbHOI BifmoBigasbHOCTI 6i3Hecy. BogHo4yac aHaJsi3 JyiTepaTyp-
HUX JIP)KepeJl CBITYUTB, 1110 CBITOBA eKOHOMIYHa AyMKa # AaJjii MpoiyKye HOBi
TeOpeTUYHi PO3POOKH, KOHIENTYyaJbHi IMOJIOXKeHHS, SIKi IOMOBHIOKOTHCA
HOBUMH eJIeMeHTaMU, Nlepll 3a BCe YIPaBJIiHCbKOI'O Ta COLLI0EKOHOMIYHOI'0
XapakKTepy.

Y moHorpadii HaykoBUsMU 3 YKkpainy, [losabuyi, CroBayuuny, binopyci Ta
Pocil po3rigfarnTbca CydacHi iIHCTUTYLIOHa/IbHI NiAX0AU Ta NapajgUrMHu iH-
HOBAI[ilHOTO yNpaBJIiHHS 3 BUKOPUCTAHHSAM COIiaJIbHOI BiINIOBiJaIbHOCTI
6i3Hecy i aaminicTparii, MeTOAM OI[iHKM AOLIJMBHOCTI iX BIPOBA/KEHHS
3 BpaxyBaHHSIM PU3HUKiB Ta eKOHOMiYHOI 6e3neku. B po6oTi cyTTeEBa yBara
NPUAIJIAETBCA HalpsAMaM peaJiisalii KoHLenLil coliaJbHO-eTUYHOrO Ta Co-
L[i0EKOHOMIYHOT0 XapaKTepy AisgJIbHOCTI MiIPUEMCTB Ta yCTAHOB JlepKaB-
HOTO, IPUBATHOIO Ta CyCHIJIbHOTO CEKTOPY.

MoHorpadist € KoJIEKTUBHOIO HAaYKOBOIO Mparielo YKpaiHCbKUX Ta 3aK0p-
JIOHHUX BUueHUX Yy cdepi conianbHOI BifjIOBijasibHOCTI 6i3HeCy Ta a/iMiHiCT-
pauil.

B. /lyumaan, T.I1. Hecmopenko, T. [lokyca









BJIAZIA BIJIOT'Y P

In the article the terms of forming of innovative sporting management are
investigated in Ukraine, that substantially actualize the sporting develop-
ment, self-realization of man in sport; forming of educational politics of the
state that develops sport and sporting achievements on all levels. Forming
of conception of innovative sporting management is in Ukraine in the con-
ditions of globalization. For gaining end theoretical and methodological
principles of sporting development are educed in the context of modern
sporting paradigm; foreign experience of sporting development is studied
in the developed countries of the West; the home paradigm of conception
of innovative sporting management is formed in Ukraine in the conditions
of globalization.

Keywords: sport, sporting management, self-realization of man

AKTya/IbHICTb JOC/iI>KEHHS KOHLeMNIil iHHOBalLiHHOT'O CIIOPTUBHOTO Me-
HePKMEHTY B YKpaiHi 3yMOBJIeHA TUM, 1110 OYAb-5IKa ajy3b 3HaHHS, y TOMY
YUCJIi CIOPTUBHA, AOCATHYBIIM MEBHOI cTafil 3pisiocTi, BUMarae pedJiekcii
BJIACHUX MiJcTaB ciopTUBHOro 6yTTdA. CepeJ, Takux MiAcTaB BapTO Ha3Ba-
TH HACTYIHi: o-Neplile, B yMOBaX I7106aJbHOTO CyCHiJIbCTBA CIOPTUBHUM
PO3BUTOK KOKHO1 0COGUCTOCTI i Bciel Hallii BUCYBa€eThCS HA epe/iHiN MJ1aH,
SKUA 00yMOBJIEHUHA (OPMYBaHHSIM KOHIIEMNLii Cy4acHOr0 PO3BUTKY CHOP-
Ty, 110 € NPOAOBXKEHHAM IOCTIHAYCTPiaJIbHOTO CYCHiJIbCTBA, MOB’3aHOI0
3 miobasisaliero, iHTerpaiier, MirpamilHUMH TeHJEHLiIMH, L0 MOTpe-
OYIOTb Jlep>KaBHOI'0 peryJiloBaHHs CIIOPTUBHOI cdepH; mo-Apyre, y cydac-
Hill HaykoBil JiiTepaTypi 3 couianbHO-disiocodchbKoi JiTepaTypyu HassBHUHR
JepinuT pediekcii NpobseM CHOPTUBHOIO PO3BUTKY, METOJOJIOTIYHUX
NPUMOMIB I TEXHIK MOTr0 JOCAIKeHHS, CTPYKTypaLil iIHCTUTYLIOHAaJIbHOTO
BILJIMBY Jlep>KaBU Ha CIIOPTUBHY cdepy, MOXKIUBUX BapiaHTIB ii BUpilleHHS;
Mno-TpeTe, TpaHchopMmalliss YKpaiHCbKOro CycCHijJibcTBa Ta Horo iHTerpaiis
B €EBPOMNENCHKUM i CBITOBUIN MpOCTip MOTPe6GYIOTh BiZOBiHOrO HayKOBO-
ro 3abesleyeHHs, TOMy Hapasi iCHye moTpeba [ep>KaBHOI'O peryJiloBaH-
HSl CIOPTUBHOTO PO3BUTKY B yMOBax TpaHcpopMalii CBITOBOI eKOHOMIKH,
a HallioHaJIbHI NPiOPHUTETH CIOPTUBHOTO PO3BUTKY YKpaiHU MOBHUHHI 6y TH

* . o o . v . . .
J.0.H., npodecop, MeniTonosbCbKUN [Jlep>KaBHUM NefaroriYyHuil yHiBepcUTeT iMeHi
borpaHa XMe/IbHULBKOTO, YKpaiHa.
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30pieHTOBaHi Ha GOpMyBaHHSA Cy4yacHOI KOHLENIii KOHKYPEeHTOCIPOMOXK-
HOI Halil; no-yeTBepTe, aKTyaJbHICTh HAyKOBOr'O LOC/i[KEeHHS CIOPTUB-
HOI [iA/JIbHOCTI Ha Jiep>KaBHOMY piBHI 3yMOBJIeHa K HEJOCTAaTHbOI Teo-
pPEeTUYHOI0 PO3pO06JIeHICTI0O BU3HAYEHOI TeMH, NMOB’A3aHOI i3 3pocTaHHAM ii
MpaKCceo/I0TiYHOr0 3Ha4eHHs y cuTyauii TpaHcpopmanii cycnizibeTBa i BU3-
HayeHHs1 BEKTOPIB TeopeTU4HOI pedJieKcii 3MiH Yy CHIOPTUBHOMY PO3BUTKY,
BKJIOYAOYH i pO3BUTOK 0JIIMIINCBKOTO pyXxy B YKpaiHi. ¥ 6isbiiocTi kpaiH
CYy4aCHOTI'O CBITY CIIOPTHBHA NOJIITHKA € OAHUM 3 HalBaXK/JIMBILIUX, IPiOpHU-
TeTHHUX HalpAMIB JiSIJIbHOCTI Jiep>KaBH, fIKa MOCTINHO 3/iUCHIETHCA 3 ypa-
XYBaHHSM ii MOXXJIMBOCTEN Ha MOJIITUYHOMY, COLliaJibHOMY, EKOHOMiUHOMY,
3aKOHOJAaBYOMY Ta OpraHi3aliiHOMY piBHAX JJil CTBOPEHHS CHPUATIUBUX
nepeyMOB CHOPTUBHOI'O CAMOBU3HA4YeHHS K 0COOMCTOCTI, Tak i Hauii, BU-
pillleHHs HaraJbHUX NP06JieM CHOPTHUBHOIO COL|iyMY, 1110 3yMOBJIOETHCSI He-
06xiiHiCTIO BUBUEHHS OHTOJIOTIYHUX NPUYHMH, TaK SIK CAMe KUTTS MOTPeOYE
yJI0CKOHAJIEHHSI OHTOJIOTIYHUX, aHTPOMOJOTIUHHUX, aKciosoriuHux, MeTadi-
3WYHUX 3acaj CHOPTHBHOI'O PO3BUTKY, BUKJIUKAHUX MOTJNOJEHHSIM 3HAaHb
npo Horo mMpUpoAy, CYTHICTh, AUHAMIKY, CTPYKTYpy Ta ONTHMi3alilo; 1Mo-
I'siTe, HeE3BAXKAl0OUM Ha pO3MOBCIO/PKEHEe BUKOPUCTAHHS NOHATTS ,CIIOPTUB-
HUU PO3BUTOK”, ,CIOPTHUBHA MOJITHKA", ,CIOPTUBHA AisJIbHICTH” B Cy4acHii
disocodcpkill iTepaTypi, BOHO € 1le He po3po6JIeHUM i Hapasi nepexuBae
nepioJ; ceoro ¢GopMyBaHHsI, CTAHOBJIEHHS i pO3BUTKY; iCHYE TepMiHOJIOTiY-
Ha HEeBU3HAUYEHICTh 100 NpeAMeTa AOCAIKeHHA CIOPTUBHOTO PO3BUTKY,
a/ke OUIBLIICTD JOCHIIHUKIB NPUCBAYYIOTh CBOi Mpalli OKPeMHUM eJleMeH-
TaM CIIOPTY, ab0 K aKLeHTYITb yBary Ha OJHOMY 3 acleKTiB (sIK paBUJIO,
€KOHOMIYHOMY 4H COLjia/IbHOMY), He 3BaXKal04UM Ha iHIli, He MeHII BaXKJIUBI
rpaHi bOro fABUIA; [10-1I0CTe, AepKaBHe pPeryJBaHHsA CIOPTUBHOIO PO3-
BUTKY BHKJIMKaHE MPaKCEOJOTiYHUMH NPUYMHAMH, TOOTO MaCIITAOHUMH
TpaHchopMalisiMU y KOHTEKCTI robaJizanii i mokasisanii cyyacHoro rjio-
6a/IbHOTO CBITY, 110 iCTOTHO aKTyasi3ylOTb CIOPTUBHUN PO3BUTOK, SIKUU
JeTepMIiHY€ETbCA €eKOHOMIYHUMHU 3acaflaMy; 10-CbOMe, KOTHITUBHI IPUYUHHU
[OJIATAIOTh Y TOMY, L0 TEOPil0 CIOPTUBHOI'O PO3BUTKY He MOXHA CTBOPU-
TH, He PO3BUHYBIUM PUHKOBI 3acafii Cy4aCHOTO CIIOPTY, Ta HasABHI 3ara/ib-
HOLMBIi3aliliHI MPUYMHY, 1[0 OXOMUJIH CIIOPTHUBHE KUTTHA 3 yciX GOKiB
1 CIpAAMOBYIOTB HOI0 y €JMHe eBOJIIOLiHe PiYHxIle CHOPTHBHOI'0 PO3BOIO YCiX
BU/JiB CIIOPTY; [10-BOCbME, IOTPeOYIOTh Y0CKOHA/JEHHS JleTepMiHaHTH OIl-
THUMi3alii Aep>KaBHOTO yIpaBJiHHSA y cdepi CHOPTUBHOT'O PO3BUTKY B YMO-
BaxX KpU3H, TaK fAK BITYM3HAHA AYMKa [ep>KaBHOTO YIPaBJIiHHA, CIPUAIOYH
CTAaHOBJIEHHIO YKPaiHCBKOI /lep>KaBHOCTI, Ma€ MOSICHUTH 3acaZid PO3POOKHU
i 3MicT cTpaTerii CHOPTUBHOI'O PO3BUTKY CY4aCHOI'0 YKPaiHCbKOTO CYCIIJIbC-
TBa, BU3HAYUTHU MaTepiasbHi i yxoBHI npiopiTeTH, HenepeabadyBaHi pusu-
KM | Hel0J1iKA ab0 3arposy, 110 CTOATh Ha IJIAXY YTBEPXKEeHHS CIOPTY K
3araJibHO LMBi/Ii3aL[iiHOrO ABUIIA.
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Y 3arasibHOdiI0cOPCHLKOMY acleKTi KOoHIemnIii iHHOBaI[iiHOr'0 CIIOPTUB-
HOTr'0 MeHe/KMEeHTY B YKpaiHi aHa/1i3yloTbcs B ipaudax [ ['opak, M. MokJisika,
O. TaHuyeHka, B. Ta6aukiBcbKOro; KOHBepcii CHOPTHBHOIO PO3BUTKY -
B. TkaueHKa; KOHLeN1ii ,cCHOPTUBHOTO IyXy HapoAy~ - B. BisikoBa, B. )Kagbka;
CHOPTHUBHUX apxeTuiliB - B. TabaukoBcbkoro, C. Kpumcbkoro, P. JlonoHoBa;
€THOKYJIbTYPHOI CIIOPTUBHOI Napasurmu — B. AHzapyueHka, M. IlonoBuua,
C. 'paboBcekoro, 0. 3a6yxko, B. Kpemens, B. JlicoBoro, B. CkypaTiBcbKoro,
B. T'opcbkoro, B. Bonunkuy, B. AHApyiieHka, €. Buctpuibkoro. Y 3apyo6ixxHiit
JiTepaTypi - 11e Taki aBTopy, AK: [. AHamioHic, . Bpoaesb, 3. bke3uHCbKUH,
Y. Bek, E.Tinnenc, [I. lenpg, K.[lenues, A. ETuioni, M. Kactesnsc, Y. Mak-6paiif,
J.Menoys, E. Mak-I'pto, k. Hec6iT, A. CmiT, A. Todp daiep, JI. Typoy, . Dykysma,
JI. ®osnepc, C. XopdmaHh, P. Xirrinc, A. llIBeiinep, K. Acnepc. CkaagHicTh BU-
pillleHHs po6JieM CIIOPTUBHOTO PO3BUTKY MOSICHIOETHCS 0COOJIUBOCTSIMU
COLia/IbHO-eKOHOMIYHOTrO I MOJIITUYHOI'O PO3BUTKY.

MeTa pocuigxeHHs: GopMyBaHHS KOHIEMNil iHHOBAL[itHOT'0 CIOPTUBHO-
ro MeHePKMeHTY B YKpaiHi B yMoBax ryiob6aJizarii.

[ JocArHEeHHS1 MeTU NOCTaBJIEHO TaKi 3aB/aHHS: PO3POOUTH Teope-
THUKO-MEeTO/0JIOTIYHI 3aca/iu CIOPTUBHOIO PO3BUTKY B KOHTEKCTI Cy4acHOI
CIIOPTUBHOI MapaZMrMu; BUBUYUTHU 3apyOi)KHUK JOCBif, CIOPTUBHOIO pO3-
BUTKY y PO3BMHYTHUX KpaiHax 3axoAy; cbopMyBaTH BiTUM3HAHY NapajUrMmy
KOHIIeMNIlii iHHOBALiiHOTO CIOPTHBHOI'0 MEHEPKMEHTY B YKpaiHi B yMoBax
mio6aabHOI HecTabinbHOCT [1, 186 c.].

Y cy4vacHi#l Teopii Ta icTopii coniasbHoi $inocodii icHye misHaBasbHA
npo6JieMa, sika NoB’si3aHa 3 JepillUTOM TEOPETUUHOT0 Ta IPAKTUYHOIO /10-
CJTi/PKeHHSI CIOPTHUBHOTO PO3BUTKY, B LIeHTpi fiKoro 6ysa 6 JoAuHA, HOro
HeBUTPeOYBaHICTIO, HeoOXiAHICTIO popMyBaHHS KoHLenuUii TpaHcdopma-
Lil CIOPTUBHOI peasJIbHOCTI B YMOBax COLjaJIbHUX 3MiH. BU3Ha4aeThCd, 110
B YKpaiHi, fiK i paHillle, B HAlOJIMK4Yi pOKU OYZie CIIOBiyBaTUCA OJIUH 3 pi3-
HOBHU/IB €BPONENCBHKOI CTpaTeril Jep)XaBHOI CHOPTUBHOI MOJITHKH, L0
BpaxOBYBaTHMe MEHTaJIbHICTh YKPalHCbKOTO HapoAy, TpaAullil 3AilCcHeH-
HS TaKol CIIOPTHUBHOI MOJIITUKYU B YKpaiHi, 1110 nepeab6adyae npoBigHy poJib
Jlep>kaBU y BU3HayeHHI 11 npiopuTeTiB Ta peaJizauil. JepaBHa MoJiTHKA
MOBHWHHA OYTH HampapJyieHa Ha GOpPMyBaHHsS TaKoi CIOPTHUBHOI KYyJbTYpH,
1110 ABJSAETHCA OJHUM 3 IIPOBiZJHUX YUHHUKIB BUPillleHHA CTpaTeriyHux 3a-
BJaHb y cdepi 3abe3neyeHHs] KOHKYPEHTOCIPOMOXHOCTI YKpaiHH, CTaHOB-
JIEeHHS] TPOMaJsIHCbKOTO CYCHiJIbCTBA, 3a6e3Me4YeHHs TiJHUX YMOB KHUTTS
rpoMa/isiH. Y CBOIO 4epry, Jep:KaBHa CIOPTBUHA NOJITHKA po3radaac il gk
06a30BUM CTPATETIYHUH pecypc iep>kaBH i CyCliIbCTBa Ta EKOHOMIYHOI MM0JTi-
THUKU JepxaBUu. Ak Bigmivae B.I. BopoHkoBa, ,Jlep:xaBi HaJleXKUTh MPOBigHA
pOJIb y PO3BUTKY I'YMaHICTUYHOIO MEHEKMEHTY B YKpalHi, TOMY JiepKaBHa
ryMaHiTapHa KOMIOHEHTa 'YMaHiCTUYHOIO MeHEeI)KMEHTY MOTPebye 03/10-
poBJIeHHS, MoJiepHizalii i cucTeMaTu3auii, 1o nepes6ayae BUPilIeHHS PsAY
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npo6JieM, sIKi € HACJiJKOM JOBrOTPUBAJINX CYTIEPEUTUBUX COLIOKYJIBTYPHUX
npoueciB” [2].

AKX cBiAYMTH aHAai3, pO3BUTOK CYCHIJbCTBA, BAKOPUCTAHHSA MOTO MOTEH-
niasy 6e3nocepeiHbO 3aJ1eXKaTh BiJ piBHSA yNpaBJ/iHHA CIOPTUBHUMMU NPO-
necamu. CucreMHa kpu3a PagsHcbkoro Corosy, 110 NpUCKOpHUJIA 3400y TTS
YKpaiHor He3aseXHOCTi, BOJHOYAC HeraTUBHO BIJIMHYJIA HA BiTBOPEHHA
i pO3BUTOK Il CIOPTUBHOIO NOTEHLiasy. BHac/aij0K KpU30BUX NIPOLECIB, 110
BigoyBanucs B Ykpaini y 80-90-Ti pp. XX cT.,, cJ1abKOCTi i HeaJleKBaTHOCTI
€KOHOMIYHOI, collia/IbHOI | TyMaHITapHOI MOJIITUKU B Lied Nepiof B YKpaiHi
BiZiOy/10Ch pi3Ke MOTipiIeHHs MOKa3HUKIB CIOPTUBHOrO PO3BUTKY. Tak, 3a
nepion 31990 mo 2007 pp.y cCBITOBOMY IHZAEKCI IIOACBKOI0 pO3BUTKY YKpaiHa
3 45-ro nepeMicTunach Ha 76-Te Micue cepef; 173 kpaiH. 3a AKICTIO KUTTS
Ykpaina nocigae 98 micue cepen 111 kpaiH. Jluiue noBepHeHHsI YKpaiHOO
B 2007 p. no nepefkpusoBoro piBHs1 BBII BikpuBae eKOHOMiUHI MOXJIU-
BOCTI IOKpallleHHs CUTYyallii, OCCHOBHUMHU XapaKTEPUCTUKAMU SIKOI € HACTYII-
Hi. YKkpaiHa cToiTh Ha mopo3si gemorpadidyHoi Kpu3H, BiAOYBaETHCSA 3MEH-
IIEeHHSI YUCeJbHOCTI HaceseHHs. CydyacHUU piBeHb HAapOAXKYBaHOCTI BABIiUi
HIDKYMHM HIXK TOH, 1[0 NOTpi6eH AJisl 3a6e3MedyeHHs POCTOr0 BiATBOpPeHHs
HaceJIeHHd. YKpalHa [lepeTHyJ/Ia MeXy 3HUKEHHA HapOpKyBaHOCTI, 3a KO0
BifnOyBaeTbCA pyHHalis gJeMorpadiuHoro noreHuiasny, 1o N03HAYMI0CA Ha
3abe3nevyeHHi 3/10poBoi Hallii. BianmoBigHo, BiAbys0csa moripiieHHsT iHIINX
JeMorpadiyHUX XapaKTePUCTUK HacesJeHHs. 3a JAAaHUMU EBPONENCHKOTO
perioHasibHOro 610po BOO3, 3a piBHEM cMepTHOCTI YKpaiHa nocigae nepiie
Micue B €Bpomni. CepeHs O4iKyBaHa TPUBAJIICTh »KUTTS B YKpaAiHi CTAHOBUTH
6/113bK0 66 POKIB. 3a IIMM NTOKa3HUKOM YKpaiHa BificTae Big HiMmeyuynHu Ha
11 poxkiB, ®panuii - Ha 12, [lIBenii - Ha 13, a TakoX Bif HANHOGIMKIUX EBPO-
nercbkux cyciai — IMosbii, Yropuiuuy, boarapii, CioBayuunu. [Iporuosu
ekcrneptiB OOH BkasywTb Ha Te, 110 HaceJleHHd YKpaAiHU i B NOLAJbIIOMY
MaTHUMe TeH/eHI[il0 10 CKOPOYeHHS, a JieMorpadiuHi XapaKTEpUCTUKH — J10
noripueHHs. CKOpoUYeHHSI HaceJeHHsl BiIOyBAa€TbCSl BUCOKHMMHU TEMIIAMH,
JIOTIOBHIOIOYHCh MIrpalliltHUMU BTpaTaMHU HaceJIeHHS NPOAYKTHUBHOIO BiKy
Ta BUCOKOTo nmpodeciiiHo-KBasipikaLiliHOrO piBHSI.

[TopanbuIvil aHasi3 3acBiYMB, 1110 3a6pyAHEHHSI HABKOJIUIIHbOTO cepe-
JOBULIA, NOTIpLIEHHS YMOB XXUTT, HepalliOHa/IbHe XapuyyBaHHS, OLIWPEH-
HS IIKiJAJMBUX 3BUYOK, CAAOKICTh AepKaBHOI MOJITUKH Y cdepi 0XOpOHU
3[10pOB'sl, SIKa IeMOHCTPYE HECIPOMOXKHICTb B3ATH MiJ, KOHTPOJb MOLIU-
peHHS TaKUX 3aXBOPIOBaHb, K Ty6epkyabo3 i CHI/I, 3HMKeHHs SKOCTi Me-
JMYHOTO 0OCIYyrOByBaHHS B LiJIOMY, HEFaTUBHO MO3HAYMJIMUCH Ha 3J,0pOB’i
rpomMajisiH YKpainu. Ik Hacifjok — 3Ha4yHO 36i/1b1InIacs 3arajibHa 3aXBOPIo-
BaHICTb HaceJieHHA. BijHOBJIEHHA €KOHOMIYHOrO 3pOCTaHHS, NOYUHAKYU
3 2000 p. npu3Besio 40 NO3UTUBHUX 3pylleHb Y chepi omiaTy npary, Maao
HAaCJIiIKOM 3POCTaHHS sIK HOMiHaJ/IbHOI, TaK i peajibHOI 3apo6iTHOI MJIaTH.
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[IpoTe 1i po3Mip, 0cO6JIMBO y MOPiBHSAHHI 3 €BPONENCHLKUMHU KpaiHaMHu, 3a-
JIMIIAETHCA HAa HU3bKOMY piBHI. Uepe3 ne npans B YKpaiHi foci He cTaja
MOBCIO/ITHO 3aC060M rapaHTyBaHHS TiIHOTO PiBHA XKUTTA rpomMa/isH. e ro-
BOPHUTB NPO Te, 1[0 'YMaHiCTUYHA KOMIIOHEHTa B Hallliil lep>kaBi 6yJia 3a6y-
Tow” [3, C. 148-154].

Oco6J1MBY TPUBOTY BUKJIMKAE 3arOCTPEHHS COLiOCTIOPTUBHUX NPobJieM,
cepeji IKUX — 0OMeXeHICTh JOCTyMy /10 CIIOPTUBHOI OCBITH i mparneBiamTy-
BaHHs, Npo6JIeMHICTb y 3abe3nevyeHHi )XUToM. KoxxHa TpeTs MoJsiofa Jito-
JIMHA He 33/l0BOJIeHa CBOIM COLia/IbHUM CTATyCOM i JiulIe TpeTUHA 6a4YUTh
BJIACHY COLiaJIbHY IepCleKTUBY B YKpaiHi. ¥ MosioAi2KHOMY cepeloBULIi NIa-
Hy€ HaUBUILUH piBeHb 6e3p06iTTs, HalyacTile BUMyIIeHOro. 36epiraeTbcs
JUCIPONOPLis MiXK MoTpebaMu PUHKY Mpali i KiabKicTio cnenjasicTtis, gki
FOTYIOTbCSl HaBYAJIbHUMH 3aKjaZaMu. HempuBab/IMBHMHU Ha PUHKY MIpani
3a/IMILAI0TbCA NEePCIEKTHUBHU CiJIbCbKOI MOJIOA| | TOKpALleHHA IX HEMOXKJ/IUBe
0e3 IKiCHUX 3MiH B cepi OCBITH Ta COI[ia/TbHOI MOJIITUKH.

HeoOxiHiCTb pery/ioBaHHSA CKJIAJHUX I[pPo6JeM y CIOPTUBHOMY Cce-
pesoBlLi, HacaMIepe/[, BiIHOCUH MiDX BEeJUKHMH COLLiaJIbLHUMU TpyNaMy,
Ha/la€ NMpOLLeCOBl yNpaBIiHHA NMOJITUYHOIO XapaKTepy. Y IIbOMY CeHCi yII-
paBJIiHHA CIIOPTBUHUM PO3BHUTKOM € KOHKPETHMM Pi3HOBH/JIOM YINpaBJiH-
Hsl, 110 3/iHCHIOETHCS 3 BUKOPUCTAHHAM BJIAJIHUX [I0BHOBa)XEHb 3 METOI0
B/ZIOCKOHaJIeHHS CIOPTBUHUX BiHOCKH. lle 03Hauag, 1110 CyTTIO yIpaBJIiHHA
CIIOPTUBHUM PO3BUTKOM € CBiJOMHUH, IjiJlecCIpIMOBAaHUN BILIUB CY6'EKTIB
Jlep>KaBU Ha CYyCHiJIbCTBO ab60 WOro YacTUHHU 3 METO ixX onTuMisanii (Bmo-
pPSAAKYBaHHSA, YAOCKOHAJIEHHS, PO3BUTKY) 3a/J151 LOCATHEHHS [10CTaBJIeHUX
LiJIel y CBITI cnopTy. ¥ By3bKOMY PO3yMiHHI ylIpaB/iHHA CHOPTUBHUM pPO3-
BUTKOM PO3YyMI€ETbCA K BUJL BUKOHABYOI i pO3MOpALY0] AiAJBHOCTI OpraHis
JepxaBy. CyTTI0O ynpaB/iHHS B CINOPTBUHIN cdepi € BIJIMB Ha CyCHiJbHI
BiJHOCHHU B eKOHOMIi4Hil, MOJIITUYHIN, colia/bHIN, AYXOBHO-KYJAbTYpHil
Ta iHmKUX cpepax AisgAbHOCTI i MIISXOM 3aCTOCYBaHHS JepKaBHO-BJIAJHUX
IIOBHOBAXKeHb. YNPaBJiHHS CIIOPTUBUM PO3BUTKOM, 30KpeMa, € QyHKILio-
HaJIbHUM, TOOTO yIpaBJiHHAM 3a QYHKIiSAMH, sKe Nepefdadae, 1[0 KOXK-
HUN QYHKLiOHAJbHUN KepPIBHUK BHUKOHYE MEBHUN Habip PyHKIiN, poseit
(Bupo6HM4i, TexHoJsoriyHi, npoekTHi, ¢iHaHCcoBi, iHpopmalilini, 36yTOBI
To110). PyHKIiOHAILHUN TiAXiA B lep>KaBHOMY pery/loBaHHI CIOPTUBHUM
PO3BUTKOM - Iie CYKYIHICTb CII0CO06iB, MPUIOMIB i MexaHi3MiB BUKOPHCTaH-
Hs1 QYHKLiHA CIOPTUBHOTO MEHEeXXKMEHTY B IIpoleci ynpaBJ/iHHA Ha pi3HUX
MOro piBHAX 3 METOI0 JOCATHEHHA Micii Ta LiiJied po3BOI0 CIOPTY B Jiep:KaBi.
OyHKIioOHATBHUM NiAXiJ B yIpaB/IiHHI CHOPTBUHHUM PO3BUTKOM Mepeabadyae
peasizariito Takux etamniB: 1) knacudikanisa ¢yHKUiN yrnpaBaiHHSA CIOPTUB-
HUM PO3BUTKOM; 2) GOpMyBaHHS MOJeJli B3a€EMO3B’I3KiB pisHUX rpyn GyH-
KI[i{ yrpaBJiHHSA CHOPTHBHUM PO3BUTKOM; 3) po3po6JieHHs MojeJii mo6y-
JIOBY opraHisalii Ha 3acajjax peaJiizaliii KOHKpeTHUX QYHKIIN ynpaBiiHHA
CIIOPTBUHUM PO3BUTKOM BiANIOBIHO 10 Micii Ta Lisei.
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Ak eBpomnelicbKa 3a CBOEIO 1IMBi/i3alliiHOI HAJNEXKHICTIO Hallisl, YKpaiHa
Ma€ CIUPATHUCH Y CBOEMY PO3BUTKY Ha €BPOINENCHKY CIIOPTUBHY CUCTEMY
IIHHOCTEH, SIKa He pas J0BO/iuja CBOI0 ebeKTUBHICTh. Yeprose ii miaTBep-
JPKEHHS - YCIiX Hallux cycifiB, KpaiH eHTpasbHOI i CxigHOl EBpony, AKi
JIeMOHCTPYIOTb JUHaMiYHUM BUIepe KaloUUMld PO3BUTOK 3aBJAAKH IHTEr-
pauii 0 EBponercbKUX NOJIITUYHUX, EKOHOMIYHUX i 6€3MEKOBUX CTPYKTYP.
Y eBpollelicbKOMY CIIOPTUBHOMY CBiTOINIsIZi iHTeJIeKT, ocBiTa, npodeciii-
HUU [10CBij, collia/lbHA MOOIIbHICTL 6e33alepeyHo BU3HAIOThCS F0JI0BHOIO
CKJIaIOBOI0 HAI[iOHAJbHOT'O 6araTCTBa Ta OCHOBHUM PECYPCOM COIliasib-
HO-eKOHOMIYHOTO PO3BHUTKY (30KpeMa, NMPaKTUYHUH JOCBiJ| CHOPTHUBHOI
HimeyuyrHu). B ocTaHHi eCATUMITTSA A0 HUX TPAAULIHHUX iHUKATOPiB KOH-
KypPEHTOCIPOMOXHOCTI Hallil 0al0ThCA TaKi IHAUKATOPH, 9K 34aTHICTb [0
iHHOBalil y npodeciiiHiil fisnbHOCTI i conjiasibHOMY XU TTI. Buxoasa4u 3 cBo-
ro EBPOIENCbKOro BUOOPY, YKpaiHa 3a1104aTKOBYE MPOIeC 3MiH, MO/Ii/ITI0YH
OCHOBHI iziel i npuHIMnu EBpornelicbkoi KOHBeH1iI Npo 3aXycT npaB i 0CHOB-
HUX CBOOO/ JIDAWMHU Ta EBPONENCHKOI COllia/IbHOI XapTii, MOKJ/IaJ]al049u B OC-
HOBY CBOT'O IOJAJIbIIOTO PO3BUTKY IHTEpeCH JIIOAWHHY, 11 IparHeHHS KUTHU
i TBOPUTH B rapMOHIl 31 CBOIMU LIIHHOCTAMHY, 3 CYCIiJIbCTBOM 1 IIPUPOL0I0
[3,398 c.]. Cnuparoyuch Ha el niaxia, Ykpaini Heo6XiiHO CYTTEBO 3MiHUTHU
6ayeHHs poJii JIIJMHU B CIOPTUBHOMY KUTTI KpaiHu. YKpalHChKil JepraBi
HeoOXi/iHa IislicHa moJTiThKa CHOPTUBHOI'O PO3BUTKY, aJleKBaTHA MOJlepHi3a-
LiMHUM BUKJIUKaM. CHOPTUBHUU PO3BUTOK Jep:KaBU — 1je MOJeJib PO3BUTKY,
30pIEHTOBAHOI'0 HA MAaKCUMaJIbHE PO3KPUTTSA MOTEHLia/ly KOXKHOI JIIOAUHU
i coniymy B CBIiTi cOPTY, CTBOPEHHS TiIHUX YMOB [Jisl peaJiizallii Bcix ¢i-
3UYHUX, Ppi3ios0oTIUHUX Ta JYXOBHUX MOKJIUBOCTEN JIOJJUHU i Hallii. ¥ comio-
AHTPOIOJIOTIYHOMY BUMIpI nepexis [0 BUCOKUX CIHOPTUBHUX pe3y/bTaTiB
nepesnbayvae JOCATHEHHS] HAWBUIUX CTYyNEeHiB cBO60JU 0COOUCTOCTI i BOA-
Hoyac il rOTOBHiCTh GpaTH BiANOBiAaNbHICTDL 3a cebe, 3a CBill MogabIINMI
CHOPTBUHUM PO3BUTOK. B €eKOHOMIYHOMYy BUMIipi CIOPTBUHUN DPO3BUTOK
03HA4aE MOCTiHe 3pOCTaHHSA YaCTKU CHOPTUBHOTO NMPOJAYKTY V HallioHa/Ib-
HOMY NPOAYKTI, yTBepJKEHHS CHOPTUBHOIO iJleasly Halii, AKUH 11e 10 CUX
nip He CTBOPeHUH. Y coljiaIbHOMY BUMIipi CHOPTBUHUN PO3BUTOK O3HAYAE
CTBOPEHHS [Jifl JIIOJUHH, SIK TOJIOBHOTO CTAPTEriYHOI0 PeCypcCy, YMOB peaJti-
3amii Bcix ii MoXkIMBOCTEN. BUXOASYM 3 TaKOro Mmigxoay, Mae GopMyBaTHCs
MOJIITHKA MOXJIMBOCTEN B CIIOPTHUBHIM 0CBiTi, npodeciiiHiil peanizarii, aj-
PECHICTh OXOPOHHM 3/10POB's i collia/IbHOTO 3aXUCTYy [4].

MeToto popMyBaHHS KOHIENLii iHHOBALiHHOTO CIOPTUBHOI'0 MEHE/ K-
MEeHTY B YKpaiHi € BU3HaYeHHs NPUHLUIIB Ta NPiOpUTETIB, 06IPYHTYyBaHHS
COLia/IbHO-eKOHOMIYHUX Ta COLIOKYJIbTYPHHUX 3aca/i CHOPTBUHOI'O PO3BUT-
Ky YKpaiHU K HeoOXiZjHOI nmepeyMoBHU peasizanil moTeHuiany KOHOro ii
rpoMa/iIsiHMHA, 3a6e3Me4YeHHsI KOHKYPEHTOCIPOMOXKHOCTI Hallil B cydyacHOMY
CBiTi. Y riio6asizoBaHOMY CBiTi TPeTbOr0 TUCSYOJIITTS LIAHC Ha YCHIX nepef,
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YkpaiHoto BiakpuBae nie epeKTUBHA peasnisalis ii cHopTBUHOTO OTEHIia-
Jy. flk eBpomnelcbKa 3a CBOEIO LIUBi/Ii3alilHOI0 HAJIEXKHICTIO Hallisg YKpaiHa
Ma€ CIUPATHUCH Y CBOEMY PO3BUTKY Ha €BPOINENCHKY CIIOPTUBHY CHUCTEMY
I[IHHOCTeH, siKa He pas JIoBouj1a CBOIo edpeKTUBHICTh. Yeprose ii migTBep/-
»KeHH4 — YCIIiX HallKX CycCiAiB, KpaiH LenTpanbHoi i CxifHoi EBpony, fAKi Je-
MOHCTPYIOTh AUHAMIYHUN BUINEPEIKAIOUYUN PO3BUTOK 3aBJsIKM iHTerparii
Jl0 EBPOINENCHKUX MOJITUYHUX, EKOHOMIYHUX | 6€3eKOBUX CTPYKTYD. Y €B-
pOMNeNCchbKOMY CBITOIVIAAI CIOPTUBHI yCcHiXy Ta JOCATHEHHS 6e33amepevyHo
BU3HAIOTHCS T'OJIOBHOIO CKJIQJIOBOK HAI[iOHAJbHOr'O 6araTcTBa Ta OCHOB-
HUM pECypCOM COIlia/IbHO-eKOHOMIYHOr0 pO3BUTKY. B ocTaHHI gecATUIT-
TS [0 LUX TPAAULINHUX IHAMKATOPIB KOHKYPEHTOCIPOMOXHOCTI A04a1ach
3[IaTHICTb /10 IepeMOr B 0JIiMIiNcbKOMY pici. Buxojs4u 3 cBoro eBponeich-
Koro BU60py, YKpaiHa 3a04aTKOBYE NpoIiec 3MiH, MO/iJIIF0YM OCHOBHI ifiel
i npuHMnu €Bponercbkoi KoHBeHLii Mpo 3axMCT NpaB i OCHOBHUX CBOOO/,
JIIDAWMHU Ta EBPONENCHKOI collia/ibHOI XapTii Ta BCix iHIIMX XapTiid coopTy,
[IOKJIalal04y B OCHOBY CBOT'O IIOJAJIbIIOTO PO3BUTKY iHTEpeCH JIFOJAUHH, 11
IIparHeHHd »KUTHU 1 TBOPUTU B FapMOHII 31 CBOIMU LIIHHOCTAMH, 3 CYCIIiJIbC-
TBOM i npupojoro. Cnuparyuch Ha Led niaxizg, Ykpaidi Heo6xiAHO cyTTEBO
3MiHUTH GavyeHHs POoJIi CIOPTY Y MOJITHYHOMY, EKOHOMIYHOMY i collia/ibHO-
My KUTTI KpaiHu [8-11].

YKpaiHcbKill meprkaBi HeoOxifHa ILisicHa MOJIITHKA iHHOBALIMHOTrO YII-
paBJiiHHA Y cdepi CHOPTUBHOTO MEHEKMEHTY, aJleKBATHOTO MOJepHi3a-
LiMHUM BUKJMUKaM. JIIOAMHOIlEHTPUYHA CUCTEMA L[iHHOCTEH CIIOPTHUBHOTO
MeHeIKMEeHTY GOpPMYEThCSI B KOHTEKCTI MIXKAUCHUILJIIHAPHOTO MPOCTOPY
SIK OCHOBU TaKOTO yHpPaBJiHCbKOI'0 MeXaHi3My, 1110 epeKTUBHO BIJIMBAE HA
PO3BUTOK CIOPTUBHOTO MOTeHLiasy. JIlOAMHOLEHTpUYHA CUCTeMa CIOop-
THUBHUX LIHHOCTEW CIpPUSAE CTAHOBJIEHHIO TAKOI CHUJIM, KA PO3BUBAETHCA
B IpoLeci CNOPTUBHOI AiAJIBHOCTI, 3MiHIOIOUM [IPUPOAY CIOPTY AK TAKOrO,
peasisyrouu ii MeTy, BJOCKOHAJIIOIOUU CIIOPTBHHII HABUKU Ta CIOPTUBHUH
JlocBif. JIIOAUHOLIEHTPHUYHA CUCTEMa CHOPTUBHUX LIHHOCTEW aKTyasilye
npo6JieMy iHBECTHI[iN y CIOPT, B pO3BUTOK CIIOPTUBHOTO MOTEHIiaNy Hariil,
1110 6a3yETHCS HAa T'YMaHICTUUHUX 3acajiaX BCi€l CYKYMHOCTI CycniJIbHUX BiJl-
HOCUH: eKOHOMIYHUX, COIlia/IbHUX, MOJIITUYHUX, KYJbTypHUX. DopMyBaHHS
JIIOAUHOLIEHTPUYHOI CUCTEMU CHOPTUBHUX ILiHHOCTEN - 1ie BHUSABJIEHHA
LUBLJIi3aLiHHO-TYMaHICTUYHUX 3aca/i CHOPTUBHOTO MEHEPKMEHTY, B LIEHTPI
SIKOTO ,JIIDJINHA SIK Mipa Bcix peyeil”, BU3HAUYeHHs TAaKHX JeTEPMiHAHT Me-
HeDKMEHTY, CIPUAITh rapMOHi3alil BiJHOCUH Ha OCHOBI BpaxyBaHHA iHTe-
peciB JIIDAWHY CIIOPTY. JIIOAMHOLLIEHTPUYHA CUCTeMa CIIOPTUBHUX L[IHHOCTEHN
6a3yeThbCsl Ha 3acaZlax HOBOTO CHOPTUBHOrO (0JiMMilicbKOro) rymMaHismy,
10 NMPOTHU/IE T06ai3aliiHUM TEHJAEHIIiIM Cy4acHOTO CBIiTY; cpusie€ 36e-
peXeHHIO HallioHa/IbHUX CHOPTUBHUX TPaAHULIil, IPOTHU/iI0YU BCIM TPOsiBaM
MacoBOT0 CyCHiJIbCTBA i MacoBOI KyJbTYpH; GOPMYy€e HOBE CIOPTUBHE MUC-



20 BnAZA binoryp

JIEHHS], B OCHOBI fIKOI'0 MeXaHi3M CIOPTHUBHOIO MeHe/XKMeHTY. /lep>kaBHe
peryJitoBaHHs CIOPTUBHOIO CPepolo € 3all0PYKOI0 CIPOMOXKHOCTI CYCIIiJIbC-
TBA, 1[0 KyJIbTUBYE I'YMaHHi CIOPTUBHI LiHHOCTI, cipusitoun po36yAoBi iHc-
TUTYLi! CIOPTUBHOTO MeHEePKMEHTY, 1110 BUMAarae BiJ, JepaBu HasABHOCTI
pPO3BUHEHOI CHOPTUBHOI iHPPACTPYKTYpH Ta Clelia/bHUX YCTAHOB, fKi
3/laTHIi BijpearyBaTy Ha BUMOTM PUHKOBUX CHJI, 110 LWIBUJKO 3MIHIOIOTHCH
[5]. /lroAMHOLEHTPHUYHA CUCTEeMA CIOPTUBHUX L[IHHOCTEHN — Ile HOBe Teope-
THUKO-CBITOIVIsSIIHE y3araJbHeHHs KOHLeMNIil iIHHOBALiiHOIO0 CIIOPTHUBHOIO
MeHe/PKMeHTy B YKpaiHi, B OCHOBI sikoi ¢OpMyBaHHS TpaJULill BCesoJCh-
KMX LIiIHHOCTeMN, Ha OCHOBI IKMX OYAYETHCS BCA CUCTEMaA MOJITUKH, KYJIbTY-
PHU, eKOHOMIiKH, MUCJEHHS, XUTTELIANBHOCTI CIIOPTUBHOIO OpPraHiaMy fK
€JINHOI I[iJIICHOI CHCTeMHU; BiIOYBAETbCS PEryJsAlisi CIOPTUBHUX BiHOCHH,
SIKi CIPUSIOTh JJOCSATHEHHIO y CYCHiNIbCTBI CTabi/IbHOCTI, MOPS/IKY, 3/1arox
LIJIIXOM TyMaHizanil BiAHOCUH MiX pi3HMMHU Cy6'€KTaMU CIOPTUBHOI MOJIi-
THUKU. BperyyoBaHHA LUX BiJHOCUH Ma€ 3/iHCHIOBATHCA IUBi/i30BaHOIO
CIIOPTUBHOIO BJIAJI010, AKA PETYJIIOE CIOPTUBHI BiZJHOCUHH, CJIYTY€E IPOSABOM
KOHCTPYKTUBHOI aKTUBHOCTI yCiX CIOPTUBHUX CUJI, 11106 3HAWUTH Ti ONTH-
MaJIbHI IJIAXMA NOJAJIBLIOTO YAOCKOHAJIEHHA CYCHIJIbCTBA, peaJsisalii npo-
6J1eM CIOPTHUBHOT'O OYTTS Ha TyMaHiCTUYHIN OCHOBI [6 ].

1. ®opMyBaHHs KOHLeMNLii iHHOBALiiHOr0 CHOPTHBHOI'O MEHEPKMEHTY
B YKpaiHi BKJ/IIOYA€ OCBITHIO MOJIITHKY Y rasy3i ¢isocodii copTy B cydac-
HOMY TpaHcpopMaliiHOMY CyCIiJIbCTBI, ika MOBUHHA OYTH HampaBJieHa Ha
dbopMyBaHHSA 0COGUCTOCTI, 3JaTHOI AOCATATH BUCOKUX CIIOPTHUBHUX Pe3yJib-
TaTiB i GopMyBaHHs 30pOBOro cnocoby »KUTTH. JItloAMHOTBOpYa PYHKILiA
CIOPTY, IKa Ma€ 3araJbHOKY/JbTYPHY i 06'€KTUBHY 3HAYYILiCTh, pEali3yeTh-
cAl 3aBJSIKM TaKUM QYHKLIAM, SIK: COLIOKY/JIbTYpPHA, OLLiHOYHO-HOPMAaTHUBHa,
CHUMBOJIIYHA, TYMaHICTUYHA, aKCiOJIOTIYHA, iIHTerpaTUBHA, KOMyHIKaTHUBHA,
reJlOHiCTUYHA, collioeMollifiHa, colianizanii, PyHKI[isg 3aXUCTy, colliaabHOI
Mo6isibHOCTI, conjiasizanii. @yHKIIi CIOPTUBHOTO MeHeKMEHTY Halpas-
JIeHi Ha pO3BUTOK He TiJIbKU KYJbTYpHU pyXiB, Oy/0BY Tijla i MOpasbHOTO
3710pOB’s JItOJel, ajle I Ha YA0CKOHAJIeHHs] YyTTEBO-eMOLiiHOI chepH, Ha
PO3BUTOK yHiBepCaJbHOI YyTTEBOCTI i AyxoBHOCTi. Pisocodis cnopTy sK
nigcucrema npodeciiiHoi 0cBiTH i 0IMH 3 HAYKOBUX HANPSMKIB BUKJIMKAaHA
Jl0 )KUTTS TUM, 110 B KOHTEKCTI OCMUCJIEHHs Npo6JsieM CIopTy TpaHcdop-
MaliiiHOro nepio/ly BiZI0YBa€eThCs PO3IIMPEHHS TOPU3OHTY coliiajibHO-bi-
J10coCHKOr0 OCMUC/IEeHHS cnopTy. Ha Hally AyMKy, OCBITHS NOJIiTHKA CHOp-
Ty PO3BUBAETLCSA B KOHTEKCTI, 3 OJLHIEI CTOPOHM, COLLia/IbHOI MeLaroriky,
a 3 iHwoi - conianbHOi dpinocodii, AKa akyMyIII0€ coLiaibHO-KOMyHIKaTHUBHI
i eK3UCTeHIiHHO0-0cOOHUCTiCHI BUMipH [7].

2. ®opMyBaHHS KOHLeNNii iHHOBaLiHHOrO CHIOPTUBHOI'O MEHEXKMEHTY
B YKpaiHi aHasi3ye npo6sieMHy, OB’s13aHi 3 NOTipLIaHHAM CTaHY 3[J,0POB’sl Ha-
ceJIeHHS. 3 TOYKHU 30pY KOHKYPEHTOCIPOMOXKHOCTI, KpalHa BTpada€ HaATO
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6araTo CBOiX rpoMa/isiH y HAaWNPOAYKTUBHIIIOMY Bilji, a caMi rpoMafsiHu -
BTpavarTb MOXJIUBOCTI AJ151 NiJiBULLEeHHSA PiBHA J0OPOOYTY 1IJIAXOM peaJli-
3aril cBO€El 0cBiTH i mpodeciiiHOro KOCBiy. 3HKEHHS AKiCHUX 1 KiJIbKiCHUX
XapaKTePUCTHUK JIIOJCbKOT0 OTeHialy YKpaiHUu JeMOHCTpy€e GopMyBaHHA
3aMKHEHOI'0 KoOJla: 3HWKEHHS PiBHSA CIIOPTUBHOTO PO3BUTKY 3BYXKYE MOX-
JINBOCTI [IJ11 CTPYKTYPHUX pepOopPM B eKOHOMIlli, HepepopMOBaHa €eKOHOMIY-
Ha CHUCTeMa 3BYKy€E MOXJIUBOCTI [Jid peaJsizalil CHOPTUBHOI'O NOTEHILialy,
CIPUSIYY TaKUM YUHOM Horo Jerpajanii. EkoHoMmiuHi TpaHchopmMariii, mo
CYNIPOBOJKYBa/IMCh KPU30BUMHU ABUIIAMM, IPU3BEJIH 0 CKOPOUYEHHS KyIIi-
BeJIbHOI CIIPOMOXKHOCTI HaceJIeHHS | CIPUYUHUJIU CYTTEBI CTPYKTYPHI AUCII-
pornopLii y BAKOPUCTAHHI TPYZA0BOro NOTeHLia/ly Ta 3HAa4YHe 3pDOCTAHHA J1-
depeHtianii joxoniB HaceseHHs. YKpaiHi /i TPUHUHATH BCi 3yCHJLIs, 11106
Ha Jlep>kaBHOMY piBHi O6ysia BHPOBAa/»)KeHa y »KUTTs KOHIIeNLisi CHOPTUBHOIO
MeHeIKMEeHTY, iKa 6 BKJ/II04Yasia 6 BCi BEpCTBU HacCeJIEHHS.
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BIKTOPIA B. MEJIBHUK"

In article the analysis of formation the concept of information manage-
ment which has sped up evolution of mankind in direction of globalization
and an information civilization is given, the central point of which serves
information as one of the most important resources of human activity; es-
sence, problems and the basic directions of development of the concept of
information management are substantiate.

Keywords: information management, information, information civilization,
information society, informatization, economy of knowledge, the high-
quality information, innovative management

AKTya/bHICTb AocaikeHHs iHbopMaliiHOTO MeHe)KMEeHTY sIK OCHOBH
CTBOpPEHHS IHHOBALIHHOTO yIIpaBJIiHHA BU3HAYAE€TbCA HACTYIHUMU YUHHU-
kamu. [lo-niepiue, iHpopMalLiftHUI MeHePKMEHT NpPeACTaBJIsE CO60I0 HOBUM
HAyKOBUU HaNPSIMOK, ¥ KOHTEKCTi sikoro ¢popmyeThbcs iHpopmanitina moJi-
THUKa Cy4aCHOIO IepioZy po3BUTKY YKpaiHCBKOI Jiep>KaBH, 1110 PO3BUBAETh-
Cs1 B HOBUX YMOBax io6asiszanii Ta BXo/»KeHHs YKpaiHU J10 LUBii30BaHUX
cuisibHOT. [lo-Apyre, iHdopMariiHUK MeHePKMEHT NOKJIMKAHUH aHali3yBa-
TH iHpopMarliiHy cipsIMOBaHiCTh EKOHOMIYHUX iHTEpeciB i 3HAXOAUTH CIO-
cobu 3abe3neveHHs ix 6ajJaHCy B iIHHOBaLiiHUX opraHisalisx HOBOro THUIIY.
[lo-TpeTe, HEJOCTATHBOIO TEOPETUYHOI PO3POOJIEHICTIO KOHIENTYyalbHUX
3aca/, iHpopMaLiiHOTO MeHe/PKMEHTY, BUSHAYEHHSIM BEKTODPIiB TeopeTud-
Hoi pediekcil 3MiH y noctyni 3a6e3nevyeHHs iHpopMmaTusalii opranizauin
y IX MOCTyIi A0 CTBOPEHHSI KOHLeMNIii iIHHOBaLilHOrO ynpaBJiiHHS, 3TiJHO
3 IKMMM OIiHIOETbCSI PeUTHUHT Ti€l 4 iHLIOT KpaiHU ¥ KOHTEKCTi pO3BUTKY
inbpopmMmarilinoi mapaaurmu. Ilo-yeTBepTe, caMe 3a TaKUX YMOB PO3BUTOK
iHpopMaritiHoro MeHemxkMeHTY XXI CTOJITTSA MPOAOBXKYE MOTIHUGJIOBATH
3HaueHHs1 KaTeropiajbHux ¢opm iHGopMaLilHOrO AUCKYPCY, SKUU Mir 61
y3TO/PKyBaTHCs 3 CYYaCHUMHU peastisiMy iHpopMalliiiHoi riio6aJtisariii. 3a Ta-
KHX YMOB pPery/siTopaMu BCi€l CUCTEMH EKOHOMIYHUX BiJHOCUH BUCTYNAKOTh
MexaHi3Mu iHpopMaTusarii, 3/jJaTHI CIpUATH BUABJIEHHIO iHPopMaLiiHOTO
NOTeHLialy MiANPUEMCTB Ta IX KOHKYPEHTOCIPOMOXKHOCTI, AKHUU Aomnoma-
ra€ JJOCATHyTH NIEBHUX PiBHIB pO3BUTKY iHOpPMaLiMHUX cTaHAAPTIB Ta iH-
dopmauiiiHoro 3abe3neyeHHs, cipyusaTH G¢opMyBaHHIO iHGOpMalLiliHOrO 1O-

* . o . o . . .
K.¢.H., mouent, HanioHanbHuii negaroriyuuil yHiBepcuteT imeHi M.II. [[paromaHoBa,
Ykpaina.
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TeHLiaay opranizanii. [lo-n’siTe, akTyaJbHICTb TEMH AOCTIKEHHS Y TOMY,
1110 HAYKOBUH | TEXHOJIOTIYHUN Nporpec 6e3npeLeseHTHO IPUCKOPUB €BO-
JIIOLiI0 JIIOJCTBA B HanpsaMi riobasnisanii i opmyBanHs cBiToBOro iHpopma-
L[iHO-CTIJILHUKOBOI'0 CyCNiZIbCTBA, iHpopManiliHol [uBinizanii.

BupiwuTtu i npo6jeMu MOX/IUBO, SIKILI0 JOKOPIHHUM YUHOM CchOpMYy-
BaTH TeOpeTHYHe MiAIPYHTSA NapafurMu iHQopManiiHOro MeHe)KMeHTY
opraHisaui, siki 6ysu 6 3auikaBjeHi GopMyBaTH iHHOBAIiliHe yIpaBJIiHHS
ichopMyBaTH y CycniJibCTBi YMOBH A1J1s1 HoTo peaJizarii. B cyyacHil HaykoBii
JiTepaTypi 3 iHpopMaliliHOrO MeHePKMEHTY icHye fledinuT pedekcii Me-
TOJ0JIOTIYHHX NIPUMOMIB, TEXHIK i MeTOUK ii peastizaliii, iHCTUTY1[iOHAJIbHO-
ro BIJIUBY AeprKaBu Ha iHQopMalliliHi mpolecy, MOXKJIUBUX BapiaHTiB ynpo-
Ba/PKEHHS y KUTTS. Y cydacHil Hay1i 3 iHpopMaLiiHOTO MEHEI)KMEHTY Ma€E
Micle ni3HaBaJIbHa Npo6J/ieMa, IKa oB’A3aHa 3 AedilluTOM TeoOpeTUYHOI Ta
npakTH4HOI peduJiekcil iHpopMaLiliHOro CycnizibCTBa, sika CIPUSIE MOMJING-
JICHHIO NIAIPYHTS AJIA aHasli3y KyJbTypH, eKOHOMIYHUX, NOJITUYHUX YUH-
HUKiB iHpopMaTu3arlii. Po3B’sA3aHHs 3a3Ha4YeHOl MPO6JIEeMAaTUKH TTOTPEOYE
CUCTEMHOI'0 BUPILIeHHsI Ta PO3pOOKU BiJOBIHUX TEOPETHUKO-KOHLENTY-
aJIbHUX MiAX0AiB /10 L€l HAJ3BUYaWHO iHHOBALiWHOI JAUCHMIIIIHU i HOBO-
ro HAayKOBOTO HAIpsSIMKY, SKU{ 3adinae 6araTo npob6JieM aKCioJOoTi4yHOro,
FHOCEO0JIOTIYHOT0, OHTOJIOTIYHOTO BUMIpy. BeTyn JtoficTBa /1o HOBOI dasu
I[MBiJi3al[iHHOr0 PO3BUTKY MMPHUHIC HOBi ONTUMICTUYHI MPOTHO3H, SIKi 6YJIH
XapaKTepHUMHU [JI HaceJIeHHd | BYeHHUX 3 PO3BUHYTUX KpaiH, Zie po3I0B-
CIO/PKeHHS Cy4acHUX iHpopMaliiHO-KOMYHiKal[iHHUX TEXHOJIOTIH [103BOJIN-
JIO He TUIbKU YKPINUTH IX eKOHOMIiYHE JIiIepCTBO, ajie ¥ 3MILlHUTU PUHKO-
By IJ106asi3anio y cBiToBOMy rocnofapctsi. Ak BigmivaroTe M.A. OxeBaH,
C.JI. Tnatiok, Ta T.O. IcakoBa, ,Iloku 110 ck/IafaeThCsA HeGe3IiACTaBHE Bpa-
>KEHHS$, 1[0 YKpaiHChbKa Hallisl € TAaCUBHUM CI0>KMBa4yeM iIHHOBAL[iIMHUX TEXHO-
JIOTil, CTBOPEHHUX iHIIMMU HalliIMH, 1 He IPOTNOHYE CBiTOBI BjacHUX [1, 22].
Ille . Besn BigmivaB, o iHpopMaTH3aLlis CycHiJibCTBA Bil6yBAETHCS y paM-
Kax 3arajJibHOTO0 NepexoAy Bij iHAyCTpiaJibHOI 10 NOCTIHAYCTPiaJIbHOI eMNoX.
[ Bip3sir posrisgae inpopMaliiHUi MeHeIKMEHT SIK iHTerpalir iHdop-
Mallii i KoMyHikanil, BUIVIIIOYM B HbOMY TPU aCleKTH iHopMalilHOro
MeHe[PKMEeHTY, Y B pe3y/bTaTi 4oro iHpopMaLiiHU! MeHe)KMeHT HOCUTb
TEXHOKpPAaTUYHUH XapakTep: 1) KOMyHiKaLiiHUM MeHeKMEeHT; 2) ynpas-
JIiHHA iHpopMaLiiHUMU pecypcaMy; 3) ynpaBJiHHs 06po6Koto iHpopMaliii.
H. XenTue i A. XaliHeke BU3Ha4alOTh iHpOpMalliiiHUI MeHePKMEeHT fK Cy-
KYIIHICTb IPaBUJI, TeXHIYHUX 3ac06iB i cucTeM (crucTeMaTHYHe [IJIaHyBaHHH,
opradisauiro i KoopAHHaLio i KOHTpoJb iHOpMaLifiHOl AisJIBHOCTI i Ipo-
I[eCiB, @ TAKOXXK KOMYHiKallil BcepeayHi opranisatii), siki BUsHa4aroTh iHOp-
MaliliHy i KOMyHIKallilHy CTPYKTYpy OpraHisalii, BU3Ha4al4u IpU LIbOMY
IiJlecnpsiIMOBaHe BUKOPUCTAHHSA iH$opMalii K pecypcy. AMepUKaHCbKUH
cnenjanict M. ATTiH/»Xep BBOAUTH MOHATTSA ,iHTerpoBaHoro iHpopmarin-
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HOTr'0 MEHEeXKMEeHTY”, i/ AKUM pO3yMIi€ThCS CTBOPEHHS Takoi iHpopmarin-
HOI CTPYKTYpPH, e Bci ,4yacTUHKU” iHdopMallii 3a6e3neuyoTb He0O6XiAHUN
piBeHb cniB najiHHA BciX iHQopManiiiHux koMnoHeHTiB. [. Bosbdpam pos-
risjae iHpopmaniiHUN MeHePKMEHT K A0NOMDKXHY QYHKIIiI0 yIpaBJIiHHS
B Gi3Heci, opieHTOBaHy Ha pecypcH, BiiHOCSYM Z0 WOro 3MicTy 3ajadi Ha-
JlaHHA iHpopMalil i po3pobku iHpopManiiHuX cucTeM y cdepi iHpopMa-
nifiHo-TexHiuHOI iHopmalii. E. ®oresb BBOAUTH NMOHATTA ,MEHEKMEHTY
iHpopMaliiHUX pecypciB” sIK CHHOHIM iHpopMamiHHOTO MEHEIKMEHTY,
roJIOBHA 33jjlaya SIKOr0 KoopJAuHallisg o6po6ku iHdopmauii [2, c. 71-76].
3rizHo 3 U. XepreToM, IleHTpa/bHUM MYHKTOM iHGOPMAI[iiHOrO MeHe K-
MEHTY SIK OCHOBU CTBOPEHHSI iHHOBALiIHOTO YIPaBJIiHHA € MOCTYJAT, 110
iHpopMallito cif po3rIsAfaTH sIK OAWH 3 HAaWBaKJ/IHUBIIIHUX peCcypciB M-
NPUEMHUILBKOI AissibHOCTI. [HQOopMallis npeacTaBisie c06010 HalBaXKJIUBI-
IIMKA TOCMNOAAPChbKUM pecypc, dakTop BUPOOGHUITBA i BUpilaibHUN dak-
TOP KOHKYPEHTOCIPOMOXKHOCTI i MOTpebyeE LisiecnpsiMOBaHOI KOOpAUHAILil.
[HopMaLiiHUI MeHePKMEHT NMePeTBOPIOETHCS Ha HAUBaXKJIUBILLY NiAIpU-
€MHMIbKY 3aJla4y i ABJIsI€E CO6010 CYTTEBUM PAKTOP yCMiXy MiANPUEMHULb-
Koi gismbHOCTI. M. XepreT BiziMiuae, 110 cyTh iHpopMaL[iiHOr0 MeHeKMEHTY
B TOMY, 1110 MiANPUEMHUIIbKA iHPpopMalifiHa iHdpacTpyKTypa NiANPUEMCTB
IHHOBALIMHOI'0 TUIY NOBMHHA KOOPAWHYBATHCH 3a LOIOMOI0I0 BUPILIeHHHA
TpbOX 3ajJiau iHpopMarniiHOro MeHeMKMeHTY: 1) dopMyBaHHs (mobGymoBa
iHbopMaliiHuX cucTeM - JIIOAWHA, iHbopMalliliHi pecypcy, iHbopMaliiHi
i koMyHikaLiiiHi TexHoJs0TiI); 2) KepyBaHHs (ynpaBJiiHHA iHpopMamiFHUMK
npotiecaMu); 3) pO3BUTOK (IlepMaHeHTHA 3/IaTHICTh aAanTauii inHpopmariin-
HUX CUCTEM /|0 IJTMHHOTO 0TO4Yy4oro cepefoBuila). Meta inpopmariiHo-
ro MeHeJPKMeHTY — ONITUMaJIbHO NMiATPUMYyBaTH AiJ0BI IpoLecH NignpueM-
HUIBKOI cTpaTerii i TUM caMuM 3a6e3Ne4YrTH II KOHKYPEHTOCIIPOMOXKHICTb.
. XepreT BigMiuae, uo chepa iHbopMaLiliHOTO MEHEKMEHTY SIK OCHOBU
CTBOpPEHHS {HHOBALIMHOTO yIpaBJIiHHA BKJIOYA€E y cebe AeKisbKa cKaIazo-
BUX iHpopmauii: 1) indopmauito; 2) iHpopManiliHi i KOMyHiKalLiliHi TeXHO-
Jiorii; 3) inAMBiAyanbHMX cioxkuBaviB iHdopMail. Ix inTerpanis yepes mo-
cepeAHULTBO iHPOPMaLiHHUX CUCTEM i TE€XHOJIOTIN SBJSETHCS OCHOBHOIO
3ajaueto iHpopmaliiiHoro MeHepkMeHTY. 1. [HdopmaniiHul MeHePKMEHT
sK HOBa MeTO/0JI0Tisl i MeTa KOHLeNLisa Mae ¢yHJaMeHTalbHe 3HAYeHHs
JJ1s1 OpraHi3anii i BoJIoii€ 3HaUHUM IHTerpOBaHUM NOTEHIia/I0M.
Ctparerito po3B’si3aHHs B YKpaiHi npo6JyieMu iHpopMaTH3arii ik OCHOBU
CTBOpPEeHHs iHHOBALlilHOro ympaBJ/iHHS OKpecseHO B HarjioHanbHil npo-
rpami iHpopmaTu3anii, 3aranpHi 3acazau popMyBaHHS, BAKOHAHHS Ta BU-
KOPHUCTaHHSA KOl BU3Ha4YeHO 3aKOHOM YKpainu ,Ilpo HanioHasbHy nporpa-
My iHdopmaTuzanii” (1998), aka ckiagaerbes 3 Konnenuii HanionanpHoi
nporpamMu iHpopmaTusalii, cTpaTeriuyHux IjiJied Ta OCHOBHHUX MPUHIUIIIB
Jlep>kaBHOI MOJIITUKHY Y BifNnoBiAHINA cdepi, ouikyBaHMX HacJiJKiB peasiza-
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uii mporpamu; rajay3eBux mnporpam i mpoekTiB iHopmaTusauii; nporpam
i npoekTiB iHpopMaTHU3aLii opraHiB MiciieBoro camoBpsifiyBanus [3, c. 181].
ToMy ocHOBHMMH O3HaKaMH iH$OpPMaLiMHOIrO CyCHiJbCTBA CJif, Ha3BaTH
HacTynHi: 1) nepeTBopeHHs iHopMaLil Ha HAUBAXKJ/IMBILINN €KOHOMIYHUHN
pecypc, 1110 Ma€ IJI06aIbHUN XapakTep i 3a6e3nevye migBUIeHHS ePeKTUB-
HOCTI, 3pOCTaHHS KOHKYypPeHTOCIIPOMOXXHOCTI Ta iHHOBALiNHUI PO3BUTOK
cy6’eKTiB rocrosiaproBaHHs; 2) 3pocTarouunil BIUIMB iHpopMalii Ha Bci chepu
JIIOACBKOI KUTTEAIANIBHOCTI, IepeTBOpPeHH Il Ha NpeAMeT 3araJbHOLOCTYII-
HOTO CIIO’XKUBaHHS HacesieHHS; 3) iHTeHCHBHe GopMyBaHHs iHpopmalitiHo-
ro CEKTOpa EKOHOMIKH, IKMM 3aliMa€ JIOMiHaHTHI MO3Ullii B HOBOMY CYCIiJib-
cTBi; 4) nepeTBopeHHs iHpopmaniiiHol chepu Ha GyH/IAMEHT, OCHOBY BCiX
BHU/IIB €KOHOMIYHOI AisIbHOCTI. |[HTE/IeKT, iHpopMalisi Ta 3HaHHS CTAKTh
6inb11 BaromuM pecypcom y XXI ctositTi [4, c. 182]. Bxke B 80-x pp. XX cT.
3axiHi BYeHI N0Ya/v aKLeHTYBAaTH yBary He CTIJIbKA Ha 3pOCTAaHHI poJii Ta
3HaueHHs iHdopMallii, CKiJIbKHM Ha NPIOPUTETHOCTI iHTEJIeKTya/IbHOI AisiIb-
HOCTI Ta 3HaHb, TO6TO iH$opMallii, sika 3acBOEHA JIIOJHUHOIO.

[ndopmanioHaniaM fIK OCHOBa CTBOPEHHs iHHOBALitHOrO yNpaBJiHHSA
- Ile HOBUH c1oci6 po3BUTKY, CTBOPEHUH PeCTPYKTypHU3alli€l0 cocoby BU-
po6HunTBa B KiHIli XX cT. /lo po3KBiTy HOBUX iHpOpMaLiiHUX TeXHOJIOTiH
[puBeJa B3aEMO/iA MIXK LIUPOKUMHU NIPOrpaMaMHU LOCIi[KeHb | BeJIMKUMU
pUHKaMU, PO3BUHYTHUMHU JiepKaBaMH, 3 OJHIEI CTOPOHY, i AeLieHTpali3oBa-
HVMMU HOBOBBEJEHHSAMH, AKi CTUMYJIIOBAIUCA KyJbTYPOO TEXHIYHOI TBOP-
YOCTi i POJIbOBOI0 MO/IE/UTIO IIBUKOTO OCOOGUCTOrO YCIIiXy, 3 iHIIOI cTOpo-
HU. [Ipu iHpopmaniliHoMy criocobi pO3BUTKY, AKepesoM MPOAYKTUBHOCTI
€ TEXHOJIOTis1 BUPOGHUIITBA, 3HaHHS, 06po6Ka iHpopMalLii i cHMBOJIiYHOI KO-
MyHikanii. [0JIOBHUM /pKepeJsioM NPOAYKTUBHOCTI € CbOTO/HI BIJIMB 3HAH-
HA Ha 3HaHHA. B To#l yac, Ak iHAyCTpiani3M OpiEHTYETbCA HA TEXHOJOTIU-
HUUM PO3BUTOK, HAKONIMYEHHS 3HAHHS i Bce 6isbiy AudepeHUialio piBHIiB
cKkJaZHOCTI B 06po6ui inpopmauii. [loctinpku iHpopmManioHaniam 6a3yeTsb-
Cs1 Ha TEXHOJIOTiSIX 3HaHHA Ta iHpopMalii, iHpopmaniiHu coci6 po3BUTKY
nepeznb6aydae TiCHUN 3B’SI30K MiXK KyJIbTYpOIO i BAPOOHUYMMU CUJIaMU, MiX
JIyxoM i MaTepi€to. HaliBaxk/IMBIlIUM € Te, 1110 iHpOpMalliliHa eKOHOMIiKa 3a-
yinae BCIO MJIaHETY, Tepeabavyaloydu abo ,BK/A0YeHHs” 1, a60 ,,BUK/I0YeHHS”
i3 mporeciB BUpOGHHUIITBA, 06MiHY i cnoxkuBaHHSA. ToMy B iHpopManifiny epy
MU MOXKEMO OYiKyBaTH MOSIBU PaJiMKaJIbHO HOBUX GopM coliiajsbHOI B3ae-
MO/ii, CoIiaJIbHOTO KOHTPOJIKO i COIliaJIbHUX 3MiH [5].

[Ipo po3BuTOK iH$OpMaLiiHOIO MeHEe[KMEHTY SIK OCHOBU CTBOpPEHHSH
iHHOBALIHOT'0 yNpaBJIiHHA CBiYUTH Te, 1110 HOBA apXiTeKTypa eKOHOMiKH
B YMOBAax HeoiHgopmayionozii Bce Gisbllle CTAE Cep8iCHOI0 eKOHOMIKOK, TaK
sk B cTpykTypi BBII nux kpain cdepa nocayr Bxe aBHO nepepuiuia 60%,
a yactka 06po6Hoi npoMucyoBocTi He gocsirae 20%. ToMy He 0CTaHHIO poJib
BiZiirparoTh cboro/Hi i JocimkeHHs 3 iHpopMaLiHHOTO MeHEePKMEHTY, sIKi
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3 pinocopcbKO-METO00TIYHUX TO3UILIH TOBUHHI YCBiAOMIIIOBAaTH BCi TPO-
1lecH, 1[0 BiJI0yBalOThCS ¥ CydacHOMY CBiTi. He BunagkoBo cboro/iHi BUHU-
KalTb 6araTo pisHOMaHITHUX BU/IB i TUMIB iHpopMaILiiHOT0 3HAHHS — eKO-
HOMiKa iHpopMaliliHO-KOMYHIKaTHBHUX TEXHOJIOTIH, MepekeBa EKOHOMIKa,
eKOHOMiKa I06aJIbHUX MPOIECiB, eKOHOMIKA iHTeJIeKTya/IbHOI BJIACHOCTI,
iHHOBaIliliHa eKOHOMiKa, iHBeCTHUIliliHa eKOoHOMiKa (iHBecTHUIlii B JIIOJCh-
KU KaniTtasn), iHpopMariiliHa ekoHOMiKa, collia/lbHa eKOHOMiKa, eKOHOMiKa
3HaHb, €KOHOJIOTiA (HayKa, L0 AOC/I[KYE €KO0JIOro-eKOHOMIYHi cUCTeMHU
pi3HOro piBHSA), EKOHOMiKa MPUPOJOKOPUCTYBAHHS.

[HbopMaTH3allis IK OCHOBAa CTBOPEHHS iHHOBAI[iIHOTO YIIpaBJIiHHSA Ma€
KOMILJIEKCHUU XapaKTep i nepe6ayae Kijibka HanpsMiB: popMyBaHHS | BUKO-
pucTaHHs iHpopMalLiiHUX pecypciB; CTBOPEHHS, PO3BUTOK i BAKOPUCTAHHSA
iHbopMaliHUX CUCTEM, TeJeKOMYHIiKal[ilHUX Mepex (aBTOMaTU30BaHUX
iHpopmaniiHux cucTeM, 6aHKIB i 6a3 JaHUX, 6a3 3HAHb TOLLO); iHpopMaLil-
HUX TeXHOJIOTiH 360py, HarpoMa/»KeHHs1, pO3I10BCIO/>)KeHHS1, 306epiraHHA iH-
¢dopmarii, focTyny 0 Hel Ha OCHOBI Cy4yacHOI eJIeKTPOHHOI 06YHCII0BAHO]
Ta KOMYHiKalliliHOI TexHiKH, 3ac06iB 3B’13Ky. Baxk/IMBOIO CKJ1a10BOIO iHPODP-
MaTH3alil cycIijibCTBa € TAKO CTBOPEHHS i 3aCTOCYBaHHS 3ac06iB, MeXaHi3-
MiB 3axucTy iHdopmalii sk 06’€kTa BignmoBigHUX npoleciB (iHpopmaiiii-
Ha 6Gesmneka). Sk cBiZuUUTH AOCBiA iHAYCTpiasibHUX KpaiH, iHpopMaTHU3aLlis
cnpusie 3a6e3NeYeHHI0 HallioHAJIbHUX iHTEPECiB, MOJIIMIIIEHHI0 KEPOBAHOCTI
€KOHOMIKO10, pO3BUTKY HayKOMiCTKHUX BUPOOHUITB i BUCOKHX TEXHOJIOTIH,
3pOCTaHHIO NPOAYKTUBHOCTI Npaly, BJOCKOHAJI€HHIO COLiaJIbHO-€eKOHOMI4-
HUX BiJIHOCHH, 36araueHHI0 YXOBHOTO XXUTTS i OJla/bIlil leMoKpaTH3allii
CycnijibcTBa. IHQopMaIilHUN MeHEePKMEHT — Iie YIpaBJiHHA JisJbHICTIO
opranisauii BifHOCHO BUKOpUcTaHHS iHpopMalil B iHTepecax caMoi opraHi-
3anil; 3a6e3neyeHHs epeKTUBHOIO PO3BUTKY OpraHisallii yuepe3 mocepej-
HUITBO pPeryJjiloBaHHs pi3HUX ii BUJIB y npoleci iHpopMaliiiHoi AisiIbHOCTI
Ta BUKOPUCTAHHS iHGOpMaLiiHUX TEXHOJIOTIH.

Ax BigMivae A.A. JlazapeBUY y CBOEMY 10pOOKY ,[/106a/1bHOE KOMMYHH-
KallMoHHOe 0611ecTB0”, ,, IHpopMaIliiiHi TexHoJI0Ti, MOpo/»KeHI HAYKOBO-TeX-
HIYHHUM IIPOTpPeCcoM, CbOTOJHI PO3I/IALAIThCA CKopille K cdepa coLianb-
HOI CUCTEMH, 1110 Ma€ CBOI LIIHHOCTI 1 HOPMHU, CTATYC i CUMBOJIU NPECTUXKY.
[HIIMMHU c0BaMM, Lie BKe KyJbTypHUH deHoMeH. IHPopmaTU3alisa nopo-
JWJia HOBI HalpsAMKU B HayL i KyJbTypi, AKa [IOCTYIIOBO 3MiHIO€E apeaJl Co-
iaJIbHOI peayIbHOCTI i AYX0BHOTO XUTTs toguHU” [6, c. 23]. Bce, mo Bigoy-
Ba€ThCA y paMKax iHpopmaTusaliii, 3/jilicHIOE 6e3mocepe/iHii BIUIUB Ha A,0J11
CYCIiJIbCTBA, 3MIHIOE MOT0 KYJIbTYPHI IPiOPUTETHUM i COLlia/IbHY IPUPOAY.

[HdopmaTH3allist Sk 0CHOBA CTBOPEHHS iIHHOBALITHOTO ypaBJiHHA — Li€:
a) CYKYIHICTb BijoMocTel, He0OXiIHUX AJisI aKTUBHOTO BIIMBY Ha KEPOBa-
Hy CUCTeMy 3 MeTolo ii onTuMisalii; 6) Habip By3bKocneliaai30BaHUX Ja-
HUX, 1110 TPOAYKYIOTbCS ¥ BCix chepax AissabHOCTI cycnisibeTBa. [Ipu nbomy
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JlaHi - 1e curHaJ/y, KiJibKicHi 4M sIKicHi, mpo 06’eKT, siKi HE06XiAHO MepeTBo-
PUTU TaKUM YUHOM, 11106 BUTATTHU iHPopMaliito. 3agaui inHpopmarliiiHoro me-
HePKMeHTY: 1) gkicHe iHpopMalliliHe 3a6e3MedyeHHsT ITPOIeCiB yIPaBJIiHHS
B opraHisariii; 2) 3abe3neyeHHs ynpaBJiiHHS 060po6ku iHdopMallii Ha Bcix
piBHsIX; 3) 3abe3neyeHHsI yIpaB/aiHHS KOMyHiKaLisiMU (CIiJIKyBaHHS - Ie-
penaya inbopmariii Bij Jt0AMHU A0 JIOAWHU). I[HGopMal[iHHUN MeHeP)KMEHT
CTOCYETbCS BCiX QyHKLiNA ynpaB/iHHS cydacHoi opradisauii. 3mict iHdop-
MaLliliHOr0 MeHe/)KMEeHTY BU3HAYA€ETbCA KOHLEMNIIE PO PO3BUTOK HOBOI
caMocTiiHOI chepu 3HAHHSA — KOMYHIKal[iHHUX Ta iHpopMaIilHUX HAYK, sKi
BiAnmoBiaoTh iHGOpMaIiliHii MapaJurMi po3BUTKY CYCIIJIbCTBA i MamTh
BJacHY crieludiky nopsz 3 iHmumu chepaMu Hayk (colialbHUMH, TYMaHi-
TapHUMH, TEXHIYHUMH, TOYHUMH, NPUPOAHHUYUMHU). [HPopMauiiiHuil Me-
HeJPKMEHT sIK HayKa TicHO MoB'sA3aHui 3 Teopieto iHpopmariii i komyHikarii,
icTopil cneniasbHUX i MacOBUX KOMYHiKalil, iHpopmauiiiHo0 iHppacTpyK-
TYpOl0 CYCIiJIbCTBa, Teopi€lo iH$OpMaLiNHOTO CyCHibCTBA, CUCTEMOIO
iHpopmaniiHO-KOMYHIKallilHUX HaykK, iH$opManiliHO-KOMyHiKaLiliHO0
noJliTukKolo, iHdopMaliiHuM npaBoM Toulo. [HpopMaliiHUN MeHeIKMEHT
sIK HayKa OXoIlII€E iHdopMauiiiHi pecypcy, iHpopMaLiiiHi cucTeMH, 3 HUM
TiCHO MOB’si3aHi WITYYHUH iHTEJIEKT, TeJieKoMyHikalii, iHbopmarliiiHo-Ko-
MyHiKaLiliHy TexHiKy i TexHoJiorii, MeToAu AocaimxeHHs1 iHpopMaLiiHUX
npoiieciB. I[HpopManiiHUH MeHePKMEHT CJTif aHali3yBaTH B KOHTEKCTI Ta-
KUX MiJIX0/iB, IK opraHisaljiiiHa koMyHikanis, iHpopmaliiiHi nocayru i Mmap-
KETHHT, METOJU OpTraHisallii CyCcImiJibHUX 3B’A3KiB, JOC/Ii/[P)KEHHSI PUHKY Ta
ayputopii, diHaHcyBaHHS iHopMaliiiHOl Ai/IbHOCTI, KOMeplliiHe mpaBo,
ceMiOoTHKa peK/JlaMH TOLIO.

KoHuenTtu iHpopMaLiiHOTO MeHe>)KMEeHTY sIK OCHOBU CTBOpPEHHS iHHO-
BalLliMHOTrO ynpaBJiHHA BapilOITbCA Yy IIMPOKOMY CHEKTpi: BiJ TpajULii-
HOI'0 po3yMiHHA iHpopMaliliHOro 06cyroByBaHHs /10 3arajabHoi Teopii yi-
paBJIiHHA. YMOBHO CJ1iJj BUAIIMTH HACTYNHI Halb6ibLI nony/asipHi TPakKTy-
BaHH# iHQopMaliliHOro MeHekMeHTY: 1) iHpopMariiliHe 3a6e3neveHHs (y
LIMPOKOMY 3MiCTi cjioBa); 2) iHpopMaLiiiHi pecypcH Ta iX ynpasiiHHs; 3) iH-
dopmManiiiHi moc/ayru Taix niAIpUEMHUILTBO; 4) iHGOpMalliliHi CHCTEMHU Ta iX
ynpaBJiiHHS; 5) oprasizanil HaykoBo-A0CaiAHUIbKOI AisiibHOCTI; 6) 06p006-
Ka Ta aHaJ1i3 inpopmarii; 7) odpic-MeHemKMeHT; 8) opraHisallist KOMyHiKallii;
9) ynpaBaiHHs iHopMaliiHUMHU TexHoJioriaMu; 10) cTpaTeriuHe miaHy-
BaHHA | MeHePKMeHT. Bci Ha3BaHi HAaNpsAMKHU TaK 4M iHaKlle BXOAATb Y paM-
KU CUCTeMU 3HaHHSA iHpopMalilHOTO MEHEPKMEHTY i Bi[o6GpaKaloTh pis3Hi
acnekTH iHpopMalnilHOrO MeHeJ)KMEHTY UM aKLEeHTYITb OAHY 3 CTPYK-
TYpPHUX YacTUH 3HaHHSA iHpopManiiHOTO MeHemxMeHTY. [HGopMaLiiHUK
MeHeIKMEHT € pe3ysibTaToM iHGOpMalliiHO-TEXHOJIOTiYHOI peBOJIIOILi], AKa
€ Cy4aCHHMM eTalloM pO3BUTKY HAyKOBO-TeXHIYHOrO Iporpecy, KOJ{ iH-
dopmMarnis BucTynae HaWBaK/IMBIIIMM CTpaTeriyHMM pecypcoM Ta iHC-
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TPYMEHTOM YNpaBJIiHHA CYCHIJIbHUMHU I IPUPOJHMMH NpoliecaMy, a Ha-
HOBilIi TexHoJIOTil - BU3HAYHUM (PAKTOPOM CYCHiJIbHOT'O PO3BUTKY, BigMi-
YA€EThCSA B MXKHAPOJAHOMY €HIMKJIONEeJUYHOMY CJI0BHUKY ,[nob6anucTuka”
[7, c. 373]. lndopmaris i HaltHOBIII TexHOJIOTII fIKi HA Hill 6a3yOThCS, NPU-
HIIMIIOBO 3MiHWJIM i MiXJAep:KaBHi, i Mi>KOcOOGUCTiCHI BiZHOCHHH, AKi cTa-
JIU Telep olepaTUBHUMH, OiJbII BiAKPUTUMH, JOCTYIHUMU [/l LUUPOKOI
ayauTopii i mpakTUYHO He 3aJiexkaThb Bij BiacrtaHi. [lix iHdopmauiosoriero
pO3yMi€TbCS reHepaJizallis 3HaHHs iHopMarlliiHoil i KoMyHikaLiliHOI npo-
6/1eMaTUKU. Y [bOMY BiJlHOLIIeHHI KOHIeNT iHPpopMaIiHHOTO MEHEPKMEHTY
NPUBOAUTLCA Y BiZIMOBIHICTD 3 TEHAEHLIAMU PO3BUTKY NMOCTIHAYCTPiasb-
HOTO CyCNiJIbCTBA, Kok iHpopMalis i koMyHikalliliHi 3B’3KH CTalOTh OC-
HOBHUM (HaKTOPOM i cepe/ioBUILEM COLiaIbHOTO iCHYBaHHS.

BesnepedHo, 1[0 BCbOMY I[bOMY CIPUSJIO BiAKPUTTS iHdopMaliiiHOro
noJig BcecBiTy, 0 Ma€e He TiJIbKM eBpUCTUYHE 3HAYe€HHH [/ NOSCHEHHH
reHeTU4YHOro 3B’s3Ky BUILOI popMU opraHizanii BcecBiTy - Mucasyux iH-
JIUBiAiB 3 0CHOBaMU BChOTO cymioro. IHpopmaliiiHe moJie BececBiTy € mistic-
HiCTb, CAMOPO3BUTOK SKOTO 3/iCHIOETbCSA y pe3yJbTaTi Aii caMoro cebe
Ta BIJIMBY JeTepMiHOBaHHUX Helo 3aco6iB. JItoAuHA K pe3y/bTaT eBOJIOL]
BcecBiTy siBAsIETHCSA cy6'eKkTOM ii iHPopManiiiHOro moJist i 3aco60M Horo Bijl-
TBOpeHHA. BUHMKa€E TUII coLliyMy, OCHOBaMH1 CaMOPO3BUTKY KOT0 BUCTYIA€
caM mpoiiec BiaTBopeHHs iHpopMaliiiHoro noJsst BececBity. InHpopmariiHui
MaTepiaJs - 1le ocHOBa Bci€l ynpaBJiHcbKkoi AissibHOCT. Tomy iHpopMmarini-
HUH MEHEKMEHT — IIe MPOoIieC YIPaBJIiHHSA, IIOAbMH, IKi BOJIOAII0Th iHOp-
Malli€lo.

[HbopMaLiiHUM MeHeKep iIHHOBAIiMHOI opraHi3anii po3yMieTbcs sK re-
HapaJiicT (Ha 3axifjHill TepMiHOJIOTII P)KeHepasIicT), AKUH 3/1iICHIOE OY/1b-AKY
opraniszauitro 4yepe3s iHdopMauiiiHi i komyHikaniiiHi 3B’s13ku. PopMyBaHHS
iHpopMarliliHol iHGpacTPyKTypH opraHisaliii i peasisalis BHyTpilIHix i 30B-
HIIIHIX KOMYyHIKaI[iHHUX BiJHOCHH MPUBOJUTD [0 KOTO 3aB’I3KY 3i cTpaTe-
riyHuM MeHekMeHTOM. OTKe, iHGopMaliHHUN MeHeIXKMEHT SK creludiy-
HUH abpuc ,iokpuBae” Bici popMasibHi 3B’13KM opraHisallii, 0OXOIJI00YH iH-
dopmaniitHi Hocii, i ogeH, i npeaMeTH. MOXKJIMBOCTI 3aCTOCYyBaHHS iHOP-
MaliiHOT'0 MeHePKMEHTY GpaKTUYHO He 0OMeKeHi: BUpOOHUYi, KoMep1liliHi,
KyJbTYpHi, MeIM4HI YCTAaHOBH, Jlep>KaBHi, CyCliJIbHI iHCTUTYLil. AK CTHUIb
MUCJIeHHs i AisbHOCTI, iHbopMaliiHUI MeHePKMEHT Y Mpolieci HABYaHHS
MiAKPIIJIIOETBCA PI3HOACIIEKTHUMU METOAUYHUMU KOMILJIEKCAMU, 1110 OXOII-
JIIOTh BeCh CIEKTP 3HAaHHSA i HABUYOK OopraHisalulii koMyHikalitHux Ta op-
raHizauiiHUX MPOIECIB: BiJj TeXHIKU i TeXHOJIOTIH, iHGOpMaLiHHUX CUCTEM
Jlo iHpopMalitHOT0 MapKeTUHTY, CTPATEerivHOro NJaaHyBaHHS i CyCHiJIbHUX
3B’s13kiB (PR). BsiacHe iHopManiiHUi MeHeI)KMEHT Y TEOPETUIHOMY Bij-
HOULIEHHI BU3HAYAETHCS SIK MEHEPKMEHT iHpopMaLiiHUX pecypciB, MeHe K-
MEeHT KOMYHiKalili, MeHep)kMeHT iHpopMaliliHOi 06p06KU JaHUX, MEHEIK-
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MEHT eJIEKTPOHHUX JJOKYMEHTIB, CTpaTeriyHUui MeHeKMeHT, YIpaBJIiHHA
iHpopMaliiHUMU cMcTeMaMU Ta iHpopMaLiiHUMU TEXHOJIOTIIMU.

TakuM 4WHOM, CJIiJi BiAMITUTH, 1[0 3araJbHOK MeTOI iHdopMaliliHO-
ro MeHe/PKMEHTY SIK OCHOBH iHHOBAIiHHOTO YNpaBJiHHSA € BUPOOHUIITBO
noTpi6Hoi AJis opranisauii iHpopmauii a5 3abe3neyeHHsT epeKTUBHOTO
yIpaBJiiHHS BciMa Ii pecypcaMu i cTBOpeHHs HeobxiiHoro iHpopManiiiHoro
MIPOTPaMHOrO i TEXHIYHOrO cepefoBULIA AJis 3[iCHEHHS yIpaBJIiHHA Op-
ranisaniero. [HpopmaniiHUK MeHeXKMEHT B opraHizarliii BUKOHY€E cTpaTe-
riyHi, onepaTuBHI Ta aAMiHicTpaTUBHI 3aa4i. [lo 4ucia cTpaTeriyHux 3aja4
BiHOCATBCA cTBOpeHHS iHGopMauiiiHOI iHPpacTpyKTypu opranizauii Ta
ynpaBJiiHHS iHpopManiiHuM U TexHoJsorisMmu. OnepaTyUBHI Ta aaMiHicTpa-
THBHI 33/1a4i HOCATH Oi/IbII 0OMeXXeHUH i migsersiuii xapaktep. [0/10BHOO
3a/iaueto iHpopMaliiHOTO MeHeI)KMEHTY sIK OCHOBU iHHOBALliMTHOTO ynpaB-
JIiHHA € iHpopManifiHa miATpUMKA OCHOBHOI Ait/IbHOCTI opraHizarii. 3agauy
iHpopMaliliHOr0 MeHePKMEHTY MiJl IIUM KyTOM 30py CJIiJi 6a4UTH B TOMY,
1106 iHTerpyBaTH CTBOPEHI CliBpo6GIiTHUKAMU iHAUBiAyaabHI iHbopMaliiHi
eJIeMEHTH CUCTEeMHU (JOKYMEHTH, CIPaBH, TEXHOJIOTIT) Ha 0CHOBI 06’€AHY 0401
MporpamMu Noumyky i Ha coHoBi npono3utiit (y Tomy uuciai lHTepHer) i Bij-
MOBiIHOTO MapKeTUHTY iHPopMaLiiHUX pecypciB, 110 BUKOPUCTOBYIOThCS.
Hapasi kapgrHa/ilbHUMU 3alIUTAHHAMHY, BIINOBi/i Ha fIKI CJIiJ LUyKaTH B ,,pO-
3YMHOMY CYCHiJILCTBi", € HACTYMHI: SIK MPaILI0BATH 3 BEJIMKHMHU 32 06CATaMHu
Ta BIJIMBOM TpylaMH HaceJIeHHs, IKi Mpalo0Th y cpepax cTapux TEXHOJIO-
rif i He X04yTh YM HECIPOMOXKHI OITaHOBYBATH HOBITHI IT; AK KynbTypHO , 110-
XOBaTH” CTapi TeXHOJIOTii Ta BCe, 10 IX CYyMPOBOKYE (CycHiJibHY MiATPUMKY,
CHCTEeMU HaBYaHHS, MaTepiaJibHO-TEXHIUHY 6a3y), HE HEXTYIOUYU MPU IIbOMY
JIACBKUM YHHHUKOM, He BJIal04YHCh JI0 ,II0KOBOI Tepamii’, aHTUTyMaHHOI
60poThOMU i3 ,3aliBUMHU JIIOJIbMU ", IXHbOI HACUJIbHUI[bKOI MapriHaJizaiii; sk
BU3HAYUTH NpPIOPUTETHI HANPSAMKU CTBOPEHHHA PecypciB JJid MoJepHi3a-
1ii Ha 3aca/iaXx BUKOPUCTAHHS TEXHOJIOTIHM M'ATOr0 TEXHOJIOTIYHOTO YKIaLy
(IT-TexHOJIOTiH), 326€3MEeUYUBINM BOJHOYAC YMOBH MJis ,MOJAepHi3anii Ha
BUIlepe/PKeHHS” 3 eQpeKTUBHUM i pe3yJbTaTUBHUM BHUKOPUCTAHHSAM TeX-
HOJIOTiH IIOCTOr0 TEXHOJIOIYHOTO YKJIaAy (HaHOTexHoJ1oril, 6ioTexHoJiorii,
po6OTOTEXHIKA TOII[0), 10 NPEACTABISAITb COO0I0 MPAKTUYHI 3acaZii CTBO-
peHHd iHHOBaLiMHOIO YIpaBJIiHHA B YKpaiHi.
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Corporations, both large and compact play an increasingly important role
in today's public and social life. In Russia, these and similar large economic
entities are, as a rule, the state (public), that does not prevent them to
pursue primarily economic, commercial purposes, to the detriment of the
welfare and well-being of the population, or ignoring it. This ideology is
built up in the system of corporate education and personnel policies of cor-
porations. It is proposed to build internal corporate education and person-
nel policy on neolyuteranskoy (collectivist) austerity diligence (industria)
as the labor for the benefit of the people, not in the name and for the sake
of profit.

Keywords: corporation, a state corporation, a public corporation, social
responsibility, cost effectiveness, mission, strategic companies, corporate
university, corporate education and personnel policy

B pamkax ucciegoBanus ,HoBoe KoprnopaTHBHOe 06pa3oBaHHe” Mbl
CTOJIKHYJIUCb C HECKOJIbKMMH NMpo6JieMaMH, CBI3aHHbIMU C OHUMaHUEM
rOCKOpIOpanysiMU CBO€H COLlMaJlbHON OTBETCTBEHHOCTH.

HayaTtp Hazio c Toro, yTo B Poccuu B HacTosi1ee BpeMsi 0pULIMAIBbHO UMe-
eTcsl Bcero 7 rocKopnopanui:

AzeHmcmeo no cmpaxosaHur 6k/a1a0d08 (TreHepasbHbIA [IUPEKTOp -
Typ6anoB Anekcanzp Biagumuporud ¢ deBpass 2004 r.);

BaHk pazseumus u 8HewHeIKOHOMU4eckoll desmeabHocmu (BHewskoHoM-
6aHk) (npencenatenb — JMutpueB Biaagumup AsekcaHpoBud ¢ 18 HroHs
2007 r.);

Poccuiickasi kopnopayusi HAHOMeXHO./102ull (TeHepaJbHbIA TUPEKTOP —
Menamen Jleonun bopucosud c 7 centsa6ops 2007 r.);

®oH0d codelicmeausi pedopMUpOBAHUID HCUAUUHO-KOMMYHAAbHO20 X03s1lic-
mea (reHepasibHbli aupekTop — Llunun KoncranTul leoprueBud c 29 ok-
Ts6ps1 2007 r.);

TocydapcmeeHHas kopnopayus no cmpoumeabcmay 0AUMNUUCKUX 00BeK-
mos u passumuio 2opoda Covu Kak 20pHOKAUMamuyeckozo Kypopma (npesu-
neHT - KosoaspkHbi BukTop BukTopoBud ¢ 17 anpess 2008 r.);

TocydapcmeeHHas Kopnopayusi no codelicmeuto paspabomke, npous-
800cm8y U IKCNopmy B8bICOKOMEXHO/A02UYHOU NPOMbIW/IEHHOU NPodyKyuu

* Y3 o . . v . v . o .
K.r. 1., cTapuniit HayKOBUH ciBpo6GiTHUK, MOCKOBCHbKU I MiCbKUH NejaroriuHui yHiBep-
cuTeT, Pocis.
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,PocmexHonozuu” (reHepaibHbIi AUpeKTOp — YeMe30B Cepreit BukTopoBuy
c 26 Hos6ps 2007 r.);

TocydapcmeeHHasi kopnopayust ho amomHou 3Hepzauu ,Pocamom” (re-
HepasibHbIM AupeKkTop - Kupuenko Cepreit BiaguneHoBuu ¢ 12 nekabpsi
2007 r.).

KpomMe Toro, umMeeTcst J0BOJIbHO JJIMHHBIN LLIeid T.H. cucTeMoo6pasy-
IOIUX KOMITAHU M, MHOTHE U3 KOTOPBIX ABJISIIOTCS TOCYAapCTBEHHBIMU JTU60
rocy/lapCTBO UMeeT B HUX KOHTPOJIbHBIM NaKeT aKLKH, IUO0 OHU — C TOCy-
JlapCTBeHHbIM ydyacTueM. Cpeid HUX BbIEJSIOTCS OpraHU3aluy, OCYLecT-
BJIAIIOLIME [1eATebHOCTb B TOPTyEMbIX U HETOPIyeMbIX CEKTOpPaX 3KOHOMHU-
ku. B nepBoii rpyniie otcaTcs 149 cy6'b€KTOB POCCUMCKON 3KOHOMUKY, B T.4.
TaKye KpyINHble U U3BeCTHble KaK BCe KpynHeHIllIne aBuakoMnanuu, P/,
PocmopnopT,CoBkoMPp10T,ABTOBA3uKAMA3, AnMasz-AHTelN, ApXaHTeJIbCKU I
u Konponorckuit LUBK, CeikteiBkapckuit JIIIK, BamnedTs, 3apybexHedTh,
JIYKOMJI, PocHedTs, TaTHedTh, C1aBHeDTH, CypryTHedTeras, CYIK, PYCAJI,
Benukonykckuil MsicokoM6uHaT, Bumm-busib-JlanH, [a3npoMm, kocmuvec-
KUM 1eHTp XpyHHUueBa, ,[akTU4yeckoe paKeTHOe BOOpPYKeHHe', 00beau-
HeHue uMeHHU JlaBoukuHa, ['03HaK, [laHOH, opy»KelHbIN 3aBoj [lertspena,
Kyp4yaToBCKUI HHCTUTYT, MarHUTOrOPCKHUM MeTa/Jlypruieckuii KOMOUHAT,
MoToBuUINXUHCKHE 3aBO/ibl, HinkHekaMcKHedTeXuM 1 HXHEeKaMCKIINHA,
TonbsTTHazot, Yoaneprexum, CUBYP, HOBAT3K, HoBosunenkuii meTtas-
Jyprudeckuid kom6uHaTt, CeBepcrasb, Hopuibckuit Hukens, OAK, 06beu-
HEeHHasi paKeTHO-KOCMUUYecKasi Koprnopanus, 06beJHHeHHbIe MalluHOCTPO-
WTeJIbHbIE 3aBO/Ibl, JJIEKTP03aBo/, TpaKkTOpHbIE 3aBO/Ibl, YpasBaroH3aBo/,
PoctexHosoruy, Poctcenbmam, Ypankanui, UTHUUMAI, Pycckaa menHas
KoMMaHus, Pycckas ppibonpoMbllieHHast KOMIaHUs, Pocreosiorus, Mexay-
HapogHble asponoptsl HlepemeTrnseBo, JJlomogenoso u IlyskoBo, Mupartopr
U p.

Ko BTOpOI#1 rpynne oTHocATCA 49 3KOHOMUYECKUX CYO'bEKTOB, B T.4. Ce-
TeBble MarasuHsl AmaH, /lukcu, Kpokyc, M-Buzeo, Jlenta, CelbMOll KOHTHU-
HEHT, anTe4Has ceTb 36.6, 0’K3H, onepaTopsl cBa3u MeradoH, BeiMmesikom,
PoctenekomM, Ilouta Poccum, PycI'mapo, crpoutenbHble koMmmnanuu IIHUK,
CY-155, TpaHccTpoi u fip.

B moJie 3peHUs Hccae0BaHUS MONAJUCh 06pa3oBaTeibHbIE CTPYKTY-
pbl 1 KopnopaTtuBHble yHUBepcuTeThl PIK/, Pycl'uapo, PenoBa, CkoJIKOBO,
PocaTom, O6oponnpomM, OCK, OTYC u HeKoTOpbIE APYTHE.

TpebyeTcsi nOAYEPKHYTh, YTO KOPIOPALIMH, KaK KPYIHbIE, TAK U KOMIAK-
THBIE, UT'PAIOT BCE GOJIBLIYIO POJib B OOLIECTBEHHON M COLMaTbHON XKU3HHU.
CoBpeMeHHBIH MUD YKe He [leJIMTCSA Ha 3THOCHI U rocyapcTBa — ,BCE cMe-
maJsock B joMe O6JI0HCKUX: MUD CTaJsl KopriopaseH. M Bcé, 4To He nona/iaeT
N0/l KOPIOPaJbHOCTb, OKa3bIBaeTCA B IJIyOOKOW aHAaTOMUYeCKOW mepude-
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pUH, IepecTaéT 6bITh 3HAYUMBIM U 06peYeHO Ha Mpo3sibaHHe MeXAy ayT-
caiiiepoM 1 3a6BeHHEM.

Y, Kak U Bcsikas MaHeMuYecKasi ”HHOBALMs, HOBasl BOJIHA KOPIOPATUB-
HOTO JIBMPKEHHS W ,,0KOPIOPHUPOBAHUA” PA3TUYHBIX OPraHU30BAHHOCTEH
Y 00'beJHUHEHUH TPUBEJIO K CEPbe3HOMY U3MEHEHHUIO CaMOTI0 IOHATHS , KOP-
nopanus’.

WMerouiuecst Ha ceroHSLIHUN AeHb NpeJCTaB/JeHUsI 0 KOPIopaLuu yxe
He OTBevaloT AyXy U 3HaMeHUsIM BpeMeHU. COGCTBEHHO, BOT OHH, 3TH Npe/i-
CTaBJIEHUS:

K.P. MakkonHes1 u C.JI. Bpto: ,Kopnopanus - ato npaBoBast ¢opma 6u3-
Heca, OTJIMYAIAsCA U OT/e/IeHHAs OT KOHKPETHBIX JIUI, UMH BJIa/[€HOIIHX.
ITHU npU3HAHHbIE IPABUTENBCTBOM «IOPHUAUYECKUE JTUL@» MOTYT NpHUo6pe-
TaTh PECYPCHI, BJIIETh aKTUBAMH, IPOU3BOJIUTD U MPOABATh MPOJYKIIUIO,
6paThb B [JlOJIT, IPEeJOCTABIATh KPEAUTHI, MPeAbIB/IATh UCK U BBICTYNATh
B CyJle, 4 TAKXKe BBIMOJIHATD Bce Te GYHKIIMU, KOTOPbIE BBIMOJIHSOT Mpe/-
NpUATHS JII060r0 Apyroro Tuna”

Kopriopauuu MOXXHO pa3zie/IuTh HA YeTbIpe PYIIIIbL:

1) ny6sinuHble (public) (rocymapcTBeHHbIE U MYHULMINIAJbHbIE CTPYKTY-
pe1),

2) noJsiyny6Jid4yHble (KOpIOpaL MU, C/1y:Kalllue 06LUIMM HyK/JaM HaceJleHUs
(cHaGXxeHUe HaceJIeHHsI ra30M, BOZIOH, aJieKTpoaHepruel) (quasi-public),

3) npennpuHuMaTesbCckue (private, business of profit-making) (xoprmo-
pauuy, AelCcTBYIOLIME C LeJbl0 MOJyYeHHsI IPUOBLIH C pacnpe/ieieHUeM ee
YaCTH MEXAY yIpeaUTesIMU),

4) HempeJlpUHHMMATEJbCKUE (KOpPHNOpALUH, KOTOPblE He MpecaefyioT
eI MOoJyYeHUs1 MPUGHLIM — peJIMrM03Hble, 06pa30oBaTe/ibHbIe U JIPyTHe
HeKoOMMepUuecKHe opranusaiuu) (non-profit) [7].

TakuM 06pa3oM, rocKoprnopayuy HECOMHEHHO SBJISIIOTCS MYGJIUYHBIMHU.

Kak BuaHO U3 3Tod TunoJsoruy, 90% oTeyecTBEHHbIX KOPNOpALUX He
SIBJISIFOTCS1 TAKOBBIMHU JIaXKe C TPAJULIMOHHOH, XpECTOMAaTUWHON TOYKH 3pe-
HUsI GU3HEC-yYeOHUKOB.

Poccuiickre KopriopalMu UMEIT MOYTH BEKOBYIO HCTOPUIO.

B xo/ie HalMOHA/IM3alMK NIPOMBILIJIEHHOCTH, SJHEPTETUKH U TPaHCIIOp-
Ta MOCJe PEBOJIIOIMY BO3HUKAIW Pa3/IMYHbIe TOCYAapCTBEHHbBIE MOHOIIO-
JINW: TPECThI U CUHJIUKATHI ,[y1aBMacioxuptpect”, ,[nasiaec”, ,[nmaBcnyuyka”.
,[JTaBKUpNUY” U TOMY IOJIOGHBIE, B OOIIEM-TO KapUKaTypHbIE MOMIBITKH
IEHTPAJIM30BAHHO YIPABJATb Pa36pOCAaHHBIMU 10 BCEW CTpaHe MpeaIpu-
ATUSAMU 60Jiee UM MeHee 0611ero npoduis NonpoAyKTHO. OTCYTCTBHE XO-
3IMCTBEHHOTO U YIIPaBJIEHYECKOTO ONbITa, HOMEHKJIATYPHAsi HECYPA3HOCTh
MPOM3BOJCTB U NPOAYKTOB Jejald paboTy 3THUX ,KOopropauuil” skcTpe-
MaJibHO 3P GEeKTHBHOM.
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JTo noTpe6oBaIO BBEJEHUSI MPOMbIIJIEHHbIX HAPKOMATOB, M03Ke (cpa-
3y nocJjie Bropoii MUpoBO# BOIHBI) NeperMeHOBaHHbIX B MUHUCTEPCTBA,
KyZa Bce 3TH ,[7aBcnuykyu” BOLLIM Ha NMpaBax [VIAaBKOB (IJIaBHbIX KOHTOD),
B CBOIO 04epe/ib IepeMMeHOBAaHHbIX BO BCECOIO3HbIE UJIU peclyO/IMKaHCKHe
06 beiMHEHUs. BCl0 COBETCKYI0 3KOHOMHUYECKYI0 MUPAaMUAY IIAaTaao U Jid-
XOpaJiUJo: UCCejlOBaHUe, IPOBeJeHHOe BO BTOPOU nosioBUHe 80-X rofioB,
M0Ka3aJlo: MUHUCTEPCTBO MOPCKOro ¢JioTa IMepexuBalo cepbe3Heuline
pebopManyy KaxkJble NOJTOpPA FOAa, BIJIOTh 0 3aKPbITHUSA WM CIAUSAHUA
C IPYTUM MUHUCTEPCTBOM (pedyHoro TpaHcnopTa). U Tak 66110 MpaKkTHYec-
KM BO BCEX MUHHUCTEPCTBAaX UJIH B GOJIbIIMHCTBE U3 HUX.

PasymeeTcs, nepecTpoiika U nocjefymooliue cobbliTUs elle 60Jiee paciia-
TaJId 3TU yIpaBJeH4YecKHue NUPaMU/ibl, OAHAKO 3a 70 JieT y TpecTOB-TI/IaB-
KOB-00'be/JUHEHUH, a TaKXe Yy MHUHUCTEPCTB BbIpabOTaCi UMMYHUTET
K JIIOOBIM nepeMeHaM. MHOTHe U3 HUX 6€3060/1e3HEHHO U 04eHb OBICTPO Iie-
pelLIy B CTaTyC X0J1JUHTOB, [lepeNnucaly yCTaBHble JOKYMEHTHI, IZle BMeCTO
HUYEro He 3Havallel ¢ppassl,C [jeibl0 MOBbILIEHUS] MaTepPUAIbHOTO 6J1aro-
COCTOSIHUSI COBETCKOI'0 HAapo/a U MOBbILIEHUsI 060POHOCIOCOOHOCTH CTpa-
Hbl” OSIBUJIACH ApyTas HUYero He 3HaJallas u enje 60Jiee 6eCCMbICIEeHHAsI
¢dpasa ,c 1esblo U3BJAEUEHUs TPUOBLIN .

Cerozns xonuHr/rockopnopauusd ,[nascnuuka” (Fasnpom, PXK/ u T.i.)
yCIEeUIHO H3BJIeKaeT NMPUOBbLIb, HO He CTOJBKO M3 CBOEH JAesTeJbHOCTH,
CKOJIBKO M3 roc6io/pKeTa U TOIUX NPUObLIeN 104BeJOMCTBEHHbIX U ,I10J1y-
NPUBAaTU3HMPOBAHHBIX" NPeANPUATHH, ABJISASACH He TOJbKO JOMUHUPYIOLLeH
dopMoii 06'beJUHEHUH, HO MU OCHOBHBIM HCTOYHUKOM KOPPYNIMHU B 06e CTO-
POHBI — M KaK IPUHUMAIOLIAs U KaK Jlalolas CTOPoHa.

34ech NpoLBeTAIOT PUTOPHUKA, CEKPETHOCTb, NOCTOsIHHOEe pedopMaly-
OHHOE€ LIeBeJieHHe M0J KOBPOM U MaHUYeCKHUH yKac nepej MOJJIUHHBIMHU
M3MeHEeHUSIMU U UHHOBALUSIMMU.

Kak 6bI JlaeKo HHM 3alljla OTeYeCTBeHHas 3KOHOMUKa, ,[1aBcmuyka”
B Hell HUKOI/la He MCYe3HeT, IPOCTO B CUJIy CBOeH 04eBUHOM OecIoJIe3HOC-
TH U HEHY>KHOCTH, @ TAK)Ke UCKYCCTBA MUMUKPHU.

AHanusupys o06pa3oBaTe/IbHYI0 [esATeJbHOCTb OTeYeCTBEHHBIX Beay-
LIMX TOCKOPIOpaUUi U YaCTHBIX KOpPIOpaLyii, MOXXHO NPUHUTH K NapajokK-
CaJIbHOMY BBIBOJy: BCE 3TO OPraHM30BaHO OYeHb MHTEPECHO, HAa yPOBHE MHU-
POBBIX CTAHAAPTOB, JOCTATOYHO KPeaTUBHO U BMeCTe C TeM C XOPOLIO Bbl-
paXKeHHOM I'YMaHHUCTHUYeCKOU COCTABJIAILEH, HO BHEIIHE UX JesTeJbHOCTh
npeJcTaBaseTcs XUlLIHUYecKol. bosiee Toro, co3zaeTcs BnevyaT/ieHUe, YTo,
yeM 60Jiee OPraHW30BaHO BHYTPEHHEE YCTPOWCTBO KOPMOPALUH, YEM OHO
,4eJloBeuyHel”, TeM 6ecuesioBeYHel 06JIMK 3TOM KOpIopaluy, 06palléHHbINA
BOBHE.

[lo-BUAMMOMY, IPUPO/ZA 3TOr0 NapaloKca JIEXKUT B OCHOBE KOPIOPATUB-
HOH J1esiTeJIbHOCTH B HalllEW CTPaHe.
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B ycTaBHBIX JOKyMeHTax Bcex 6e3 MCKJI0YeHHUsI KOPIopalui, Kak rocy-
JlapCTBEHHBIX, TaK U YaCTHbIX, HAYMHas €O cTapTa ,pblHOYHON 3KOHOMUKHU”
B Halllell CTpaHe 3aJI0KeH MPUHLMIL: ,JaHHas KopHopauus/npeanpusTie
yupexjaeTcs [Jis U3BJedeHUs IPUObIIN”. ITO — BeCbMa COMHUTeJ/IbHAsI CeH-
TEHLUSI, YMeCTHasi pa3Be uTo JiJ1sl rpabuTeisi ¢ 60/1b1I0M JOPOTH, HO B yCTaBe
rOCKOPIIOpaLyy 3TO BOOOLIe 3BYYUT aMOpa/IbHO: 3TH NpeANpUATHSA U 00b-
e/IUHEeHUSs CO3/,Al0TCs Ha JleHbI'M HaJoroMJlaTe bLMKOB U IPU3BaHbl 06ec-
Ne4yrBaThb Te WJIM MHble COLlMaJbHble HYX/bl U IOTPEOHOCTU. ITa yCTPEM-
JIEHHOCTb Ha NPUOBLIb U MAKCHMaJIbHY0 3KOHOMUYECKYI0 3GPEeKTUBHOCTD
06Hapy>KUBaeTCs TaKKe BO BceX 6e3 UCKJII0YeHN S MUCCUSX [OCKOpIIopanui
Y O06HBIX UM OpTraHU3al M.

ConmasbHasg OTBETCTBEHHOCTb POCCHMCKMMH TOCKOPIOpALUAMM pac-
cMaTpuBaeTcs, Ipex/e Bcero, Kak OTBETCTBEHHOCTD IlepeJ; COLUyMOM, BOB-
JIeUeHHOM B 3Ty KOPHOPALHUI0. ITO — IeHCTBUTEJNbHO OTPOMHBIH 110 YHCJIEH-
HocTu nepcoHas. Hanpumep, B P2K/l pa6oTaeT 0k0/10 MUJIJIMOHA YeTOBEK.
C y1eHaMM ceMel 3TO — OKOJIO BYX MUJIJIMOHOB, HO... KAK TOJIbKO peyb 3a-
XOZUT 00 OCTa/IbHOM HaceJleHUH CTPaHbl, IO3ULUA PE3K0O MeHsIeTCs: 3TO 06-
peMeHeHUe JIEKUT Ha dpeslepajibHOM, perMOHaIbHBIX, TOPOJCKHUX U MECTHBIX
6ro/xeTax. Kaxxzas rockoprnopanus aB/seTcs 110 CyTH U IPUPO/ie CBOeH ,To-
CyZapCTBOM B rocyJilapcTBe”, Co CBOMM HaceJleHueM, IpaBUJIaMU U 3aKOHAMH,
CBOMM IIPaBUTEJbCTBOM M JlaxKe CBOel apMuell (0OXpaHHUKaMU), BIJIOTb /0
o4yeBUJHOTO: B HULleM HapbsiH-Mape, crosune HeHenkoro HayoHa/IbHOTO
OKpyTa, /Il COTPYHUKOB U paboTHUKOB JIYKOM/Ia mocTpoeH 3a BEICOKMM
CIJIOILHBIM 3a60pOM KUJIOHW [1OCEJIOK, CaM0JieThbl UPMBI JOCTABJISIOT GpHU-
raZibl HeQTIHUKOB U OYPOBUKOB Ha 0. Kosryes, rje pasBepHYT OCHOBHast
HedTeso6b14a HeHenrkoro okpyra. Heuto nogo6Hoe HabJ10aeTcst ¥ BO BCeX
JPYTUX OTPACISIX U KOPIOPALUSIX.

B osinuMe oT UUBHUIU30BAaHHOIO MUPA, y HAC, HAa CMEHY aHTUT'YMaHHOMY
KOMMYHHU3MY, CPa3y CJA0XKUIUCH COLLMaJbHO-PUHAHCOBbIE HHCTUTYThI U €X-
Hosioruu. Ha 3anaze rocnoAcTBy0T GUHAHCOBO-COLUAIbHbIE HHCTUTYTHI
Y TEXHOJIOTUHU, IPU3BaHHbIe 06ecredruBaTh y106CTBO, KOMPOPT U 6s1aroco-
CTOSIHHe HaceJleHUs U 6M3Heca QUHAHCOBBIMHU CPeICTBAMU U MHCTPYMEHTaA-
MU, B Poccuu pa3aBuBaloTCs CoLlMaibHO-PHUHAHCOBbIE TEXHOJIOTUHY, HalleJIeH-
Hble Ha TO3UTUBHbIe QUHAHCOBBIE Pe3YJIbTAThI 3a CYET CPEe/CTB HaceJeHUs
1 GU3Heca.

3a 3TUM CTOUT MHOTOBEKOBO€ JOMHHHMPOBAaHHE JOXPUCTUAHCKOW 3TH-
YeCKOM NapaJiurmbl, COrJIacHO KOTOPOH ,,3/10 BO UMs Jlo6pa — 106po”. 3a aTo
napaJiUrMoy CTOUT TePPOPUCTHUYECKAasd CYIIHOCTb POCCUWCKOW rocyfapc-
TBEHHOCTU: 6e3 Masioro 140 yieT ToMy Hasa/, oOLeCTBO U CyJ OIpaBAasy
Bepy 3acysiiy U Jpyrux COLMAJMCTOB 32 GECKOPBICTHBINA Teppop Ha 6J1aro
Hapo/a, COBeTCKas BJIacTb Ha BCeEM NPOTSKeHUH CBOeH HCTOPUU Oblia Tep-
pOpUCTUUECKOH (KpacHbIH Teppop, NPoApa3BepcTKa, KapaTesbHble JKCIle-
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nuiuu KpacHoit apmum, nopaBseHue ,KpoHmTaarckoro marexa”, ['VJIAT,
KOJIJIEKTUBU3a1Us1, 60pb6a C ,,KOCMOTOJUTAMH U NaJladaMH B GeJibIX Xajia-
Tax”, C reHeTUKOMU ). [Ipy 3TOM TeppOopH3M OTKPBITO NMPU3HABAJICA KaK I'ocy-
JlapCTBEHHBbIN U ,HapoAHbINA”. TeppopucTUYECcKas CYU[HOCTh COBPEMEHHOTO
0011IeCTBA U TOCY/JapCTBA KOPEHUTCS B TOM, UTO COTPY/JHUKU TEPPOPHUCTHU-
YecKoU opraHu3anuu (HbiHe oHa Ha3biBaeTcst PCH) akTUBHO NPUCYTCTBYIOT
BO BCeX 6oJiee WJIM MeHee 3HAaYMMbIX OM3HECax U BO BO BJIACTH HA BCeX eé
YPOBHSX U ONPEAESIOT MOJUTHYECKYI0O U 3KOHOMHUYECKYIO J1eTeJbHOCTh
B CTpaHe.

3a4yeTBePTh BEKA XUIIIHUYECKASI CYLHOCTh GM3Heca v rocbr3Heca TOJbKO
yKkpenuack. ColpajibHasi OTBETCTBEHHOCTD 4allle BCEro BbICTYMAET JIUIIb
KaK IMpMa WK CBOeO6pasHbIH ,0TKAT , KOMIIeHCALMsl KOMMepPYeCcKoH 3¢-
$eKTUBHOCTH.

Ecnv ucnosib30BaTh M3BeCTHYIO MaTpully BCG, To BO3MOXKHa clieAyroInast
THUIOJIOTHUSI KOPIOPAIUH, 06'beITUHEHUH, OT/IeJIbHbIX PEeANPUATUH U opra-
HU30BaHHOCTEW:

COLU/laJIbHaH OTBETCTBEHHOCTb
+ -

Kommepueckas/ + MHCCHOHED XUIHUK
/3KOHOMHUYecKast -

- aJNbTPYHUCT camMoy6uiLa
3pdeKTUBHOCTD py youuh

B npuHIMe OTKPBIT Mepexos U3 J60oro TUMA B JIlO60U MHOU, HO 3TO
JIOCTIKUMO:

IIpU CMeHe IeJIeBbIX YCTaHOBOK KOPTIOpAIlUY,

IpU CMeHe BHYTPHUKOPHIOPATUBHON 06pa3oBaTe/bHON M KaJ[pOBOM MO-
JIUTHKU.

B kauecTBe NPUMEPOB XHUILHUUYECKOTO COLIMaJIbHOI0 TI0BEJeHHSI PACCMOT-
puM ctpareruio PXK/I, uMeloiyro, KCTaTH, XOPOIIO Pa3BUTYIO MPOUYHYIO CHUC-
TeMy BHYTPUKOPIOPAaTUBHOIr0 o6pa3oBaHus LLE:

Cmpamezusi mazucmpaausayuu, 6e3yca0BHO, 3KOHOMHUYECKH 3P PeKTUB-
Ha, HO IPUBOJUT K TOMY, UTO HU30Bas U KallWLIsSpHas TPaHCIOPTHas CeThb
WCKJII0YaeTCsl U3 060p0Ta, 0COGEHHO, eC/IM MeCTHbIe MePEBO3KU OCYIIECT-
BJISIFOTCSI HA MarucTpaJbHBIX My TAX, YTO B CBOIO 04Yepeib BeJIET K Jlerpajia-
[IM1 MaJIbIX MOCeJIeHUH U 06e3/10iJuBaHuI0 TeppuTopuil. U3 Byx anbTep-
HaTHB: COKpPAIATh MaCCAKUPOIOTOK UJIH MOBBIINATh KOMGOPTAOETbHOCTD
NnepeBO30K — NPeANOoYTeHHE OTAAETCS BTOPOMY PELIEHUIO, B YIep6 OxKua-
HUSM U UHTEpecaM HaceJleHus.

BHyTpukopnopaTuBHasi o6pa3oBaTesibHasi M KaJApoBas MOJUTHKA, MO
HallleMy MHEHUIO, JI0/DKHA CTPOUTHCS Ha HEOJIIOTEPAHCKOH (KOJIJIEKTUBUCT-
CKOM) ackese Tpygo/06us (industria) Kak TpyAa Ha MOJb3Y JIOASAM, a HE BO
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UMS ¥ paJy NPUOBIIN. ITO JJOCTUTAETCS, IPEXe BCEro 3a CYET IjeJIeHanpaB-
JIEHHOT'0 OTCEBA NPHU MpUeMe Ha paboTy, pa3paboTKU U MPUHATHS KOpIHopa-
THBHOUW MHUCCHH, A TAKXKE — U IIPEXK/e BCETO — B paMKaxX KOPIOPAaTUBHOIO 00-
pasoBaHus. boJjiee TOro, oTeyecTBEHHBIHM ONBIT KOPIIOPATHBHOrO 0Gpa3oBa-
HUSI TOKA3bIBAET: 3TO — OIHO U3 HauboJ1ee 3G PEeKTUBHBIX CPEICTB Mepexosa
B MEPBYI0, XPUCTHAHCKYIO 3TUYECKYI0 NMapaJurMy, CTOSLIYI0 Ha MPUHIUIE
,»3J10 BO UM A06pa — 310"

Bcsikast Kopriopaiiysi, B 60Jiee IIMPOKOM IJIaHe, BCAKas COlMa/bHas opra-
HU30BAaHHOCTb MepapxXyU4yHa WUJIM PUBepKeHa K uepapxuu. KopnopaTuHoe
oOpa3oBaHue B chepe CBOOO/Ibl COBECTH 110 CYTH IPOTHUBOPEYHUT U IPOTUBO-
CTOUT HepapxH, UTO He CHIKAET 3HEKTUBHOCTD JIeATeJIbHOCTH Kopropa-
MY, a yCUJIMBaeT eé. HemapoM oJHUM M3 aTpUOYTOB Pa3BUTON KOpPIOpaIUH
SBJIIETCS KIYOGHOCTh €€ OpraHu3aluy, KJIyOHOCTb KaK MIPOTHBOCTOSTHUE He-
PapXUYeCcKOH CTPYKTYPpE.
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We consider regional socio-economic system as a set of self-regulatory
complex social and economic systems for social reproduction and the de-
velopment of a structured institutional theory of public life. The processes
of reproduction and development of structured elements such as mate-
rial resources, social and intellectual potential, information technologies,
which with time, naturally, lessen the expenditures of social structure, are
described. It is proved that this set of structured elements as self-regulat-
ing subsystems can’t be regarded as steady natural phenomenon that is
dependent only upon quantitative evolutionary changes. The changes are
taking place in basic state of the environment, which determine the transi-
tion to a new stage of development.

Keywords: institutional theory, self-regulatory system, social potential, in-
tellectual potential, renewal and development, basic changes

deHOMEH CyCIiJIBHOTO BiITBOPEHHS i PO3BUTKY € OJHUM i3 €JIeMEHTIB
NiJI'PYHTS, 3aBASKU IKOMY 3’SIBJSIETbCSI MOXJIMBICTb BiAITBOPUTU CTPYK-
TYPOBaHY iHCTUTYLiIHY TE€OPil0 CYCHiJIbHOTO KUTTS, B AKOMY Bi/I0yBalOThCSA
MPOLEeCU BiITBOPEHHS i pPO3BUTKY MOI'0 CKJIa[[0BUX €JIEMEHTIB: MaTepiaJIbHUX
pecypciB, TpPy/l0BOTO i iHTeJieKTyaJbHOrO MOTeHIlialiB, iHpopMalLiiHOTO
3abe3MnedeHHs, sIKi 4ac BiJi yacy MPUPOAHO PEJIAKCYIOTh BTPATH CYCHiJIbHOI
CHUCTEMHU.

Bo koxkHa i3 collia/lbHO-EKOHOMIYHUX CHUCTEM, 1110 HANOBHIOWTH JIOOY
colliaJIbHO-eKOHOMIYHY ¢opMallilo, XapaKTepu3ylThCsd JAOCTAaTHLO BeJHd-
KOI0 KiJIbKICTIO HeaJleKBaTHUX OJiHA OJ|HIM opraHisalilHUX CTPYKTYD, AKi
3 oAHOro GOKYy BUCTYMNAIOTh SIK CKJIaJ0Ba YacTUHA BeJHKOI COLiajbHO-
eKOHOMIYHOI cucTeMH (HAaMpPHUKJIaJl, TPOMUCIOBE MiJIPUEMCTBO), a 3 iHII0-
ro 6GOKy SIBJSIIOTbCA caMi cCOlLiaJlbHO-eKOHOMIYHUMH CHUCTEMaMH Oiabll
HU3BKOI0 NOPSAAKY (HanpuKJiaJ, BAPOOGHHUYA CUCTEeMA TOTO XK IPOMUCI0BOTO
nianpueMctBa). [IpryoMy, KoXkHa i3 LMX OpraHis3aliliHO-TEXHOJIOTIYHUX
CTPYKTYp (migcucTeMu Mera- 41 MaKpOCHUCTEM ) SIBJISIIOTh COG0I0 CYKYIHICTh
HOMEHKJIATYpHO-QYHKIIIOHAJbHUX €JIEMEHTIiB, iX BiIHOCMH 1 3B'd3KiB

: J.e.H., mpodeccop, IHinponeTpoBcbKUi yHiBepcuTeT iM. Anbdpena Hobesst, YkpaiHa.
K.T.H., soueHT, [JHinponeTpoBchbKuil yHiBepcuTeT iM. Anbdpesna Hobesns, YkpaiHa.
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3 BHU3-HAaYeHUMH OQYHKIiOHA/JbHO-TEXHOJOTIYHUMH O3HAaKaMH, CYTHIiCTb
SIKUX 3aKJIIDYA€ETbCs B OadeHHI Cy0'€KTOM Oa)kaHMX pe3yJsbTaTiB CBOEI
JistibHOCTI. [IpryoMy, 3 GopMy/IbOBaHUX 3 YpaxyBaHHAM peaIbHOTO [TONHUTY.
Taka wLisecnpsIMOBaHICTb NpUTaMaHHa JIMlIe OpraHisaliiHUM CTPYKTypaMm
MPOMUCJIOBUX BUPOOHUIITB, siKi i 32 ¢popMoto i 32 3MicTOM y CBOEMY CKJIaJli
(B cBOIl cTpyKTYpi 3a mM0o6Y0BOI0) B SIKOCTi CKJIAZJOBUX €JIEMEHTIB MalOTh
OKPEMUX0COOUCTOCTEH, KOJIEKTUBHUJIIO/IeH, MAllIMH i MeXaHi3MiB, TOB’s13aHi Mi>K
C006010 EAMHUM TEXHOJIOT{YHUM MPOLeCOM i NiAJIAraloTh LjiecnpsMOBaHOMY
BIIMBY JIIOAUHU (0IlepaTopa, KepiBHUKA, MeHexepa) [3].

Y cBili yac (fecb 6/M3bKO cepeAuHU XX-TO CTOJITTSI) Il KOHLEMIis
(pe3ysibTaty ii JociPkeHb) BU3SHAYUJIU HOBY NPO6JIeMY, 1110 sIBJIsiIa COO60H0
¢$yHKIiOHA/IbHY HEOOXiZHICTh KOMILJIEKCHOI aBTOMAaTH3aLii TEXHO/IOTYHUX
MpOLeCiB,CTBOPEHHAABTOMATU30BaHUXCUCTEMYNIPABAIHHATEXHOJOTTYHUMH
npouecamu. Takui migxin 703BOJIMB NEpPerTH 10 HOBOTO BUAY OpraHisaiiii
BUPOOGHUYMNX NIPOLIECIB, CTBOPEHHS THYYKHUX BUPOOHUYHUX CUCTEM, AKI ABJISIU
c06010 JIIOJMHO-MAlIMHHI CHCTEMH BUIIOT0 NOPAJKY cKaagHoCTi. Lli cucteMu
ABJAJN COOOI0 ILIJIICHUH KOMIIJIEKC B3aEMOIIOB’I3aHUX €JIEMEHTIB, AKUM
MpUTaMaHHA 0COGJIMBA €JIHICTb 3 COLia/IbHO-eKOHOMIYHUM CEPEeOBUILEM,
B SKOMYy BOHM OJyHKUioHyBasu. TakuM ¢YHKIIOHATbHO-TEXHOJOTTUHUM
MeracucTeMaM NpUTaMaHHI BJACTHUBOCTI, AKUX He MaJja A0 LbOT0 KOJHa
colLlia/IbHO-eKOHOMIiYHa cucTeMa. KoxeH ejleMeHT B Hill fIBJISIETbCA CaMo-
CTillHO-OpraHi3aniiiHOI CTPYKTYpOlo, 1[0 BXOJUTb B CHUCTEMY Oilbll
BUCOKOTO piBH$], 5IKa, B CBOIO Uepry, BUCTYIAE SIK CUCTeMa Oi/ibLI HU3BKOTO
PiBHS MO BiHOILLEHHIO J10 iHLIOI. 3a TaKoro migxoAy CTBOPIOKOTHCS LiJIbOBI
MeracuCTeMHU 3 TOPU30HTAbHUM | BepTUKaJIbHUM PO3TaTyKeHHSIM.

Ba3oBUM CTPYKTYpHHUM e€JIEeMEHTOM TaKol COLiaJbHO-eKOHOMIYHOI
MeracucTeMHU CTAaHOBUTBbCS He OKpeMO B3dTa Ta 4YM iHWA QyHKLiA YU
BU/J| AisfibHOCTI, a MiXQYHKILiOHa/JbHE CTBOpPEHHs, sKe IMOBHICTIO Hece
BiZiMOBifja/IbHICTh 32 BUKOHAHHSA BCbOTO Habopy QYHKIIIM MO 0CATHEHHIO
KiHL€BOTO pe3yJIbTaTy.

[Iponieck BiATBOpEHHS CyCIHiJIbHOI CHUCTEMH PO3KPHUTI y 6araTbox
HayKOBHX Ipansx [4, 6, 9].

Y cBoill po6oTi ,Teopisd NMPOeKTYBaHHA BEJUKUX CaMOKEpPOBAaHUX CO-
IiaJbHO-eKOHOMIUHUX cucteM”, y 5 Tomax, npodecop B.A. TkaueHko
inpodecopb.l.XonoanpsamoroBopsTs:,lllocycnisbHo-ekoHOMiYHadopMallis,
AK CYKYIHICTB COLlia/IbHO-eKOHOMIYHUX Mera-, MaKpo-iMe30CHUCTeM, He MOXe
pO3mIAaTUCA K 3aCTUIJIe ABUILE, L0 NiJiBJaJHe JHULIeHb eBOJILiNHUM
KiJIbKicCHUM 3MiHaM. B ii cepefoBuili, K i B cepefjoBUIAaX COIiaJIbHO-
€KOHOMIYHHUX CHUCTeM, 110 II CKJIaJal0Th, BiZ0YBalOThCA 3MiHU B 6a3UCHOMY
cTaHi (OHOBJIEHHs), SIKi i BU3HAYalOTh Nepexi/i HA HOBUHM SIKICHUM CTyNiHb
ii po3ButTky”. IIpuposHo, 10 MpU LbOMY HEMHUHYYe NOCTAIOTh NUTAHH:A
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pi3HUX HANpPSIMKIB: POAWHHO-APYKHi, POAMHHO-OJIM3bKi, crnopigHeHi 4u
HecrnopifgHeHi 1i cucTeMu: 4u ,HAAyTh” BOHU HA3yCTpid OJHA OJHIH, a UM
€ mepeAyMoOBHM ix MyTalil, TO6TO Bifj0YBAEThCS MOCTYNOBE NePEBTIIEHHS
[epLIoi CUCTEMHU B YKJIAJ, APYTol; AK CYTHICTD i Mexa IX iCHyBaHH$, B3aEMOJII
i B3aEM0OOOYMOBJIEHOCTI.

CneuudiyHi yMOBH omnepaTUBHOrO ymnpasJiHHA (omepanidiHOro MeHe-
JPKMEHTY) Cy4YaCHUMH CKJIAJHUMH COLIia/ibHO-eKOHOMIYHUMH CHCTEMaMu
pi3HMX HaNPSAMKIB i pi3HOr0 NPU3HaYeHHsI NOTPe6YIOTh BpaxyBaHHs BEJUKO]
KiZIbKOCTi B3aEM0O0OOYMOBJIEHUX PAKTOPIB, MHOXKMHHOCTI BapiaHTiB, MeTO/1iB
i migXo/1iB 111010 TPUUHATTS HAN GBI ONTUMAJIbHUX YIIPABJIiHCHKUX PillleHb.
HanmpukJ/az, BUpPOOGHUYE MiJIPUEMCTBO MPOMMCIOBOCTI — 1€ He TiJIbKU
CKJIaZiHA CUCTeMa MallWH | MeXaHi3MiB, ClOJIydeHUX MK C060I0 B €1UHE
LiJle TUM YM IHIIUM TEXHOJIOTIYHUM mpouecoM. Lle, mepir 3a Bce, KOJIEKTUB
JIfoJled, MOB’sI3aHUX MiXK CO6O0I0 BiJNOBiJHHMMHU coOIlia/IbHO-eKOHOMIYHUMH
BiJIHOCHHAMHU, sIKi, B CBOIO Yepry, 06yMOBJIEHI NaHYIOYMMHU B JlaHiil cCycHibHIiN
dopmarnii BUpoOGHUUMMHU BigHOCMHAMU. Tox, BUpPOOHUYE MiATPUEMCTBO
B [AHOMY BUIAJAKy IIOCTAE Yy BUIIALI CKJALHOI COLiaJIbHO-eKOHOMIYHOI
cucTeMU B KOMOGiHaLii TeXHIYHMX, MaTepiaJbHUX i TPYAOBHX BiZJHOCHH, 1110
HaMoOBHIOIOTh 3araJlbHUM HOro BUPOOHWYMH moTeHIjan. To6To, peasbHUI
BUPOOHUYMN KOJIEKTUB £BJSE CO00I0 CKJIAJHUM, lle HeBH3HAYeHUH,
,CYKYIIHUM poOGOYMH OpraHisM” - CKJIaJJHOI0 TeTEPOTeHHOI0 CHUCTEMOIO i3
TPbOX PI3HOPIAHUX CYKYMHOCTEN KOMIIOHEHTIB - TEXHIUHUX, MaTepialbHUX
i ¢isuunux (roAcbkux). | gKmo nepmi ABa 06€AHYIOTbCI B TeXHiKO-
-TEXHOJIOT{YHY CUCTEMY Ha OCHOBI NiZIXOAiB JIOTiCTUKY, TO Ppi3UUHI CKIaJA0Th
HOro collia/TbHO-eKOHOMIYHY CCTEeMY Ha OCHOBI HEBU3HA4Y€HOCTI i TPYA0BOTO
3aKoHozaBcTBa [1].

B 006’ekTHBHIN AilicHOCTI 1ii ABi CUCTEMU iCHYIOTH JiMlIe B OpraHiyHii
€/JHOCTI ofHa 3 ofHow. bo s06e BUpOOHMYE MNiJNPHUEMCTBO B SIKOCTI
HeBiZ'€MHOI CKJIaJ]0BOi YAaCTMHU CBOT'O peajibHOI'0 MeXaHi3My BKJIIOUAE
i ckyrazHi conjianbHi GopMyBaHHS, TPOIECH, IBUIIQ, IKI MAIOTh BJIACTUBOCTI
CyTHiX 3MiH ekoHoMiuHOi cy6cTaHuii BUpo6HUNTBA. CkJaajgHe i 6araTo
CTPYKTypOBaHe K0J10 Ipo6JieM, 1110 BiIHOCATHCA A0 opraHisarii onepaTus-
HOTO YIpaBJ/iHHS, BUSHAYAETbCA He TIJIbKU 1 He CKIJIbKA TeXHOJIOTIYHUMU
acreKTaMU OpraHisaliliHOTO XxapaKTepy, CKiJIbKH KOHTEKCTaMU CoLiia/IbHO-
-eKOHOMIYHUX BiJlTHOCUH. bo $yHKIIis onepaniiHOTO MeHEXKMEHTY SIBJISIE
c06010 He L0 iHIIIe SIK FoCIoZapchKe KePiBHULTBO B YMOBAaX HEBU3HAYEHOCTI
3a CMTYyali€lo, 10 CKJajacs B BU3HAYEHUH TepMiH, i TicHO (Hepo3pHBHO)
NOB’s13aHe 3 Koolepalli€lo npatl, 1[0 Mae NpunylieHHd [2]:

- Ho-leplle, HaABHICTb PO3MNOAIJNY MPOLECIB TpyAa MOMDK [AeKiJbKOX
npaniBHUKIB, TOGTO y4acTb Yy BUPOOHUYOMY NpOIeCi 32 TEXHOJIOTIYHUM
LUKJIOM [EeKIJIbKOX JIFJeH 3 piISHUMHU CHeliaJIbHOCTSIMU;
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- MO-Zpyre, HAasBHICTb MPSAMHUX TEXHOJIOTIYHUX 3B’I3KIB IUX MpaliiB-
HUKIB.

[IpyyoMy 060B’I3KOBUMU YMOBaMHU ,[IPSIMUX 3B’sI3KiB” Mpal[iBHUKIB Mix
co6010 y npolieci npalli BJASETbCS HAsABHICTb BiIHOCHH 11[0/]0 BJIaCHOCTi Ha
pe3yabTaTH npaui (iIHAUBiya bHI YU KOJIEKTUBHI).

TakuM 4MHOM, OllepaTUBHE YIPaBJIHHA, AK HACJAILOK Koonepalil npatri,
MoB’si3aHe 3 BiJHOCHHAMHU PO3MOAITY TPyZa 32 TEXHOJOTIYHUM IPOLECOM
i po3mozisly mpoAyKTiB (pe3ysibTaTiB B 'POIIOBOMY €KBiBaJIeHTi) BiAIOBiAHO
3 KijbKicTio BuTpadeHoi ¢i3uyHOI eHeprii KOXXHHUM OKpeMo. 3Bijcy,
B YYaCHOMY CYCHiJIbCTBI B YMOBax akKL[iOHEPHHUX TOBApHUCTB, J€ KOXXeH
MpaliBHUK, AKIPABHUJIO, IBJSETHCS BTACHUKOM3aCc06iBBUPOOHUIITBA (BTOMY
YH iHIIOMY BiIHOLIEHHI) NpoLec NPUHAHATTS ONEPAaTUBHUX YIPaABJiHCbKUX
pillleHb MOBHMHEH Bifo6paXkaTH iHTepecd caMHUX MpPaL[iBHUKIB, 110 CBiIOMO
i LiJlecnpAMOBAaHO Ha OCHOBI IHII[IaTUBHOI €KOHOMIYHOI JilJIbHOCTI
BiATBOPIOIOTH 1€ BUPOOHUIITBO.

[IpyHLUIIOBO HOBe 3HaueHHS CY6'EKTUBHUX (aKTOpiB omepaliitHOro
MeHeJPKMEHTY B eKOHOMIli Mae MOTHBaLifl YCBiLOMJIEHOI LiijieclpAMOBaHOI
iHigiaTUBHOI JiSJIBHOCTI JIOJEHN, 10 KEePYTbCA MNi3HAHMMU 3aKOHAMU
i 3aKOHOMIpHOCTAMM €KOHOMIYHOTO PO3BUTKY i 3pocTaHHA. Takuil BU[,
OTNEPAaTHBHOIO YIPaBJIiHHS MOBUHEH 6a3yBaTHCs Ha 3aCaZiax 00'€KTUBHUX
3aKOHOMipHOCTeH, ajle mpu BCiM IX HaJA3BUYAMHIA BaromocTi Ta mepeBar
00’€EKTHBHUX EKOHOMIUHHUX 3aKOHIB BOHU He peasli3yoThCs caMi o cobi, Tak
6Y MOBUTH ,B aBTOMATH30BaHOMY pexxuMi”. BupilaibHe 3HaYeHHS HabyBa€
NpaKTH4YHA peaJsisalis 06'€KTHBHO [il0YMX €KOHOMIYHMX 3aKOHIB, 10,
BCBOIO YepTy,3yMOBJIIOE BpaXyBaHHS Cy0' €EKTUBHUX PAaKTOPiB, 00 0nepaTUBHE
yIpaB/liHHA BUPOGHUYMMH CUCTEMAaMU — He caMolliib. Moro 3ajadi, popmu
i MeToAM BHU3HAUAIOThCS OpTaHi3aliliHOI CTPYKTYpPOIO BHUPOOHHUIITBA
i npoaykKIii€to, 110 BUMycKaeThcs. [Ipy 1boMy 0CHOBHa 11ijib (MeTa) B mporieci
roCrolapCbKOro MeHe/PKMEHTY MOXKe BKJYATH Ccyomigpsani wimi, sxi
B 3aJIEXKHOCTI BiJi KOHKpeTHOI cuTyauii (0co6J1MBO ByMOBax HEBU3HAUYEHOCT)
HabyBalOTh MePIIOYEProBOro 3HaYeHHs [3].

Ocki/ZIbKM TpoIEecH ONepaTHBHOrO yHpaBJiHHS BUPOOHUYHUMH CHUCTE-
MaMM SIBJSIOTH COO00 BHUJ IiJleCHpsiIMOBAHOI AisJIbHOCTI - IIiJib B HUX
BUCTYIAE SIK JIOKYMeHTa/lbHO 3adikcoBaHe Imepej0ayeHHs pe3yJbTaTiB
JislIbHOCTI, fIK KiHIIEBUM eTanm 6araToduceJbHUX omeparii i mpoueayp,
110 MOBHMHHI GYTHM BHUKOHAaHi B pe3y/bTaTi OllepaliiHOro MeHeKMEHTY.
[le cykynHiCTb HaJCKJaJAHUX OpraHisaliliHUX, COljiaJbHO-eKOHOMIiUHUX
i mpaBOBUX B3aEMO-3B’SI3KiB i B3a€MOJIi, fKi MPOSBJAITHCA i iCHYIOTH
B [IpolLieci KoonepyBaHHA npali.

TakvM 4MHOM, OoNepaTHUBHE YNpPaBJAiHHS BUPOOHUITBOM (omepaniiHui
MeHeI)KMEeHT) — CKJIaJ[HUM HelepepBHUN cOllia/IbHO-eKOHOMIYHUM i opra-
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Hi3al[ilHO-TEXHOJIOTIYHUM TpoLeC BIJIMBY VYIpPaBAAKYOl CUCTEMH Ha
KOHKPEeTHO BU3HAYEHUH YIPaBJAiHCbKUNA 06'EKT, L0 BiZIOYBAETHCSA B yMOBaX
HEBU3HAYeHOCTi Ha OCHOBI TEXHOJIOTIYHUX IPOLeAYyP 33 JOIIOMOTOK CUCTEMU
MeTO/iB i TeEXHIYHUX 3aC06iB B Li/IIX JOCATHEHHS YIIPABJISIIOU0I0 CUCTEMOIO
33/laHUX TEXHIKO-eKOHOMIYHUX i COI[ia/IbHUX MOKA3HUKIB QYHKI[IOHYBaHHS
CKJIA[HOI COLiaJIbHO-EKOHOMIYHOI CUCTEMHU.

OpraHizaniiHuil MexaHi3M TaKoi CUCTEMH SBJSIE COGOI CYKYINHiCThb
NpaBUJ 1 TEXHOJIOTIYHUX TMpoLeayp, IO BiJTBOPIOIOTb KOHKPETHI
COlLliaJIbHO-eKOHOMIYHI BiJHOCMHHU MDX JIIOJAbMH. LI BiJJHOCUHHU SIBJISIOTb
co6010 6araTodaKTOpHICTh opraHizauiiiHux, iHGopMaLiliHUX Ta TeXHiKo-
-TeXHOJIOTIYHUX B3a€EMO3B’A3KiB, MpolleciB i mpoleayp B3aeEMoJii pizHUX
COLia/IbHO-eKOHOMIYHUX €JIEMEHTIB | JIAaHOK yIpaBJAKYOl CUCTEMU
(migcucremMu), AKi BHHUKAKOTh B CAMOMY Cy0’€KTi ynpaBJ/IiHHSA, Mi>K Cy6'€KTOM
i 06'eKTOM ympaBJIiHHS, MDK MiJicCHCTeMaMH OIepaliiHOTro yIpaBJIiHHS
Ha pi3Hux piBHAX. Takuil MexaHi3M MaTepia/i3yeTbcs 3a [A0NOMOrOI0
BiATBOpeHHS B mpolleci CyKymHOI Mpali y3ro/KeHHs, KoopAuHauii A
ycix #oro cy6’eKTiB i BUKOHAHHS HUM KJIACUYHUX MpOLeAyp, AKi HaliseHi
Ha JOCATHEHHS NOCTaBJEHUX LjiJled Ta JOCATHEeHHS KOHKPETHHX 3aZady,
IO CTOSITh NepeJ; BAPOOHUYOI0 CUCTEMON. TOXK B MPOLECI OIePAaTUBHOTO
KOHTPOJIIO MOCTIMHO JJOBOAUTBHCH BPaxXOBYBAaTH Ta Y3rO[»KyBaTHU TeEXHiKO-
TeXHOJIOTiuHi, opraHisaliiiHi, eKoHOMi4yHi, corioJioriydi, ncUxoJ0Ti4YHi
inosiTu4Hi KOHTEKCTU. [[pUyoMy HaBaXK/IUBIII010 GYHKI[i€I0 ONlepalliiiHOTo
MeHeIKMEeHTY SBJISEThCS iHTerparis i o6’e/JHaHHA BCiX cCTOpiH AiAMbHOCTI
niZpUeEMCTBA B3arasi i BUpOGHHUYHX NPOLECIB B €MHE IIiJie, CTBOPIOIOYH
TUM CaMUM HAIPpYyHTS [JJis QYHKLiIOHyBaHHS COILiaJibHO-eKOHOMi4HO]
CHUCTEeMH K TakKoi [5].

3 TOouKM 30py peaJiizalii Takoro miAxoAy HaJi3BUYalHe 3HAYE€HHS Ma€
MOTHBAllil HEOOXiTHOCTI MPUCTOCYBaHHSA Iiel HaJCKJaJHOI CcolliaJibHO-
-eKOHOMIYHOI CHCTEMU JI0 AMHAMIiYHUX i B TOM e 4Yac HeBU3HAYEHUX
30BHIIIHIX il (30BHiIIHbOrO BI/IUBY). [IpH 11bOMy He TaK BaXKJIMBO, IKUM
YUHOM BiZIOYBa€ThCA MiZBUIEHHS AUHAMIYHOCTI CepeJOBHUINA, B STKOMY
byHKIiOHYE LIS MiZICMCTEeMa. BAXK/IMBO T€, IK [0 IUXYMOBIIPUCTOCYBATUCH. JJIs1
Cy4aCHOTO IIPOMMUC/IOBOTO MiZIPUEMCTBA, HANIPUKJIA/l, 3Ha4He 3MeHIIeHHH
JloJli Jlep>KaBHHUX 3aMOBJIEHb, 32 JIOMIOMOTOI SIKMX TapaHTyBaJUCs 30yT
i MarTepiasbHO-TexHiuHe 3abe3neyeHHs BUPOOHUI[TBA, JOAATKOBI
TpyaHoui. Lle i HE06XiIHiCTh MOIIYKY /151 ce6e 3aMOBHHUKIB i ClIO’KMBaviB, 11e
¥ KOHKYpeHIifl 3 iHIIMMH BUPOOHUKAMHY, Iie | MOXIUBIcTb AuBepcudikarii,
i Take iH1Ie. Bce 11e moTpebye MUTTEBUX 3MiH GOPM i MeTOZiB MapKETHHTY,
y[IOCKOHaJIEHHsI peKJaMHu CBO€i mpoaykuii, ii cepTtudikanisa 3a cBiToBUMH
CTaHJapTaMu, JileH3yBaHHS BUPOOHUNTBA. OTXKe, i PO3BUTOK CHUCTEMM
OMepaTUBHOrO VIpPaBJiHHA. A 1le BU3HA4YaA€E TOIIYK aJleKBaTHUX (opm
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pO3BUTKY QYHKIiI OnepaTUBHOrO YNPaBAiHHA K B TEXHOJIOTIYHOMY, TaK
i B opraHisaniiiHoMy IJ1aHi, mgBuIleHHs, il edeKTUBHOCTI.

Bigomo, 1110 0OCHOBHOIO yMOBOIO MiJiBUILlEHHSI ePEeKTUBHOCTI PYyHKIio-
HyBaHHS# Jt060i cCcTeMHU 3a ii CKJIaZiHICTIO € ,cCUCTeMHUH Nifxia”. [ Tak ke, Ak
3MiHa OJJHOT0 eJleMeHTa He MOXe M0 CYTi IPUBECTH [JI0 3MiH opraHisaniiHoi
CTPYKTYPH, TOYHO TAK Ke 3MiHa OAHIEl CTPYKTYPHOI OAUHULI HE MOXKe I10
CyTi BIUIMBATH HA BHYTPIIIHIN CTaH cHCTEMU B3araJi, 60 CK/IajHa coLiabHO-
-eKOHOMIYHa BUPOOHHYA CHCTeMa XapaKTePU3YEThCs JOCTaTHbO BEJHKOIO
MHOXXHHOI0 OPI'CTPYKTYP, L0 He CTUKYIOTBCS MiX 00010, IKi 3/1€0ibII0ro
BUCTYNAOTb BU3HAYEHOI YAaCTHHOIO CaMOi BUPOOGHUYOI CUCTEMHM i SBJS-
I0ThCSl caMi chucTeMaMU 6i/bLI HU3bKOIO MOPsAKY. Ajle KOXKHa 3 HUX caMma
sIBJIsIE CO60I0 CYKYNHICTh HOMEHKJIATYPHUX eJIeMeHTIB, iX BiJHOCUH sIK Mix
co6010, TaK i 3B’A3KiB 3 BU3HAUEHHWMH JJisi HUX BUPOOHUYMMH O3HAKAMH,
CYTHICTb IKMX 3aKJ/IIOUYAETHCS Y BU3HAU€eH] Cy6’eKTOM 6akaHUX pe3y/IbTaTiB
CBOEI JiSI/IBHOCTI B yMOBaX HeBHM3HA4YeHOCTI, ajle cpOpMy/IbOBAaHUX 3 ypa-
XyBaHHAM peaJbHUX MOTpeb. Taka LisecnpsAMOBaHICTh NIpUTaMaHHA
TiIJIbKU OpraHi3alilHUM CTPYKTypaM CKJaJHUX COLiaJIbHO-eKOHOMIYHUX
BUPOOHUYHX CUCTEM, SIKi YOCOBJIIOI0Th Y CBOEMY CKJIa/li B IKOCTI CTPYKTYPHUX
eJIeMEHTIB OKpeMHUX ocobucrocrel (MeHeqKepiB), KOJIEKTHBH JIOJAeH
i LiIbOBi 06'€KTH, 1110, AK NIPABUJIO, TOTPEOYIOTH 1iIeCIPSIMOBAHOI0 BILJIUBY
Ha HUX KEPYIOYOTo Cy6eKTa.

Takuil migxig Mae Linvi psj, CyTTEBUX IlepeBar, BPaXOBYHOUM YMOBU
HEeBU3HAYEHOCTI:

- MO-Meplle, € MOXKJIUBICTh IBUAKOrO BiTBOPEHHSI ONEPAaTUBHUX [iil
1010 NPUHUHATTA HeraWHUX [ M0 BH3HAYEHHIO yNpPaBJIHCHKUX pillleHb
B yMOBaxX HeoOXilHOCTi JiokaJji3amii MoCTiHHOrO BIIJIMBY COIiaJIbHOTO
JOBKIJLJIS;

- NO-Jpyre, € MOXJHMBICTb YJOCKOHaJIeHHs (30Cepe/>KeHHsI B ,0HUX
pykax”) 1ijioro KoMmIuiekcy QyHKIIiH, 10 Ja€ MOXKJ/IUBICTD iX KoOpAUHAILii
I CHHXpOHHOI'O BUKOHaHH4;

- MO-TpeTE, TepMiHOBa peaJi3alif onepaTHBHOTO NMPUMHATTA pillleHb
iaseKBaTHUX JIil Mi>K pi3HUMH PiBHSIMH ,,TOPU30HTAJbHUX i,,BepPTUKAJIbHUX
po3rajyeHb CUCTE€MH OIepaTUBHOI'O YIPaBJIHHA HAa OCHOBI 3BOPOTHUX
3B’A3KiB;

- M0-4eTBePTe, HAsIBHICTb PO3MO/iay TPyJa MiX MpaIlOlYMMU B 06Me-
»KEHOMY IPOCTOPI, 1[0 3a6e3neuye NOCTiHHICTD NmifBULeHHS podeciiiHoro
piBH4 i 1iyioBO1 KBaJstipikalii crieriamicTiB, MeHeKepiB | KepiBHUKIB pi3HOTO
piBHS;

- [O-1I'AATe, MOXKJIMBICTb MaHEeBPYBAHHS 1 pallioHa/IbHOTO BUKOPHUCTAHHA
BUPOOGHUYOTO, MaTepiasibHOTrO, GiHAHCOBOIO i TPYIOBOT0 MOTEHIIiaiB;

— II0-1I0CTe, TepMiHOBa KOHLIEeHTpaLlifl HAABHUX PeCypCiB AJi1 BAKOHaHHA
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Henepe/6adyyBaHUX 33/a4, 10 BUHUKAIOTh MiJi BIVIABOM HEBU3HAYEHOCTI
COlliaJIbHOT'O AOBKIJILJISA.

HasiBHiCTh TaKHUX MOXKJUBOCTEN NPUPOJIHO 3a6e31eyye BUCOKUN piBEHb
JelleHTpaJii3alii onepaTUBHOIO YIIpaBJiHHA | CTBOPIOE CIPUATIMBI YMOBU
IS HOPMaJsIbHOTO (YHKI[IOHYBaHHSI COLlia/IbHO-EKOHOMIYHOI CHUCTEMH
B yMOBaxX HEBU3HAYEHOCTiI i MOCTIHHOro BIJIMBY 306ypeHb COIiaJIbHO-
€KOHOMIYHOT0 Cepe/I0BUINA, B IKOMY BOHA QYHKI[iOHYE.

dinocodis BUIlE BHUKIAIEHOT0 06'EKTUBHO MOTPeOYE iHTerpallii 3ycuib
I0JI0 JIOCATHEHHS MOCTaBJIEHUX IjiJiel, 1[0 MPUBOJAUTbL [0 HEOOXiHOCTI
opranisallii He TiJIbKH y3ro/i>KeHHSI BU3HAUEeHUX [lepeBar, ajie il KoopAuHariii
cyMmicHOI ymnpaBJiHCbKOI [liSIIBHOCTI pi3HUX CyOG’€KTIB OIMepaTUBHOTO
yOpaBJiHHS 10Z0 peasnizanii B3aeEMOOOGYMOBJIEHMX 33aJad COLjiaJbHO-
-eKOHOMIYHOI'0 XapakKTepy. BCe Lie 3yMOBJIIOE NOTpeOy BBEJEHHS TaKol
¢dopmMu opranizanii cucTeMu onepaTUBHOrO yIpaBJiHHA, KA 6 [[03BOJIs/Ia
pery/aioBaTH BiJHOCUHM MK OPUJUYHO pPIiBHONPAaBHUMH Cy0’€KTaMHu
yIpaBJiHHA.

[ camMe TakuM YMHOM, 106 Li peryJBaHHA i KOOpAWHALisA Masu
BJIa/l0000B’I3KOBUIM XapakTep. Ajie BUTOKM HOro Oy/Jad He Ha OCHOBI
cybopauHanii i miggjersiocti, a Ha OCHOBi yCBiIOMJIEHHS JIOTiKA MOislib-
HOCTi, colliaJIbHUX 3aMOBJIEHb 1 TEeXHOJIOTIYHOCTI Ail. YcBizoMieHHSA
byHKLiOHAIbHUX YMOB, MiAIPYHTSIM SIKUX MOXYTb OyTH JOroBipHi Ta
KOHTPAKTHI BiHOCHHU. Take MiAIPYHTSA € YMOBOI aJMiHiCTPaTHUBHOTO,
a He TroCIoJapCcbKoro BHJAY | MOBUHHe (OpMyBaTHUCS Ha B3AaEMHUX
JIOMOBJIEHOCTSIX B II€pepO3MOoiJi KOMIIETEHTHOCTi, mpodecioHaNi3My
i BigmoBizmasbHOCTi. [IpUHIIUMIIOBOIO OCOGJUBICTIO TaKUX 3B'3KIB MiX
YOPaBJISIUYUMHU CTPYKTYpPaMH € MPUHLMUIOBO HOBUU (HAKTOP, CYTh SIKOTO
[IOJISITAE B ONOCEPeAKYBaHHI TOJIOBHUM YMHOM TOPU30HTAJbHUX BiJJHOCUH
MOMIX CYNiJIpSHUMH JIaHKaMHU (eJieMeHTaMH), 110 BiIHOCATBCSA [0 Pi3HUX
PiBHIB OllepaTUBHOTIO YIIPABJiHHA.

[li KOHUENTyaJbHO-TEOPETHUYHI PO3AYyMH HNiATBEPIKYIOTbCA IPAKTU-
YHUM JI0CBiIOM TNPOEKTYBaHHS i CTBOPEHHs OpraHizaliiHUX CTPYKTYp
CACTEM OIlepaTUBHOIO yIpaBJiHHA, AK B YKpaiHi, Tak 1 B KpalHax
6JIM3bKOT0 JIOBKiJIJIS. 32 OCTAHHI JecATHPiuyYsl COPOEKTOBAHO i BBeJEHO
B NPAKTUKY YNpPaBJIHHA [AiAJbHICTIO, BKa3aHUX COLia/IbHO-€KOHOMIYHUX
CHUCTeM, OpraHisaliiiHi CTPYKTypu CUCTeM Ha HiAIPYHTSX omnepaliiiHoro
MeHeIKMEeHTy, sKi BiAHOCATbCA MO0 KJacy ,KiGepHETHUYHUX CUCTEM’,
OCKIJIbKM BOHM CTBOpEHI Ha MPUHIMIAX QYHKI[IOHYBaHHs iHGOpMaLiiHUX
npoteciB. CHcTeMU onepaTUBHOIO YIIPABJiHHS, 1110 po36y/[0BaHi HA OCHOBI
iHpopMaIiiHUX Mepex MalOTh CYyTHI lepeBar:

- [o-Meplie, BOHU iHBapiaHTHI BiIHOCHO IMHAMIKH 00’€KTIB yrpaBJliHHS.
A B cuny Toro, 1m0 BOHHU ,006€MHi” i 6araTo$pakToOpHi, To MOXYTb ,6paTu
Ha ce6e” gk HoBi ¢yHKII], Tak i 11iIKOM HOBi 06’€KTH, caMi MpPU IIbOMY He
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3MiHIOIOTh Hi popmy, Hi 3MicT no cyTi. Taki OPrcTPyKTypHU OnepaTUBHOTO
yIpaBJliHHA J03BOJIIIOTh SIK 00’€IHYBaTU CIOpigHeHi ¢yHKIII Tak i cko-
podyBaTd (3MeHIIyBaTH) YNpaBJiHCbKUN amapaTt, 3HauHO MiJABUIIYIOUYH
IpU LbOMY piBeHb BUKOPUCTAaHHSl TPYAOBOrO MOTeHLiasy CIeyiaJbHOCTI
yIpaBJiHHA;

- [10-ApyTe, Lie TUMYACOBI OPICTPYKTYPH, AKI NiAAAI0THCA 1 cieniatisanil
I iHauBiAyati3anil Ha KOXKHOMY i3 PIBHIB OlIepaTUBHOTO YIIPAaBJIiHHS;

- II0-TPETE, OPTCTPYKTYPH, SIKi yOCOOJIIOIOTh B COOi IepeBaru siK JiiHiiHO-
dyHKIiOHANBHUX, TaK | MATPUYHUX CTPYKTYP. 32 CBOIM XapaKTepOM BOHU
€ JiiHiliHO-QYHKI[iIOHa/IbHUMH, aje pa3oM 3 THUM | MaTPUUYHUMH, IO
0OYMOBJIIOE CTBOPEHHSI MOXKJUBOCTEH /[yii GOpPMYyBaHHS THMYaCOBUX
LiJIbOBUX TpPYyIl ONEPaTUBHOTO MEHEMXKMEHTYy JJid YCHIlIHOI peaJsizawil
FOPU30HTAIbHUX 3B’s13KiB B CHCTEMi OIepaTUBHOTO yIPaBJ/iHHS.

- Mo-4yeTBepTe, 1Lii opraxizaliiiHi CTPpyKTypyd MalOTb MOXJIUBOCTI CIpo-
LIleHHS po3raJjly>KeHb yIPaBJIHCBKOrO anapaTy 3a paxyHOK KOHKpeTu3alii
dyHKIiOHANTBHUX TOpoLeAyp 1 OTOTOXHEHHsS YyNpaBJiHCbKUX MPOLEAyp
3 TEXHOJIOTIYHUMMHU MPOLLeCaMU ONepaTUBHOIO yIPAaBJIiHHS;

- Mo-I'siTe, HAABHICTh MOXKJIMBOCTEN MiABUIEHHS eDEeKTUBHOCTI oIme-
pPaTUBHOTO YNpaBJiHHA 3a PaxXyHOK LiJIbOBUX KOMIIJIEKCHHUX Iporpam
I KOHKpEeTHHMX IPOEKTIB, fKi BHUCTYNalwTb B SKOCTi ONOCEpPEeNKOBAHHX
eJIeMeHTIB opraHizaniliHoi CTPYKTYypu CHUCTEMM ONEPATUBHOTO yHpaBJli-
HHSI.

BpaxoByrouu Ha/I3BU4YalHO BUCOKH U piBeHb epeKTHUBHOCTI 0ONIEPAaTUBHOTO
yIpaBJIiHHA Ha OCHOBI LIJIbOBUX KOMIIJIEKCHUX IporpaM i KOHKPEeTHHUX
MPOEKTiB, ciif BiAMITHTH chnenudidyHi 0COGJMBOCTI TaKHUX CHUCTEM, SIKi
NOJIATAlOTh Yy HAaCTyIHOMY [7-8]:

- @o-Ieplie, NpOrpaMHoO-1iJibOBe OlNlepaTUBHe YIIPaBJiHHA, AK Ha PiBHI
dipM, mignpueMcTB, Koprnopalliii, Tak i perioHiB i Jiep:xaBu, 6a3yeTbcs Ha
CTPYKTYpaxX MaTPUYHOTO TUITY. |, K110 i He MOTPeOYIOThH 6a30B0i epeby0BU
BiZpanlbOBaHUX OpTaHi3alilHUX CTPYKTYyp CUCTEM OINepPaTUBHOIO
yIPaBJIiHHS, BCE K TaKH ABJSIOTH COO0I0 JOCTATHBO CKJIAAHY crenudidHo-
po3rayiy’keHy opraHisauiiiHy ¢opmMy, crnenudidyHicTb $KOI MOB’s3aHa
3 HasIBHICTIO OpTaHiB (eJieMeHTiB) i yHKIil ynpaBJ/liHHSA Ta Iepepo3noAiaoM
npaB i BiIMOBiIa/bHOCTI, a TakoX GOpPMyBaHHSIM HOBUX iHdoOpMaliHUX
MOTOKIB i BUPOGHUYHUX BiJHOCUH.

MexaHi4yHO, 6€3 crenjiajibHOI MiATOTOBKH (0C/i/XKEHD) 10 TPOEKTYyBaHHS
i cTBOpeHHS TakKuxX opraHizaniiHux ¢GopM MLI00 NPOTPAaMHO-IiJILOBOTO
ONepaTUBHOIO yIpaBJiHHA NPAKTUYHO [TePeUTH HEMOXKJIUBO;

- [0-ZpyTe, UPOKe BUKOPUCTAHHSA CUCTEM OINEpPAaTUBHOIO YIpPaBJiHHA
MiKrajly3eBUMHU YM perioHaJbHUMHU KOMILJIEKCHO-LIJIbOBUMM MpOrpaMaMu
noTpebye HOBUX MiAXOAIB 1100 KOoOpAWHAIil il B mpoleci BUKOHAHHS



IHCTYTULIAHWIA MIAXIA WOAO0 IHHOBALIMHOIO YMPAB/IHHA HA ME3OPIBHI 47

caMoi IporpaMH 4M MPOEKTY, L0 NOTpebye nepebyJ0BU CTPYKTYP CUCTEMH
rajy3eBOro 4Yu perioHajJbHOIr0 YIpaBJiHHSA, BBOJUTH HOBI eJleMeHTH
i dyHkuil, 3acTocoByBaTH HOBi MeToAU i GOpPMU NJIaHYBaHHSA, opraHizalii
1 ynpaBJIiHCBKOTO KOHTPOJIIO;

- TMO-TpPeTE, peasbHE BUKOPHUCTAHHA ¢GOpPM MNPOrpaMHO-LiILOBOTO
ynpaBJliHHA Ha Jep>XaBHOMY PiBHI NPaKTUYHO HEMOXKJIUBE 6e3 IiIbOBUX
3MiH IPaBOBUX OCHOB i EKOHOMIYHUX 3aKOHIB Jiep>kaBu. [Ipuyomy, Heo6xiaHi
He TiJIbKU HOBI crieljia/ibHi HOPMaTUBHO-PErJIaMeHTY04i aKTH, ajie i 3MiHU
B Jil0YMX TMOJIOXKEHHSX, fK I[0J[0 OpraHiB JiHiIlHO-yHKIiOHA/JIBHOTO
KEpIBHUI[TBA, TaK i 110/10 CTPYKTYP BUPOOHHUYO-TOCIOAAPCHKUX OpraHisa-
k.

Culil BpaxoByBaTH TaKOX JIOCBiJ po3po0KH i peasizalii BUKOHAHUX YU
THX, 110 BUKOHYIOTbCS IPOrpaM, IKUK CBIJYUTH, L0 iCHYE 11e LUK paj Le
He pO3B’si3aHUX MUMTaHb OpraHi3allii oepaTUBHOIO yNpaBJ/iHHA Ha OCHOBI
LiJIbOBUX IPOTPaM i IPOEKTIB, AKi 3HAYHOK MipO0 3aBaXKalOTh JOCATHEHHIO
KiHLIeBUX pe3yJbTaTiB. BOHU mosiAraroTb B TOMYy, L0 [Js MiJBULLEHHA
JIEBOCTI CUCTEM ONlepaTUBHOIO YIPaBJIiHHA Ha OCHOBI LIIJIbOBUX IIpOrpam,
HeobXigHO:

- ¢opMyBaHHA Ha BHUIIUX W@AGAAX iepapxii cucTeM yHOpaBJliHHS
KoJleria/IbHUX OpraHiB [iJ1s1 eKCIIepTHOI OL[iHKH Liisiel nporpaM (IpoekTiB),
OOIpYHTYBaHHSI iX MOCTAaHOBKM, OCHOBHUX HaNpsMKIB peaJisauii,
edpeKkTUBHOCTI 3acTocyBaHHsA npoueciB (MeToAiB) peanisauii i KiHIeBUX
pe3yJibTaTiB;

- BU3HAUEHHS1 HA BUINMX W[AGJSX yIpaBaiHHA iHdopMalifiHo-
KOOPJAUHALIMHUX MiZp03/1i/iB MPOEKTHOTO yIPaBJiHHSI;

- JesleryBaHHf [edKUM CTPYKTypaM OpraHisalidiHoOl CHUCTeMHU
MOBHOBAXXeHb L[0J0 KOOPAUHAIil AiSIbHOCTI CyOmiApAAHUX opraHizalii i
OCHOBHUX MiZITPUEMCTB, L0 3aAisHi B Till M iHIIiN nporpami;

- JeJleryBaHHA JeAKUM CTPYKTypaM Trajly3eBOr0 YU perioHajbHOro
ynpaBJliHHSA, a TakoX (QYHKLiOHAJbHUX i JIIHIKHUX JJAHOK BUPOOHUUUX
06’eJHaHb, KOpIopauiii NOBHOBa)KeHb KepiBHUITBA MporpaMaMu 4
KOHKPeTHUMM TIporpaMamMy, abo K MOBHOBaXKeHb BiANOBiAa/sbHOrO
BUKOHYBaya IporpaMHux (MpoeKTHHUX) 3aX0/iB;

- po3pobku Ta 3aTBepmxkeHHA llosokeHb 1[0/0 ONEpPaTUBHOTO
yIpaBJliHHA KOHKPETHOIO0 KOMILJIEKCHO-LiI/IbOBOTO IPOrpaMHOro Kepi-
BHUITBA”, y 3B'13Ky 3 THUM, 1[0 CTBOPEHHS HOBHUX OpPraHiB MpPOrpaMHOr0
KepiBHUI[TBA 060B’I3KOBO NOTPEOYE IKICHOT0 epepo3Mo/[ijly NIOBHOBAXKEHb
i BigmoBigaspHOCTI y O6iNBIIOCTI eseMeHTIB 1 MiJACUCTEM CHCTEMH
OINlepaTUBHOrO YIPaBJiHHS.

[Toganbnii pO3BUTOK i TOT/IMGJIEHHS JOCTi?KeHb B HAPSIMKY PO3BUTKY
opraHizaliilHUX CTPYKTYp OINepaTHUBHOrO VIpPaBJiHHS, B OCHOBi SIKOTO
B6AYAOTHCS HPUHIUITY OTlEPALiiHOT0 MEHEPKMEHTY B MOT0 aianTanii o510
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BITYM3HAHUX COLiaJIbHO-€EKOHOMIYHUX CUCTEM, 3 ypPaXyBaHHAM INPAaKTUKHU
BITYM3HSAHUX OpraHi3aliil Ta 3aKOPAOHHOTrO JOCBiTY, IOBUHHI BiAOyBaTHCs
332 YMOB:

- No-Teplile, He0OXi/JHO B OpraHiYHOMY B3a€EMO3B’I3KY i Ha OCHOBI €JUHUX
MeTOAMYHUX MiJX0JiB pO3po6JATH Mpo6aeMU opraHisalii onepaTUBHOTO
ynpaBJliHHS Ha PiBHI CYKYTTHOCTIi eJIeMeHTIB, 06’ €KTIB i miJicCTeM coljia/ibHO-
-eKOHOMIYHOI CcHCTeMH: BUPOOHMYOI Ta HEBUPOOHHUYOI cdep, ramsysei
i perioHiB, MpOMHC/JOBUX i BUPOOHUUMX CTPYKTYp PIi3HOro XapakTepy
I HanpsAMKIB AiAJIBHOCTI, KOMIIJIEKCHUX LiJIbOBUX NPOrpaM pi3HUX piBHIB,
KOHKPETHUX NIPOEKTIB;

- MO-Apyre, He MOXHA JOCJAipKYyBaTH OpraHisalliiHi KOHTEKCTU B Ha-
NpAMKY COLiaJIbHO-€eKOHOMIYHMX acleKTiB ONepaTUBHOIO YIpaBJIiHHA
i30/1bOBaHO Bij Moro acnekTiB: iHpopMaliiHO-TEXHOJIOTIYHUX, TEXHIUHUX,
MOTHBALiHHO-TICUXO0JIOTIYHUX, NOJIITUYHUX, IPAaBOBHUX;

- IIO-TpeTE, B INpoLeci JOCaAiKeHb KOXHOI0 00’€KTYy OIepaTHBHOIO
yHpaBJIiHHA CJIiJi BpaXxOBYBaTH BCl HANPAMKHU HOro JigJbHOCTI I pO3BUTKY:
BUPOOHMUITBA, HAYKOBO-TEXHOJIOTIUHI, TEXHIYHi, EKOHOMIYHi coliasbHi;

- 1I0-4eTBepTe, HA/[I3BUYAKHO BaXKJIMBO PO3POOUTHU a/leKBAaTHY NIPeJMETY
JOC/TiKeHb HayKOBO-MeTO/Z0JI0TiYHy 6a3y, TaK sIK IOKH L0 MeTOJUYHUN
amnapaTt JOCJi/KeHb B HANpsAMKY OpraHisanil onepaTUBHOrO yIpaBJliHHA
3HAaYHO BijcTae Bifg amapaTy 6araTbox iHIUX AUCHUILIIH. [Ipuyomy,
06’€EKTUBHO NMUTAHHS NOCTAE TAKMM YHMHOM, L0 BHKOPUCTOBYBATH NpPH
IIbOMY TiJIbKU GOpMaJibHi MeTOAM i MaTeMaTUYHUM anapaT HeJOCTaTHBO.
[loTpebyeTbcs y3romxeHHsa QopMajbHUX 1 HedopMaJbHUX METOLIB,
pPO3BUTOK ¢akTorpadiuHoi po6oTH i crelriaibHOI CTAaTUCTHUKH, PO3POOKa
BJIACHUX KPUTeEPIiB OI[iHKH, CIOCO6IB HAYKOBOTO OMHUCY 06’ €KTIB, METO/IB iX
perJiameHTall i NIpOeKTYBaHH4;

- No-1'siTe, HEOOXi/IHA iHTerpallis 3HaHb YCiX rajy3ei HayKH, 1[0 TUM YU
iHIIMM YMHOM OYAYyThb MOB’sI3aHi 3 06'€KTOM J0CTiPKEHD;

- IO-1IOCTe, OCOGJIMBY yBary CJiJ NpUAUIATH COLiaJIbHUM aclleKTaM
ONEpAaTUBHOIO VNpaBJiHHA — BiJJHOCMHAM MiX JIIOABMH, B AKHUX
BaXK/IMBUMHU INIPOLLECAMU € BIIUB OJHUX HA MOBEJIHKY iHIIUX; COLiaIbHOMY
caMOyIpaBJiHHIO, 110 BifgJ3epkKaswe 1 cTymniHb JeMoKpaTii i ydacTb
NpaL0YuX B YIIPaBJIiHHI;

- o-cboMe, GOpMYBaHHS I[iJIeCIPSIMOBAHOI MOBE/[IHKU JII0JIel, MOTHUBAIIil
iHiLiaTUBHO1 EKOHOMIYHOI AifAJIbHOCTI, 110 BIiTBOPIOETHCA OMOCEPELKOBAHO
coliaJIbHUMHU OpTaHizalisiMH, IKi BoJJHOYAC ABJISAKTHCS i Cy6’EKTOM i 00’€K-
TOM COL|ia/IbHOTO YIIPaBJIiHHS;

- II0-BOCbMe, BaXK/IMBe 3HA4eHHA [Jid Teopii cucTeM ollepaTUBHOIO
yIpaBJiHHS Ma€ collia/ibHa OpraHisariis, sika BOJHOYaC sIBJSIETbCS Cy0’ €KTOM
KOJIEKTUBHOI BJIACHOCTI, 1110 NPU3BOAUTH [0 iHCTUTYyasi3aLil eKOHOMIYHUX
BiZJHOCHH. A 1i€e, B CBOIO Uepry, IPU3BOJUTD [0 06MeKYBaHH: 3B’ sI3KiB MOMix
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€KOHOMIYHUMHU Npo6JeMaMU ONIEPAaTUBHOIO YIIPABJIiHHS, IEPEBTIIIOIOUH iX
O/lHe B OJIHe.

HoBi eKOHOMi4HI BiJHOCMHM Ha OCHOBI PHWHKOBHUX IPUHLMIIB, AKi
BIIKpUBAIOTh [IPABOBi MOKJIMBOCTI aCOLil0BaHHA 1 aKIJiOHyBaHHS COLlia/IbHO-
-eKOHOMIYHMX CHCTeM, NpUBaTHU3alil Ha OCHOBI B3aEMHUX 1 0coOOGUCTHUX
iHTepeciB, CTBOPIOIOTb O00'€KTHUBHO HOBY CHUTYyallilo, fIka BU3HAYaETbHCS
CTBOPEHHAM yMOB B3a€EMO/Il Ha EKOHOMIYHUX MPUHLUIIAX TPbOX FOJIOBHUX
Cy0’eKTIiB: JlepkaBU B 0CO0i LieHTpaJbHUX OpraHiB BJaAu i Aep’KaBHUX
iHCTUTYIi{; perioHiB, yoco6JeHUX B 06JIaCHUX Jlep:KaBHUX aZMiHicTpalisax
i Paglax HapoAHUX JAenmyTaTiB; rOCNOAAPCTB, K COLiaJIbHO-€KOHOMIYHHUX
cucteM 3 pisHUMHA ¢GopMaMH BJIACHOCTi, yOCOGJIEHUX B KOJIEKTUBAX
npaliBHUKIB. B3aemofisa MiK UMM Cy6'€KTaMU PeryJIIOEThCA (IIOBHUHHA
peryJitoBaTUCS) €IUHUM Jep>KaBHUM ILJIaHOM (Mporpamoro) coljiaJibHO-
-€eKOHOMIYHOI'0 PO3BUTKY KpalHHU.

3BU4aiiHO, HOBi opraHi3aniliHO-eKOHOMiYHi B3a€EMOBIJTHOCUHU Mix
QUMHU Cy6’eKTaMH, iX mpaBa, 060B’A3KHU i BiANMOBIAANBHICTb, B TOMY YHCJIi
BiZIMOBiJA/NbHICTL JAep)aBU 1100 TOCHOJAapChbKHUX OpraHisanii, e
HeJI0CTaTHbO BifmnpanboBaHi. [y nboro HeobxiAHi i 4ac, i cTabinbHICTD
€KOHOMIYHMX BIiJJTHOCHUH, i [Ai€BICTb AepKaBHUX MEXaHi3MiB yNnpaBJiHHA.
ToX OCHOBHUM 3aBJaHHSIM PO3BUTKY EKOHOMIYHMX OCHOB HOBOI JepKaBU
€ MepeBTiJIeHHSI BUPOOHUYMX KOJIEKTUBIB COIia/IbHO-eKOHOMIYHUX CUCTEM
B SIBHUX TOCIOJIapiB OCHOBHUX BUPOOHMYMX GOHJIB, siki 6 Ha OCHOBI
iHiriaTHBHOI TBOPYOi EKOHOMIYHOI AiJIBHOCTI KepyBaJiu 6 rOCI0ZapChbKOI0
JiSIJIBHICTIO 1 po3mopsiAKalich OM OCHOBHOIO YAaCTKOI pPe3yJ/bTaTiB Iji€i
JisiIBHOCTI. Y 3B’I3Ky 3 IIUM BUpillla/ibHe 3HAaYeHHS OTPUMYIOTh OpTraHi3a-
LiiHI MUTaHHS YTOYHEHHs MpaB i 060B’sI3KIB TPY/IOBUX KOJIEKTUBIB I10-
[0 TpOLEeCiB ONepaTUBHOIO YIPaBJiHHA TOCHOAAPCHKOK [ifJIBHICTIO,
BiinpaloBaHHA MeXaHi3MiB 1bOro VyIpaB/iHHA Ta OpTraHizalilHuXx
CTPYKTYP.

Jocni>)keHHs TiATBEP/KYIOTh, 110 BIJIMB OpraHi3auniiHUX CTPYKTYp
OoIepaTHBHOI0 ynpaBJ/iHHsA Ha iHTeHcHdikalito cycijibHOro BUPOGHUIITBA
00yMOBJIEH] NTEPIIOYEPTOBUMH i3 OCHOBHUX GaKTOPIB:

- Io-Tieplile, MOXK/IMBICTIO BUKOPUCTAHHSA ,epeKTy kKoMbiHOBaIiliHOI mpartri”
- ,CTBOPEHHS HOBOTO BHPOGHHYOr0 MOTEHIiasy” Ha OCHOBi palioHaJbHOI
oprasisalii i BUKOpUCTaHHA TPYLOBUX PeCypcCiB, IO CTOCYETHCA HE TiJIbKU
00’€KTUBHO 00YMOBJIEHUX TEXHOJIOTIYHUXITPOIIECIB, OpraHi3aniiBUpOOHUIITBA
y 4aci i mpocrtopi, ajse i B palioHa/bHOI oprasisauii cucteM onepaTUBHOIO
yIpaBJIiHHS;

- MO-Apyre, CTBOPEHHSIM BHYTPIlIHIX oOpraHisaliiiHO-eKOHOMIYHUX
yMOB i MOTHUBaLiHUX (aKTOPIB [Jis1 ONEepaTUBHOIO OCBOEHHS TEXHIUHHUX
i TexHOJIOTIYHUX iHHOBAIlil, PO3pOOKK i OCBOEHHS CTpaTeril BJIaCHOTO
IHHOBALIMHOI'0 PO3BUTKY a/leKBaTHO CBITOBOMY JOCBIZy;
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- HO-TpeTe, 3abe3MeUyeHHsIM OpraHi3aniiHO-MOTHBALiMHUX MEPeIyMOB
iHiniaTUBHOI €eKOHOMIYHOI AilJIbHOCTi, 0OYMOBJIEHOI He CTiJIbKU JAepiKa-
BHUMH MOTHUBATOPaMHM, CKIJIbKH BUKOPUCTAHHSM TBOPYOTO MOTEeHLiaay
TPYAOBUX PECYPCiB, po3p0o6KOI0 i MpoBeJeHHSIM aKTHUBHOI MOJIITUKU Ha
BHYTPILIHbOMY i CBITOBUX PUHKaX.

Hemae cyMHIBI, 1110 BUKOPHUCTAHHS LIUX MOXJUBOCTEN CYTTEBUM YMHOM
noB’sizaHe 3 YHKIIOHYBAaHHS MiACUCTEM 1 eJieMeHTIiB eKOHOMIYHOro
MeXaHi3My. 3 MeTo0 6iJiblll e(peKTUBHOIO IX BUKOPUCTAHHS CJiJl, B Iepiy
Yepry, po3rJssHyTH B3aEMHUU BIJIMB MPUHIUIIB po36yZJ0BU EKOHOMIYHOTO
MexaHi3aMy i, TOpPUPOJHO, OpraHisaumiHOlI CTPYKTYypU ONEepaTUBHOrO
yIpaBJliHHA B TUX YMOBAax, B IKUX PYHKI[IOHYE BECh TOCIOIaPChKUN KOMII-
Jiekc ep>kaBu. CaMe yepes Lie i, 3aBJAKHU [bOMY, MOXKJINBOCTI yJ0CKOHaJIEHHA
opraHizaliilHUX CTPYKTYp OINEpPaTHBHOrO YMpPaBJiHHA PO3IMIMPIOIOTHCS
yepe3 BUKOPUCTAHHS MaTpuyHUX ¢GopM opranizanii i BUKOpUCTaHHA
LIJIbOBUX KOMIIJIEKCHUX IIPOrpaM | KOHKpPeTHUX IIPOEKTiB.

Bubip onTUMasbHUX NPOLEAYp ONlepalilHOr0 MEHEAKMEHTY JOLIbHO
BUKOHYBAaTH KEPYIOUUCh JIeIKUMU 3aTaJIbHUMHU KPUTEPIAMU OL[iHKH, OCHOBHI
3 AKUX MOJIATAI0Th Y HACTYITHOMY:

- TMOBHOTI BIiANOBIAAJIBHOCTI KOXHOTO YIPaBJiHCHKOIO OpraHy 3a
JOCSATHEHHS IOCTAaBJIEHOI NepeJ], HUM MeTH, L0 BUIJIMBAE 3 TOI 4M iHLIOL
dyHKIIiI ollepaTHBHOrO YIIPaBJIiHHSA;

- 30a/1aHCOBAHOCTI 3aB/laHb BCiX eJiIeMeHTIB CUCTeMH OIepPaTHUBHOTO
yIpaBJiHHA Ha BCiX piBHAX iepapxXil aZleKBaTHO LiJIIM BULIOrO PiBHS;

- KOMIIJIEKCHOCTI BUKOHAHHSI CYKYNMHOCTi (QYHKIIH olepaTUBHOTO
yIpaBJiHHSA fIK ,[I0-BEPTHKaJi” TaK i ,0-ropu3oHTaNi” B3aEMo/ii BiAHOCHO
pillleHHsI TOCTAaBJIEHOI' 0 3aB/JaHHS;

- MiHimizauii gy6aroBaHHsA ¢(yHKLiM 1 pobiT npu opraxisaniiHOMy
BU3HAYeHi lmijcucreM i eJieMeHTIB CUCTEMU OIIepaTUBHOTO yIIPaBJIIHHA [IPU
IX IpOEKTyBaHHI;

- 36epexeHi yMOB [/ cnenjajisanii okpeMUX NpaliBHUKIB 4u mep-
BUHHUX €JIEMEHTIB CHUCTEMU OIepaTUBHOIO YIIPaBJiHHA IPU CTBOpPEHI
KOMIIJIEKCHUX QYHKI[iOHA/JbHUX MiApo3aiiB;

- KOHLIeHTpauil BiNOBiAaJbHOCTI 3a AOCATHEHHS pillleHb MO0 KOXHIiK
CaMOCTiHHIN yNpaB/iHCbKIN 3a/1a4i, B KOXXHOMY OpTaHi (eJieMeHTi) migcucrem
OINlepaTUBHOIO YIPaBJIiHHS;

- 30aJIaHCOBAHOCTI B KOXHIiM JIaHI[I 1 Ha KOXXHOMY PpiBHi iepapxil
onepaTUBHOrO yHpaBJiiHHA 06'eMiB BiAmoBigasbHOCTI 3a JOCATHEHHS
BU3HA4Y€eHO] LiJi Ta MpaB M0 NPUHUHATTIO ONePATUBHUX pillleHb, OB’ sI3aHUX
311 IOCATHEHHSIM.

[llupoke BUKOPUCTAHHA oOpradizauniiHux ¢opm (OprcTpykTyp)
CUCTEM OIlepaTUBHOTO YIpaBJiHHA Ha OCHOBI IporpaM 1 IPOEKTIB,
y BifoBigHOCTI iX TpaAguLiiHUM ¢popMaM Ha MaTPUUHIN OCHOBI, OB’sI3aHe
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He TU/IbKY 31 CTBOPEHHSM HOBHUX i Mepepo3noAisioM yctaieHux pyHkuii. Le,
CKOpill, MPUHIIMIIOBA 3MiHA XapaKTepy BUPOOHUYHX BiJHOCUH B Mpoliecax
ONepaTUBHOrO YNpaBJiHHS, MepexiJi 10 HOBOTO CTUJK B3aEMOAIA Mix
OKpeMUMM pPOOITHHMKaMHU, IKMH, paHO YW Mi3HO, NPU3BOJUTH [0 HOBUX
opraHisaliiHUX NiAX0/iB B CUCTEeMI ONIepaTUBHOTO YIIPaBJIiHHA CKIaJHUMH
COLiaJIbHO-eKOHOMIYHUMU CUCTEMAMHU.

[IpakTHvKa onepaTUBHOIO YNPABJIHHA CK/JIAJHUMU COLia/IbHO-EKOHO-
MIYHUMU CUCTEMaMH CBiUUTB, 10 AJs X ePeKTUBHOr0 PYHKI[iIOHYBaHHS
B CY4YaCHUX YMOBaX HEBU3HAYEHOCTI MOTPi6GHE PO3yMHE MOEHYBAHHS CHUC-
TEMOTEPATUBHOTOYNPABIiHHS, 110 6a3YI0ThCS HA BUKOPUCTAHI TPaAUL[iHHUX
JiHIHHO-PYHKI[IOHAJbHUX CHUCTEMAX, TOJIOBHUMU OCOOJHUBOCTSIMHU SIKUX
€ GyHKIioHA/IbHA ONITHUMIi3allisl MiAPO3AiiiB i MpalliBHUKIB, 3 CUCTEMaMHU Ha
OCHOBi MaTpUYHHUX CTPYKTYp ONEPATUBHOIO yHpaBJiHHSA, 1[0 6a3ylThCs
He Ha QYHKIIi], a HA KOHKPETHI MPOEKTH, 1[0 CTBOPIOIOTHCS HAa OCHOBI METH.
Bo npoeKTHO-porpaMHe ollepaTHBHe YIpPaBJIiHHA Cy4aCHOCTI He MOe
pO3BUBATHCA (PO3rasyKyBaTHCH ), YOTO BUMararoTb yMOBU HEBU3HAY€EHOCTI,
6e3 ycTajeHOI OCHOBM Y BUIJIAJI pallioHaJIbHO CTBOpPEHOi JiHiliHO-
$yHKLiOHa/NBHOI CTPYKTYPH.

Ocpb YOMYy NPUHIIMIIOBUM HaPSIMOM PO3BUTKY OpraHisaliiHUX CTPYKTYD
ONIEpaTUBHOTO VYIpPaBJiHHA CKJIQJHUMU COLIaJIbHO-eKOHOMIYHUMHU CHUC-
TEMaMH B YMOBAax HEBU3HAYEHOCTI y TEPMiH, L0 MPOrHO3YEThCS, Oy/e
O/lHOYAaCHe 1 B3AEMOIOB’sI3aHe Y/JOCKOHAJIEHHSI BiAHOCHH Yy cUCTeMi
OIEPAaTHUBHOIO YIPABJIiIHHSA SIK Y BEPTUKAJIbHUX i€papXiyHUX QYHKIIOHAIb-
HO 4YM MpeJMETHO cheljiasi3oBaHUX 6JI0KaX, TaK i TOPU30HTAJbHUX
MPOEKTHUX YU NpeIMeTHO OPIEHTOBAHUX MiZicMCTEMaX.

BUkJ/Il04HO BaXKJMBUM acneKToM y Haubawxkui 10-15 pokis, mpio-
pUTETHHUM, Oy/ie IPUHIUIIOBUN MOIIYK LUIJISIXiB PO3B’sI3aHHSI MUTAHHS 11010
XapaKTepy 1 KOMILJIEKCHOCTI NpOIeciB yAOCKOHAJIeHHS OpraHisauiiiHux
CTPYKTYyp CaMUX COLiaJIbHO-eKOHOMIYHUX cucteM. bo opranisaniiHi
CTPYKTYPU CHUCTEM OINEPATUBHOTO YIpaBJiHHA, 110 B OCHOBi CBOiH
MalTb OTpPUMaHi pe3y/sbTaTH BHUKOHAHUX JOCJi[)KeHb, MawTb OYTH
abCoJIIOTHO aJleKBaTHUMU OpraHi3alilHUM CTPYKTypaM CaMHUX COIjiaJIbHO-
eKOHOMIYHUX cucTeM. [l[o noTpebye MOCTIHHUX 3yCUJIb LI0JI0 peopTraHizariii
JIIOYUX CHCTEM OIepPaTHBHOrO YIpPaBJIiHHS, MOB'I3aHUX sK 3i 3MiHaMu
30BHILIHbOI0 HEBU3HAYEHOI'0 CepeOBUIL, TAK i 3 JIIKBiJalLli€l0 BHYTPILIHIX
JUCIPONOPLIiH i y3ro/P)KEeHOCTi. 3BiiCK MOXJ/JIMBO BU3HAYUTHU TiJIbKH OJUH
BUCHOBOK, 1110 OCHOBHOIO TE€H/IEHIIiEI0 PO3BUTKY OpraHizaliiHUX CTPYKTYP
CHCTEeM OIlepaTUBHOTO YNPAaBJiHHA CKJIaJHUMHU COLia/bHO-€eKOHOMIYHUMU
CHCTEMaMHU CTa€BCE OIIbII TICHUIN 3B 130K TOMDXKIiHIMHO-QYHKIIiOHAJIbBHUMU
i npoeKTHO-porpaMHUMH GpOpMaMHU.

He cnig 3abyBaTy, 110 ynpaBJliHHS BBaXKA€TbCS YCHILIHUM, SIKLO BOHO
Ha/Ia€ MOXJIMBOCTi JOCSATTH MOCTaBJIEH] 1i/li: OTpUMaHO HEOOXiJHUN MPOo-



52 CEPTIi1 BoiT, CEPTIA XOnop,

JYKT, 0CBOEHO BUIIYCK HOBOI MPOAYKIiil i 3a6e3me4eH0 ONTUMaJIbHUH PUHOK
36y Ty AJis Hei, aKTUBHO BUKOPUCTAHI Ti 4M iHIII pecypcu Ta iH. 3BU4alHO,
3 ypaxyBaHHSIM BIUIMBY OO6'€KTHBHUX Cy6'€KTHBHUX QakTopiB. Biabu
YACTKOBUMU KPUTEPIAMU ABJISETHCA NOKAa3HUKW BUTPAT Ha CaMOYIpaB-
JIiHHSI, ab0 4YHCeJbHICTb 3alHATUX CIAY>KO60BLiB. AJie abGCOJIOTHUMU
NOKa3HUKaMHU [iJI1 OLiHKM e(peKTHBHOCTI YNpaBJiHHA KOPUCTYBaTHCS
Mailke He MOJIMBO, 60 Ha/I3BUYallHO HEKOPEKTHO JlaBaTH OLIHKY 06’eMiB
i aAkocTti ynpaBJsiHCbKOi po6oTu. Och 4YOMy IepeBaKHO PO3PaXOBYIOTHb
BiZIHOCHI MOKAa3HUKU: YACTKy BUTpPAT Ha YNpaBJiHHS B 3araJibHOMY 06cs3i
peasiizoBaHOl MPOAYKIII YM YAaCTKy CJYKOOBIIiB B 3araJibHill 4YHMCeJbHOCTI
MpaLIYUX.

Ha#6isnbin 06’€KTUBHOIO XapaKTEPUCTUKOK eKOHOMIYHOCTI yIIpaBJIiHHS,
K NpaBWJI0O BU3HAYAETbCH IIOKA3HUK YaCTKW BUTpPAT HaA YIPaBJiHHA
B 3ara/IbHOMY 065131 peasizoBaHoi mpoaykiiil. [lel moKa3HUK 1a€ MOMKJIUBICTh
NOPiBHSAAHHA JJI1 Pi3HUX COlia/IbHO-eKOHOMIYHUX CHUCTeM (Kopropaiii,
nignpuemcts, dipm). lllo f0 okpeMux opraHisanii, To € MOXKJIUBICTb PO3TAAAY
Horo B AuHaMmili B yaci. OgHaK A1 KiHLeBoi OI[iHKY BaXKJIMBO TAKOX 6paTH
Jl0 yBaru MU 3arasibHi pe3yJbTaTU poOOTH. 3BUYAWHO, KOH'IOHKTYpa, LI0
dopMy€eTbCI B yMOBaX HEBHW3HAYEHOCTi, i HaNpsMKW opraxizaniiHoro
PO3BUTKY CY4acHOCTi He J03BOJIIIOTb PO3pPaxOBYBaTH, IO y OJIMKHIN
NEePCIEeKTUBI MOTaJaHUTh BiUYTHO MiJIBULIATH €KOHOMIYHY e(DEeKTHBHICTh
OTepaTHBHOIO YIIPaBJIiHHS, aJle, BCE 3K TAKU, CJ1ii YT TOTOBUMH /0 TOAi6GHOTO
y CJOYIIHUH Yac.

He cnip Takox 3a6yBaTu i Te, 110 JI0GUU npoliec iHHOBalil, nepeabda-
YYIOUM HaBiTb OOGI'PYHTOBAHI Wi, mopyuye GyHKIiOHyBaHHS opraHisanin
y BU3HAYEHOMY PeXUMi i 3aBakaloThb B3aEMO/|l i IpalooyuuX i niJjpo3ainis
CKJIaZIHOI COLlia/IbHO-eKOHOMIYHOI CUCTEMH, 1110 POOUTB i CTATYC CIY>KO0BLIB
icepenoBulia yHKIiOHYBaHHS 1Ie Gi/IbIII HEBU3HAYEHUM i HeCcTinKuM. OKpim
TOrO, GiI/IbIIICTD YaCTKOBHX | HEBEJIMKUX 3MiH B opraHisauiiHiil cTpyKTypi
CHCTEeM OTIepaTUBHOTIO YNPaBJiHHSA Jal0Th HA/I3BUYAaWHO HE3HAUYHUU ePeKT.
Aute, B TOH e 4ac, MOPYIUYIOTb YCTaseHi 3B’13KU i mpomnoplii, 1110, B CBOIO
yepry, NoTpebye NMpoOBeAeHHs L0l HU3KU BTOPUHHUX NepeBTijieHb. Bce
1[le pa3oM MPU3BOJAUTH 0 TOrO, [0 BTPATU BiA HecTabiIbHOCTI BiHOCUH
i 3B’aA3KiB, 1[0 BUHHWKAIOTbL B IepioJ HoBallid, B OULIBLIOCTI BUMIAJKIiB
MepPeBULLYIOTh JOCATHYTUHN eDeKT.

Bce 11e ma€e migcTaBu 3pOoOMTH BHCHOBOK, 1[0 3HAYHO JIOLJIBHilIE He
NOCTilHI, HenmepepuBHi i moctynoBi 3MiHKM i Moaudikauii oprcTpykTyp
i HanpsMKIB [i4JbHOCTI, a pi3Ki, ajle 3Ha4HiI MO CyTi CBOro XapakTepy
i MacuITaby HOBOBBE/IEHHSI.

Jlto6a opranizariiHa CTPYKTypa COIiaJibHO-eKOHOMIYHOI CHCTEeMH
SIBJSIETbCA O00’€KTUBHOIO il XapaKTEpPUCTHUKOIO, B fKiM fK y [A3epkaJi
3HaXO/ASTh CBOE BiJIOUTTS i BUpaXkeHHsI BCi 0CHOBHI, 06’€KTHBHO IpUTaMaHHI
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il 03HaKW i BJIACTUBOCTI. Y I[bOMY 3B’I3Ky [OCATHEHHS BiAINOBiAHOCTI
MK OPICTPYKTYpPOIO i XapaKTepHUMHU O3HaKaMH COLiaJbHO-eKOHOMIYHOI
CAUCTEMU CTAHOBUTHLCA OCHOBOIIOJIOKHUM INPUHLMIIOM JAiJIbHOCTI L0J0
IIPOEKTYBaHHs], CTBOPEHHSI Ta YJOCKOHAJ/IeHHsl OPraHi3aliiHUX CTPYKTYp
B3araJi i OprcTpykTyp CUCTeM ONepaTUBHOIO yNpaBJ/iHHA 30KpeMa. Came
el NPUHLHUI NOTPeby€e BUABJIEHHA BCi€l CYKYMHOCTI OCHOBHUX QaKTOpIB
i BesMYMHU iX BIJIUBY Ha (OpMyBaHHSA U pPO3BUTOK OpraHizauiniHux
CTPYKTYp OllepaTHBHOI 0 yIIPaBJIiHHA CKJIaJHUMH COL{ia/IbHO-€eKOHOMIYHUMH
CHUCTeMaMHM.
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In article topical issues of the solution of problems of effective hiring and
selection of managers on social responsibility and social development of
the pharmaceutical enterprises in the conditions of introduction of sys-
tems of quality management are taken up. In article requirements to the
managers of social responsibility shown by the Ukrainian pharmaceutical
companies are investigated. Authors revealed features of formation of pro-
fessional competence of managers on social responsibility in Ukraine.

Keywords: manager, social responsibility, social development, pharmaceu-
tical company

CborofHi y cBiTi KOHIEM1iA coliasbHOI BifjTOBiasibHOCTI Habys1a Maci-
TaGHOTO PO3BUTKY. Y HAYKOBUX KOJIaX 06r0OBOPIOIOTHCS MUTAHHS COIia/IbHOI
BIZINOBIAJILHOCTI JIIOAWHU Ta CyCIiJIbCTBA, COLiaJIbHOI BiAIIOBIAAIbHOCTI
JlepkaBHy, coliasibHOI BinoBifanbHOCTI 6i3Hecy. B ranysi Teopii Ta npakTu-
KU ColliaJIbHOI BiZ|IOBiJa/IbHOCTI MpaIjl0l0Th BU€eHi, QYHKIIOHYIOTb crieliati-
30BaHi Jjoc/i/iHi opraxi3aiii, roTyrThcs BifnoBigHi ¢paxiBui, Ha mignpueMc-
TBaX CTBOPIOIOTHCSA NOCA/IU Ta BiAI/IN 3 CcOLliaJIbHOIL BiZOBiAaIbHOCTI. Ase
yepe3 iCHyBaHHS Pi3HUX TOYOK 30py Ta po3MaiTTd migxoxaiB no ¢opmyBaH-
HA Ta yNpaBJiHHA COLiaJIbHO-BiINOBIAAJIbHOK MOBEIHKOI0, TEOPETHYHE
OGI'PYHTYBaHHSA MUTAHb COIia/IbHOI Bi/[MOBi/Ja/IbHOCTI € aKTyaJIbHUM.

B Ham 4yac B YkpaiHi Aeski mAocaifHi ycTaHOBU 3aWMarOTbhCSl OLIiHKOMO
OKpeMHUX aclleKTiB COLijaJIbHO BiANOBiJa/lbHOI AiAJNBHOCTI, TaK BUJAHHA
,Kamitan” Ha moyatky 2015 poKy BUNYCTUJIO TPETi pEUTUHTOBUH Ky pHaJ
,Kamitan 500. Haiikpauii po6oToaaBui Ykpainu-2014” (Ta6.. 1).

Tabanuna 1
Petimune kpawjux po6omodasyie Ykpainu ceped papmkomnaHii*
Micue y peATUHTY Komnania 3arasbHUU 6an
5 Bayer 74,0
23 Novartis Pharma 65,5
33 STADA YkpaiHa 63,2

* .-
K.¢papm.H., pouenT, HauionanbHuil papmManeBTHYHUM yHiBepcuTeT, YKpaiHa.

*k . o [ . .-
J.dapm.H., npodecop, HanjioHanbHUH papMalLeBTUUHUHN yHiBEpCcUTET, YKpaiHa.
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Micue y peATUHTY Komnanis 3arajibHUM 6as1
36 CaHodi Ykpaina 62,4
52 Takena YkpaiHa 49,2
59 dapmak 46,9
60 Pfizer 46,2
64 GlaxoSmithKline 45,2
70 TeBa YkpaiHa 43,9
72 Berlin-Chemie Ykpaina 43,3
81 Kopmnopauis ,Aptepiym” 42,1
84 KRKA Ykpaina 42,0
87 BopuariBcbkui xiMmiko-dapManeBTUYHUN 407

3aBO/,
90 CepBbe YKpaiHa 40,3
133 OO, Japuuns” 25,0
135 O ,3n0poB’a” 24,4

* CkJ1aJieHo 3a pe3ysibTaTaMu fgocimpkenss [3] y 2014 poui

Y cnucok yBiHULIM KoMIaHil, siki CTBOPUJIU JJisl CBOiX CHiBPOOGITHUKIB
Kpalli yMoBHU 17151 edeKTUBHOI po60TU Ta npodeciiiHoro 3poctanHs. basoo
JUISl CKJIaJlaHHS PeUTUHTY CTasia 30BHIILHSA OLiHKa PO6OTH KOMIaHIiN B yn-
paBJiiHHI nepcoHasioM. O1jiHKa NPOBOAXJIACH 3a PI3BHUMHU KpPUTEPISAMU: 3a-
priaTa i colia/IbHUM NaKeT; MOXKJIUBOCTI Kap'€PHOT0 POCTY; rapaHTis Jj0B-
rOCTPOKOBOCTI 3alHATOCTI; yCHilIHICTh KOMIAHIi; CUJIbHUN MeHeIKMEHT;
MOXJIMBICTh MPOXOJAUTH AOAATKOBE HAaBYaHHS, CTAXXyBaHHS; LOTPUMaHHS
GaJlaHCy Mi>K pO6OTOI Ta 0COOUCTHUM >KHUTTSM; IPUEMHA po6oya aTMocde-
pa; Ta 3aCTOCYBaHHA MOJITUKHU COLLia/IbHOI BiZIIOBia/IbHOCTI.

OTxe, couianpHy BifnoBizanbHicTh PpapmaneBTHYHOrO 6i3Hecy (CBDB)
CJIiJ; pO3MIsAAATH SIK 3[JaTHICTb Cy0’eKTiB dpapMalleBTUUHOI raay3i 6paTy Ha
cebe 3000B’s13aHHA GiHAHCOBOT'O, EKOHOMIYHOTI'0, COI[iaJIbHOTO i €KOJIOTiu-
HOTO XapaKTepy 3a HaCJiKU IXHbOI AiAJILHOCTI Nepes fepKaBolo, CyCIiib-
CTBOM, HaBKOJIMILHIM CIiBTOBAapHUCTBOM, NIepCOHa/IOM, Gi3Hec-napTHepaMHu
Ta iHIIKMMU 3aliKaBJeHUMU CTOPOHAMH, IKa peasli3yeThbCs yepe3 eTUYHY 110-
Be/[IHKY 3 ypaxyBaHHAM iHTepeciB i 04iKyBaHb BCiX CTEUKXOJIEPiB IPH 0-
TPUMaHHI YMHHOTO 3aKOHO/ZABCTBA | Mi>KHapOJHUX CTAaHAAPTIB HA IPUHLU-
nax jo6poBisbHOCTI i B3BaemHoi Burou [1]. CBOB nepenbavace: 3a6e3nedeH-
HSl HaceJIeHHS SIKICHUMH, epeKTUBHUMH, 6€3MeYHUMH Ta JJOCTYITHUMHU 34 1ii-
HOM0 JIiKapChbKHMHU 3ac06aMU; CTBOPEHHS YMOB JiJisi PO3BUTKY mpodeciiiHoi
BiZimoBigasbHOCTI NpaniBHUKIB papMaleBTUYHOI rajaysi BiIMOBiTHO 10 BU-
MOT cOljia/IbHUX HOPM; 3a6e3Me4YeHHs] YMOB €KOJIOTIYHO YUCTOT0 BUPOGHUII-
TBa | COPUAHHSA NOJIINIIEHHIO €KOJIOTIYHOI CUTyalil B MiCLiAX NPUCYTHOCTI]
BUPOOGHUYHUX MMOTYKHOCTEH; y4acTh y perioHa/JIbHUX COLlia/IbHUX TporpaMax
PO3BUTKY TEPUTOPIH i peastizalito BJaCHUX COL[ia/IbHUX IPOEKTIB.
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CporoziHi 6/1M3bKO MOJIOBUHU MPOMHUCIOBUX PpapMaleBTUUHUX NiJNpHu-
eMmcTB (PII) po3mMPOIOTH Nepesik ColjaJibHUX NiJbI JIJI1 IepCOHANy, SIK
BiAMOBIZHO 10 COLia/IbHUX Jep>KaBHUX CTaHAAPTIB, TaK 1032 HUMH.

Jlo 060B’I3KOBUX COLlia/IbHUX MiJbT, IKi HaJlal0Thcsd GpapMaleBTUYHUMU
KOMIIaHISAMU IIepCOHaJly, HaJlexKaTh: OIJIaTa JIiKapHAHUX JIMCTKIB; HaJlaHHA
YyeproBoi oOIJlauyBaHOi BifMyCTKH; 0OOB’sI3KOBE cOllia/ibHe CTpPaxXyBaHHS;
BiZipaxyBaHHs /10 NeHCciliHOTO GOH/AY; BiZIIIKOIyBaHHS BUAATKIB, TOB'I3aHUX
3 BiApsPKEHHSIMU CIiBPOOITHUKIB; Bi/ILIKOAYBaHHS TPAHCIOPTHUX BUAT-
KiB cniBpo6iTHMKAM, MOCTiiHA Po60Ta IKUX HOCUTH PO3’i3HUN XapaKTep;
JIOTJIATH Ta HaJI0ABKHU (32 BUKOHAHHSI 060B’sI3KiB TUM4YaCcOBO Bi/ICyTHBOTO
MpaliBHUKA, 32 pO6OTY Y CBATKOBI Ta BUXi/IHi /{Hi, 32 BUKOHAHHS MIKiAJIUBUX
poO6iT Ta iH.); 3a6e3neYeHHs] TUTHOIO BO/0OK, MOJIOKOM /IJisI BCTAHOBJIEHUX
BU/IiB pO6IT; 3abe3neyeHHs crnenoAsaromM; oGopMaeHHs 03/10pOBYUX MYTi-
BOK /iJ151 cliBpo6iTHUKIB (4epe3 @onp CouiabHOrO CTpaxyBaHH:A); OpraHi-
30BaHi MeJINYHKTHU JJis IPOBeJeHHs 060B’ I3KOBUX MeIUYHUX OTJIsA/iB.

KopropaTuBHUMHU cOLjja/IbHUMU MisibramMu [Jijist papManeBTUYHOrO ep-
COHaJIy € 10aTKOBA OIJIauyBaHa BiINYCTKa; peJCTaBHULbKI BUJATKHY; J10-
JlaTKOBe MeJIMyHe CTpaxyBaHHS CHiBpPOGITHHUKIB; MiJIbroBe MeJJUYHE CTPaxy-
BaHHS 4JeHiB PO/IMHU; ONJIATU BUTPAT Ha MOOIJIbHUI 3B’A30K; MaTepiajibHa
JlolIoMoOra Ha Xap4yyBaHHs1; MaTepia/ibHa ZonoMora B 0CO6/IMBUX BUNIA/IKaX;
BiZIIIKOZYyBaHHSA BUTPAT Ha KOPUCTYBAHHS CIOPTUBHUMU 3aJaMH, KOPIIO-
PaTUBHUM TPAHCIOPTOM; HaJAKTbCA O3[40POBYi MyTiBKM 4jeHaM POJUH
npaniBHukiB. ®I1 6epyTh Ha cebe BUTPATH 3 KOPIIOPATUBHUX 3aXOiB, Op-
rasisaili€ero KopnopaTUBHUX 6i6J1i0TEK Ta YTPUMaHHS KOPNOPATUBHUX YHi-
BEPCUTETIB, BTIJIIOIOTHCA B XKUTTS TAK0X NMPOTPaMU MiATPUMKU KOJIMILIHIX
cniBpoO6ITHHUKIB, H3ZJAETHCS JONIOMOra BeTepaHaM Ta IleHCioHepawM, sIKi Tpu-
BaJIMM Yac NpaloBa/ay Ha MiATPUEMCTBAX.

CB®FB 3BoAMTHCSA He TiIbKH A0 peasisaliii coniaibHUX mporpam AJis nep-
coHaJty. CydacHi @Il akTUBHO NPpUIMaOTh y4acTh Y peasisalil eKoJoriuHux
IIPOEKTIB y MiCLIX IPUCYTHOCTI, IPOBOJAATH COLia/IbHO-KYJIBTYPHI Ta 03/0-
pOBUi 3aX0/ U /1 MiCLLEBOTO HaCeJIeHHH, HaJIaro/pKY0Th BiANOBiAaIbHI Bij-
HOCHUHM 3 Gi3Hec-MmapTHepaMH i T.[.

Taka MacmTabHa coliaJbHO Opi€EHTOBaHA JisJIbHICTHL BHUMAarae IMpo-
decitiHoro migxoay so il maaHyBaHHS Ta opraHizamnii. OT)Ke, BUHUKAIOTh
MUTaHHSA 1040 Toro, xTo Ha ®PII mMae 3aiiMaTucs ynpaBaiHHAM colliajib-
HO BiANOBia/IbHOIO AiIIbHICTIO, SIK MPaBUJIBHO MiAi6paTH mepcoHaJsl, /10
000B’AA3KiB SIKOTO OyAyTh BXOJUTHU NUTAHHSI ePeKTUBHOTO PpopMyBaHHS
cuctemu CBDB, oniHkM coriabHO BiiMOBiAaIbHOI AisJILHOCTI, i1 pPO3BUTKY,
NpOBeJleHHs BHYTPILIHBOTO COLiaJIbHOIO ayAUTY Ta CKJIaJaHHSA COLiaJbHOI
3BIiTHOCTI TOILO.

Tak, HaMU BCTaHOBJIEHO, 1110 JIMIlIe Ha AesKux npoBigHux ®II Ykpainu ic-
HYIOTb OKpeMi 1nocaJju MeHeJKepiB, IKUM Y 060B’SI3KU BKJ/IIOUYEHI MUTAHHSA
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yIpaBJliHHSA COLliaJIbHO BifOBiAA/JbHOIO Ais/IbHICTIO KOMIaHii. HailyacTiie
byHK1il 3 yripaBJiHHA collia/ibHO BiiINOBiAA/IbHOIO AiSJIbHICTIO HA Cy4aCHUX
@I1 YkpaiHy BUKOHYIOTh CiBPOOGITHUKHY IIJIAHOBUX BiJI1iIiB, BiAAi/IiB Ka/piB
Ta yIpaBJiHHA IepCOHAJIOM, yIIPaBJJAiHHA AKICTIO, BiAAiiB cTpaTerii Ta pos-
BUTKY, GiHAHCOBO-EKOHOMIUYHHUX BifJi1iB, Ipec-LIeHTpH, cneliaaicTy 3 Ko-

MyHiKanii Ta PR-MmeHemxepu.

CrorozHi » B YkpaiHi (3rigHo i3 Kinacudikatopom npodeciit Big 01.10.
2015) icHyrOTBh Taki nmocajii NpaniBHUKIB, IKi MalOTh 3aMaTHUCS MUTAHHSA-

MU collia/ibHOI BifmoBiganbHOCTI (TabI. 2).

Ta6nauisa 2

Ipodpeciiini Ha3gu pobim cmoco8HO NUMAHb YNPABAIHHS COYiaNbHOI0
gidnosidasvHicmio papmayesmuyHux nionpuemcms 8 Ykpaini*

Kon
Kiacudikaropa [Ipodecifina Ha3Ba po6oTH
npodeciit
1 2
3akoHOJaBLi, BUllli Jep>KaBHi C/1yK60B1i, KepiBHUKU, MeHepKepu (ynpaBuTei)

1210.1 KepiBHUK nmijipueMcTBa (YCTaHOBY, OpraHisarii) 0XopoHU 3/J0pOB’si
(reHepasbHUH JUPEKTOD, AUPEKTOP, FOJIOBHUH JIiKap Ta iH.)

1412 Menemxep (ynpaBUTeb) 3 IPUPOLOKOPUCTYBAHHS

1473 Menemxep (ynpaBuTesnb) y cdepi HagaHHs iHGopManii

1474 MeHemxep (ypaBUTEb) 3 MUTAHb PETIOHATBHOT'O PO3BUTKY
MeHemxep (yrnpaBUTeJib) i3 KOMYHIKal[iHHUX TEXHOJIOTIH

1475.4 Menemkep (ynpaBUTesb) i3 3B’13KiB 3 TpOMa/ICbKiCTIO

1476.1 Menemxep (ynpaBUTesb) 3 peKJIaMu

1477.1 MeHemxep (YyIpaBUTEb) 3 IEPCOHANY

1482 MeHemxep (yrpaBUTEb) 3 POMa/CbKOI 0XOPOHHU 3/J0POB’sl

1483 MeHemxep (ynpaBuTesib) y coljiaibHil chepi

1493 Menemxkep (ynpaBUTeb) CUCTEM SKOCTI

1494 Menemxep (ynpaBUTesb) €KOJOTIYHUX CHCTEM

1496 Menemxep (ynpaBuTesb) i3 coniasbHOI Ta KOPIOPAaTUBHOL
BiJIITOBija/IbHOCTI

1499 MeHemxep (yrpaBUTEb)

IIpodecionanu

2149.2 [H>xeHep 3 AKOCTI

2149.2 ImxeHep i3 craHAapTH3aLil Ta AKOCTI
AyauTOp CUCTEM AKOCTI
daxiBenp i3 crangapTusanii, ceprudikauii Ta AKOCTI
daxiBenp i3 IKOCTI

2351.2 KoHCy/IbTaHT 3 NUTAHb 3/J0POBOT0 CIOCOGY KUTTS

2411.2 Exosioriynuii ayautop
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2412.2

Excnepr i3 conja/ibHOI BiANOBiAaIbHOCTI

EKCl'lepT 3 peryJjitoBaHHA COI.[ia]IbHO'prLLOBI/IX Bi,ILHOCI/IH

Ananituk y cdepi npodecirinoi 3aliHITOCTI

ExoHoMmicT 3 npani

ExcrnepT 3 ym0B npani

[TpodecioHas 3 po3BUTKY NEPCOHANY

[H>XeHep 3 HOpMyBaHHS Npari

[H)xeHep 3 opraHisauii npaui

[HxKeHep 3 opraHisauii Ta HOpMyBaHHS npati

[H>KeHep 3 MiATOTOBKU KaJpiB

[mxeHep 3 npodajanTtanii

[HCTPYKTOp IepeJOBUX METO/IiB Imparii

[IpodxroHCyABTAHT

CTpaxoBHH eKCIEePT 3 OXOPOHU Ipali

daxiBenb 3 aHai3y pUHKY Npani

daxiBelb 3 NUTaHb 3aHATOCTI (XeXaHTep)

daxiBenp 3 npodpopieHTamii

2419.2

daxiBenp i3 3B’13KiB 3 rPOMa/[CbKICTIO Ta MPECOI0

daxiBenp 3 panioHasisanii BUpoOGHUITBA

KoHcynbTaHT 3 panjioHasizanii BUpo6HUIITBa

KoHcynbTaHT 3 epeKTHBHOCTI MiJHPUEMHULTBA

[mxeHep 3 opraHisarnii kepyBaHHSI BUPOOHUIITBOM

daxiBellb 3 EKOHOMIYHOI'0 MO/I€/IF0BAaHHS €KOJIOTIYHUX CHUCTEM

daxiBenpb 3 eGeKTUBHOCTI NiAMPUEMHUIITBA

2419.3

Jlep>kaBHUH coljiaJibHUM iHCIIEKTOP

CrernjaszicT 3 nMTaHb KaJ[poBoi pOGOTH Ta Ziep>KaBHOI CIYKOU

2446.2

ConjasbHUM ayAUTOD

daxiBenp i3 coliasbHOI po6OTH

daxiBelp-opraHizaTop coliaJbHO-I06YTOBOI'0 06CYrOBYBaHHS

* CkJ1aJIeHO aBTOpaMH 3rifHo [2].

Jlsis1 BUBHaUeHHs noTpebu y paxiBusx i3 couianbHOI BinoBigaabHOCTI TA
BUMOT po6GOTO/IaBLiB /10 nocaau ¢axiBlg 3 colliajJbHOI Bi/IOBiJa/IbHOCTI
y dapmarnii, HaMu 6y/1M mpoaHasizoBaHi 836 akTya/bHUX HA BepeceHb 2015
POKY BakaHCii, HaZjaHi 31 anTeyHUM 3akJj1aJoM (YacTKa BakaHcik 21% i3
3araJjibHOI KiJIbKOCTI npoaHasi3oBaHux), 63 onTOBUMHU $papMaLeBTUIHUMH
dipmamu (yacTka BakaHCiil 56%) Ta 22 npoMUCIOBUMU papMalleBTUUHHU-
MU NiANPUEMCTBAMHU (YacTKa BakaHCii 23%). AHas1i3 NpOBOAUBCS 3a AaHU-
MU TaKUX NPOBiHUX IHTepHeT-CalTiB 3 NpaleBJAlITyBaHHA, 9K work.ua,
rabota.ua, trud.ua, hh.ua, job.ukr.net, jobs.dou.ua, ain.ua, ua.jobrapido.com,
job.morion.ua. Hamu BusiBsieHO, 1m0 Tiibku 17 BakaHcik (2%) 3 mpoaHaJi-
30BaHUX 836 BakaHCil Ha jgociimkyBaHux @Il cTocyroThcs NOTPebu y cre-

LiasicTax 3 ynpasJiHHA COL{ia/IbHO BiAIOBIJAa/IbHOIO JiAJIBHICTIO.
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OcHoBHUMU QYHKIIOHAJIBHUMH 060B’si3KkaMu $axiBIliB i3 comiaibHOI Bij-
noBifanbHOCTI 32 BUMoramu papMaleBTHYHUX POOOTOABILIB €:

* po3po6bKa Ta BIPOBa/PKEHHS CTAaHAAPTy COLiaIbHOI BiJMOBiAa/IbHOCTI
KOMIIaHil;

e coujasibHe IJIAHYBAHHA Ta IJIAHYBAHHA IpOrpaM CoLiasibHOI BiJIOBI-
JaJbHOCTI;

e yyacTb y GopMyBaHHi cTpaTerii nignpuemMcrsa (geski dapmManeBTUUHI
KoMIaHii y dyHKIioHa/IbHI 060B’SI3KK BKJIOYAlOTh PO3PO6KY He TiJIbKHM Ha-
I[iOHAJIbHOI, ajle I MiXKHapoAHOI cTpaTerii nifinpueMcTBa);

e y4yacTh y popMyBaHHi TOBapHOI Ta IIiHOBOI MOJIITUKH MiAIPUEMCTBA;

e ONTHMi3allis 6i3Hec-mpolieciB koMMaHii;

¢ M06y/10Ba BHYTPIlIIHIX KOMYHIKaI[il Mi>K yciMa Miipo3aiiaMy KOMIIaHii;

* Ii/IrOTOBKA NMPOMO3ULiH 1110/10 MiABUIILEHHS KOHKYPEHTOCIPOMOXKHOCTI
KOMIIaHil y criBnpaui 3 BiAZiJioM IPOJa:XKiB;

e peaJiizaliig nporpaM coljiajabHOI BiAIOBIAa/IbHOCTI;

® Y4aCTb y CTBOPEHHI MOJITHUK I IporpaMm y rajysi couiajibHol BiAnoBi-
JaJIbHOCTI;

* po3po6Ka Ta BIPOBAHKEHHSA €AMHOI KOMYHiKallii 3 coriajibHOI BiAmOBI-
JaJIbHOCTI: KJIIDYOBI MOBiJOMJIEHHS, NIpe3eHTallil, JOKYMEeHTHU JJIs1 CYCIiJib-
HUX OpraHisalii To1o;

e PR-nigTpUMKa coliasibHOI AiAJIBHOCTI NiANPUEMCTBA;

e GopMyBaHHS Ta HAJALITYBAHHS PETYJSPHOTO BUMYCKY MyOJiYHUX CO-
niasibHUX (HediHACOBUX) 3BITiB;

e NIpe/iCTaBJIeHHS iIHTepeciB KOMINaHii Ta 34iMCHeHHSI B3aEMOJII 3 BeJu-
KUMU TPOMaZICbKMMH OpraHisalisiMy Ta napTHepaMu;

e opraHisariis yyacti kommnaii B ¢opymax i KoHpepeH11isIX o TeMi KOpIo-
PaTUBHOI coLliaJIbHOI BiATOBIJa/IbHOCTI, CIOPTY I CTpaTEriYHUX NPOEKTiB;

e [iiroToBKa iH$opMallii /1Jis1 peryJsipHOro coliajJbHOTO 3BITY;

e criiBnpan 3i creiikxosiiepamu KoMnadii (mo6yoBa i miATprUMKa BiiHO-
CHH B paMKaX KOPIOpPaTHUBHOI collia/ibHOI BiANIOBiJa/IbHOCTI);

® B33aEMO/JiA 3 €KCIEepTHUM CIIBTOBApUCTBOM IO JIiHil KOpIOpaTUBHOIL
coliasibHOI BiZIMOBia/JILHOCTI 3 METOO MiABUINEHHS PiBHSA iHPOPMOBAHOCTI
LiJIbOBUX ayIUTOPIN;

¢ popMyBaHHSA KoJia JIOSJIbHUX KoMIaHili 3MI cepes rany3eBuX, CyCIliJib-
HO-ITOJIITUYHUX, JIJIOBUX, IVIAHCOBHX i clieliia/li3oBaHUX BUJJaHb, TeJebadyeH-
HfI Ta pajio 1o TeMi KOPIMOPAaTUBHOI COLliaJIbHOIL BiAOBIAAJIbHOCTI;

e opraHizatist yuacti kommnaii y popymax i koHdepeH11isiX 32 TEMaTUKOIO
coIliaJIbHOI BiZINOBIAA/IbHOCTI;

e aHasi3 HedpiHAaHCOBUX PU3UKIB, NMOB’SA3aHUX 3 JifJbHICTIO KOMIaHii,
po3po6Ka 3aX0/IiB 1[0/I0 MoMNepe/PKeHHS TAKUX PU3UKIB;

e po3pobKa Ta BIPOBA/KEHHS CUCTEMH MOHITOPUHTY e(peKTHUBHOCTI
JisiIbHOCTI KoMMaHii B cdepi coliaibHOI BiAMOBiAA/IbHOCTI;
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¢ aHaJsi3 30BHIMIHbOrO PR-cepepoBuina: y po3pisax nmapTHepiB, KOHKY-
pEeHTIB, colliaJIbHUX Ta MOJITUYHUX ACIEKTIB TOIL0;

* po3po6Ka pivHOTO OI0/PKETY MPOTpaM COIia/IbHOI Bi/IOBiJa/IbHOCTI Ta
ynpaBJliHHA 610keToM PR-koMnaHii;

e opraHisanisi Ta HeCeHHs BiANOBiJaJIbHOCTI 3a TepMiHH Ta SIKiCTb po60-
THU NiApAAHUKIB y PR-poekTax;

® OpraHisarig Ta HeceHHd BiZinoBigasbHOCTI 3a PR-apxiB nignpueMcrsa;

* po3po6Ka Ta peasnisallis nporpaM BHyTpiliHboro PR-y TicHi cniBnpani
3 HR-Bigainom;

e HaJIAlITyBaHHS CUCTEMU 360py Ta aHali3y HedpiHAHCOBUX JAHHUX MPO
JisJIBHICTB y cdepi colliaibHOI BiINMOBi1aIbHOCTI;

* IPOBE/IEHHS CUCTEMHOTI0 aHaJli3y pe3y/bTaTiB i 3i0paHUX JaHHAX;

¢ peoprasisarlis iCHy1040i CHCTEMH HaJIJaHHSA 6J1aro/[iiHOI I0MOMOTY;

* Ha/laHHS METOAUYHOI Ta KOHCYJIbTaTUBHOI NiATPUMKH y chepi coniaib-
HOI BimoBifganbHOCTI cCliBpo6GiTHUKAM KOMIaHii;

¢ popMyBaHHS KOHLeMNIl, iZjei /i1 BHYTPIilIHbOTO KOPNOPATHBHOT'O BU-
JlaHHS;

e MOMyJIApU3alis 6peH/; KOMIaHii;

e peryjasspHUl MOHITOPUHT iHdopMaliiiHOro noJisg (KOHKYpeHTHe cepe-
JloBullle, ekcnepTHi rpyny, 3MI Ta iHwi), aHai3 iHIIKX JoCaiKeHb 3 METOIO
BUPOGJIeHHS1 epEKTUBHHUX NMPOrpaM, OLiHKU 06i3HAHOCTI LI/ IbOBUX TPy PO
BiJJIOBila/IbHICTh KOMIIAHIl;

¢ nigroroBka iHpopmanii A5 iHTEepHeT-pecypciB komnaHii (caiT PII);

® aHaJIi3 pUHKY;

* CTBOPEHHS peKJIaMHUX Ta Ipe3eHTaliiHUX MaTepiaJiB;

* [IPOBE/IEHHS NTpe3eHTallil;

¢ BMiHHS BUOY/JOBYBaTH BiZJHOCMHU 3 Gi3HeC-TapTHepaMHu;

e MeJia-IJIaHyBaHHS;

¢ GOpMyBaHHS MO3UTHUBHOIO iMiJ)Ky KOMIaHii;

e opratisatisi npec-KkoHbepeHLil;

* BeJIeHHS KOPIIOPATUBHOTO AAWHKECTY AJIs ClIiIBPOGITHUKIB;

e MiAroToBKa Ta peasisaiisg PR-akTUBHOCTEH;

* [IiITOTOBKA CTaTeM Ta iIHTEPB'10 AJid My6JtiKalii;

* iITOTOBKA Ta peaJii3allis iBEeHT-3ax0/1iB;

¢ ,pO3Kpy4YyBaHHS" i CTBOPEHHS IO3UTUBHOI 6i3Hec-penyTallii KoMmnaHii
yepes coljiaJibHI MepeXxi Ta BileOXOCTUHTY;

* B3a€EMO/Iisl 3 MPOBIJHUMHU 6J0TEPAMU Ta MPOPiTbHUMU areHIisIMy;

e MiITPUMKA Ta OHOBJIEHHS CAUTy KOMIIaHii;

® aHaJIi3 pe3yJbTaTiB CBOEI AiAJBHOCTI.

BuMoramu 710 nocaau ¢axiBiiiB i3 coniasbHOi BianoBigaabHocTi OII €:

» Bulla ¢papMaleBTHUYHA OCBiTa Ta ocBiTa B cdepi ekoHOMiKH, PR, pek-
JIaMH, MapKeTHHTY, MeHePKMEHTY, KypHalicTuKH, ¢inosorii, 6axkaHo [Jo-
JATKOBY OCBITY B HalIPAMKY COLia/IbHOI BiZIOBia/IbHOCTI;
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» J1oCBim po60TH Ha KepiBHIN mocai, mocajli MeHepKepa pelenTypHOi
rpynu a6o PR, Haliuacrime 2-3 poku (iHkosau gocsix po6otu ®II Bumara-
I0Thb He HW)KYMH 3a 5 pOKiB Ta 060B’I3KOBUH JJOCBiJ y chepi MEHEIKMEHTY
NPOEKTIB);

» Tmpe3eHTabe/bHUMN 30BHINIHIN BUTIAL;

» PO3yMiHHSI Mi>KHapOJHUX CTaHIAPTiB KOPIOPATHBHOIO YIIPaBJIiHHS;

» po3yMiHHA crienuiku BeZleHHs 6i3Hecy B YKpaiHi;

» 3HaHHS OCHOBHMX Cy4aCHHMX TPeH/IIB i TeHAeHIiH PR;

» 3HaHHA NOPSJKYy IJIaHYBaHHS, opraHisallii, KOHTPOJII0 Ta aHaJIi3y
pisHoMaHiTHUX PR-3axoaiB (PR-iHCTpyMeHTiB);

» BMiHHg npaioBatu B MS Office;

» OakaHUM JOCBiJ po6OTH KypHaIiCTOM ab0 HalKMCAaHHS HAYKOBHUX ab0
iHIIUX POOIT;

HaBUYKMU OpraHisanii N1poeKTis;

HaBUYKH MiJIrOTOBKH TEKCTIB / KOMipalUTHHT;

HaBUYKU Ny6JIiYHUX BUCTYIB;

3HAaHHS METO/iB MapKETHHIOBUX KOMYHIiKalilf;

BUCOKHUU CTYMiHb BiJTOBiJa/IbHOCTI;

BMiHHSA LUBHU/JKO NPUHMAaTH pillleHHs | pearyBaTy Ha HeCTaHAApTHI
CUTYyaLli];

rpaMOTHa yCHa i MMCbMOBa MOBA;

PO3BHHEHI KOMYHIKaTUBHI HABUYKHY;

aKTUBHA »KUTTEBA M03ULLif;

1[iJ1IeCIpSIMOBAHICTb;

BMIHH{ [IPALlOBaTU SIK B KOMaH/|i TaK i CaMOCTiHHO;
NYHKTYaJbHICTB;

CYMJIIHHICTB;

aHaJIITUYHUU CKJIaJ, pO3yMy;

KpPEeaTUBHICTh;

aMbiliiHICTD;

CaMOMOTHBAllisl Ta Opi€HTAllisl HA pe3yJbTaT;

BMiHHA MOTUBYBAaTH [0 COLiaJIbHOIO PO3BUTKY IlepCOHaJ/ KOMIIAHII;
BMiHHS BIIJIMBAaTH Ha JIIOJleH;

IIparHeHHd [0 CaMOOCBITY;

CTIMKICTB 10 CTpeciB;

BMiHHS NpaIl0BaTU B yMOBax 6araTo3aja4yHoCTi;

JIOSIIbHICTB;

BiJIbHE BOJIOZIIHHSI aHIJIIMCbKOIO MOBOIO (y BUMOrax Jiesikux ¢papma-
[[eBTUYHUX KOMIAHIHN Ile € HEBiEMHOIO0 YMOBOIO, 6€3 sIKOI pe3toMe KaH[ -
JlaTa Ha M0ca/ly HaBiTh He PO3IVISAAI0THCA).

YMoBU npany, iKi IPONOHYIOTHCS HallioHAJIbHUMU Ta 3aKopLoHHUMHU PI1
B YKpaiHi crieniasticraM B chepi coriasibHOI Bi/IOBi1a/IbHOCTI:

YVVVVYVYY

VVVVVVVVVVVVVVVYVYYY
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po6oTa B CyyacHi cCHCTeMHIM KOMITaHii;

couiasbHi rapasTii 3rigao K3nll;

KOHKYPEHTOCIPOMOXKHA 3ap06iTHA IJ1aTa;

KOPIOPAaTUBHUUM MOGIJIbHUM 3B’A30K;

BHYTPILIHE Ta 30BHIIIHE HABYAHHA | PO3BUTOK;

LliKaBi MPOEKTH Ta 3aB/laHHS;

npodeciiHUM KOJIEKTUB;

MOXKJIMBICTBb peaJsiizyBaTH nmpodeciiHUN MOTeHIiaJT;

MOXKJIMBICTb MpalleBIALITYBaHHS JIIO/IEN 3 0OMeXKEHUMU MOXK/IUBOCTSI-
MU (Taky iHpopmauito nomupuso Jjuiie ogHe PII 3 ycix mpoaHanizoBaHUX).

Twun 3alHATOCTI: MOBHA 3aWHATICTD, TIOBHUM JIeHb.

[Ilo uikaBo, TO cy4acHi YKpaiHCbKi KOMNaHii Ha BJaCHUX calTax Mmo4yajau
po3MilyBaTH CBOi BUMOTH /10 3HaHb KaHAU/ATIB Ha nocaay ¢axiBig (Me-
He/pKepa) 3 colliasbHOI BigmoBiganbHOCTI. Tak, Ha aymky @II, cneniamicT
B cdepi conianbHOI Bi/INOBiJaIbHOCTI TOBUHEH 3HATHU:

e ¢pistocodiro mocTiHOTO yI0CKOHATEHHS;

e Mi>KHApO/IHi CTaHAapTH SKOCTI Ta HaJIexkHi dapMalleBTUYHI TPAKTUKY;

° MDD)XHAPOJHI Ta HalliOHAa/IbHI CTaHAAPTH i NpoOrpamMHi JOKYMEHTH 3 CO-
LiaJIbHOI BifMOBi1a/bHOCTI;

* 3aKOHM Ta HOPMATHUBHI aKTH YKpaiHHy, 1110 perVIaMeHTYIOTb NiAIIpUEM-
HUILbKY AIAJIBHICTb Ta COLiaJIbHO-TPYAO0BI BiJHOCHHY;

* KOHIENLi CTaJIoro pO3BUTKY;

® OCHOBM CTPATETriYHOI0 YIIPaBJIiHHS;

e TEOPilo aHaJ1i3y IHTepeciB CTOPIH;

e CTaH i TeHJEHLIl pO3BUTKY CBITOBOI Ta HaL[iOHAJIbHOI EKOHOMIKH;

e METO/I0JIOTiI0 aHasi3y pUHKOBOrO cepeZioBUIA Ta papMaleBTUYHOIO
PUHKY;

® OCHOBM €KOJIOTIYHOI'0O MEHe>KMEHTY;

e MEPCIEeKTUBU Ta CBITOBI TeH/eHIlii pO3BUTKY papmMaleBTUUHOI TEXHO-
JIOTi];

* OCHOBH YIIpaBJiHHS NepcoHa/oM (HayKOBY opraHisailito npati, Icuxo-
Jiorito ynpaBJiiHHS, KOHQJIIKTOJIOTiI0);

® 3aCTOCYBaHHS B MeHeKMeHTI iHpopManiiHUX TEXHOJIOTIH;

® OCHOBM IIPOEKTHOI'0 MEHEIKMEHTY;

® OCHOBY HEHPOJIIHTBiCTUYHOrO NPOrpaMyBaHHS;

* OCHOBM yIIPaBJIiHHSI KOMaH/ 00 Ta 4acoM;

® CTaTUCTHYHY 3BiTHICTb Ta GyXTraJTepChbKHUH 0GJIIK.

Heo6xigHo BigMiTHTH i TOM QaKT, 1110 KOAHA 3 TPOAHATi30BaHUX papma-
[eBTUYHUX KOMIaHi}, 3 ypaxyBaHHSAM BeJIMKOI KiJIbKOCTi BUMOT J10 KaH/H-
JlaTa, He BKa3asla HaBiTh /iana3oH MPOMOHOBAHOI 3apo6iTHOI muaTy. Xo4a
3a cBiToBUMHM JaHuMH, 80% cnenianicTiB y cdepi couianbHOi BifjnoBianb-
HOCTi MawTb piuHy 3apmiaty 6iabm Hixk $60 000, 44,4% - Big $70 000 o

AN N N N N N NN
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$110 000. [pu cepeaHbOMY piBHI 3apo6iTHOI myiaTtu y ¢papmanii $2500 Ha
pik [5], KaHAUAAT Ha TOca/ly MeHeKepa i3 coliajibHOI BiIMOBIIaIbHOCTI, 32
OLIiHKaMH eKCIepTiB, MOKe po3paxoByBaTH Ha 3apmiaTy Ha 20-30% 6ib-
1y 3a cepefHil piBeHb. Ajlie CYMHUM 3aJIMIIAEThCS TOU (aKT, 110 Cy4dacHi
yKpaiHcbKi papManeBTHYHI KOMMaHil He NPUASAIOTh JOCTAaTHbOI yBaru
pPO3LIMPEHHIO COLiaJIbHOTO MaKeTa HaBiThb AJid 3aiy4eHHs ¢daxiBILiB i3 co-
LiaabHOI BiAMOBiAa/JIbHOCTI.

OT>ke, MOKHA 3pOOHUTH BUCHOBKHY, 1110 JAesiki PI1 B YkpaiHi Bxke chopmMyBa-
JIU CBOIO TOUKY 30pY I110/I0 TOT0, AKUM Ma€ 6yTH daxiBelp i3 coriasibHoi Bif-
MOBiJIa/IbHOCTI, 1110 € HOro GpyHKI[iIOHATbHUMHU 060B’I3KaMH, IKUMH 3HAHHS -
MU Ta BMiHHSIMU BiH Ma€ BOJI0AITH. Tak, NepcneKTHBaMU HalIKX JOCIiIKEHb
€ CTBOPEHHS CUCTEMH OpTaHi3aliiiHO-MeTOAUYHOI0 3a6e3MeYyeHHsI IPOLEeCy
ynpaBJliHHSA COILjia/IbHO BiJINOBi/Ia/IbHOIO JIisI/IbHICTIO Cy0’eKTiB dapmalieB-
THUYHOI raaysi.
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The results of mathematical modeling of the relationships’ structure be-
tween colorimetric parameters of phytobenthos in temporal microscopic
ponds on asphalt covering at urban territories with use of a dynamical dis-
crete model are presented in this chapter. The results can be used for re-
mote localization of sources of toxicity in urban zones.

Keywords: remote sensing, colorimetric parameters, dynamical discrete
model, temporal microscopic ponds, urban areas, sources of toxicity, phy-
tobenthos

OAHUM M3 BaXKHBIX HAaNpaBJe€HUH PErHOHAIbHOU MOJUTUKU B 06JIACTH
OXpaHbl OKPYKaIOIIeH Cpesibl I0KHO GbITh PeIoTBpallleHre 3arpsi3HeHUs
BO/[HBIX 9KOCHCTEM TOKCHUYECKHMH BeLIeCTBAMH C BOJOCOOPHON IJIOIAAH.
[opojickvie TEPPUTOPUM YACTO UTPAIOT CYIECTBEHHYIO POJib B 3TOM BHU/JIE
HEraTUBHOTO BO3/IeMCTBUSA YeJIOBEeKa Ha MPUPOAY. 3arpsi3HeHHe JTMBHEBOTO
CTOKa FOPO/ICKUX TEPPUTOPUH, B YACTHOCTU TAKUMHU TOKCUYHBIMU KOMIIO-
HEHTAMH KaK TsDKeJible MeTaJlJIbl, YacTO SABJSIOTCA NPUYHUHOM CEPbe3HBIX
3KoJIoTU4YecKux npobsieM [1-3]. ITO OTHOCUTCSA U K TOW YacCTH JIMBHEBOTO
CTOKa, KOTOpasl He 3aKJIl0UeHa B KaHa/IM3aLMUIo, I/le NPOUCXOJUT OYUCTKA,
a Te4yeT I10 TOPO/ICKON TEPPUTOPHUH eCTECTBEHHBIM 06pa3oM Mo ee pesibedy.
MMeHHO 06 3TOH YacTH JIMBHEBOT'O CTOKA Y Hac 6y/leT UATH peyb Jajlee.

O6Hapy>KeHHMe WCTOYHHUKOB TMOMNaAaHUS TOKCUYECKHX KOMIIOHEHTOB
B JIO/IEBOU CTOK C OOIIMPHBIX TOPOACKUX TEPPUTOPUN BO MHOTHX CJIyda-
SIX 11eJ1eCO000PA3HO OCYIEeCTBASATh JUCTAHIIMOHHBIMU MeToAaMu. C y4eToM

*
Crapiimii HayKOBHUH CmiBpOGITHHMK, XapKiBCbKMHM HalliOHaJIbHMH yHiBepcuUTeT iM.
B.H. Kapasina, Ykpaina.
*k "
K.T.H., XapKkiBCcbKMI HalliloHAaJIbLHUH yHIBepCUTET pafiioeIeKTPOHIKH, YKpaiHa.
*kk . o . - . . . .
K.T.H.,, XapkiBcbkuil HallioHa/JIbHUI yHIBepCUTET pajioe/leKTPOHIKY, YKpaiHa.

Fekokok . o . o . 0 . o
HanioHanbHuil aepokocMiuHui yHiBepcuTeT iM. M.E. XKykoBcbkoro, XapKiBCbKUU

aBialiHUM iIHCTUTYT, YKpaiHa.



MOZENNPOBAHME BANAHMUA TOKCUYHOCTU IMBHEBOTO CTOKA C FOPOACKUX TEPPUTOPUIA... 65

peasbHBIX GUHAHCOBBIX U TEXHUYECKUX BO3MOXKHOCTEN IPOBEIEHUS PEru-
OHAJIbHOM NMOJIUTUKU XOPOLIMM, OTHOCUTEJIBHO MPOCTBHIM U JelleBbIM, HO
JlOCTaTO4YHO 3¢ PEKTUBHBIM BapUAHTOM TAKOr'0 JHUCTAHLMOHHOIO MeToJa
MOXeT ObITb $OTOCHMKA C 60pTa 6GECHUJIOTHBIX JieTaTeJbHbIX allllapaToB
(BILJIA).

J1a peannsanyy TaKoTO NOJAX0JA MOXKeT OKa3aTbCsd M0Je3HOW MHOOP-
Maliusi O BJMSIHUM TOKCMHOB Ha KOJIOpUMeTpPUYeCKUe [apaMeTpbl BpeMeH-
HBbIX MUKPOBO/I0eMOB (JIy»), UMEHYeMBbIX Jlajlee BpeMeHHbIMU JJ0XK/|€BbIMU
MukpokocMamu (B/IMK), koTopble BO3HUKAIOT Ha TOPOJCKUX TEPPUTOPUSX
nocJse foXJel. Peub nzeT o kosiopuMeTprU4YeCcKUX apaMeTpax, CBS3aHHBIX
C XJIOpOoPUJJIOM U APYTHUMH PACTUTEJNbHBIMU NMUTrMeHTaMu. 060061eHHbIE
3aKOHOMEPHOCTH M3MEHEeHUsl COOTHOLIEHWH 3THUX NUIMEHTOB B XOJe CyK-
1eCCUHY BOJHBIX 3KOCUCTeM (THAPO6HOLIeH030B), onucaHHble P. Maprasnedpom
[4-5] Ha ocHOBe HaAGJIIOJEHUH 32 MOPCKUM IJIAHKTOHOM, HaGJIIOJAI0TCSA
TaK)Xe ¥ B JJaBHO HCII0JIb3yeMbIX B TEOPETHYECKOU IKOJIOTHUHU [6] sKCcIlepU-
MEeHTaIbHbIX MUKpPOKOCMaXx. Peub uzet 06 1abopaTOPHBIX BOJAHBIX 3KOCUC-
TeMax, COOCTaBUMBIX 10 pa3MepaM, BpEMEHHU CyLeCTBOBAaHHUS U IPOCTOTe
€000611IeCTBa 06U TAIOIIMX B HUX OMOJIOTHYeCKUX BUI0B ¢ BJIMK-1y>kamu, Ko-
TOpble INBHEBOW CTOK 00pa3yeT Ha FTOPOJCKUX TEPPUTOPHUSIX.

C M3BECTHOU CTeNeHbI0 Orpy6JIeHUsI MOKHO IPUHATDH B KayecTBe IOKa-
3aTeJs KOJIM4ecTBa XJ0poduIlia 3eJIeHy0 COCTaBJSIOIIYI0 B IIBETOBOH Mo-
neav RGB, mosrydeHHOTO € moMo1bio uppoBoit poTorpadpuu u3obparkeHus
TaKOI'0 IPOCTOI'0 ¥ MaJIEeHbKOI'0 I'M/IpOOHOLI€H033, a ee KPACHY0 COCTAaBJIAIO-
LIYI0 — B Ka4eCTBe NI0Ka3aTe sl KOJIMUeCTBa XKeJTO-OpaHKeBbIX IUTMEHTOB.
Takoe orpy6JieHHe co37jaeT BO3MOXKHOCTb MCIOJb30BaHUSI CPABHUTENbHO
IIPOCTOTO U JiellIeBOT0 060py0BaHus /1 POTOCHEMKH, YCTAaHOBJIEHHOI'0 Ha
JIETKHUX, TOKE — CPABHUTEJIbHO MPOCTHIX U JAelleBbix Mogudukanusax BIIJIA,
JIJIS1 TIOUCKA Ha OOIIMPHBIX FOPOJCKUX TEPPUTOPHUSAX 0YaroB NOCTYIJIEHUSA
TOKCUHOB B JI0X/]eBOH CTOK.

Ha ynomsiHyTble KOJIOpUMeTpHUYeCcKHe TapaMeTphbl B pealbHbIX YCI0BHU-
AX TOPOJCKUX TEPPUTOPHUH, HAPAAY C 3aKOHOMEPHOCTSMHU CBA3U XapaKTepa
OMONPOJYKIIMOHHBIX IPOLECCOB C COCTAaBOM PAaCTUTEJIbHBIX IMTMEHTOB, 0y-
JLyT BJWATb MHOTHE CIy4yalHble paKTOpPBI, BJIUSOLME HA pa3Mephl, BpeMs
U YCJIOBHUS CylleCTBOBaHUs, GopMupytomuxcsa B BMK MUKpo3KocHcTeM.

[To aTO¥ NpUYKHE B MOJyYEHHOM NyTEeM JAUCTAaHIIMOHHOU [udpoBoH do-
TorpadUM UCXOAHOM MaTepHase MOXKHO OyAeT HabJ0AaTh JIMIIb CTaTHUC-
THYeCKHe 3aKOHOMEPHOCTH OTHOIIEHUH KOJIOPUMeTpHUYeCKUX TapaMeTpOB
3TUX TUAPOOHOLIEHO30B. BhIsSiBJIeHMe Ha OCHOBE 3THUX CTATUCTUYECKHX 3a-
KOHOMEPHOCTeHN CTPYKTYpbl PYHKLUOHAJbHBIX 3aBUCUMOCTEN U NPUYUH-
HO-CJIe[ICTBEHHBIX CBSI3el BO3MOXKHO C HCIIOJIb30BaHUEM pa3pabOTaHHO-
ro B XapbKOBCKOM HallMOHaJIbHOM yHUBepcuTeTe MMeHU B.H. Kapasuna
(YxpauHa) HOBOro OpUrMHa/IbHOI0 KJIacca MaTeMaTHYeCKUX Moiesiel, OJy-
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YHBIIEro Ha3BaHUE AUCKPETHBIX MoAesiel AuHaMudeckux cucrem (JAM/C),
C IOMOUIbI0 KOTOPOT0 ObLJIO OCYIIECTBJIEHO GOpMaJnu30BaHHOE ONMHCAHUE
CTPYKTYPbl U IMHAMHUKH CUCTEM Ha CaMbIX Pa3HbIX YPOBHAX OpraHU3aLUu
»KUBOU MaTepuu [7-13], B TOM UMC/Ie - CTPYKTYPbl OTHOLIEHUH U AUHAMUKH
KOJIOPUMETPUYECKUX TapaMeTPOB Ir'upo6uoneHo30B [12-13].

[IpeaMeToM HacTos1eN PabOTHI ABISETCA MOZEJIUPOBAHUE, C UCIOJIb30-
BaHueM /JIM/IC, BAUSAHUSA TOKCUYHOCTH JIMBHEBOI'O CTOKA Ha CTPYKTYPY OT-
HOUIEHUU KOJIODUMETPUYECKUX TapaMeTPOB, KOTOpbIe OTPaXKAIOT XapaKTep
GUOMPOAYKIIMOHHBIX TPOIECCOB B TUIPO6UOIIeHO03aX BpeMEeHHbIX MUKPOBO-
Jl0eMOB, KOTOpble BO3HUKAIOT Ha KOPOTKUHN CPOK MOCJIe JOXK/AeH Ha TOPO/C-
KUX TEPPUTOPHUSIX.

JAM/IC mpoBoAMJIOCH C HUCHOJIb30BaHUEM I[IMPCOHOBCKOW Koppessiquu
Y W/Ie0JIOTUY, OCHOBAaHHOM Ha 3akoHe Jlu6uxa [8], ¢ ucnosb3oBaHHUEM pe-
3yJIbTAaTOB MPOW3BOJUMOIO NPH €CTECTBEHHOM COJHEYHOM OCBELIEHUH
B iudpoBoro pororpaduposanus BJAMK miomagbio ot 0.25 M2 1o 0.5 M?u
riy6uHoi ot 0.04 1o 0.15 M, 06pa30BbIBABLIMXCS HA FOPOJCKON TEPPUTO-
puu XapbKoBa nocJjie A0 /Ael B utosie-aBrycte 2015 roja. B onbITHY10 ceputo
BJMK BHocuock Cu,SO, A5 co3aHusA KOHIEHTpaluu oT 1 Mr /s 1o 3 mr/,
B KOHTPOJIbHYIO CEPUI0 HUYEr0 He BHOCUJIOCH.

doTtorpadupoBaHue NPOBOAUIOCH C PACCTOSTHUM OT 2 710 3 METPOB B Ie-
pHO/, C IAITHAALLATOrO HI0JIS IO NATHaAaToe aprycra 2015 roga annapatom
Canon E OS - D Mark 1l 22.3 MN B yc/10BUsIX, aHaJIOTUYHbBIX TAKUM, KOTOPbIE
nMesiu 661 Mecto npu potorpadupoBanuu c 6oprta BIIJIA-ayekTposieTax
MYJIBTUKOITEPHOTO TUIIA.

doTtorpaduu 06pabaTeIBaJUCh C TOMOIIBIO IPOTPAaMMHOr0 nakeTta Image
processing Toolbox MATLAB.

B kayecTBe 3HaUeHUM TpPeX KOMIIOHEHTOB CUCTEMbI, HENIOCPEACTBEHHO
OTpaXKaIIUX KOJOPUMETPUYECKHE NTapaMeTphl TupobuoneHo3oB B/MK,
BBICTyN/IU caenytomue BeanduHbl: G/(R+G+B), oToxaecTBisieMas ¢ KOH-
HeHTpauuen xjaopodusia (>KUBbIX, MOJIOZbIX, AKTUBHO JIeJSIIUXCS KJIETOK
MUKpoBogopociaeit), R/G, oToxzaecTBasieMasi C ,KeJTO-3eJIeHbIM HHJEK-
coM”, OTPAXKAIOIIMM COOTHOLIEHHE XJIOPOPHIIJIA U KEJTO-0OPAHKEBBIX pac-
TUTeJNbHBIX NTUTMeHTOB, (R+G)/ (R+G+B), oToXxK/jecTBIsIeMasi C CyMMapHbIM
KOJIMYECTBOM >XUBbIX U MePTBBIX KJIETOK MUKpoBogopocaei, rae R, G u B
- yCpeJlHEHHbIe KOJIMYECTBA COOTBETCTBEHHO KPACHBIX, 3€JIEHbIX U CUHUX
3JIeMEeHTOB NUKceJisl. YeTBepThIM ObLI JTaTeHTHBIA KoMIoHeHT (LK), 3Haue-
HUSA K03 uUllMeHTa Koppesiiiuh KOTOPOT'o CO BCEMH MePBbIMU TpeMs paB-
HO HYJIIO.

W13 nosnyyeHHbIx ¢ noMouibio IM/IC MaTeMaTHYeCKUX Mo esiel 151 [alb-
HeMllllero aHajM3a OTOUPAIKCh Te, B KOTOPBIX ObljIa BO3MOXXHA UMeLast
610JIOrUYeCKUH CMbICJ UHTepnpeTanus LK.
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Jlsis1 06paboOTKH M3 ONBITHOW M KOHTPOJBbHOU Cepuil CHUMKOB BbIGUpa-
Jauch uzobpaxxkenus tex BJMK, B koTopbIx cpa3y mocJjie 045 66110 3adUK-
CHPOBAHO HAJIM4YMe BOAOPOCAEBOM OUOMIEHKHU C 3aMETHBIMU NPU BU3yaJIb-
HOM OCMOTpEe KOJINYeCTBaMH XJIOpodHuia U KPacHO-OpPaHKeBbIX MUTMeH-
TOB, CBU/I€TEJIbCTBYOLUX O IPUCYTCTBUY 3HAYMMOI'0 CTAPTOBOTO KOJIUYEC-
TBa >KUBOU U oTMeplelt 6ruomMacc ¢uTobeHTOoCa U GUTONEepUPUTOHA.

CoOTBETCTBEHHO, U3 MOJIyYeHHbIX ¢ noMolbio JM/IC MaTeMaTHYeCKHUX
MoJjeJsied, JJid AajibHeMIero aHajJd3a OTOHUpa/IMCh Te, B KOTOPBIX IpH-
CYTCTBOBAJIO yKa3aHHble 3HayHMMble CTApPTOBble KOJIMYecTBa GMOMACCHI.
MogenupoBanue, ¢ nomoubio JAM/IC, ocyuiecTBIAJIOCH HA OCHOBAaHUU HUC-
XOZHOTO MaTepuasa, PerucTpUpyIOllero BbllIeyNOMSIHYTble IapaMeT-
pbl RGB Mozenu nudpoBbix poTorpaduid, KOTopble GbLIN CZeJaHbl CPa3y
ke (4epe3 1-2 aHs) nocse nosHoro BbickixaHust BJIMK (nmpoucxouBiiero
06BIYHO B TeUEHHE HeJlesIH M0CJIe TIOC/AeJHEr0 JOXKAA).

TakuM 06pa3oM, CHUMKU pa3Hbix yuacTkoB B/IMK oTpakanu pasHble aTa-
bl Pa3BUTHS UX THAPOOGHUOLIEHO30B: CHUMKH 60J1ee MeJIKUX Y4acTKOB OTpa-
KaJI1 COCTOsIHMe 60Jiee paHHUX 3TAllOB, CHUMKHU 00Jlee IIyOOKUX y4acTKOB,
OTpakaJll COCTOsIHUE GoJiee MO3JHUX 3TaNoB. cxoAHas MOChIJIKA, COTJIACHO
KOTOpPOM GHOINpPOAYKLMOHHBIE NPOLECChl pa3HbIX y4yacTKoB ogHoro BJMK
MPOMCXOAST BO BpeMEHHbIX paMKaxX OJJHOTO IIMKJIa pa3BUTHUsl pUTOOEeHTOCa
u putoneprdUTOHA, HO NMpeKpallaloTcs (B MOMEHT BBICBIXaHHUS Y4aCTKOB
pa3HoM IIyOGHHBI) Ha Pa3HbIX 3Tanax 3TOr0 IMKJIA, 103BOJIMJIA IPUMEHUTD
npueM, NoJyYMBIIUHN paboyee Ha3BaHUE JIOKOXPOHU3AYUU.

JTOT NpHeM JaeT BO3MOXKHOCTb 3aMEHUTb PErUCTPALUI0 KOJIOPUMETPHU-
YeCcKUX nmapaMmeTpoB Bcer miaomaau 5/IMK Ha npoTs:keHHH Bcero nepuoja
€ero CyllecTBOBAaHUsl perucTpanuei KoJopuMeTpUIeCKHX IapaMeTpPOB pas-
JMYarIuxcsd mno riaybuHe ydyactkoB B/IMK, npousBejeHHOHN 0 pe3y/ibTa-
TaM IUPPoBOU POTOCHEMKH, CAleJJTaHHOM nocie BbichbiXxaHust B/IMK.

Ha ocHoBaHMHM UCXOJHOT0 PaKTUUECKOTO MaTepHasa ONbITHON U KOHT-
pOJIBHOM cepuil [UPPOBbIX GOTOCHUMKOB C IIOMOIIBI0O MaTeMaTHUYeCKOTO
MOZIeJIMPOBaHUsA ObLIM MOJy4YeHbl rpadbl OTHOLEHUH YIOMSAHYTBIX BblLle
KOJIOpUMeTpHUYeCKUX apamMeTpoB U LK a5 o6enx cepuit (puc. 1).

[IpucyTtcTBytolye B 3ToM rpade no3uTuBHbIe BausaHUs R/G u G/(R+G+B)
Ha LK maroT ocHoBaHue as1a nHTepnperanuu LK kak mokasarteJiss cTelleHU
JebUuTa pacTBOPEHHBIX B BOJe JOCTYIHbBIX AJis Bojopocaeid ¢popm 6uo-
TeHHBIX 3JIeMEHTOB. Pedyb HJEeT 0 TOM, YTO YCJOBUA A/ BOSHUKHOBEHHUA
Jebunura 3TUX GOpM OGHUOreHOB BO3HUKAIOT MPU BBICOKOW CTENEHU Ha-
KOTJIEHHs1 GMOTeHHBIX 3JIEMEHTOB B »KMBOM M MepTBOW 6uomacce B popme,
HeJlOCTYNHOH /11 GOTOCHHTE3UPYIOLMX OpraHu3MoB. [lokasaTeseM OTHO-
CUTEJIbHO GOJIbIINX 3HAYEHUN HAKOIJIEHUS OUOTeHOB B KMBOM U MEPTBOU
6roMacce BOAOpOC/el SABJSIOTCS BbicOKHe 3HaueHUus1X R/G u G/(R+G+B).
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R/G (R+G)/(R+G+B)
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Puc. 1. 'pad oHO1IEHUI MeXAY KOMIIOHEHTAMHU B OTIBITE.
[IpsIMOYTOJIbHUKY — KOMIIOHEHTBI CUCTEM (IIOSICHEHUS B TEKCTE), CILJIOLIHAS
CTpeJsIoYKa — YKa3bIBAaeT HallpaBJeHHe HEraTUBHOTO BJINUSHUS, TPEPBIBUCTAs

- HalpaBJ/IeHWeE TO3UTUBHOTO BJINUSHUS

Jnsa takou uHtepnperauuu LK gaeT ocHoBaHMe Takke NMPUCYTCTBYIO-
mee B rpade, npecraBieHHOM Ha Puc. 1, HeratuBHoe Bausinue LK Ha G/
/(R+G+B). Peub uzger o ToM, 4TO AedUIUT AOCTYNHbBIX AJisi BOJOpOCIel
¢$opM 6UOTEeHHBIX 3JIEMEHTOB, SIBJSETCS GAaKTOPOM, NPENATCTBYIOIUM BO3-
pacTaHHUIO KOJIMYeCcTBa XJI0poduJLIa.

B rpade, npejcraBieHHOM Ha puc.l, IPUCYTCTBYET CBSI3b THMA ,IIJIHOC-
munyc” mexay G/R (R+G)/(R+G+B). HeratuBHoe Bausuue (R+G)/(R+G+B)
Ha R/G MoxeT 6bITh 06'bSICHEHO CHU>KEHHUEM /Jl0J1U 3KeJTO-0PaHKeBbIX MUT-
MEHTOB B CO00LeCTBe BOJOPOCJIeH, KOTOpble coZlep:KaT 00JIbIlINe KOJIhYec-
TBa XJIopodusia U aKTUBHO Pa3MHOXKAIOTCH.

Takoe siBneHve HabJI0fAeTCs B peaJbHbIX BOAHBIX 9KOCUCTeMax [4-6],
YTO SIBJISIETCS NTOATBEpPKAeHUeM aJleKBaTHOCTH UCI0JIb3yeMOU MaTeMaTH-
4ecKoM Mogzesu. B KadecTBe Takoro nmoATBepKJeHUS MOXKET BBICTYNHUTH
TakXXe U no3uTHBHOe BiausgHue R/G Ha (R+G)/(R+G+B). B cBa3u ¢ nocuen-
HUM YTBEPXKAEHUEM CJIelyeT OTMETHUTD, YTO, KaK YKa3blBaJIOCh BBIIIE, JJIs
MO/Ie/IMPOBaHHUS OTOUPAJICS UCXOAHBIN GaKTHUYECKU MaTepras IIUPPOBbIX
dororpaduit B/IMK, B KOTOpBIX HAGJIIOAANNUCDH, B BU/JIe OUOIMJIEHKH, 3HAYH-
Mble CTapTOBBIE KOJIMYECTBA *KMBOU U MepTBOM 6MOMacCchl BOLOPOCIeH.

[Ipy Takux ycI0BHSAX BBICOKHE 3HAYEHUSs pasJjaramwlieiics 1 MUHepaJu-
3ymolleiica MepTBOM 6MOMacCh], [TI0Ka3aTeJsieM KOTOPBIX SABJISIOTCS BBICOKUE
3HaueHUs1 R/G, criocoGCTBYIOT POCTY »KUBOM BOAOPOCIEBON GHOMACChI TPU
COXpaHEeHUH BBICOKMX 3HaYeHUH MepTBOM 6MOMacChl, TIOKa3aTeJsleM Yero sB-
JsieTcs poct 3HayeHui (R+G)/(R+G+B).

Ha puc. 2 npejcraBieH rpad OTHOLIEHWH, MOJy4YeHHBIH B pe3ysbTaTe
MOZeJINPOBaHUSA C UCIOJb30BaHUEM UCXOAHOI0 paKTUYECKOro MaTepuasa
nupoBbIx GpoTorpaduil KOHTPOJIBHOU CEPUH.
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(R+G)/(R+G+B)
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Puc. 2. 'pad oTHOLIEHUH MeXy KOMIIOHEHTAMU B KOHTpOJIE.
O603HavyeHus Kak Ha puc. 1

OaHUM U3 KpuTepueB 0TOGOpa Obla BO3MOXKHOCTb MHTeprnpeTanuu LK
KaK IoKasaTeJisl cTeleHu AeduluTa JOCTYIHbBIX /s BOAOpOCIel pacTBo-
peHHbIX GOpPM OMOTeHHBIX 3J1eMEHTOB. BO3MOXXHOCTb TaKOW MHTepHpeTa-
UU - o6LIel g rpadoB, npe/icTaBJeHHbIX HAa pUC. 1 U pUC. 2, CO3AaEeT, Ha
Halll B3TJIsAJ, Jy4llde BO3MOXKHOCTH JJI aHaJu3a pe3ysJbTaTOB MOJEINPOo-
BaHMUS BJHSHUSA TOKCUYECKUX GAaKTOPOB JIMBHEBOTO CTOKA HA KOJIOPUMET-
pudeckue napameTtpsl BJMK.

Peyb U/IET O TOM, YTO U B ONbITE U KOHTPOJIE UMEETCS TO3UTHUBHOE BJIUS-
Hue R/G Ha LK, uHTepnpeTanys KOTOpOro MoXKeT ObITh CJIeAyIOLIeN: HAKOTI-
JleHHe B BOJHOM 3KOCUCTeMe MEepPTBOM GMOMacchl BOJAOPOCTEN COMPOBOXK-
JlaeTcst BbICOKMMU 3HadeHUs MU R/G (,xenTo-3esieHoro mHpaekca” [4-6]),
a TaKe CIoCO6CTBYET POCTY AePpULIMTa OUOTEHHBIX 3JIEMEHTOB — B JJOCTYII-
HBIX JJIs Bojopocyel popmax.

O6uieit yepToi rpadoB, MOCTPOEHHBIX HA MaTepHaJie KaK KOHTPOJIbHOH,
TaK U ONBITHOU cepui, sIBJIsIeTCS Takke HeraTuBHoe BiusiHue LK Ha G/
/(R+G+B), koTopoe MOKeT GbITb MHTEPIPETHPOBAHO ONMCAaHHBIM BbIIIE 06-
pPa3oM: KaK BblpakeHUe CBSI3U JlePpUIIMTa HEOOXOJUMbIX BOJAOPOC/ISAM, KaK
Y BceM GpOTOCUHTE3UPYIOLUM PACTEHUSIM, IOCTYIHBIX JIJIsl HUX PACTBOPEH-
HbIX GOpPM GHOTEHHbBIX 3JIEMEHTOB C JJUHAMUKON KOJIMYEeCTBaA XJopoduiia
B B/IMK.

BTopbIM KpUTEpHEM ObLJI0 HAJTUYUE B CTPYKTYpe rpada acneKToB, NoAAa-
IOLIMXCS TUAPOOUOIOTUYeCKON HHTePIPETALMU C UCI0JIb30BAHUEM U3BeEC-
THBIX [4-6] JaHHBIX O TOBEJEHUHN CBSI3aHHBIX C PACTUTENbHbIMUA NUTMEHTA-
MU KOJIOPUMETPUYECKUX XapaKTEPUCTUK peasbHbIX BOJHbIX 3KOCUCTEM.

Peub uieT 06 0OTMeUeHHBIX AJs rpada, IpeACTaBJIeHHOro Ha pUc. 1 oTHO-
menusamu mexay LK u G/(R+G+B), a Takxke mexay R/G u (R+G)/(R+G+B).
B 3TUX OTHOILIEHUSAX €CThb CyLeCTBEeHHas YepTa CXO/CTBA MexAy rpadamuy,
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Npe/CTaBJeHHBIMHU Ha pUc. 1 ¥ puc. 2. A UMeHHO: TO3UTHUBHOE BausiHue R/G
(G+R)/(G+R+B). B aTOM e cMbIc/ie MOXKHO TOBOPUTb U 06 OTMeEYEHHBIX
BbIILIEe YEPTAX CXOCTBA MEX/ly YKa3aHHbIMU rpadaMu B OTHOLIEHHUSX KOJIO-
pYMeTpUYEeCKUX TapaMeTpPOB C JJATEHTHONH KOMIIOHEHTOM.

JlJ1s1 HaX0XK 1eHH Sl aClIeKTOB CTPYKTYPbI OTHOLIEHU K KOJIOPUMETPUYECKUX
napameTpoB B/IMK, koTopble MOTYT GBITb HCII0/Ib30BaHbl A1 JUCTAHIIMOH-
HOM JIMarHOCTUKHU HaJIM4YUs B IMBHEBOM CTOKE TOKCUYECKUX KOMIIOHEHTOB,
c/leflyeT NPOAHAIM3UPOBATh OTIMYMSA Mex Ay rpadamu, npeJcTaBJleHHbIMU
Ha puc. 1 v puc. 2. OcyiecTBUB, 10 BO3MOXXHOCTHU, TUJ[POOHUOJIOTUIYECKYIO UH-
TepHpeTalnuIo 3TUX OTJINYKUN. OTIMYMS, CDAaBHUTEJIBHO NIPOCTO NOAJAI0IIU-
ecsl TAaKOW UMHTepIpeTaLuy, IPe/CTaBJ/IsSI0TCS HauboJiee nepcrneKTUBHbIMU
JJisl JaJIbHEHIIero UCIo/Ab30BaHus NIPU pa3paboTKe AUCTAHLIMOHHBIX CIIO-
c060B 06HapyKeHUS Ha TOPOJ,CKUX TEPPUTOPUAX UCTOUYHHUKOB 3arpsi3HeHUs
JINBHEBOT'O CTOKAa. MOXXHO OTMETHUTB CJIeAYIOLIHe OTINYUS MeX 1y rpadamu,
IIOCTPOEHHBIMH Ha MaTepuase KOHTPOJIbHOMU U ONBITHON CepUH.

[TosutuBHoe BausiHue G/(R+G+B) Ha LK npucyTcTByeT B ombITe U OT-
CYTCTBYeT B KOHTpOJIe. Y0BJIeTBOPUTE/IbHAsA UHTepIpeTalus 3TOr0 CUC-
TeMHOro s¢p¢dexkTa BO3MOXKHA B paMKax JOCTAaTOYHO MpaBJoONO0A06HON
€ 6GMOJIOTUYECKOHN TOYKHM 3pEeHUsI TMII0Te3bl IPEUMYIIeCTBEHHOTO BIUSHUA
TOKCHYECKHX areHToB (B HallleM cjy4ae — MeJjd) Ha IpoLecchl 6uojierpaja-
LIJM1 MepTBOr'0 OPraHU4eCcKoro BellecTBa. B KOHTpoJie 3TH IpolLecchl, KOTO-
pble CONMPOBOX/AAITCS HAChILIEHUEM BOJbI JOCTYIHBIMU [/l BOJLOPOCIelr
dbopMaMy OGHOTeHHBIX 3JIEMEHTOB, KOMIIEHCUDYIOT BO3HUKHOBEHHUe, NpHU
BbICOKHX 3HAYeHUsX KOJMYeCTBa BoZopoc/el, lepULiUTa ITUX, HEOOXOU-
MBIX JJIs] HUX TUTATeJIbHbIX BELIECTB.

B cBf131 € 3TUM BBICOKHE KOHIIEeHTPALMY BOJLOPOCJIel U, COOTBETCTBEHHO,
BbIcokHe 3HaueHUsl G/(R+G+B) He 0Ka3bIBalOT MO3WTHUBHOIO BJHSHUS Ha
JUHAMUKYy JedHLUTA YKa3aHHbIX NMTATe/bHBIX BelleCTB (COOTBETCTBEH-
Ho - Ha LK). B onbiTe HHrM6Hpyollee npoLecchl 61Moerpajalnui MEPTBOTO
OPraHWYeCcKOro BelllecTBa TOKCHYeCKOe JeHCTBHe MeJH, 3aMelJisieT MOoC-
TyIJIeHWEe MUTATeJbHbIX BEIECTB B Bo/y. Ha doHe aToro ctaHOBUTCSA GoJiee
3aMeTHbIM MT03UTUBHOE BJIMSIHHE BbICOKMX 3HaueHun G/(R+G+B), cooTBeTc-
TBYIOLIMX 60JIBLIMM KOJIMYeCTBAM BOZOPOC/el, Ha epULUT NUTATENbHbIX
BellleCTB.

CnefyeT OTMETUTD TaKKe Cleylollee 3aMeTHOe OTJINYHe MEXAY OIlbl-
TOM M KOHTPOJIEM: B KOHTPOJIE OTCYTCTByeT HeraTuBHoe BausHue (R+G)/
/(R+G+B) Ha R/G, umermoiieecs B onbITe U GOpMUPYIOIILEE B TOCTPOEHHOM IO
JlaHHBIM OINBITHOM cepuu 1UdppoBbIX PpoTorpaduii rpade OTHOLIEHUS THUIIA
Jntoc-munyc” mexay (R+G)/(R+G+B) u R/G. B koHTpoJie OTHOLIEHUS TaKO-
ro Tvna ycraHaBauatTca mexzay G/(R+G+B) u R/G.

B rpade, nocTpoeHHOM Ha MaTepraJie ONBITHON CEPUU OTHOILIEHHS TaKO-
ro TUIA MEXAY 3THUMHU KOJOPUMETPUYECKMMU NapaMeTpaMy He HabJoja-
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etcs. Takoe oT/iMUME TAKXKeE, TI0-BUJUMOMY, MOXKET ObITh CBSI3aHO C UHIUOU-
pOBaHMEM MPOIECCOB OUOIECTPYKIMU MEPTBOTO OPraHMYecKoro BellecTBa
Me/Jb1o0.

[Ipy TakOM UHTMOGHPOBAHUU HEOOXOIUMBIE J1JIs1 3aMETHOTr'0 Pa3BUTHUS BO-
JlopocJied MUTaTe IbHbIe BelleCTBa MOI'YT NOCTYNATh B BOAY B JOCTATOYHOM
KOJIMYECTBE JIMIb NPU OUOAECTPYKLUU OTHOCUTEJNBHO OO0JIbIIUX KOJIUYECTB
MepTBOM GuoMacchl. BeaencTBue 3TOro MHrubupoBaHus QopMupyrolre
COCTOSIHUE JMHAMWYeCKOro paBHOBECUS OTHOLIEHHS TUMa ,IJII0C-MUHYC’
MeX/ly TT0OKa3aTessIMU Pa3BUTHS XKUBbIX BOJAOPOCJIEN U 10U MEPTBBIX BO-
JlopocJiell MOTYT NPOSABUTBCS JIMIIb MPU CYMMapHBIX BBICOKMX 3HAaYeHUAX
>KMBOU U MEPTBOU GMOMACCHI.

Ananu3z rpa¢oB, IOCTPOEHHBIX 10 MaTepraaaM KOHTPOJIbHOH U OIIBITHOU
cepui, TOBOPUT O TOM, YTO Pe3y/abTaThl IPOBeAEHHOTO ¢ nmoMoluibio JAM/IC
MO/ eJIMPOBaHUs COOTBETCTBYIOT U3BECTHBIM 3aKOHOMEPHOCTSAM OTHOLIe-
HUH KOJIOPUMETPUYECKUX NAapaMeTpPOB BOJHBIX 3KOCUCTEM, B TOM YUCIE
COMOCTAaBUMBIX 110 pa3MepaM, CJ0KHOCTH COOBLIECTBA KUBBIX OPraHU3MOB
Y BpEMEHH CylIeCTBOBAaHUS C BpeMEHHbIMU JI0X/EBbIMU MUKPOKOCMaMH,
BO3HUKAIOLUMHU Ha TOPOACKUX TEPPUTOPUAX. ITU Pe3yabTaThl IO3BOJAIOT
TaKXXe BbISIBUTb CUCTEMHbIe 3Q(PEKThI, KOTOpPble MOTYT OKa3aThCs I0JIe3-
HbIMM [J1s1 pa3paboTKU AUCTAaHLMOHHBIX METOL0B 0OHAPYKEeHUsI UCTOYHU-
KOB TOKCUYHOCTH JINBHEBOTO CTOKA Ha FOPOJCKUX TEPPUTOPHUSIX.

Pe3ysbTaThl HacToslled paboThl, paccMaTpUBaeMble aBTOpPAMH Kak
npeABapUTeJbHbIE, MOTYT NPEACTaBAATh, HA HAll B3I/, HEKOTOPbIN UH-
Tepec ¢ TOUKHU 3pPeHUs TeOpeTUUYECKON OMOJIOTHU: KaK Aawinue dopmaiu-
30BaHHOE ONMCaHVe HEKOTOPBIX aCleKTOB NOBeleHUs MaJleHbKUX MPOCTHIX
BO/IHBIX 3KOCHUCTEM, KOTOpPblE MOTYT OBITb COMOCTAaBJEHbI C U3BECTHBIMH,
JIaBHO MCIOJb3yeMbIMU /i1 GyHaMEHTAJNbHBIX 3KOJOTHYECKUX HUCCIEe/0-
BaHUM [6].

BmecTe ¢ TeM, He6OJIBIIONW CKPOMHBIN ONBIT McIoJb30BaHusA JAM/C aus
aHaJ/IM3a MoBeJleHUs BOAHbBIX 3KocucTeM [7, 12-13] naeT HeKOTOpble OCHO-
BaHMs HaZleATbCA Ha BO3MOXHOCTD ero NPaKTU4YeCKOro NpUMeHeHHUs.

OTHOCUTeJIbHO HaCcTOsAIeN PaboThl MOXKHO, Ha Halll B3IVIA/l, CKa3aTh, UTO
OHa OTKPbIBAeT HEKOTOPhIE MePCIEKTUBbI Pa3pabOTKU MPOTrPaMMHBIX MPO-
JYKTOB U UHPOPMAIMOHHBIX TEXHOJIOTUH, TO3BOJISIOIUX OOHAPYKHUBATh Ha
OGIIMPHBIX TOPOJICKUX TEPPUTOPUSIX UCTOUHUKU TOKCUYHOCTH JIMBHEBOTO
CTOKa — Ha OCHOBE MCXOJHOT0 GaKTHIECKOT0 MaTepHrasa, Noay4aeMoro Ta-
KHUM OTHOCUTEJIbHO JIellIEBBIM MeTO/I0M Kak IudpoBoe poTorpadpupoBaHUue
¢ 6opra sierkux BIIJIA.

BeiBoj 0 nepcniekTUBHOCTH puMeHeHus [AM/IC auis paspaboTku uHOP-
MallMOHHBIX TEXHOJIOTUH JJIsl yIpPaBJeHYECKUX pelleHUl B chepe ropozc-
KOT'0 XO351MCTBA, C y4€TOM BblIllIECKAa3aHHOT0, IPEJICTABJISIETC 000CHOBAH-
HbIM. Pe3ysibTaThl HacTosiled paboTbl MOI'YT GbITh PEKOMEH/0BaHbI JJis
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HCIIOJIb30BAHHUA B CTPYKTyan, CO3JalIKuX CHUCTEMbI I/IH(l)OpMaLU/IOHHOI‘;1
MOJJIEPXKKY MPUHSTUS PellleHUH B chepax TOpoJICKOr0 X03sIMCTBA, IKOJIO-
T'UM U obecrieyeHrsd 6M006e30I1aCHOCTH.
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In the paper (chapter) the results of modeling the structure of relation-
ships between colorimetric parameters of floating plants are presented.
For modeling a new stochastic additive model is used. The results can be
used for remote sensing of a stage of development of the floating plant
Pistia stratiotes, that is important from the point of view of biosafety of
water consumption of different types.
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Global climate change may pose serious threats to biosafety, due to homeo-
stasis failure of bio-production processes, the cause of which is the massive
evolution of invasive organisms. In the case when in a role of these organisms
are the floating aquatic plants can occur serious threats to biosafety for dif-
ferent types of water consumption across the same region. The resonant ex-
ample of this had taken place [1] in the summer of 2012 in the area of Zmiev
of the Kharkov region (Ukraine). At that time floating tropical plant Pistia
stratiotes (until this the vegetation of it in a temperate climate zone of the
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East of Ukraine was considered possible only in aquariums and ornamental
ponds), has given large-scale outbreak of productivity. As a result, the entire
surface of the Seversky Donets River in the Gaidar village over ten kilome-
ters was covered with a continuous carpet of living and dead biomass Pistia
stratiotes. At this point, the Seversky Donets River is only used for recreation
for which in summer 2012 massive growth of Pistia stratiotes serious difficul-
ties has been created. For the downstream areas of the river there were other
kinds of threats to biosafety water consumption, due to the establishment of
a dead decaying biomass of favorable conditions for the breeding of patho-
gens of dangerous infectious diseases or failure of the water intake struc-
tures goals of this biomass. Pistia stratiotes is not only one floating aquatic
plant, whether outbreak of a biomass can create serious problems for the
management of water resources. The other examples of resonance caused by
propagation of other biological species are known [2-3]. Described case with
Pistia stratiotes is interesting in that cause imbalance bioproduction process
has become biological species of an entirely different nature area. This type
would not have to demonstrate a high productivity in a stable natural com-
munity. It did not have to find a ecological niche even at all.

The rapid development of such alien species shows the loss of ecosystem
stability. This creates potential threats to biosafety. Much more serious than
those that could cause a massive growth of floating aquatic plants. In connec-
tion with this recall are necessary biosafety drinking and other water supplies
of Israel and several other countries in the Middle East in the area of Kinneret
Lake [4]. We are talking about threats to biosafety related to the possibility of
a mass of toxic cyanobacteria, which creates conditions for intensive devel-
opment of the enterprises of the agricultural sector in the region. From the
perspective of human ecology can probably talk about reducing the practi-
cal significance of the famous Commoner law: ,Nature knows best”. And the
increasing need to establish a relatively simple and inexpensive, such as may
be implemented in the framework of regional policy, management systems
biological production processes in ecosystems. In connection with the solu-
tion of this problem in relation to aquatic ecosystems should be noted that
the promotion of mass growth of Pistia stratiotes is offered as a means of
combating the more dangerous disorders of the normal environmental and
sanitary conditions of reservoirs, which pose a threat to biosafety of drinking
and other water use [1].

Based on the above we can conclude that in the framework of regional pol-
icy in a number of cases, the system should be designed to control biological
production processes in aquatic ecosystems for the purpose of prevent pres-
sure and/or eliminate threats to biosafety and other types of drinking water
consumption. An important condition for the effective use of such systems
is the availability of technology monitoring these bioproduction processes.
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In some cases we can talk about aquatic ecosystems located on large areas
of difficult terrain. In these cases, effective to use remote control methods.
Within the framework of regional policy best option may be a remote con-
trol with the use of digital photography from the board of light unmanned
aerial vehicles (UAVs). There are emergency situations when this will require
the mobilization of a large part of the available number of UAVs, including
- the easiest and cheapest to the most simple and cheap equipment for digital
photography on board. In general, for the control of bioproduction processes
in aquatic ecosystems, carried out in the framework of regional policy, for
reasons of financial and economic nature, it is desirable to use these types of
UAVs and installed on board equipment for digital photographies. This situa-
tion is true for the control of floating aquatic plants in the following two cases.
First case: the floating aquatic plants threaten biosafety water consumption
and to select the optimal strategy to eliminate this danger requires informa-
tion on the state of large accumulations of biomass. Second case: the floating
aquatic plants used to eliminate and/or prevent pressure biosafety threats
and information on the state of a biomass needed for optimal use of this strat-
egy. In both cases it is important to record and/or predict the state, in which
the decomposition of the dead biomass which is not able to purify water and
contaminate it. The above reasons for the organizational and financial con-
straints make the best option to use for such registration and forecasting the
state of a biomass of floating plants with the use of mathematical modeling
as a starting material of the analysis of the actual RGB-model digital still pic-
ture of surfaces accumulations of floating aquatic plants. This is the digital
photos taken with a relatively simple and inexpensive equipment, installed in
the most simple and cheap modifications light UAV. There are reports [5-6]
on the use of such data for modeling the behavior of states and communities
photosynthetic organisms using the original class of mathematical models
known as discrete models of dynamical systems (DMDS), developed at the
Kharkov National University. The use of this new class of mathematical mod-
els allows for the analysis of relatively small, having a gap and do not reflect
the sequence of states of the simulated system in real time to give a qualita-
tive description of the structure formalized relationships of its components.
It is, first of all, about the relationship, forming a negative feedbacks, which
play an important role in the mechanisms of homeostasis systems of different
nature. Within the complex studies of the results are presented in this paper
in Kharkov National University developed yet another new class of mathe-
matical models, called additive stochastic models (ASM). Using ASM allows
specifying the qualitative description using DMDS structures of mutual influ-
ences of system components. We are talking about the possibility to quantify
the reliability of the positive or negative effects of certain intercomponent
or within the component influences. This allows you to evaluate changes in
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the structure within the component and intercomponent relationships that
determine the state of homeostasis mechanisms.

The subject of this work is the use of ASM for formalized description of
changes in the structure relationships of colorimetric components of the com-
munity of floating plants (for example, Pistia stratiotes). We are talking about
arising from the mechanisms of homeostasis of this community changes that
allow remotely identify and predict the conditions in which dying and decay
a biomass Pistia stratiotes could endanger biosafety drinking and other uses.

Simulations using the ASM carried out on the basis of the actual source
material of a RGB-model digital photos biomass Pistia stratiotes, which in the
summer and autumn of 2015 was cultivated in one of the ornamental pond
Kharkiv zoo. Pond area is 50 square meters, depth is 0.5 m. Pictures carried
out with distances of 20 to 15 meters during the period from 15 of September
to 15 of November 2015, under the natural sunlight with apparatus Canon
E OS-D Mark III 22.3 MN under conditions similar to those that would occur
when photographing from multicopter type. Photos were processed using
the software package MATLAB Image processing Toolbox.

An approach to modeling the relations between the components of our
system is based on the discrete dynamical model, previously proposed in
[7].

We assume that a certain biological or ecological system is to be described
by N components 4,4, , .., AN . The components’ values can have different
nature and reflect an amount of characters peculiar to a given system. It is
also assumed, that components take discrete values, which can be a series of
natural numbers 1, ...,2,, K, i. e. K value for each component. So, the value 1 is
the minimum of component’s value, K is the maximum. In other words, each
component varies from 1 to K and belong to an ordinal scale. We denote the
series 1,2, ..., Kby K.

The system is evolving in time, which has discrete nature. It can be as-
sumed that time ¢ takes values 0, 1, .... The state of the component 4 atthe
moment ¢ is denoted by A, (¢).

The state of the system is determined as a set of all states of all its compo-
nents and denoted by (A4,(¢), 4,(¢)....,4,(¢)). It implies the system can take
K" state.

Now describe the dynamics of the system. In general form the inter-com-
ponent relationships are determined by the following N X N matrix

m

11 1,2 LN
M= Moy My, e My |
mN,l mN,z mN,N
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where for each entry the inequality —1=m, <1 holds.

According to dynamics described below, each pair of arbitrary compo-
nents 4 and 4, is related to the pair of values m, ; and m,, having the follo-
wing meaning: the m, ; expresses the impact ofthe component A, on the 4,
and m,, - the impact of the component 4, on the A,

Now descrlbe a transition from the state of the system at the moment 7
to the state at the next moment ¢+1, ie. from (A4 (¢),4,(¢),...,4,(t)) to
(A4 (+1),A@+]1),...,4,(+1)).

Assume, thata set of functions ¥ () (i,j=1,2,..., N) reflecting relation-
ships between all pairs of components, including inner relationships, are gi-
ven. The functions y (-) have the following properties:

y,,(-) are defined on the set X;

v, (>0’

¥, ,() are increasing functions on K.

A positive number §, which plays a role of threshold, is given.

Let the system is to be in the state (A (t),4,(2),...,A,(t)). For each pair of

indices i, (i=1,2,...,N, j=1,2,...,N), define the random variable il
as follows

ij i)

ij

0, with probability 1—|m, |.

N
Then we calculate a series of random variable d, = Zé‘[’j, (i=12,...,N).
j=1
Using the series, calculate a set of probabilities (p;, p’, p") according to
the rule

P =P(d >0),
P’ =P(=5 <d <5),
p; :P(di <_5)>

for each ;i from 1 to N.From this definition it follows p; + p; + p =1.
Transition from (4 (¢), 4,(¢),...,4,(t)) to (A4 (t+1),4,(t+1),...,4,(t+1))
is carried out according the following rule
Dec(A4(¢)), with probability p;,
A(t+1)=< A1), with probability p;,
Inc(4,(7)), with probability p’,
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where Inc(k) = min(K,k +1),Dec(k) = max(1,k —1) for ke k.

In other words, at the moment 7 +1 the value A(t) can increase by 1,
remain constant, or decrease by 1 with probabilities (p_, p’, p) corre-
spondingly. Applying this rule, the probabilities of transition from any state
(4,),A,(2),...,A4,(¢)) can be found.

If each row of the matrix M include both negative and positive entries, it
can be proved, that we have the Markov chain with K" states A4, 4,,..., 4,
(A4, € x ). Besides, this chain is regular, so it has a unique steady-state stocha-
stic vector w.

Now we assume, that our natural system is described by this model, and
the probably of being of the system in states converges to the entries u3 of the
vector W. With use of all states 4, 4,,..., A, and the steady-state vector
W we can calculate a weighted Pearson correlation matrix between compo-
nents. Describe this at length.

All states of the system can be written in the following table

(A A4, ... A, A,]
11 11
11 1 2
11 2 1 0
11 2 2
K K .. K K|

with K" rows and N columns.
Suppose, that the steady-state vector of the system is written in the form

W= (Wlawza'-'awk.v)a

where the entry w, corresponds to k -th state in the table.

Taking W as weights, it is possible to calculate the weighted Pearson cor-
relation matrix between the columns of the table 1. Denote such the matrix
by R.

We suppose, that true dynamics of the system is not observed, but one
can measure the state of the system at random moments of time. These ob-
servations can be collected in an observation matrix having N variables and
n cases. In other words, this observation matrix is obtained by equiprobable
choosing rows from and attaching them to the observation matrix. Denote
such the observation matrix by R.
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For the matrices R u R the following measure of proximity can be intro-
duced

DRR)=Y 3 (R, -R, ) @

i=l j=i+l

It was proved, that under conditions defined above the following result
takes place _
R — R in probability when # — oo.

It means that the sample (observation) matrix consistently represents
a true dynamics, not observed straightforwardly.

This result serves a base for identifications of entries of the relationships
matrix M. In any investigations there is only a finite number of observations
(n is finite). Therefore we can try to calculate transient probabilities of the
Markov chain, which provide the best approximation of a true correlation
matrix by a sample matrix in the sense of the measure (2).

According to this approach, M is obtained by resolving the following
optimization task

D(R,R) — min by entries m, .

In fact, we find the relationships matrix, which makes the modelled corre-
lation matrix as close as possible to the observe correlation matrix.

As a result of mathematical modeling using ASM were obtained relation-
ship matrix values of the colorimetric characteristics of biomass Pistia stratio-
tes, which correspond to the average value of the expression R, G, B-elements
of pixel digital photos of biomass, which were normalized by dividing by the
same values of digital photography white reference made in the same while,
at the same location and under the same conditions of natural sunlight. These
normalized so colorimetric parameters hereinafter and in the tables are de-
noted like R, G, B.

In the Table 1 and Table 2 shows the structure of relations colorimetric
parameters of biomass Pistia stratiotes that obtained by mathematical mode-
ling using ASM and the actual source material at different time points. These
are the two times that are hereinafter referred to as the ,first” and ,second”.
They differ in the time interval before the obvious signs of dying out of bio-
mass that was marked for all that is in the pond community Pistia stratiotes in
early November (01.11.2015). The first moment corresponds to 09.16.2015,
when the specified time to the withering away of the biomass was still 1.5
months. The second moment corresponds to 10.13.2015, to the time when
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the withering away of the biomass was only two weeks. The tables reflect the
resulting influence on each other above-mentioned colorimetric parameters
as a result of mathematical modeling for the first and second time. At the
intersection of rows and columns in the tables are the numbers that repre-
sent the positive or negative influence parameter which is in a column on
a parameter which is in row. These figures also reflect the accuracy of these
influences. As part of this work, we consider only the impact of a significantly
higher 0.9 which can be regarded as indicators of the presence of determini-
stic relations and relations in the modeled system. Hereinafter, we are only
talking about these influences, connections and relations. It should be noted
that within the framework of the present work are important in the first pla-
ce relations between the parameters of R & G. These parameters can be used
as more coarsened (to achieve the practical problems of the present study),
respectively, the number of indicators of the dead and the living biomass of
green plants.

Table 1
The structure of the relationship of the colorimetric parameters of biomass Pistia stratiotes,
which corresponds to at 09.16.2015 (the first time), obtained using an ASM

R G B
R 0,9999 -0,9867 -0,7313
G 0,9352 -0,9999 -0,9199
B 0,9999 -0,9994 -0,9975

In Table 1 there is a relationship of the ,plus-minus” between the color
of the R, G, which, as mentioned above, in the present study used as a rough
indicator of the number of dead and live accordingly biomass of green plants.
This type of relationship plays an important role in the mechanisms of home-
ostasis in systems of different nature. In this case, it is a sign of the work of
systemic mechanisms that maintain a state of dynamic equilibrium between
the processes of degradation of dead biomass and production of live biomass,
which contains large amounts of green plant pigment chlorophyll.

These mechanisms inhibit homeostasis, in particular reduction in living
biomass, the cause of which is the internal competition in the community
Pistia stratiotes (a sign of a competition have a negative impact within the
component of colorimetric parameter G). These mechanisms inhibit the
excessive accumulation of dead biomass (a sign which has a positive impact
within the component colorimetric parameter R). The work of these syste-
mic mechanisms of homeostasis is the reason for the steady state community
Pistia stratiotes, mass extinction which begins only 01/11/2015, 1.5 months
after the first moment of time was fixed structure of relations colorimetric
parameters, which is presented in Table 1.
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In the Table 2 there is no relationship of the ,plus-minus” between the co-
lor of the R, G, which is a sign of the mechanisms of homeostasis, but within
the component there has negative influences for these colorimetric parame-

ters. Bold marked influence with probability 0.9.
Table 2
Obtained using an ASM structure of relations colorimetric parameters of biomass
Pistia stratiotes, which corresponds to at 10.13.2015 (a second time)

R G B
R -0,9986 0,0024 0,9969
G -0,0005 -0,9968 1,0000
B 0,2890 -0,6250 0,7006

The structure of the relationship, which is presented in Table 2 indica-
tes the absence of homeostatic mechanisms that maintain a state of dyna-
mic equilibrium between the processes of degradation of dead biomass and
production of living biomass. At the same time in Table 2 is within the com-
ponent color of the negative impact of R & G, which is a sign of the work pro-
cess of progressive reduction of the number of living and dead biomass Pistia
stratiotes and, accordingly, is a sign of decrease in the rate of its products and
increases its rate of degradation. No signs of systemic homeostasis mecha-
nisms work is a sign of the loss of steady-state community Pistia stratiotes,
mass extinction which begins 01/11/2015, two weeks after the second mo-
ment of time was fixed structure of relations colorimetric parameters, which
is presented in Table 2.

It can be concluded that given the results of mathematical modeling pro-
vide some perspective for the development of methods of predicting certain
stages of development of a community of floating plants. We're talking about
the stage at which the death of the decomposition of biomass and floating
aquatic plants can create different kinds of threats to biosecurity consump-
tion. Itis also about how to predict who use relatively simple and inexpensive
remote sensing data collection source of factual information.

The results of the present study, the authors considered as preliminary,
have some theoretical significance for the study of systemic aspects of the
community of floating plants). However, a small modest experience with
DMDS to analyze the behavior of aquatic ecosystems gives some grounds for
hope in the possibility of its practical application. However, these results are
specific and practical value - to implement some aspects of regional policy in
the field of biosafety different types of water use. These aspects are impor-
tant not only in terms of human ecology, we can talk about their meaning, for
example, to improve the investment climate - by reducing the risks associa-
ted with biosecurity threats of water and other natural resources for tourism,
recreation and other activities. On the aspects of improving the investment
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climate can speak also due to the fact that the results of this study reveal
some promise of new applications is relatively simple and inexpensive UAVs,
the production of which may be the direction of regional policy in the field of
high technology, which does not require a large upfront investment.

Conclusion about the prospects of the use of ASM for the development of
information technology to support decision-making in the field of biosafety
at the regional level, taking into account the above, it seems reasonable. The
results of this work can be recommended for use in structures, creating a sys-
tem of information support of decision-making in the areas of regional policy
related to biosafety.
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3 MmoyaTKy BiJIHOBJIEHHSI He3aJeXHOCTi YKpaiHu BiibyBasiMcsl CyTTEBI
3MiHU y BCix cdepax CycmijibHOro KUTTS. [JOBroTpuBajuii eKOHOMIYHUH
cnaji 06yMOBHUB OpaK yBaru 0 ColiaJIbHOI BiZimoBiga/bHOCTI MiINIPHUEMCTB.
[Topyd 3 MM HeO6XiAHO BiJI3HAUUTH, 1110 Cy4YacCHi MiAX0IU [0 colliaibHOI BiJI-
NOBiZA/JILHOCTI GIIBIIOCTI YKPAaiHCHKUX KOMITaHiA MepeBaykHO He 3HAWOMI,
a BIPOBA/PKEHHA COLia/IbHO BiANOBILaJbHOI IOBEAIHKU He € 3arajbHONpPU-
WHATOI NpakTUKomw. [lopyd 3 UM 3Ha4YHa KiJIbKICTh MiZJHIPUEMCTB Ma€ He-
06xifHi GiHaHCOBI Ta opraHisaniiiHi pecypcy, siki 103BOJIUIN 6U IM aKTUBHO
MpUHAMAaTH y4acTb Y BUPIlIEHHI IKPOKOro KoJia COI[iaIbHUX MPo6JieM Ta
PO3BUBATH COIliaJIbHY BiJINOBila/IbHICTh. TAKKUM YHHOM BaxKJIMBOIO IpoOJIe-
MOIO Ha CbOTOZHI € BiJICYTHICTb METOJMK, 1110 J03BOJISIOTh OGI'PYHTYBATH
JIOLJIBHICTh PO3BUTKY colliasibHOI BianoBiganbHocTi (CB) ans okpemoro
NiAIPUEMCTBA.

B ekoHOMIi4Hill Haylli NpeBa/IlOIOTh ABa MiAXOAHW 10 PO3TJSy KOMIaHil
K 06’'ekTa gocaigxenns [1, c. 37]. [lepwuunit nigxia npeacTaBieHUN B eKOHO-
Mi4uHil Teopii, e KoMnaHis PO3TJISJAEThCS K €AUHUN HENOiIIbHUHN Cy0'EKT,
10 i€ y HanmpsIMKy MaKcHMi3alil KOpUCHOCTI, ika B GiJIbLIOCTI BUMNA/KiB

* .-
K.e.H.,, crapmuii BUuk/1azay, CyMCbKUH lep>kaBHUM yHiBepcuTeT, YKpaiHa.
*k .- . . . -
K.e.H., joLeHT, YKpaiHCcbKa aKaZieMist 6aHKiBCbKOI cipaBH, YKpaiHa.
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NpuHMae BUIVIAA NMPUOYTKY. B paMKax mporo migxoay eKOHOMICTH JIOCJIi/I-
’KYIOTb TakKi KaTeropii ik ¢pakTopyu BUPOOHUIITBA, I[iHU, BUTPATH, IIPU [[bO-
My He 3BEepTal4r 0COGJIMBOI yBaru Ha opraHisaliiiHy CTPYKTYpHU KOMIIaHil.
Jpyruil migxia npejcraBaeHUN MeHEPKMEHTOM, i B IIbOMY JUCKYpCi KOM-
MaHisg po3MIAAAETHCS K CKJIAJHO OPTaHi30BaHUM Cy6'EKT, 1[0 /i€ BHACJIIIOK
pillleHb, AKi NpUIMalOThCAd MeHeJKepaMy KoMIaHii. 3rijHo 1jiei ToukHu 30py
KOMIIaHis y MiICYMKY TaKO0> BUCTYIIAE €IUHUM KOHCOJIiJOBAHUM Cy6'EKTOM.
TakuM 4YMHOM BiAIOBiIHO /10 060X MiIX0/1iB KOMIIaHisA PO3I/IsSAAETHCS K He-
MOAIMbHUM Cy0’€KT, OMMHAIOUU YBArow Te, 1[0 HACIPaB/i BOHA € CYKyIHic-
TIO IHAMBIZIB 3 Pi3HUMHU CyllepedJIMBUMHU iHTepecaMu. OlHAaK MigNpUEMCTBA
3 PO3BUTKOM CYCIiJIbCTBA Ta EKOHOMIYHUX BiJIHOCUH BcCe 6ijibllie yCKJIA/-
HIOIOTbCS. HalBaXK/IMBILIOIO TEeHJEHII€E0, 110 BOAHOYAC 0OYMOBJIIOE 3POC-
TaHHS BaXKJIMBOCTI collia/ibHOI Bi/IMOBi/JabHOCTI, € 36i/bllIeHHS MacIITa0y
B3a€EMOZII MiIIPUEMCTBA 3 PiI3HOMaHITHUMH CTEUKXO0JI/lepaMH Ta OB’ si3aHa
3 UM HeBU3HAYEHICTb.

Cua1ig 3ayBaKUTH, 1110 EKOHOMiCTaMU po3p06JIeHUH iHCTpyMeHTapil, AKUI
Jl03BOJISIE BUPILIUTU NPOO6JIeMU BpaxXyBaHHS COLia/IbHOI CTPYKTYPU HEBU3-
HayeHOCTi. 30KpeMa iCHye LIMPOKUH NepeJiik pobiT Mo NPUHRHATTIO pillleHb
B yMOBax HEBU3HAY€HOCTI Ta pU3UKY [2], KOJIO fOCTipKEHb IPUCBAYEHUX iH-
dopmaniiiHiit acumeTpii Ta cioco6am ii ycyHeHHs [3-5], J0CTaTHBO po3p0o6-
JIEHOIO € Teopis ,IpuHIHNaNa-areHTa” [6].

OfHak npu aHausisi CKJIaAHOI CUCTEMH, IPUKJIA[OM SKOI € BHYTpILIHE Ce-
penoBUle MiATPUEMCTBA, Ta HOr0 B3aEMO/Ii i3 30BHILIHIMU 3allikaBJeHUMHU
CTOpOHaMH, TOOTO MPU Nepexo/ii BiJj piBHA OJUHUYHOTO aKTOpa /0 piBHS,
1110 BKJIIOYA€E 6araTboX aKTOPIB, HAUOI/IBII MOMTUPEHUM 3aC060M € BBE/I€HHS
»pernpe3eHTaTUBHOTO areHTa” 3 TUMIOBOIO OBe/liHKO10. [IpoTe 1ie mpunyieH-
Hf MOXe 3alIKOAWMTU 3MICTOBHOMY LOCJIJKEHHI0. B3aEMOBIZHOCUHU Hif-
NPUEMCTBA 3i CTeNKX0J1[lepaMu 3a/iexKaTh He BiJ| BJJaCTUBOCTEN Ta MOBEJiH-
KH TUIIOBOT'0 aKTOPa, a Bi/| colliayibHOI CTPYKTYPH X B3aeMo/ii [1, c. 35].

Taky¥M YMHOM NP PO3IJIA/l B3aEMOZII MiMPUEMCTBA i3 3allikaBJeHUMU
CTOPOHAMU HeOOXiHO JOC/IMKYBAaTH IKOMOTA MIUPIIUA KOMILJIEKC BiJJHO-
CYH NiIPUEMCTBA 3i CTEUKXOJIIEpaMH Ta BPaXOBYBaTHU XapaKTEPUCTHUKH,
1110 BU3HAYaIOTh Iii BIJIHOCUHHU.

3aJie’kHiCTh ePEeKTUBHOCTI POOOTH MiZAMPUEMCTBA Bif HOro B3aEMOBI/I-
HOCHUH 3 yciMa cTelkxoJj/lepaMu 0O6YMOBJIIOE HEOOXiIHICTh PO3pO6JIEeHHS
METOJUKH OOGI'PYHTYBaHHS JOIIJIbHOCTI MiJABUINEHHS COIiaJibHOI BiAIOBI-
JlaJIbHOCTI MiANPUEMCTBA MO BiIHOIIEHHIO /10 HUX. Y 3B’S3KYy 3 LIUM aKTy-
QJIbHUMU | TAKKMMH, 1[0 BUMArarThb NOAAJbIIOr0 PO3IVISAAY, € BKa3aHi HUXKYe
NUTAHHSA:
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1. BusHayeHHS XapaKTepUCTHUK B3aEMOZII NiIPUEMCTBA 3i CTeHKXO0JI/ie-
paMy, L0 BIJINBAKOTh HA PO3BUTOK COLia/IbHOI BiAIOBia/IbHOCTI;

2. OuiHka pesieBaHTHOCTI 3aX0/AiB coliia/IbHOI BiZOBiAa/IbHOCTI JJ151 pi3-
HUX TPyN CTENKXO0J/ePiB;

3. O6rpyHTyBaHHS JOL[IJILHOCTI PO3BUTKY COIlia/IbHOI BiAMOBiAaIbHOCTI
MiANPUEMCTBA 3aJIEXKHO BiJl peJieBaHTHOCTI 3ax0AiB CoOIjiaJibHOI BifMnoBi-
JAJbHOCTI.

[lepen TuUM sIK aHaJ/i3yBaTH B3aEMO/Iil0 MiZMPUEMCTBA 3i cTelKxo/1Aepa-
MM JIOLIJIbHO BUOKPEMUTH YHiBepcaibHI XapaKTepUCTUKH, IKi Biob6paxka-
I0Th crenudiky B3a€EMOBIIHOCMH KOMIaHii 3 yciMa 3aIikaBJIeHUMHU CTOPO-
HaMu. MoKHa BUJIIMTU TPU TAKUX XapaKTEepPUCTUKU:

1) B/1acTHUBOCTI TpaHCcaKIii,

2) cienudiyHicTb 3aAiTHUX pecypciB,

3) pUHKOBA CTPYKTypa Ta OCOGJHMBOCTI KOHKYpEHIlii, 110 NOB’s3aHi
3 Helo.

Ilepwa xapakmepucmuka Bifj06paka€e BJACTUBOCTI TpaHCaKLil i BKJIO-
Yyae mapaMeTpH cepeJ| AKUX: PeryIspHICTb Ta TPUBAJIICTh TpaHCAKLil mif-
MPUEMCTBA 3i CTENKX0JIJlepaMU; 3B'30K 3 iHIIMMU TPaHCAKI[iIMU; BUMIp-
HiCTb pe3yJIbTaTiB TPAHCAKI[il; CTYNiHb HEBU3HAYEHOCTI NOBEIiIHKU CTOPIH,
1110 B3aeMOAi0Th [7, c. 30-33].

[oBOpsiYM MpPO 0COGJMBOCTI B3aEMOZAII MiMPUEMCTBA i3 cTelKXoJ1Iepa-
MU, BapTO BiJ3HAYMTH, 10 [Jid COLia/IbHOI BiAMOBiJa/lbHOCTI neplioyep-
roBe 3HaYeHHA BiAIrpalOTh TaKi BJIACTUBOCTI TPaHCAKILil AK peryaspHiCTb
i TpUBaJIiCTh, @ TAKOXK 3B'30K 3 iHIIMMU TPaHCAKLisIMHU.

TakuM 4YUHOM, SIKILO B3aEMO/Iifl Mi>K MiANPUEMCTBOM Ta CTEUKXOJJepa-
MU HOCUTD JIOBTOTPUBAINY, pETYASPHUIN XapaKTep, XapaKTEePHU3YEThCS MeB-
HOI0 HEBU3HAYEHICTIO Ta CKJIAJHICTIO Y BUMipIOBaHHI pe3y/IbTaTiB, a CIIEKTP
B3a€EMO/[ill € JOCTATHbO IMPOKHUM, MOTHUBH /IJIs1 3aCTOCYBaHHS YChOT'0 KOMII-
Jiekcy GpopMaibHUX Ta HepopMaTbHUX MEXaHI3MiB CYTTEBO 3pOCTAOTh [8].

/Jlpy2a xapakmepucmuka TpaHCaKLil — CTYNiHb cnenu$iuyHOCTI HassBHUX
pecypciB y cTelikxo1epiB. 3a 11i€l0 03HAKOK BUAI/ISIOTh TPU BUJIU PECYPCIB:
3arasbHi, cnenundivHi Ta inTepcnenudivHi. KpurepieM a1 Takoro posmnomi-
JIy € 3aJIe)KHICTh LIiHM Ha pecypc Bif cnocoby oro BUKopucTaHHs. [lepmum
NpU/IIJINB yBary 3arajbHuM Ta cnenudivHuM pecypcam I. Bekkep npu po3s-
IS/i KaniTaJl0BKJ/Ia/leHb B OCBITY Ta BUPOOHUYY NiAroToBKy [9]. [lisHilie
kjacudikanisa 6yna goonpanpboBaHa 0. YibIMCOHOM Ta oTpuMana Giabla
HIMpOKe po3noBcromxeHHs [10].

3araJibHUN pecypc - pecypc, IKUH € IpeZiMeToM iHTepecy 6araTbox (a6o
yCixX) BUPOOHUKIB. Horo PUHKOBA LliHa Ha 3aJIE}UTh BiJ| TOTO, Jie | K BiH BU-
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KOPHUCTOBYETHCS, a TAKOXK BiZj HAssBHOCTI iHIIMX pecypciB. CrienudiyHuM € pe-
CYpC, 1[0 MOKe Halbibll epeKTUBHO BUKOPUCTOBYBATUCS 0OMEXKEHUM KO-
JIOM BUPOGHHUKIB. [lJ151 ycix iHIIKX Horo LjiHa 6yie MeHLI00. [HTepcrnenudivHi
pecypcd MOXYTb BUKOPUCTOBYBATHUCS JIMIIE €JUHUM BUPOOHUKOM i He
3HaUAYThb CO0COOiB BUKOPUCTAHHSA 3a MeXaMU JaHOro MiINPUEMCTBA.

CnenudiyHUMU MOXKYTh OYTH K (i3MYHI aKTUBMU MiANPHUEMCTBA, TaK
i HeMaTepiaJbHI pecypcH, OJHAK MOXXHA BiJ3HAQYUTH, 110 BAXKJUBICTb Ta
CTyNiHb cienMPiyHOCTI TAKOT'0 pecypcy sK JIIOJCbKUHM KaliTaa OCTaHHIM 4a-
com 3pocTae [11, c. 68-69; 12, c. 355].

Tpemboto yHigepca/ibHOW0 XapakmepucmuKkor TpaHCaKLil € CTPYKTypa
PUHKY Ta 0COOJIMBOCTI KOHKYPEHIIil BUKJIHMKAHI Helo.

Tpagunifino kaacudikalliss pUHKOBUX CTPYKTYP I'PYHTYBasIacs Ha Kijlb-
KOCTi NpeJCcTaBJeHUX Ha PUHKY BUPOOHUKIB Ta cnoxuBauiB. O/lHAK TaKUi
Mo/l He BPaxXxoByBaB yCi 0COGJMBOCTI B3aEMO/ii MOKYIIIB TAa MPOAABIIiB,
a TaKoxX crenudiky ranysi BUpoGHUKIB. 3 METOI0 IOMOBHUTH Kacudikallito
B CepeZiMHi MUHYJIOI0 CTOPiYYA JOCAIJHUKAMU A0 KUJIBKICHUX NapaMeTpiB
PUHKOBOI CTPYKTYpH OY/IY A0/laHi IKiCHI MOKAa3HUKH, TaKi sIK: B3aEMO3aMiH-
HICTb TOBapiB NpPeACTaBJEHUX HA PUHKY; CTYNiHb B3aEMO3aJIEXKHOCTI MiJ-
NPUEMCTB Ta Y3TO/PKEHICTh X Aill; yMOBHY BHUX0y Ha puHOK [13].

[licsis Toro, ik HaMu 6yJiM BU3HAUYEHI OCHOBHI XapaKTEPUCTHKH, 1110 00Y-
MOBJIIOIOTh 0COGJIMBOCTi B3a€EMO/Iil KOMITaHii i3 3al[ikaBJIeHUMH CTOPOHAMH,
HeoOXi/JHO OLIHUTH CTYMiHb PeJIeBaHTHOCTI 3aX0/iB coljia/ibHOI BiANOBI-
JaJIbHOCTI MignpueMcTBa. 3ayBaKMMO, L0 Pi3HOMAHITHICTb rajyseH, siki
Mpe/CTaBASAITh KOMIIaHii, 3 0JHOr0 60Ky, Ta crneludika 30BHIIIHbOTO OTO-
YeHHS, 3 IHIIOTr0 60Ky, 06yMOBJIIOIOTh BXKJIUBICTb PO3POO6JIEHHSI METOAUKHU
OLiHKM HEOOXiTHOCTI BIIPOBA/IXXeHHs collia/ibHUX 3ax0/iB. Cmocob6oM Jocsr-
HeHHs Liel MeTH Moxe 6YTH pO3paxyHOK CYKYIHOI0 piBHsSI pesieBaHTHOCTI
3aX0/iB coliaJIbHOI BiAIOBIAa/IbHOCTI, 1110 XapaKTepu3yBaTHUMe JOLiJIbHICTb
MiBULEHHA COLiaJbHOI BiANOBIAAIBHOCTI MiANIPUEMCTBA.

MeToprKa BHU3HA4YeHHs CYKYIIHOIO DiBHfI peJIeBAHTHOCTI 3axoJiB CO-
LiaJIbHOI BiAMOBiZJa/IbHOCTI MiIPUEMCTBA CKJIAAAEThCS 3 TAKUX CTA/iM:

- BUOip 30BHIlLIIHIX Ta BHYTPillIHIX CTelKx0/1[epiB KOMNaHii;

- BU3HA4Y€HHS, fIKi 3 pO3IVITHYTUX BUILE XapaKTePUCTUK TPaHCAKLii BiJir-
palTh BaXKJIMBY POJib Y BiIHOCHAX MiXK KOMIAHI€I0 Ta CTENKXOJIZIEPOM;

- OL|iHKa peJIeBaHTHOCTI 3aX0/iB cOLjia/IbHOI BiANOBiAAIbHOCTI 4Ji BU3-
HauyeHUX IPyn CTeUKXOJePiB;

- pPO3paxyHOK cepeJHiX OKAa3HUKIB piBHA peJeBaHTHOCTI 3aX0AiB co-
LiaJIbHOI BiZIMOBIJa/IbHOCTI /11 BHYTPILIHIX Ta 30BHIIIHIX CTEHKX0J1ZIePiB;

- pPO3paxyHOK MOKa3HUKA CYKYIIHOr'O piBHA peJieBAaHTHOCTI 3aX0AiB CO-
IiasIbHOI BiZMMOBIAA/IBHOCTI;

- BHCHOBOK MNpPO [AOLIJIBHICTh MiABUIIEHHS COL{iaJbHOI BiAIOBifaab-
HOCTI.
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Hamu 6ys10 po3riissHyTO BiciM 3aimikaBjieHHUX CTOpPiH, a caMe: TPU BHYT-
pilHi cTelikxosjiepu (Tom-MeHeKepHu, aKllioHepHu/iHBeCTOpH, MepcoHas
niZiIpUEMCTBA) Ta II'ATh 30BHILIHIX (CIOXKKBavi, KOMIaHii-mapTHepH, MicLe-
Ba rpoMa/ia, TpoMa/iCbKi opraHisalii Ta opraHu Byazu). lliciis BU3HaYeHHS
KOJIa CTEMKX0JIZiepiB MpoaHali3yeEMO, AKi 3 pO3IJIAHYTHUX BUIEe XapaKTepHC-
THUK TPaHCAKLil € BU3HAYaJIbHUMHU /11 GOPMYBAHHS 3allUTIB Ta CTUMYJIIB
JIIs1 coljiasibHOI BiZjoBizanbHOCTI nifinpuemcTBa (puc. 1).

Ha cxemi Bigjo6pakeHO ABa KoJia: MeHIlle OXOIJIIOE BHYTPIillIHI 3alikaB-
JIeHi CTOPOHU MiZINPUEMCTBA, GiJibIlle KOJIO OXOIJIIOE 30BHIIIHI 3allikaBJieHi
CTOPOHU. TpU CEKTOPHU BiANOBIAAIOTh TPbOM XapaKTEPUCTUKAM B3aEMOZIL
3 NiAIPUEMCTBOM 1 MICTATH 3alliKaBJIeHI CTOPOHU [Ji AKUX [JaHi XapakTe-
PUCTUKH € BU3HAYaJIbHUMHU NIPU B3aEMOZII 3 NIANPUEMCTBOM.

BuactuBocri P Crnermdivnicts

TpaHCaKiit I'pomascbki pecypcis
opraHi3aHi;

Tom-

/ AkLioHepH, MEHJIKMEHT

Micuesa | iHBeCTOPH
rpoManaa

CroxusauiV

TTaptaepn

PunkoBa cTpykrypa

Puc. 1. llopin 3anikaBieHUX CTOPIH 3a/I€XKHO BiJj XapaKTEpPUCTHUK,
1110 BU3HAYalTh Crelr}iKy iX B3a€EMOBIJHOCHH 3 NiZIPUEMCTBOM

BHOKpeMUBILM KJKYOBI XapaKTEPUCTUKH, CJiJ, BUSHAYHUTH JJI1 KOXKHO-
ro CTeHKXoJ1Jiepa NOKa3HUK PiBHS pesieBaHTHOCTI 3aXOAiB COlliaJibHOI Bij-
MOBiJAJIbHOCTI, 1[0 BU3HAYAIOThCS METOJOM E€KCIEPTHHUX OLIiIHOK 3aJIeKHO
BiZ criocoby mposiBJeHHs XapaKTepUucTHK (Tabs. 1). PeseBaHTHICTb y 1wu-
POKOMY CeHCi — 1le BiiNOBiHICTb 0fep>KyBaHOT'0 pe3y/AbTaTy 6axKaHOMY pe-
3ysbTaTy. PesieBaHTHICTH 3aX0/[iB coIlia/ibHOI BiIMOBIIa/IbHOCTI Tepeg6avae
aHaJli3 BiAmoBigHOCTI MoTpe6u CTEHKXoJiepa y coliaJbHIM BiJMOBigaIb-
HOCTI y NOPiBHSAHHI 3 HOT0 MOJ/IMBOCTSIMU CIIPUYUHATH BIIUB Ha NiANpU-
€MCTBO, 1110 06YMOBJIIOE HEOOXiAHICTb 3aJJ0BOJILHATHU 1[I0 MOTpe6y. Takum
YUHOM MiJIXifl 10 BUBHAUYEHHS PiBHS pesieBaHTHOCTI 6a3yeThCsl HA 0JlHOYAC-
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Hi#l OLiHIIi B&KJIMBOCTI OKpEMUX Ipyl CTENKX0J1/iepiB A/ MiANPUEMCTBA, a
TAKO0X Jiana3oHy iXHiX BUMOT 100 COLia/IbHUX iHIlliaTUB.

Ta6aumsa 1
IlokasHuKu pisHs pesieeaHmHocmi 3axodie coyianbHoi 8idnogidasibHocmi nionpuemcmsa
. Xapakre- .
Creilikxosgep Cnoci6 nposAB/IeHHS XapaKTepUCTUKU
pUCTHKA
BHyTpimHi crelikxonaepu
Ton- CneuudivnicTb | 06yMoBAOETHCS KBalidiKalli€lo ynpaBaiHLiB Ta
-MEeHEe/PKMEHT pecypciB IX MOpa/IbHUMHU AKOCTAMH, & TAKO2K BUMOTaMH
30BHIIIHBOTO Cepesi0BUIIA
[Tepconan CrnenuodivnicTs | OGyMOBIIIOETHCS CKIAAHICTIO po60TH Ta KBasidikarieo
pecypciB NpaLiBHUKIB
Ctpyktypa | OGYMOBJIIOETBCA MOXKJIUBICTIO 3a/liITH HEOOXiAHY
PUHKY npayi | KiJIbKICTb NpaliBHUKIB
AkuioHnepy, BiactuBocTi | OGyMOBIIIOIOTHCSI PO3BUTKOM GOHL0BOI0 PUHKY,
iHBeCcTopu TpaHCakKLill | pearyBaHHSM aKLiOHepiB Ta iIHBeCTOPIB Ha colia/bHI
iHiiaTUBY, MOLIKMPEHICTIO €ETUYHOTO iHBEeCTYBaHHH
TOLLO
30BHIiIIHI cTEeHKX0/1AE€pU
CroxxuBaui PunkoBa BusHavaeTbcA KiNBKICTIO CIOKMBaYiB NPOAYKIII Ta iX
CTPYKTypa 3[,ATHICTIO BIIMBATH Ha BUPOOHUKIB
BnactuBocTi | BU3HaYaeThbcA ypaxyBaHHAM CIIOKMBAaYaMH COLiaIbHOL
TpaHCcaKLil BiAMOBIJaILHOCTI MiJIPHUEMCTBA TPYU BUGOPI MpOogyKIil
Komnanii- PrunkoBa O6YMOBJIIOE KIIbKICTh MApTHEPIB MiIPUEMCTBA Ta
-IapTHepHU CTPYKTYypa NOLIMPEHHS cepeJi HUX COLiaJIbHOI BiANOBIAANIBHOCTI
BnactuBocTi | BU3Haya€eTbCA BaXKJIMBICTIO AJ1s MAPTHEPIB coLiaIbHUX
TpaHCaKLil |acnekTiB JisJIbHOCTI NinpueMcTBa
MicneBa BnactuBocTi | BU3HayaeTbCA BiJHOCHOIO BEJTMYMHOIO MiIIPUEMCTBA
rpomMaza TpaHCaKLil |0 BiIHOLIEHHIO 10 po3Mipy MicTa/periony
OpraHu Biagu BiactuBocTi | BusHavae Heo6xiAHICTB cniBIpalli 3 MiceBo1o
TpaHCaKLill |BJajo0lo, AKa CTAE TUM OakaHillIO0, YUM 6iNbIINM
€ NiIIPUEMCTBO | YUM CKJIQJJHIILIUMH € COLlia/IbHI
npo6JieMHU perioHy
['pomMazcbki BnactuBocti | BU3Ha4aeTbCA po3MipoOM Ta MOXKJIMBOCTAMHU BIJIUBY
opraxisauii TpaHCakLUill | OigIpUeMCTBa HA PO3BUTOK TePUTOPIi IPUCYTHOCTI, 1110
pO6GUTH MiJIPUEMCTBO 06’€KTOM yBaru 'O

CepenHiil piBeHb peJsiIeBaHTHOCTI 3ax0/liB COLjiaJibHOI BiZINOBiAaIbHOCTI
B Me)Kax IPyNU MPONOHYETHCS PO3IJISAIATH K cepeHboapUPMeTHUYHE 3HA-
YeHHH CYMU OKa3HUKIB OKpeMUX CTeHMKX0J1epiB. TakMM YMHOM piBeHb pe-
JIEBAaHTHOCTI 3ax0/jiB /1Jis1 BHYTPIillIHiX Ta 30BHILIHIX CTEHKX0JI/lepiB BU3HA-
4yaeTbcs 32 GopMyJIaMHu:
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n
z Pqu(m i
i=1

PPS‘()BH = ’
n
ne PP - cepe[Hill MOKAa3HUK PiBHA PeJIeBAHTHOCTI 3aXOAIB JJIA PN 30BHINIHIX
cTelKkxoJ1/epiB;
PP —3HayeHHH pPiBHA peJIeBaHTHOCTI COLjja/IbHUX 3aX0/iB /151 OKpeMOro 30BHILIHbO-

306H i

ro cTelKxoJzepa;
n - KiJIbKiCTb 30BHIIHIX CTeNKX0/1epiB.

m
2 PPy
_ J=l
Ta PP, = ,
m

ne PP anymp ™ cepeJiHill MOKa3HUK piBHA pesIeBaHTHOCTI 3aX0AiB [/l TPYyNHU BHYTPILIHIX
CTENKXO0JIIePiB;

PP - 3Ha4YeHHA PiBHA peJIeBAaHTHOCTI COLia/IbHUX 3aXO/iB JJIs1 OKPEMOI0 BHyTpill-

eHymp j
HbOI'0O CTEUKXOJIAepa;

m - KiJIbKiCTh BHYTPIILHIX cTelKX0J1/1epiB.

[loka3sHUKMU cepeIHbOrO PiBHSA pesieBaHTHOCTI 3aXO/iB COIliaJIbHOI Bijl-
MOBiZJaJIbHOCTI BHYTPILIHIX Ta 30BHILIHIX CTEUKXOJIAEPiB 3HAXOAATHCA B iH-
TepBaJli BiJl HyJif 10 OJUHHII.

[licsia po3paxyHKy cepe/iHiX IOKa3HUKIB piBHA peJIeBaHTHOCTI 3aX0/iB CO-
ia/IbHOI BiZIOBITa/TbHOCTI 1J151 ABOX IPYTI CTEUKXO0JI/IePiB HEOOXiTHO ITpe/CcTa-
BUTH rpadiyHuil 06pas, Akui 64 Bijo6pakaB ix koMb6iHarlito. [liznpueMcTBO
CIpSAAMOBYE 3YCWJIJIA MO BTIJIEHHIO COLiaJIbHUX 3aXOZiB Y JIBOX HaNpsMKax.
Y uboMy BUMNA/IKy OY/ib-s1Ka MHOXXMHA KOMOiHaIil, 1110 XapaKTepU3yeE MOCTiK-
HUU piBeHb pesieBaHTHOCTI, 6y/ie npeJcTaBieHa KpUBo Ha rpadiky (puc. 2),
Jle 110 TOPU30HTAJIbHIM OCi BiZiK/1aJa€ThCsl piBeHb pesieBaHTHOCTI 3aX0/1iB JIJ1s1
30BHIILIHIX CTEHKX0/1/iePiB, a 10 BePTUKaJIbHIN — [J11 BHYTPILIHIX.

1

0,75 \
I
0,5
: \ N 1

AN

[/

PiBeHb peieBaHTHOCTI 3aXO/IiB COIiabHOL
BIAMOBIZaIBbHOCTI (BHYTPILIHI CTEHKXOIACPH)

v
0 025 05 075 1
PiBeHb peneBaHTHOCTI 3aXO0MiB COMiaNbHOT Puc. 2. Jliarpama peJsieBaHTHOCTI

BiIMOBIXANbHOCTI (30BHILIHI CTCHKXONACPH) 3ax0/IiB collia/IbHOI BiAOBia/IbHOCTI



90 ONEKCAHAP B. YAKIH, FOPIN METPYLIEHKO

[loka3HUK, 1[0 XapaKTepU3yE CYKYIHUH piBeHb peJieBaHTHOCTI 3ax0/iB
coljjasibHOI BiANOBiAA/NBHOCTI, 3aIPONIOHOBAHO PO3Pax0OBYBaTH 3a popMmy-
JIOIO

cpP=\a-pP,, ) +(1-PP,,)"

6Hymp

Zie CPP - oKa3HUK, 110 XapaKTepU3ye CyKyIIHUH piBeHb peJIeBaHTHOCTI 3aX0/iB collia/lb-
HOI BiZINOBIJa/IbHOCTI;
P piBeHb peJsIeBaHTHOCTI 3aX0/iB COLlia/IbHOI BiZINOBIJa/IbHOCTI /11 BHYTPIlIHIX
CTEeMKXO0JI/lepiB;
PP - piBeHb peJIeBAaHTHOCTI 3axO/iB COLiaJbHOI BiZNOBIAAJbHOCTI /151 30BHILIHIX

306H

cTelKXx0J1/epiB.

['padiuHe BifoOGpakeHHS OAHAKOrO PiBHS peJIeBAaHTHOCTI 3aX0JiB CO-
niasibHOI BiAnmoBifasbHOCTI /1 pi3HUX NiANPUEMCTB Oy/ie BUIJSAATH K
JAyra 3 pajiycoM, L0 JOPIBHIOE BEeJIMYUHI [I0OKa3HUKA CYKYIIHOTO piBHA pe-
JieBaHTHOCTi CPP.

Taky¥M YMHOM 3aJI€KHO BiJi TIOKa3HUKIB CepeJHbOTO PiBHA peJIeBaHTHOCTI
3axXo0/iB COljiaJIbHOI BiZIMOBIAAJIBHOCTI /1 TPyl BHYTPIIIHIX Ta 30BHIIIHIX
CTEUKXO0JIZIEPIB, IKI MOXXYTh NpUKMaTHU 3HayeHHs BiJ 0 70 1, NOKa3HUK Cy-
KYITHOT'0 PiBHS peJIeBaHTHOCTI Oyae KosuBaTHCA Bifg 0, A/ BUTAJKY KOJIH
BaXKJIUBI /151 NiJINPUEMCTBA CTEUKXOJIEPU TOTPEOYIOTH 3aX0/iB COollia/IbHOI
BignmoBiganbHOCTI, 10 1,414, KOJIM CTEUKXOJIAEPU HE MOTPEOYIOTh COILiasIb-
HUX 3ax0/[iB B3arasi, abo iXHIMM BUMOraMy MO>KHa 3HEXTYBaTU. 3aJIeXKHO
Bi/l OTPUMAaHOr0 YUCEJbHOI'0 3HAYEeHHS MMOKa3HUKa CyKYIIHOTO pPiBHA peJie-
BaHTHOCTI JliarpamMa Mo>ke 6y TH I0/liieHa Ha YOTUPU 30HH (TabJI1. 2).

Ta6auusa 2
PieHi pesiesanmHocmi 3axodis coyianbHoi 8idnosidansHocmi
soma I Il 11 v
pe/ieBaHTHOCTI
SHAMeHHA |\ pp (5 | 05<CPP<0,75 | 075<CPP<1 | 1<CPP<1414
MOKa3HHUKa
CyTHicua JlonisibHO [[.OIJ,IJII)HO L[.oumm-xo _
dopmyBaTu MiJBUIIYBATH MiIBULIYBATH HepouinbHo
XapakTep- .
CUCTEMY CB pnsa rpyn CB g okpemux | migBuiyBaTu CB
pUcTHKaA . . . o .
3axo/iB CB CTEMKXOJIIEPIB | CTeMKXOoJ1/lepiB

Po3Mip noka3HMKa CyKyITHOTO PiBHA peJIeBAaHTHOCTI, L0 BiANOBiga€ 30Hi |
PUCYHKY 2 i BKa3ye Ha JOLIJIbHICTb PO3BUTKY COLiaJIbHOI BiIIOBIa/IbHOCTI,
XapaKTepU3ye NiIIPUEMCTBA 3 TAKUMU MapaMeTpPaMHy, IK: 3HAYHUN pO3Mip
KOMIaHii; moTpeba y kBajidpikoBaHUX MpaljiBHUKAX; IIUPOKUH PUHOK 36YTY;
HeOoOXi/HICTb 3a/Iy4eHHs iIHBECTUI[il; 3HAaYHA KIJIbKICTh NiMPUEMCTB-IAPT-
HepiB; B3aEMO/Iis 3 MiCIIeBOIO BJIaZ[010; yBara 3 60Ky rpoMafiCbKOCTI.
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B xoni gocnimxeHHs1 6yJ10 BU/iJIEHO YHiBepCcabHI XapaKTepUCTUKH, SKi
BU3HAYalOTh ClelMdiKy B3a€EMOBiIIHOCHH KOMIMaHii 3 yciMa 3alikaBjieHU-
MU CTOPOHAMH, a caMe: BJIACTUBOCTI TpaHCaKIlil; cnenuivyHicTh 3aAiTHUX
pecypciB; pUHKOBa CTPYKTypa Ta 0CO6GJMBOCTI KOHKYpEHIiil, 10 MoB’s3aHi
3 Helo. byJsio po3po6JieHO MeTOAUKY OL[iHKM peJieBaHTHOCTI 3aX0/1iB coljiasib-
HOI BiZJOBIZa/IbHOCTI MiANPUEMCTBA LIJIAXOM 3HAXOJPKeHHHA NOKa3HHKaA Ii
CYKYMHOTO piBHA [IJis BHYTPIlIHIX Ta 30BHIilIHIX cTelKx0/4epiB, 1110 nepe-
Ji6adae ypaxyBaHHSA Bi/IOBiJHUX yHiBepCAJbHUX XapaKTEPUCTHUK [T KOXK-
HOI Ipynu CTEeNKXO0JAepiB.

[liznpueMcTBa, 10 MAalOTh HAWMEHIIUWA PO3Mip MOKAa3HUKA CYKYIHOTIO
PiBHA peJIeBaHTHOCTI COLliaJIbHUX 3aX0/iB, XapaKTePHU3YThCSA MapaMeTpa-
MU, sIKi ONUCYIOTh BeJMKe MiZITIPUEMCTBO, a CaMe: 3HAaYHUU 06csAT pecypciB,
BeJINKI po3MipH, IMHUPOKe KOJIO CTEUKXOJIZEPiB, 3HAYHI MacImITabu Aisib-
HOCTI, IPUCYTHICTb Ha PUHKAaX Pi3HUX PIiBHIB Ta iH. [IlUMHU x XapaKTepucTu-
KaMH 0O6yMOBJIIOETHCSA MOXKJIUBICTh BIJIMBY MMiJANTPUEMCTBA Ha PUHKOBE Cce-
penoBuile. lle BKa3ye Ha Te, 1[0 TpU GOPMyBaHHI CUCTEMU 3axX0/iB COLliaab-
HOI BiANIOBIa/IbHOCTI MiANPUEMCTBY BapTO OPIEHTYBATUCA He CTi/IbKU HA
NPUCTOCYBAaHHSA 10 Cepei0BUIIA, CKIJIbKYU Ha ioro popMyBaHHS.

[ToganbUIMMU HAPSIMKaMU A0CTiPKEHb MOXKYThb OYTH: YTOYHEHHS KPU-
TepiasbHOI 633U /1 BU3HAYEHHS TOUHUX YU CEJTbHUX 3HAaYeHb MMOKA3HUKIB
peJIeBaHTHOCTI [Jis1 OKpeMHUX CTEUKXOJIEePiB MiANPUEMCTBA; ypaXyBaHHS
BIJIMBY Ha PO3BUTOK COLiaJbHOI BiANOBIAAJBHOCTI MigMPUEMCTBA BiTHO-
CHH He JIMle MiX cTelKXoJ/jepaMU Ta NiIPUEMCTBOM, a U Mi>)k OKpeMUMU
3alikaBJIeHUMH CTOPOHAMH; PO3pPOOKA CHUCTEMHU 3axOiB COIliaJbHOI BiJ-
NOBiZa/IbHOCTI MiAMPUEMCTBA, IKa CIpUATUMe ePEKTUBHOMY 3a/J0BOJIEHHIO
BUMOT 3alliKaBJIEHUX CTOPIH.
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JIIOAMUJIA TPUHEBHUY™

Attention to the formation of image appeal of the university was to ap-
pear in recent years due to increased competition among universities for
students. In order to sell an educational service to the university should
create a corresponding image, which can be sold. The modern conditions
of development of university education required of managers the ability
to position the university and devote himself among a large number of
competitors. So universities that aim to become leaders in the education
market should take care of the development and implementation of image
policy as part of their university, and therefore the question of its forma-
tion are becoming more.

Keywords: higher education, university, image, image appeal, image pol-
icy

YBara 0 iMifi>Ky 0c06/1MBO aKkTyaJlidyBaJsiacsi B OCTaHHI POKH Y 3B’SI3KY
3 3aroCTpeHHAM IpobJyieMy BUOOPY, 110 BCTaJIa llepe/, IIAbMY, i 06yMOBJIe-
HO 3pOCTAalY0l0 KOHKYPEHLi€ Ha PUHKY OCBiTHIX mocayr. st Toro 1mo6
IpOZlaTH OCBITHIO NOC/IYTY YHiBEepCUTET NOBUHEH CTBOPUTH CO0i Ta MiATpU-
MyBaTH BifgnoBigHUK iMigK. Cy4acHi yMOBH PO3BUTKY YHIBEpCHUTETCHKOI
OCBITU BUMaralwThb BiJl KepiBHHKA YHIBEPCUTETY BMIiHHSA MPaBUJIbHO NO3U-
uionyBatH i BuzinsasTu BH3 cepef Besinkoi KisibKOCTI KOHKypeHTiB. ToMy yHi-
BEpPCUTETH, AKI MalOTb 3a MeTy CTaTH JiiilepaMy Ha PUHKY OCBIiTHIX mocayr
MaloTh 3a3/aJerifib noJi6aTu Npo po3pobKy Ta peasisallito iMigxkeBoi moJi-
THKHU B paMKaxX cBoro BH3, a omke nutanHs mo/0 ii popMyBaHHS CTAlOTh
JeJasi aKkTyaJbHIIIUMU.

MeTot0 po60TH € po3po6Ka METOAUYHUX 3aca/; GOpMyBaHHS Ta peasiza-
il iMiZKeBOl MOJIITUKU YHIBEPCUTETY.

JlocuigKeHH Cy4acHOr0 3aKOpAOHHOrO LOCBIZY 1040 CTBOPEHHA O3U-
THUBHOTO Cy4aCHOI0 IMi/I>Ky yHIBEpCUTETY IOKA3YE, 1110 YsABJI€HHS IIPO OCBIT-
Hi ycTaHOBU GOPMYIOThCS, epLI 3a BCe, 3aco6aMu MacoBoi iHpopmarii.

: [l.e.H., npodecop, XapKiBCbKUH Hal[iOHAJbHUY eKOHOMIYHUH yHiBepcuTeT iM.C.Ky3Hens,
Ykpaina.

" Ken, JoLeHT, XapKiBCbKUU HalliOHAJIbHUUM eKOHOMIYHUM yHiBepcuTeT iM.C.Ky3Hens,
Ykpaina.
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[lepuwii Hapo6ku woA0 GOpMyBaHHS iIMiJXKy YHIBEpCUTETy 3'sIBUJIHCS
B cepenHi 1990-x pokiB, ajile HAyKOBe OOI'PYHTYBaHH4 L€l kaTeropii 6yJio
po3mnoyaTto TibkM 3 nmovyaTtky 2000-x pp. Cepesi 3aKOpZOHHUX aBTOPIB, AKi
3aiiMa/iicb MUTAHHSA JAOCAIIKeHHSA U GopMyBaHHS MKy yHiIBepCUTETY
€ K. Brown [18], V. Geroimenko [20], A. Ghosh [21], Y. Moogan [22], W. Morgan
[23], A. Palacio [24], P. Altbach [25].

B ocHOBHOMY aBTOpH, SIKi BUBYAKOTh IMiJI>)K YHIBEPCUTETY, IOCUJIAOTh-
cs1 Ha pocaimkennsa 0. [pymuninoi [7], €. Kapnosa [9], O. Hectepuyk [14],
E. [leTpoBoi [13], T. [luckyHoBoi [14], i M. [TlickyHoBa [13].

Cepes; YKpalHCBKHX BUYEHUX, fKi 3alMa/IMCh I[i€EF0 MPOOJIEMOI0 MOXKHA
BuiiuTu: O. BaunHcbky [1], C. TapkaBens [4], H. Top6enko [6], O. Ayako [8],
A. llouTtoBiok [15], €. Tuxomuposy [16], P. YeproBos-Tkauenko [18].

Buicokuii cTyliHb BIJIUBY Jlep>KaBX Ha peryJl0BaHHs CUCTEMHU BUIIOI OC-
BiTH 06YyMOBJIEHA THUM, 110 OCBiTa BUKOHY€E BaXKJIMBi coljia/ibHO-eKOHOMiu-
Hi GYHKIII B cycnisibcTBi. [liIBUIIEHHS Mi>)KHApOAHOTO iMi/Ky yKpaiHCbKOI
CHUCTEMM BUIIOI OCBITH 06'€KTUBHO OOI'PYHTOBYE 36i/bllIeHHS MPUILJIUBY
iHO3eMHUX CTyZeHTIB. 3a UX YMOB JlepKaBa aKTHBHO BIIJIMBA€ Ha GoOpMy-
BaHHS iMi/)Ky HalliOHaJIbHUX YHIBEPCUTETIB 3a paxyHoK [14]:

1. CtpaTudikarnii yHiBepcuTeTiB. Buxoasuu 3i CBOEI OCBITHBOI MO TUKH,
Jlep>aBa NpOBOAUTH CTpaTHdikalilo BUIIUMX HaBYaJbHUX 3akJaziB (BH3).
Y Ha#6isnbll 3HAYYyLUIMX YHiBepcuTeTiB Gisblle Gio/pKeTHe piHaHCyBaHHS,
i TUM caMuM 6iJibllle MOXKJIMBOCTEN JJ1s MOJIMNIIeHHs MaTepiaJbHO-TeXHiu-
Hoi 6a3H, conia/JbHO-MOOYTOBUX YMOB, peasisallii HAyKOBO-A0CTiJHUX MPO-
€KTIB.

2. MoHiTopuHT edeKTUBHOCTI yHiBepcHuTeTiB. MOHITOPHUHI, OCHOBHOMO
METOI0 SIKOTO € OlL[iHKa SIKOCTi ocBiTH Yy BH3, BAapuB no iMimxy i penyTanii
6araTbOX yHIBEpCUTETIB, 0COOGJIMBO TUX, IKi NOTPANUJ/IH [0 CIUCKY Heeek-
THUBHUX. ¥ COpUUHATTI abiTypieHTIB 3HU3MIACA X NpUBa6IUBicTb. Jlo TOrO
K IIUM YHiBepcUTeTaMHU OYAYThb CKOPOUYEHi OI0/PKETHI Miclis, 1110 NpU3BeJe
Jl0 3MeHUIeHHs KiJbKOCTi abiTypieHTIB;

3. [lep>kaBHa peryiaMeHTallisl OCBITHBOI ZisiibHOCTI. BKkJtouae B cebe Ha-
CTYINHI NpoueaypU: JilleH3yBaHHS, aKpeJUTaLil0 Ta cTaHAapTU3aLito. JaHi
MeTOAU KOHTPOJIIO [,03BOJIAIOTD AepKaBi BU3HAYaTH YHIBEPCUTETH, B AKUX
SKICTb OCBITU He BiZIOBiJla€ JlepKaBHUM OCBITHIM cTaHAapTaM. Takox 3a
MiICyMKaM{ MOHITOPUHIY Jlep:KaBHUX | npuBaTHUX BH3 stineH3ii Ha ocBiT-
HIO JlislJIbHICTb MOXYTb O6YTH BiiK/JMKaHi. He oTpuMaBIH JilieHsi0 Ha oc-
BITHIO [JiIJIBHICTD, YHIBEPCUTETU CTAIOTh HEKOHKYPEHTOCIIPOMOXXHUMM |, 4K
IIPABUJIO, IPUIIMHAIOTb CBOIO AiAJIbHICTE;

4. InTerpanisi ocBiTHbOI Ta HAayKoOBOi (HAyKOBO-LOC/JiZHOI) AifJIbHOCTI
y BH3, po3BUTOK iX iHHOBaLilHOI AisbHOCTI. [lepKaBa aKTUBHO MiATPUMYE
Ti yHIBEpCUTETH, fIKi € IHHOBALiIMHUMU i BiANOBIJal0OTh CY4aCHUM BUMOTaM
€KOHOMIKH.
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3mMicToM iMimKeBOI MOJIITUKU YHIBEPCUTETY € CTBOpPEHHS ePeKTUBHUX
KOMYHiKalli#l 3 [[i/IbOBUMU ayAUTOPiAMU 51K B cepeuHi BH3, Tak i B 30BHi1I-
HbOMY cepefoBUlleM. [Ipyu 11bOMy yHiBepcUTeTy HeOOXiJHO BU3HAUUTUCS
3 BUOOpPOM KaHaJiB KOMYHiKallil /i1 Hai6inbil epeKTUBHOrO BIJIMBY Ha
LiMbOBI Ipyn, K BHYTpiwHI (cTyzeHTH, npodecopcbKo-BUKJIAAALBKUN
CKJIaJ) TaK i 30BHilIHI (rpoMaAckbKicTh, abiTypienTy, BH3-napTHepu, po6o-
TO/ABIIi i eprkaBa). 3 MOTJISAy COIi0JIOTIYHOr0 aHa /i3y He0OXiTHO BUBYATH
iHTepecH KOXHOI 11iJIbOBOI IPYIH i HA OCHOBI LIbOT0 PO3PO6JISATH KOHKPETHI
iMipKeBi 3aX0qU.

[t dopMyBaHHS NMO3UTHUBHOTO iMiJXKy BCcepeiMHi YHIBEpPCUTETY He06-
XiJHO CTBOPUTH CHPUATINBE KOPNOPAaTUBHE cepefoBUlle. Baxk/iuBy poJsib
y LbOMY BiZlirpatOTh OpraHu CTYJEHTCbKOI'0 CaMOBpAAYyBaHHA. OCHOBHUMHU
bYHKIISIMU CTY/IEHTCHKOT'0 CAaMOBPsIZIyBaHHS € MPOBeJleHHs 3aX0/iB, sIKi HO-
CATb KyJIbTYPHO-MAaCOBUM XapaKTep, opraHisariif BijlIOYNHKY Ta HABYaHHS,
NOJIMIIEeHHS MaTepiaJbHOIO0 i TO6GYTOBOr0 CTAHOBUIA CTY/IE€HTIB.

BuksazayaM Bak/iuBi KoMOpTHi yMOBU po6OTH 3i CTyJeHTaMH Ta 3a-
HATTA HayKOK. [XH#A 3apm/aTa nmoBMHHA GyTH TigHoI0. B yHiBepcuTeTi He-
06XiZHO CTBOPUTH CUCTeMY NiJBUlLeHHs npodeciiiHoi kBasidikauii BukJIa-
Jlaya, o6MiHy A0CBiZjoM neaaroriuHoi MalicTepHoCTi. Bce 1ie - iHCTpyMeHTHU
MiABULIEHHA BHYTPIIIHbOIO iIMiJ)Ky YHIBEpCUTETY.

Jlo 30BHILIHBOI 1IJIbOBOI ayAUTOPil BiAHOCATHCA AeprKaBa, abiTypieHTH
po6OTO/aBIli, YHIBEPCUTETU-NIAPTHEPHU Ta I'POMAACHKicThb. [y Jep:kaBu
BaXKJIMBO, 1106 SKICTh MiZIrOTOBKK BUIYCKHUKIB BiAIIOBiAa/a BUMOTaM Jie-
pKaBHUX OCBITHIX CTaH/JAPTIB, 1106 YHIBepCUTETH 3/iMNCHIOBAIU aJleKBaT-
HUM BHECOK Y PO3BUTOK HAayKOBO-A0CHiHOr0O NMOTEHIialy perioHy, KpaiHu
11106 BOHY BUCTYIa/IM TapTHEPAaMU OPTaHiB [lep>KaBHOI BJ1a/|1 IPU BUPillIeH-
Hi aKTyaJIbHUX COLlia/IbHO-eKOHOMIYHHUX | HAYKOBO-TEXHIYHUX NPO6IEM.

Cepep rosioBHUX GaKTOPIB, 1110 BIJIMBAOTh HA ¢popMyBaHHs iMimky BH3,
Ha miAcTaBi ONUTYyBaHb Pi3HUX LiJILOBUX IPyN (CTYJEHTIB, NpaLiBHUKIB OC-
BITHIX CTPYKTYp, po60OTO/aBLiB i MOTEHUiHHUX KJIIEHTIB) BUAIIAIOTHCS: ic-
Topiss BH3 i gocBig po6oTy B cdepi ocBiTH; nonyasipHicTb y npodeciiHux
KoJIaX i cepesi rpoMaicbKOCTI; penyTalliss KepiBHHKa BH3, npodecionaniam
KepiBHUI[TBA; NepPCNEKTUBU NMpodeciiHOro po3BUTKY MEPCOHANY OCBITHBb-
0l yCTaHOBH; 3aTPeOYBaHICTh BUNYCKHUKIB Ha PUHKY Mpalli, piBeHb IX 3a-
pIIaTH, Kap'€pHe MPOCYBaHHS; CTaBJeHHs CHiBPOOITHUKIB opraHisauii /10
HaBYaHHS; piBeHb NpodecioHasizaMy, TONYJSIPHOCTI BUKJIaAadiB, iXx BUMOT-
JIMBICTB; yMKa CTYZEHTIB PO OpraHisalilo HaB4aJbHOIO MIPOoLecy, piBeHb
BUKJIQIaHHSA; TEPUTOpiaJibHEe MiCLe3HaXO[KeHHs, 30BHIIIHE | BHYTpPIiLIHE
odopMIeHHd 3akJaAay; npodecioHaniaM poboTu KepiBHULTBA 3i 3MI B npo-
CYBaHHI CBOIX IOCJYT; BIAKPUTICTb Ta iHTErpoOBaHICTh HAaBYa/JIbHOI'O 3aKJIa-
[y B MXKHapOJAHUU 0CBITHbO-HAYKOBUU MPOCTIp.
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BpaxoByroun HaBejeHi Buile ¢GaKTOPH, 3alpONOHOBAHA MeTOAMKaA
pO3p0oOKHU Ta peaJtizaliii iMizkeBoI MOMITUKY YHIBEPCUTETY, L0 CKJIAAAETHCS
3 HAaCTyNHUX eTaliB (puc. 1).

Merta Ta 3aBaanHsi crparterii po3sutky BH3

7 3

1 eran. ®opMyBaHHS METH 1 3aBlIaHb IMiKeBOi nomiTukn BH3

ol

2 eram. Po3poOka Ta peanizanis miaHy 3axoAiB o0 GOpMyBaHHS iMiJXKEBOT HONITHKI
YHIBEPCUTETY

I L

3 eTan. MoHITOPUHT pe3yabTaTiB peaizanii iMiPkeBO1 IOJIITUKY YHIBEPCUTETY

J L

4 etan. AJanTUBHE KOPEryBaHHs IMi/PKEBOI MOJTITHKY 3 ypaXyBaHHSIM BUSIBICHHUX OL[IHOK
1 IyMOK IPE/ICTaBHHKIB IIJTbOBUX IPYI

Puc. 1. ETanu po3po6ku Ta peanisauii iMifpxeBoi MoJIITUKY YHIBEpCUTETY

Ha ocHOBi 3anponoHoBaHUX eTamniB MeTOAWKU GOpPMYBaHHS iMimkeBol
NOJIITUKY YHIBEPCUTETY B paMKax KOHOT'0 3 HUX IPONOHYIOTbCA HACTYIIHI
3axonu:

YucieHHi peUTHMHIHW MpaleBJalliTyBaHHS BUIYCKHUKIB yKpalHCbKUX
BH3 mnokasywoTh 6e3nocepefHI0 B3aEMoO3asiexHicTb nomnyJspHocti BH3
i 3aTpebyBaHoCTi ¢axiBIliB, 10 oro 3akiHYMIU. KpiM TOro, mo3uTHUBHA IO-
nyasapHictb BH3 Moxe cTaTu 3Ha4yIUM eJIeMeHTOM PO3BUTKY perioHasib-
Hy, Okcdopa BifoMuii, B nepiuy 4yepry, cBoiM yHiBepcuteToM. ¥ HiMeuunHi
SICKPaBUM IIPUKJIAZOM BIVIMBY yHIBEPCUTETY Ha GOPMYBaHHs perioHasb-
Horo iMizky € leiienb6ep3bkuil yHiBepcuTeT. [loniTHku desepaibHOi 3eM-
JIi BpeMeH B O0CTaHHI JeCATUNITTA AOK/IAJIU YUMAJIO 3YCUJIb JJI PO3BUTKY
BpeMeHCbKOr0 yHiBepCUTETY, YUM 3a6e3Nedyu/id MOJINIIeHHsS HAayKOBOIo
Ta iHBeCTHUIiMHOro iMifKy BpeMeHa, pO3BUTOK TeXHOMNApPKYy, CTBOPEHHS
B perioHi f0jaTKOBUX Po60YUX Miclib. 3ycUJJIsA, CIPSAMOBAHI Ha IPOCYBAaHHSA
iMifpKy bpeMeHCbKOro yHiBepCUTEeTy NOKa3yl0Th pe3y/bTaTU B Pi3HUX Ha-
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npsIMKax JAisiIbHOCTI: 1je i mocTifiHe 36i/bIIeHHs KiJIbKOCTi iHO3EMHHUX CTY-
JIeHTiB, fIKi BiZ|Bi/lyl0Th caMmodiHaHCOBaHi JIiTHI MOBHI KypcH, i CHOHCOPCHKi
BHECKU NIANPUEMIIB I BUIYCKHUKIB, 1 pilleHHA He3asIeXHOl KoMicil, 1o
BKJIIOUMJIA BpeMeHCbKUH YHIBEpCUTET B YMUCJIO AeCATH Kpalux (eJiTHUX)
BH3 Himeuunnu [2-7]. OTxe, opMyBaHHA Ta peasizanis iMmifpKeBol noitu-
KU YHIBEPCUTETY € CKJIaJHOCTPYKTPOBAHOIO CUCTEMOIO, IKa BKJItOYaE Oara-
THOX YYaCHUKIB LIbOT'0 NIPOLIeCYy Ta Ma€ BaroMMu BILJIMB Ha iMi/XK, AK perioHy
y IKOMY BiH iCHYE, TaK i KpaiHH{ B L[iJIOMY.

Po3po6ka MeTu Ta 3aBJlaHb iMimkeBoi nosituku (II1) yHiBepcuTeTy Mae
I'PYHTYBaATHUCS Ha HACTYITHUX po604UX 2inome3ax:

a) MeTa iMi/>KeBOI MOJIITUKU € CKJIaZ0BO Micil icHyBaHHS Ta cTpaTeriu-
Hoi MeTi po3BUTKY BH3. BoHa Ma€ 6yTH JOCSKHOI0, BpaXOBYBaTH peasbHi
Ta NOTeHLilHI CIPOMOXHOCTI (pecypcH YHiBepCUTeTY) Ta MaTH TeMIIOpaJib-
HUU XapaKTep;

6) 3aBJaHHs JOCATHEHHA iMi/pKkeBol MeTH GOPMYIOTb KOMILJIEKC TAKTUY-
HO-CTpaTeriYHUX 3ax0/iB, 110 Nnepeabdadae peasizailirto KOHKPETHHUX 3aX0/[iB
dopMyBaHHA Ta NiATPUMKH NpuBabausoro iMmimky BH3 3 ypaxyBanHsaM
BHYTPIIIHIX MoxnBocTed BH3 Ta MoX/IMBOCTEeH 30BHIIIHBOTO HalliOHAIb-
HOI'0 Ta CBITOBOT'O OTOYE€HHS.

Buxozna4u 3 1boro, 3MiCTOM MepLIOTOo eTany MeTOAUKH € BUKOHAHHA 3a-
CTYIIHUX 3aBJaHb.

3aBganHs 1.1. ®opMyBaHHS MeTH yHIBEpPCUTETY Ma€ OYTHU 3/iliCHEHO
BIZINOBIZHO A0 Micii, AKa MpOMKUcaHa y CTpaTerivyHoOMy IJIaHi pO3BUTKY yHi-
BepCUTETY Ta BIAMOBIAHO 10 CTpaTeriyHux Lijsiek po3suTKy BH3. [Ipu upomy
CJIi HAroJIOCUTHU Ha Heo6XiAHOCTI BUSHAYEHHS CTPATeriyHol Ta TAKTUYHOI
MeTH iMifkeBoi moJIiTHKY YHiBepcUTeTYy. Lle He06XiAHO [ TOrO, {06 MaTH
MOXKJIUBICTb MPOBOAUTH MOHITOPUHT IOCATHEHUX Pe3y/bTaTiB 11010 chop-
MOBaHOI iMi/PKeBOI IOJIITUKU YHIBEPCUTETY.

BaxxsiuBuM acnekToM po3po6ku MetH II1 yHiBepcuTeTy € ii sikicHO-Kib-
KiCHUI XapaKTep, 110 Nepefbdadyae BU3HAUYeHHsI OOI'PYHTOBAHUX Ha MI€BHO-
My eTamni po3BuTKy BH3 iHaukaTopiB, fiKi oKpec/00Th aMbilliiiHi HamMipu
YHIBEPCUTETY CTOCOBHO IOJAJIbIIOT0 PO3BUTKY MOTr0 iMiJXkeBoi IpuBabJIu-
BOCTI Ha HaLlilOHAJIbHOMY Ta CBITOBOMY OCBITHBOMY PUHKY.

TakuM 4YUHOM Memoto imidicesoi nosnimuku yHigepcumemy € CTBOPEHHS
nprBabJIUBOro o6pasy yHiBepCUTETY, IK Cy4aCHOTO OCBiTHbOI'0, HAQYKOBOI'0-
iHHOBAI[iNHOTO LEHTPY cepeJi Pi3HUX KAaTeropiil CrnoKMBa4diB HayKOBO-OC-
BITHBOTO IPOAYKTY B perioHi, Aepxasi Ta CBITI.

3aBpanHd 1.2. DopMyBaHHS 3aBJaHb iMi/KeBOi MOTITUKYU YHIBEPCUTETY.
/1o OCHOBHUX 3aB/laHb JOLIJIbHO BiJHECTH:

- po3po6ka 3arajibHoi cTparerii ¢opMyBaHHS NpUBaBIUBOrO iMipKy yHI-
BEpPCUTETY;
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- po3po6Ka MPOMO3UIil 110Z0 BUSHAYEHHS NMPIOPUTETHUX HANPSMKIB
iMi>keBOI ITOJIITUKU YHIBEPCUTETY;

- 06'e/HaHHA 3ycuJb QaxiBLiB y raaysi cycniJibHUX KOMyHiKalii 3 Me-
TOI0 BU3HAUYEHHSI HAMOi/bII epeKTUBHUX LIJISAXIB | TEXHOJIOTIN NpOCyBaHHSA
iMiZKy yHIBEpcUTETY;

- dopMyBaHHS KoprnopaTUBHOI iHpopmaTHUBHOI cucTeMu BH3;

- po3pob6ka pekoMeHaliil 3 GopMyBaHHS IMi/XKy CTPYKTYPHUX MiJipo3-
JiJIiB YHIBEPCUTETY;

- ¢popMmyBaHHSA npono3ullii moa0 ¢iHaHCyBaHHS AiIIBHOCTI, CIPSIMOBA-
Hol Ha NOCTifiHe NmoJlinieHHs iMiZ)Ky YHIBEpCUTETY;

- cniBmpans 3 opraHisanismu, npodeciiHUMU CliBTOBAapHUCTBaMH, a Ta-
KOX BiOBiAHMMHU PaxiBLAMHU 3 MEeTOI0 OCBOEHHS HASBHOI'O IPAKTUYHOIO
JlocBify mo popMyBaHHS Ta peasisalii iMixkeBoi MO THKU.

CrendivyHOI0 YMOBOIO 11bOT'0 3aBJJaHHS € 060B’I3KOBUH KiJIbKICHUH Xa-
paKTep NOKa3HHUKIB, 1110 CKJIaZal0Th 0OI'PYHTOBAHUM KOMILJIEKC KOHKPETHUX
Ha NeBHUM TEPMiH TaKTUYHO-CTPATeriYyHUX OPIEHTUPIB, 1110 BU3HA4YEHI 3a/-
Js jocarieHHs metu 111 BH3.

OpHUM 3 HaWcCKJaAHIMKX 3aBJaHb B po60Ti 3 GopMyBaHHS iMimxkeBol
MOJIITUKU YHIBEPCUTETY € CTBOPEHHSI CUCTEMU 3abe3neyeHHs peasizanil ii
CKJIaIoBUX. MOXKHA BUJIUIMTH JIBi rpyny 3aX0/liB, sIKi epeadavyaloTb BU3HA-
YeHHA OCHOBHMX HANpAMIB LiAJbHOCTI, aKTyaJIbHUX JJI1 OpraHizalil, i B ixX
paMKax Habip MeTo/iB, MpUHOMIB i TexHOJIOTIH [2-7].

Jlo nepiioi rpynu 3axoZiB BiJHOCATBHCS MapKeTUHIOBI:

- OopraHisalifa nepcoHaJbHUX KOHTAKTIB MOTEHLIiHHUX CIOXXUBa4iB OC-
BITHIX OCJIYT Ta NpeACTaBHUKIB HABYaJbHOTO 3aKJIaAY;

- y4acThb y crenjiazizoBaHUX BUCTABKax, ApMapKax OCBIiTH, ApMapKax HaB-
YaJbHUX MiCllb, OpraHisallis ceMiHapiB, KoHdepeHI1Iil /15 pi3HUX KaTeropin
CHOXXMBAYiB, B fAKUX 3alliKaBJ€eHUHN yHIBEpPCUTET, KypyBaHHfA BUXOBHUX
Ta OCBITHIX YCTaHOB, fKi 3/[iCHIOIOTh BUXOBaHHS i HaBYaHHSI MalOyTHIX
abiTypieHTiB (LIKOJIH, TEXHIKyMH TOLL0);

- npoBeaeHHs PR-3axo/iB: opraHisanisa AHs BiIKpUTHUX JBepei, npe3eH-
Talii, po6oTa 3 npodopieHTYIUUMU opraHizanisimMu, MiCbKUMU Ta panloH-
HUMHU OpTaHaMH yIIpaBJiHHA OCBITO0, T POMaACbKUMU OpraHisaniaMHu — aco-
nianisgsmy, cnikamu, GoHJAMU, NONyasipU3aliilo JisiJIbHOCTI HaBYaJbHOTO
3akJjaay yepe3 3MI ta iH,;

- pekJlaMyBaHHS — BUKOPUCTaHHS Pi3HOTO poAy peKJIaMHHUX 3ac00iB 114
aKTyaJsizanii 6akaHOTO iMif>)Ky OCBITHBOI YCTaHOBHM - peKJIaMHIi JIMCTIBKH
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(sridnietH, dsariepc), 6ykJeTH, 610JieTeHi, CyBeHipHa MPOAYKIlis, pajio, Te-
JiebauyeHHs], iHTEPHET, 30BHIllIHS peK/iaMa Ta iH.

o npyroi rpynu 3axoiiB BiJHOCSAATbCS OpraHi3aliiiHO-eKOHOMIi4Hi:

- cTBOpeHHS GOHAY PO3BUTKY IMi/Ky, IKUM nepeabdadae 610/keTHe i mo-
3a6ropKeTHe QpiHaHCYBaHHS;

- BU3HA4YeHHH CTPYKTYPU MEHEe)KMEeHTY IMiJ[PKy HaBYa/IbHOIO 3aKJ/alLy
Ta cucteMu ii GyHKIIOHYBaHHS, 1110 BKJIIOYAE CTBOPEHHS Crellia/i30BaHUX
niJpo3AijiB i po3noain BifnoBiAalbHOCTI 32 3a6e3MedyeHHs iMiKy MiX yci-
Ma c1yx6aMU HaBYaJIbHOTO 3aKJIazy;

- popMyBaHHSA CUCTEMU CTUMYJIiB CTBOPEHHS CIPUATIMUBOTO iMiZKy, iKa
nepe/ibavyae po3poOKy MCHUXOJIOTIYHUX, COIja/ibHUX Ta €KOHOMIYHUX Me-
XaHi3MiB CTHMYyJIIOBaHHS 3al[iKaBJEHOCTI YJIeHIiB KOJIEKTHUBY y GOpPMYyBaH-
HI CIpUATIMBOrO iMiJ)Ky HaB4YaJIbHOTO 3aKJjaZy, TOOTO po3pobKa CUCTEMHU
cTuMyJ/ItoBaHHS GopMyBaHHS iMimky BH3.

Po3pobka Ta peasizaniis niaHy 3axofiB 1of0 opMyBaHHS iMifKeBoi
MOJIITUKU YHIBEPCUTETY /1 NPOCYBaHHSA WOT0 OCBITHIX NPOJAYKTIB Ha pPUH-
Ky Ma€ I'PyHTYBaTHCs Ha HACTYIIHUX pOO0OYHUX 2inomesax:

1) B ocHOBi popMyBaHHs iMifKeBOI MOJNITUKU YHIBEPCUTETY Ma€ OyTH
IIOKJIaZleHO MapKeTHHI0BO-OPIEHTOBAHUK Ta OCOOMUCTICHO-OPiEHTOBAHUMU
MiZAXO[H, 10 JO3BOJIMTH 32 PAaXyHOK BUKOPHUCTAHHA MapKeTHHTOBHUX Me-
ToAiB cdopMyBaTH Ta NPOBOAUTHU 3BaxkeHy PR-kaMmnaHilo, a 3a paxyHoK Bpa-
XyBaHHS ICUXOJIOTIYHUX Ta 0COOUCTICHUX BIIOA06GAHb HAaceJeHHs CTBOPUTH
NpUBaOJIMBUM MO3UTHUBHUE iMimk BH3;

2) cyTTEBUM eJieMeHTOM peastisalii 3axoAiB o0 GopMyBaHHS iMigxKe-
BOI [TOJIITUKU yHiBepcUTETY € loro PR cynposig;

3) roJsioBHOWO pyuIiHOIO cuJiolo, sika GOpPMYye iMifKeBYy MOJITUKY YHi-
BepcuTeTy € KepiBHULTBO BH3, mpodecopcbko-BuKIaAalbKUN CKJA[,
(IIBC), ctyaenTu Ta BunyckHuku BH3. TakuM 4MHOM, 3MiCTOM LIbOTO eTany
€ po3pobKa CKJIaJHO CTPYKTYpPOBAHOI CUCTEMH 3ax0/iB, CIPSIMOBAaHUX Ha
NeBHY Li/IbOBY IPYINy Ha sIKi 6y/ie cnpsiMoBaHo iHpOpMalitHUH BIJIUB 3 Me-
To10 popMyBaHHS NIPUBA6IUBOro iMiZKy yHiBepcuTeTy. [0/10BHUMU rpyna-
MU, 1110 3cepeuHU GOPMYIOTh iMi/I>K YHIBEpPCUTETY - Iie KepiBHHUIITBO BH3,
npodecopcbko-Bukaanaubkuil ckaap ([1BC), crynentn BH3. Koxkna 3 nux
I'PyI BHOCUTbD CBill BKJIaJ y popMyBaHHsA iMimky BH3:

1. ®opmyBaHHA iMi>KeBOi MOJIITUKYU YHIBEPCUTETY 3a paXxyHOK mpode-
CopcbKO-BHKJIaAanbkoro ckiaaay (I1BC):

- piBeHb Ta sKicTh KBasidikallii npodecopcbKo-BUKIIAJALBLKOTO CKIALY
(ITBC), w0 € HOCisIMU 3HAHB, SIKi IepeJal0ThCs Yepe3 HaB4YaJIbHUN MPOLEC TaA
$opMyIOTh 3arajibHy KapTUHY IKOCTi HaBYaHHs y BH3;

- ocobucti HaykoBi focsirHeHHs [1BC (HaykoBi cTyneHi, BueHi 3BaHHS, Ha-
YKOBI LIKOJIY, TaTEHTH TOLIO);
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- mixkHaposHe BusHaHHA [IBC (yyacTb y MiXKHapoJHUX rpaHTax, NpoeK-
Tax, 3a/lydeHHs J10 Ipoliecy HaBYyaHHs y 3akopAoHHuX BH3);

- [IBC € kaHa/sIoM PO3NOBCH/IKEeHHS iHpopMaril mpo yMOBH mpalli y BH3
Ta CUCTeMy MOTHUBalil HOr0 pPO3BUTKY.

2. ®opmMyBaHHA iMi/pKeBOI NOMITHKYA YHIBEPCUTETY 3a PaxyHOK CTY/EeH-
TiB:

— CTY[leHTH BUCTYNAKTh aKTUBHHUMH CINIOXKHUBa4YaMH OCBITHbO-HAyKOBHX
nocayr BH3, ToMy 06’'€KTUBHO OLIiHIOIOTh IlepeBaru Ta Helo/1iKh HaBYaHHS
B HBOMY;

- BOHH € OJTHUM 3 OCHOBHMM KaHaJIiB pPO3MOBCIO/[?)KEHHS iHPpopMallii mpo
BH3 (3a gonomoroto ,,capadpanHoro pazio”, conjasibHuX Ta npodeciiHUX Me-
peX, CIIiJIKyBaHHA 31 CBOIMU pOAUYaMHU, YYHAMM LUKIJI, BUILYCKHUKAMH AKUX
BOHU OYJ/IM TOLIO);

- CTYZ,eHTH MOCUIIOI0Th iMi/i>keBy npuBab/iMBicTb BH3 3a paxyHok oTpu-
MaHHs N1IeBHUX Jlep:KaBHUX, perioHaJbHUX, POHJAO0BUX CTUIIEH/IH, HAropo/,
Ha HayKOBUX KOHKypcax, KoHepeHLifx, IepeMorax B oJliMniaZiax ToILo. Bce
e NiITBEP/XKY€E BUCOKUI piBeHb AKOCTi HaBYaHHA y BH3.

3. ®opmMmyBaHHA iMi/pKeBOI NOJITUKU YHIBEPCUTETY 3a paxyHOK KepiB-
HuuTBa BH3:

- cTaTyc Ta penyTauis kepiBHuka BH3 (Haropozu, HaykoBi cTyneHi, BueHi
3BaHH$, HAYKOBI IIKOJIH, MXKHApO/JHe BU3SHAHHS, TOLLO);

- CTaTyC Ta penyTayid 3aCTYIIHUKIB KepiBHUKa;

- BisyasibHa npuBa6iuBicTh BH3 (eproHomMiyHi yMOBU pOGOTH CTYAEHTIB
Ta BUKJIaJa4diB, BIIbHUU JJOCTYN [0 iHTepHET-pecypcCiB, HassBHICTb TiJHUX
yMOB NMPOXKHUBAHHSA Y TYPTOXKUTKY, 3a6e31e4eHiCTh HaBYAJIbHOT0 MPOILECY
3aco6aMu Bisyasiizallii Ta KOMIT'IOTEPHOIO TEXHIKOIO TOLIO);

- NepMaHeHTHe OHOBJIEHHS HaINpAMIiB MiATOTOBKU Ta CleljiaJlbHOCTeN
BiZANOBiAHO [0 MOTped yKpaiHChKOro PUHKY mpali (JilleH3yBaHHS HOBUX
creLiaJbHOCTeH, 'Hy4YKa NOJTHKA 3abe3nedyeHHs HamNpsMiB MiATOTOBKH
OI0/PKETHUMHU MiCLSIMU TOII10);

- yyactb BH3 y 3akop/ijoHHUX rpoMa/iCbKUX OpraHisanisnx, poHzaax;

- 3amnpoBa/i)KeHHsI 3aXOZ[iB MiXKHApOAHOI MOOIBHOCTI CTYAeHTIB Ta
BUKJaZayiB (cniBnparsg BH3 3 3akopgonHuMu BH3 B Mexkax crisibHUX Maric-
TepPCbKHUX Ta 6aKaJaBPCbKUX MPOrpam, JIiTHIX IIKiJ, MiroToBKK iHO3eMHUX
CTYAEHTIB TOI110).

3 yacoM Bif0yBarOTbCSA 3MiHU B OCBITHIX yno/j06aHHAX HaceseHHs. /s
BU3HAYEHHsI TaKUX 3MiH HEOOXi/JHO MPOBOAUTU MOHITOPUHT 30BHILIHBOTO
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OTOYEHHS yHIBEPCUTETY, ajle 3MiHU MOXYTh BiJI0yBaTHCh TaKOX 1 B Mexax
camoro yHiBepcuTeTy. MOHITOPUHT y 11bOMY PO3yMiHHI BUCTyMa€E siK 3aci6
onjiHOBaHHA epeKTUBHOCTI chopMOBaHOI iMi/PKeBOI MOMITUKH, BUOKPEMU-
TH II cJ1abKUX CTOpPiH Ta [03B0OJIslE CPOKYyCyBaTH yBary KepiBHUIITBA VHi-
BEPCUTETY Ha 3MiHaX, ki abo Bxke BifOyBalOTbCA, a60 MOXKYTb BiiOyTHCS
HaMOJIMKYMM 4acoM y 30BHIIIHBOMY Ta BHYTpPilIHbOMY cepegoBuili BH3
[2-7]. OT>ke, MOHITOPUHT pe3y/bTaTiB peasisanii iMiZpKkeBoI NMONITUKH Mae
I'PYHTYBATUCh HA 2inome3i npo HeOOXiAHICTb MOCTIMHOTO Ta 6e3MepepBHOro
BiZICTE)KeHHA NOTOYHOI CUTYyaLil, L0 CKJALA€EThCH, K 32 MeXaMU YHiBep-
CUTETY, TaK i B HOT0 cepefjlHi 3 METOI0 HIBU/IKOTO pearyBaHHs 3a PaxyHOK
NPUUHATTA aZ,eKBaTHUX 3aX0/iB.

Ha#6isnpin BiAMoBiAHUMU /10 chepHu OCBITHIX MOC/AYT METOAAMH OIiHKU
epeKTHUBHOCTI BNPOBa/KEHHSI iMi/>)keBOi MOJIITUKU YHIBEPCUTETY MOXHa
BBa)KaTHU Pi3HOMaHITHI ONUTYBAaHHA: BUKJAaviB, CTYZEHTIB, IpaLeaBLiB,
NOTEeHLiMHUX abiTypieHTIB.

MoHiTOpuHT 3a momomoror 3aco6iB MacoBoi iHpopmMariii BUKOPUCTO-
ByeTbCcsl B PR-mporpamax ocCBITHIX 3akJ/iaZjiB He [yKe LIUPOKO, OCKIJIBKU
CBOIMM CWJIaMHU TOYHO i NMpaBUJIbHO NPOBECTU MOAIGHUN aHaJi3 JOCUThb
CKJIQJIHO, 2 HAaWHSATH ClelliaJibHY areHIilo JJs 3JiCHeHHs L€l MeTH Bija-
HOCHO foporo. ToMy B OCHOBHOMY JaHUU MeToJ, npuitMae ¢opmMy 360py iH-
¢dopmarii, ony6JikoBaHoi B mpeci npo BH3, nepeTBopoo0vYrCch B KiJIbKiCHUI
aHaJii3 roro PR-gissnbHOCTI.

lle# etan nepenb6avyae mogudikarito 3axoaiB iMimkeBoi mosiTuku BH3,
CpsIMOBaHy Ha MiJiBUILeHHSA iX epeKTUBHOCTI. TO6TO MOKHA BUCYHYTH 2i-
nomesy npo HeobXiIHICTb NMPOBeAEHHS 3aX0/iB 1[0/I0 KOperyBaHHs iMike-
BOI MOJIITUKU YHIBEPCUTETY y pa3i 3HUKeHHS ii epeKTUBHOCTI.

KoHkpeTHUH Nepesiik LUX 3aJIeXXUTh BiJ| pe3yJibTaTiB, 10 6y/IM OTpHUMaHi
Ha TPeTbOMY eTalli MeTOAUKH IiJ 4ac IpoBeJleHHd ONUTYBaHb. B AKocTi m1a-
HOBUX 3aBJaHb JJid iMiI2KeBOI IOJIITUKU YHIBEPCUTETIB MOXKHA BU3SHAYUTHU:

- CTBOPEHHA YMOB [Jif NI03ULiOHYBaHHS YHIBEPCUTETY, AK 3aKJ/aly BU-
11101 OCBITH IHHOBALiHOTO TUILY, L0 AUHAMIYHO PO3BUBAETHCS;

- popMyBaHHS iMiKy KepiBHUKIB yHIBEPCUTETY, IK NPOBiIHUX KEPiBHU-
KiB cucTeMu BUlloi npodeciiiHoi ocBiTYH;

- PO3BUTOK Ta PO3IIUPEHHS B3AEMO3B’SI3KIB 3 M>KHApOAHUMHU Ta MiXpe-
rioHaJIbHUMU YHIBepcUTeTaMH, 0i3HeC-CTPyKTypaMU Ta JepKaBHUMH Op-
raHaMH BJIaJ[U 3 METOI0 3aJIy4YeHHs JOAATKOBUX iIHBeCTHUIIIN 3 GOKY Gi3HeCy
B IIPOEKTU PO3BUTKY YHIBEPCUTETY [Jisl CTBOPEHHA IMIJKYy YHIBEpCUTETY,
sIK OZJHOTO 3 HalO61/1b1II Cy4acHOr0 HAyKOBO-OCBITHBOTO LIEHTPY;
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- MOCTiHe Ta MJIaHOMipHe 3MillHEHHS Ta NPOCYBaHHA KOPIOPAaTUBHOI
KyJIbTypH He JIMIIe B paMKaX YHIBepCUTETY, ajle i 3a HOr0 MeXaMu;

- IPOBeJIeHHs peKJiaMHO-iHopManiiHOro CynpoBoy 3axX0/iB Ta 3a6e3-
neyeHHs A0CTyNy Jo iHopMallii, Ska CTOCyeTbCS NOAIH, 1110 Bif0yBalOThCS
B YHIBEpPCHUTETI, BpaXOBYIOUM IHTepeCH Pi3HUX Li/IbOBUX ayAUTOPIN OCBITHIX
MOCJYT, IKi BIJIMBAIOTh HAa CTBOPEHHS IMi/[PKy YHIBEPCUTETY.

OTxe, II1 BH3 € moTy:kHUM CTUMYJIOM CTBOPEHHS TiHOI [1iJI0BOI pemny-
Talii yHiBepCcUTeTY, NiJIBUILIEHHS HOT0 NTPUBAGIMBOCTI JIJIs1 piSHOMaHITHUX
KaTeropiy CrnoXMBayiB OCBITHbO-HAYKOBHUX IOCJYT, PO3IIMPEHHA KaHaJliB
JIOCTYIy J10 pecypciB OAaIbLUIOTO PO3BUTKY, TO6TO POopMy€E MiATPYHTS A5
[IOCUJIEHHSI KOHKYPEHTOCIPOMOKHOCTI i, 1K Hac/1il0K, aBTOHOMHOcTi BH3.
Bce e 103BoJIsie epeKTHBHO BUKOHYBATH FOJIOBHY MicCit0 QyHKI[iOHYBaHHS
BH3 - cnpusiHHA pO3BUTKY HALliOHAJIbHOTO CyCHIJIbCTBA Ha MiACTaBi Hif-
FOTOBKH CTYZEHTIB AJI )KUTTA 9K aKTUBHUX I'POMAJISIH B IeMOKPATUYHOMY
CyCminbCTBI i 151 IX MallOyTHBOI Kap'€py, HaJlaHHS MOXKJIUBOCTeH iX ocobuc-
TOTO PO3BUTKY; CTBOPEHHS i MiITPUMKY IIUPOKOI, IPOCYHYTOI 6a3U 3HAHb;
CTUMYJIIOBaHHS HAyKOBUX AOCJAiMKeHb Ta iHHoBaLid [17]. TakuM 4uHOM,
peasizalida iMifkeBol NOJITUKU YHIBEPCUTETY 403BOJUTH OTPUMATH 3HAY-
HUH eQeKT B IKOCTi 3a/iyueHHs abiTypieHTIB Ta J0JaTKOBUX iHBECTUL[iHHUX
KOLITIB J1J11 HOT'O PO3BUTKY.
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The article presents the problem of the theory of corporate governance as
an element of modern business management in the context of the man-
agement of state-owned companies in Poland. The article presents exam-
ples of legal solutions creating corporate governance, in particular the pro-
visions on supervisory boards, the provisions of the statutes of companies
revising the rules on voting rights, provisions of the Act to challenge certain
decisions of a corporation by an administrative decision.
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Ha cboroHimHiil fAeHb BJIaCHUKHM Gi3HeC-CTPYKTYp Ta 0COOH, HAa SIKUX
NOKJIa/IEHO Bi/INOBia/IbHICTD 32 yNpaBJiHHSA UMY 00'€EKTaMU, MAlOTh P,
FOTOBUX CTpATeTi! i pilleHb, HAABHUX y Haylli yIIpaBJ/IiHHA i JiTepaTypHUX
JOCJiIKeHb, CIPAMOBAaHMX Ha ONTHMI3allilo NpoIeciB ynpaB/iHHA. Baxko
YABUTHU CcOOi CbOTOJIHI pecrneKkTabesibHY KOMIaHilo0, fika HE BUKOPUCTOBYE
JIOCATHEHHS1 HAyKH JJIs TOTO, 1106 ONTHUMi3yBaTH CBOK [islJIbHICTb i TUM
caMUM 30iJbIIMTH CBOIO KOHKYPEHTOCHPOMOXHicTb. lle He BuUIMaZKOBO
B LIbOMY Miclii BU/IiJIEH] 1Bi rpyNU JIIOAEei: BJAAaCHUKU i MeHepKepu. OUeBUIHO,
0 IXHi B3a€EMUHM, BCTAHOBJIEHUH MO/is1 060B’sI3KiB, a, HacaMmIepes, cre-
nudikalis MOBHOBaXKeHb, 110 CTOCYIOTbCS NMPUHAHATTS HAaWOi/NbII BaXKJIU-
BUX pillleHb /IJIsl FOCIOAAPI0I0Y0T0 00'EKTY, MalOTh KJAOYOBE 3HAYEHHS JJis
HOpMaJIbHOTO QYHKIIIOHYBaHHS KOMIaHil Ta mifiBuiieHHs ii epeKTUBHOCTI.
BBifiMe>KyBaHHS NOHSATb ,BJAACHICTh Ta ,yIpPaBJIiHHSA BJAACHICTIO” TPOTAroM
CTOJIITH CTBOPIOBaJIO GaraTo TpyAHouliB. Lle 3Mycusio mAocaigHUKIB HAYKH
ynpaBJliHHA 3BEPHYTH OiJIbIly YBary Ha HeoOXiZJHICTb CTBOPEHHS TaKol Mo-
JleJti, ika ynopsi/ikyBasia 64 BiIJHOCMHU MiX BJJACHUKaMU KamiTany i migpos-

! JoxkTop, npopektop Bumoi lllkonu YnpasnainHa Ta AamiHicTpauii B OnoJto, AekaH
€KOHOMIYHO-NeJjaroriyHoro GpaxyJbTeTy.

o Bunycknuk Buwoi lllkosn Ynpasainua ta AgMinictpaunii B OnoJito, CTyZileHT pUud-
HOro Gaky/bTeTy fIresjoHCbKOrO yHiBepcuTeTy B Kpakosi.

o CTyJeHTKa OpUAUYHOTO GaKyibTeTy fAresoHcbKoOro yHiBepcuTeTy B KpakoBi.
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JAiTiB ynpaBJiHHA. lle 703BOJIMIO CTBOPUTH KOHILEIILiI0 ,KOPIIOPATUBHOTO
KOHTpOJII0” (aHI. corporate governance), sika € peJMeTOM LIKPOKOT0 06T0-
BOPEHHS B Cy4aCHil eKOHOMIll.

[IoHATTS ,KOPNOpPAaTUBHUM KOHTPOJIL” B €KOHOMIiKY BBiB A. CMiT, AKUM
y cBOi# nparii 3 1776 poky mig Ha3Bow ,baraTcTBo Haliid” Bneplie 3ayBaXKUB
i mpoaHasi3yBaB MPUCYTHIN y TOAIMIHIX KOpHOpaLisxX MOAiJM Ha BJAACHICTb Ta
yIpaBJliHHA, @ TAK0X HACJIAKU 1bOro. Jlyig cydacHOI eKOHOMIYHOI Teopil e
NOHATTS O6yJio BBeJieHe Ha mo4yaTKy 30-ux pp. XX cT. A. bepsioMm i I. MeHcoM.
3 TUX nip BiJHOCMHHU MiK KOPIIOPAaTUBHUM KOHTPOJIEM Ta rOCHOAAPCHKOI0
JisIIBHICTIO CTaJIU OJIHIEI0 3 HANGIJIbIN CynepedsIMBUX i IUPOKO 0GTOBOPIO-
BaHUX po6sieM’. € 6araTo pisHux AediHilil, 0 CTOCYIOThLCS CyTi Koprnopa-
THUBHOI'O KOHTPOJIIO; Pi3HI aBTOPY BU3HAYAIOTh Lie NOHATTA B IepIly Yepry
B 3aJIEXKHOCTI BiJ| BJIAaCHUX IOIVIAZIB Ha €KOHOMIKY, MeTy MiAIIPUEMHULIBKOI
JisiIbHOCTI TOWO. B mpuHLMMi, NiJ; KOHTpPOJiEM HaJ AisJIbHICTIO KOMIAHIH,
SIK MPaBUJIO, PO3YMIEThCS iHTErpOBaHWM MeXaHi3M 30BHIIIHBOTO i BHYT-
piliHBbOr0 HAIALY, IKUU MOM'AKIIYye KOHGQJIKT iHTepeciB MiX MeHemxe-
paMH Ta akllioHepaMH, IKUHA BUHUKAE B pe3y/bTaTi BiJjliJIeHHS BJIACHOCTI
Bi/j yIipaBJ/IiHHA. Y pUHKOBIN €KOHOMIII] € KiJIbKa BOXK/JIMBHUX MeXaHi3MiB JJ1g
NpoBeJleHHS1 30BHIIIHbOI'0 HATJISIY 3a AisJbHICTIO KOMIIAHIM: pUHOK Kalli-
TaJly, pUHOK NPOAYKTIB ab0 PUHOK Mpali, a TakoX BHYTpilIHI MexaHi3MHU
KOHTPOJIIO. Lle 06'€HYETbCA Y MOHATTI ,,KOPIIOPATUBHUN KOHTPOJIL 2. Jlns
[TosibLi Ba:KJINBUM € BU3HAUYEHHS KOPMOPATUBHOIO KOHTPOJIIO, HaBeJleHe
B AOKyMeHTi ,[I[pUHIMNIN KOPIOPAaTUBHOIO YNPaBJiHHSA ", KUK NPUTOTYBa-
Jia OpraHisallisi eKOHOMIYHOI0 CiBpOGITHUIITBA Ta PO3BUTKY. Y mpeam6yJti
JIOKyMEHTY TOBOPHUTHCS, 1110 KOPIIOPATUBHUMN KOHTPOJIb CTOCYETHCA BiIHO-
CUH MDX KepiBHULTBOM KOMIIaHil, 11 opraHiB i akijioHepiB Ta iHIIUX TpyIl,
MOB'SI3aHUX 3 MalOBUMH. BiH BU3HA4yae CTPYKTypy, 3a MOCEpPEJHULTBOM
sIKO1 BU3HAUYAIOThCA 1[iJli FOCNIOAAPI0I0Y0ro 06'EKTY Ta 3ac00U ix peaJtizaiiii,
a TaKOX CIOCO6M Bi/ICTEIKEHHS pe3ysbTaTiB [isfabHOCTI®. KopnopaTUBHUA
KOHTPOJIb OXOIIJIFOE MeXaHi3MHU Ta iIHCTUTYTH, TpHU3HaAYeHi /15 3a6e3MedeH-
HA epeKTUBHOCTI JlisiibHOCTI KoMnaHil. HasiexxHa npakTHKa KOHTPOJIIO J1a€
yHiBepca/JibHi BKa3iBKH, fAKi CTOCYI0TbCsl GYHKIIIOHYBaHHSA paj, (CIIOCTepex-
HUX, IUPEKTOPIB), CTBOPEHHS clellia/li3oBaHUX KOMITETIB B paMKax pajiy,
CTPYKTYpYBaHHS 3ap006iTHOI IJIaTU MeHe KepiB, iHdopMaliiiHOT MO TUKH
1 BIJHOCHH 3 iHBeCTOpaMHu. Y TOM e Yac BOHU CTAaHOBJIAATb OCHOBHI IPaBUJIa,
sIKi 3a0€3Me4y0Th He TiJIbKU ePpeKTHUBHICTD JislIbHOCTI KOMITaHii, asie i Min-

M. Jerzemowska, Nadzor korporacyjny, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2002,s.11-12

S Rudolf, T Janusz, D.Stos, P.Urban ek, Efektywny nadzér korporacyjny - teoria
i praktyka, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 31.

3M. Jerzemowska, Nadzor korporacyjny..., op.cit., s. 25.
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Hy 6a3y, yHJIaMeHT, AKUH JoIoMarae BU3HAYUTH Jii, pO3IVISHYTH BiiIOBI-
JaJIbHICTD I10 BiJHOWIEHHIO A0 aKLioHepiB Ta IHIKX 3alliKaBJIeHUX CTOPiH
Ha eKOHOMi4HOMY pUHKY*. [0JI0BHI 3aBJJaHHS KOPIIOPATUBHOI'O KOHTPOJIIO
MOXKHa cHOpPMY/IIOBATH TaK:

- FOJIOBHOIO METOI0 KOMIIaHil NOBUHHA OYTH JisJIbHICTD B 3arajlbHUX iH-
Tepecax BCiX aKI[iOHepiB, MaeTbCA HayBa3i CTBOPEHHS LiiIHHOCTEN AJid aKIiio-
HepiB;

- CKJIaJ, CIIOCTEPEXKHOI paZjd MOBHUHEH CIPUATHU 00'€KTUBHOMY KOHTPO-
JIXO Ha/J, ClIpaBaMU KOMIIaHil i BpaxoByBaTH IHTepeCcu MiHOPUTAPHUX aKLio-
HEepiB;

— KOMIIETEeHLid CIIOCTepPeXHOI paZu 1 BHYTPIlIHI paBuja KOMIaHii 1o-
BUHHI 3a6e3neunTy epeKTHBHE QYHKIIOHYBAHHS PaJiv Ta 3aXUCT iHTepeciB
aKLiOHepiB;

- MOPSJIOK CKJIMKAHHS 3arajbHUX 360piB Ta ix nepebir He MOBUHEH MO-
pyllyBaTH [paBa Ta iHTepeCcH aKlioHepiB; JOMIHYIOUUN aKI[iOHEP HEe MOXKe
[epelKoKaTH peaslizalil KOpopaTUBHUX NIPaB iHIIMMU aKL[iOHepaMy;

- KOMIIaHis He NOBUHHA MepelIKo/PKATH ii NpUAGaHHIO, SKIIO Iie Mopy-
LIWATb iHTEepecHu aKLioOHepiB; 3MIHUTU B CTAaTYTHOMY KamliTaJi He MOBUHHI
MOPYIIYBAaTH IHTEPECH ICHYIOUMX aKIiOHEPIB;

- KOMIIaHisl IOBUHHA 3a6e31e4uTH epeKTUBHUN A0CTYyI Lo iHpopMalLii,
HeoOXiHOT 1/1s1 OiHKM CUTYyalil Ta NepCcleKTUB KoMNaHil i croci6 11 yHK-
[[iOHYBaHH4 i pillleHb B 06J1aCTi KOPIOPATUBHOT'O KOHTPOJIIO;

- croci6 BU60py ayAuTOpa MOBHHEH 3alIEBHUTH HE3aJIEXKHICTh HOTO0 J[yM-
Ku®.

KopriopaTuBHUI KOHTPOJIb, 6€3CYyMHIBHO, MOB'sI3aHUM 3 iHLIOK BaXKJIU-
BOIO MO/IEJUII0 YIIPaBJIiHHSA 6i3HECOM, KO0 € CoIliaJibHa BiJIMOBiTa/bHICTh
6i3Hecy. KoprnopaTuBHa collia/ibHa BiANOBia/IbHICTb 6i3HECY BUBHAYAETHCS
SIK KOHIIeMNIlisl, 3aBASKY sIKid KoMNaHii Ha eTamni 6yayBaHHs cTpaTerii 406-
POBIJIBHO BpaXx0OBYIOTh COLia/IbHI iIHTEpecH Ta OXOPOHU HaBKOJIMILIHBOTO Ce-
pe[ioBHILA, a TAKOXK BiJHOCMHU 3 PI3HUMU TrpyNaMu 3alliKaBJIeHUX CTOPIH.
ByTu BifnoBifa/IbHUM O3Ha4ya€ He TiJIbKM BHMKOHAHHS BCiX popMasbHUX
i DPUANYHUX BUMOT, ajle TeX 30i/bllIeHHs iHBeCTHULIN B JIACHKI pecypcH,
OXOPOHY HAaBKOJIMIIHbOI'O CEpej0OBUILA | BIJHOCMHHU 3 OTOYEHHSM KOMIIaHil,
TO6TO A,06POBiJIbHE 30600B's13aHHA [0 Liboro. KopnopaTuBHa coljiasibHa Biji-
IOBiZAJILHICTH € NPOLECOM, IIPU AKOMY KOMITIaHil ypaBJIA0TbL CBOIMH BiJHO-
CHHaMU 3 pi3HUMH 3alliKaBJIEeHUMU CTOPOHAMH, IKi MOXKYTb MaTH peajibHUMN

*PUrbanek (red.), Nadzor korporacyjny a stabilnos¢ sektora finansowego, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2012, s. 349.

SM.Ch ytek, Nadzor korporacyjny w swietle spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, ,Zeszy-
ty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Sieradzu” 2010 nr 87 ,Admini-
stracja i Zarzadzanie”, s. 255.
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BIJIMB Ha ycmix y 6i3Heci, TOMy BiH MOBHUHEH PO3IJISAATHUCA K iHBECTHLLis,
a He K BUTPATH. [HIIMMH CJIOBAMH, BifnoBianbHIicTb Gi3HecCy - 1ie epek-
THUBHA CTpaTeris ynpasJliHHS, fKa 3a JOIOMOIO0 COLiaJbHOIO JAiajsory Ha
MiCLleBOMY piBHI CIpUATHME MiBULLEHHIO KOHKYPEHTOCIIPOMOXKHOCTI KOM-
MaHil Ha rJ106a/JIbHOMY PiBHI i BOJJHOYAC CTBOPUThL YMOBU [1J151 BpiBHOBaXKe-
HOT'O COL[jaJIbHO Ta eKOHOMIYHOro po3BUTKY®. KopriopaTuBHe yrnpaBJiHHS
niZiBULIye A0Bipy A0 KoMmaHii, GopMyrOUM BiJHOCMHU MiXK aKI[ioOHEpaMH,
[Ki € 3allikaBJIeHUMH CTOPOHAMH, | KepiBHUKaMU KoMMaHil. 3aXo4u, BXKHUTI
B paMKaX KOpPNOPAaTUBHOI'O KOHTPOJIIO, MOB'sI3aHi X04 6U 31 CTBOpPEHHSIM
KOJIEKCY HaJIeXKHOI MPAKTUKU, CTBOPEHHSIM MOJIITUKU BUILJIATU 3apO6ITHB-
ol MJIaTH, HA/JaHHAM aKIlioHepaM IpaBa y4yacTi y 3araJibHUX 300pax, TaKOX
3 BUKOPHUCTAHHSM eJIEKTPOHHUX 3aC06iB 3B's13KY, 6€3CYMHIBHO, € JlisiMU Bij-
MOBiJaIbBHUMU TIepe/, CyCNiIbCTBOM, BpaXxOBYIOUH, 1110 3aKOH He 3060B'A3ye
KOMIIaHii 0 HUX Mif 3arpo3010 caHKIii. ToMy Ile MO)KHa 3aKBasTidiKyBaTH
Jl0 eTUYHOI BiANOBiJa/IbHOCTI KOMIAHIN LIJISIXOM NMPUUHATTS CTaHJAPTIB,
110 CTOAThb BHILE MiHIMyMy, BCTAHOBJIEHOI'0 3aKOHOM. [losibChbKi mignpu-
€MCTBA, 0COBJIMBO JIep>KaBHI CTPYKTYPH, AKI KOTYIOTbCS Ha GOHIOBIN GipxKi
y BapiuaBi, akTUBHO BIIPOBAa/KYIOTb 1 3aCTOCOBYIOTbH NPAKTUKY KOPIIO-
PaTHUBHOIO KOHTPOJIIO, IKa € ONKCaHa B JOKyMEHTI Mmij Ha3Boio ,HasexHi
NPaKTUKHU KOMIIaHil, HOTOBaHUX Ha GOHA0BIM GipKi”.

[lepm1 HiXK MOYaTH OOGroBOPEHHS KOPNOPATUBHOTO KOHTPOJIIO B IIUX
KOMIIaHisfAX, MU IOBUHHI 3'siCyBaTH, 1110 MAETHCS Ha yBa3i miJ| TepMiHOM ,Je-
pkaBHa KoMmaHia”. [Jlep:kaBa, 6yly4y MOJITUYHOO OpraHizaii€rw cycmiab-
CTBa, BUKOHYE CBOi my6JiiyHi 3aBJaHHs, Hacamiepes, y ¢opMi odpininHux
3axo/iiB (cpepa imperium). Peasisaljis nux 3aB/JaHb BUMara€e TaKoX BUKO-
PUCTaHHS MaiHa Aep:KaBu (BJIACHOCTI Ta iHIIUX MaWHOBUX MpaB) i y4acTi
y LUBIJIbHUX BiJHOCMHAX Ha PiBHI 3 IHIIMMU Cy6’'€KTaMHU LUBIJILHOTO Mpa-
Ba. l|i 3aB/laHHA BUKOHYE Ka3HAYENUCTBO SIK 0COBJIMBUM Cy0’€KT IIUBIJILHOTO
npaBa. KasHayelcTBO 1ie i € caMa Jiep>kaBa, IKa BUCTYIIAE B IKOCTi CyO'EKTY
LMBIJIbHOTO MpaBa i € VPUJUYHOI 0C060I0 — € Cy6’€EKTOM NpaB i 060B’A3KIB
i 3[1iliCHIOE MPaBOYMHU Bif BaacHOro iMeHi. KazHauelicTBO He Ma€e CBOiX op-
rasiB, a 3AiMCHIOE CBOIO [IilVIbHICTb Yepe3 opradizaniiiHi migpo3aiiu, ski
y LUMBIZIBHUX Ta NPOLECyaJbHUX BiJHOCHHAX 3’'SIBJSAIOTbCS SIK TaK 3BaHi
,Stationes fisci”; kepiBHUKM 1UX MiAPO3AiIiB MpPe3eHTYIOTh Ka3HAuYeNWCTBO
Y IUBIJIbHO-IIPaBOBUX BiJJHOCUHAX 3 iHIIUMU cy6'ekTamMu’. OTHKe, JepKaBHi
KOMIIaHii — 1le ToBaprCTBa 3 060MeXeHOI0 BiIMOBiIa/IbHICTIO, @ TAKOXK aKIi0-
HEepHi TOBapHCTBa, y AKHUX Jiep)kaBa (kazHauelcTBo) BoJsiozie 100% akmin

®A.Sabat, Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu szansq na zréwnowazony rozwdj, Region
Swie;tokrzyski NSZZ Solidarno$¢, Kielce 2009, s. 9.

77.Radwansk i, AA.Olejniczak, Prawo cywilne - czes¢ ogdlna, C.H. Beck, Warszawa
2013,s.190-191.
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a60 6isbuie, Hix 50%®. [lepxaBHi KOMIaHiI - [je 0CO6JMBI 06’'€KTH PUHKOBOI
exkoHoMiku. [licia po3snaay Iloabcbkoi HapoaHoi Pecny6aiku (1990 p.), oc-
HOBOIO K01 6yJia IleHTpasli30BaHO KOHTPOJIbOBaHA €KOHOMIKa, a Jiep:KaBa
BOJIO/iJIa MOHOIIOJII€X0, HE3BAXXAK04YU HA LIMPOKY KaMIIaHIO NMPUBATU3AL],
KoMepUiaiizanil i KoMmyHaJsisanii, iKa NpoBoAgu/Iacad ypsaaaMHy, 3aJUIIUI0CH
fGaraTo KOMIaHiH, IKi MOBHICTI0O HaJIeXXaThb Jlep:kaBi abo Hazasli Hel KOH-
TPOJIIOThCA. baraTo 3 HUX NPaLIOIOTh Y rajaysdx, 110 MalTb CTpaTeriyHe
3HaueHHs1 AJis 6e3NeKu Jlep:KaBU, TOOTO y rajnaysi eHepreTUKH, TipHUYO-
JI06YBHOI MPOMUCJIOBOCTI, y Trasy3i npoAykiii 36poi, 6aHKIBCbKOI, a TaKOX
y 3aco6ax macoBoi iHpopmarii i T./1. HeobxigHicTh Bpery/aoBaHHs BiHOCH-
HUM MiXK BJIJACHUKOM MiJANPUEMCTBA | YeHaMU MOro KepiBHULTBA, [0 3a/14-
LIA€ThCA NpeJMeTOM 3allikaBJIeHHs B TeOpil KOPpIOPaTUBHOTO KOHTPOJIIO,
Ma€ BaXKJIMBe 3HAUYEeHH4 /I YIIPaBJIHHA Jep>KaBHUMHU KOMIIaHIAMHU, BPaxo-
ByIOYHM ixHIO crienuiKy. [x npaBuibHe QYHKIIOHYBAaHHSA i pO3BUTOK 4acToO
MOXYTb 6yTH B HebGe3Ielli yepe3 MOJITUYHI YUHHUKY; JepKaBHI KoMIaHii
HEOJHOPa30BO BUKOPUCTOBYBAJIUCA K MicLie Ipawyi g NOJIITUKIB paBJd-
40l KOMaH/AH, NPpUOYTOK LIMX KOMIAHIA NPOTATroM 6araTboX POKIB CJIYKUB
3aMiCTb AJis iIHBECTHUIiM Ta pO3BUTKY KOMIIAHii, A/ NOPSTYHKY Jep>KaBHO-
ro 610/PKeTy, KOMIaHil Texx 6y/I1 BUKOPUCTaHi ypsaoM AJis GiHaHCYBaHHSA
Ta IpOBeJleHHA He Ay»Ke BUTIAHOI AiAJIbHOCTI.

Kopnopauii, 6yayyud my6JiiYyHOI0 BJIACHICTIO, SIBJSIOTH CO6G0I0 LijicHY
CHCTEMY KoollepaliliHuX BiJHOCHH, B sKili 0COGJIMBE Miclle MOCiAA0Th aK-
LioHepHy. BOHU K BJIACHUKU KOMIIaHIl HECYTh PU3UK i MalOTh NIPaBo 0 3a-
JIMIIKOBUX JIOXOZiB (THUX, sIKi 3a/IMIIAal0ThCA B KOMMaHii). CucTeMa npuBart-
HOI BJIACHOCTI /la€ aKljioHepaM NpaBo 3/iliCHIOBATH HarJIs/ HaJ, KOMIIaHi€0
3 METO OTPUMaHHA 3UCKY. L4 i/1es1 € 0CHOBOO KOPIIOPATUBHOI'O KOHTPOJIIO.
B nep:kaBHUX KOMITaHIiSIX CIIOCTEpPEXHA pasia € epeKTHBHUM iHCTPYMEHTOM
KOpIIOPAaTHUBHOI'0 KOHTPOJI. TUM He MeHlle, ioro ¢opma i BUKOPUCTAHHSA
3aJIeKU T BiJl BJlacHUKa®. Y MOJIbChKIN CUCTEMi KOPITOPATUBHOIO KOHTPOJIIO
CIOCTEepeXXHa pajia 3aiiMae ocobinBe Micue. [10o/IbCbKUK 3aKOHOAABELb BU-
pilluB, 110 ¥ pa3di KoMepiianizanii Jep:kaBHOTO HiJITPUEMCTBA 060B’I3KOBO
MYCHUTb JiITH Y HbOMY CIlOCTepexHa paZa. KisbKicTh i1 4/eHiB 3a3Ha4YeHO
B CTaTyTi, ajle mepiia Taka pajia Ma€ CKJIaJlaTUCA 3 5 YieHiB, y TOMy 4uci
3 2 npe/JCcTaBHUKIB epcoHasy. B koMnaHsx, yTBopeHUX Mic/isg TpaHcdopMa-
ii arpo-xap4oBUX MiANPUEMCTB, GepMePH UM pUOAJIKH, a TAKOK [TPALliBHUKH
MaloTh 10 1 mpeICTaBHUKY B CIIOCTepeXxHil pazi. lle 6e3nocepeHbO0 BUHU-
Kae 3i ctarTi 11 nyukTty 1 3akony Big 30 cepnuga 1996 ,Ilpo komepuianiza-
1[if0 Ta npuBaTHU3alio”. lle Mo0XKeHHs He € crelliajJibHe M0 BiIHOIIEHHIO /10

81.Postuta, Nadzor korporacyjny w spétkach Skarbu Paristwa, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2013, s. 43.
IM. Jerzemowska, Nadzor korporacyjny..., op.cit,, s. 19.
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3arajJibHUX M0JIOXKEHD, AKI CTOCYIOThCSA FOCHOAAPChbKUX TOBAPUCTB; 3TiIHO 3i
cT. 381 3akoHny Big 15 BepecHs 2000 ,Kogekc nmpo rocrnozapcbki ToBapuc-
TBA", ¥ KO)KHOMY aKLliOHEpHOMY TOBAapHCTBI BCTAaHOBJIIETHCA 060B'A3KOBO
crnocTepekHa paja. BoHa 3/ilicHI0OE MOCTIMHUN KOHTPOJIb HaJ, [JisljbHic-
TI0 KOMIaHil y BciX 06J1acTaX. 3 MeTOK BUKOHAHHS CBOIX 060B'A3KIB cnoc-
TepexKHa paja MOXe po3IVIALaTH BCl JOKYMEHTH KOMIAHIil, BUMaraTu BiJ
MpaBJIiHHA Ta NepCOHaJly 3BiTiB Ta NOSICHEHD, | KOHTPOJIIOBATH aKTUBH KOM-
naHii. CnocTepekHa paZia He MOXKe BUJAaBaTH KepiBHULTBY HAKasiB 1100
BeJleHHs crnpaB y koMnaHil. CtarTta 11 n. 1 3akony Big 30 cepnua 1996 ,Ilpo
KoMepliiaizaliito Ta npuBaTHU3allito” MaTUMe 0COBJMBUM XapaKTep MO BiJl-
HOLIEHHIO JI0 [T0JIOXKEHB [P0 CIIOCTEPENKHY pajy TOBApUCTBA 3 0OMEKEHOI0
BinoBiganbHicTio. 3rigHo 3i cT. 213 0. 1 Kogekcy npo rocnoaapcbki ToBa-
pHCTBAa, CTAaTyT MOXE BCTAHOBUTH CIIOCTEPEXKHY pajy abo ciayx6y BHyTpiI-
HbOTO ayJuTy, a6o o6uzaBa Li opraHu. CrocTepexxHa paja y TOBapHUCTBax
300MeXeHOBiANOBIJa/IbHICTIO-1le aKyIbTaTUBHHUM OpraH, BCTAHOBJIEHUH
y CTaTyTi iX 3aCHOBHUKaMH Ha BJlacHUU po3cyz. OTke, 3aCHOBHUKU TOBapucC-
TBa 3 0OMEXKEHO0 BiIOBiJa/IbHICTIO MOXKYTh CTBOPUTH pajy abo BiIMOBU-
THCSA Bif boro. BoHH MOXyTb TakoX (PpaKyJbTaTUBHO) CTBOPUTH CIIYXKOY
BHYTPIIIHBOT0 ayAUTY: a60 MOPsAJ 31 CIOCTepEKHOIO Paji0to, a60 3aMicThb Hei
(ct. 213 . 1 Kozekcy npo rocrnogapcbKi ToBapucTBa). Lis Heo60B's13K0BicTh
iX yTBOpeHHs B TOBAapHUCTBaX 3 0OMeXeHOI0 BiAIOBiJja/JbHICTIO NOB'AA3aHa
3 THM, L0 Y TAKUX TOBAPUCTBaxX NpaBoO [0 KOHTPOJIIO i Tak MaloThb yci 3a-
CHOBHHUKH. 3 Lji€l0 MeTOl0 MapTHep a6o NapTHep 3 YIIOBHOBa)KEHOI HUM
0Cc06010 MOXe y OyJb-sIKMH Yac neperisi/laTd KHATH i JOKYMeHTHU KOMIIaHii,
CKJIaZaTy GaJslaHC [iJisl BJACHOTO KOPUCTYBAaHHS i BUMaraTu MOsICHEHb Bifj
npaBJiHHA (cT. 212 1. 1 Kogekcy npo rocnogapcbki ToBapucTsa). Tinbku
y BUIIQJIKy TOBAapUCTB 3 00MEeXeHO0 Bi/iNOBIaIbHICTIO, CTaTyTHUM KaliTasl
sakux nepepuliye 500 000 3,10TUX, 2 3aCHOBHUKIB € 6i/bllle, HiX 25, CTBOpEH-
HS CIIOCTEPENHOI Paiv YU CIIYKOU BHYTPILIHBOT0 ayJIUTY € 060B's13K0BE (CT.
213 n. 2 Kopekcy npo rocnofapcbki ToBapuctsa). CTaTyT MOXe BUKIIOYUTH
a60 0OMEeXUTH IHAMBIAyaIbHUI KOHTPOJIb 3aCHOBHUKAMU CIIPaB KOMIIaHii,
SIKIL0 BCe-TaKU CTBOPEHO CIOCTEPEXKHY pajly UM CAy>KO0y BHYTPILIHbOIO ay-
auTy (dakyTanbTuBHO 4M 060B's13k0B0) (cT. 213 n. 3 Kogekcy npo rocmo-
Jlapcbki ToBapucTBa). OfHaK, Ha yBary 3acayroBye cT. 11 n. 2 3akony ,IIpo
KoMepIiiaizaliito i npuBaTHU3allio’, 3TiJHO 3 KO0 B TOBAapUCTBax 3 o6Me-
»KEHOI0 BIiZNOBIJAJIBHICTIO, CTBOPEHOT0 LIJIAXOM KOMepLiasizanii, MOxHa
He CTBOPIOBATH CIOCTEPEXKHOI paji, a MPaBo A0 KOHTPOJIIO BUKOHYE TOAI
3aCHOBHHUK a60 yNoBHOBaXkeHa HUM oco6a. Lle noJioxkeHHs € aGCOJIIOTHO He-
3pO3yMiJie 10 BiJHOIIEHHIO [10 3araJIbHUX [10JI03KeHb, & TAKOX 10 10JIOXKEHb
1. 1 niei % cTarTi. Moro KOHCTPyKIis He Mae MO3UTHBHOTO BIIUBY Ha 3/iM-
CHEHHS1 KOPMOPAaTUBHOTO KOHTPOJIIO B KOMIMaHil. Ajie Tpe6a o6pe OLiHU-
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TH Te, L0 YJeHU CIOCTEePeXXHOI paJiu MOBUHHI CKJIACTH iCUT, 3a3Ha4eHUN
yct. 12 . 217 3akony ,IIpo koMepiiasisanir i npuBaTu3anito”. [[paBusa op-
ra”isanii icnyuTiB [Jig KaHAWAATIB Y YIE€HHU CIIOCTEPEeKHOI paii B KOMIIaHii,
B SKil AeprkaBa (Ka3HauelCTBO) € €AMHUM aKI[iOHepOM, BU3HA4Ya€ PO3IO0-
psamxenHs Paga MinictpiB (Ka6inety MiHicTpiB) Bix 7 BepecHst 2004. Icnut
CKJIQZIAETHCS 3 MUCbMOBOI Ta YCHOI YacTUH. [IMcbMOBa YacTHHA 3/iCHIOETb-
¢y dopmi TecTy, 10 ckJIagaeThes 3 150 nuTaHp, a ycHa YacTHHA NepeBipsie
3HaHHA i 3A4i6HOCTI KaHAWaTa 10 pOGOTH Y CIIOCTepPeXxHiN paji. Kanaugar
Ma€ MpaBo NPUCTYIUTHU [0 YCHOI YaCTUHU 33 YMOBH, fIKIIO0 BiH IIPaBUJIbHO
BignoBiB Ha MiHiMyM 100 TecToBuX nuTaHb. KaHAWAATH y YieHU criocTe-
PeXHOI pagy MOXKYTb KOPUCTYBATHUCA ITiJ, 4ac CKJIaLaHHA IMCbMOBOI YacTU-
HU ICIIUTY [pKepeJsiaMu IPaBa, onyo6/1iKoBaHUMHU MiHICTPOM 10 clipaB Ka3Ha-
yelicTBa. Big 060B'A3Ky CK/1a/laHHs iCIUTY 3BiIbHEHI 0co6H, AKi:

1) A0 HabpaHHA YUMHHOCTI PO3MOPSKEHHSI CKJIAJIW iCIUTU Tepes Ko-
MicCi€lo, MPU3HAYEHOK MIHICTPOM A0 clpaB NpuBaTU3auii, MiHicTpoM [0
CIipaB MPOMUCIOBOCTI i TopriBJji, MiHicTpoM Ka3HauelcTBa abo mepe/ ce-
JIEKI[IHHOI0 KOMici€lo, mpu3HadeHo Ha mifctaBi ct. 15 n. 2 3akony Big 30
kBiTHsa 1993 ,[Ipo HanioHa/bHI iHBecTUIliMHI GoHAM Ta iX MpUBaTH3allil0”;

2) MawTbh BYEHUH CTyNiHb KaHAMJaTa IOPUAUYHUX a60 €KOHOMIYHUX
HayK;

3) € BHeceHi [0 CIIUCKY a/]BOKATiB, OPUJUYHUX KOHCYJbTAHTIB, ayAu-
TOPiB a60 KOHCY/JIbTAHTIB 3 iHBECTHUIIiH.

Po3B'si3aHHS, IPUKWHATI 3aKOHOJAaBUMM OpPraHoM, siKi CTOCYIOTbCS BUMOT
mo/io kBasnidikanii yaeHiB criocTepexxHol pajiy, 3aCaAyroBYIOTh Ha MO3UTUB-
HY OLiHKY. Ba>kko ysBUTH co6i epeKTUBHe 3/1iliCHEHHS KOPIOPATHUBHOTO
KOHTpOJIt0 6e3 npodeciiiHol NiAroToBKYU 4YJeHiB cnocTepexHol paju. B Ta-
KUU CIOCI6 BJAETHCS OGMEKUTH CBABOJIIO Mijl Yac BUGOPY 4ieHiB paau'’.
YHUKHYTHU NoJiTH3aMil paj] JoOMarae TakoX IMoJIOXKeHHs CcT. 15 a 3akoHy
,IIpo kKoMepuiasnizanito i npuBaTH3alil”, AKe 3a00POHSIE BUKOHYBAaTH PyH-
KI[il0 4JIeHa CIOCTepeXHOoi pajii 0cob6aM, Npu3HaueHa Ka3HayelcTBOM abo
iHILIOIO AEepKaBHOKW HPUAUYHOK 0CO0600, KOMMaHil, yTBOpeHoI BHAC/IIOK
KoMepIiiasizariii, oco6am, ki mparTh B odicax AenyTaTiB, CEHATOPIB, Je-
MyTaTCbKO-CEHAaTOPChKUX, a TAKOXK B odicax AenyTaTiB f0 EBponeicbKoro
napJiaMeHTY Ha OCHOBI TPYAOBOTO JOTOBOPY, KOHTPAKTY Ha 06CAyrOByBaH-
HS YUY iHIIOTO NOAIGHOr0 10TOBOPY, 0c06aM, SIKi BXOAATD /10 CKJIa/ly OpraHiB
NOJIITUYHUX MapTiH, IKi BUCTyNawTh B II iHTepecax, a Takox ocobaM, sKi
MpaLITh B IAapTiAX HAa OCHOBI TpyAoBOro goroopy. Ciii BU3HATH, L0 He-
Mae ifjea/IbHOI CUCTEeMH, sIKa 6 MOBHICTIO BUKJIIOYMJIA MOMKJIUBICTb MOJIITHUY-
HOT'0 BIJIMBY Ha CKJIJi CIOCTEPEXHOO1 pagu. Y nyoaiidHin guckycii kinbka

10K Burski, Rada nadzorcza w samorzgdowej spétce prawa handlowego, ,Internetowy
Przeglad Prawniczy TBSP UJ” 2015, nr 4, s. 14-15.
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pOKiB mocmijib, IK GyMepaHT, MOBEPTAETHCS iJies] CTBOPEHHSI TaK 3BAHOTO
He3aJIeXXHOT0 HOMiHaI[iHHOT0 KOMITeTY, IKUi MaB OM Y IPO30PHH Ta aroJii-
TUYHUU CIOCI6 BUOUPATH UJIEHIB CIOCTEPEXKHUX pPaj, AepKaBHUX KOMIaHiH.
Taka cucteMa Tex Ma€ CBOi He/loJ/iKH, 60 TOJli OCTAE MUTAHHS, SIK YHEe3a-
JIEXKHUTU 00paHHs YeHiB He3a/eXKHOr0 HOMiHaI[iHHOTO KOMITeTY BiJ| moJti-
TUYHUX BIJIUBIB. HaBpag4U BAacTbed ix yHUKHYTU. Ha Hamy [yMKy, nepej-
6auyeHi y 3aKOHi BUMOTrH 10/10 KBaJidikariil uieHiB cnocTepexxHUX paj cTa-
HOBJIAATB Gap'ep, AKUK OyJe 3axWINaTH paJu Bifg mosiTusalii. CiepevyaTrcs
MOXXHa [1PO Te, YU NIpeICTaBHUKY NPALLiIBHUKIB CIIOCTEPEXHUX paJ, TEX MYCi-
Ju 6 CKJIaJlaTU BiIMOBiAHUM iCOUT, - MU BBaXKa€EMO, 110 1€ OYEBUJIHO, 1110
y CIOCTEePEKHUX PaJlax KOMIIaHi MOBUHHI NpaIjloBaTU KOMIIETEHTHI 0CO0H;
11e, 6€3yMOBHO, MPALIOE HA KOPUCTh KOMIAHIH, € Oisibila IMOBIpHICTD, 1110
KOHTpPOJIb X AisiabHOCTI 6ye npodeciiinum. Toit ¢axT, 1o B3arasi nparis-
HUKU KOMIaHid MalTbh rapaHTOBaHI Miclifl y CIOCTEPEKHUX pajiax, € o4ye-
BU/IHUI, 60 Ha Hallly IYMKY, BOHH, SK i aKI[iOHEPH, MeHe/X)KePU YU NiJpsa/-
HUKU KOMIIaHi}, HaJiekaTh J|0 KoJia 3allikaBJeHUX CTOPIiH, Kl I[iKaBJISTbCs
[IOTOYHOIO JAiJIbHICTIO KOMIaHIH i ii po3BUTKOM. Lle BiAnIOBija€ npuHLIUIIaM
Opranizanii ekoHOMi4HOTO CIiBPOGITHULITBA Ta PO3BUTKY, 3TiJHO 3 SIKUMU
TaM, Jie i€ NpeCTaBHUILTBO NPaLiBHUKIB B OpraHi my6JiyHOro minpuemc-
TBa, OTPiOHO PO3POOUTH MeXaHi3MU, IKi 3a6e3edaTh HOro epeKTUBHICTb
i 6yyTh CIPUATH 3MiLHEHHIO HE3aJIeXHOCTI, 3HaHb i BMiHb Horo oprany!l.
[lfo cTOCyeEThCA OCHOBHUX NMPUHLUIIB KOPINOPATHUBHOIO KOHTPOJIKO, CJif
3a3HAYMTH, 1[0 6AraTo CTATyTiB JAepKaBHUX KOMIMAHIN MicTATh BiAnoBigHI
MOJIOXKEHHS], 3TiZJHO 3 AIKMMU Ka3HayeMlCTBO (Jep:kaBa) Ma€ NpaBo MpU3Ha-
YaTH i 3BI/IbHATH NEBHY KiJIbKICTb YJIeHIB CIIOCTEepPeXHO1 paji abo HoTro ro-
JIOBY, - i TaK, HalpUKJIaJ, Y CTaTyTi aKllioHepHOTO TOBapUcTBa ,IloNbCcbKUi
HadToBUuM KoHIlepH ORLEN” MokHa 3HalTu § 8 1. 2, B AKOMY FOBOPUThCH,
1110 Ka3HA4YeMlCTBO B 0c06i MiHicTpa /0 clipaB Ka3Ha4YelCcTBa € YIIOBHOBaXe-
HUU NpU3HAYaTH i 3BIJIbHATH OJHOTO 4jeHa CIoCTepexHoi paau. Ha yBary
3aC/IyrOBYE CTATyT aKLiOHEPHOTO TOBAapUCTBa ,fcTiieMOCbKa BYIJIEBU0-
OyBHa KoMnaHis” i mosioxkeHHs § 15 m. 12, BiZiMOBi/IHO 10 IKOr0 Ka3Ha4YencC-
TBO Ma€ I[IpaBO NPU3HAYaTH 1 3BIJIBHATU NOJIOBUHY CKJIAZy CHOCTEPEH HOL
pajy, ajle IepeBakHO (3 NEBHUMU BUHATKAMU — HAlPUKJIAJ, FOJOCYBaHHS
B OKpEMUX I'pyTnax) BUK/IOYAEThCS Ha 3arajlbHUX 360pax 3 roJI0CYBaHHS PO
NpU3HAYeHHs Ta 3BilJIbHEHH IHIIUX 4yeHiB. [Ilo cTOCyeTbCs cioCTEpEKHUX
paj, TO Caif 3BepHYTH yBary Ha peKoMeHAaLilo EBponelcbKol KoMicii Bij,
15 smrotoro 2005 pokKy, 110 CTOCYETHCS POJIi HEBUKOHABYMX JUPEKTOPIB 260
THUX, IKi € YWIeHaMH CIIOCTEePEKHOI paJy 6ip»KOBUX KOMIIaHIH i KoMicii pagu
(cnocTepexHOi), ika BUMarae NpM3HayeHHs TaK 3BaHUX He3a/1e)KHUX YJIeHIB

N1 Postuta, Nadzér korporacyjny..., op.cit,, s. 190.
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crnocTepeXHol pagu. B ctaTyTax iep»kaBHUX KOMIIaHil MOYXHa 3HaWTH M0OJI0-
»K€HH4, 1110 Pery/0Th IPU3HaYeHHA TaKUX YJIeHIB.

B KOHTeKCTI 34iliCHEHHsI KOPIIOPAaTUBHOI'O0 KOHTPOJIIO HAaJ, lepKaBHUMH
niINIPpUEMCTBAMU MU 6 XOTi/IM 3BepHYTH yBary Ha JiBa icToTHi 6ap'epy, ski
MO>XYTb 3HAUYHO NOTiPIIMTH BiJHOCUHY BJIAaCHUKIB KOMNaHil. He3Baxxarwuu
Ha Te, 1[0 Ka3Ha4YelCcTBO B 6araThbox KOMIIaHisAX He Ma€ OiJIbIIOCTi roJiociB Ha
3arajibHUX 360pax, y 3B's13Ky 3 BiZjIOBiIHUMH MOJIOKEHHSIMH CTATYTiB KOM-
IIaHIM MoXke caMe 3/iMCHIOBAaTHU CBOE NPABO roJiocy. Takoro Tumy peryJssuii
MOXKHa 3HAWTH, HAlpUKJAJ, B CTATyTi aKLiOHEpHOro ToBapucTBa ,[I'pyna
AZOTY”, pe 3rigHo 3 § 47 n. 3 MOKU Ka3HAYelCTBO ab0 CyG'EKTH BiJi HbOTO
3aJ/IeXXHi € BJIaCHUKAMHU aKIill KoMIaHii, ki al0Th MpaBo A0 npyuHaMHi 1/5
3araJibHOI KiJIbKOCTi r0J10CiB Ha 3araJibHUX 360pax, IPaBo ro/1ocy akLioHepiB
06MEXKYETBCS TAKUM YMHOM, 1[0 >KOJ|eH 3 HUX He MO)Ke BUKOPUCTATH OiJib-
e, Hi>k 1/5 roJiociB Ha 3arasibHUX 360pax, 3a BUHSAATKOM Ka3HayelcTBa abo
cy6'eKTiB Bii HbOrO 3a/exxHUX. OOMeXeHHs NpaBa /0 roJI0CYyBaHHSA iHLIIMX
aKLioHepiB, OKpiM Ka3HA4elCTBa, BKJIOYalTh, 30KpeMa, CTaTyTH aKLjioHep-
Horo ToBapucTBa ,llosbcbkuit HapToBUM KOHIIepH ORLEN” i akijionepHoro
ToBapuctsa ,['pyna LOTOS”. TakuM 4yKMHOM, JieprkaBa 3axMLIa€ CBOi iHTepecH
i 36epirae Bn/MB Ha cTpaTeriyHi pilieHHs KOMMaHii, [0 Ma€ BeJMKe 3Ha-
YeHHA Y BUNIAJKy CTpaTeriYHuX NiZIPUEMCTB 3 OIJIsAly Ha 6e3MeKy KpaiHU.
Taki noJsioxkeHHs, 6€3CYMHIBHO, JUCKPUMIHYIOTh MiHOPUTAapHUX aK1[iOHEPIB,
a TAaKOXX MalOThb HeraTHBHUU BILIMB Ha caMy LiHy akuii. O6MexeHHs y cTa-
TyTi KOMIaHii MpaBa /0 roJI0OCYBaHHA aKI[iOHEPIB, IKi MalOThb GiJbIlle, HiXK
1/10 3arasbHOI KiJIbKOCTi r0JI0CiB, € 3aKOHHUM, OCKIJIbKH ZI03BOJISIE HA II€ CT.
411 § 3 Kogekcy npo rocno/japcbKi ToBapuCTBa. 3peliTo0, aKIioHePH, SKi
BUpIilIMJIM iHBECTYBATH B aKIlil Takol KOMMaHiH, YCBiJOMJ/II0OIOTb Bary CBOro
roJiocy; BiiNOBiA/AI0 Ha Ile MOXe OyTH TeX pUMcbKa napeMis Volenti non fit
iniuria. Y To¥ 4ac, ik Take pillleHHs € 3p03yMiJie, TO 32 HaI3BUYAWHO KOHT-
poBepciliHe cJii BUBHATH PO3B’si3aHHA Mij] Ha3Bo10 ,30J10Te BeTo™. Ll iHCTH-
Tynis gie BignosigHo mo 3akony Big 18 6epe3ns 2010 poky ,Ilpo ocobsuBi
MMOBHOBaXKeHHS MiHiCTpa [0 CpaB Ka3HayelcTBa i iX 3/[iiCHEHHS Y JeIKUX
aKLiOHEepHUX TOBApHUCTBAaX, TOBAPUCTBAX 3 0OMeXEeHOI0 BiANOBiAaNIbHICTIO
ab0 y THX *Ke TOBAapUCTBaX, AKi IPaLI0I0Th Y ra/y3i eJleKTpOeHepreTUKH, Ha-
dTo- i razoBUA06yBHOI MpoMucaoBocTi”. MiHicTp A0 cipaB Ka3Ha4elCTBa,
3Ti/{HO 3 I[UM 3aKOHOM, MO>Xe BUPA3UTU CIIPOTUB y GOopMi a/iMiHiCTpaTHBHO-
ro pilleHHd L10J0 YXBa/IM KepiBHULTBA KOMNaHii abo 1mozo iHworo ii npa-
BOUYMHY, 1110 CTOCYETbCSA PO3NOPAIKEHHA CKJIaJ0BUMU MalHa, AKIIO Lie CTa-
HOBHUTb peasibHy 3arpo3y [JJ QyHKIiOHyBaHHs, 6e3nepepBHOI AislJIBHOCTI
i ninicrocti kpuTUUHOI IHPpPACTPYKTYpPH (AOKIAAHUM NepeliK 06'€EKTIB, iHC-
TaJIsLil, 06/1a/{HAHHS 1 TOCYT, IKi HaJIeXKaThb /10 KPUTHUUYHOI iHQPaCTPYKTY-
pH, CKJIaJla€e JUPEKTOP YpsLoBoro LeHTpy 6e3neku). [I[pefMeTOM CIPOTUBY
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MOKe TAK0XK Oy TH yxBaJsla OpraHy KOMIIaHii, IKa CTOCY€ETbC: JiKBiaIii KoM-
naHii, 3MiHM NpU3HaYeHHs a60 NPUNIMHEHHs eKCIJIyaTallii CKJ1a/[oBoi MaHa
KoMIMaHii, 3MiHu npodiJio AisJbHOCTI, IpoJiaxKy abo 37ja4yi B OpeH/Ly MiAIpHU-
€MCTBa KoMmaHii abo ii opraHisaniiiHol YacTHHH, a TaK0X BCTAaHOBJIEHHS
006MeXXeHOor o MpaBa BJACHOCTI, NPUHAHATTSA GiHAHCOBOTO MJIAHY, iIHBECTUIIN-
HOTO 1 JOBrOCTPOKOBOI'O CTPATEriyYHOro IJIaHy, iepejadya 3apeeCcTpoOBaHoO-
ro odicy 3akop/ioH. Y BUNIaJIKy CIIPOTUBY MiHiCTpa /j0 cClipaB Ka3HauelCcTBa
OpraH KOMIIaHil Ma€ IpaBO BHECTH 3adABY PO IIOBTOPHE CIYyXaHHSA CIpaBU
abo ckapry A0 KOMIEeTEeHTHOro aJIMiHiCTpaTUBHOTO cyAy. Y BUNAAKY BiJ-
XUJIEHHS CKapT¥ aAMiHICTPaTUBHUM CyZ0M ab0 mic/sl 3aKiHUeHHSI TEPMiHY
[ 11 moJlaHHSA OCcTaTO4YHE pillleHHs MiHiCTpa Hece 32 06010 YHEBAXKHEHHS
yXBaJI 260 NPaBOYMHY, SIKUU € IpeAMeTOM cipoTUBY. OTe, CIPOTUB MiHic-
Tpa BUKJIMKAE 3MiHU y chepi mpuBaTHOro npasa y ¢opmMi yHEeBaXKHEHHS Mpa-
BOUYUHY, AKUW PETYII0ETbCA IPUBATHUM NpaBoM. Lleil HAac/IiJOK BUHUKAE eX
tunc, TO6TO 3 MOYaTKY BAKOHAHHSA Y 3aKiHUE€HHSA IPaBOYMHY 2 MOXIINUBICTh
TAKOr0 aIMiHICTPaTUBHOTO BTPy4YaHHS y CIIPaBU KOMIaHii, TUM 6iJibllle, 1110
3aKOHOJaBelb HEYiTKO L OKpPEeCJUB, 3aJULIMBIIU [ep>XKaBHUM OpraHaM
CcB060/ly Y IPUHHATTI pillleHb, CTAHOBUTb CEPHO3HY 3arpo3y AJis nepejba-
yeHol y Konctutynii Pecniy6.tiku [ToJsibiia cCBo6011 eKOHOMIYHOI AiIJIbHOCTI
i BiIbHOT'O pyxy KamiTaJy Ta CBO6OU HiIMPUEMHHUIIBKOI IisIIBHOCTI, epe-
J6adeHux TpakTaToM npo ¢yHKIioHYBaHHA €Bponeiicbkoro Coro3y; oKpiM
LbOrO, LI NOJIOXKEHHA MOXYTb 3HEOXOTWUTU IHBECTOPIB 3 IHIUUX JeprKaB-
yeHiB €C 10 eKOHOMIYHOI AiATBHOCTI B TaKUX Cy6'eKTaX. B paMmkax cBo6ou
€KOHOMIYHOI Zil/IbHOCTI rpoMafaHU €EBponelicbkoro Cor3y MOXyTb BECTH
6i3Hec y iHLIIMX AeprkaBax-4/JeHaX — I[e CTOCYEThCS TeX KOMIIaHiH, AKi Bij-
MOBiJAIOTh UM KPUTEPIAIM — TPOMaJiiH i IXHiI KOMIIaHil MycATb TPaKTyBa-
TH TaK caMo, K TPOMa/igH YM KoMIaHii Liei gepxkabul®. Llell 3aKoH Takox
MOXKe MOpYyIIyBaTH TOJIOBHUN MPUHIMI KOHCTUTYIii ekoHOMiku [losbuii
i EBponeiicbkoro Coro3y, a caMe NPUHLUI PUHKOBOI eKOHOMIKH, OCKIJIbKHU
BiH HeBUIIPAB/ZaHO 3MILIHIOE MO3ULII0 OLHOI0 3 aKLiOHEepiB 32 paxyHOK iH-
LIMX, He 3BepTal4y yBary Ha BHYTpIillIHI BifHOCMHM B KoMnaHil. HediTki
chopMysIIOBaHHS 3aKOHY, CBOO0/Ia OpPTraHiB y NMPUUHATTI pillleHb MOXe MpHU-
3BECTH [JI0 He6e3neYyHUX KOPYNIilHUX AisdHb. lle nopyiiye, Ha Hall NOTJIsAA,
OCHOBHI 11iJIi KOPIIOPAaTUBHOI'O KOHTPOJIIO.

Y cBiTii cT. 20 KoHcTUTyLil, 3riHO 3 IKOI0O B OCHOBI €KOHOMI4HOI CHC-
TeMu Pecny6.1iku [losibla JiekUTh IPUBATHA BJIACHICTD, C/1iJ, BBaXaTH, 1110
JisIbHICTD AepxkaBu y chepi dominium (mignpuemMHuipbka abo nofi6Ha g0

2 KsStrz y ¢z k o w s ki, Prawo gospodarcze publiczne, Lexis Nexis, Warszawa 2011,
s.327.

13 J].JBarcz, M.Gérka, AWyrozum sk a, Instytucje i prawo Unii Europejskiej, Lexis
Nexis, Warszawa 2012, s. 64.
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Hel JisibHICTE Ha 6a3i MaiiHa, L0 HAJIEKUTh JIepP>KaBHOMY Ka3HA4YeHCTBY,
TOOTO y cdepi NpUBATHOTO IpaBa), 3 YUM MOXKe OYTH 3B’sI3aHe CTBOpPEHHS
KOHKYypeHLii AJis1 NpUBaTHUX NMiANPUEMCTB, IOBUHHA MaTH 0COOJIMBUH Xa-
paKTep i CAYKUTHU CyclniibHUM LiigaMm. [IpukiazoM peasizanii Takol MeTH
€ 3/1iliCHeHHS] KOHTPOJIIO0 Ha/Jl TAa30BOI0 i eHepreTUYHOW iHppacTpyKTyporo,
o 703BOJIA€ Ge3mepepBHe 3aJ0BOJIEHHS NOTPe6 CycmisbcTBa. MzaeTbca
TYT PO €KOHOMIYHY JilJIbHICTDb JiepKaBU B CEKTOPAX, 1[0 MAKTh }KUTTEBO
Ba)KJIMBE 3HAYEHHs [JJIsl TPOMaZICbKOro TOpsAAKY uu 6Gesneku'*. TosiTrka
npuBaTHU3alii, AKy 3/ilCHIOBAB MOJbCbKUN yPsiJ, B OCTaHHI pOKH, MoJidra-
Jla Ha HaJIaHHIO 0CTYNY UIJISX0M My6J1iuHOI Mpono3ulii 0 akiiii koMnaHin
eHepreTUYHOTo cekTopa. [ep>kaBa, 3 0HOro 60Ky, TAKUM YMHOM NparHy-
Jla 3MEHIIUTH JedilluT GIHO/KETy, a BOAHOYAC OYAb-SIKOI0 IiHOK Hamara-
Jlach 36eperTyd KOHTPOJIb HaJ| UMMHU HignpueMcTBaMmu. Ha Hamy AyMKy, us
noJliTMKa 6yJia 3 caMOro NOYaTKy HellpaBWJbHA. 3 MipKyBaHb PO Ge3neKy
i rpoMaZicbKUi NOPAJ0K HeBeJIMKa rpyna cCTpaTeriyHuX MiANPUEMCTB B3a-
rajii He MOBMHHA OYTHU KOMepIjiasi30BaHa, a HaBiTh KLU0 BxkKe OY/I0 MPUHN-
HATe pillleHHd MITH Ha Lied KPOK, Jiep>kaBa IOBUHHA POOUTHU 3yCUJLIS, 11106
MaTHu 51% Bif 3arasibHOI KiJIbKOCTI roJs10ciB Ha 3arajibHUX 360pax. byab-ski
IOpUANYHI KOHCTPYKILii, 0COGJMBO Ti, KOTPi CTOCYIOTbCA aAMiHICTpaTUB-
HOINPABHOI'0, OHOOCIOGHOTO BIJIMBY Ha pillleHHs KOMIIaHii, CIOTBOPIOIOTh
ilefo KOpIOpaTUBHOIO KOHTPOJIIO i BIOPAAKOBAaHUX BHYTPILIHIX BiJHOCUH
KoMnaHid. /lep>kaBa MOBUHHA POOUTH 3yCWUJLISA, 06 mpojAaTH akuii i mai
B TUX KOMIIAHIifX, AKi IpalIOTh y rajgy3dx, dKi MOXKyTb peaJli3oByBaTUCH
NPUBAaTHUMH MIJANPUEMLSAMU i Jle yepe3 BKJIIOUEHHS JeprKaBu [0 6i3Hecy
Ma€MO CIIpaBy 3 HETaTMBHUM BIUJIMBOM Ha KOHKypeHLit0. Taky NOJITUKY
y My6JIiYHOMY AUCKYPCi 4acTO Ha3MBaJ/Iu ICeBJ0-IIpHMBaTHU3AlLi€10, OCKIIbKU
Taki Jii 3a6e3nevyyBaiu J0X0AW OIOMKETY, ajle He 0O0MeXKyBaJIu MOJiTUUYHO-
IO BIJIMBY Ha JiJIbHICTh KOHTPOJIbOBAHUX KOMINaHil. [l 06MexxeHHs TUX
BILJIUBIiB MPOIMOHYETHCS 3MIHUTH MPUHIUIIMN HAGOPY 4JIeHIB CIOCTEePEHKHOI
pajiu y JAepaBHOMY MiANPUEMCTBI, PyHAAaMEHTaJbHOIO OpraHy 3 OIJIsSAY
Ha KOPNOPAaTUBHUHI KOHTPOJIb. CJ1iJ 6ys10 6 3anpOBaiUTH ¥ 3aKOHI TPUHIUIT
NPUCYTHOCTI Yy paJiaX TaK 3BaHUX He3aJIeXKHUX YJIEHIB, a y BUllaJKy peaJi3a-
1jii izei He3aeXKHOro HOMIHALiMHOT0 KOMITETY BCTAHOBUTHU MaKCHUMaJIbHO
JIOBTY KaJleHlli10, sika 6 He IOKpHBaJiacs 3 BUOGOPUUM KaJleHJapeM, IpU YOMY
6e3 MOXKJIMBOCTI 3BiJIbHEHHS HOT0 4/eHiB. MoXXHa TeX 3alnpornoHyBaTH 06-
MeXXeHHSI KOHTPOJIIO Ypsaay i opraHizaniiiHol 3a1eKHOCTi Bif, 610poKpaTHy-
HOI cUCTeMHY, sIKa [ji€ MPU MiHiCTepCTBi A0 cnpaB Ka3HavyelcTBa. Tpeba Ta-
KO’X 33/lyMaTHUCh HaJl TUM, Y4 MTOCAA0BIi MiHiCTepCcTBa MOBUHHI 3/jiliCHIOBA-
TH KOHTPOJIb, 6YAy4YH Y CIIOCTEPEXHIN pajii, 3Ba>KUBLIY, 1110 BOHU 3aJIeXKaTh

YT wtiud y ka, M. Sm a g a, Instytucje gospodarki rynkowej, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2012, s. 346.
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BiJi Haua/IbCTBa — MIHICTpIB, Bille-MiHICTpIiB i TA. AAMIHICTpaTUBHOIIPaBHi
MeXaHi3MU CTaHOBJIATBH NepeKpyYeHHsA PUHKOBUX 3acaj, 3TiJHO 3 AKUMH
NOBUHHI QYHKLIOHYyYBaTH CaMOCTiHHi Cy6’'€EKTH rocrofapoBaHHs B yMOBax
PHUHKOBOI eKOHOMiKU. ['0JIOBHUM BUHYBaTLEM L1bOI'0 MOXe 6yTH abCTpaKT-
Ha CyTHICTbh Ka3HAuYelCTBa — WPUAUYHOI 0COOH, Ky NpeAcTaBJse ii statio
fisci. Lle cipusie cuTyauii, KoM AepKaBHUH OpTraH 3aBaXKa€ HOPMaJIbHOMY
$yHKIiOHYBaHHIO KOPTIOPATHBHOI'O KOHTPOJIIO.
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KAIIITAJIIHA TYPOBA"
AHATOJIIN IYBPOBIH™
BIPA YBPOBIHA™
TETAHA I1. HECTOPEHKO™

In the article the role of modern technologies for business education is
considered in the process of professional competences formation. The
analysis of application of business games , Cash-flow” and ,Mecom” for
the economic specialties students and the development of their business
and personal competences, increasing motivation to economic and finan-
cial subjects, formation of the entrepreneurship skills are carried out.

Keywords: business education, competences, modern technologies

P03BUTOK CydyacHUX TeXHOJIOTiH 6i3HeC-0CBIiTH cipssMOBaHUN Ha popMy-
BaHHS He TiJIbKW IEBHUX 3HaHb, yMiHb i HABUYOK, aJie i 3/[i0HOCTeH iX 3acTO-
CyBaHHS Ha MPaKTHUIli — 0COGJMBUX KOMIIETEHIIiIH. B ocTaHHI pOKM aKTUBHO
BUKOPUCTOBYIOTbCH IrPOBI TEXHOJIOTII AK B IpOrpaMax HaBYaHH4, TaK i L4
nifiBUIeHHs KBasidikalii po6iTHHUKIB KoMNIaHiHl. IrpoBi TexHoJ0Tii OCBiTH
[IPUINYCKATh PO3BUTOK Pi3HUX BUJIB aKTUBHOCTI — CIIJIKYBaHHS, BUBYEH-
H{, NTi3HaHH4A Ta iH. B cyyacHUX yMOBax CTaHy PUHKY IIpalli YKpaiHU CyTTEBE
3HaueHHs1 HabyBa€ HEOOXiAHICTh GOPMYBaHHSA Y CTYAEHTIB BULIUX HaBYa/b-
HUX 3aKJIaJiB K 3arajJbHOKYJbTYPHHUX, TaK i mpodeciiHUX KOMIEeTEeHLiH.
OBoOJIOJIiIHHA BUNMYCKHUKAaMU BULIIB IIMPOKUM KOJIOM KOMIETeHIid ¢axiB-
LA COPUATHUME 3POCTAHHIO IX KOHKYPEHTOCIIPOMOXXHOCTI Ha pUHKY ITpali Ta
NPUCKOPUTD NMPOIieC NpaleBaalITyBaHHS 32 paxoM.

CTyzneHT-rpaBelb 5IK CYO'EKT OCBITH pO3BUBAE CBOI NpodeciiiHo-opieH-
TOBaHi KOMIETEHTHOCTi, B3aEMO/Iil0YM 3 iHIIMMH CyO'€KTaMH OCBITH Ta
imiTytouu B rpi cBoto npodeciiiHo-cIpsAMOBaHY JAisJbHICTD, 1[0 HEOOXiAHO
JIJIsT OCMUCJIeHHs] TPaBUJIbHOCTI BU6Gopy mpodecii. [Ipu 11boMy BaKJIUBUM

"K.eH, npodecop, XapKiBCbKUH TOProBo-eKOHOMIUHMH iHCTUTYT KHIBChKOT0 HallioHA/b-
HOT'O TOPrOBO-€KOHOMIYHOI'0 YHiBEpCUTETY, YKpaiHa.

" K.¢.-M.H., noneHT, XapkiBcbkUi HanioHanbHUH yHiBepcuTeT iM. B.H.Kapasina, Ykpaina.
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€ MPOEKTYBAaHHS Kap'epH BXe 3 M0YaTKy HaBYaHHA. [Iponiec mpoeKTyBaHHS
Kap'epy, Ha Hallly AYMKY, JOLIJIbHO MOYUHATH 3 MEPLIOTO KYypPCy B paMKax
¢dakynpraTUBy. Lle 103BOJUTb NOCUJIUTH MOTHUBALIO CTYAEHTIB, CTBOPUTH
cepesoBUIIIE /1J151 KOJIEKTUBHOTO 0GrOBOPEHHS [[IHHOCTI GyHAaMeHTalbHUX
JUCLUIUIIH Ta COIPUSTUMe caMoopraHnisanjii camocTiiiHOI po60TH.

[Ipoliec mpoeKkTyBaHHS Kap'€py MOXKHa PO30MUTH HA TPHU eTalH.

1. Ha nepuiomy eTani (1-# kypc) Malt6yTHs npodecis npecTaB/ISETbCA Y
BUIVISZlI i1lea/IbHOTO TEOPETUYHOIr'0 06’EKTA, 1110 3aJ0BOJIbHSAE MEPCIEKTUB-
HUM 0COOHCTHM i CycriJibHUM BUMoOram. ba3oto /18 mporHo3yBaHHs Kap'epu
MOXKe CJIY>KHUTH MOJIeJIb BUITYCKHUKA By3y; cepe/loBUleM PYHKIiIOHyBaHHS
JlOCJIiDKyBaHOT0 00’'€KTa — MO/IeJIb EKOHOMIKH, 1[0 peasi3yeThCs B irpax, Ha-
npukJan, ,Mekom” (MoaentwoBaHHs EKoHOMiKM Ta MeHemxkmeHTy), ,MESE”
(Management and Economic Simulation Exercise) Ta Cash-flow.

2. Ha gpyromy etami (2-# Kypc) cTBOPIOIOTHCS irpoBi ,3pasku” Kap'epu
i mpoBoAuTbCA irpoBa ampo6anisi ix BsiacTuBocTeil. TeopeTuuyHi Mopesi
Kap'epu TPaHCHOPMYIOThCS B €KCIepUMEHTA/NbHI MOAesi 3 iX MOoJabIIuM
aHaJi3oM i OLIiHKOI0 B irpoBiil Aisl/IbHOCTI: MO/ie/Ib KOPUTYEThCS, MiATBEP/-
’KYETbCS 260 CIIPOCTOBYEThCS.

3. Ha tpeTbomMy etamni (3 i 4-i1 Kypcu) 3[iHCHIOETbCS J0OMNpPallOBAHHS
TeOpeTUYHOI MoJieli i po3po6Ka MPOrHOCTUYHUX PEKOMEH AN 1110/[0 PO3-
BUTKY Kap'€pH 3 ypaxyBaHHSM M06aaHb BCiX Cy6'€EKTIB OCBITHBOTO Mpolie-
Cy, BKJIIOUa4Yu po60ToAaBILiB [2].

Cy4yacHa MeTOAMYHA NiTPUMKA irpoBOro NpoeKTyBaHHs 6i3Hec-Kap'epu
B KOHTEKCTI KOMIETEeHTHICHOr0 Mi/X0/ly MOBHHHA MIiCTUTH GaHK Ai0BUX
irop Ta TpeHIHroBUX BIpaB, KOMIJIEKC MYJbTUME/IMHOI MiATPUMKH, METO-
JUYHI BKa3iBKU 1[0/0 OCTiPKYBaHUX CUTYallill TOLIO.

BkiitoueHHs1 B TpolLleC YTBOPEHHsI irpoBOro MHpOeKTyBaHHS 6i3Hec-
-Kap'epu A03BoJisie cGOpMyBaTH NpPOLeC aKTUBHOI B3aEMO/ii BCix Cy6'EKTIB
ocBiTH. Baxx/sinBo10 0c06/1MBiCcTIO Takol B3aeEMozii € GopMyBaHHS 0COBGHCTO]
MOTHBALil CTYZ€HTa, a caMe:

1. linoBuil MOTUB (JJOCATHEHHS KOHKPETHOI MeTH, Opi€HTAaLisl Ha KOHK-
peTHHUU pe3ysbTar).

2. [lizHaBa/ibHUM MOTUB (0/lep>KaHHS HOBUX 3HAHb).

3. MoTuB chiJIKyBaHHsI (KOMYHiKaTUBHUHW MOTHB: HOBi 3HailloMCTBa
3 JIIOZIbMH, 6JIM3bKUMU 3a iHTepecaMu, 0OMiH lyMKaMH, 3HaHHAMHU i T.11.).

4. MoTUB caMoCTBep/>KeHHsI (caMOOI[iHKa OCOGHMCTOCTi, piBeHb AoMa-
raHb, MOTHUBallisl JOCATHEHHS; 3/1iHCHIOETHCS B Pi3HUX BUJAX JislJIbHOCTI).

5. IrpoBuii MOTHUB (€ CTOCO60M OBOJIO/IIHHSI HOBUMH BUJAMHU AisJIbHOCTI,
TpeHYBaHHSM i IepeBipKOI0 CBOIX MOXKJIMBOCTEM; 3MaraHHsIM).

6. MoTuB camMopeaJtizalii Ta po3BUTKY 0COOMCTOCTI Ta iH.

CucTeMa J1aHII0’)KOK irpoBUX ¢pOpM HaBYaHHS [|03BOJISIE CTBOPUTH aKTHB-
Hy MoJieJ1b Mai6yTHbOI NpodeciiHoi AisibHOCTI, cGOpMyBaTH YIIeBHEHICTD,
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110 0COGUCTHUM PO3BUTOK — HallepeKTUBHIIIMNE Gi3Hec. IrpoBUH mporec xa-
pPaKTepU3YETHCSA CHIJIbHOIO PO3POOKOI0 MOT0 yYaCHUKAMU HOBUX MOjiesel,
MEeTO/UK, TEXHOJIOTif HaBYaHHS Ta iX BIIPOBA/PKEHHSM Yy PO3BUTOK Kap'epu
[3, 6].

Cuip 3ayBaXKUTH, 110 B KOHTEKCTI KOMIIETEHTHICHOTO MiIX0AY OCHOBHOI
MeTOl0 [POBeJleHHSI HaBYaJIbHUX JIJIOBUX IrOp € CTBOPEHHH TAKOrO cepe-
JIOBUILIA CIIIJIKYBaHHS, B IKil MPUPOJHO BUHUKAIOTh MpodeciiiHo crpsMo-
BaHi MpaBJONoOAiOHI MipKyBaHHS i Ha 6a3i HAYyKOBUX Ta NpodeciiHUX IMo-
HATH IMiTyeThCA nmpaBAonoAioHa npodeciiiHa AisgabHicTh. [IpaBaonoaioHi
npodeciiHo-opieHTOBaHI MipKyBaHHSI B TaKHX irpax /I03BOJISIIOTH JOCTAT-
HbO IJIMOOKO OCMUCTUTH MOHSATTS, 1[0 PO3KPUBAIOTh CYTHICTb PUHKOBUX
npoueciB. Y Takux irpax JOCUTh MIMO60KO PO3KPUBAETHCS JIOTiKa PO3BUTKY
KOHKYpeHLii, a TAaKOX OCHOBHI II collia/IbHO-eKOHOMIYHI BUAU: cliBIpaLd,
3MaraHHs, TapTHEPCbKa KOHKYPEHIlis, CylIepPHUIITBO, KOHQJIIKT, KOHPPOH-
Talis.

OpHa 3 aKTyaJlbHUX MPOG6JiIEM KOMIIETEHTHICHOTO MiAX0AY — HAaBYUTHU
CTY[eHTIiB 3aCTOCOBYBAaTH 3HAHHSA [Ji BUpILIeHHS NPAaKTUYHUX 3aBJAaHb
- edeKTUBHO BUPIIYETbCA BiJMOBIAHUMU irpoBUMU TexHoJorisiMu. Came
B IIpoLecCi irpoBol AislJIBHOCTI CTBOPIOETHCA CIPUATIMBE CepefoBULIe IJs
$opMyBaHHS Ta PO3BUTKY irpoBOi KOMIETEHTHOCTI SIK CYKYNHOCTi 3HaHb
B Ail.

Oco6smBO edekTUBHI irpoBi TexHoJiorii npu GopMyBaHHI Ta PO3BUTKY
KOMIIETEHIIiH, BiAMOBIJHHUX BaXKJIMBUM KJIIOUOBUM KOMIIETEHIiIM, BHU/ijIe-
HUM Pajioro €Bponu. Tak, J0CBiA MpoBeAeHHSI HaBYaJbHUX irop ,Mekom”
i ,Mese” cBif4UTh PO akTUBHE GOPMYBAHHS TAKUX KOMIIETEHIiH:

- coliaJIbHI KoMNeTeHLii - 3JaTHICTb B3ITH Ha cebe BiZNOBiJa/IbHICTD,
CHiJIHO 3 iHIIMMU BUPOGJISITH pillleHHs i 6paTH y4acTh B ix peasnizanii (nmpu-
WHATTA irpoBUX pillieHb 3a 1[iHO0, 06CATOM BUPOOHUIITBA TPOAYKIi, 3aTpa-
Tam Ha mapketuHr i H/A/IKP, inBecTuiii ta in.);

- KOMYHIKaTUBHI KOMIIETEHLil, 110 BHU3HA4YalOTb BOJIOAIHHA TEXHO-
JIOTIAMUA YCHOT'O PaxyHKy, CHIJIKYBAaHHA Ha PI3HUX MOBaxX, y TOMY 4HUCIi
i KOMIT'IOTEPHOTO NpOrpaMyBaHHs, BK/II0Yal04H CIIiJIKyBaHHA yepes Internet
(po3paxyHOK Ta 06TOBOpPEHHs MPOTrHO3HUX 3BIiTIiB 3a pe3yJbTaTaMu irpoBoi
JislIHOCTI);

- conjasbHO-iHpOpMaIllifiHa KOMIIETeHIlis, 1[0 XapaKTepU3y€e BOJIOJ[iHHS
iHpopMaIliHHUMHU TEXHOJIOTiISIMH (aHaJIi3 KOH IOHKTYPH Ha pUHKaX Ta iH.);

- MepcoHa/ibHa KOMIIETEHIIifl — TOTOBHICTb [0 MOCTiHOTrO MiZIBUIIIEeHHS
OCBITHBOTO piBHS, MOTpeba B akTyasisanii Ta peanisanii cBoro ocobucric-
HOr0 MOTeHIliany, 3JaTHICTb CaMOCTilHO 3106yBaTH HOBi 3HAaHHS Ta BMiH-
Hf, 3/JaTHICTb /10 CaMOPO3BUTKY (peasizariisi B rpi 0co6MCTOi KOHKypEeHTOC-
MPOMOKHOCTI).
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MeToto BUKOpuUCcTaHHs TpeHiHr-rpu ,Cash-flow” € popmyBanusa y cTygeH-
TiB CUCTEMH KOMIIETEHTHOCTeH 110710 GOpMyBaHHSI BUCHOBKIB i peKOMeH-
Jlanii 3 epeKTUBHOIO BUKOPUCTAHHS I'POLIOBOIO NMOTOKY Ta iHBECTULiHHO]
CTpareril.

J1s1 moCsiTHEHHS MOCTaBJIeHOI MeTH HeOOXi/THO BUPILIUTU TaKi 3aBAaH-
HA:

1.03HalioMJIeHHs 3 TexHoJIoTi€l0 rpu. [lepersissHyTH Bifleopostiku Po6epTa
Kiocaku AJis1 miiIrOTOBKH /10 TPH.

2. Bu3Ha4YUTH cTpaTerii BUX0AY Ha WBUJKICHY JJOPIXKKY.

3. O3HaHOMUTHUCH i3 piHAHCOBOIO 3BITHICTIO B I'pi.

4. CoopmyBaTu aHaJiITUYHI 3BiTH 1110/10 CTpaTerii B rpi.

[lix yac mpoBeneHHsI TPEHIHT-TPU Y CTYAEHTIB MalOTb CPOPMyBaTHCH
neBHi npodeciiiHi, 0oco6UCTiCHI Ta KOTHITUBHI KOMNeTeHTHOCTI. Tak, y npo-
ueci nposegenHs TpeHinr-rpu ,Cash-flow” popmyeTbcs Takuil nepesik npo-
deciiHUX KOMIIETEHTHOCTEN:

- 3/IaTHICTb NPpUHMAaTH BiANOBIAANBHICTD y IPOLeCi yIpaBJIiHHA IPOIIO-
BUMU NI0TOKAMU;

- 3/laTHICTb JOCAIKYBaTHU Ta aHa/Ii3yBaTU 3MiHU NOKAa3HUKIB ¢iHAHCO-
BOI 3BITHOCTI y I'pi;

- 3JaTHICTb NPUKWMATH pilleHHA W00 BU3HAYEHHS NepClNeKTUBHUX
IAXiB eeKTUBHOI iHBeCTUIIHOI cTpaTerii Ta cTpaTerii ynpaBJiHHS Ipo-
LI0OBUMH NIOTOKAMU;

- 3JlaTHICTb NPOBOAUTH eKCIpec JiarHOCTUKY, aHa/Ii3yBaTH Ta OL(iHIOBA-
TU CUTYyaLlil0 Ha pUHKY LiHHUX NIallepiB Ta HEPYXOMOCTI;

- 3IaTHICTb pO3pO6JIATH HOBI cTpaTerii oco6ucToro Ta GpiHaHCOBOTO POC-
Ty.

HaBegemo nepestik 0COGUCTiICHUX Ta KOTHITUBHUX KOMIIETEHTHOCTEH, AKi
dbopMyroThCS y Mpolieci BAKOpUCTaHHSA TpeHiHr-rpu ,Cash-flow”:

— 3[QTHICTb [0 BUPiLleHHA HeCTaHAAPTHUX 3aB/JaHb; 34aTHICTb NPOAB-
JIATY THYYKICTb MUCJIEHHA Ta KPEeaTUB;

- 3[IATHICTH /10 HAJIAaro/PKeHHS MI>KOCOOUCTHICHUX BiAHOCHH (3/]aTHICTH
NpaloBaTy y KOMaHAi);

— 3[laTHICTb YCHOI NIpe3eHTaLil; 34aTHICTb IPU BEJIUKOMY 3aBaHTAKeHHI
AKICHO BUKOHYBATH Pi3Hi 3aBJaHHA OJHOYACHO Ta PaMOTHO CUCTeMaTHU3y-
104U pi3HI 3aBAaHb 10 IPIOPUTETHOCTI;

- 3JIaTHICTDb NepepoobJISITH 3pOCTardy Macy iHdpopMmallii Ta BOJIOAIHHA iH-
dopMaLiiHUMU TeXHOJIOTISIMU; HABUYKH yNIpaBJiHHSA iHopMallieto;

- YMiHHSI 3HaXOAUTH Ta aHaIi3yBaTH iHopManito 3 pisHux iHpopMaLini-
HUX JKepeJ;

- 3JATHICTb /10 KPUTHUKHU Ta CAMOKPUTHUKU (KPUTHYHE MHUCJEHHS; 3/aT-
HicTb QOpPMYJ/IIOBAaTU KPUTHUYHI Cy[PKEHH);
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- 3/laTHicTb GOpPMy/IOBATH AYMKH Ta BUCJIOBJIOBATH iX; 3[aTHICTh 3a-
CTOCOBYBATH 3HAHHS Ha NIPaKTUILL;

- 37laTHICTb 6paTu Ha cebe BiANOBiJabHICTD 32 NPUHHATTS PpiHAHCOBUX
pilieHs.

[HI10F0 BaXKJIMBOIO JIJIOBOK I'POI0 Y IIpOLieci BUBYEHHA KYPCiB 3 eKOHOMi-
KU Ta ¢iHaHCiB mignpyueMcTBa € Aisoa rpa ,MEKOM”.

MeToro BUKopucTaHHs aisoBoi rpu ,MEKOM” € bopMyBaHHS y CTY/IEHTIB
CUCTEMH KOMIETEHTHOCTEH 111010 epeKTUBHOTO NPUUHATTA GiHAHCOBUX Ta
ynpaBJliHCbKUX pileHb. [lepenik npodeciiHUX KOMIETEHTHOCTEN 3TiHO
3 aisoBoi rpu ,MEKOM” Takuii:

- 3/1aTHICTb IPUMMATH BiJIOBIAAJBHICTD Y NPOLECi yIpaBJIiHHA Oignpu-
€MCTBOM;

- 3/IaTHICTb AOCJIiPKYBaTH Ta aHa/i3yBaTU 3MiHU MOKAa3HUKIB ¢piHAaHCO-
BOI 3BITHOCTI y I'pi;

- 3JATHICTb NpHUUMATH pilleHHsA W00 BU3HAYeHHsl NepCleKTUBHUX
LLJIAXIB PO3BUTKY NiATIPUEMCTBA;

- 3JlaTHICTb NPOBOAUTH eKCIIpecC JiarHOCTUKY, aHa/Ii3yBaTH Ta OL{iHIOBA-
TH CATYALli}0 HA PUHKY;

- 3JIaTHICTb PO3pO6JIATH HOBI cTpaTerii niZiBUILleHHs peUTHUTOBOrO iH-
Jekcy ¢ipMu Tolio.

['pa ,MekoM” CTBOpPIOE MPAKTUYHY €KOHOMIiUHY 6a3y JJs peaJiizarii oc-
HOBHUX NPUHIUMIB epeKTUBHOTO GiHAHCOBOT'O MEHE/PKMEHTY Ta YIPaBJIiH-
Hs1 GiHAaHCOBUMMU pecypCcaMH:

- 3aZjaBaTH LiJi NiIpUeEMCTBA Ta BUABJIATH 0OMeXKeHHS;

- PO3yMITH CyTHICTb IPUOYTKY Ta HOro 3HAYEHHS;

- Jobpe opieHTyBaTUCS B PUHKOBiIM 06cTaHOBILi (MONUT, NpPOMO3Ullis,
L[iHY, peKjaMa, AKicTb NpoAyKIil);

- BMiTH NPOBOAUTH Map>KMHaJbHUHM aHaIi3 Ta aHasIi3 omepaliiHoro Ba-
KeJIto;

- CBOEYACHO PO3BUBATH BUPOOHMWYI MOTYKHOCTI [i/11 pOPMYyBaHHSA Mpo-
MO3MUILi];

- aHaJli3yBaTH 3a/IyuyeHHs KamiTaJjy Ta oliHIOBaTH epeKTHUBHICTb HOro
BUKOPHUCTaHHS.

Taky¥M 4YMHOM, LIIHHICTIO irpoBOI JiI/IBHOCTI € iHTerpauisa npejMeTHHUX
3HaHb, IHTEJIEKTyaJbHUX 3YCUJIb YCiX YYaCHUKIB rpu y cdepi npakTUYHOI
peaJtizanii yMiHb i HABUYOK. Y CHNJIbHIN AiSJIBHOCTI CTYIEeHT K CyO'EKT iH-
TerpaJjibHOIo IPOLeCcy CTa€E CiBaBTOPOM KoMIeTeHLiH. IrpoBi npouecu npu
NpPOEKTYBaHHI Kap'€py CTBOPIOIOTb OCHOBY AJISI OLiHKH mpodeciiiHoi KoM-
neTeHlii K MOKa3HUKA SIKOCTi OCBITH; BU3HAYeHHs 3MicTy mpodeciiiHo-
CIpPsSIMOBAHOTO HaBYaHHS QyHJAMeHTaJIbHUX JUCLUILIIH; MiIBULIEHHS MO-
THBaLil BUBYEHHS LIUX JUCIHUILJIIH; NOMYKY 3aco6iB peasizauii npodeciii-
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HO-CIIPSIMOBAHOI'0 HaBYaHHS | PO3POOKU METOAMK iX BUKOPUCTAHHS; JJis
6asilaHCcy Mi>k yH/laMeHTaJIbHICTIO i podeciiiHOI0 CIPSAMOBAaHICTIO OCBITH.
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Kierowanie ludZmi w przedsiebiorstwie, zwane w ostatnim czasie zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi, to ,[..] proces uprawomocnionego i intencjo-
nalnego wywierania wptywu na podwtadnych, odpowiedniego ksztattowa-
nia ich zachowan zawodowych, sprzyjajacych osiggnieciu zatozonych celéw
organizacyjnych”l. Oczywiscie, w proces ten nalezy réwniez wpisa¢ element
dobierania odpowiedniej kadry w taki sposdb, aby realizacja cel6w byta moz-
liwa przy jak najmniejszych problemach, zaleznych i niezaleznych od zacho-
wan poszczeg6lnych osdb. Realizacja celéw prowadzi za$ do uksztaltowania
w umystach interesariuszy obrazu wartosci firmy.

W ostatnim czasie coraz wiecej przedsiebiorstw decyduje sie na powie-
rzenie funkcji poszukiwania i ksztattowania odpowiednich kadr firmom
outsourcingowym. Jednocze$nie koniecznoS$cia staje sie wiaczenie dziatu
kadr do wtasnej komputerowej sieci oraz potaczenie go poprzez internet ze
Swiatem zewnetrznym. Do sieci mozna przenie$¢ wiele funkcji zwigzanych
z zarzadzaniem kadrami. Dzieki temu poprawi sie produktywnos$¢, a takze
zwiekszy satysfakcja pracownikow, co bedzie sprzyjac ich pozostaniu w do-
tychczasowym miejscu pracy. Rekrutacja prowadzona przez internet to spo-
s6b na szybkie i ekonomiczne pozyskiwanie kandydatéw do pracy, zaréw-
no z firmy, jak i spoza niej. Wprowadzone do sieci szczegétowe profile pra-
cownikéw pozwalajg menedzerom projektéw dopasowywac kwalifikacje do
przysztych zadan i eliminujg konieczno$¢ angazowania tymczasowego per-
sonelu. Pracownicy zatrudnieni na podstawie specjalnych uméw w biurach
klientbw moga przez internet podejmowac decyzje w sprawie ubezpieczen
zdrowotnych. Teraz takze personel pracujacy w domu ma dostep do infor-
macji o planowanych przez pracownikéw przedsiebiorstw ubezpieczeniach
zdrowotnych i emerytalnych oraz mozliwos$ciach ich zmiany. Wszystkie te

" Prof. zw. dr hab., Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji w Opolu.
“pr, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji w Opolu.

1Zarzqdzam'e kadrami, red. T. Listwan, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 103.
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ustugi mozna swiadczy¢ bez dodatkowego obcigzania pracownikéw dziatu
kadr. Otwarta jest kwestia: czy HR (human resources - zarzadzanie zasobami
ludzkimi) powinno by¢ prowadzone przez wewnetrzny dzial, czy tez zlecony
na zewnatrz. Wiele firm nie potrzebuje bardzo zaawansowanej funkcji za-
rzadzania kadrami i moga takze rozpatrywac¢ wykorzystanie zewnetrznych
ustug HR w petnym zakresie lub tylko w niektérych obszarach, takich jak ob-
stuga ptac. Na ryzyko narazone sg natomiast te, ktére zaktadajg, ze ich dziat
kadr jest ukierunkowany strategicznie.

Podmioty zarzadzania, w ujeciu modelowym uznanie za wewnetrzne, to:
menedzerowie, wyspecjalizowana komoérka kadrowa (sztab personalny), pra-
cownicy i ich zbiorowe przedstawicielstwo, oraz organy kontroli?. Podmioty
zewnetrzne majg znaczenie posSrednie, o ile nie sg zatrudnione przy doborze
kadr. Oczywiscie, pod uwage trzeba bra¢ dobro interesariuszy, ktérych po-
trzeby s zaspokajane przez dziatalno$¢ przedsiebiorstwa, zatem majg oni
posredni wptyw na przebieg proceséw wewnatrz firmy.

Obecnie w przedsiebiorstwach nastat czas weryfikacji zatozen oraz metod
kierowania potencjatem spotecznym. Ograniczane sa budzety dzialéw perso-
nalnych, redukowane zatrudnienie, wtacza sie komoérki kadrowe do innych
piondéw (na przyktad finansowych lub administracyjno-obstugowych), réwnie
czesto korzysta sie z tak modnego ostatnio outsourcingu obstugi kadrowej pra-
cownikéw. W organizacjach komérki personalne, niejako tradycyjnie, zajmuja
sie wytgcznie podstawowymi funkcjami HR, takimi jak: administracja kadrowa,
planowanie zatrudnienia, rekrutacja i dobdr, motywacja ptacowa, adaptacja,
rozwoj zawodowy i ocena pracownikéw. Tymczasem rola dziatu personalnego
ewoluuje. Nowe funkcje i zadania dotycza bezposrednio efektywnosci procesu
pracy, pojawiaja sie bardzo rozbudowane elementy ustugowe, doradcze i infor-
macyjne. Ro$nie znaczenie indywidualnego kontaktu z pracownikami, nakie-
rowanego na uswiadomienie zatrudnionym, ze nadrzednym celem wszelkich
przedsiewziec jest przetrwanie i rozwoj przedsiebiorstwa.

Rosngce znaczenie zagadnien zwigzanych z wyszukiwaniem i utrzyma-
niem utalentowanych pracownikéw sprawia, ze zarzadzanie kadrami staje
sie strategicznym sktadnikiem aktywow przedsiebiorstwa. Poziom rozwo-
ju funkcji HR jest mocno powigzany ze statusem kierownictwa dziatu kadr
w strukturze organizacji. Zrozumienie poziomu rozwoju funkcji zarzadzania
kadrami przed rozpoczeciem danego projektu lub wprowadzeniem nowych
wymagan umozliwia firmie podjecie innych, lepszych decyzji. Majac tego ro-

ZIbidem, s. 253.
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dzaju wiedze, dziat kadr i inne organy decyzyjne beda w stanie okresli¢ od-
powiednie wymagania dla projektu, dostosowujac oczekiwania do poziomu
rozwoju dziatu HR. Brak zrozumienia poziomu rozwoju funkcji zarzadzania
kadrami skutkuje czesto sytuacja, w ktorej dziat kadr jest zmuszony Swiad-
czy¢ ustugi wykraczajace poza jego mozliwosci.

Aby okresli¢, jaka wartos$¢ dla przedsiebiorstwa ma zarzadzanie kadrami,
nalezy sie skoncentrowac na odbiorcach. Zarzadzajacy dziatami HR powinni
sie wiec skoncentrowac na potrzebach os6b znajdujgcych sie pod ich ,,opieka”.
Tymczasem ,[...] przekonania, cele i dziatania pracownikéw dziatu HR stuza
zazwyczaj osiagnieciu rezultatow, ktore oni uwazaja za najlepsze dla organi-
zacji. Wykonujg wiec zamierzone cele, nie zwazajgc na opinie innych”3,

Specjalisci HR muszg zrozumie¢ i opanowac koncepcje wartosci. W po-
wszechnym rozumieniu s3 to standardy firmy, zasady etyczne, warto$¢ - to
rowniez korzys¢, jaka uzyskujemy w wyniku transakcji, a wiec jest okreslana
gtéwnie przez odbiorce. Specjali$ci HR tworzg wartos¢, kiedy ich praca pomaga
innym w osigganiu zamierzonych celéw. Warto$¢ to stowo-klucz w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi. Kiedy praca specjalistow dziatu HR przynosi innym ko-
rzysci, dziat zdobywa pozycje i wiarygodnos$¢, a zarzadzajacy szacunek. Musza
oni jednak uswiadomi¢ sobie misje tworzenia wartosci dla innych.

W tej pracy najwazniejszy powinien by¢ nie sam dziat HR, ale cata firma,
a szczegolnie skupienie sie na gtéwnych generatorach jej dochodow, ktorzy
sa w stanie udowodni¢ swa warto$¢ dla interesariuszy firmy. Dziataja oni
z my$la o klientach, inwestorach, menedzerach i innych pracownikach. Aby
wiec sta¢ sie prawdziwymi partnerami biznesowymi, specjalisci ds. zasobéw
ludzkich musza mie¢ na uwadze korzysci interesariuszy.

Konicowi odbiorcy ustug wspottworza rynki obstugiwane przez firmy. Sa
to klienci - konsumenci d6br i ustug, ale takze akcjonariusze, ktorzy w firme
inwestuja kapital. Pracownicy dziatu HR musza sie wiec skoncentrowa¢ na
rynku; musza mie¢ na uwadze czasem sprzeczne ze sobg potrzeby odbiorcéw,
klientéw wewnetrznych (menedzeréw) oraz zewnetrznych interesariuszy.
Klientom zewnetrznym z reguty poswieca sie mniej uwagi, chociaz wtasnie
realia otaczajace firme nadajg ostateczng wartos¢ dziataniom wewnetrznym,
poniewaz to zewnetrzny strumien Srodkéw warunkuje dziatania wewnatrz
firmy, takze ksztaltowanie potencjatu jej pracownikéw.

Pojecie ,warto$¢” funkcjonuje w réznych dyscyplinach naukowych: eko-
nomii, organizacji, finansach, rachunkowosci, prawie, filozofii itp. Wartos¢

3D.Ulric h, W.Bro ckb ank, Tworzenie wartosci przez dziat HR, Wolters Kluwer Polska,
Krakoéw 2008, s. 18.
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jest kategoriag subiektywna, a to znaczy, ze to samo dobro, o tych samych ce-
chach dla réznych oséb moze mie¢, i najczesciej ma, inne znaczenie; skton-
ne sg one zaptaci¢ za nie rézna cene. W gospodarce rynkowej przedsiebior-
stwa sa przedmiotem obrotu, podobnie jak towary i ustugi - moga stac sie
obiektem zakupu i sprzedazy. Moga by¢ rowniez przedmiotem zastawu, maja
wiec okre$long wartos¢. Przedsiebiorstwa sg jednak dobrem szczeg6lnym.
Nabywane s3 przez inwestoréw, a wiec w celu osiggniecia w przysztosci
okreslonych korzysci finansowych. Korzysci, jakie moze osiggna¢ inwestor
w zwigzku z nabyciem przedsiebiorstwa, zalezg nie tylko od majatku, ktory
jest jego wlasnoscia, lecz od wielu czynnikdw pozamajatkowych, takich jak:
pozycja rynkowa, lojalnos¢ klientéw, lojalnos¢ i kreatywnos$¢é pracownikdéw,
metody zarzgdzania, lokalizacja*.

Dziat HR moze sta¢ sie Zrodtem przewag konkurencyjnych firmy, czyli
tworzenia takich wartosci, ktérych nie moga skopiowac inne firmy lub byt-
by to proces dtugotrwaty. Musi to by¢ warto$¢ dla pracownikdéw, menedze-
réw, klientéw i akcjonariuszy. Postepy dziatu HR musza przynosi¢ namacalne
efekty, czyli dzieki umiejetno$ciom pracownikéw i ich wykorzystaniu klienci
i akcjonariusze okazuja zadowolenie, przedtuzajac kontakt z firma.

Swiadomo$¢ wartoéci dziatu zasobéw ludzkich pomaga specjalistom HR
w zdobywaniu indywidualnej wiedzy i umiejetno$ci niezbednych do tego, by
z ich pracy wynikaty korzysci dla akcjonariuszy. Dziatalnos$¢ ta jest wptywo-
wa, gdyz daje duzy wktad w rozwdj i sukces firmy.

Pracownicy dziatu HR moga pelnic¢ szczegélne role w rozwoju i zarzadza-
niu kapitatem ludzkim. Takg role moze spetnia¢ ,rzecznik pracownikéw”.
Rola ta wymaga wczucia sie w sytuacje pracownikow, zrozumienia ich obaw
i watpliwosci, a jednoczesnie postawienia sie w roli menedzerow i przeka-
zywania pracownikom wskazowek - co muszg robi¢, by osiggnac sukces.
Pracownicy HR musza by¢ otwarci i Zyczliwi, a jednocze$nie rozumiec i prze-
kazywaé rézne punkty widzenia. Dziat HR nie moze tylko skupia¢ sie na
partnerstwie biznesowym, pomagajgc kierownictwu okresla¢ i osigga¢ cele
zwigzane z wynikami finansowymi i klientami. Logika biznesu, etyka i zdro-
wy rozsadek podpowiadajg, ze lojalno$¢ pracownikéw moze wynikac z wiezi,
a wiez wynika z wzajemnej troski, co oznacza stuchanie ich i reagowanie na
indywidualne potrzeby. Rzecznicy tworza niezaprzeczalng wartos¢ dla pra-
cownikow, ale jednoczes$nie przynosza tez korzysSci pozostatym grupom in-
teresariuszy. Dla inwestorow jest to potencjat niematerialny, ale warunkuje
m.in. produktywno$¢ przez samopoczucie pracownikéw. Klienci sg traktowa-
ni tak, jak pozwala na to atmosfera w firmie. Im jest ona lepsza, tym wieksza

“R.Stalmach, Zarzqdzanie firmq w interesie akcjonariuszy, Difin, Warszawa 2005,
s. 20.
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satysfakcja klientow. Rzecznicy pracownikéw sa wiec réwniez rzecznikami
klientéw i przekazuja obu grupom wartosci i modele zachowan.

Inna rola pracownikéw dziatu HR to tzw. deweloper rozwoju ludzkiego.
Obecnie za gtbwna wartos¢ w firmie uznaje sie kapitat ludzki, a dziat HR dba
o rozwoj sity roboczej i koncentruje sie na indywidualnych pracownikach
bardziej niz na procesach organizacyjnych. ,Kapitat ludzki to wartos¢ two-
rzona przez pracownikow organizacji”®. Skupianie sie na przysztosci, indywi-
dualny kontakt z pracownikami firmy mogg zapewni¢ im mozliwo$ci rozwoju
nowych umiejetnosci, zgodnych z ich potrzebami i zamierzeniami firmy. Ten
zakres obejmuje réwniez szkolenie lideréw, koncentruje sie na zachowa-
niach i postawach pracownikdw, a rozumiejac indywidualne réznice, mozna
opracowac sposoby motywacji do pozagdanego dziatania. Trenowanie kadry
menedzerskiej moze by¢ przeprowadzane przez budowanie zaufania, dziele-
nie sie uwagami i potwierdzanie zmian. Jako deweloperzy kapitatu ludzkiego
specjalisci HR odpowiadaja za pozytywne relacje w zespotach. Moze to mie¢
postac¢ zorganizowanych zaje¢ integracyjnych lub nieformalnych rozmoéow
z cztonkami zespotéw, majacych ujawnic i rozwigza¢ problemy nieformalne.
Dla wartoSci firmy ma to kapitalne znaczenie. Pokazuje bowiem indywidu-
alne mozliwosci rozwoju zawodowego, zapewniajac satysfakcje i tworzac
Srodowisko, w ktéorym wszyscy nieustannie rozwijajg umiejetnosci, a co za
tym idzie, moga lepiej wspiera¢ sie nawzajem w pracy. Dla inwestoréw jest
to korzys$¢ rynkowa w postaci lepszej sytuacji firmy, w ktorej pracownicy do-
skonalg swoje indywidualne umiejetnosci. Klienci zwiekszaja swoje zaufanie
i przywiazanie do ustug firmy. Specjalisci HR mog3a to osiagnac¢ przez: koor-
dynowanie relacji pomiedzy pracownikami a klientami, wspolne przedsie-
wziecia, wizyty u klientow, opieke doradcow, szkolenia dla klientéw, badania
i inne dziatania zwigzane z kapitatem ludzkim. W efekcie klienci czuja sie
swobodniej i pewniej w kontaktach z przedsiebiorstwem.

W jakim stopniu praca HR koncentrujaca sie na ludziach (personelu, szko-
leniach, rozwoju) tworzy warto$¢? W jakim stopniu koncentracja na efektyw-
nosci tworzy warto$¢?

Na te pytania warto sobie odpowiedzie¢, ksztattujac budowe i funkcjono-
wanie komérki HR w firmie. Dziatania specjalistéow HR obejmuja:

¢ obszar przeptywu pracownikéw (rekrutacja, przebieg kariery, awanse,
zwolnienia);

e zarzadzanie efektywnoscia (standardy i normy, nagrody finansowe i nie-
materialne, informacje zwrotne);

¢ przeptyw informacji (wspolne zasoby wiedzy, wiedza o procesach za-
chodzacych w firmie);

SD.UIric h, W.Bro ckb ank, Tworzenie wartosci..., op.cit., s. 212.
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e przeptyw pracy (przeksztatcanie indywidualnych wysitkéw we wspdlne
wyniki, nadzdr i odpowiedzialno$¢ pracownikéow).

Kazde dziatanie musi obejmowac sformutowanie kolejnych etapéw: opra-
cowanie czynnosci, Srodkéw do osiagniecia celu, odpowiedzialno$¢, czas
wykonania oraz kontrola. Tak rozpisana czynno$¢ moze zapewni¢ Zrédio
efektywnej pracy nie tylko komorki HR, ale takze kazdej innej w strukturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Jezeli chodzi o przeptyw informacji - jedng z najwazniejszych kwestii, kto-
ra organizacje musza kierowaé - warto poswieci¢ temu zagadnieniu nieco
wiecej uwagi. O ile dziatania specjalistéw HR w pozostatych trzech obszarach
jest uznawane za oczywiste i nominalnie im przypisane, znamienne jest row-
niez to, ze w procesie przeptywu informacji rola specjalistow zarzadzania ka-
drami jest nie do przecenienia.

Strumien informacji zawiera dane o klientach, akcjonariuszach, sytuacji
ekonomicznej i prawnej, technologii i czynnikach demograficznych, aby moz-
na byto dostosowac sie do otoczenia zewnetrznego i nie pozwoli¢ zaskoczy¢
pracownikéw. Kolejnym aspektem jest wewnetrzny przeptyw informacji
w uktadzie pionowym i poziomym. Przeptyw informacji warunkuje przeptyw
wartosci. Informacje umozliwiaja firmom okreslanie i spetnianie oczekiwan
konkurencyjnych rynkéw, tworzenie warto$ci w oczach klientéw i akcjona-
riuszy, funkcjonowanie zgodne z normami etycznymi danej spotecznosci.
Dzieki informacjom organizacje komunikuja cele, ksztattuja strategie, podej-
muja decyzje i integruja dziatania. Umozliwiajg one rozwdj innowacji, wpro-
wadzanie zmian, doskonalenie ustug, podnoszenie jako$ci, kontrolowanie
kosztéw i zwiekszanie produktywnosci. Okre$lajg zakres wptywu poszcze-
gblnych oséb, nadajg pracy znaczenie i kierunek, definiuja cele menedzeréow
i pracownikow. Zalezno$¢ jest prosta: przeptyw informacji warunkuje prze-
plyw wartosci. Inwestorzy, klienci, menedzerowie i pracownicy wyrabiaja so-
bie zdanie na temat przedsiebiorstwa na podstawie posiadanych informacji,
dzieki obserwacjom i wlasnym doswiadczeniom lub informacjom pozyska-
nym inng droga.

Zasada przeptywu informacji obejmuje wszystkie poziomy organizacji.
Firmy musza dbac¢ o doktadnos$¢ w kazdym aspekcie dziatalnosci - od ksiego-
wosci po przygotowywanie szczegétowych raportéow i analiz dla inwestoréw.
W dobie rozwoju rynku kapitatowego, gdy wiele firm przeksztatca sie w sp6t-
ki gietdowe, konieczno$¢ sporzadzania rzetelnych Zrédet informac;ji staje sie
prawnie wymagana®. Réwniez dobrze traktowani klienci i inwestorzy to swo-
iste no$niki informacji o tym, jakiego podejscia moga sie spodziewac z naszej
strony kolejni interesariusze.

®FK.Reill y, K.C. Br o w n, Analiza inwestycji i zarzqdzanie portfelem, PWE, Warszawa
2001, s. 105.
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Informacje stanowig réwniez tacznik pomiedzy taricuchem dostaw a prze-
plywem pracy. Im sprawniej przeptywaja one do wtasciwych komoérek, tym
wieksze sg korzysci dla firmy. Informacja tworzy kulture organizacyjng fir-
my. Zalezno$¢ jest tez odwrotna - te przedsiebiorstwa, ktore posiadaja silng
struktur organizacyjna, potrafig efektywnie zarzadzac¢ informacjami. W re-
zultacie pracownicy rozumiejg znaczenie ich pracy dla klientéw i organizacji
jako catosci.

Komunikacja w przedsiebiorstwie musi by¢ jednocze$nie ukierunkowa-
na i otwarta. W tym celu nalezy jednak porzuci¢ powszechne, skostniate
schematy i ustali¢ strumienie przeptywu informacji w firmie. Jak twierdza
D. Ulrich i W. Brockbank’, aby tego dokona¢, nalezy zapewni¢ spetnienie na-
stepujacych warunkdéw, co spoczywa na barkach pracownikéw dziatu HR jako
na posrednikach miedzy szczeblem ,,dowodzacym” a wykonawcami:

¢ zapewnienie zgodnos$ci miedzy przekazem a rzeczywistoscia (potacze-
nie w przekazie komunikatow, ktére rodza pozytywne skutki zaréwno dla
wewnetrznych, jak i zewnetrznych interesariuszy);

« skodyfikowanie powszechnie uzywanych koncepcji, jezyka i logiki (zro-
zumiatych i jasnych komunikatéw, zgodnych z misjg i celami u§wiadomiony-
mi w umystach pracownikéw);

¢ wyznaczenie ,straznika integralnosci” (odpowiedzialnego za monitoro-
wanie w firmie koncepcji, jezyka i logiki, co moze przeciwdziata¢ np. daze-
niom do zbyt szybkich zmian ptynacych z gérnych szczebli zarzadzania);

e wybér $rodka przekazu dopasowanego do typu wiadomosci i odbiorcéw
(ktoérych potrzeby sg znane specjalistom HR);

e zapewnienie integracji i spdjnosci (wszystkie dziatania HR maja wymiar
komunikacyjny: pokazujg, jaka firma naprawde jest i co robi, najwazniejsze
zatozenia, na ktérych opiera sie firma, muszg by¢ wyrazone jednogtosnie, na-
tomiast komunikaty przetozonych i sygnaty wysytane przez dziat HR musza
by¢ spéjne);

e ustalenie odpowiedzialnosci (za komunikacje odpowiedzialni sg wszy-
scy pracownicy, muszg to robi¢ §wiadomie i efektywnie; opracowanie szcze-
gbtowej strategii stanowi system wytycznych dla pracownikéw);

¢ badanie i zwiekszanie skuteczno$ci komunikacji (mechanizmy wykry-
wania i naprawiania btedéw, formalne i nieformalne spotkania daja doktad-
niejszy obraz niz raporty jednostki).

Przekaz informacji nastepuje w pieciu kierunkach. We wszystkich wy-
mienionych sytuacjach pewne kwestie sie pokrywaja; sa one obrazowane
pytaniami: Kto jest nadawca wiadomosci? Kto jest adresatem? W jaki sposéb
i kiedy jest przekazywana? Istnieje wiele kombinacji tych elementéw, niekto-

"D.Ulric h, W.Bro ckb ank, Tworzenie wartosci..., op.cit., s. 138.
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re z nich o ogromnej wartosci dla klientéw, inwestoréw, menedzerow i pra-
cownikow. W kazdym z tych przypadkéw posrednikiem w przekazywaniu
informacji na kolejne szczeble moze by¢ pracownik dziatu HR.

Kierunki przenoszenia informacji®:

1) z zewnatrz do wewnatrz:

- informacje o klientach: co i za ile chcg kupowa¢; w jakim stopniu po-
trzeby obecnych klientéw pokrywaja sie z catym rynkiem docelowym; dane
statystyczne;

- jak najwiecej informacji o najwazniejszych klientach (niekt6rzy gwaran-
tuja wieksze i pewniejsze zyski); rowniez o potencjalnych, z ktérymi firma
obecnie rzadko wspéipracuje. Zdobycie takich informacji jest niezwykle waz-
ne, cho¢ jednoczesnie trudne;

- porownanie danych (jak klienci widzg firme na tle konkurencji; jak
ksztattuje sie sytuacja w poréwnaniu z t3 sprzed roku; sytuacja firmy a ocze-
kiwania interesariuszy);

- tworzenie i zbieranie informacji przez wspolne dziatanie z klientami
(zrédto zrozumienia koncepcji, jezyka, logiki, priorytetéw klientow);

- praca kadry zarzadzajgcej i pracownikéw a wymagania klientéw (bez-
posredni kontakt z klientami ma wplyw na sposéb myslenia menedzerow
i pracownikow);

- spojrzenie inwestorow (jest zwykle obiektywne, bezposrednie i rzetel-
ne);

- dostawcy jako dodatkowe Zrédto informacji (outsourcing informacji
zmniejsza ryzyko, przyspiesza opracowywanie innowacyjnych rozwigzan);

2) z wewnatrz na zewnatrz:

- marka i jej prezentacja (wizerunek i jako$¢ produktéw i ustug);

- prezentacja wizerunku marki i jego utrzymanie (marka moze by¢ od-
biciem ambicji firmy i jej pracownikéw, o ktérych informacje posiada dziat
HR; zatrudnianie odpowiednich ludzi i podobnych wartosciach; odpowiednie
systemy szkolen; standardy pracy i nagrody; przekaz odpowiednich informa-
cji; kreowanie lideréw);

- stworzenie emocjonalnych wiezi z klientami;

- zdobycie zaufania klientéw (zachowania wzbudzajgce zaufanie i kre-
owanie takiego wizerunku);

3) z géry na dot:

- informowanie o waznych sprawach bezposrednio przez kierownictwo
(przy czym specjalisci HR powinni zadba¢, by dziatania cztonkéw kadry kie-
rowniczej byty zgodne z tym, co gtosza);

8 Opracowane na podstawie: D. Ulrich, W.Br o ckb an k, Tworzenie wartosci..., op.cit.,
s.150-163.
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- informowanie o sprawach codziennych bezposrednio przez przetozone-
go (specjalisci HR musza zadba¢, by menedzerowie potrafili sie komuniko-
wac i mieli dostep do wiadomosci, ktére powinni przekazywac);

- robwnowaga miedzy ,co” i ,dlaczego” (gdy pracownicy wiedza, dlaczego
co$ sie dzieje, tatwiej jest im sie utozsamic¢ z nowymi celami);

- rownowaga miedzy obrazem ogélnym i szczegétowym (pracownicy mu-
szg zna¢ wymagania, zagrozenia, oczekiwania ptynace z otoczenia, jak i ze
strony kierownictwa);

- rownowaga miedzy dobrymi i ztymi wiadomos$ciami (pracownicy cenig
sobie otwartos$¢);

- korzystanie z r6znych srodkow przekazu;

4) z dotu do gory:

- docenienie znaczenia przeptywu informacji z dotu do géry (kanaty prze-
plywu w tym kierunku czesto sg niedrozne, tymczasem dziat HR powinien
przekazywac na wyzsze szczeble nawet najbardziej negatywne sygnaty, pod
warunkiem Ze sam moze sie cieszy¢ zaufaniem swoich ,podopiecznych”);

- znajdowanie sie w centrum wydarzen (jak najblizej newralgicznych
punktow);

- zbieranie i wykorzystywanie danych empirycznych (stworzenie bazy
opinii pracownikéw, ktore utatwiajg menedzerom bardziej obiektywne spoj-
rzenie);

- stworzenie kanatow przeptywu informacji z dotu do goéry (nie wystar-
czy sama otwarto$¢, konieczne jest np. uczestnictwo w walnych zebraniach
pracownikéw);

5) poziomo:

- usuniecie przeszkod w efektywnej komunikacji (sktanianie pracowni-
kéw do rozmoéw miedzy sobg, pokonania niecheci do przyjmowania cudzych
rozwigzan);

- promowanie wydajnosci (im lepsza komunikacja pozioma, tym mniej in-
formacji musi by¢ przesytane pionowo; spoteczne i finansowe koszty sg zre-
dukowane, co prowadzi do lepszej koordynacji);

- stworzenie systemu zintegrowanych potaczen poziomych (potaczenie
w procesie komunikacji pracownikow, zespotow, dziatow, oddziatéw, sekto-
réw);

- zwiekszenie mozliwosci rynkowych (skoordynowanie tancucha tworze-
nia warto$ci przynosi réwniez korzy$ci zewnetrzne);

- wykorzystanie wszystkich mozliwosci poziomego przeptywu informacji
(spotkania robocze, dorazne komitety, grupy zadaniowe).

Co do organizacji przeptywu pracy: wypeinianie zobowigzan wiaze sie
z odpowiednim procesem - od zapotrzebowania na towary do realizacji za-
mowien. Przeptyw pracy jest efektywny, gdy poszczegélne stanowiska pracy
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tacza sie w komorki coraz wyzszych rzedéw, nie tracac przy tym ciggtosci
realizowanych celéw, co tworzy warto$¢ przedsiebiorstwa w oczach wszyst-
kich os6b z nim zwigzanych.

Praca personelu wewnatrz kazdej organizacji wptywa na klientéw i inwe-
storéw, a takze na innych uczestnikéw zycia firmy. Szczeg6lnie istotna rola
przypada specjalistom HR, ktorzy tgcza ze soba w réznych kombinacjach in-
teresy klientéw, inwestoréw, menedzer6éw i pracownikéw. Zajmuja sie ludz-
mi, wydajnos$cia, informacjami i praca, tworzac w ten sposéb odpowiednia
infrastrukture. Z drugiej strony: dzieki dobrze zorganizowanemu systemowi
informacji mozna osiaggna¢ prawidtowe zobrazowanie potrzeb interesariuszy,
a to z kolei jest Zzrédtem dalszego rozwoju i bodZcem do wprowadzania w zy-
cie innowacji, ktére mogg usprawni¢ funkcjonowanie catego systemu powig-
zan, jakim jest firma. Specjalisci ds. zasobow ludzkich - przez okreslenie od-
biorcéw docelowych ustug i dobr, jakie moze da¢ przedsiebiorstwo, wyraZne
zdefiniowanie ich oczekiwan, dostosowanie pracy dziatu HR do wartosci dla
nich waznych oraz zaangazowanie ich w funkcjonowanie firmy - zapewniaja
interesariuszom obstuge, ktéra tworzy warto$¢ i zapewnia lojalno$¢, a takze
daje satysfakcje z pracy. Kiedy specjalisci HR pomagaja w rozwijaniu kompe-
tencji i spetniajg wtasciwe funkcje, stajg sie partnerami i odgrywaja wazng
role w dziataniu firmy, a wiec réwniez okres$laja jej miejsce w otoczeniu.

Reilly EK,Brown K.C, Analiza inwestycji i zarzqgdzanie portfelem, PWE, Warszawa
2001.

Stalmach R, Zarzgdzanie firmg w interesie akcjonariuszy, Difin, Warszawa 2005.

Ulrich D,Brockbank W, Tworzenie wartosci przez dziat HR, Wolters Kluwer Polska,
Krakéw 2008.

[www.ceo.cxo.pl].

Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002.
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Dbato$¢ o zdrowie i Zycie pracownikdw, jak i przejecie odpowiedzialnosci
za rozwoj spotecznosci w miare mozliwosci zasobowych przedsiebiorstwa
warunkuje prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej w globalnej gospodar-
ce, ktora nabrata szczegélnego znaczenia w ostatnich dwudziestu latach.
Zapewnienie bezpiecznych warunkéw pracy oraz ochrona zdrowia i zycia
pracownikéw jest obowigzkiem pracodawcy, co wynika z przepiséw praw-
nych. Z kolei dziatania na rzecz spotecznosci rozumianych jako filantropia
(Social Responsibility — SR), rozpatrywana w wymiarach: finansowym, ma-
terialnym, czynnosciowym, jest dobrowolnym dziataniem przedsiebiorstw.
Social Responsibility jest szerokim zakresem dziatan przedsiebiorstw, swia-
domych swojej odpowiedzialno$ci wobec réznych grup interesariuszy’.
Zgodnie z modelem A.B. Carrolla mozna rozpatrywac¢ SR w kategoriach odpo-
wiedzialnosci ekonomicznej (zyskownos$¢, skuteczno$¢), prawnej (przestrze-
ganie prawa), etycznej (przestrzeganie norm etycznych, przeciwdziatanie
ztym praktykom), filantropijnej (sponsoring, wolontariat na rzecz spotecz-
nosci lokalnej)?.

W niniejszej publikacji skupiono sie na dwdch kategoriach odpowiedzial-
nosci. Pierwsza to dbatos$¢ o zdrowie i zycie pracownikéw, druga - dziatal-
no$¢ filantropijna przedsiebiorstwa. Zakres pierwszej odpowiedzialnosci,
ze wzgledu na odbiorcéw - pracownikéw - okreslono jako mikro (dziatal-
nos¢ wewnatrz przedsiebiorstwa). Natomiast zakres drugiej, adresowany do
wspélnot lokalnych, analizowano jako makroujecie (dziatania w otoczeniu
przedsiebiorstwa). W publikacji nie uwzgledniono dziatan na rzecz klientow

i Dr, Politechnika Slqska, Gliwice.

1 J.Adam c zy Kk, Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009,
s. 13-19.

2AB.Carroll, Business and Society: Ethics and Stakeholders Management, College Di-
vision South-Western Publishing Vo., Cincinnati, Ohio 1993, s. 35; cyt. za: M. Ry b a k: Ety-
ka menedzera - spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 29-30.
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i kontrahentéw przedsiebiorstwa, jak i w obszarze ochrony $rodowiska ze
wzgledu na rozlegtos$¢ tematyczna.

Rozpatrujac pracodawce jako podmiot zatrudniajacy pracownikéw, nale-
Zy przyjac, ze podstawowym interesariuszem spotecznej aktywnoSci przed-
siebiorstwa sa pracownicy. Ze wzgledu na znaczenie tej grupy adresatéw dla
przedsiebiorstwa zalicza sie ich do kategorii substanowiacej (consubstancial
stakeholders), czyli grupy, bez ktorej przedsiebiorstwo nie mogtoby istniec?.
Do tej grupy poza pracownikami zalicza sie réwniez akcjonariuszy i wtasci-
cieli przedsiebiorstwa (grupa ta nie byta objeta analiza w niniejszej publika-
cji).

W interesie przedsiebiorstwa jest speinienie oczekiwan pracownikéw,
poniewaz to ich praca przynosi wymierne wyniki (efekty). Zakres odpowie-
dzialnosci pracodawcy wobec pracownikéw jest uregulowany prawnie (ko-
deks pracy) uktadami zbiorowymi i wewnetrznymi zasadami. Przedmiotem
ustalen objeto miedzy innymi kwestie: czasu pracy, wynagrodzenia, wa-
runkow pracy. Poza uregulowanym prawem zakresem odpowiedzialno$ci
pracodawcéw wobec pracownikow pojawit sie zakres odpowiedzialno$ci
niekoniecznie uregulowanej, a okreslany jako spoteczny. W warunkach go-
spodarki rynkowej pracownicy sa zaliczani do kategorii klientéw firmy. Ich
oczekiwania sg przedmiotem analizy i podejmowanych dziatan, ktorych re-
zultatem jest satysfakcja z pracy. W warunkach globalnych praca w przed-
siebiorstwach ma by¢ przyjemna, etyczna i motywujaca. Przedsiebiorstwa
powinny mie¢ $wiadomo$¢ oczekiwan pracownikéw i dazy¢ do ich zaspo-
kojenia (przy zachowaniu réwnowagi miedzy preferencjami pracownikow
a celami przedsiebiorstwa). W tabeli 1 zestawiono przyktadowe cele i ocze-
kiwania pracownikow.

Tabelal
Cele i oczekiwania pracownikéw wobec pracodawcy

Cel gtéwny Cele szczegotowe Przyktadowe oczekiwania

e wynagrodzenie zapewniajgce godziwe
warunki zycia (standardy europejskie;
Jako$¢ zycia Godziwe warunki zZycia | pracownicy poréwnuja wynagrodzenie
w Polsce z innymi krajami UE)

- satysfakcjonujace wynagrodzenie

3 J.AdamczyKk, Spoteczna odpowiedzialnosé..., op.cit., s. 87.
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cd. tab. 1

Cel gtéwny

Cele szczegotowe

Przyktadowe oczekiwania

Jako$¢ zycia

Zapewnienie godziwej
egzystencji,
utrzymanie rodziny

» regularne wynagrodzenie,

* pewno$¢ miejsca pracy,

e umowy na czas nieokreslony,

» wynagrodzenie zapewniajgce warunki do
prawidtowego rozwoju rodziny,

« zabezpieczenia socjalno-bytowe,

» ubezpieczenia zdrowotne i emerytalne,

» wywigzywanie sie z zobowigzan wobec
pracownikéw (porozumienia, uktady
zbiorowe)

Sprawiedliwe e wynagrodzenie zgodne z wktadem pracy
wynagrodzenie (nagradzanie za wyniki),
¢ wynagrodzenie zgodne z kompetencjami
i kwalifikacjami
Udziat w zyskach e pracownicy jako akcjonariusze
przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa,

» podziat czesci wygospodarowanego zysku
wsrod pracownikow

Relacje
zawodowe
i stosunki pracy

Poszanowanie praw
pracowniczych

» przestrzeganie obowigzujacych przepisow
i norm prawnych,

¢ poszanowanie praw pracowniczych,

« szacunek wobec pracownikéw,

« zaufanie do pracownikéw,

» wspotpraca przetozonych z pracownikami
(praca zespotowa),

¢ dwustronna komunikacja,

e Zapewnienie etycznego przywodztwa

Zdrowie
i bezpieczenstwo

Warunki pracy
i bezpieczenstwo

e przestrzeganie norm prawnych,

e warunki pracy umozliwiajace wykonanie
powierzonych pracownikom zadan,

¢ bezpieczne warunki pracy (wieksze
wyczulenie pracodawcédw na kwestie
bezpieczenstwa)

Ochrona zdrowia

e zapewnienie warunkéw do wykonania
podstawowych badan okresowych,

¢ dodatkowe badania profilaktyczne,

e pomoc w powrocie do peinej sprawnosci
zawodowej (np. po wypadku zawodowym
i chorobach zawodowych)

Ustugi socjalno-bytowe

e dofinansowania do wypoczynku,
e pozyczki zaktadowe,
¢ deputaty materialne
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cd. tab. 1

Cel gtéwny Cele szczegotowe

Przyktadowe oczekiwania

Rozwdj zawodowy | Spetnienie zawodowe,
samorealizacja,

satysfakcja zawodowa

e awans zawodowy (uczciwe zasady awansu
i nagradzania),

» praca dajaca satysfakcje,

* mozliwos¢ samorozwoju,

e przejrzysty system motywacji,

» udziat w doskonaleniu przedsiebiorstwa,

» wspieranie kreatywnosci, innowacji,

e zmniejszenie zakresu kontroli
przetozonego (w kierunku samokontroli),

» wywigzywanie sie pracodawcy

z zobowigzan wobec pracownikdow,

e petna i rzetelna informacja na temat
funkcjonowania przedsiebiorstwa,

e przejrzysty system oceniania
pracownikéw,

» nagradzanie za wyniki,

» badanie poziomu satysfakcji pracownikow

Partycypacja
w zarzadzaniu

Udziat w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem

e wspoétpraca zarzadu ze zwigzkami
zawodowymi,

 akcjonariat pracowniczy,

e spotkania cztonkéw zarzadu

z pracownikami (dwustronna komunikacja),
¢ rzetelna informacja na temat
przedsiebiorstwa

Zaangazowanie
pracownicze

w doskonalenie
funkcjonowania
przedsiebiorstwa

e uczestnictwo w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem (wykorzystanie
nowoczesnych metod organizacji pracy

i zarzadzania, np. burze moézgéw),

» zwiekszenie zakresu swobody decyzyjnej
(koncepcja Lean Management),

» udziat w doskonaleniu funkcjonowania
przedsiebiorstwa, wdrazanie inicjatyw
pracowniczych (Kaizen)

Zr 6 dto: Opracowanie wlasne.

Na podstawie celow i zidentyfikowanych oczekiwan pracownikdw usta-
lono pie¢ podstawowych zakreséw spotecznie odpowiedzialnej dziatalnosci

przedsiebiorstwa:

1) oddziatywanie pracy na jakos$¢ zycia;
2) relacje zawodowe i stosunki pracy;
3) warunki pracy i bezpieczenstwo pracy;
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4) rozwdj zawodowy i satysfakcja zawodowa;

5) partycypacja i zaangazowanie pracownicze.

W celu ustalenia szczegétowego zakresu dziatan w wymienionych ob-
szarach przytoczono przyktady aktywnosci przedsiebiorstwa hutniczego
ArcelorMittal Poland wobec pracownikéw. W analizowanym przedsiebior-
stwie spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jest kluczowym obszarem global-
nej strategii grupy kapitatowej ArcelorMittal. Wyro6znia sie trzy filary strate-
gii:

1. Inwestowanie w pracownikow.

2. Produkcja stali w spos6b zréwnowazony.

3. Wspieranie lokalnych spotecznosci®.

Filary te oparte sg na przestrzeganiu zasad okreslanych jako tad korpora-
cyjny. Elementami szeroko rozumianego ,Programu zgodnosci”, ktéry obo-
wigzuje wszystkie sp6tki grupy, s3°: Kodeks etyki biznesu, zasady dotyczace
informacji poufnych, polityka w zakresie zgodnos$ci z przepisami antymo-
nopolowymi, procedura zgtaszania niewtasciwego postepowania, niezapo-
wiedziane kontrole, polityka praw cztowieka, wytyczne w zakresie sankcji
gospodarczych wraz z przeglagdem na temat przestrzegania sankcji gospo-
darczych oraz wytyczne w zakresie zapobiegania korupcji. ,Program zgodno-
$ci” wprowadzono zarzadzeniem Dyrektora Generalnego nr 5/2006 wymie-
nionego przedsiebiorstwa. Zatozenia programu obowigzuja we wszystkich
spotkach grupy ArcelorMittal od 26 czerwca 2007 rok. W ramach wspoétpracy
z kontrahentami (dostawcami) przedsiebiorstwo wprowadzito ,Program od-
powiedzialnego pozyskiwania zasobéw”, ktéry zobowigzuje dostawcéw do
przestrzegania dobrych praktyk w zakresie®: bezpieczenistwa i higieny pracy,
praw cztowieka, etyki, odpowiedzialnosci za srodowisko.

Priorytetowym celem przedsiebiorstwa ArcelorMittal Poland jest produk-
cja bezwypadkowa. Corocznie przedsiebiorstwo przeznacza znaczne Srod-
ki na poprawe bezpieczenistwa pracy. Dziatania w zakresie bezpieczenstwa
i higieny pracy realizowane sg w trzech kierunkach: pierwszy to inwestycje
bezposrednie w poprawe warunkéw pracy; drugi obejmuje identyfikowanie
zagrozen i wdrazanie srodkow zapobiegawczych; celem trzeciego jest pod-
niesienie wiedzy kazdego pracownika oraz realizacja zasad bhp, w tym pro-
gram budowania $wiadomo$ci pracowniczej’.

4Raporl,‘ 2012: Odpowiedzialnos$¢ biznesu, ArcelorMittal Poland, Dgbrowa Gérnicza 2013,
S. 4-6.

> Ibidem, s. 40-50, 54, 57.

6 Ibidem.

"W.0cieczek,B. Gajdzik, Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw produkcyjnych,
Politechnika Slaska, Gliwice 2010, s. 124-126, 143 (na podst.: Raport o Odpowiedzialnosci Biz-
nesu Korporacji ArcelorMittal, ,Polska Stal” 2008, nr 28, s. 1).
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Strukture dokumentacyjna systemu zarzadzania bezpieczenistwem i hi-
gieng pracy tworza: Ksiega Bezpieczenstwa z zatacznikami, standardy zapo-
biegania wypadkom $miertelnym, akty normatywne obowigzujgce w przed-
siebiorstwie, Ztote Zasady i 6 przekonan bhp. Wymienione dokumenty sa
zamieszczone na stronie Web przedsiebiorstwa. Poza pracownikami dostep
do wymienionych dokumentéw majg réwniez dostawcy, wykonawcy, dzier-
zawcy i spotki zalezne (w 2012 roku byto 429 kont dostepu)®.

Szkolenie z zakresu bhp sg obowigzkowe (wymdg przepiséw prawnych).
W ramach doskonalenia systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pra-
cy w przedsiebiorstwie realizowane sg dodatkowe szkolenia o r6znej formie
i tematyce. Szkolenia wewnetrzne (praktyczne) prowadzi kadra zarzadzajaca
przy wsparciu spotecznego inspektora pracy i specjalistéw bhp.

Wymiernym rezultatem dbato$ci o poprawe bezpieczenstwa pracy jest ni-
ski wskaznik czestosci wypadkow ze zwolnieniem, od kilku lat utrzymywany
na poziomie ponizej 1; i tak w 2011 roku wynidst 0,84, a w 2012 roku - 0,81
(odniesienie do ArcelorMittal Poland), natomiast w ujeciu globalnym (zakta-
dy grupy ArcelorMittal) w 2013 roku uzyskano wskaznik na poziomie 0,84°.

W catej korporacji organizowane sg Dni Zdrowia i Bezpieczenistwa. Od roku
2007 w przedsiebiorstwie obchodzony jest coroczny Dzien Bezpieczenstwa,
w ktérym uczestniczg wszyscy pracownicy, a takze ich rodziny, biorgc udziat
w konkursach i zabawach. W tym dniu odbywaja sie tematyczne szkolenia
praktyczne, instruktaze, wyklady, ¢wiczenia. Realizowane sa programy do-
tyczace ograniczenia negatywnego wptywu hatasu, emisji pytu i innych
czynnikdw na zdrowie pracownikéw, prowadzone sg akcje antynikotynowe,
antyalkoholowe, zdrowego odzywiania sie oraz kampanie uswiadamiajace
na temat HIV i AIDS. Opracowano tzw. medyczny plan dziatania ukierunko-
wany na ochrone zdrowia pracownikéw (badania profilaktyczne, sympozja
nt. ochrony zdrowia). We wrzes$niu i paZdzierniku organizowany jest w kor-
poracji Tydzien Wiedzy i Tydzien Zdrowia. W ramach tego tygodnia w po-
szczegblnych zaktadach grupy ArcelorMittal odbywaja sie szkolenia, warsz-
taty, kursy internetowe i inne formy przekazywania wiedzy pracownikom,
ze szczegllnym uwzglednieniem oferty Uniwersytetu ArcelorMittal (w tab. 2
zestawiono kluczowe projekty transferu wiedzy). Poza uczeniem sie pracow-
nicy uczestnicza w imprezach sportowych (,,Bieg Hutnika”). W niektérych za-
ktadach grupy ArcelorMittal Tydzien Wiedzy i Tydzien Zdrowia byt w 2013
roku organizowany po raz czwarty’.

8 Raport 2012: Odpowiedzialnos¢ biznesu..., op.cit., s. 40-57.

°G.DeMatteis, Bezpieczenistwo i higiena pracy: zatozZenia, gazetka zaktadowa Arcelor-
Mittal Poland, ,Jedynka”, luty 2014, s. 2 (kategoria: Informacje Globalne).

10 Promocja zdobywania wiedzy i dobrej formy fizycznej, gazetka zaktadowa ArcelorMittal
Poland, ,Jedynka”, listopad 2013, s. 2 (kategoria: Informacje Globalne).
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Tabela2
Kluczowe projekty szkoleniowe w ArcelorMittal Poland

Nazwa projektu Zakres prowadzonych szkolen

Akademia Menedzera | » program szkolen adresowany do kadry kierowniczej,

« przyktadowa tematyka szkolen: zarzadzanie personelem,
efektywne zarzadzanie procesami: logistycznym, produkcyjnym,
sprzedazowym,

« zaktadane cele: uzyskanie wiekszej identyfikacji menedzerow
z firma, rozwdj umiejetnos$ci menedzerskich i personalnych

Akademia Stali e adresaci: pracownicy dziatéw produkcji (zwtaszcza mtodzi
stazem), jak i pracownicy administracji, ktorzy obstuguja procesy
produkcyjne,

» tematyka szkolen, zgodna z cyklem produkcyjnym
przedsiebiorstwa, obejmuje: koksownictwo, wielkopiecownictwo,
stalownictwo, walcownictwo,

¢ tematyka uzupetniajgca: bhp, utrzymanie ruchu, ochrona
srodowiska, koszty produkgji, energetyka

Akademia Talentow | e projekt adresowany do mtodych inzynierdéw, ktérych przygotowuje
sie do pelnienia funkcji menedzerow,

» projekt oparty na transferze wiedzy pomiedzy do$wiadczonymi
pracownikami firmy (ekspertami, mentorami) i mtodymi stazem
inzynierami,

» mtodzi inzynierowie podnosza kwalifikacje z zakresu: zarzadzania,
komunikowania sie, zdolnosci przywoédczych, zarzadzania zmiang,
podejmowania decyzji,

» eksperci ksztatca umiejetnosci mentorskie, tj. zarzadzanie
projektem, umiejetnosci komunikacyjne, coaching, asertywnos¢,
wywieranie wpltywu,

» zaktadane cele: mtodzi inzynierowie wspdlnie z mentorami
pracuja nad usprawnieniem proceséw produkcyjnych

Finanse « szkolenia organizowane dla kadry kierowniczej,

dla niefinansistow « zaktadany cel: poszerzenie wiedzy na temat dziatalnos$ci spétki
i jej sytuacji finansowe;j,

« zakres tematyczny szkolen: analiza sprawozdan finansowych,
podejmowanie decyzji z wykorzystaniem informacji finansowych

Zarzadzanie « szkolenia prowadzone w formie gry strategicznej,

projektami e adresaci: kadra kierownicza i kierownicy zespotow,

« zakres tematyczny szkolen: budowa zespotu opartego na zaufaniu,
wdrazanie i egzekwowanie ustalonych norm i zasad dziatania,
motywowanie, kontrola i ocena rezultatow

Lektoraty jezykowe | e adresaci: pracownicy, ktérzy wspotpracuja z obcokrajowcami, jak
i osoby, ktérym znajomos¢ jezyka angielskiego jest niezbedna do
wykonywania codziennej pracy (np. pracownicy dziatu
handlowego),

« forma szkolen jezykowych: lektoraty jezykowe, kursy online

Zr 6 dto: Opracowano na podstawie: Raport 2012: Odpowiedzialno$¢ biznesu, ArcelorMittal
Poland, Dgbrowa Gdrnicza 2013, s. 4-6, 18-20, 40-50, 54, 57.
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Analizujgc spoteczna odpowiedzialno$¢ pracodawcéow w ujeciu makro
identyfikuje sie potrzeby spotecznosci ze szczegdélnym uwzglednieniem
potrzeb spotecznosci lokalnych, gdzie zlokalizowane s3g zaktady pracy.
Spotecznos¢ lokalna zaliczana jest do kategorii interesariuszy konteksto-
wych (contextual stakeholders), czyli wspdlnot lokalnych i reprezentujgcych
ich instytucji. Zakres oczekiwan spoteczenstw wobec pracodawcéw jest za-
lezny od oddziatywania zaktadu na otoczenie!'. Spoteczenstwo oczekuje od
przedsiebiorstw przede wszystkim: bezpiecznego prowadzenia dziatalnosci,
ochrony srodowiska, gwarancji miejsc pracy, rozwoju infrastruktury, pomocy
w rozwigzywaniu lokalnych problemoéw. Przyjmujac za M. Rybak, kontekst
spoteczny przedsiebiorstwa to traktowanie firmy w kategoriach ,dobrego
obywatela”, czyli podmiotu wywigzujacego sie ze swoich obowigzkow zgod-
nie z uregulowaniami prawnymi'2.

Pracodawcy w ujeciu makro sg uczestnikami dziatann mieszczacych sie
w kategoriach polityki spotecznej i gospodarczej. Pracodawcy uczestnicza
w zaspokajaniu potrzeb wspoélnot lokalnych, jak i ksztattujg relacje ze spo-
teczenistwem, ktére pomagaja przedsiebiorstwom w budowaniu pozytyw-
nego wizerunku i wzajemnego zaufania. Firmy odpowiedzialne spotecznie
pomagaja spoteczno$ciom rozwigzywac problemy o wiekszym zasiegu (np.
minimalizowanie skutkéw klesk zywiotowych) lub mniejszym (np. dofinan-
sowanie zakupu sprzetu do szkét, szpitali i innych placéwek zaspokajajgcych
zbiorowe potrzeby wspdlnot). Sg to formy pomocy materialnej i pozamate-
rialnej. W tabeli 3 zestawiono przyktadowe cele i oczekiwania spotecznosci
lokalnych wobec pracodawcow.

Tabela3
Cele i oczekiwania wspdlnot lokalnych wobec pracodawcéw
Cel gtéwny Cele szczegotowe Przyktadowe oczekiwania
Jakos¢ zycia Godziwe warunki | e utrzymanie dotychczasowych miejsc pracy,
zycia (pewna przy- | e tworzenie miejsc pracy,
sztos¢) ¢ rozw0j infrastruktury lokalnej

(wspotfinansowanie infrastruktury),
 regulowanie zobowigzan publiczno-prawnych
wobec samorzadu i panstwa,

» wspieranie dziatalno$ci spotecznej

i charytatywne;j,

e mecenat i sponsoring imprez kulturalnych,
sportowych i naukowych

Uy Adamecz y k, Spoteczna odpowiedzialnosé..., op.cit,, s. 87.
2M.R y b ak, Etyka menadzerska - spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 37.
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cd. tab. 3

Cel gtowny

Cele szczegbétowe

Przyktadowe oczekiwania

Ekonomia
i przedsiebiorczos¢

Przedsiebiorczos¢
(skutecznosé
biznesowa)

¢ kompetentne organa zarzadzajace,

o trafne decyzje strategiczne,

» rozw0j dziatalnosci biznesowej (nowe
inwestycje, dodatkowe miejsca pracy),

e wspotpraca ze szkotami, uczelniami wyzszymi
w zakresie rekrutacji nowych pracownikéw,

* pomoc finansowa emerytowanym pracownikom
przedsiebiorstwa

Przestrzeganie
prawa

Bezpieczenstwo

e prowadzenie bezpiecznej dziatalnosci,

e ochrona zdrowia i zycia pracownikéw,

e ochrona zdrowia i zycia spotecznosci lokalnych
i ponadlokalnych (dziatania wspierajace,
przestrzeganie norm prawnych itp.),

e ochrona praw konsumenta,

» wspotpraca z wtadzami lokalnymi i stuzbami
ratunkowymi w sytuacjach zagrozenia zdrowia

i zycia

Ochrona
$rodowiska

e przestrzeganie norm prawnych,

e zapobieganie negatywnym skutkom
oddziatywania zaktadu na srodowisko,
 inwestycje ekologiczne,

e racjonalne gospodarowanie zasobami,

¢ wspieranie inicjatyw lokalnych na rzecz
ochrony $rodowiska,

e wspotpraca z wtadzami lokalnymi

i organizacjami ekologicznymi w zakresie
ochrony $rodowiska,

« sponsoring happeningéw ekologicznych

Etyczno$¢
i komunikacja

Komunikowanie
sie

s jawnos$¢ i rzetelno$¢ informacji (odbiorca:
instytucje finansowe, wtadze lokalne, jednostki
sprawozdawcze, statystyczne),

» komunikacja ze spotecznos$cia lokalng i jej
reprezentantami: instytucjami, organizacjami,

» rzetelny przekaz informacji do mediéw (prasa,
radio, telewizja)

Przeciwdziatanie
niewtasciwym
praktykom

e przestrzeganie zasad uczciwej konkurencji,
e przestrzeganie zasad tadu korporacyjnego,
¢ unikanie niepozadanych zachowan

Zr 6d1to: Opracowanie wtasne.

Uogélniajac zestawione oczekiwania spotecznosci lokalnych wobec pra-
codawcow, mozna wyrdzni¢ pie¢ podstawowych obszaréw SR o zasiegu ma-

kro:

1) jakos¢ zycia i potrzeby spoteczne;
2) ekonomia i przedsiebiorczos¢;
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3) bezpieczenstwo i ochrona zdrowia;

4) ochrona srodowiska;

5) etycznos¢ i komunikacja.

Odnoszac teorie do praktyki, przytoczono przyktady dziatan podejmowa-
nych wobec spotecznosci przez przedsiebiorstwo ArcelorMittal Poland, ktére
rocznie organizuje kilkadziesigt projektow spotecznych (w 2012 roku zreali-
zowano 40 projektéw o tgcznej wartosci 2,5 mln z1)'3. W tabeli 4 zestawiono
przyktadowe projekty spoteczne.

Tabela4
Przyktadowe projekty spoteczne ArcelorMittal Poland
/gg:::alzzli(gf(ljjteuk/tu Zakres udzielonej pomocy
Wspétpraca * modernizacja specjalistycznych pracowni w Zespole Szkét
z uczelniami, Zawodowych HTS w Krakowie (2012 r.),
szkotami, * modernizacja specjalistycznych pracowni Technicznych Zaktadéw
przedszkolami Naukowych w Dabrowie Goérniczej (2012 r.),

e pomoc w zakupie nowego sprzetu i modernizacja pracowni
komputerowych w ,Sztygarce” i Zespole Szkét Specjalistycznych nr 6
w Dabrowie Gérniczej, Szkole Podstawowej z oddziatami
integracyjnymi nr 17 i Zespole Szkét Specjalnych

w Swietochtowicach, Szkole Podstawowej nr 29 w Sosnowcu (2012 1),
¢ dofinansowanie zakupu sprzetu multimedialnego dla zespotu Szkot
Ogolnoksztatcacych nr 2 w Swietochtowicach (2012 1),

» wsparcie w modernizacji sprzetu Katedry Metalurgii Stopéw
Zelaznych Akademii Gérniczo-Hutniczej oraz Wydziatu Inzynierii
Materiatowej i Metalurgii Politechniki Slaskiej (2012 r.),

¢ przekazanie sprzetu komputerowego nieuzywanego w firmie na
rzecz dabrowskiego Przedszkola nr 4 (2012 r.)

Pomoc » ufundowanie stypendiéw dla niepetnosprawnych studentow
niepetnosprawnym | Akademii Gérniczo-Hutniczej (stypendia otrzymuja studenci, ktorzy
zostali zwyciezcami konkursu ,STALe przetamujac bariery” - 2012 r.)

Promocja sportu ¢ udzielania wsparcia Centrum Sportu i Rekreacji w Dgbrowie

i zdrowia Gorniczej przy organizacji imprez sportowych,

e wspotpraca z Klubem Rekreacyjno-Sportowym , Triathlon”

w Dabrowie Gérniczej,

e wspotpraca z Stowarzyszeniem Siemacha w Krakowie,

e wspotpraca z Fundacja Ochrony Zdrowia w Dagbrowie Gérniczej,
¢ wspieranie przyzaktadowych Klubéw Honorowych Dawcéw Krwi
w Dabrowie Gérniczej, Krakowie, Zdzieszowicach,

¢ udziat w akcji oddawania szpiku kostnego podczas IV Memoriatu
Agaty Mro6z-Olszewskiej organizowanego przez Fundacje Kropla
Zycia,

¢ zakup aparatury medycznej do placéwek szpitalnych, przychodni
zdrowia, m.in. do Centrum Onkologii w Gliwicach

13 Raport 2012: Odpowiedzialnos¢ biznesu..., op.cit., s. 40-57.
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cd. tab. 4

Tytut projektu/
/adresaci projektu

Zakres udzielonej pomocy

Bezpieczenstwo/
/straz pozarna

» wsparcie finansowe udzielone Komendzie Miejskiej Pafistwowej
Strazy Pozarnej w Chorzowie na zakup samochodu kwatermistrzow-
sko-specjalnego z dodatkowym wyposazeniem (2012 r.),

¢ przekazanie nieuzywanego juz w firmie samochodu pozarniczego
na rzecz Ochotniczej Strazy Pozarnej w Ko$cielnikach (2012 r.)

Pomoc spoteczna/
/osoby potrzebujace

e wspotpraca z krakowskim PCK w organizowaniu koncertu
charytatywnego ,Poméz innym”,

¢ darowizna dla Fundacji Teatru Ludowego - organizacja cyklu
warsztatow ,Moge wiecej” dla dzieci bedacych pod opieka Klubu
»Fruwajaca Ryba”,

e akcja zbidrki ubran ,Ciuch w ruch”, zebrane $rodki z recyklingu
przeznaczono miedzy innymi na rzecz Fundacji Anny Dymnej
,Mimo wszystko”,

e wspotpraca z Mtodziezowym OS$rodkiem Pracy Twérczej

w Dabrowie Gorniczej

Imprezy otwarte/
/pracownicy firmy

i ich rodziny,
spotecznos$¢ lokalna

¢ obchody 40-lecia rozpoczecia budowy Huty Katowice (impreza
plenerowa) - 2012,

¢ Dzien Otwarty — wieloletnia tradycja; co roku wiosna mieszkancy
miast, gdzie zlokalizowane sg dwie najwieksze huty, tj. Dagbrowy
Gorniczej i Krakowa, jak i pracownicy z rodzinami zwiedzajg zaktady
produkcyjne; w organizacje Dni Otwartych zaangazowane sg lokalne
oddziaty PTTK (w 2012 roku krakowska hute odwiedzito 360 oséb,
a oddzial w Dabrowie Gorniczej - 400).

Dziatalno$¢ Fundacji
ArcelorMittal

¢ Fundacja ArcelorMittal (powotana w 2007 roku) realizuje projekty
spoteczne na poziomie globalnym, oto przyktadowe:

- Dzien Wolontariatu Pracowniczego (pracownicy hut realizuja prace
spoteczne na rzecz spotecznosci lokalnych, opiekuja sie dzie¢mi

w $wietlicach srodowiskowych i socjoterapeutycznych; pomagaja
osobom starszym przez wspotprace z domami opieki; wspdtpracu-
ja ze schroniskami dla zwierzat - pomoc w sprzataniu schronisk,
opieka nad zwierzetami, organizowanie zbiérki karmy dla zwierzat;
udziat w akcjach krwiodawstwa),

- konkursy, na przyktad na najpiekniejsza kartke $wiateczno-nowo-
roczng (uczestnicy konkursu - dzieci pracownikéw hut),

- Solidarity Holiday - pracownicy cze$¢ swojego zagranicznego
urlopu przeznaczaja na pomoc spotecznosciom lokalnym, np. remont
szkoty w Pekinie, sadzenie drzew w Rajastnie w Indiach.

» Fundacja ArcelorMittal udziela dotacji dla organizacji, z ktorymi
wspoéltpracuje wolontariat pracowniczy; w 2012 roku z pomocy
finansowej skorzystaty: Ochotnicza Straz Pozarna Jasiona (gmina
Zdzieszowice) - zakup sprzetu ratowniczego, Stowarzyszenie Os6b
Chorujacych na Rdzeniowy Zanik Miesni ,,SMAKk Zycia” - pokrycie
czesci kosztow rehabilitacji podopiecznych stowarzyszenia,
Stowarzyszenie Elektrykéw Polskich Oddzial Nowohucki - realizacja
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cd. tab. 4

Tytut projektu/
/adresaci projektu

Zakres udzielonej pomocy

Dziatalno$¢ Fundacji
ArcelorMittal

e

projektu ,eXpert - inwestycja w przyszto$¢”, podnoszenie jakosci
ksztatcenia w szkotach zawodowych - zakup sprzetu dydaktycznego

Kultura i sztuka/
/melomani

e Sacrum Profanum - coroczny festiwal organizowany od 2003 roku
poswiecony muzyce polskiej organizowany w nowohuckim teatrze
Laznia Nowa i w dawnej hali ocynowni w Krakowie (hala moze
pomiescic¢ od 3,5 do 4 tys. 0oséb),

« Festiwal Muzyki Filmowej - coroczna impreza organizowana od
2010 roku w dawnej hutniczej hali ocynowni w Krakowie.

716 dto: Opracowano na podstawie: Raport 2012: Odpowiedzialnos¢ biznesu, ArcelorMittal
Poland, Dgbrowa Gérnicza 2013, s. 4-6, 18-20, 40-50, 54, 57.

Konkludujac rozwazania teoretyczne i praktyczne, opracowano schemat
struktury dziatan podejmowanych przez spotecznie odpowiedzialnych pra-
codawcéw o zasiegu mikro i makro (ryc. 1).

‘ Odpowiedzialny pracodawca ‘4‘ Obszary oczekiwan

]

jakos¢ zycia
relacje zawodowe i stosunki pracy

warunki bezpieczerstwa pracy

pracownikow

rozwoj zawodowy/satysfakcja zawodowa

- partycypacja w zarzadzaniu/zaangazowane zarzadzanie

oczekiwania

jakos$c¢ zycia i potrzeby spoteczne

ekonomia i przedsiebiorczos¢

— bezpieczenstwo i ochrona zdrowia

ochrona srodowiska

spotecznosci lokalnej

etycznosc¢ i komunikacja

Zr 6 dto: Opracowanie wlasne.

Ryc. 1. Struktura dziatan spotecznie odpowiedzialnego pracodawcy
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Zakres przedstawionych dziatan w przedsiebiorstwach realizowany jest
przez komérki do spraw odpowiedzialnosci biznesu, ktore przyjmuja forme
samodzielnych komdrek organizacyjnych lub funkcjonujg w ramach komérek
ds. personalnych (Human Relations), lub marketingowych przedsiebiorstwa.
W duzych przedsiebiorstwach s3g to zespoty spotecznej odpowiedzialnosci,
ktére wspétpracuja miedzy innymi z komdrkami ds. marketingu, HR i PR
(Public Relations) przedsiebiorstwa (ryc. 2). Ponadto w duzych przedsiebior-
stwach o zasiegu miedzynarodowym na szczeblu najwyzszego kierownictwa
(Top Management) powotywany jest pelnomocnik do spraw SR. Organami
doradczymi w miedzynarodowych Korporacjach sg rady odpowiedzialne-
go biznesu, w sktad ktérych wchodza przedstawiciele zarzadu, dyrektorzy
réznych kluczowych obszaréow firm, przedstawiciele zwigzkéw zawodowych
oraz reprezentanci interesariuszy zewnetrznych (np. przedstawiciele wiadz
samorzgdowych, organizacji ekologicznych, naukowcy, rektorzy uczelni, dy-
rektorzy szkot itp.). Duze przedsiebiorstwa tworza rowniez fundacje wspie-
rajace dziatalno$¢ charytatywng na rzecz spotecznosci. Na rycinie 2 przed-
stawiono uproszczong strukture organizacyjng przedsiebiorstwa ze wskaza-
niem komorek zajmujacych sie dziataniami SR.

Top Management |—| Petnomocnik ds. SR

Rada
Spotecznej Odpowiedzialnosci

Zespot
Spotecznej Odpowiedzialnosci

| Kierownik Zespotu |

‘ pracownicy |

Zr 6 d1o: Opracowanie wiasne.

Ryc. 2. Schemat organizacyjny SR w przedsiebiorstwie

Wymienione na rycinie 2 komoérki wystepuja w analizowanym przedsie-
biorstwie hutniczym.

W ramach struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa od 2009 roku funk-
cjonuje Zespo6t OdpowiedzialnosSci Biznesu. Biuro organizuje dziatania na
rzecz spotecznosci lokalnych skupionych w poblizu hut grupy ArcelorMittal
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(Dabrowa Gérnicza, Krakéw, Sosnowiec, Swietochtowice, Zdzieszowice)
w nastepujacych obszarach: edukacja, zdrowie, kultura, sport amatorski
oraz ochrona Srodowiska. Organem doradczym jest Rada Odpowiedzialnosci
Biznesu, w sktad ktdérej wchodza przedstawiciele Zarzadu ArcelorMittal
Poland, dyrektorzy wydziatow produkcyjnych, inspektorzy i pracownicy bhp,
pracownicy komdrki ochrony srodowiska oraz przedstawiciele zwigzkéw za-
wodowych i reprezentanci interesariuszy zewnetrznych (uczelni, stowarzy-
szen pracodawcow, organizacji pozarzagdowych). Rada funkcjonuje w struk-
turze organizacyjnej przedsiebiorstwa od 2009 roku®*,

Po zakonczeniu roku kalendarzowego spoteczna dziatalno$¢ pracodaw-
cOW jest zestawiana w formie raportu. Dokument, jakim jest raport spotecz-
ny, jest czesto przez przedsiebiorstwa umieszczany w witrynie internetowe;j.
Raport przedstawia w spos6b catoSciowy strategie przedsiebiorstwa, jego
polityke spoteczng i wyniki w zakresie odpowiedzialnos$ci spotecznej wobec
kluczowych grup interesariuszy. Przedsiebiorstwa w raportach uwzgledniaja
zaréwno aspekty ekonomiczne, jak i spoteczne oraz ekologiczne. Raporty do-
stepne na stronach web przedsiebiorstw moga liczy¢ kilkadziesigt stron (30-
-60 i wiecej). Informacje zawarte w raporcie powinny by¢!®: zrozumiate dla
réznych grup odbiorcdw, istotne z punktu widzenia oceny efektéow dziatan,
tatwe do pomiaru i oceny (w dtuzszym okresie nalezy zapewni¢ mozliwos¢
dokonywania poréwnan z osigganymi wcze$niej wynikami).Warto pamietac,
ze pierwszymi i najbardziej wnikliwymi czytelnikami raportéw spotecznych
sg pracownicy, dlatego wyniki powinny by¢ rzeczywiste.

W uproszczonej strukturze raportéw spotecznych mozna znaleZ¢ infor-
macje o:

e istocie dziatalno$ci biznesowej przedsiebiorstwa i jej powiazaniach
z wymiarami spotecznymi i ekologicznymi;

e polityce spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa;

¢ zasadach obowigzujacych w przedsiebiorstwie spotecznie odpowie-
dzialnym;

e realizowanych programach spotecznie odpowiedzialnego biznesu (np.
programy, ochrona $rodowiska, kierunki, rozw6j zawodowy kadr, udziat
w akcjach charytatywnych itp.);

14Raport 2012: Odpowiedzialnos¢ biznesu..., op.cit., s. 40-57.
W ocieczekB.Ga j d z ik, Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw produkcyj-
nych..., op.cit., s. 124-126.
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e opiniach interesariuszy o przedsiebiorstwie (wyniki badan ankietowych,
sondazy publicznych, wywiady);

¢ wskaznikach ukazujace efekty dziatan firmy w poszczegoélnych obsza-
rach spotecznej odpowiedzialnosci;

e nagrodach i wyréznieniach przedsiebiorstwa za dziatalno$¢ SR.

Odnoszac przedstawione zatozenia teoretyczne dotyczace spotecznego ra-
portowania do praktyki, ponownie przytoczono przyktad przedsiebiorstwa
hutniczego ArcelorMittal Poland. Grupa kapitatlowa analizowanego przed-
siebiorstwa w 2008 roku opublikowata pierwszy raport o odpowiedzialnym
biznesie za 2007 rok. Jego tytut: ,Ponosimy odpowiedzialno$¢ za zmienianie
jutra” nawigzywat do hasta marketingowego korporacji ,Zmieniamy jutro/
/transforming tomorrow. Raport opierat sie na trzech podstawowych zasa-
dach: ciggtosci biznesu, jakosci i przywdédztwa uwidocznionego w strategii
dziatania firmy. Wszystkie dziatania skoncentrowane byty wokoét: klientdw,
udziatowcow, pracownikow i spotecznos$ci lokalnej. Firma ArcelorMittal po-
stawita sobie za cel utrzymywanie zyskownosci przez odpowiadanie wyzwa-
niom srodowiskowym, spotecznym i ekonomicznym. W corocznym raporcie
SR firma przedstawia dziatania dotyczace: tadu korporacyjnego, rozwoju
miejsc pracy, ochrony srodowiska przyrodniczego i rozwoju spotecznosci lo-
kalnych. Raporty sg publikowane po kazdym zakonczonym kalendarzowym
roku dziatalnosci przedsiebiorstwa. Ostatni raport za 2012 rok sktadat sie
z 60 stron i zostal powielony w 11 tysigcach egzemplarzy. Raport opubliko-
wano w jezykach angielskim i polskim.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw jest rezultatem budowania
dobrych relacji pracodawcéw z pracownikami i spotecznosciami lokalnymi.
Udziat przedsiebiorstw w zaspokajaniu oczekiwan wymienionych grup inte-
resariuszy pozwala budowa¢ nowy wizerunek spotecznie odpowiedzialnego
pracodawcy. W interesie przedsiebiorstwa lezy podjecie dodatkowych dzia-
fan na rzecz pracownikdw i otoczenia lokalnego. Kazda grupa ma specyficzne
oczekiwania, co przedstawiono w publikacji. Rozwazania teoretyczne wzbo-
gacono przyktadami przedsiewzie¢ podejmowanych przez miedzynarodowe
przedsiebiorstwo hutnicze ArcelorMittal. Korporacja postawita na spotecz-
nie odpowiedzialny biznes, aby spetnia¢ wymogi nowoczesnej dziatalnosci
prowadzonej w rzeczywisto$ci globalnej. Przytoczone przyktady prowadzo-
nych dziatan nie wyczerpuja cato$ci tematyki odpowiedzialnego biznesu, sta-
nowiac jedynie analize typu case study.
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Spoteczng odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw (biznesu) okresla sie jako
koncepcje, dzieki ktorej przedsiebiorstwa na etapie budowania strategii do-
browolnie uwzgledniajg interesy spoteczne i ochrone $rodowiska, a takze re-
lacje z r6znymi grupami interesariuszy. Bycie odpowiedzialnym nie oznacza
tylko speinienia wszystkich wymogéw formalnych i prawnych, ale tez zwiek-
szone inwestycje w zasoby ludzkie, ochrone srodowiska i relacje z otocze-
niem firmy, czyli dobrowolne zaangazowanie. Spoteczna odpowiedzialnos¢
jest procesem, w ktérego ramach przedsiebiorstwa zarzadzaja swoimi rela-
cjami z réznorodnymi interesariuszami, mogacymi mie¢ faktyczny wptyw na
sukces w dziatalno$ci gospodarczej. Nalezy wiec traktowa¢ to w wymiarze
inwestycji, nie kosztu. Inaczej moéwiac, odpowiedzialnos¢ spoteczna biznesu
mozna definiowac jako efektywng strategie zarzadzania, gdzie przez prowa-
dzenie spotecznego dialogu na lokalnym poziomie jednocze$nie przyczynia-
my sie do wzrostu konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych na poziomie
globalnym i tym samym ksztattujemy warunki dla zréwnowazonego rozwo-
ju, zarowno w wymiarze spotecznym, jak i ekonomicznym?.

W ostatnich latach coraz cze$ciej zauwaza sie potrzebe kreowania organi-
zacji w kontekscie tak zwanej jakosci zycia. Odchodzi sie od tradycyjnego my-
$lenia w kategoriach zysku materialnego za wszelka cene. Powstanie i rozwdj
koncepcji odpowiedzialnosci spotecznej jest rezultatem trwajacej - od mo-
mentu, w ktérym mozemy mowié o zorganizowanej dziatalnos$ci gospodar-
czej — dyskusji nad etycznym aspektem takich dziatan. Rozwéj dziatalnosci
gospodarczej, zwtaszcza dynamika zmian w wiekach XIX i XX w tym obsza-
rze przyniosta ze sobg wiele pytan i watpliwosci co do zasad, jakich powinny

"Dr, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji w Opolu.

” Mgr, absolwent Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Administracji w Opolu, student Wydziatu
Prawa Uniwersytetu Jagiellonskiego.

'A. Sabat, Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu szansq na zréwnowazony rozwdj, Region
Swie;tokrzyski NSZZ Solidarno$¢, Kielce 2009, s. 9.
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przestrzegal przedsiebiorstwa stanowigce przeciez wazny element syste-
mu spotecznego. Liczne zmiany w sposobie zarzadzania przedsiebiorstwem
w latach 70. i 80. XX wieku, zwigzane z dynamicznym rozwojem zarzadzania
strategicznego, umozliwity witaczenie zagadnien etyki biznesu, zwtaszcza
w praktycznym aspekcie, do codziennej praktyki przedsiebiorstw. W latach
90. dyskusja na temat etyki i odpowiedzialnos$ci biznesu pojawita sie na state
w rozwazaniach nad rozwojem metod zarzadzania i miejscem nowoczesnej
ekonomii w naukach spotecznych? Gwattowany rozwoj idei spotecznej odpo-
wiedzialnoSci biznesu jest nastepstwem wydarzen zapoczatkowanych w la-
tach 70. XX wieku w Stanach Zjednoczonych. Ujawnienie licznych nieprawi-
dtowosci w sferze biznesu doprowadzito do wzmozonej czujnosci, wiekszej
wrazliwo$ci opinii publicznej na dziatalno$¢ przedsiebiorstw. Do pogtebienia
negatywnych nastrojow przyczynit sie takze raport Klubu Rzymskiego opubli-
kowany w 1972 roku. Raport zwracat uwage na liczne problemy globalizacyj-
ne, takie jak rosngca nierdwno$¢ miedzy narodami, skazenie Srodowiska na-
turalnego oraz konsumpcyjny model Zycia. Wing za 6wczesna sytuacje obar-
czono gtéwnie miedzynarodowe korporacje, nagminnie ignorujace aspekt
spoteczny w krajach rozwijajacych sie. Opinia publiczna zaczeta domagac sie
wiekszej transparentnosci od firm, a w otoczeniu przedsiebiorstw powstaty
liczne grupy nacisku o charakterze ekonomicznym, politycznym oraz lokal-
nym. Organizacje konsumenckie zaczety interesowac sie dziatalnoscia firm,
protestujac przeciwko nieetycznym zachowaniom wobec pracownikéw, kon-
trahentow oraz odbiorcéw produktéw i ustug. Zaczeto zadaé uwzglednienia
przez przedsiebiorstwa aspektow ekologicznych i spotecznych?.

U progu XXI wieku idea spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw
jest juz powszechnie znana na catym $wiecie. Odpowiedzialny biznes stat
sie zjawiskiem o skali globalnej. Niemal wszedzie pojawiajg sie inicjatywy
angazujace biznesowych lideréw, organizacje pozarzadowe i przedstawicieli
administracji publicznej. Idea spotecznej odpowiedzialnosci biznesu ostatnio
zyskuje na popularnosci takze w Polsce*. W roku 2000, w trakcie Szczytu Unii
Europejskiej w Lizbonie, Rada Europejska przedstawita zaplanowany w per-
spektywie dziesiecioletniej program spoteczno-gospodarczy Unii nazywany
powszechnie strategia lizbonska. Celem strategii i dziatan z nig zwigzanych,
nazywanych procesem lizbonskim, jest uczynienie z Unii najbardziej dyna-
micznej i jednocze$nie konkurencyjnej gospodarki na $wiecie, opartej na
wiedzy, nadto zdolnej do trwatego i zréwnowazonego rozwoju, gospodarki

Zp H abe k P Szewczyk Spoteczna odpowiedzialnos¢ a zarzqdzanie jakosciq, Poli-
technika Slaska, Gliwice 2010, s. 7.

35B.Plaw g 0, Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu - raport z badan, Wyzsza Szkota Admi-
nistracji Publicznej im. Stanistawa Staszica w Biatymstoku, Biatystok 2009, s. 9.

*A. Sabat, Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu szansq..., op.cit., s. 11-12.
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ze zdecydowanie wiekszg liczbg miejsc pracy oraz spéjnoscig spoteczna. Rok
pozniej Komisja Europejska oficjalnie zaprezentowata dokument pt. ,Green
Paper on Corporate Social Responsibility”, czyli Zielong ksiege, by wywota¢
debate publiczng, ktéra bytaby poswiecona zagadnieniu spotecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu. Do procesu konsultacji wigczone zostaty instytucje unijne,
tj. dyrekcje generalne Komisji ds. zatrudnienia, spraw socjalnych, przedsie-
biorstw i spoteczenstwa informacyjnego, ochrony srodowiska i handlu, nad-
to przedstawiciele biznesu, zwigzkéw zawodowych, mediéw, réznego rodza-
ju organizacji pozarzadowych oraz instytucji naukowych. W 2001 r. Komisja
Europejska przedstawita tez strategie realizacji i upowszechnienia praktyk
odpowiedzialnego biznesu w krajach Unii Europejskiej. Koncepcja odpowie-
dzialnego biznesu stata sie jednym z najbardziej kluczowych tematédw unijnej
polityki gospodarczej. Zostaty utworzone odpowiednie instytucje, a w parla-
mentach narodowych rozpoczeto procesy legislacyjne, uruchomiono progra-
my badawcze®. Nalezy zauwazy¢, ze Komisja Europejska stale monitoruje po-
lityki panstw cztonkowskich UE w zakresie wdrazania koncepcji spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu i nie poprzestata jak dotad na wydaniu wytacznie
tych dokumentéw. Unia Europejska powstata przede wszystkim jako organi-
zacja majaca na celu wzmocnienie wspdétpracy gospodarczej panstw europej-
skich. Podstawa Unii jest ustanowiony przez nig rynek wewnetrzny. W mysl
traktatéw Unia dziata na rzecz trwatego rozwoju Europy, ktérego podstawg
jest zrbwnowazony wzrost gospodarczy oraz stabilnos$¢ cen. Podstawa ustro-
ju gospodarczego Unii jest spoteczna gospodarka rynkowa o wysokiej kon-
kurencyjnosci zmierzajaca do petnego zatrudnienia i postepu spotecznego
oraz wysoki poziom ochrony i poprawy jakosci $rodowiska naturalnego. Unia
wspiera rowniez postep naukowo-techniczny. Nie sposéb wiec nie zauwa-
zy¢, ze koncepcja spotecznie odpowiedzialnego biznesu idealnie wpisuje sie
w dziatania przyczyniajgce sie do umocnienia i utrzymania rynku wewnetrz-
nego UE. Zwazywszy na to, Ze dzialania prowadzone na rzecz CSR niewatpli-
wie pomagajg osiggnaé wskazane cele - integrujac rynek pracy, zwiekszajac
innowacyjno$¢ - to prowadzg do bardziej zréwnowazonego wykorzystania
zasobow naturalnych.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest w Polsce koncepcja stosunko-
wo nowga, dopiero od niedawna obecng w dyskursie publicznym. Pojawita sie
ona w okolicznosciach szczegélnych - niedokonczonych reform rynkowych
i otwarcia na gospodarke $wiatowg, a przede wszystkim w sytuacji poste-
pujacej integracji Polski z Unia Europejska. Okoliczno$ci te wyznaczaja spe-
cyficzny kontekst, w ktéry wpisuje sie ta koncepcja i zwigzana z nig potrze-
ba zmiany nastawienia kadry menedzerskiej. Podczas gdy w wielu krajach

5 Ibidem, s.12.
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kwestie spotecznych uwarunkowan rozwoju sektora biznesu s3 przedmio-
tem dyskusji od lat, w Polsce zagadnienie to pojawia sie na forum publicznym
w stopniu jeszcze niezadowalajacym.

Myslenie kategoriami diugofalowymi, na ktérych oparta jest spotecz-
na odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw, wydaje sie by¢ kwestig przysztosci,
zwlaszcza Ze palgcym problemem wielu przedsiebiorcéw, i tym samym ka-
dry menedzerskiej, jest walka o przetrwanie — przedsiebiorstwa niejedno-
krotnie borykaja sie z problemami zaptaty wynagrodzen pracownikom,
uzyskania niezbednego kapitatu na rozwoéj, windykacji wierzytelnosci czy
tagodzenia sporéw z administracja podatkowa. Inspiracja do poszukiwania
najlepszych rozwigzan w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci dla polskich
przedsiebiorstw sg przede wszystkim programy CSR realizowane w réznej
skali przez przedsiebiorstwa, ktére funkcjonuja od dawna w tzw. starej Unii.
Podstawowym mechanizmem napedowym s3g tu oczekiwania partneréw han-
dlowych i organizacji branzowych z panstw Unii Europejskiej, formutowane
w stosunku do sektora przedsiebiorstw w Polsce w zwigzku z ich rosngcym
udziatem w rynku europejskim. Stosunkowo staba w Polsce znajomos¢ $wia-
towych tendencji w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci, a jednocze$nie
koniecznos¢ poszukiwana nowych mozliwosci zdobywania przewagi strate-
gicznej stwarza niezagospodarowang jeszcze przestrzen dla wypracowania
najlepszych strategii i standardéw postepowania wobec akcjonariuszy, pra-
cownikow, konsumentéw, dostawcow czy przedstawicieli spotecznosci lokal-
nej oraz obroricéw $rodowiska naturalnego®. Wspoétczesne wytyczne dotycza-
ce etycznego zachowania cztowieka gospodarujgcego uksztattowane zostaty
przez wiele zdarzen zapisanych w historii ludzkosci, zwiazanych gtéwnie
Z pojawieniem sie przetomowych opracowan, nurtéw, kierunkéw, szkét filo-
zoficznych, proponujacych specyficzne zasady, normy i zatozenia. Juz w sta-
rozytnych pismach mozna przeczyta¢ o dziatalnosci spoteczno-ekonomicznej
cztowieka, nierozerwalnie zwigzanej z kulturg i religia, a najstarsze mity ob-
razowo i symbolicznie przedstawiajg konieczno$¢ podjecia przez niego dzia-
talnosci gospodarczej. Ma to zwigzek z tradycja, wedtug ktérej cztowiek zostat
stworzony po to, by stuzy¢ bogom przez wykonywanie swojej pracy. W okre-
sie wczesnego chrze$cijanistwa i sredniowiecza w obszarze aktywnosci go-
spodarczej cztowieka ustosunkowywano sie przede wszystkim do takich za-
gadnien jak: wymiana dobr, cena, lichwa, wtasnos¢ prywatna, bogacenie sie.
Najbardziej znani twdrcy tego okresu, jak m.in. $w. Klemens Aleksandryjski,
$w. Ambrozy, $w. Augustyn i Sw. Tomasz z Akwinu, prébowali postrzegac¢ dy-
lematy pierwszych pokolen chrzescijan zwigzane ze stosunkiem do wartosci

6Spoileczna odpowiedzialnos¢ biznesu w Polsce - wstepna analiza, Program Narodéw Zjed-
noczonych ds. Rozwoju, Warszawa 2007, s. 19-20.
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materialnych i niematerialnych zgodnie z duchem Ewangelii. Czasy nowozyt-
ne charakteryzuja rewolucyjne przeksztatcenia spoteczno-polityczne, gtéw-
nie: upadek systemu feudalnego, rozwoj kapitalizmu, powstawanie licznej
warstwy spotecznej - mieszczanstwa, nowe odkrycia geograficzne, powsta-
wanie nowych panstw, przetomowe odkrycia naukowe, rewolucja przemy-
stowa, rozwo6j gospodarki industrialnej, wzrost znaczenia sity roboczej, po-
komplikowanie proceséw produkcyjnych, tworzenie pierwszych korporacji
produkcyjnych itd. Ekonomia stawata sie autonomiczna i zaczety sie zmie-
nia¢ warunki oraz zasady gospodarowania, takze w sferze etycznej. Wydaje
sie, ze istotne znaczenie, w kontekscie filozoficznych fundamentéw koncepcji
spotecznej odpowiedzialno$¢ oraz jej wptywu na wspoétczesne rozumienie,
majg éwczesne kierunki/nurty/dziedziny filozoficzne, takie jak: utylitaryzm,
etyka I. Kanta, doktryna prawa naturalnego, katolicka nauka spoteczna oraz
etyka biznesu’. W tym miejscu wypada zwrdci¢ uwage na katolickg nauka
spoteczna, ktéra cho¢ powstata w XIX w. i byta odpowiedzia na zachodzace
przemiany spoteczno-polityczne zwigzane z powstaniem nowoczesnych spo-
teczenstw, pozostaje wcigz aktualna i jest przedmiotem dalszych rozwazan;
powazna role odegrat tutaj papiez Jan Pawet II, ktéry kontynuowat idee swo-
ich poprzednikéw, bedac autorem m.in. encykliki Laborem exercens, wydanej
w 1981 r., w 90. rocznice ogloszenia encykliki Rerum novarum Leona XIII.
Pojecie ,spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa” jest bardzo sze-
rokie i ztoZone, dlatego trudno jest ustali¢ jeden standard lub system obej-
mujacy wszystkie aspekty owej problematyki. Spoteczna odpowiedzialnos¢
przedsiebiorstw to kategoria interdyscyplinarna, jej spektrum siega nie tylko
nauk stricte ekonomicznych, ale rownie dobrze i nauk spotecznych, a nadto
filozofii, zwtaszcza etyki. Autorzy publikacji w réznorodny sposoéb definiuja
sama kategorie oraz jej elementy sktadowe. W literaturze §wiatowej dominuje
okreslenie Corporate Social Responsibility (w skrocie CSR), majace swoje ko-
rzenie w rozwoju XIX-wiecznej korporacji amerykanskiej, ktéra przeobrazita
sie w podstawowa forme zorganizowanej przedsiebiorczosci, przekraczajaca
wspbiczesnie granice Stanéw Zjednoczonych. Corporate Social Responsibility
powstata z myslg o duzych przedsiebiorstwach, zwtaszcza ponadnarodowych
korporacjach o rozproszonej wtasnosci, ztozonych procesach, rozbudowa-
nych strukturach i szczegdlnych stosunkach przemystowych®. Przed rokiem
2000 angielski termin Corporate Social Responsibility byt zarezerwowany dla
przedsiebiorstw duzych, dla korporacji. Nie oznacza to, ze pomijany byt kon-
tekst przedsiebiorstw matych i §rednich, jednak w stosunku do nich uzywano

7A. Sokotowska, Spoteczna odpowiedzialnos¢ matego przedsiebiorstwa - identyfika-
cja - ocena - kierunki doskonalenia, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2013,
s.43-47.

8 Ibidem, s. 30.
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okreslen Social Responsibility lub Social Responsibility of Business. Na przeto-
mie wiekdéw zaczeto podkreslac rysujaca sie potrzebe rozszerzenia znacze-
nia CSR takze na przedsiebiorstwa mate i Srednie, rezygnujac z zastrzezenia
okreslenia ,spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu” jedynie dla duzych korpo-
racji. Pavel Castka i zesp6t uwazaja, Ze termin Corporate w okresleniu CSR jest
w tym sensie mylacy i powinno sie go rozumie¢ w szerszym znaczeniu, tak-
ze w kontekscie innych typdw przedsiebiorstw. Podobnego zdania sa Dima
Jamali, Mona Zanhour i Tamar Keshishian, ktérzy podkreslajg zasadno$¢ CSR
w kontekscie matych i $rednich przedsiebiorstw. CSR ewoluowata od kon-
cepcji przeznaczonej dla waskiej grupie duzych firm w kierunku koncepcji
obejmujacej wszelkie formy zorganizowanego biznesu, cho¢ termin pozostat
w niezmienionej formie. Heledd Jenkins, prowadzaca lingwistyczng analize
terminu Corporate wedtug Oxford English Dictionary, w ktorym brak odnie-
sien do wielko$ci, dowiod}a, Ze nie powinno sie ogranicza¢ uzywania termi-
nu CSR jedynie do duzych korporacji, a podtrzymywanie tak wyizolowanego
znaczenia oparte jest na powszechnym, cho¢ nieostatecznym, znaczeniu sto-
wa Corporate i utrwala pewien mit. Rozumienie terminu CSR w rozszerzo-
nym zakresie postuluje takze Komisja Europejska, wedtug ktérej odnosi sie
on do przedsiebiorstw wszelkiego typu®. Idea spotecznej odpowiedzialnosci
nie odnosi sie wylgcznie do duzych podmiotéw, chociaz wtasnie one, z racji
ich potencjatu ekonomicznego, dajg dos¢ liczne przyktady stosowania CSR
w praktyce, niejednokrotnie dostarczajac tez spektakularnych przyktadow
nieprzestrzegania zasad CSR. Z drugiej strony takze mate i $rednie przed-
siebiorstwa sa niezwykle wazne - co przede wszystkim wynika z ich mno-
gosci i masowego oddziatywania na rynek pracy oraz zaspokajania potrzeb
konsumentéw?!’. Jednakze praktykowanie CSR przez mate i $rednie firmy
nie zawsze jest, ale i tez nie zawsze moze by¢, jednakowe, jak w przypadku
duzych przedsiebiorstw. Nie stanowi to bynajmniej o jakosci czy celowosSci
CSR, ale wptywa na rozumienie i postrzeganie go zaréwno przez biznes, jak
interesariuszy, co bezposrednio przektada sie na ksztattowanie odpowie-
dzialno$ci w dziatalno$ci gospodarczej'l. Méwigc o matych i Srednich przed-
siebiorstwach, przyjmowa¢ powinno sie nomenklature stosowang w Unii

M. Zemi g ata, Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w Swietle analiz bibliometrycznych
i opinii pracownikéw na temat réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, Wydziat
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2013, s. 20-21.

G Bartkowiak A Krukietka, Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu w obszarze
zatrudnienia - uwarunkowania i korzysci dla pracownika i organizacji, Gnieznienska Szkota
Wyzsza Milenium, Gniezno 2012, s. 17.

UM Wilewska, CSR przedsiebiorstw duzych i z sektora MSP - podobieristwa i rézni-
ce, [w:] Spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji. W poszukiwaniu paradygmatdéw, metodologii
i strategii, red. Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska,Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wro-
claw 2013, s. 224-225.
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Europejskiej, ktorej prawo dzieli przedsiebiorstwa na mikro, mate i Srednie.
Kryteriami sg liczba zatrudnionych oraz roczny obrét i/lub roczna suma bi-
lansowa. Nomenklatura ta zostala implementowana do polskiego ustawo-
dawstwa - konkretnie zawarta jest w rozdz. 7, art. 104-109 ustawy z dnia
2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej'?. Wszelkie definicje
majg charakter negatywny. Oznacza to, Ze dany przedsiebiorca moze zosta¢
zakwalifikowany wytacznie do jednej kategorii. Przyjmujac bowiem literal-
nie definicje, zawsze mikroprzedsiebiorca bedzie matym badz srednim, tak
jak maty zawsze bedzie Srednim. Jednak takie rozumienie jest nieprawidtowe
z punktu widzenia ich praktycznego stosowania. Precyzyjnie bowiem okre-
$lenie i wskazanie, do ktérej grupy nalezy dany przedsiebiorca, ma istotne
znaczenie zwtaszcza na gruncie prawa pomocy publicznej. Definicje przed-
siebiorcéw opieraja sie na dwdch elementach konstrukcyjnych, tj. skali za-
trudnienia oraz skali finansowej danego przedsiebiorstwa, ktére musza by¢

tacznie spetnione3.
Tabelal
Podziat na mikro-, matych i Srednich przedsiebiorcéw

Roczny obroét

Przedsiebiorca | Liczba zatrudnionych (/i/lub) roczna suma bilansowa [min euro]

Mikro do 10 osbb do 2
Maty do 50 oséb do 10
Sredni do 250 oséb do 50 do 43

Zr 6 dto: Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej, DzU 2013,
nr 672, z pézn. zm.

W praktyce CSR jednym z czynnikéw rdéznigcych przedsiebiorstwa duze
i z sektora matych i $rednich jest odmienna motywacja tych podmiotéw.
W przypadku matych i $rednich przedsiebiorstw podkresla sie role wta-
Sciciela-menedzera, w tym systemu jego wartosci, ktéry wptywa lub nie na
podjecie i adaptacje CSR. Ponadto, jak pokazujg wyniki niektérych badan,
dla matych i $rednich firm, ktére maja spersonalizowany styl zarzadzania,
kluczowa role w implementacji CSR odgrywaja wzgledy zwiazane z zatrud-
nieniem, jak: motywacja pracownikdéw, ich zdrowie, stabilno$¢ zatrudnienia.
Kolejnym czynnikiem wplywajagcym na odmiennos$¢ realizacji spotecznej
odpowiedzialnoéci przez MSP i korporacje sg réznice kulturowe miedzy du-
zymi i mniejszymi przedsiebiorstwami, objawiajgce sie m.in. w zarzadzaniu
interesariuszami - relacje w matych i $rednich firmach moga by¢ bardziej
nieformalne i oparte na zaufaniu, podczas gdy w przypadku duzych przedsie-

20 2013, nr 672, z p6zn. zm.
13 Ustawa o swobodzie dziatalnosci gospodarczej - komentarz, red. A. Powatowski, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2009, s. 442.
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biorstw bardziej prawdopodobne jest formalne i planowe zarzadzanie inte-
resariuszami strategicznymi. Ponadto niebagatelng role odgrywa tez wspo-
mniana wcze$niej sama charakterystyka CSR, tj. jej korporacyjny rodowdd
i specyfika koncepcji, oparta na dobrowolnosci i subiektywnoSci, przez co
nie moze by¢ do konca znormalizowana i sformalizowana. Poza tym szerokie
spektrum obszardéw i dziatan oraz grup interesu jest rowniez Zrédtem réznic
i dywersyfikacji w praktykowaniu CSR przez biznes!*.

Przedsiebiorstwa z sektora MSP w swojej dzialalno$ci napotykaja wiele
barier uniemozliwiajacych w znacznym stopniu wdrazanie w praktyce kon-
cepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Gtéwna przeszkoda jest staba
$wiadomo$¢ na temat korzysci, jakie ptyng z CSR, i narzedzi, jakie mozna
stosowa¢ wsrdéd pracownikéw na wszystkich szczeblach wewnatrz firm. Do
istotnych barier wskazywanych takze przez przedsiebiorcéw zaliczy¢ mozna:
skupienie sie na sprawach doraznych oraz realizowanie strategii krétkoter-
minowych, nadto negatywne przekonanie braku zwigzku miedzy dziataniami
z obszaru CSR a rynkowym sukcesem firmy®°. Problemem z pewnoscig jest
takze brak odpowiedniej polityki panstwa sprzyjajacej rozwojowi przedsie-
biorczo$ci, mowa tu przede wszystkim o odpowiedniej polityce fiskalnej i po-
datkowej; ilo$¢ obcigzen podatkowych, sprawozdawczych jest przeogromna.
Stad nierzadko praktyki spotecznie odpowiedzialne bedg sprowadzac sie
wytacznie do prostych zabiegéw dofinansowania celéw spotecznych, beda-
cych sponsoringiem, tak aby uzyska¢ koszt uzyskania przychodu i tym sa-
mym obnizy¢ wysoko$¢ zobowiazania podatkowego. Cho¢ oczywiscie nalezy
przyznac, ze w ostatnich latach w coraz wiekszym stopniu ulega to zmianie,
a miejsce Polski w §wiatowych rankingach wolnos$ci gospodarczej sukcesyw-
nie rosnie.

Tabela 2
Podobieristwa i réznice CSR duzych i matych oraz srednich przedsiebiorstw
Podobienstwa Roznice
1. W aspekcie prawnym: 1. Wynikajace z korporacyjnego charakteru
» dobrowolne podejmowanie CSR, CSR:
e dziatania/inicjatywy wykraczajace poza « ograniczenia formalne dla MSP
uregulowania prawne. w podejmowaniu niektérych standardéow
2. W aspekcie etyczno-moralnym: CSR dla duzych podmiotéw,
¢ poczucie odpowiedzialnosci za prowa- « bariery organizacyjne dla MSP w dziatal-
dzony biznes i swoich interesariuszy, nosci spotecznie odpowiedzialnej (np.
e che¢ ksztattowania lepszych warunkow mozliwo$¢ oddelegowania pracownikow
spoteczno-gospodarczych,

M. Wilewska, CSR przedsiebiorstw duzych i z sektora MSP.., op.cit., s. 230-231.

5DK. Zuze k, Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu a zréwnowazony rozwdj przedsie-
biorstw, ,Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2012,
t. 21, nr 2, s. 206.
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cd. tab. 2
Podobienstwa Roéznice
» wykazywanie/podejmowanie inicjatywy do CSR czy wyodrebnienia komérki ds.
do dziatania spotecznie odpowiedzial- CSR).
nego, 2. Zwiazane ze $wiadomo$cig prowadzenia
¢ jesli podejmowanie dziatan z zakresu dziatalnosci CSR.
CSR, to sa one $wiadome i celowe. 3. Zwiazane z tzw. efektem skali:
3. W aspekcie praktycznym: e lokalno$¢ dziatalnosci,
¢ indywidualizm dziatan i ich wyboru, ¢ podmiotowy i przedmioty zasieg dziatan
¢ komunikacja z interesariuszami o CSR spotecznie odpowiedzialnych,
- zaréwno jej sposéb (np. przez media e mnogo$¢ grup interesu wpltywajaca na
i internet, przez interesariuszy), jak i jej zasieg informacji o CSR danego przedsie-
kanaty (wewnetrzne i zewnetrzne przed- biorstwa,
siebiorstwa), e istnienie w $rodkach masowego
¢ angazowanie wewnetrznych zasobow przekazu
przedsiebiorstwa w spotecznie odpowie-
dzialne dziatania

Zrédto: M. Wilew sk a, CSR przedsiebiorstw duzych i z sektora MSP - podobieristwa
i réznice, [w:] Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji. W poszukiwaniu paradygmatow,
metodologii i strategii, red. Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska, Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 231.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu zyskuje réwniez bardziej uniwersal-
ny wymiar, gdzie niebagatelng role odgrywa zréwnowazony rozwdj i ktora
dotyczy szerokiego wachlarza réznych organizacji, nie tylko biznesowych,
ale takze organizacji pozarzgdowych, instytucji rzagdowych itp.!e. CSR moze
uwzglednia¢ réwniez obiekty, ktore wypetniajg przestrzen gospodarczg, tj.
wszelkiego typu organizacje, instytucje powigzane z dziatalnosScig gospodar-
cza, cate sfery ustug (prawne, bankowe, doradcze, projektowe, analityczne
itp.). CSR odnosi sie réwniez do podmiotéw nastawionych na dziatalno$¢
non profit; ma to jednakze inny charakter niz w przypadku podmiotéw ko-
mercyjnych, zwazywszy ze dziatalno$¢ spoteczna jest niewatpliwie sednem
ich statutowej dziatalnosci'’. W literaturze mozna spotkac¢ rézne typy defi-
niowania spotecznej odpowiedzialnosci w biznesie, podkreslajace aspekty
moralno-polityczne, akcentujace korzys$ci ekonomiczne, zwracajace uwage
na relacje podmiotéw gospodarczych z otoczeniem, promujgce aspekty spo-
teczne w kategoriach korzysci'®. Spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu mozna
rozpatrywac zaréwno w wymiarze wewnetrznym, jak i zewnetrznym. Co do
wymiaru wewnetrznego jako charakterystyczne wskazywane sg nastepujace
elementy!®:

16A.Saba t, Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu..., op.cit., s. 11.
7G.Bartkowiak, A Krukietka, Spoteczna odpowiedzialnos¢..., op.cit., s. 17.
18 Ibidem, s. 12.

bidem, s. 15-16.
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e bezpieczenstwo i higiena w miejscu pracy;

¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi;

e zarzadzanie zuzywanymi przez przedsiebiorstwo surowcami oraz wpty-
wem dziatalnos$ci przedsiebiorstwa na srodowisko naturalne.

W wymiarze zewnetrznym, tj. w oddzialywaniu przedsiebiorstwa na oto-
czenie zewnetrzne, wymienia sie?’;

* wptyw na spotecznosci lokalne;

e stosunki z partnerami biznesowymi, akcjonariuszami, klientami, do-
stawcami oraz instytucjami publicznymi;

e przestrzeganie praw cztowieka;

e troske o $Srodowisko naturalne.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu w dziatalnoSci przedsiebiorstw
obejmuje wiec nastepujgce obszary?!:

e otoczenie rynkowe (konkurenci, odbiorcy, dostawcy, kooperanci); stosu-
je sie tu zasady etyki w kontaktach z otoczeniem, postuguje sie uczciwg infor-
macjg oraz reklama, realizuje sie wtasciwe reguty w procesach fuzji, przejec,
komercjalizacji, prywatyzaciji itp.;

e otoczenie publiczne (mieszkancy, organizacje spoteczne, organy admi-
nistracji publicznej, instytucje pozytku publicznego); koncepcja CSR reali-
zowana jest tu przez przedsiewziecia na rzecz nauki i szkolnictwa, kultury
i ochrony dziedzictwa narodowego, ochrony zdrowia, sportu, sponsoringu,
partnerstwa prywatno-publicznego i innych rodzajéw wspoétdziatania pod-
miotéw gospodarczych ze sferg publiczng, rozumie sie réwniez przez to wo-
lontariat pracowniczy;

« sfere zatrudnienia (rekrutacja, selekcja, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
system motywacji, zasady wynagradzania, rozwigzywania konfliktéw pra-
cowniczych, zwtaszcza tych w relacjach na poziomie przetozony-podwtad-
ny); pod pojeciem spotecznie odpowiedzialnych praktyk rozumie sie tu prze-
strzeganie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi zasad podmiotowo$ci pracow-
nikéw, szeroko rozumianej sprawiedliwosci spotecznej, gwarancji poczucia
stabilnosci i bezpieczenstwa, szans na rozwdj osobowosciowy;

e ochrone srodowiska (organizacja wszelkich przedsiewzie¢ odnoszacych
sie do uzytkowania zasobéw Srodowiska); wtasciwa gospodarka zasobami
przyrodniczymi w przedsiebiorstwie, wtasciwa wycena korzystania z zaso-
bow, przestrzeganie przepiso6w ochrony srodowiska;

e relacje z inwestorami (zaréwno z aktualnymi lub potencjalnymi akcjo-
nariuszami); w tym obszarze koncepcje CSR wdraza sie przez rzetelne i pet-
ne informacje dla inwestoréw, nadto respektowanie praw pierwokupu badz
przestrzegania innych ewentualnych obietnic, promes itd.

20 Ibidem, s. 15-16.
21G.Bartkowia k, A.Krukietka, Spoteczna odpowiedzialnosc.., op.cit., s. 15-16.
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Komisja Europejska definiuje spoteczng odpowiedzialnos¢ jako koncep-
cje dobrowolnego uwzglednienia przez firme aspektéw spotecznych i eko-
logicznych podczas prowadzenia dziatan handlowych i w kontaktach z in-
teresariuszami. Wedtug niej: ,[...] przedsiebiorstwa dobrowolnie podejmuja
dziatania na rzecz poprawy zycia interesariuszy oraz czystosci Srodowiska”.
Czynia tak, poniewaz zdaniem Komisji: ,[...] s3 coraz bardziej $wiadome tego,
ze odpowiedzialne zachowanie prowadzi do stabilnego sukcesu biznesowe-
go”?%2, Komisja Europejska w swojej definicji podkresla, iz spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ biznesu odnosi sie do wszelkich poczynan przedsiebiorstw
wptywajacych na spoteczenstwo i Srodowisko, wykraczajacych poza wymogi
prawne. Zdaniem KE, przedsiebiorstwa powinny dysponowaé narzedziami
integracji kwestii spotecznych, sSrodowiskowych, etycznych i tych zwigzanych
z prawami cztowieka, jak i probleméw konsumentéw ze swoja dziatalnoscia
oraz podstawowg strategig. Celem takiego podejscia jest maksymalizacja
tworzenia wspolnych wartosci dla ich wtascicieli/udziatowcéw, innych zain-
teresowanych stron oraz spoteczenstwa jako catosci, a takze rozpoznawanie,
zapobieganie mozliwym negatywnym skutkom i ich fagodzenie. Definicja KE
zmierza w kierunku operacjonalizacji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu,
odsuwajac na dalszy plan dylematy zwigzane z jej istota. Traktuje spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu w sposéb systemowy, a nie selektywny, co byto
dotychczasowa staboscig opracowywanych koncepcji, w ktorych brakowato
spo6jnosci rozumienia istoty CSR i mozliwosci jej uzewnetrznienia we wszyst-
kich sferach dziatalno$ci przedsiebiorstwa??. Z kolei Kanadyjska Komisja na
rzecz Demokracji oraz Odpowiedzialno$ci Przedsiebiorstwa definiuje spo-
teczna odpowiedzialno$¢ biznesu jako ,[..] catos$¢ relacji przedsiebiorstwa
ze wszelkimi zainteresowanymi. Obejmuje ona klientéw, pracownikéw, do-
stawcdw, grupy spoteczne, wtascicieli/inwestoréw czy konkurencje”. Wedtug
Swiatowej Rady Biznesu na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju odpowiedzial-
no$c¢ spoteczna przedsiebiorstw to: ,[...] zobowigzanie biznesu do przyczy-
niania sie do zré6wnowazonego rozwoju ekonomicznego poprzez prace z za-
trudnionymi i ich rodzinami, spotecznoscig lokalng oraz spoteczenstwem
jako catoscig w celu podnoszenia jakosci ich zycia”. Grupa doradcza ISO ds.
spotecznej odpowiedzialnosci (ISO Advisory Group on Social Responsibility)
przyjeta nastepujaca robocza definicje tej koncepcji: ,Zrownowazone podej-
$cie w adresowaniu ekonomicznych, spotecznych i Srodowiskowych zagad-

22p H abek PSzewczyk Spoteczna odpowiedzialnos$¢ a zarzqdzanie..., op.cit.,
s. 11-12.

BM.Stefanska, Podstawy teoretyczne i ewolucja pojecia spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu (CSR), [w:] Spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji. W poszukiwaniu paradygmatow,
metodologii i strategii, red. Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska, Uniwersytet Ekonomiczny we Wro-
clawiu, Wroctaw 2013, s. 204.
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nien w taki sposéb, aby przynie$¢ korzysci dla ludzi, spotecznosci i spote-
czenstwa"?4,

Klasyczne definicje spotecznej odpowiedzialno$ci wyrastajg z nurtu etycz-
nego i zasadzaja sie na fundamentalnych dla spotecznej odpowiedzialnosci
zasadach dobroczynnosci/mitosierdzia i wtodarstwa. Niewatpliwym prekur-
sorem jest tutaj A. Carnegie. Zasada mitosierdzia wedtug niego, to doktryna
odpowiedzialno$ci spotecznej, ktéora wymaga, aby szczesliwsi cztonkowie
spoteczenstwa pomagali niepetnosprawnym, chorym i starszym, bezrobot-
nym. Zasada wtodarstwa to biblijna doktryna wymagajaca wobec posiadaczy
kapitatu (zamoznych ludzi) traktowania siebie wytacznie w charakterze wto-
darzy powierzonego im majatku, i dziatania na rzecz catego spoteczenstwa.
Etyczny wymiar spotecznej odpowiedzialnosci szczegdlnie akcentujg takze
Y.Ch. Kang i D.J. Wood, ktérzy twierdzg, iz to on powinien przesadzac o przy-
zwoleniu na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Spoteczna odpowiedzialnos¢
oznacza zobowigzanie kazdej korporacji do przestrzegania norm moralnych
i spotecznych na kazdym etapie swojej dziatalno$ci®®. Do koncepcji etycznych
nawigzuje roéwniez definicja spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu wedtug
L. Zbiegien-Maciag. Uwaza on, Ze spoteczna odpowiedzialno$¢ firmy oznacza,
ze jest ona odpowiedzialna moralnie, a tym samym w petni zobowigzana do
rozliczania sie i lustrowania, zaréwno przed prawem, jak i spoteczenstwem,
ze swojej dziatalno$ci?®, zwlaszcza przed grupami wewnetrznymi, tj. wia-
Scicielami i pracownikami, oraz grupami zewnetrznymi - akcjonariuszami
i klientami, grupami nacisku, ruchami ekologicznymi, konsumenckimi i do-
stawcami oraz kooperantami, wtadzami lokalnymi, administracjq publicz-
ng?’. Podobnie na etyczne, cho¢ takze ekonomiczne i znacznie szersze spo-
teczne aspekty spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu zwracajg uwage inni
autorzy, np. K. Davis i R. Blomstrom, traktujac spoteczng odpowiedzialnos¢
w biznesie nie tylko za odpowiedzialno$¢ ekonomiczng i prawna, ale jako
zobowigzanie do podejmowania takich dziatan. Tak wiec mozna oczekiwac,
ze chodzi tu o swoisty imperatyw do podejmowania takich dziatan, ktéry
staje sie ,wewnetrznym motywem organizacji"?®. Etyczng podstawe majg
rowniez definicje z normatywnego obszaru teorii interesariuszy, ktére za-
lecajg szczegdlne wsparcie moralne relacji z ré6znymi podmiotami zaintere-
sowanymi dziatalno$cig przedsiebiorstwa®’. T. Wotowiec definiuje CSR jako

24p H abek P Szewczyk Spofeczna odpowiedzialno$¢ a zarzqdzanie..., op.cit.,
s. 11-12.

A Sokotowska, Spoteczna odpowiedzialno$¢ matego..., op.cit., s. 31-34.

26p y abek, P.Szewczyk, Spoteczna odpowiedzialnos¢ a zarzqdzanie..., op.cit., s. 11.

27A.Sokotowska, Spoteczna odpowiedzialnos$¢ matego..., op.cit., s. 32.

G Bartkowiak A.Krukietka, Spoteczna odpowiedzialnos¢..., op.cit, s. 12.

29A.Sokotowska, Spoteczna odpowiedzialno$¢ matego..., op.cit., s. 34.
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filozofie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, uwzgledniajacag budowanie
trwatych, przejrzystych relacji ze wszystkimi zainteresowanymi stronami.
Jego zdaniem realizacja zasad CSR prowadzi do budowania strategii konku-
rencyjnej przewagi, ktéra oparta bedzie na dostarczaniu trwatej wartosci nie
tylko wytacznie dla udziatowcow (akcjonariuszy), ale réwniez i pozostatych
partneréw - nazywanych interesariuszami®’. Wedtug R. Edwarda Freemana:

1) korporacje sa siecig intereséw interesariuszy, ktorzy staja sie wzajem-
nymi partnerami;

2) korporacje to miejsca, gdzie ludzie, grupy ludzi podejmuja indywidual-
ne i zbiorowe dziatania w celu odniesienia korzysci;

3) korporacje s3 srodkiem do tworzenia, odtwarzania i opisywania wizji
jej cztonkédw zaréwno w sensie zbiorowym, jak i indywidualnym; rzuca to
nowe Swiatto na organizacje dziatajace zgodnie z systemowaq zasadg ekwifi-
nalnosci i dobra wspdlnego3L.

Definicje opisujace zjawisko spotecznej odpowiedzialnos$ci réznia sie od
siebie w pewnym stopniu, aczkolwiek pojawia sie w nich kilka kluczowych
kwestii:

¢ CSR dotyczy roli biznesu w spoteczenstwie oraz oczekiwan spoteczen-
stwa w stosunku do przedsiebiorstw;

» CSR jest postrzegana jako dobrowolna koncepcja i odnosi sie do dziatan,
ktére zaktadaja zgodno$c¢ z prawem, jak roOwniez dziatan spotecznie korzyst-
nych, wykraczajacych poza zobowigzania prawne;

¢ CSR odgrywa powazna role w zarzadzaniu i przedsiebiorczo$ci, zarza-
dzaniu spotecznym wptywem i systemem zarzadzania;

* CSR skupia uwage na wptywie dziatalnosci biznesu i skutkéw tych dzia-
tan na spoteczenstwo, zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych;

¢ CSR dotyczy pomiaréw i doskonalenia funkcjonowania w wymiarze spo-
tecznym, Srodowiskowym i ekonomicznym, i moze przyczynia¢ sie do wspie-
rania cel6w zré6wnowazonego rozwoju;

¢ CSR jest zwigzana z identyfikacja, zaangazowaniem i raportowaniem
wynikow funkcjonowania organizacji dla tych jednostek, ktére odczuwaja na
sobie wptyw dziatalno$ci biznesu®2,

Wspdlng mysla przytoczonych definicji jest tworzenie sie okreslonych
wiezi pomiedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem. Organizacja jest traktowa-
na jako podmiot nieoderwany od $rodowiska, w ktérym dziata woéwczas, gdy
z nim wspélipracuje; nie dba tylko o wtasne egoistyczne czesto cele, ale przy-

30p H abek P Szewczyk Spoteczna odpowiedzialnos¢ a zarzqdzanie..., op.cit.,
s. 11-12.

SI1M.Zemi gata, Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu..., op.cit., s. 29.

32pH abek, P.Szewczyk, Spoteczna odpowiedzialnos¢ a zarzqdzanie..., op.cit., s. 12.
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czynia sie do wspdlnego dobra, a podejmujac decyzje, uwzglednia aspiracje
i dgzenia swoich interesariuszy>3.

Nowoczesne definicje odchodza od ujmowania spotecznej odpowie-
dzialnosci przedsiebiorstwa przez pryzmat tylko jej wewnetrznego zakresu
w strone zewnetrznej reakcji na oczekiwania réznych podmiotéw, i uzywaja
takich okres$len, jak dialog, wspotpraca, partnerstwo i komunikacja. Dialog
zaktada dobra wole i che¢ zrozumienia partneréw. Takie podejscie to juz nie
statyczne narzucanie zakresu spotecznej odpowiedzialnosci, tzw. odpowie-
dzialnosci ,na Slepo”, a stawia na $wiadome ksztattowanie odpowiedzialnych
zachowan firmy. Jest to wiec podej$cie dynamiczne, akcentujace mozliwos¢
zmian zakresu i form odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa wskutek prowa-
dzonego miedzy nimi dialogu. Mozna tez zaryzykowaé stwierdzenie, ze no-
woczesne podejscie do definiowania spotecznej odpowiedzialno$ci doprowa-
dza w konsekwencji do prawidtowego okreslenia odpowiedzialnosci przed-
siebiorstwa, a wiec pomaga takze w formutowaniu definicji tradycyjnych.
Tradycyjne i nowoczesne ujecia spotecznej odpowiedzialnosci sg wzgledem
siebie komplementarne, stanowig ciggto$¢ dorobku z tego zakresu. Okazuje
sie, ze pomimo tak duzej réznorodnosci definicji i tak powszechnej dostep-
nosci dominuje utozsamianie spotecznej odpowiedzialnos$ci bardziej z narze-
dziami marketingowymi, takimi jak public relations lub sponsoring, niz z sys-
temowym, skoordynowanym i celowym dziataniem dotykajacym wszystkich
obszaréw funkcjonowania organizacji/przedsiebiorstwa®*. Brak podejScia
strategicznego i skoordynowana odpowiedZ wytacznie na dorazne proble-
my to z pewnoscig bolgczka takze polskich przedsiebiorstw, o czym wspo-
mniano wczesniej. Z pewnoscig duzy wplyw na to, ze koncepcja spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu zyskuje coraz wieksza uwage polskich przedsie-
biorstw, ma zwiekszony udziat kapitatu zagranicznego po wejsciu Polski do
Unii Europejskiej. W krajach zachodnich, z rozwinieta gospodarka rynkowsa,
praktyki CSR przebity sie do publicznej swiadomos$ci znacznie wcze$niej niz
w Polsce.

W literaturze istnieja koncepcje negujace spoteczng odpowiedzialnos¢
biznesu. W 1970 r. ukazat sie artykut Miltona Friedmana, w ktérym autor
wyraza poglad, ze korporacja jako osoba prawna nie ma oprdcz zysku in-
nych zobowigzan spotecznych, a przeznaczenie pieniedzy przedsiebiorstwa
na cele uzyteczne spotecznie stanowi forme opodatkowania akcjonariuszy
lub klientéw oraz oznacza uzurpowanie praw do decydowania o sposobach
wydatkowania przychodéw?®. Milton Friedman w artykule, ktory okazat sie
13 wrze$nia 1970 r. w ,New York Times Magazine” pisat o wywrotowosci

33 Ibidem..., s. 12.
3% A.Sokotowska, Spoteczna odpowiedzialnos$¢ matego..., op.cit., s. 38.
35G.Bartkowia k, A.Krukietka, Spoteczna odpowiedzialnosé..., op.cit., s. 13-14.
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koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i podkopywaniu przez jej
zwolennikéw fundamentéw wolnego spoteczenstwa3®®. Nalezy pamietac, ze
Milton Friedman to twérca monetaryzmu, przedstawiciel chicagowskiej nauki
ekonomii. Atakowat on polityke fiskalng panstwa, a wydatki spoteczne, cho-
ciazby na ubezpieczenia spoteczne, uwazat za hamujace proces wzrostu go-
spodarczego. Naszym zdaniem przeznaczanie pieniedzy przedsiebiorstwa na
cele spotecznie uzyteczne, w kategorii obcigzenia podatkowego, jest btedne,
bowiem pominiete sg korzysci ze wdrazania CSR, tj. niwelowanie chociazby
negatywnych skutkéw dziatalnosci gospodarczej; wrecz przeciwnie - moga
one prowadzi¢ akurat do zwiekszenia osigganych zyskéw przedsiebiorstwa,

co przeciez Friedman lokuje jako gtéwny cel prowadzenia dziatalno$ci.
Tabela 3
Argumenty za i przeciw spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw

Argumenty za spoteczng Argumenty przeciw spotecznej
odpowiedzialno$cia odpowiedzialnosci

Dziatalno$¢ gospodarcza stwarza problemy | Celem dziatalno$ci gospodarczej jest
i dlatego przedsiebiorstwa powinny przysparzanie zyskéw wiascicielom.
uczestniczy¢ w ich rozwigzywaniu.
Zaangazowanie w programy spoteczne daje
Przedsiebiorstwa to rowniez grupy przedsiebiorstwom mozliwo$¢ wywierania
spoteczne. wptywu.

Przedsiebiorstwa maja niezbedne zasoby do | Istnieje mozliwo$¢ konfliktu intereséw
rozwigzywania probleméw spotecznych. réznych grup.

Przedsiebiorstwa sa partnerami Przedsiebiorstwa nie majg kompetencji
w gospodarce, tak jak rzad i spoteczenstwo |w kierowaniu programami spotecznymi

Zro6dto:].Adam czyk, Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw - teoria i praktyka,
PWE, Warszawa 20009, s. 45.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw wynika z obowigzku po-
noszenia konsekwencji dziatalnosci przedsiebiorstw oraz zniwelowania jej
negatywnych skutkow (zanieczyszczenie Srodowiska, wykluczenie z po-
wodu zwolnienia z pracy, obnizenie statusu materialnego czy rozwdj cho-
réb cywilizacyjnych), co podkreslaja i na co zwracaja uwage zwolennicy tej
koncepcji. Rbwnoczesnie spoteczny charakter przedsiebiorstw wyznacza im
waznag role w gospodarce, polegajaca nie tylko na zaspokojeniu potrzeb ma-
terialnych, lecz réwniez na udziale w rozwoju cywilizacyjnym i kulturowym
spoteczenstwa. Przeciwnicy tej idei twierdzg, Ze rozszerzenie interpretacji
spotecznej odpowiedzialno$¢ moze zagrazac gospodarce, odciagajac dziatal-
nos$¢ przedsiebiorstw od podstawowego powotania, jakim jest przysparzanie

36M.Zemi g ata, Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu..., op.cit., s. 24-25.
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zyskow wtascicielom. Inne argumenty przeciwko spotecznej odpowiedzial-
nosci koncentruja sie na mozliwo$ci powstania konfliktu intereséw réznych
grup zainteresowanych jego dziatalno$cia. Zaangazowanie przedsiebiorstw
w dziatalnos¢ spoteczng jest okazja do ksztattowania pozytywnego wizerun-
ku firmy i wywierania wptywu na opinie publiczng. Podkres$la sie réwniez
brak kompetencji i doswiadczenia przedsiebiorstw niezbednego w ocenie
wartosci i potrzebie réznych programow spotecznych, zwtaszcza programow
charytatywnych®’. Rosngce znaczenie koncepcji spotecznie odpowiedzial-
nego biznesu w Polsce i wspomniany problem w postaci braku odpowied-
nich kompetencji i kwalifikacji przyczynit sie do powstania wielu podmio-
tow konsultacyjno-doradczych, ktére w sposéb kompleksowy przygotowuja
przedsiebiorstwa do wdrozenia strategii CSR. W jej przygotowaniu pomocnga
dtonn moga okazac réwniez o$rodki uniwersyteckie, przy ktérych coraz cze-
$ciej preznie dziataja, tworzone przy pomocy srodkéow unijnych, regionalne
osrodki transferu wiedzy i technologii innowacyjnych. Osrodki te pomagaja
w tworzeniu kanatéw wymiany informacji pomiedzy sektorem badawczo-ro-
zwojowym a sferg przedsiebiorczosci.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu byta i jest okreslana na wiele réz-
nych sposoboéw. Jednym z pierwszych podejs¢, probujacych w sposéb mode-
lowy okresli¢ istote spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, byto kontinuum
Richarda Eellsa z 1960 r., ktére pozwala umiejscowi¢ organizacje (w zalez-
nosci od jej zachowania) na osi odpowiedzialnosci spotecznej. Kontinuum
to obejmuje dwa skrajne bieguny - od maksimum do minimum odpowie-
dzialnosci. Miejsce na osi jest w relacji do odpowiednich norm przyjetych
w spoteczenstwie oraz czasu. Na biegunie minimum R. Eells umiejscawia
tzw. organizacje tradycyjng, dziatajaca w mys$l paradygmatu akcjonariuszy
(grup wiascicielskich), na biegunie maksimum znajduje sie tzw. organizacja
metro dziatajgca w mysl paradygmatu interesariuszy, biorgca pod uwage ich
potrzeby i oczekiwania, a w konsekwencji przyjmujaca role tzw. obywatel-
stwa korporacyjnego. Dwubiegunowy model R. Eellsa zostat rozwiniety do
sze$ciu kategorii organizacji przez Clarence’a Waltona, ktéry w ograniczo-
nych biegunami Eellsa ramach wyszczego6lnit (idac od bieguna minimum do
maksimum): organizacje modelu prostego (odpowiedzialng w stosunku do
akcjonariuszy), organizacje modelu rodzinnego (odpowiedzialng w stosunku
do pracownikéw), organizacje modelu sprzedawcy (odpowiedzialng w sto-

37]. A damczyKk, Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw - teoria i praktyka, PWE,
Warszawa 2009, s. 45.
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sunku do klientéw), organizacje modelu inwestycyjnego (odpowiedzialng
w stosunku do szeroko pojetych zasad biznesowych), organizacje modelu
obywatelskiego (odpowiedzialng w stosunku do spoteczenstwa) i organizacje
modelu artystycznego (odpowiedzialng w sensie kreatywnym)3®. Najczesciej
przywolywanym modelem spotecznej odpowiedzialnosci jest ten sformuto-
wany przez Archiego B. Carolla. Wedtug tego autora spoteczna odpowiedzial-
nos¢ sktada sie z réznych jej rodzajéw, ktére w réznym stopniu dotycza wy-
magan spotecznych®. Jego logika jest podobna do logiki potrzeb Abrahama
Maslowa, zaktada przechodzenie od warstw odpowiedzialnosci lezacych
u podstawy do warstw na szczycie piramidy. Takich sfer odpowiedzialnosci
A.B. Caroll wyodrebnit cztery: ekonomiczng, prawng, etyczng i filantropijng
(jako wéweczas najwyzsza forme CSR). Koncepcyjnie model A.B. Carolla poka-
zal w zasadzie zintegrowang nature CSR i uporzadkowat kontrowersje wokot
jej spojnosci*®. Fundamentem jest odpowiedzialno$¢ ekonomiczna. Aby ist-
nie¢, przedsiebiorstwo musi jej przestrzega¢ - nie ma innego wyboru. Wyzej
usytuowana jest odpowiedzialno$¢ prawna. Pojawia sie pewna mozliwos$¢
wyboru. Menedzer moze podja¢ decyzje niezgodne z prawem i przedsiebior-
stwo, dziatajac rentownie, bedzie istnie¢. Jednakze ten brak odpowiedzial-
nosci prawnej moze zosta¢ wykryty, nieetyczny wybor menedzera jest wiec
rowniez ryzykowny - przedsiebiorstwo moze ponie$¢ prawnga odpowiedzial-
nos¢. Dlatego tez firmy bezwzglednie przestrzegajace prawa kierujg sie do-
datkowo odpowiedzialnoscig etyczna. Wybor decyzji na tym poziomie wigze
sie z uwzglednieniem wielu dodatkowych kryteriow. Najbardziej ztozone sa
decyzje przedsiebiorstw przyjmujacych na siebie odpowiedzialnos¢ filantro-
pijng, one to znajduja sie na wierzchotku piramidy spotecznej odpowiedzial-
nos$ci*l, Prosty model odpowiedzialno$ci spotecznej A.B. Carolla - w postaci
piramidy réznych mieszczacych sie na jej poziomach dziatan charakteryzu-
jacych odpowiedzialno$¢ spoteczng organizacji - moze cze$ciowo wyjasniac,
dlaczego dziatania CSR s3 domena przedsiebiorstw duzych. Mozna wymienié
dwa podstawowe powody: po pierwsze, mniejsze przedsiebiorstwa czesto sg
na pierwszym szczeblu piramidy i przede wszystkim probuja wypracowacé
zysk finansowy, pozwalajacy przetrwac im w trudnych warunkach, a w przy-
szto$ci rozwing¢ sie i wej$¢ na kolejne szczeble. Czesto nawet drugi poziom
odpowiedzialno$ci, a wiec spetnianie wymagan prawnych, jest w takich
przypadkach odsuwany na plan dalszy przez omijanie przepiséw i spetnia-
nie jedynie minimum prawnego; po drugie, strategiczny wymiar CSR, ktéry

3¥M.Zemi gata, Spoteczna odpowiedzialnosé¢ biznesu..., op.cit., s. 22-23.

39A.Sokotowska, Spoteczna odpowiedzialnos¢ matego..., op.cit,, s. 31.

M7 emi g ata, Spoteczna odpowiedzialnosé¢ biznesu..., op.cit., s. 23-24.

“1pH abek P.Szewczyk Spoteczna odpowiedzialnos¢ a zarzqdzanie.., op.cit.,
s. 14-15.
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pozwolitby osigga¢ korzysci w dtuzszym horyzoncie czasowym, moze sie nie
sprawdza¢ w mniejszych jednostkach gospodarczych, gdyz czesto brak im
strategii dziatania, ktorg zastepuja fragmentaryczne zreby zarzadzania stra-
tegicznego®?.

Tabela 4
Model spotecznej odpowiedzialnosci A.B. Carolla
Rodzaje Spoteczne
odpowiedzialnosci oczekiwania Przykdady
Filantropijna Pozadana Wktad korporacji:
przez spoteczenstwo | e programy wspierajace spoteczenstwo (np.
edukacje),
» zaangazowanie na rzecz spotecznosci
lokalnej,
e r6zne usprawnienia, Swiadczenia wolonta-
riatu
Etyczna Oczekiwana « unikanie niepozadanych zachowan,

przez spoteczenstwo | e dziatanie zgodne z duchem prawa,

e przestrzegania prawa jest standardem
minimum,

» podejmowanie dziatan powyzej tego mini-
mum,

» Zapewnienie etycznego przywodztwa

Prawna Wymagana e przestrzeganie prawa - trzymanie sie

przez spoteczenstwo regulacji,

¢ ochrona $rodowiska naturalnego,

¢ ochrona praw konsumenta,

e przestrzegania prawa regulujgcego stosunki
pracownicze,

e przestrzegania prawa antykorupcyjnego,

¢ dotrzymywanie wszystkich zobowigzan
kontraktowych

Ekonomiczna Wymagana ¢ bycie zyskownym - maksymalizowanie

przez spoteczenstwo | dochodéw ze sprzedazy i minimalizowanie
kosztéw (administracyjnych, produkc;ji,
marketingu, dystrybucji),

* podejmowanie madrych decyzji strategicz-
nych,

« dbanie o polityke podziatu

Zréodt o:P.Habek, P.Szewczyk, Spoteczna odpowiedzialnos¢ a zarzqdzanie jakoscig,
Politechnika Slgska, Gliwice 2010, s. 15.

Model Carolla doczekat sie proby miedzynarodowej rewizji. Kolejno$¢
warstw piramidy odpowiedzialnos$ci zostata utrzymana, stwierdzono zmniej-

“ZM.Bernatt, J].JBogdanienko, T.Skoczny,Spoteczna odpowiedzialnosé¢ biznesu -
krytyczna analiza, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2011, s. 20.
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szenie sie luki pomiedzy odpowiedzialnoscig ekonomiczng a etyczna. Takze
na wyzszym poziomie odnotowano odpowiedzialno$¢ etyczng przy zmniej-
szeniu zainteresowania i zaangazowania w odpowiedzialnos¢ filantropijna.
Taki uktad pozornie nic nie zmienit w modelu Carolla, jednak okazato sie, ze
stabnie znaczenie filantropii na gruncie praktycznego stosowania spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu*’. Poczgtek lat dwutysiecznych przyniést kolejng
rewizje modelu Carolla. Istotng zmiang byto oddzielenie kategorii odpowie-
dzialnosci filantropijnej jako takiej i wtaczenie jej w ramy odpowiedzialnosci
etycznej lub ekonomicznej ze wzgledu na rézne uwarunkowania podejmowa-
nia tego typu dziatan (wtasnie ekonomiczne lub etyczne). Powstato siedem
domen spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu:

1) czysta odpowiedzialno$¢ ekonomiczna powinna maksymalizowac zy-
ski, nie zwracajagc uwagi na nielegalnos¢ i nieetyczno$¢ (amoralnos¢) lub
przynajmniej wykazujgc pasywnos$¢ w tych obszarach;

2) czysta odpowiedzialno$¢ prawna polega na podejmowaniu dziatania
z zachowaniem regulacji prawnych, nieuwzgledniajacego bezposrednich lub
posrednich korzysci ekonomicznych uwarunkowan etycznych;

3) czysta odpowiedzialno$¢ etyczna to dziatania podejmowane wytgcznie
na podstawie zasad moralnych bez wzgledu na wymiar ekonomiczny i praw-
ny, i bez ekonomicznych i prawnych wptywoéw (bezposrednich i po$rednich)
na dziatalno$¢ organizacji;

4) odpowiedzialno$¢ ekonomiczna/etyczna to podejmowanie dziatan
ukierunkowanych na uwarunkowania ekonomiczne i etyczne; przepisy
prawne nie sg podstawa podejmowania dziatania, cho¢ zwykle pasywnie sg
spelniane;

5) odpowiedzialnos¢ ekonomiczna/prawna to podejmowanie dziatan ze
wzgledu na uwarunkowania ekonomiczne i prawne; zwykle takze i kryteria
etyczne s3 spetniane, cho¢ w sposéb pasywny;

6) odpowiedzialno$¢ prawna/etyczna polega na podejmowaniu dziatan
nie ze wzgledu na korzysci ekonomiczne, lecz przepisy prawa i zasady etycz-
ne; zwykle korzy$¢ ekonomiczna pojawia sie jako ich konsekwencja, cho¢by
posrednio;

7) idealnym rozwigzaniem jest domena centralna cechujgca sie spetnie-
niem wymagan wynikajacych ze wszystkich trzech wymiaréw odpowiedzial-
nosci*.

Do najbardziej znanych modeli spotecznie odpowiedzialnego dziatania
nalezg réwniez modele wedtug S.L. Warticka i P.L. Cochrana oraz model we-
dtug D.J. Wooda.

BM.Zemi g ata, Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu..., op.cit., s. 30.
**Ibidem.., s. 33.
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S.L. Wartick i PL. Cochran oparli sw6j model na trzech wymiarach:

1) zasadach spotecznej odpowiedzialnosci (jako efekcie dorobku nauki
w tym zakresie);

2) postawach i procesach, czyli reakcjach przedsiebiorstwa na pojawiaja-
ce sie problemy spoteczne;

3) polityce i strategii, tj. modelu zarzadzania spotecznie odpowiedzialne-
45

g0
Tabela 5
Model spotecznego dziatania S.L. Warticka i PL. Cochrana
Zasady Postawy/procesy Polityka/strategia
Spoteczna odpowiedzial- Reakcja przedsiebiorstwa: |Zarzadzanie sprawami spotecz-
nos$¢ przedsiebiorstwa: ¢ bierna (defensywna), nymi:
e ekonomiczna, e obronna, « identyfikacja problemow,
e prawna, » dostosowanie sie, e analiza problemdw,
e etyczna, e proaktywna e ksztattowanie reakc;ji,
« filantropijna s antycypowanie i zapobieganie
Zorientowane na: Zorientowane na: Zorientowane na:
e spoteczny kontrakt  zdolno$¢ reagowania na | e minimalizowanie
przedsiebiorstwa, zmiany warunkow niespodzianek,
e role przedsiebiorstwa otoczenia (w tym « tworzenie efektywnej polityki
jako ,dobrego obywatela” warunkéw spotecznych), | spotecznej
» menedzerskie podejscie
do ksztattowania reakcji
Orientacja filozoficzna » orientacja instytucjonalna | e orientacja organizacyjna

Zrédto:A Sokotowska, Spoteczna odpowiedzialnosé matego przedsiebiorstwa
- identyfikacja - ocena - kierunki doskonalenia, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu,
Wroctaw 2013, s. 71.

Ambicja S.L. Warticka i P.L. Cochrana byto stworzenie modelu przydat-
nego w praktyce. Przyznaje sie im pierwszenstwo w podjeciu dyskusji nad
zasadno$cig zarzadzania spoteczng odpowiedzialno$ciag. Przy tworzeniu
modelu prébowali rozwia¢ swoje watpliwosci dotyczace m.in.: okre$lenia
typu struktury organizacyjnej do realizacji podjetych celéw spotecznych, roli
kierownictwa przedsiebiorstwa w wyborze sposobu najlepszego reagowa-
nia na pojawiajace sie problemy spoteczne, zwigzku poziomu wynagrodzen
z efektem w postaci zwiekszonej reakcji pracownikéw na sprawy spotecz-
ne czy odnalezienia sposobu zinstytucjonalizowania i zintegrowania polity-
ki spotecznego dziatania ze strategig firmy. Autorzy wyodrebnili w modelu
takze podstawy spoteczne odpowiedzialnego przedsiebiorstwa, tj. postawe
bierna, obronng, dostosowawczg i proaktywng*®. Jest to zbiezne z poglagdami

A Sokotowska, Spoteczna odpowiedzialnos$¢ matego..., op.cit., s. 71.
*®Ibidem, s. 72.
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R.W. Griffina, ktérego zdaniem mozna wyro6zni¢ cztery podstawowe typy po-
staw przedsiebiorstw w stosunku do zobowigzan spotecznych: postawa ob-
strukcjonistyczna, postawa obronna, dostosowawcza i aktywna.

Przedsiebiorstwa decydujace sie na postawe obstrukcjonistyczng robig
tak mato, jak tylko jest mozliwe, aby rozwigzywac problemy spoteczne czy
ekologiczne; zwykle nie sg zaangazowane w rozwigzywanie kwestii spotecz-
nych, natomiast w sytuacjach ,podbramkowych” wypieraja sie odpowiedzial-
nosci lub tuszujg zaistniate problemy.

Stosujac strategie postawy obronnej, korporacja poszukuje legitymiza-
cji dziatalno$ci z pomoca kryteriow prawnych i ekonomicznych. Korporacja
wierzy, ze jest odpowiedzialna wytacznie przed swoimi akcjonariuszami
i silnie przeciwstawia sie jakiejkolwiek probie regulowania jej dziatalnosci.
W praktyce oznacza to, ze przedsiebiorstwo przyjmuje na siebie wytgcznie
zobowigzania wynikajace z prawa.

Postawa dostosowawcza przejawia sie w przyjmowaniu na siebie przez
przedsiebiorstwo obowigzkéw prawnych i etycznych, a w okreslonych sytu-
acjach podejmowania takze dziatalnosci sponsorskiej. Wiele jest przyktadow
na to, ze przedsiebiorstwa przyjmujace ten typ postawy reaguja pozytywnie
na wszelkie prosby o dofinansowanie dziatalnosci spotecznej, jednak rzecz
w tym, ze kto$ musi zwrdcic¢ sie z prosba o takg pomoc - sama firma prezen-
tuje w tym przypadku bierna postawe. Dodatkowo specjalisci od finansow
musza przekonac kierownictwo przedsiebiorstwa, Ze finansowany program
spoteczny jest warto$ciowy i zastuguje na wsparcie ze strony firmy.

Najwyzszy poziom spotecznej odpowiedzialno$ci zapewnia postawa ak-
tywna - organizacja postrzega siebie jako obywatela w spoteczenstwie i ak-
tywnie poszukuje mozliwosci przyczyniania sie do dobra spotecznego. Za ele-
mentarng zasade tej strategii przyjmuje sie petnienie roli ,dobrego obywa-
tela” przez przedsiebiorstwo, tj. odpowiedzialnego cztonka spoteczenstwa
aktywnie poszukujacego mozliwosci wniesienia wktadu indywidualnego na
rzecz poprawy ogdlnego poziomu dobrobytu spotecznego, wptywajac na ja-
ko$¢ zycia obywateli*’.

Model spotecznego dziatania D.J. Wood réwniez jest wsparty na definicji
spotecznego wktadu i taczy w sobie procesy spotecznego reagowania, zasady
spotecznej odpowiedzialno$ci, programy spotecznego dziatania oraz obser-
wowane wyniki. Nawigzujac do modeli poprzednikéw, autorka proponuje,
aby:

o traktowac reakcje przedsiebiorstwa na problemy spoteczne jako zbidér
(sekwencje) dziatan i zachowan, a nie pojedynczy akt lub proces;

47p H abek, P.Szewczyk, Spoteczna odpowiedzialnos¢ a zarzqdzanie..., op.cit., s. 20.
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o traktowaé zaproponowana przez S.L. Warticka i PL. Cochrana polityke
spotecznie odpowiedzialnego reagowania jako dziatanie, ktére prowadzi do
okreslonych obserwowalnych wynikow;

» spoteczne dziatanie byto dynamiczna i wieloaspektowa koncepcja kie-
rowania*®,

D.J. Wood zwraca w swoim modelu uwage na Scista wspétzalezno$¢ odpo-
wiedzialnosci na kazdym z trzech poziomoéw: organizacyjnym, instytucjonal-
nym i indywidualnym. Na poziomie organizacyjnym konkretnego przedsie-
biorstwa istotne s3 relacje z innymi, w ktérych przedsiebiorstwo zobowigza-
ne jest do respektowania norm prawnych i etycznych obowigzujacych w da-
nym spoteczenstwie. Na poziomie indywidualnym umieszcza pojedyncze
osoby w firmie, podejmujace decyzje i dziatania, i proponuje traktowanie ich
jako agentéw moralnych przedsiebiorstwa, a tym samym agentéw moralnych
catego spoteczenistwa. Przestrzeganie prawa oraz norm etycznych jest wa-
runkiem koniecznym do ksztattowania prawidtowych relacji przedsiebior-
stwa z pozostalymi uczestnikami rynku, a w konsekwencji tadu spoteczno-
-gospodarczego®’.

Tabela 6
Model spotecznego dziatania D.]. Wood

1. Zasady spotecznego dziatania:

¢ na poziomie instytucjonalnym: legitymizacja (zobowigzania, sankcje);

* na poziomie organizacyjnym: spoteczna odpowiedzialno$¢ wobec interesariuszy;

* na poziomie indywidualnym: decyzja menedzera (osobista odpowiedzialnosc za wiasne
wybory)

2. Procesy spotecznego reagowania:

» analiza i ocena otoczenia (np. ocena stanu $rodowiska);

e zarzadzanie w imieniu interesariuszy (ustosunkowanie sie do oczekiwan interesariuszy);

e przedmiot zarzadzania (zarzadzanie kwestiami spotecznymi, ksztattowanie polityki
spotecznej stosownie do zmieniajgcego sie otoczenia, antycypowanie i zapobieganie
problemom spotecznym)

3. Wyniki zarzadzania/efekty spotecznego dziatania:

» spoteczne wplywy (odzwierciedlone we wskaznikach przedstawionych w raportach
spotecznych;

e spoteczne programy (przeznaczanie czes$ci zasobdw przedsiebiorstwa na realizacje
spotecznych programoéw);

« polityka spotecznej odpowiedzialno$ci (stopien zintegrowania polityki spotecznej
odpowiedzialnosci ze strategia przedsiebiorstwa odzwierciedlony w decyzjach, kulturze,
strukturze i procedurach firmy)

Zrédto:A Sokotowska, Spoteczna odpowiedzialnos¢ matego przedsiebiorstwa -
identyfikacja - ocena - kierunki doskonalenia, Wroctaw 2013, s. 73.

A Sokotowska, Spoteczna odpowiedzialno$¢ matego..., op.cit., s. 72.
*bidem, s. 72-73.
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Wedtug M.E. Portera i M.R. Kramera spoteczna odpowiedzialno$¢ moze
by¢ czym$ wiecej niz narazeniem sie na dodatkowe koszty, obowigzkiem lub
dobrym uczynkiem. Koncepcja ta moze by¢ Zrédtem szans, innowacji i prze-
wagi konkurencyjnej, ale pod warunkiem, Ze przedsiebiorstwa beda analizo-
waty swoje szanse na polu CSR, stosujac te same metody analizy i oceny, kto-
re utatwiajg firmom podejmowanie najwazniejszych decyzji biznesowych®°.
M. Porter i M. Kramer méwig o mozliwo$ci poprawiania kontekstu konkuro-
wania dzieki uwzglednieniu celéw spotecznych. Firma powinna jednak zasta-
nowi¢ sie, na czym skoncentrowa¢ swojg dziatalno$¢ dobroczynng oraz jak
ja realizowac. Dlatego tez powinna podjac¢ cztery dziatania prowadzace do
efektywnego wydatkowania srodkéw przeznaczanych na ten cel, obejmuja-
ce: wybdr najlepszych odbiorcéw darowizn, przycigganie innych fundatoréw,
poprawianie sytuacji obdarowanych oraz tworzenie i wdrazanie innowacji
oraz optymalizowanie relacji w zakresie realizacji celdéw spotecznych i eko-
nomicznych firmy®!. Ze wzgledu na przyczyne przyjmowania przez firmy od-
powiedzialno$ci J. Filek wyréznia trzy rodzaje odpowiedzialno$ci: narzucona,
wymuszong i Swiadoma. Odpowiedzialno$¢ narzucona jest to ten rodzaj odpo-
wiedzialno$ci, do ktorej przyjecia firma zostaje zmuszona prawem - pozosta-
jemy tu na poziomie odpowiedzialnosci restrykcyjnej. Odpowiedzialno$¢ wy-
muszong firma przyjmuje pod presja opinii spotecznej, co czesto moze ozna-
czac - pod presjg negatywnych konsekwencji ekonomicznych. Najwyzszym
poziomem cechuje sie odpowiedzialno$¢ Swiadoma. Mamy z nig do czynienia
wtedy, gdy firma stara sie podejmowac i zdecydowana jest przyja¢ na sie-
bie dziatania odpowiedzialne, zanim zostanie do tego zmuszona®?. Wedtug
P. Druckera gtéwna odpowiedzialnos¢, jaka zarzad winien jest przedsiebior-
stwu w odniesieniu do opinii publicznej, polityki, spoteczenstwa i prawa, po-
lega na rozwazeniu wszystkich tych wymagan stawianych przedsiebiorstwu
przez spoteczenstwo (lub spodziewanych w bliskiej przysztosci), ktére moga
zawazy¢ na realizacji celé6w danego biznesu. Jest rzecza zarzadu znaleZ¢ spo-
s6b na to, by przeksztatci¢ te wymagania z zagrozen i restrykcji wobec swo-
body dziatania przedsiebiorstwa w szanse jego sensownego rozwoju; badz
przynajmniej sposéb na to, by zaspokoi¢ te wymagania z jak najmniejszg dla
przedsiebiorstwa szkoda>.

Prébujac sie pokusi¢ o stworzenie wtasnego modelu spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, odwotalibySmy sie do modelu Carolla, ktéry uwazamy
w tym momencie chyba za najlepiej oddajacy istote problemu, przede wszyst-

S0p H abek, P.Szewczyk, Spoteczna odpowiedzialnosé a zarzqdzanie..., op.cit., s. 21.

IM.Bernatt, J].JBogdanienko, T.Skoczny, Spoteczna odpowiedzialnosé..., op.cit.,
s. 20.

>2p H abek, P.Szewczyk, Spoteczna odpowiedzialnosé a zarzqdzanie..., op.cit., s. 19.

>3 Ibidem, s. 21.
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kim ze wzgledu na prostote w zobrazowaniu i scharakteryzowaniu podsta-
wowych obszaréw odpowiedzialno$ci, na podobienstwo stynnej piramidy
Abrahama Maslowa. Osobiscie zrezygnowaliby$my z wyré6znienia odpowie-
dzialnosci prawnej i filantropijnej, a model spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu oparlibySmy na klasycznym sprzezeniu odpowiedzialno$ci ekonomicz-
nej i etycznej. Stabnace znaczenie filantropii, juz z poczatkiem lat dwutysiecz-
nych, doprowadzito do rewizji modelu Carolla i wtgczenia odpowiedzialnosci
filantropijnej w ramy odpowiedzialnos$ci etycznej lub ekonomicznej, o czym
wspomniano wcze$niej. WylaczylibySmy rowniez odpowiedzialng prawng,
z prostego powodu - przestrzeganie przepiséw prawa to obowiazek kazdego
przedsiebiorcy; nieprzestrzeganie zagrozone jest réznego rodzaju sankcja-
mi. Nadto obowigzek prowadzenia dziatania w zgodzie z duchem prawa nie-
watpliwie zawiera sie w zakresie odpowiedzialnosci etycznej. Prawo bedzie
musiato by¢ przestrzegane bez wzgledu na to, czy przedsiebiorstwo bedzie
podejmowato praktyki CSR. Pozostaje wiec wymagana przez spoteczenstwo
odpowiedzialno$¢ ekonomiczna, wyrézniana w modelu Carolla jako funda-
mentalna, niewatpliwie niezbedna z punktu widzenia prowadzenia w sposéb
racjonalny dziatalno$ci gospodarczej, oraz oczekiwana przez spoteczenstwo
odpowiedzialno$¢ etyczna - bedaca punktem wyjscia do rozwazan koncepcji
spotecznie odpowiedzialnego biznesu. Sprzezenie odpowiedzialnosci ekono-
micznej i etycznej, naszym zdaniem, w peini determinuje dziatania i praktyki
przedsiebiorstw. Trudno wyobrazi¢ sobie, aby odpowiedzialne ekonomicz-
nie dziatanie - polegajace na maksymalizowaniu dochodéw ze sprzedazy
i minimalizowaniu kosztéw poprzez podejmowanie madrych decyzji strate-
gicznych - nie odbywato sie jednocze$nie kosztem unikania niepozgdanych
dziatan i podejmowania ich powyzej minimum zaznaczonego przez przepisy
prawa. Bez takiego sprzezenia trudno moéwic, ze dziatalnosé przedsiebior-
stwa wpisuje sie w koncepcje spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu. Wtérna
rzeczg, naszym zdaniem, jest charakterystyka, skala, zakres przyjmowanych
postaw i procesu, w jakim ksztattuja sie praktyki CSR. W przeciwienstwie
wiec do innych zaprezentowanych wczesniej modeli, zrezygnowaliby$my
z prezentowania tychze zatozen. Powinno by¢ to wypracowywane i przedsta-
wiane juz w ramach strategii spotecznie odpowiedzialnego przedsiebiorstwa,
ktérej nie da sie w pelni, w sposéb jednolity i ogélny, sformutowac. Postawy,
proces, wyniki zarzadzania nalezy przyjmowac i odczytywaé w odniesieniu
do konkretnego przedsiebiorstwa - to, co sprawdzi sie w jednym, nie zawsze
przyniesie oczekiwane rezultaty w drugim. Stad tez, nalezy to badac¢ na eta-
pie teoretycznym - przy teorii budowania strategii, a na etapie empirycznym
- badajac rezultaty przyjetych rozwigzan.
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W zwiazku z powszechnym dostepem do informacji inwestorzy na ryn-
kach kapitatlowych musza opracowywac sposoby analizy danych pochodzg-
cych od spotek nie tylko w zakresie finansow, ale réwniez dziatalnosci wpty-
wajacej na otoczenie przedsiebiorstw. Uwzglednieniu wszystkich wspomnia-
nych czynnikéw sprzyja wykorzystanie analizy fundamentalne;.

Analiza fundamentalna zaktada, ze znaczacy wptyw na zjawiska zacho-
dzace na rynku finansowym maja procesy ekonomiczne i zjawiska spoteczne,
wystepujgce poza gietda, ale dajace mozliwo$¢ budowy prognoz przysztych
zachowan cen (uproszczony przebieg takiej analizy przedstawia rycina 1).
Narzedziem tejze analizy jest badanie bilanséw spoétek, rachunkéw zyskoéw
i strat, przeptywow pienieznych, zamierzen strategicznych, prowadzonych
akcji prospotecznych, poziomu wyptacanej i planowanej dywidendy. Badanie
to jest mozliwe dzieki spektrum wyspecjalizowanych wskaznikow. Catos¢
analiz nie moze sie oby¢ bez oceny sytuacji gospodarczej kraju, wskaznikow
monetarnych czy badan marketingowych danego sektora. Podstawg jest
koncentrowanie sie na przysztych zyskach spotki. Jest to réwniez zwiaza-
ne z wizerunkiem firmy, na ktéry wptywa wiele czynnikéw, w tym réwniez
wplywanie na otoczenie firmy przez dziatalno$¢ proekologiczng, spoteczng,
edukacyjna.

Na rynkach kapitatowych, wewnetrznych dla danego kraju czy tez mie-
dzynarodowych, statym zjawiskiem jest komponowanie portfela posiada-
nych papieréw wartoSciowych. ,Analiza portfelowa zajmuje sie technikami
inwestowania w wiecej niz jeden walor”?. Zasadniczym motywem i jednocze-

" Dr, Katedra Strategii Zarzadzania Przedsiebiorstwem, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Ad-
ministracji w Opolu.

'W.Tarcz y 11 s k i, Fundamentalny portfel papieréw wartosciowych, PWE, Warszawa
2002, s. 27.
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$nie probierzem dywersyfikowania portfela jest niwelacja ryzyka oraz zopty-
malizowanie przychodu inwestycji.

Analiza makroekonomiczna

A

Analiza sektorowa

A

Ocena kondycji
ekonomiczno-finansowej

firmy

A

Wycena wartosci akgji

Zré6dto:W. Tarczy hs ki, Fundamentalny portfel papieréw wartosciowych, PWE,
Warszawa 2002, s. 24.

Ryc. 1. Uproszczony schemat analizy fundamentalne;j

Obok okreslenia podstawowych instrumentéw rynku kapitatowego réw-
nie wazna wydaje sie by¢ identyfikacja zachodzacych miedzy nimi zwigzkow
przyczynowo-skutkowych oraz mechanizméw wigzacych rynki finansowe
z realna sferg gospodarki.

Podstawowym instrumentem oceny sytuacji na rynku kapitatowym sa
kursy gietdowe instrumentéw finansowych. Sa to ceny ksztattowane na rynku
na podstawie popytu i podazy, generowane przez inwestoréw. Kursy gietdo-
we takich instrumentow, jak akcje (czy tez innych papieréw wartosciowych),
pochodza zwykle z regulowanych gietd papierow warto$ciowych. Wiaze sie
to z pojawianiem sie informacji o kursach papieréw wartosciowych w $cisle
okreslonych godzinach funkcjonowania gietd.

Ekonomiczna istota instrumentéw finansowych tkwi w obietnicy, ze ulo-
kowane w okre$lonym czasie $rodki ptatnicze zostang zwrécone w wyzna-
czonej czasowo przysztosci wraz z odsetkami, dywidendg lub innym rodza-
jem ptatnosci. Zaufanie do emitentow jest podstawowym wyznacznikiem ich
funkcjonowania.

Najprostsza odpowiedzig na pytanie: co sie dzieje na rynku kapitatlowym,
jest analiza indekséow gieldowych tego rynku. Indeksy sa to wskazniki po-
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ziomu cen akcji catych grup (koszykow, portfeli) spoétek i ilustracja sytuacji
na rynku; inaczej méwi sie o nich jako o miernikach stanu rynku, konstru-
owanych najczesciej jako $rednia cen akcji wybranej grupy spétek. Indeksy
sg podstawowymi charakterystykami gietdy (rynku instrumentéw finanso-
wych).

Dzieki $wiatowym indeksom rynku akcji mozna poréwnywac sytuacje
i mozliwos$ci inwestowania na réznych rynkach i ukierunkowanie przepty-
wu inwestycji. Poniewaz indeksy te sg $cisle powiazane ze specyfika kazdego
kraju, pojawia sie trudnos¢ w ich poréwnywaniu. W celu utatwienia dokony-
wania analiz utworzone zostaty zbiory krajowych indeks6w papieréw warto-
$ciowych wedtug podobnego schematu. W rezultacie te wskazniki serii moga
by¢ bezposrednio poréwnywane i taczone na potrzeby tworzenia réznych
indeks6w regionalnych (np. krajéw basenu Pacyfiku)? Trzy gléwne zbiory
porownywalnych swiatowych indekséw rynkéw akcji (global equity inde-
xes) to: Standard&Poor’s-Actuaries World Indices, Morgan Stanley Capital
International (MSCI) oraz Dow Jones World Stock Index.

Indeks gietdowy moze by¢ uzytkowany réznie. Jest instrumentem anali-
zy ryzyka gospodarczego (leading indicators), wskaznikiem koniunktury na
danej gietdzie, punktem odniesienia do oceny zyskownosci inwestycji port-
felowych i dziatalnosci przedsiebiorstw na danym rynku. Jest rowniez przed-
miotem transakcji gietdowych, utatwia monitorowanie zmian wartosci kapi-
tatu na rynku, na jego podstawie prognozowane sg trendy. Indeks gietdowy
moze by¢ traktowany jako instrument bazowy do kontraktéw terminowych
czy opcji (instrumenty pochodne).

Dzieki badaniom amerykanskiego Krajowego Biura Badan Ekonomicznych
(NBER) zgromadzono dowody na istnienie zwigzku miedzy cenami papieréw
warto$ciowych a stanem gospodarki. Wyniki badan pokazaty, ze ceny akcji
zmieniajg sie szybciej niz gospodarka, a relacja miedzy tymi elementami ist-
nieje od lat pie¢dziesigtych®. Sg dwie mozliwe przyczyny szybszej zmiany
ceny akcji niz gospodarki. Po pierwsze, ceny akcji pokazujg oczekiwania co do
zyskow, dywidend i stop oprocentowania, inwestorzy biorg wiec pod uwage
przyszia, a nie obecng sytuacje na rynku. Po drugie, na rynek akcji majg duzy
wptyw wskazniki prognozujace, ktérych publikacja pocigga za soba okreslo-
ne zachowania inwestorow.

[stotng sprawa do oceny danego rynku, a wiec jedng z podstawowych cha-
rakterystyk kazdego segmentu rynku finansowego, jest jego efektywno$c.
Pojecie ,efektywnos$¢” to ,[...] sposéb funkcjonowania oraz sprawno$¢ me-

ZFK.Reill y, K.C. Br o w n, Analiza inwestycji i zarzqdzanie portfelem, PWE, Warszawa
2001,t.1,s.232.
3 Ibidem, s. 620.
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chanizméw przetwarzania informacji”*. Najcze$ciej problem ten jest poru-

szany w konteks$cie rozwazan nad rynkiem kapitatowym, a w szczegdlnosci
rynkiem akcji.

Pojecie ,efektywnos$¢” moze sie odnosi¢ zaréwno do skutecznosci orga-
nizacyjnej i administracyjnej rynku, jak i samej doktadnosci w ustalaniu na
rynku cen instrumentéw finansowych (w jakim stopniu ceny rynkowe od-
zwierciedlajg ich rzeczywistg wartos$¢, czyli np. jakie znaczenie majg indeksy
gietdowe przy ocenie sytuacji na rynku) oraz szybkoSci i skutecznosci reakcji
na nieprzerwany strumien informacji od i do inwestorow.

Podstawg teorii efektywnych rynkéw kapitatowych (EMH - efficient mar-
ket hypothesis), opracowanej przez E.F. Fama s3: ,[..] ceny instrumentow
finansowych na nich wystepujacych [, ktére - M.B.] w peti i odpowiednio
szybko odzwierciedlajg wszystkie informacje ich dotyczace”®. Naczelng kwe-
stiag wydaje sie wiec zdefiniowanie samej informacji. Na rynkach kapitato-
wych wyrézni¢ mozemy trzy grupy informacji®:

1) bezposrednie o danym papierze wartoSciowym (ptynace ze spé6tki dane
0 jej sytuacji opracowane moga by¢ dzieki analizie fundamentalnej);

2) o sytuacji w branzy;

3) o sytuacji makroekonomiczne;j.

Informacje docierajace na rynek w zatozeniu charakteryzuja sie nastepu-
jacymi cechami:

e naptywajg nieregularnie;

e generuja natychmiastowa reakcje inwestoréw, co automatycznie prze-
ktada sie na wielko$¢ deklarowanego popytu i podazy;

e koszt ich zdobycia jest zerowy, sa ogélnodostepne.

Mozna méwic¢ o trzech aspektach efektywnosci rynku finansowego, a wiec
rowniez kapitatowego w jego obrebie:

1) efektywnosci alokacyjnej (Srodki sa przekazywane podmiotom, ktére
wykorzystaja je w sposob najbardziej efektywny);

2) efektywnosci operacyjnej (gdy konkurencja na rynku posrednikow fi-
nansowych ksztattuje niski poziom kosztow transakcyjnych);

» efektywnosci informacyjnej (gdy dostepne informacje s3 natychmiast
odzwierciedlane w cenach).

Zaden rynek kapitalowy nie moze zosta¢ uznany za wystarczajaco efek-
tywny. W wyniku wielu badan opracowano trzy hipotezy efektywnosci.

4]. Brzeszczynski, R.Kelm, Ekonometryczne modele rynkéw finansowych. Modele
kursow gietdowych i kurséw walutowych, WIG-Press, Warszawa 2002, s. 8.

SEF.Fama, Efficient Capital Markets: I, ,Journal of Finance” 1991, No 46, s. 1575-1617.

6]. Brzeszczynski, R.Kelm, Ekonometryczne modele..., op.cit., s. 9.

7K. Jajuga, K.Kuziak, P.Matkowski, Inwestycje finansowe, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1998, s. 75.
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Hipoteza staba polega na uwzglednianiu w cenach papieré6w wartosciowych
informacji z przesztosci, jaka ich dotyczy. Hipoteza poétsilna wystepuje wtedy,
gdy ceny gietdowe reaguja odpowiednio szybko i sprawnie na ujawnienie sie
publicznie dostepnych informacji. Hipoteza silna odpowiada sytuacji, w kto-
rej ceny papieréw wartosciowych odzwierciedlaja cata informacje, jawna
i niejawng, danego waloru®.

Poziom efektywnosci determinuje rodzaj strategii, jakg powinni przyjac
inwestorzy, aby zwiekszy¢ prawdopodobienstwo decyzji o wyborze walorow
do portfela. Decyduje wiec réwniez o kierunku przeptywu $rodkéw na ryn-
kach miedzynarodowych, gdyz uczestnicy gry gietdowej beda poszukiwaé
rynkéw najbardziej efektywnych, tym bardziej Ze w dobie globalizacji dostep
do nich i do informacji jest nieograniczony.

Sposdb funkcjonowaniarynkéw kapitatowych w poszczegélnych krajachjest
rézny, co powoduje, Ze wypelniajg one swoje role w réznym stopniu. Dlatego
tak wazna jest wiedza o efektywnosci informacyjnej rynku, bowiem decydu-
je ona o odpowiednim rodzaju strategii, przyjetej w celu realizacji intereséw
uczestnikéw gietdy. Nie mozna wedtug takich samych schematéw przedsta-
wia¢ rynkéw finansowych réznych krajow, gdyz wystepuja w nich odmienne
zasady, wynikajace z obowigzujacych przepisé6w prawnych oraz z tradycji.

Najbardziej rozwiniete rynki papieréw wartosciowych na $wiecie i orga-
nizacje promujace wlasciwe zachowania podmiotéw rynkowych w ostatnich
dziesieciu latach opracowaty rankingi i indeksy spotecznej odpowiedzial-
nosci. Obejmuja one swoim zasiegiem najwieksze rynki kapitatowe i prze-
kroéj branz, majacych najwieksze znaczenie dla Sswiatowej gospodarki. W po-
szczegblnych indeksach czesto powtarzaja sie te same podmioty, poniewaz
najczestsza jest sytuacja, kiedy podmioty duze i znaczace w poszczegdlnych
branzach starajg sie jednoczesnie dbac¢ o swoj wizerunek i dziatalnos¢ pro-
spoteczna. Czesto opierajg one swojg strategie na realizacji zalecenn norm ISO
26000, ktére zostalty opracowane na podstawie mysli naukowej i konsultacji
spotecznych w réznych regionach $wiata.

Najwazniejszymi indeksami i rankingami spotecznej odpowiedzialno$ci
na $wiecie sg’:

¢ ASPI Eurozone (Advanced Sustainable Performance Indices) - to euro-
pejski indeks firm, ktére uwzgledniaja w swojej dziatalno$ci zasady odpowie-

8]. Brzeszczynski, R.Kelm, Ekonometryczne modele..., op.cit., s. 10.
J Sustainability and Social Responsibility Metrics and Performance Criteria [http://www.
ism.ws/SR/content.cfm?ItemNumber=16738], dostep: luty 2014.
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dzialnosci spotecznej. Wyro6znia on 120 firm, opierajac sie na ratingach CSR
w Unii Europejskiej (przy pomocy VIGEO Group);

¢ Business in the Community CR Index - najwazaniejszy indeks spotecznej
odpowiedzialno$ci w Wielkiej Brytanii. Uczestnictwo w nim jest dobrowol-
ne, a stuzy przede wszystkim budowie platformy konsultacyjnej w biznesie
w celu wspomagania proceséw decyzyjnych w przedsiebiorstwach;

¢ CRO Magazine Best Corporate Citizens - wcze$niej Business Ethics
Magazine; wyrdznia najlepiej zarzadzane sp6tki na Swiecie i opisuje ich prak-
tyki;

* Dow Jones Sustainability Indexes - indeks spotecznej odpowiedzialno$ci
na gietdzie papieré6w wartosciowych w Nowym Jorku; rozpoczat notowania
w 1999 roku. Byt pierwszym tego typu indeksem na §wiecie. Obejmuje swym
zasiegiem 10% z 2500 najwiekszych spotek na Swiecie pod wzgledem kryte-
riéw ekonomicznosci i sprawiedliwosci dziatania. Funkcjonuje réwniez Dow
Jones STOXX Sustainability Index, ktéry wyrdznia 20% z listy spétek notowa-
nych w indeksie Dow Jones STOXX SM 600 Index;

e ECPI Ethical Index - indeks opracowywany przez wtoska firme ECPI,
ktéra bada zachowania $wiatowych firm w zakresie srodowiska, spoteczen-
stwa i zarzadzania, a takze wynikéw finansowych;

¢ FTSE4Good - indeks ten umozliwia identyfikacje japonskich firm, noto-
wanych w indeksie FTSE Global Equity Index Series, ktdre spetniajg kryteria
miedzynarodowe spotecznej odpowiedzialnosci, a w szczeg6lnosci nawiazu-

ja prawidtowe i kompletne relacje inwestorskie.
Tabelal
Najlepsze spotki z 24 branz pod wzgledem spotecznej odpowiedzialnos$ci na Swiecie
(wedtug Dow jones Sustainability Indices)

Nazwa Galaz przemystu Gtowna Si?dZiba’

kraj

Volkswagen AG samochody Niemcy

Australia & New Zealand Banking | banki Australia

Group Ltd

Siemens AG dobra kapitatowe Niemcy

Adecco SA ustugi profesjonalne Szwajcaria

Panasonic Corp dobra konsumpcyjne trwatego Japonia

uzytku

Tabcorp Holdings Ltd ustugi dla klienta Australia

Citigroup Inc finanse USA

BG Group PLC energia Wielka Brytania

Woolworths Ltd art. spozywcze i sieci handlowe Australia

Nestle SA art. spozywcze, wyroby tytoniowe Szwajcaria

Abbott Laboratories ochrona zdrowia USA

Henkel AG & Co KGaA art. gospodarstwa domowego Niemcy
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cd. tab. 1
Nazwa Gataz przemystu Gtowna Si?dZiba'

kraj
Allianz SE ubezpieczenia Niemcy
Akzo Nobel NV materiaty Holandia
Telenet Group Holding NV media Belgia
Roche Holding AG farmaceutyki, biotechnologia Szwajcaria
Stockland nieruchomosci Australia
Lotte Shopping Co Ltd handel detaliczny Korea Pid.
Taiwan Semiconductor Manufac- | pétprzewodniki Tajwan
turing Co Ltd
SAP AG oprogramowanie Niemcy
Alcatel-Lucent sprzet komputerowy Francja
KT Corp telekomunikacja Korea Pid.
Air France-KLM transport Francja
EDP - Energias de Portugal SA narzedzia Portugalia

Z 1 6 d 1 o: Opracowanie wtasne na podstawie Dow Jones Sustainability Indices [http://
www.sustainability-indices.com/review/industry-group-leaders-2013.jsp], dostep: luty 2014.

Zestawienie w tabeli 1 ukazuje zrdéznicowanie geograficzne potozenia
spotek uznawanych za najlepiej zarzadzane na $wiecie. Warto zauwazy¢, ze
ich akcje notowane sg w krajach i na rynkach kapitalowych o najwyzszym
poziomie rozwoju (USA, Wielka Brytania, Japonia, Niemcy), stad dbatos$¢
o czynniki ,miekkie” zarzadzania - srodowisko naturalne czy odpowiedzial-
nosc¢ spoteczng. W krajach, gdzie gietdy papieréw wartosciowych sa w trak-
cie intensywnych proceséw rozwojowych, instytucje regulujace rynki i same
spo6iki skupiajg sie raczej na swojej podstawowej dziatalnosci i osigganiu ren-
townosci.

Pierwsza inicjatywa opracowania indeksu spotecznej odpowiedzialno-
$ci wéréd spotek notowanych na rynkach kapitatowych Europy Srodkowo--
Wschodniej wykazata sie Gietda Papieréw Wartosciowych w Warszawie. Od
19 listopada 2009 roku gietda ta objeta specjalnym indeksem spoétki z gtow-
nego rynku, ktdre kierujq sie w swoich dziataniach odpowiedzialnoscig spo-
teczng, rozumiang jako ,[...] strategia zarzadzania i koncepcja podejscia do
prowadzenia biznesu, zaktadajgca budowanie dobrych i trwatych relacji,
opartych o wzajemne zrozumienie oczekiwan i szacunek z szeroko rozumia-
nym otoczeniem biznesowym (tj. ze wszystkimi zainteresowanymi stronami:
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pracownikami, dostawcami, klientami, spotecznoscig lokalng, akcjonariu-
szami oraz zaktadajgca dbato$¢ o $rodowisko naturalne)”!?. Indeks ten stuzy
ocenie koniunktury na akcje spétek, ktére uwaza sie za najlepiej zarzadzana
na krajowym rynku (ocenia wiec zaréwno cene akcji, jak i dochody ich wta-
Scicieli z tytutu np. dywidend czy praw poboru). Analizujac dane historyczne
(wykres 1), wyraznie wida¢, ze notowania spétek, przyczyniajacych sie do
poprawy dobrobytu spotecznego, stale rosna, co oznacza wzrost zaintereso-
wania i zaufania inwestoréw.

2867 .6 RESPECT 201d-0Z-08 17 :15:00
270d .1
2540.7
2377 .2
2213.7
2050.2
1386.48
1723.3
1559.5
15396.4
1232.9
1069.4

05,9
Sty Kuwi Lut Maj Mar Lut
2009 Cze Lis 2010 Wrz 2011 Lip Gru 2012 Paz 2013 Wrz 2014

Z r 6 dto: RESPECT Index [http://www.bankier.pl/inwestowanie/notowania/indeksy.
html], dostep: luty 2014.

Wykres 1. RESPECT Index - listopad 2009-1uty 2014

Wieksze zainteresowanie inwestorow jest uzasadnione przede wszystkim
stabilng i odpowiedzialng strategia, realizowang przez spo6tki. Takie funkcjo-
nowanie stwarza firmom wieksze szanse przetrwania, szczegdlnie w okre-
sie kryzysu gospodarczego, i daje mozliwo$¢ osiggania lepszych wynikow
finansowych i operacyjnych. Przewidywalno$¢ zachowan i dbatos¢ o reputa-
cje przedsiebiorstwa redukuje bowiem w znacznym stopniu ryzyko utraty
zaufania interesariuszy - klientéw, pracownikéw, akcjonariuszy czy koope-
rantéw. Odzwierciedleniem zasad, ktorymi kierujg sie przedsiebiorstwa, jest

10RESPECT INDEX [www.gpw.pl], dostep: luty 2014.
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sam akronim - RESPECT, ktérego rozwinieciem sg kluczowe dla odpowie-
dzialnosci spotecznej stowa w jezyku angielskim:

¢ Responsibility - odpowiedzialnos¢;

e Environment - dbatos$¢ o Srodowisko naturalne;

e Society - zainteresowanie sprawami spoteczenstwa;

e Participation - udziat w zyciu spotecznym;

» Ecology - zaangazowanie w akcje proekologiczne;

e Community - tworzenie wspélnoty;

» Transparency - przejrzysto$¢ dziatania.

Ostatni z wymienionych czynnikéw, transparentno$¢ dziatania przedsie-
biorstwa, jest podstawa tworzenia zaufania pomiedzy firmg a rynkiem. Znane
sg przypadki celowego lub nieumys$lnego kreowania informacji o spétkach,
przekazywanych na rynki kapitatowe, co skutkuje wahaniami kurséw, a osta-
tecznie nawet bankructwem firm (np. przypadek amerykanskich korpora-
cji Enron czy Worldcom, a takze europejskich: Bankgesellschaft Berlin czy
Parmalat). W celu przeciwdziatania naduzyciom, a nawet zachowaniom prze-
stepczym, powstajg coraz bardziej surowe zasady regulujace funkcjonowa-
nie rynkéw kapitatowych na §wiecie. Wzorem uregulowan prawnych, ewo-
luujacych w kierunku wiekszej restrykcyjnosci, stat sie Sarbanes-Oxley Act,
uchwalony przez Kongres Stanéw Zjednoczonych w 2002 roku. W polskim
ustawodawstwie przejrzystos$¢ funkcjonowania rynku kapitatowego i spotek
na nim notowanych reguluja liczne akty prawne (ustawy o ofercie publicznej,
o obrocie instrumentami finansowymi, Rozporzadzenie Ministra Finansow
z dnia 19 lutego 2009 r. w sprawie informacji biezgcych i okresowych przeka-
zywanych przez emitentéw papieréw warto$ciowych oraz warunkdéw uzna-
wania za rownowazne informacji wymaganych przepisami prawa panstwa
niebedacego panstwem cztonkowskim) oraz tzw. dobre praktyki realizowane
przez przedsiebiorstwa w ramach wewnetrznych regulacji i oddziatywania
na podmioty zewnetrzne.

Jednym z elementéw budowania dobrych praktyk (regulowanych na pol-
skim rynku kapitalowym przez dokument ,Dobre praktyki spétek notowa-
nych na GPW”, obowigzujacy w aktualnym brzmieniu od 1 stycznia 2013
roku) jest kreowanie zasad tadu korporacyjnego w przedsiebiorstwach. t.ad
korporacyjny mozna zdefiniowa¢ jako prdébe znalezienia rozwiazania pro-
bleméw korporacyjnych - stworzenia systemu dobrych praktyk, zwyczajow
funkcjonowania firm (zwtaszcza przedsiebiorstw publicznych) na rynku ka-
pitalowym oraz w szerszym otoczeniu. Mozna go réwniez okresli¢ jako ,zwy-
czaje, ktére zapewniajg inwestorom zwrot z inwestycji”!1. Z tego wynika, ze

MAShleifer, RW.Vishn y, A Survey of Corporate Governance, NBER Working Paper
No 5554, April 1996, s. 5.
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zasady prowadzenia przez przedsiebiorstwa polityki wewnetrznej i wobec
otoczenia zewnetrznego maja wptyw nie tylko na efektywno$¢ zarzadzania
nimi, ale rowniez tworzenie wtasciwych zasad wspétistnienia réwnych pod-
miotéw i ich kooperacji w otoczeniu spotecznym (ekologia, sport, edukacja).
Stad czeste zaangazowanie firm w réznego rodzaju akcje prospoteczne, wy-
kraczajace poza podstawowy zakres dziatalnosci.

Gietda Papierow Warto$ciowych w Warszawie corocznie przeprowadza
badania wsrdd krajowych i zagranicznych spétek z gtéwnego rynku w celu
wytonienia (niejako nagrodzenia) najlepszych pod wzgledem realizowanej
polityki odpowiedzialnosci spotecznej. Najnowszy indeks (stan na dzien 23
grudnia 2014 roku) obejmuje 23 polskie sp6tki, w tym rowniez samg GPW
SA. Oto spis sp6tek w RESPECT Index w kolejnosci alfabetycznej'?:

o Apator SA,

e Bank BPH SA,

¢ Bank Handlowy w Warszawie SA,

e Bank Millennium SA,

e Bank Zachodni WBK SA,

e Budimex SA,

¢ Elektrobudowa SA,

¢ GPW SA,

e Grupa Azoty SA,

e Grupa LOTOS SA,

o ING Bank Slaski SA,

¢ Jastrzebska Spotka Weglowa SA,

e KGHM Polska Miedz SA,

e Netia SA,

e Pelion SA,

¢ Polska Grupa Energetyczna SA,

e Polski Koncern Naftowy ORLEN SA,

e Polskie Gornictwo Naftowe i Gazownictwo SA,

¢ Powszechny Zaktad Ubezpieczen SA,

¢ RAFAKO SA,

e Tauron Polska Energia SA,

» Telekomunikacja Polska SA,

e Zespot Elektrocieptowni Wroctawskich KOGENERACJA SA.

Sktad indeksu poszerza sie z roku na rok, co $§wiadczy o coraz wiekszym
zainteresowaniu tg tematyka zaréwno inwestoréw, jak i samych spétek.
Procedura oceny spotek obejmuje analize branzowa w obszarach: $rodo-
wisko, spoteczenstwo i zarzadzanie. Szczegdlny nacisk zostal potozony na

12 Wyniki 7. edycji projektu RESPECT Index [http://www.odpowiedzialni.gpw.pl/aktual
nosci?ph_main_content_start=show&ph_main_content_cmn_id=1108], dostep: luty 2014.
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weryfikacje zachowan wytypowanych przedsiebiorstw w zakresie relacji in-
westorskich, przejrzystej polityki informacyjnej, dziatan proekologicznych,
prospotecznych (pracowniczych, otoczenia regionalnego) czy edukacyjnych.

Stworzenie indeksu RESPECT miato nie tylko wyrézni¢ te podmioty, ktd-
rych funkcjonowanie przyczynia sie do poprawy sytuacji wszystkich intere-
sariuszy spotek, ale réwniez zainteresowanie nimi inwestorow. Jak pokazuje
wyKkres 2, ro$nie ono wraz z uptywem czasu i przewyzsza inne indeksy na
polskim rynku kapitatowym. Zaangazowanie inwestoréw zwieksza za§ moz-
liwos$ci inwestycyjne firm, przektada sie pozytywnie na dziatalnos¢ inwesty-
cyjna, a zatem poprawia pozycje konkurencyjng wybranych podmiotéw.

200

180

160

140

120

100

—MWIG40

80 RESPECT
——=SWIG80
* O o o> D > oD
> oy >
S ¥ N SN G
N ST ST S O S o0 Y oY oY X Y (S S
FFF L FTFT T TFT IS
TR AT AT AT AT AT AR AR AR AT AT DTS AT A

Z r 6 dt o: Odpowiedzialne inwestowanie oplaca sie - relacja
z pierwszej Miedzynarodowej Konferencji nt. Odpowiedzialnego Inwes-
towania  [http://www.odpowiedzialni.gpw.pl/aktualnosci&ph_main_
content_start=show&ph_main_content_cmn_id=1033], dostep: luty 2014.

Wykres 2. Por6wnanie notowan indekséw GPW SA
w Warszawie: MWIG40, RESPECT
oraz SWIG80 - 31.12.2008-30.04.2010 r.

Wymienione czynniki, a nie tylko che¢ dziatania prospotecznego i odpo-
wiedzialnego, zwiekszajg zainteresowanie innych spétek takim rodzajem
dziatalnosci (co czasem skutkuje jedynie prowadzeniem odpowiednio przy-
gotowanych akcji marketingowych w miejsce zaspokajania prawdziwych



188 MAGDALENA BROSZKIEWICZ

potrzeb otoczenia). Z tego powodu liczba spoétek notowanych w RESPECT
Index, pomimo podnoszenia wymagan, systematycznie rosnie; jest to niejako
nobilitacja samej firmy i nig zarzadzajacych. W rzeczywistosci rynek weryfi-
kuje prawidtowe zachowania i w perspektywie czasu mozna spodziewac sie
utrzymania w indeksie tych spétek, ktorych dziatalno$¢ mozna nazwaé odpo-
wiedzialng spotecznie.

Nie bez znaczenia dla poziomu kurséw akcji wyréznianych podmiotéw
jest nacisk potozony na jako$¢ zarzadzania i transparentng komunikacje.
Menedzerowie poddawani czestszym i bardziej wnikliwym kontrolom rza-
dziej ulegajq asymetrii informacji i pokusom naduzy¢, co moze sie przektada¢
na prawidtowos¢ decyzji podejmowanych przez nich w codziennym zarza-
dzaniu firma.

Strategia spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw umozliwia two-
rzenie stabilnych plandw rozwoju, co pozwala inwestorom na podejmowanie
dtugookresowych decyzji finansowych. To przektada sie rowniez na pewnos¢
zrédet finansowania przedsiebiorstw i stabilno$¢ prowadzonych inwestycji.
Z tego powodu spotki, ktére znajdujg sie w RESPECT Index, sg jednocze$nie
jednymi z najsilniejszych na polskim rynku kapitatowym.

Brzeszczanski J, Kelm R, Ekonometryczne modele rynkéw finansowych. Modele
kursow gietdowych i kurséw walutowych, WIG-Press, Warszawa 2002.

Fama E.F, Efficient Capital Markets: 11, ,Journal of Finance 1991”, No 46.

Jajuga K, Kuziak K, Matkowski P, Inwestycje finansowe, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1998.

Reilly FEK, Brown K.C, Analiza inwestycji i zarzqdzanie portfelem, PWE, t. 1, Warszawa
2001.

Shleifer A, Vishny RW, A Survey of Corporate Governance, NBER Working Paper
No 5554, April 1996.

Tarczynski W, Fundamentalny portfel papieréw wartosciowych, PWE, Warszawa
2002.

[http://www.sustainability-indices.com/review/industry-group-leaders-2013.jsp],dostep:
luty 2014.

Odpowiedzialne inwestowanie optaca sie - relacja z pierwszej Miedzynarodowej
Konferencji nt. Odpowiedzialnego Inwestowania [http://www.odpowiedzialni.gpw.pl/aktual
nosci&ph_main_content_start=show&ph_main_content_cmn_id=1033], dostep: luty 2014.

RESPECT INDEX [www.gpw.pl], dostep: luty 2014.

RESPECT Index [http://www.bankier.pl/inwestowanie/notowania/indeksy.html], dostep:
luty 2014.

Sustainability and Social Responsibility Metrics and Performance Criteria [http://www.
ism.ws/SR/content.cfm?ItemNumber=16738], dostep: luty 2014.

Wyniki 7. edycji projektu RESPECT Index [http://www.odpowiedzialni.gpw.pl/aktualno
sci?ph_main_content_start=show&ph_main_content_cmn_id=1108], dostep: luty 2014.
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Dostep obywatela do informacji publicznej i jawno$¢ dziatania organow
administracji stanowig podstawowe zasady, na ktorych oparta jest organi-
zacja wspotczesnych panstw demokratycznych!. Innymi stowy, decydujg
o mozliwo$ci swiadomego oraz swobodnego udziatu catego spoteczenstwa,
a nie wybranej jego czesci badz tylko poszczego6lnych obywateli w zyciu pu-
blicznym?. Stad tez wspomniane prawo dostepu do informacji, obok funk-
cjonowania w krajowych systemach normatywnych, zaliczane jest rdwniez
do fundamentalnych praw cztowieka i zostalo przyjete do katalogu norm
o charakterze miedzynarodowym? W normach przyjetych przez wspolnote
miedzynarodowg obowigzek udostepniania obywatelom informacji publicz-
nej wynika miedzy innymi z art.10 Konwencji o Ochronie Praw Cztowieka
i Podstawowych Wolno$ci* oraz z art. 19 Miedzynarodowego Paktu Praw
Obywatelskich i Politycznych®. Umowy te sg cze$cig polskiego wewnetrzne-
go porzadku prawnego i ich postanowienia stosuje sie bezposrednio (art. 91
Konstytucji RP)®. W Unii Europejskiej zagadnienie dostepu do informacji re-
guluje Zielona Ksiega Komisji Wspélnot Europejskich z 20 stycznia 1999 r,,
dotyczaca dostepu do informacji w sektorze publicznym w spoteczenstwie
informacyjnym oraz Rekomendacja nr R81/19 Komitetu Ministrow dla
Panstw Cztonkowskich w sprawie dostepu do informacji posiadanej przez
wtadze publiczne.

“Dr, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji w Opolu.
“Dr, Urzad Miasta Opola.

LDolnick i, Samorzqd terytorialny, Warszawa 2012, s. 172.

M.Bidzinski, Konstytucyjne prawo dostepu do informacji publicznej, ,Przeglad Prawa
Konstytucyjnego” 2012, nr 4, s. 119.

3B.Dolnicki, R.C y b ulska, Realizacja zasady jawnosci i dostepu do informacji pu-
blicznej w samorzqdzie terytorialnym, [w:] Korupcja i antykorupcja - wybrane zagadnienia, red.
J. Kosinski, K. Krak, A. Koman, Warszawa 2012, s. 165.

4DzU 1993, nr 61, poz. 284 z pdézn. zm.

>DzU 1977, nr 38, poz. 167.

®B.Dolnicki, R.C y bulska, Realizacja zasady jawnosci..., op.cit., s. 165.
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Prawo do informacji jest w Unii Europejskiej uznawane za prawo podmio-
towe — zarowno obywatela zjednoczonej Europy, jak kazdej osoby fizycznej
lub prawnej zamieszkujacej lub majgcej siedzibe swojej firmy w panstwie
cztonkowskim’. Nalezy podkresli¢, ze w Polsce powszechne stosowanie
prawa do informacji $cisle wigze sie z uchwaleniem konstytucji w 1997 r.
Woczesniej wystepowato jedynie podczas postepowania administracyjnego
i to w bardzo ograniczonym zakresie. Podstawy oraz ogélne zasady dostepu
do informacji publicznej okreslone zostaty w tresci art. 61 ustawy zasadni-
czej. Prawo to zawarte w tresci analizowanego przepisu okreslone zostato
w sposoOb szeroki i obejmuje mozliwo$¢ uzyskiwania informacji o dziatalno-
$ci organéw wiadzy publicznej, oséb petiacych funkcje publiczne, organow
samorzadu gospodarczego i zawodowego oraz innych oso6b i jednostek or-
ganizacyjnych w zakresie, w jakim podmioty te wykonujg zadania wtadzy
publicznej badZ odpowiednio gospodaruja mieniem komunalnym lub majat-
kiem Skarbu Paristwa®. Odnos$nie analizowanej kwestii istotny jest rowniez
artykut 54. ust. 1 Konstytucji RP, gdyzZ w nim przyznana zostata kazdemu
wolno$¢ wyrazania swoich pogladéw, pozyskiwania i rozpowszechniania
informacji. Wspomniany artykut jest znaczacy szczeg6lnie w odniesieniu do
norm miedzynarodowych, zwtaszcza artykutu 10 Konwencji o Ochronie Praw
Cztowieka i Podstawowych Wolnos$ci. W znacznie wiekszym stopniu jest on
zgodny z Konwencjg niz art. 61. Normy konstytucyjne s3 z reguty dosy¢ ogol-
ne, dlatego szczeg6towe zasady i tryb udzielania informacji okreslone zostaty
w ustawie z dnia 6 wrzes$nia 2001 r. o dostepie do informacji publicznej, ktora
w przewazajgcej cze$ci weszta w zycie 1 stycznia 2002 r.°. Wspomniana usta-
wa miata by¢ w zamierzeniach ustawodawcy aktem o charakterze ustrojo-
wym, ktéry dopetniatby niezbyt precyzyjne normy Konstytucyjne w zakresie
prawa obywateli do informacji publicznej. Tego zamiaru nie udato sie jednak
zrealizowa¢. Ustawa jest niewatpliwie najobszerniejszym, ale nie jedynym
aktem prawnym oddajacym i konkretyzujacym zasade jawnos$ci dziatania
organow panstwowych. Postulat jawnos$ci wystepuje takze w innych aktach
o charakterze ustawowym, na przyktad w ustawach:

¢ 7 dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (art. 34: zasada jaw-
nosci gospodarowania $rodkami publicznymi)!?;

7 Ibidem, s. 166; por. art. 255 Traktatu o ustanowieniu Wspdlnoty Europejskiej wprowa-
dzonego Traktatem amsterdamskim z 2 pazdziernika 1997 r. [www.ecb.europa.eu/ecb/legal/
pdf/ce32120061229pl00010331.pdf].

8M.Bidzinski, Konstytucyjne prawo..., op.cit., s. 120. Por. W.So kol e wi c z, Komentarz
do art. 61, [w:] Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej. Komentarz, t. 4, red. L. Garlicki, Warszawa
2005, s. 5.

9DzU nr 112, poz. 1198, ze zm.

OpzU nr 157, poz. 1240, ze zm.
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¢ z dnia 27 marca 2003 r. o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzen-
nym (art. 30 zaktada prawo wgladu do miejscowego planu zagospodaro-
wania przestrzennego oraz odptatnego otrzymywania wypiséw i wyrysow
z planu)'};

e 7 dnia 27 kwietnia 2001 r. Prawo ochrony $rodowiska oraz ustawie
z dnia 2 pazdziernika 2008 r. o udostepnianiu informacji o $rodowisku i jego
ochronie, udziale spoteczenstwa w ochronie srodowiska oraz o ocenach od-
dziatywania na $rodowisko?;

¢ 7 dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (art. 11b ust. 1-2);

¢ 7 dnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzadzie powiatowym (art. 8a);

e z dnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzgdzie wojewddztwa (art. 15a)'3.

Zasada jawnosci jest zasada demokratycznego panstwa, ktéra ma zapew-
ni¢ transparentnos$¢ dziatania oséb sprawujacych funkcje publiczne w rela-
cjach obywatel a wiadza. Jedynym ograniczeniem w wykonywaniu tej zasa-
dy bedzie zawsze istotny interes spoteczny. Zasada ta ma rozlegta historie
i obowigzuje w wielu panstwach Unii Europejskiej szczycacych sie wielolet-
nig tradycjg demokratyczng'®. Szeroko pojmowana jawno$¢ powinna zatem
zmniejsza¢ dyskrecjonalno$¢ i arbitralno$¢ dziatan administracji'®. Zasada
jawnos$ci wywodzaca sie z prawa do informacji jest zasadg konstytucyjna, co
wskazuje na jej znaczaca role w prawidtowej dziatalnosci organéw wtadzy
publicznej. Z punkt widzenia obywatela najistotniejsza jest jawno$¢ dziata-
nia jednostek samorzadu terytorialnego jako tych organow, ktére sa najblizej
mieszkancéw. W zwigzku z tym powinna podlega¢ szerokiej i precyzyjnej re-

U nr 80, poz. 717.

12pzU 2008, nr 25, poz. 150, ze zm.; DzU nr 199, poz. 1227.

1BW tresci wymienionych trzech artykutéw tzw. ustaw samorzadowych stwierdzono, ze
dziatalno$¢ organ6éw zaréwno gminy, jak i powiatu, i wojewoddztwa jest jawna, a wszelkie jej
ograniczenia moga wynika¢ jedynie z materii ustawowej. Poza tym ustawodawca wskazat
w tych przepisach, ze w zakresie jawnosci miesci sie prawo do uzyskiwania informacji, wstepu
na sesje rady gminy, powiatu, sejmiku wojewddztwa i posiedzenia poszczegdlnych komisji,
a takze dostepu do dokumentéw wynikajgcych z wykonywania zadan publicznych, w tym pro-
tokotéw posiedzen organéw gmin, powiatu i wojewodztwa.

14 Np. brytyjskie ,Zasady Lorda Nolana”, w ktérych okreslono zasady etyczne postepowa-
nia w zyciu publicznym. Staty sie one podstawa wielu kodekséw etycznych funkcjonariuszy
publicznych w réznych krajach europejskich. Zob. .M. S za b a n, Zarzqdzanie zasobami ludzki-
mi w biznesie i administracji publicznej, Warszawa 2011, s. 68-69.

E.Koniuszewska, Srodki ograniczajqce naduzycia wtadzy w jednostkach samorzqdu
terytorialnego w ustrojowym prawie administracyjnym, Warszawa 2009, s. 125; por.B.D ol -
nicki, R.Cybulska, Realizacja zasady jawnosci..., op.cit., s. 169.
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gulacji, aby korzystanie z niej byto realne i zaspokajato potrzeby mieszkan-
cOw w tym zakresiel®,

Warto w tym miejscu podkresli¢, iz pomimo wielokrotnego uzywania
przez ustawodawce pojecia ,jawno$¢” - nie istnieje definicja normatywna
tego terminu. Dlatego tez mozna zgodzi¢ sie z pogladem obecnym w literatu-
rze przedmiotu, ze jawno$¢ jest swoistym przeciwienstwem tajnosci, jest za-
tem dziataniem w sposéb dla wszystkich widoczny i znany. Poza tym z zasadg
ta nieodtgcznie zwigzane jest prawo dostepu do informacji, ktére umozliwia
jej stosowaniel’. Mozna zgodzi¢ sie z pogladem B. Dolnickiego i R. Cybulskiej,
ze ,[...] jawnos¢ jest niejako celem, ktéry mozna osiaggnac¢ poprzez racjonal-
ne uksztattowanie prawa do informacji”!®. Tym samym uprawnione bedzie
stwierdzenie, ze dostep do informacji jest czescig zasady jawnosci'®.

Fundamentalne znaczenie dla wypelnienia zasady jawno$ci, zaréw-
no w administracji na szczeblu lokalnym, jak i centralnym ma ,Biuletyn
Informacji Publicznej” (dalej: BIP). Jest to urzedowy publikator teleinforma-
tyczny, ktérego prowadzenie i aktualizowanie jest obowigzkiem podmiotow
wymienionych w art. 4 ustawy o dostepie do informacji publicznej (dalej: u.d.i-
.p.) i wynika z Rozporzadzenia Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji
z dnia 18 stycznia 2007 r. w sprawie ,Biuletynu Informacji Publicznej”?°. We
wspomnianym akcie zawarto jednolite reguly tworzenia tych stron. W za-
mierzeniach ustawodawcy widoczny jest zamiar uczynienia z BIP-u narze-
dzia powszechnie uzywanego. Wynika to przede wszystkim z jego teleinfor-
matycznej formy, ktéra utatwia realizacje zasady wynikajacej z art. 2 u.d.i.p.
W tym miejscu mozna pokusic¢ sie o pewne domniemanie, zZe jezeli w BIP-ie
obywatel nie znajdzie istotnej informacji o funkcjonowaniu organéw admi-
nistracji, to moze przypuszczac, ze albo BIP nie jest aktualizowany, albo pod-
miot zobowigzany do jej publikacji chce jg ukry¢ przed obywatelem??.

Obowiagzkiem wskazanych w art. 4 u.d.i.p. podmiotéw jest prowadzenie
strony podmiotowej BIP-u rowniez w sytuacji, gdy posiadaja wtasng strone

B Dolnicki, R.C y bulska, Realizacja zasady jawnosci..., op.cit., s. 169.

75 Lan g, Zasada jawnosci w prawie administracyjnym, ,Studia luridica” 1996, nr 32,
s. 159.

BB Dolnicki, R.C ybulska, Realizacja zasady jawnosci..., op.cit., s. 170.

19 Ibidem, s. 172.

20pzU nr 10, poz. 68.

2 J. K o t, Gwarancje jawnosci i przejrzystosci w dziataniach organéw samorzqdowej admi-
nistracji publicznej, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Bochni” 2006, nr 5,
s. 94.



,,BIULETYN INFORMACJI PUBLICZNEJ” JAKO NACZELNY INSTRUMENT REALIZACII... 193

WWW (tzw. gtéwng), a BIP powinien by¢ udostepniany przez link na stronie
gtéwnej?2. Organy administracji publicznej majg obowigzek utworzy¢ strone
BIP oraz stale jg aktualizowac. Informacje zamieszczane w BIP-e sg autoryzo-
wane przez podmiot zobowigzany, ktéry oznacza informacje danymi okresla-
jacymi podmiot udostepniajacy informacje, podaje w informacji dane okre-
$lajace tozsamo$¢ osoby, ktédra wytworzyta informacje lub odpowiada za jej
tres¢, dotacza do informacji dane okreslajace tozsamosc¢ osoby, ktéra wpro-
wadzita informacje do BIP-u, oznacza czas wytworzenia informacji i czas jej
udostepnienia, zabezpiecza mozliwosci identyfikacji czasu rzeczywistego
udostepnienia informacji®®.

W BIP-ie umieszczane sg zaréwno dane obligatoryjne wynikajace z praw-
nych regulacji, jak i fakultatywne, ktére wprowadza podmiot, jezeli uzna je
za istotne.

Informacje obligatoryjne to okre$lone w art. 8 ust. 3 i 4 u.d.i.p., do ktérych
ustawodaweca zaliczyt informacje dotyczace:

e polityki wewnetrznej i zagranicznej, w tym o:

- zamierzeniach dziatan wtadzy ustawodawczej oraz wykonawczej,

- projektowaniu aktéw normatywnych,

- programach w zakresie realizacji zadan publicznych, sposobie ich reali-
zacji, wykonywaniu i skutkach realizacji tych zadan;

¢ podmiotéw, bedacych organami wtadzy publicznej, w tym o:

- statusie prawnym lub ich formie prawnej,

- organizacji,

- przedmiocie dziatalnos$ci i kompetencjach,

- organach i osobach sprawujacych w nich funkcje i ich kompetencjach,

- strukturze wtasnos$ciowej podmiotéw, o ktérych mowa w art. 4 ust. 1
pkt 3-5,

- majatku, ktérym dysponuja;

¢ zasad funkcjonowania podmiotéw, o ktérych mowa w art. 4 ust. 1, w tym o:

- trybie dziatania wtadz publicznych i ich jednostek organizacyjnych,

- trybie dziatania panstwowych oséb prawnych i os6b prawnych samo-
rzadu terytorialnego w zakresie wykonywania zadan publicznych i ich dzia-
talnosci w ramach gospodarki budzetowej i pozabudzetowej,

- sposobach stanowienia aktéw publicznoprawnych,

- sposobach przyjmowania i zatatwiania spraw,

- stanie przyjmowanych spraw, kolejnosci ich zatatwiania lub rozstrzyga-
nia,

2ZM.Kruszewska-Ga g 0 §, Jawnos¢ dziatania organéw administracji publicznej,
[w:] Nowoczesna administracja publiczna. Zadania i dziatalno$¢ - uwarunkowania prawne, red.
M. Rudnicki, M. Jabtonski, K. Sobieraj, Lublin 2013, s. 166.

Z3Art. 8 ust. 6 u.d.i.p.
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- prowadzonych rejestrach, ewidencjach i archiwach oraz o sposobach
i zasadach udostepniania danych w nich zawartych,

- naborze kandydatéw do zatrudnienia na wolne stanowiska w zakresie
okreslonym w przepisach odrebnych,

- konkursie na wyzsze stanowisko w stuzbie cywilnej w zakresie okreslo-
nym w przepisach odrebnych;

e danych publicznych, w tym:

- tre$¢ i posta¢ dokumentow urzedowych, w szczego6lnosci dokumentacji
przebiegu i efektéw kontroli oraz wystapienia, stanowiska, wnioski i opinie
podmiotéw jg przeprowadzajacych,

- tre$¢ innych wystapien i ocen dokonywanych przez organy wtadzy pu-
blicznej,

- informacji o stanie panstwa, samorzadow i ich jednostek organizacyj-
nych;

* majatku publicznego, w tym o:

- majatku Skarbu Panstwa i panstwowych oséb prawnych,

- innych prawach majatkowych przystugujacych panstwu i jego dtugach,

- majatku jednostek samorzadu terytorialnego oraz samorzadéw zawo-
dowych i gospodarczych oraz majatku oséb prawnych samorzadu terytorial-
nego, a takze kas chorych,

- majatku podmiotéw, ktoére dysponujg majatkiem publicznym, oraz po-
zytkach z tego majatku i jego obciazeniach,

- dochodach i stratach spotek handlowych, w ktérych jednostka samorzg-
du terytorialnego ma pozycje dominujaca w rozumieniu przepiséw kodeksu
spotek handlowych, oraz dysponowaniu tymi dochodami i sposobie pokry-
wania strat,

- dtugu publicznym,

- pomocy publicznej,

- ciezarach publicznych?®*,

Pozostata cze$¢ informacji o charakterze obligatoryjnym zawarta jest
w przepisach szczegélnych, a przed wszystkim w rozporzadzeniu o BIP-ie.
Informacje fakultatywne podmiot moze zamiesci¢, ale nie jest do tego zobli-
gowany, o ile nie ma ustawowych zakazow czy tez ograniczen. BIP - jak wida¢
- jest najpelniejszg formga realizacji zasady jawnosci, gdyz podmiot do niej
uprawniony moze uzyskac¢ do niej dostep. Z tym Ze osoba uprawniona nie

24 Wyszczegoélnienie to nie stanowi katalogu zamknietego i jest jedynie wskazaniem naj-
bardziej typowych kategorii informacji, ktére ze wzgledu na swdj charakter i wptyw na funk-
cjonowanie panstwa i jego administracji wymagaja szczeg6lnego zapewnienia szeroko zakro-
jonej jawno$ci i publicznego dostepu do informacji. Zob. M. Kruszewska-Gagos$, Jawnos¢
dziatania..., op.cit., s. 168.
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moze oczekiwac i domagac sie, ze informacja fakultatywna zostanie umiesz-
czona w ,Biuletynie Informacji Publicznej”?®.

Informacja publiczna, ktéra nie zostata udostepniona w BIP-ie, jest udo-
stepniana w trybie wnioskowym (art. 10 ust. 1 u.d.i.p.). Z reguty dostep do
informacji w tym trybie jest bezptatny i stanowi tzw. czynno$¢ materialno-
-techniczng, a samo postepowanie jest odformalizowane i uproszczone?®.
Interesujaca a jednoczes$nie sporna kwestig jest sytuacja, gdy wnioskodawca
zada udostepnienia informacji znajdujacej sie w BIP-ie. Najbardziej oczywi-
stym rozwigzaniem jest poinformowanie przez zobowigzanego, iz nie zo-
stanie wnioskodawcy udzielona informacja i odestanie go do stron BIP-u.
Jednoczes$nie, jak wskazuje orzecznictwo, zobowigzany moze w ten sposéb
postapic jedynie w sytuacji, gdy ,[...] informacje tam zawarte odnosza sie bez-
posrednio i konkretnie do meritum zadania, bezposrednio zawierajg dane
istotne z punktu widzenia pytajgcego, a ich uzyskanie nie wymaga przedsie-
wziecia dodatkowych czynnosci (informacja prosta)”?’. W $wietle cytowane-
go wyroku nieprawidtowe bedzie zatatwienie wniosku przez odestanie do
stron BIP-u, gdy do uzyskania Zadanej informacji konieczne jest zapoznanie
sie przez wnioskodawece z licznymi udostepnionymi na stronie BIP dokumen-
tami Zrédtowymi, a nastepnie dokonanie selekcji zawartych w nich danych.
Niewtasciwym zachowaniem zobowigzanego bedzie takze okolicznos¢, gdy
»[--] uzyskanie informacji polega¢ ma na interpretacji obszernych danych do-
stepnych w BIP, a nastepnie samodzielnym jej «wytworzeniu» na ich podsta-
wie”?8, Kolejnym problemem w skutecznej realizacji prawa do informacji jest
sytuacja, gdy obligatoryjna informacja, ktéra powinna zosta¢ umieszczona
w ,Biuletynie” nie znalazta sie tam przez niedopatrzenie. Wéwczas zobowia-
zany organ powinien udostepni¢ dang informacje na wniosek. Jezeli nato-
miast organ nadal nie udostepnia informacji, powotujac sie na zamieszczenie
jej w ,Biuletynie”, to wnioskodawca nie moze ztozy¢ skargi na dziatalnos¢
organu. W tej kwestii zaréwno orzecznictwo, jak i doktryna sg zgodne, Ze ,[...]
skarga na prawidtowo$¢ prowadzenia «Biuletynu Informacji Publicznej» jest
poza kognicjg sadéw administracyjnych, nie dotyczy bowiem aktéw czy czyn-

nos$ci zwigzanych z prawami i obowigzkami indywidualnych podmiotow”?°.

B DolnickiR.C y bulska, Realizacja zasady jawnosci..., op.cit., s. 189.

®M.Kruszewska-Ga g 0§, Jawnos¢ dziatania..., op.cit., s. 171.

27Wyrok z dnia 27 marca 2008 WSA w Biatymstoku, II SAB/Bk 7/08, System Informacji
Prawnej Legalis, nr 107694; por.: wyrok z dnia 5 wrze$nia 2012 r. WSA w Poznaniu, IV SAB/
Po 52/12, System Informacji Prawnej Legalis, nr 538500; wyrok z dnia 4 stycznia 2012 r. WSA
w Warszawie, Il SAB/Wa 184/11, System Informacji Prawnej Legalis, nr 466316.

28 bidem.

29 postanowienie NSA z dnia 21 grudnia 2005r.10SK 1210/05, System Informacji Prawnej
Legalis, nr 85872; Por. B.Dolnicki, R.Cybulska, Realizacja zasady jawnosci..., op.cit.,
s. 189; ,Wspdlnota” 2007 nr 36, s. 31.
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Nalezy jednak podkresli¢, ze takie rozstrzygniecie sadu nie pozbawia skarzg-
cego ochrony sadowej, gdyz ,[...] jezeli nie znalazt on w «Biuletynie» poszuki-
wanych informacji, moze ztozy¢ wniosek o ich udzielenie w trybie art. 7 ust.
1 pkt 2 ustawy z 6 wrze$nia 2001 r. o dostepie do informacji publicznej oraz
ewentualng skarge na bezczynno$¢ organu w zakresie informacji udzielanej
na wniosek”3’.

W wyniku staran Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji we
wspdtpracy z firmami®! - w ramach projektu systemowego pt. ,Szkolenia i po-
moc doradcza w zakresie etyki i unikania konfliktu interesu w samorzadzie
terytorialnym” - zorganizowano akcje ,Przejrzysta Strona BIP”, co skutkowa-
to opracowaniem na potrzeby tej akcji minimalnych standardéw informacji
dla ,Przejrzystej strony BIP”. Akcja zostata skierowana do wszystkich jedno-
stek samorzadu terytorialnego, ktére chca wyj$¢ naprzeciw oczekiwaniom
mieszkancéw swoich gmin32, Dokument zostat przygotowany w celu prze-
kazania wskazowek dotyczacych niezbednego zakresu tresci oraz sposobu
prezentacji danych, tak aby utatwi¢ uzytkownikom korzystanie z BIP-u.

Celem autoréw dokumentu stata sie rowniez troska o pracownikéw, ktorzy
mogliby zredukowac¢ czas poSwiecany na udzielanie informacji na wniosek,
co wptynie niewatpliwie na pozytywna ocene pracy urzedu. Zamierzeniem
byto réwniez udostepnienie w przystepny sposob niezbednych informacji na
stronie BIP-u, a to mogtoby sta¢ sie istotnym czynnikiem majacym wptyw
na zwiekszenie zainteresowania obywateli Zyciem publicznym oraz wzrost
aktywnosci spotecznej. System przekazywania informacji opracowany w ra-
mach BIP-u pozwoli na poznanie potrzeb lokalnego Srodowiska i ich zaspoka-
jania, lepsze wykorzystania zasob6éw oraz odpowiednie ukierunkowanie po-
dejmowanych dziatan i inwestycji. Istotna dla autoréw byta troska o tatwiej-
szy dostep do informacji, by zacheci¢ mieszkancéw do czestszego zagladania
na strone urzedu czy instytucji publicznej. Wazne jest réwniez dotarcie do
odbiorcow z aktualng ofertg organizacyjng (np. wybory parlamentarne czy
samorzgdowe), z ogtaszanymi ofertami, ale najwazniejsze sg zmiany w pra-
wie lokalnym.

Przy definiowaniu standardu informacji dla ,Przejrzystej strony BIP”
stwierdzono, Ze strona podmiotowa BIP jednostki samorzadu terytorialnego
powinna by¢:

30Ihidem.

31 poradztwo Gospodarcze DGA S.A., 4 System Polska Sp. z o.0. oraz Sputnik Software Sp.
Z 0.0.

32 Minimalny standard informacji dla ,Przejrzystej strony BIP” - projekt systemowy:
, Szkolenia i pomoc doradcza z zakresu etyki i unikania konfliktu interesu w samorzadzie te-
rytorialnym” realizowany w ramach Dziatania 5.2. Programu Kapitat Ludzki, MSW, Warszawa
20009.
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e czytelna dla obywatela;

e aktualizowana na biezgco;

¢ zgodna z przepisami.

Ponadto standardy okre$lone w dokumencie uwzgledniaja zasady i stan-
dardy zdefiniowane w akgcji ,Przejrzysta Polska” 2005 [www.przejrzystapol-
ska.pl], ktére zbudowane zostaty na podstawie modelu przejrzystej gminy33:

1) zasada przejrzystosci;

2) zasada partycypacji spotecznej;

3) zasada przewidywalnosci;

4) zasada fachowosci;

5) zasada rozliczalno$ci (odpowiedzialnosci).

Zasada przejrzystosci w ramach dokumentu odnos$nie do prowadzenia
stron BIP podzielona zostata na trzy standardy informujace mieszkancow
o funkcjonowaniu administracji samorzadu (proces podejmowania decyzji,
tworzenie prawa lokalnego, planowanie pracy organéw wtadzy publicznej
czy zarzadzanie finansami samorzadu). Kolejna zasada - partycypacji spo-
tecznej - zaktada wspétprace samorzadu z organizacjami spotecznymi i in-
nymi grupami obywatelskimi w aspekcie rozwigzywania probleméw lokal-
nych i dziatan przyczyniajacych sie do rozwoju spoteczno-ekonomicznego.
Zasada przewidywalnosci rozbita zostata na trzy standardy oscylujace wo-
kot rozwoju strategicznego. W pierwszym okreslono obowigzek posiadania
przez samorzady planu dziatania w perspektywie wieloletniej, a nastepnie
planu jego aktualizacji odpowiadajacej dynamicznej sytuacji lokalnej ade-
kwatnej do sytuacji w kraju, pozwalajacej obywatelom na przewidywanie
dziatan samorzadu przy podejmowaniu przez nich decyzji odno$nie do swo-
ich planow zyciowych. Przed samorzgdem postawiono zadanie okreslajace
zasade fachowosci, ktore wyrazato sie przez prowadzenie wtasciwej polityki
naboru i oceny pracy pracownikéw na podstawie kryterium fachowoSci i za-
angazowania w prace. Kolejna zasada - rozliczalnosci (odpowiedzialno$ci)
- zaktada trzy standardy, z czego pierwszy dotyczy udostepnianie uchwalo-
nego budzetu na kolejne lata; drugi standard posiada ustalone, jasne i jawne
procedury postepowania w realizacji swoich zadan. Dzieki temu zaintere-
sowane osoby bedg miaty dostep i jednocze$nie moga sprawdzi¢ czy po-
stepowanie w interesujacej ich sprawie nie odbiega od ustalonego wzorca.
Samorzad nieustannie musi prowadzi¢ analize efektywnosci swojego dzia-
fania ijednocze$nie informowac spotecznos¢ lokalng o wynikach tych analiz
- to trzeci standard.

3 Raport obejmuje wyniki monitoringu samorzadowych BIP w okresie pazdziernik-gru-
dzien 2007; kolejny raport dotyczy okresu lipiec-sierpien 2009. Model ten zostat opracowany
dla Fundacji im. Stefana Batorego przez Andrzeja Szeniawskiego przy wspoétpracy Grazyny
Prawelskiej-Skrzypek.
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Zadaniem badaczy byta analiza wybranych BIP-6w; selekcja zostata doko-
nana wedtug poziomu hierarchii urzedu:

* wojewoOdztwo opolskie - Urzad Marszatkowski;

e powiat: brzeski i prudnicki;

e gmina miejska: Opole, Olesno i Nysa;

¢ gmina miejsko-wiejska: Glubczyce i Kietrz;

¢ gmina wiejska: Lubsza i Walce.

Tabele podzielone zostaty wedle pieciu wymienionych zasad, a te roz-
graniczono wedtug ich szczegotowej zawartosci w BIP. Postuzono sie meto-
da 0/1= ,jest” przez uzycie znaku ,x” oraz ,brak” przez symbol ,/”. Bardziej
szczegbtowe informacje lub uwagi podporzadkowano kolejnej literze alfa-
betu z zatgczonym krétkim opisem lub komentarzem pod konkretng tabelg
i jej dotyczacym. Gdy pojawia sie ,wy”, oznacza to, iz trzeba byto informacje
wyszukac.

o— — (&)
o
P o Sl s
. . El | El2|l 2] 22 88
Zasada przejrzystosci =z 8|3 S| &| 2 S| g S|z
_E| 5| 5| &|lo|z|E|g| 3=
g 5 % % E|E| E| E|E| E| E
SE|lA|A|CS|S| S| S |S| S| S
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ustawy/ plan
. y/p Ay b X | x| x |xw| /| x| x| X
miejscowe itp.
statut X X |/ |wy X | x| x| X X
regulaminy X x |/ |wy X | x| x| X X
budzet a X | x| x /| x| x| X X
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rady, komisji
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burmistrza/prezydenta/ X x|/ 1/ /7 | x| f|x]|/ /
starosty/marszatka

informacje o podjetych
rozstrzygnieciach

informacja o przetargach
i ich rozstrzygnieciach,

a takze sktadzie komisji
przetargowych
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powiatu, komisji, itp.)
Wyborcy maja dostep do
protokétéw, a w nich do
stanowisk poszczeg6l- xwy | x | x| /| x| x| f|x|[xwy|x
nych radnych w intere-
sujacych ich kwestiach

wy wy wy | Wy

a) Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Opolskiego - brak informacji wprost - odniesienie
do Programéw Operacyjnych i finanséw unijnych;

b) tablica informacyjna na stronie [www.opolskie.pl] o mieniu komunalnym na wynajem
lub sprzedaz.

Strona jest mato przejrzysta, stwierdzono przyrost informacji na jednej stronie,
wyszukiwarka jest mato intuicyjna. Oprécz informacji wytworzonych przez Urzad
Marszatkowski znajdujemy réwniez informacje o wojewddztwie opolskim, Samorzadzie
Wojewoédztwa Opolskiego, Sejmiku Wojewddztwa Opolskiego i Zarzadzie Wojewoddztwa
Opolskiego oraz informacje o jednostkach organizacyjnych.

c) w powiecie brzeskim strona zawierajgca informacje o zagospodarowaniu przestrzennym
nie otworzyt sie (x/0 plik); nie zweryfikowano konkretnego btedu;

d) miasto Opole zawiera informacje w formie ,zawiadomienia”, ale informacja dostepna
jest przez wyszukanie;

e) wszystkie archiwalne decyzje podejmowane przez radych miasta Opole dostepne s3
przez wyszukiwanie, a nastepnie wyszukujacy przekierowywany jest na strone [www.opole.
pl], a tam uchwaty sa do Sciagniecia;

f) w gminie Gtubczyce proces decyzyjny (zarzadzenia burmistrza) zatrzymat sie na roku
2011. Zanotowano jeszcze odniesienie do innej strony [www.prawomiejscowe.pl].

W gminie Olesno w BIP kwestie czytelno$ci i jawnosci w odniesieniu do finansow,
budzetu i realizacji zaméwien publicznych stawia sie jako najwazniejszg, poniewaz zamie$cita
wymienione informacje na froncie strony - nawet w podziale na poszczegoélne lata.

Urzad Miejski w Nysie ma bardzo przejrzysta strone internetowa BIP dzieki logicznej
strukturze tresci. Po wgladzie do zaktadek stwierdzono problemy ze $ciggnieciem plikéw
w formacie pdfiw formacie doc.

W gminie Glubczyce strona BIP jest bardzo prosta, ale odnotowano niepetna informacje
i hierarchia danych jest zachwiana. W pasku po lewej stronie zamieszczone hasta, ktore dla
mieszkancéw nie do konca bedga jasne - np. informacja publiczna, pod ktéra kryje sie adres,
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nr bankowy urzedu czy tez nr telefonéw. W hasle ,ogloszenia” znajduja sie rézne informacje
o miejscach w ztobkach, o naborach na stanowiska urzednicze czy ankieta ubezpieczeniowa.

Ciekawe, Ze po naci$nieciu na zaktadke ,prawo lokalne” wyrzuca ogladajacego na kolejna
strone [http://www.prawomiejscowe.pl/]. Jest to portal ,konkurencyjny” dla BIP, ktéra jest
zrédlem prawa miejscowego, przejrzysta i spetniajaca wszelkie normy zwigzane z zasada
jawnosci i przejrzystosci strony urzedu samorzadu terytorialnego.

Natomiast Gmina i Miasto Kietrz szczyci sie otrzymaniem certyfikatu poswiadczajacego

ukonczenia akcji spotecznej ,Przejrzysta Polska”3%; ta strona spetnia wszelkie wymagania

omawiane w niniejszym artykule.

Gmina Lubsza - strona ma charakter lokalny, a nie urzedowy. Strona prosta w przekazie,
jednak warto zauwazy¢, ze wiele informacji wyrzuca sie na front strony, co daje wrazenie
zageszczenia informacji.

Strona BIP w gminie Walce ma charakter i wyglad urzedowy, dziata niezwykle sprawnie
(nie ma probleméw z wyswietlaniem podstron czy zatgczonych plikéw). Jednak w przypadku
protokotéw zanotowano brak biezacych dokumentéw (ostatni z 2004 roku).

Zasada partycypacji spotecznej

Marszatkowski
Pow. brzeski
Pow. prudnicki
G. m. Opole

G. m. Olesno

G. m. Nysa

G. m. Glubczyce
G. m. Kietrz

G. m. Lubsza

G. m. Walce

Urzad

Wspotpraca z organi-
zacjami spotecznymi
i innymi grupami
obywatelskimi

o
o
>
>
X
o
»
@
>
o
@
~
ol
=

Standard 1

Wspélnie z ngo's
podejmuje inicjatywy
majace na celu rozwia-
zywanie problemow
lokalnych i rozwoéj spo-
teczno-ekonomiczny

Podejmuje dziatania
na rzecz podwyzszania
wiedzy i swiadomosci
mieszkancow w za-
kresie prawidtowego
sposobu organizo-
wania dziatalnosci
wtadz publicznych
oraz niebezpieczenstw
zwigzanych z korupcja

x/w | / / / / |x/w| [/ |x/w]| x X

34 Gmina Kietrz 19 listopada 2004 r. przystapita do akcji spotecznej ,Przejrzysta Polska”
prowadzonej przez ,Gazete Wyborcza” przy wsparciu Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolno-
$ci, Programu Przeciw Korupcji, Fundacji im. S. Batorego, Fundacji Rozwoju Demokracji Lo-
kalnej, Centrum Edukacji Obywatelskiej i Banku Swiatowego [http://www.bip.kietrz.pl/83/
Przejrzysta_Polska/].
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Zasada partycypacji miasta z organizacjami spotecznymi nie jest mocna strong samorzadu.
Nysa, Gtubczyce, Kietrz i Lubsza nie zawierajg takich informacji wprost, ale jest ona ukryta lub
nieaktualna.

a) warto odnotowaé, Ze informacje w powiecie brzeskim dotyczyty informacji o wspotpracy
do roku 2006.

W Olesnie wspétpraca z organizacjami pozarzadowymi nie jest priorytetem, poniewaz nie
doczekaly sie one swojej zaktadki na stronie BIP. Informacje o organizacjach pozarzadowych
mozna znalez¢ jedynie przez wyszukiwanie i w zaktadce ,prawo lokalne”. Informacja jest
raczej podana w zarzadzeniach, uchwatach i regulaminach (pkt b,c);

e) w Nysie i Kietrzu nie ma informacji o organizacjach pozarzadowych, ale w wyszukiwarce
pojawiajg sie takie przy okazji zaméwien publicznych;

f) stowarzyszenia i zwigzki - taka zakladka sie pojawia i to mozna uzna¢ za tozsame
z poszukiwanymi tre$ciami;

g) w gminie Lubsza co roku przyjmowany jest program wspoétpracy gminy Lubsza
z organizacjami pozarzadowymi i innymi podmiotami prowadzacymi dziatalno$¢ pozytku
publicznego na kolejny od 2005 roku.

h) Walce to gmina, ktérej pierwotnym zatozeniem jest wykorzystanie BIP-u do celow
zapewnia statego i powszechnego dostepu do kazdej informacji o sprawach publicznych
w zakresie dziatalno$ci wtadz samorzadowych i jej jednostek organizacyjnych.

Kolejna zasada - przewidywalno$ci - okresla obowigzek przygotowywa-
nia dokumentdéw planistycznych/strategicznych i ich czestotliwo$¢ oraz sys-
tematycznos¢.

— o— Q
= = 3]
[ =] >
2 2| = o N <
asada przewidywalnosci & ElE glalzl&lg| 3|2
g 5 % % E|E|E|E| E| E| 8
=) -vl -Vl CE G ERCARCENCR NGNS
Standard 1 | Strategiczny plan x | x|/ |x|x|/|x|x]|/]|x
Strategia rozwoju opracowana
jest przy aktywnym udziale x | x|/ |x|x|/|x|x|/|X
spotecznosci lokalnej
Standard 2 Przegla!.dy swego planu x x|/ |x|x|/|/|x]|/]|x
strategicznego:
z udziatem spotecznosci lokal-
nej, przeglada swoj plan stra-
tegiczny, koryguje go i wydtuza
w miare potrzeby, aby stale byt X x g fpx g x /o x o [ x
aktualny i dawat perspektywe
rozwoju na wiele lat naprzéd
Zgodne ze strategia rozwoju,
wieloletnie plany dziatania
Standard 3 w poszczego6lnych obszarach x| x|\ x Ll xx
zadan samorzadowych
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W przewazajacej wiekszosci strategia miast jest dostepna jedynie przez
wyszukanie frazy. Jest to réwniez przetomowy czas dla samorzadu, kiedy kon-
czy sie okres przygotowywanej strategii do 2015 roku i niektoére gminy pod-
jety juz trud przygotowania nowej do 2020, jak Opole czy Kietrz. Nie wszyst-
kie gminy konsultujg strategiczne dokumenty. Zaznaczono miasta, ktére nie
majq strategii na BIP, ale maja jq przedstawiong na stronach WWW.

— — ()
E 2 i o E T
N
HEEIE I IR I
Zasada fachowosci = IS = =T8I i S = T =B R
N| Q Q| Ol O | 2| | X| 4 3
1A B el el Bl ol Bl il B
N & g % E|E|E| E| E| E| E
SSElA|la|S|S|S|S|S| S| S
Polityka naboru w oparciu
Standard 1 | o kryterium fachowosci X /lxwixw| x | x | /| x| X |xw
i zaangazowania w prace
ocena pracy pracownikéw / RN ENaY,

W przypadku oceny pracownikéw nie zanotowano takiej dziatalnosci we wszystkich
analizowanych gminach. Jezeli chodzi o nabory na nowe stanowiska, to takie informacje
znajduja sie na BIP, ale przez wyszukanie hasta lub w niektérych przypadkach w ramach mapy
strony i zaktadki ,nabér” lub ,praca w urzedzie”.

Ostatnia zasada - rozliczalnosci - wskazuje na obowiazek zamieszczania
informacji o budzecie na kolejne lata, ze wskazaniem na jasne i przejrzyste
procedury realizacji swoich zadan, a na koniec wskazuje sie na analize efek-

tywnosci swoich dziatan.

— o— [
i = Q
wl . 3} >
. . Sl | E|l e 2 S| x| 8| g
Zasada rozliczalno$ci R E S8l 38| =
. . ; — = =
(odpowiedzialnoéci) s g 8| Aa|lS|o|=z|S 2| 5| =
g = % % E|E| E|E| E| E| E
SDElA|lA|S|S|S|S|S|S| T
Standard 1 | BudZet na kolejne lata / | XW[Xw| X | XC| X [XW |XW | X | XW
Jasne i jawne procedury
Standard 2 | postepowania w realiza- X X [ x| x| x| x|x|x|x|X
cji swoich zadan
Analiza efektywnoS$ci
swojego dzialania i udo-
Standard 3 ) g I xa | Xb | X | X [XW|XW | XW | XW | XW | XW
stepniania jej spoteczno-
$ci lokalnej

W przypadku dwoéch pierwszych punktéw wszystkie omawiane samorzady czujg sie
w obowiazku zamieszcza¢ takie informacje. Jednak na uwage zastuguje ostatni punkt dotyczacy
analizy efektywno$ci swoich dziatan:
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a) jest kwestionariusz do wypelnienia zawierajacy pytania o ocene dziatalnosci urzedow
i urzednikéw, o informacje, o zadowolenie z otrzymanej informacji i jako$¢ obstugi petenta/
klienta, z mozliwo$cia odpowiedzi wprost na pytania tak/nie po dopisaniu swojego
komentarza;

b) powiat brzeski - analiza skarg i wnioskéw - dokumenty sa do pobrania, ale aktualizacja
jestz 2007 roku.

c) Olesno - rowniez ma ktopot z uaktualnianiem swoich informacji.

Badania zostaty wykonane w drugim pétroczu 2014 roku, jednak kolejny
rok rozpoczat sie od intensywnych prac nad nowymi strategiami i dostoso-
waniem do wymogdéw zwigzanych z zasadami jawnosci samorzadéw. Kolejny
rok to nowe rozdanie w funduszach europejskich, a wiec nowe mozliwosci
finansowe, na np. przygotowanie dokumentdéw strategicznych pod nowe
inwestycje. ,Biuletyn Informacji Publicznej” jest wciaz niedocenianym zré-
dtem informacji publicznej. Niedoceniajg go mieszkancy, jak i sami urzedni-
cy. W pierwszym przypadku liczba os6b poszukujgcych informacji publicznej
nie zawsze jest zadowalajaca (licznik odwiedzin jest réwniez obligatoryjny
dla BIP), a w drugim urzednicy okazujg sie niezbyt rychliwi w zakresie ak-
tualizowania danych w BIP-ie. Badane samorzady, chcac ociepli¢ swoj wize-
runek, stawiajg na stworzenie stron internetowych WWW swojego miasta.
Nalezatoby w takim razie rozpoczaé¢ badanie tresci okreslonych w niniejszym
badaniu na stronach internetowych analizowanych samorzaddw.

BidzinskiM, Konstytucyjne prawo dostepu do informacji publicznej, ,Przeglad Prawa
Konstytucyjnego” 2012, nr 4.

Dolnicki B, Samorzqd terytorialny, Warszawa 2012.

Dolnicki B, Cybulska R, Realizacja zasady jawnosci i dostepu do informacji pu-
blicznej w samorzqdzie terytorialnym, [w:] Korupcja i antykorupcja - wybrane zagadnienia, red.
J. Kosinski, K. Krak, A. Koman, Warszawa 2012.

Koniuszewska E,Srodki ograniczajgce naduzycia wtadzy w jednostkach samorzqdu
terytorialnego w ustrojowym prawie administracyjnym, Warszawa 2009.

Kot ], Gwarancje jawnosci i przejrzystosci w dziataniach organéw samorzqdowej admini-
stracji publicznej, , Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Bochni” 2006, nr 5.

Kruszewska-Gagos$ M, Jawnosé dziatania organéw administracji publicznej, [w:]
Nowoczesna administracja publiczna. Zadania i dziatalnos¢ - uwarunkowania prawne, red.
M. Rudnicki, M. Jabtonski, K. Sobieraj, Lublin 2013.

Lang |, Zasada jawnosci w prawie administracyjnym, ,Studia Iuridica” 1996, nr 32.

Sokolewicz W, Komentarz do art. 61, [w:] Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej.
Komentarz, t. 4, red. L. Garlicki, Warszawa 2005.

Szab an ]M, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i administracji publicznej,
Warszawa 2011.
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Tylko ten pedagog - wychowawca, ktory w kazdym swoim oddziatywaniu
pedagogicznym widzi catosciowe, zintegrowane ksztattowanie osobowosci
jednostki niepetnosprawnej, moze wptywac na dziatania personelu medycz-
nego pod katem zmian w jako$ci zycia pacjentdw z niepelnosprawnoscia
narzgdu ruchu®. Méwigc o oddziatywaniach rehabilitacyjnych, trzeba wska-
zac¢ na zasady procesu rehabilitacji. Z kazdej zasady dadza sie wyprowadzi¢
szczegbtowe dyrektywy wyznaczajgce konkretne oddzialywania rehabilitan-
ta, zapewniajgce pacjentom optymalng skutecznos$¢. Zasady rehabilitacji jako
wyraz prawidtowosci ksztattowania ludzkiej osobowosci nie zalezg od tresci
tego procesu. Wiekszo$¢ analizowanych zasad rehabilitacji ustala sie w wy-
niku praktycznych do$wiadczen pedagogdw specjalnych oraz badan pedago-
gicznych ze zdecydowanym ograniczeniem do czynno$ci dydaktycznych?.

Do oceny wptywu dziatan personelu medycznego na zmiany jakos$ci zycia
pacjentéw postuzono sie autorskim kwestionariuszem ankiety przeprowa-
dzonej wsréd pracownikéw stuzby zdrowia Opolskiego Centrum Rehabilitacji
w Korfantowie (OCR). Narzedzie to sktadato sie z 20 pytan skierowanych do
0s6b zatrudnionych w oddziatach rehabilitacyjnych, ktére w najwiekszym
i najmniejszym stopniu przyczynity sie do powrotu poprzedniej jakoSci zycia
pacjenta. Ponadto postawiono pytania o sposoby tworzenia przez te osoby
nowej hierarchii wartosci i poczucia sensu zycia pacjenta w czasie rehabili-
tacji, a takze z jakich metod dydaktycznych badani ci korzystali. W pytaniach
zastosowano pieciostopniowg skale Likerta® z odpowiedziami: ,zdecydowa-

“Dr, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji w Opolu.

1s.$1iwa, Rola diagnozy pozytywnej w profilaktyce wskazujqcej i selektywnej wobec
uczniow zagrozonych wykluczeniem spotecznym, [w:] Profilaktyka zachowan dewiacyjnych dzie-
ci i mtodziezy, red. A. Szecéwka, B. Ogonowski, Wroctawskie Wydawnictwo Naukowe ATLA 2,
Wroctaw 2013, s. 21.

’M.Grze gorzewsKka, Pedagogika specjalna, Panistwowy Instytut Pedagogiki Specjal-
nej, Warszawa 1968, s. 88; 0. L i p k o w s ki, Pedagogika specjalna: zarys, wyd. 4, PWN, War-
szawa 1981, s. 46; Z. S e k o w s k a, Wprowadzenie do pedagogiki specjalnej, WSPS, Warszawa
1998,s5.29;]. Sow a, F Wojciechowski, Proces rehabilitacji w kontekscie edukacyjnym,
Wydawnictwo Oswiatowe ,,FOSZE”, Rzeszéw 2001, s. 167-168; S. Sliwa, Profilaktyka pedago-
giczna, Wydawnictwo Instytut Slaski Sp. z 0.0., Opole 2015, s. 18.

3E.Babbi e, Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
2004, s.192.
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nie tak”, ,raczej tak”, ,nie mam zdania”, ,raczej nie” oraz ,zdecydowanie nie”.
Do czesci pytan dotgczono kafeterie, czyli zestawy odpowiedzi o charakte-
rze zamknietym (alternatywne, dysjunktywne i koniunktywne) oraz poét-
otwartym. Pytania alternatywne przewiduja dwie mozliwosci, mianowicie
pozytywng - ,tak” lub negatywna - ,nie”. Pytania dysjunktywne wymagaja
wybrania jednej odpowiedzi z posrod wiecej niz dwdch. Natomiast pytania
koniunktywne wymagaja od respondentéw wyboru wiecej niz jednej z poda-
nych odpowiedzi. Kwestionariusz zawierat takze pytania otwarte. Stanowity
one posrednia forme pomiedzy pytaniami zamknietymi a otwartymi. Pytania
takie przewiduja SciSle okreSlone odpowiedzi z jednoczesnym pozostawie-
niem mozliwo$ci swobodnej wypowiedzi®.

Obserwacje wptywu pracownikéw rehabilitacji na poczucie sensu zycia
i indywidualng hierarchie wartosci pacjentow z niepelnosprawnoscig narzg-
du ruchu rozpoczeto od zbadania opinii pracownikéw oddziatéw rehabili-
tacyjnych: lekarzy, rehabilitantow i pielegniarek (uwzgledniajac kryterium
zawodowe i pte¢) na temat relacji pracownik stuzby zdrowia-pacjent wpty-
wajacych na zmiane hierarchii wartos$ci i sensu Zycia pacjenta.

pielegniarka

tech. rehabilitacji O zdecydowanie tak

mgr rehabilitacji M raczej tak

lekarz O nie mam zdania
. - Oraczej nie

mezczyzni .
W zdecydowanie nie

kobiety

71 6 d 1 o: Badania wiasne.

Wykres 1. Wptyw pracownikow stuzby zdrowia na zmiane hierarchii wartosci
i poczucia sensu zycia pacjentéw

Z analizy zebranego materiatu empirycznego wynika, Ze u kobiet (92%;
N=47) dominuje zdecydowane potwierdzenie wptywu pracownikéw stuzby
zdrowia na zmiane poczucia sensu zycia i hierarchii warto$ci u pacjentéw, na-
tomiast u mezczyzn (45,2%; N=14) wskaznik jest nizszy. MezczyZzni w 41,9%
(N=13) sg mniej pewni ich wptywu na zmiany hierarchii wartosci i sensu zy-
cia pacjentow, a 12,9% (N=4) nie ma w ogole zdania, czy taki wptyw istnieje.
Mozna zatem powiedzie¢, ze zaréwno u kobiet, jak i mezczyzn pracujacych

“Ch.Frankfort- Nachmias, D.Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecz-
nych, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 270-275.
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na stanowiskach medycznych w oddziatach rehabilitacji narzadu ruchu do-
minuje zdecydowane potwierdzenie ich wptywu na zmiane poczucia sensu
zycia i hierarchie wartosci pacjentéw, przy czym kobiety sa pewniejsze tego
wptywu anizeli mezczyzni. Bioragc pod uwage rodzaj wykonywanej pracy
przez badanych, zauwaza sie dominacje oceny potwierdzajacej wptyw stuzby
zdrowia na omawiane zmiany u podlegltych im pacjentéw. Najbardziej pewne
tego wptywu sa pielegniarki (91,3%; N=21), a takze magistrowie rehabilitacji
(80,8%; N=21), natomiast lekarze i technicy rehabilitacji, mimo iz réwnie wy-
soko oceniali potwierdzenie omawianego wptywu, to jednak, w odréznieniu
od pozostatych grup, sg sktonni do umiarkowanego optymizmu. W odpowie-
dziach lekarzy pojawiato sie wahanie co do pewnosci tego zjawiska, a takze
pewien sceptycyzm, wyrazajacy sie brakiem zdania na ten temat. Mozna za-
tem postawi¢ wniosek, Ze na ogét wszyscy pracownicy medyczni zajmujacy
sie pacjentami z niepelnosprawnoscig narzadu ruchu potwierdzajg wptyw
swojej pracy na zmiane poczucia sensu zycia i hierarchie wartosci rehabilitu-
jacych sie u nich pacjentéw.

Badacza zastanawiato rowniez, ktore z dziatan pracownikéw stuzby zdro-
wia znaczgco wptywajg na omawiane odczucia pacjentéw. Pytani o to re-
spondenci mieli do wyboru odpowiedzi: diagnoza stanu zdrowia/choroby;
rokowanie procesu rehabilitacji w kierunku wyzdrowienia; rokowanie pro-
cesu rehabilitacji w kierunku mozliwos$ci pogorszenia stanu zdrowia; luZzna
rozmowa z pacjentem. Badani mieli réwniez mozliwo$¢ dopisania wtasnych
propozycji odpowiedzi. Zebrany material empiryczny wskazuje na to, ze za-
rowno u kobiet (68,6%; N=35), jak i u mezczyzn (74,2%; N=23) dominuje
luZna rozmowa z pacjentem jako najwyzej punktowana, jezeli chodzi o zmia-
ne poczucia sensu zycia u pacjentéw. Na drugim miejscu pod wzgledem cze-
stotliwo$ci wskazan znalazto sie rokowanie procesu rehabilitacji w kierunku
wyzdrowienia, przy czym w wiekszym stopniu wskazywaty je kobiety (31,4%;
N=16) niz mezczyZni (25,8%; N=8). Natomiast diagnoza stanu zdrowia oraz
rokowanie procesu rehabilitacji w kierunku mozliwos$ci pogorszenia stanu
zdrowia nie pojawito sie w Zadnej z odpowiedzi badanych os6b, co wskazuje,
Ze nie majg one wptywu na zmiane poczucia sensu zycia u pacjentow z tg do-
legliwos$cia. Mozna zatem powiedzie¢, ze dziatania, ktoére znaczaco wptywaja
na zmiane poczucia sensu zycia pacjentdéw i ich hierarchie wartosci w opinii
obojga ptci to luZzna rozmowa, jak réwniez rokowanie procesu rehabilitacji
w kierunku wyzdrowienia. Moze to wynikac¢ z tego, ze w czasie luznych roz-
mow pracownikéw medycznych z pacjentem porusza sie wiele problemdw,
z ktérymi borykat sie on jeszcze przed rozpoczeciem rehabilitacji, jak réw-
niez uzyskanych przez niego informacji o metodach wyzdrowienia. Nasuwa
sie tez przypuszczenie, Ze podczas takich rozméw nastepuje zmiana poczu-
cia sensu zycia pacjenta, co bedzie rdwniez poddane empirycznej penetracji
w nastepnych analizach. Biorgc pod uwage stanowiska badanych pracowni-
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kéw medycznych, zauwaza sie, ze jest ono takie samo w podawanych opiniach
badanych, jak i w odpowiedziach kobiet i mezczyzn, gdzie réwniez dominuja
wylacznie dwa podawane dziatania wptywajace na zmiane hierarchii warto-
$ci i poczucia sensu zycia pacjentéw - luzna rozmowa z pacjentem oraz roko-
wanie procesu rehabilitacji w kierunku wyzdrowienia. Na pierwszym miejscu
w hierarchii wazno$ci uplasowata sie luzna rozmowa z pacjentem, przy czym
najwyzej punktowana byta przez lekarzy (85,7%; N=12), a takze magistrow re-
habilitacji (88,5%; N=23). Znacznie nizej ocena ta uplasowata sie u technikdw
rehabilitacji (57,9%; N=11), jak rowniez u pielegniarek (52,2%; N=12). Wynika
z tego, Ze rozmowa z pacjentem w najwiekszym stopniu zauwazana jest jako
dziatanie sprzyjajace zmianom w jakosci ich zycia w opinii lekarzy i magistrow
rehabilitacji, co wynika z charakteru pracy, polegajacej gtbwnie na komunikacji
z pacjentem, wskazujac mu prawidtowa droge zlikwidowania lub zminimali-
zowania dolegliwosci w obrebie jego narzadu ruchu, a to z kolei procentuje
zmiang poczucia sensu zycia pacjenta. Na drugim i ostatnim miejscu pracowni-
cy stuzby zdrowia wymienili rokowanie procesu rehabilitacji w kierunku wy-
zdrowienia jako czynnik znacznie mniej sprzyjajacy zmianom w jakosci zycia
pacjentow. Najcze$ciej wskazywany byt on przez pielegniarki (47,8%; N=11)
i technikéw rehabilitacji (42,1%; N=8), najmniej przez magistrow rehabilitacji
(11,5%; N=3), a takze lekarzy (14,3%; N=2). Mozna to wyjasni¢ mozliwos$ciami
komunikacji z pacjentem w czasie trwania jego procesu rehabilitacji. Zaréwno
pielegniarki, jak i technicy rehabilitacji w mniejszym zakresie niz magistrzy ile-
karze komunikujg sie z pacjentem, wiec wydaje sie, ze samo zapoznanie osoby
rehabilitowanej z pomyslnym rokowaniem zabiegdw wplywa na zmiane po-
czucia sensu. Pozostate mozliwosci odpowiedzi wskazujace wplyw na zmiany
u pacjentow, takie jak: diagnoza stanu zdrowia i rokowanie procesu rehabilita-
cji w kierunku mozliwos$ci pogorszenia stanu zdrowia, w ogdle nie wystapity
u badanych na zadnym ze stanowisk medycznych. Mozna zatem przypuszczac,
ze pacjentéw z niepelnosprawnosciag narzadu ruchu nie interesuje diagnoza
stanu zdrowia oraz nieprzychylne dla nich rokowania. Nastawieni sg gtéwnie
na rozmowy z lekarzami i magistrami rehabilitacji, ktére majg dopomo6c w uzu-
pelnieniu ich wiedzy na temat zmian funkcjonowania niepetnosprawnych
w spoteczenstwie, pomimo objawéw patologii narzadu ruchu.

Respondenci mieli réwniez mozliwo$¢ podania wtasnych propozycji odpo-
wiedzi na temat dziatan wptywajacych na zmiane hierarchii warto$cii poczu-
cia sensu zycia pacjenta. Zaden z pracownikéw z tej mozliwo$ci nie skorzy-
stat, zatem nasuwa sie wniosek: najskuteczniej na zmiane poczucia sensu zy-
cia i hierarchie wartos$ci pacjentow wptywa luzna rozmowa z pracownikiem
stuzby zdrowia, a takze wskazanie pozytywnego rokowania rehabilitacji.

Mozna zatem powiedzie¢, ze w dziataniach wptywajacych na zmiane po-
czucia sensu zycia i hierarchie wartosci u pacjentéw z niepeinosprawnoscia
narzadu ruchu, zaréwno u kobiet, jak i u mezczyzn, dominuje luzna rozmowa
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z pacjentem. Na drugim miejscu, juz mniej znaczacym pod wzgledem jego
czestotliwo$ci wskazan, znalazto sie rokowanie procesu rehabilitacji w kie-
runku wyzdrowienia, przy czym w wiekszym stopniu wskazywane jest przez
kobiety niz mezczyzn. Natomiast diagnoza stanu zdrowia oraz rokowanie
procesu rehabilitacji idace w kierunku mozliwo$ci pogorszenia stanu zdro-
wia nie pojawito sie w zadnej z odpowiedzi u badanych oséb. Z uwagi na sta-
nowiska badanych pracownikéw medycznych wystepuja podobne odpowie-
dzi badanych, jak i w podziale pod wzgledem ptci, gdzie réwniez dominujace
sg dwa dziatania wptywajace na zmiane omawianych odczué u pacjentéw.
Na pierwszym miejscu w hierarchii waznosci uplasowata sie luzna rozmowa
Z pacjentem, przy czym najwyzej punktowana byta przez lekarzy, a takze ma-
gistrow rehabilitacji. Znacznie nizsze notowania otrzymata ona u technikow
rehabilitacji oraz u pielegniarek. Na drugim i ostatnim miejscu pracownicy
stuzby zdrowia wymienili rokowanie procesu rehabilitacji w kierunku wy-
zdrowienia jako czynnik znacznie mniej sprzyjajacy zmianom poczucia sensu
zycia pacjentéw. Przy czym najcze$ciej wskazywany byt przez pielegniarki
i technikow rehabilitacji, a najmniej przez magistrow rehabilitacji i lekarzy.
Pozostate mozliwo$ci odpowiedzi wskazujace dziatania wptywajace na zmia-
ny u pacjentow, takie jak: diagnoza stanu zdrowia i rokowanie procesu reha-
bilitacji w kierunku mozliwos$ci pogorszenia stanu zdrowia w ogole nie wy-
stapity u badanych na zadnym ze stanowisk medycznych. Zatem nasuwa sie
wniosek: najbardziej skuteczne dziatania majace wptyw na zmiane poczucia
sensu zycia i hierarchie warto$ci pacjentéw to luzna rozmowa z pracowni-
kiem stuzby zdrowia, a takze wskazanie pozytywnego rokowania rehabilita-
cji.

W dalszej fazie badan zadano pracownikom medycznym pytanie o ocene
w skali od 1 do 10 (1-4 maty wptyw, ocena 5 sugerowata $redni, 6-10 duzy)
wptywu ich pracy zawodowej i kompetencji zawodowych ujawniajacych sie
w kontaktach z pacjentami, ktoére przyczyniaja sie do zmiany poczucia sen-
su zycia i hierarchii wartos$ci oséb z niepetnosprawnos$cia narzadu ruchu.
Analiza potwierdzita, Ze wszyscy badani, bez wzgledu na ich pte¢ i stanowi-
sko zawodowe, uznali wysoki poziom wpltywu ich kompetencji na zmiane
poczucia sensu zycia badanych, przy czym u wszystkich kobiet i magistrow
rehabilitacji wskazywany byt dziesieciopunktowy wynik odpowiedzi, a naj-
mniejszy zanotowany zostat u lekarzy i mezczyzn (Srednia 7 w skali 1-10).
W pozostatych grupach plasowat sie na poziomie 8.

Zatem wszyscy pracownicy stuzby zdrowia zatrudnieni na oddziatach re-
habilitacji narzadu ruchu wysoko oceniajg swo6j wptyw na zmiane poczucia
sensu zycia i hierarchii wartosci chorego. Aczkolwiek nalezy zaznaczy¢, iz
najwyzszy wptyw obserwowany jest w grupie kobiet i magistréw rehabilita-
cji, a najmniejszy u mezczyzn i lekarzy.
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W dalszym ciggu badan, stwierdzono koniecznos¢ zbadania pracownikow
medycznych pod katem posiadania przez nich wiedzy na temat, kto wsréd
0s6b zatrudnionych w oddziale rehabilitacji narzadu ruchu ma najwiekszy
wptyw na zmiane hierarchii warto$ci i poczucia sensu Zycia pacjenta w czasie
procesu rehabilitacji. Wykres 2 przedstawia wyniki badan.
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- O pielegniarka
mgr rehabilitacji
O technik rehabilitacji
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71 6 d 1 o: Badania wiasne.

Wykres 2. Pracownicy majacy najwiekszy wptyw na zmiane poczucia
sensu zycia pacjentéw

Z analizy przeprowadzonej pod katem ptci badanych wynika, ze na pierw-
szym miejscu w hierarchii wazno$ci znalazt sie magister rehabilitacji, przy
czym u kobiet (70,6%; N=36) odnotowano znaczny stopien jego wystepowa-
nia, za$ u mezczyzn (51,6%; N=16) nieco nizszy. Na drugim miejscu uplaso-
wat sie zawdd technika rehabilitacji, ale juz z mniejszym stopniem jego od-
dziatywania na przewarto$ciowanie Zycia pacjenta. Co ciekawe, takie wyniki
utrzymuja sie na podobnym poziomie zaréwno u kobiet, jak i u mezczyzn.
Ostatnie miejsce pod wzgledem liczby wskazan zajmuje zawdd lekarza, ktory
jest o wiele cze$ciej wymieniany przez mezczyzn (29,9%; N=9) niz kobiety
(9,8%; N=5); stanowisko pielegniarki w ogole nie byto wymieniane przez ba-
danych. Mozna zatem przypuszcza¢, Ze pod katem ptci badanych najwiekszy
wplyw na zmiane w jako$ci zycia przypada magistrowi i technikowi rehabi-
litacji, a znacznie mniejszy lekarzowi. Natomiast pielegniarka nie odgrywa
wedtug badanych Zadnej istotnej roli w tej zmianie. Biorgc pod uwage stano-
wiska zatrudnienia ankietowanych, zaobserwowa¢ mozna ciekawe zjawisko;
otdéz magistrzy rehabilitacji wskazywali na siebie jako na jedynych w grupie
badanych majacych wplyw na przewarto$ciowanie Zycia pacjenta, podobnie
postrzegali siebie lekarze, uwazajac swoj zawdd jako ten inspirujacy do prze-
miany poczucia sensu zycia u pacjentdw, aczkolwiek uznali tez za istotny za-
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woéd magistra rehabilitacji i technika rehabilitacji, ale juz w mniejszym stop-
niu. Natomiast pielegniarki i technicy rehabilitacji wskazywali na magistrow
i technikéw rehabilitacji jako tych, ktérzy maja najwiekszy udziat w zmianie
poczucia sensu zycia pacjentéw. Z kolei zawod lekarza byt rzadko wskazy-
wany. Mozna zatem przypuszczaé, ze magistrowie rehabilitacji majg swiado-
mos¢ znaczenia warto$ci swojej pracy oraz roli, jaka odgrywajg w procesie
przemiany poczucia sensu zycia pacjentdw, co widoczne jest w ich opiniach.
Pozostate grupy, z wyjatkiem lekarzy, réwniez uznaty znaczenie stanowiska
magistra i technika rehabilitacji jako odznaczajace sie istotnym wptywem na
przemiany w poczuciu sensu zycia pacjentéw. Z analizy danych wyptywa bar-
dzo oczywisty wniosek: najwiekszy wptyw na zmiane jakoSci Zycia pacjentow
sposrod pracownikéw medycznych majg magistrowie i technicy rehabilitacji,
znacznie mniejszy lekarze, za$ pielegniarki takiego wptywu nie wywieraja.

Poproszono réwniez respondentéw o uzasadnienie, dlaczego osoba wy-
mieniona przez nich ma, ich zdaniem, najwiekszy wplyw na zmiane hierar-
chii wartosci i poczucia sensu zycia pacjentéw w czasie procesu rehabilitacji.
Zdaniem badanych najwiekszy wptyw wywiera magister rehabilitacji, ponie-
waz poswieca pacjentowi najwiecej czasu w trakcie indywidualnej terapii,
kiedy to prowadzi wiele rozméw na temat sensu zycia. Magister rehabilitacji,
codziennie bezposrednio pracujac z pacjentami, ma mozliwo$¢ wstuchania
sie wich zwierzenia o ich zyciowych problemach i codziennych trudach, dzie-
ki czemu wptywa na prébe modyfikacji postaw i filozofii Zycia. Magistrowie
rehabilitacji s dla pacjentéw nie tylko trenerami w ich niepetnosprawnosci,
ale réwniez psychoterapeutami. [ tak postrzega ich wielu pacjentow.

U badanych pojawity sie rowniez odpowiedzi stwierdzajace, ze kazdy
z pracownikéw moze mie¢ wptyw na chorego. Wszystko zalezy od zaufania
i dobrego kontaktu z pacjentem, a takze od tego, ile czasu poswieca sie oso-
bom z niepelnosprawnoscig narzadu ruchu. Mozna zatem powiedzie¢, ze
magistrowie rehabilitacji, ze wzgledu na po$wiecony chorym czas, w opinii
pracownikéw stuzby zdrowia sg dla pacjenta indywidualnymi nauczycielami,
nie tylko w fizycznej, ale i w psychicznej sferze ich egzystencji.

Badacza interesowato rowniez, ktéry z pracownikOw ma najmniejszy
wptyw na zmiane poczucia sensu zycia i hierarchie wartos$ci pacjentéw z nie-
petnosprawnoscig narzadu ruchu. Wyniki tej analizy pokazuje wykres 3.

Wszystkie grupy badanych, zaréwno pod wzgledem ptci, jak i zajmowa-
nych stanowisk, wskazaly, ze najmniejszy wptyw na zmiane poczucia sen-
su zycia majg pielegniarki (wykres 3); wszyscy badani mezczyZni okazali
sie w tej kwestii zgodni. Wynika zatem, ze na oddziatach rehabilitacyjnych
pielegniarki maja najmniejszy indywidualny kontakt z pacjentem. Przyczyn
tego zjawiska nalezy szuka¢ w matej liczbie zatrudnionych pielegniarek
w stosunku do liczby pacjentéw przebywajacych pod ich opiekg, a to oznacza
niewielka ilo$¢ czasu poswiecanego dla jednostki. Nalezy tez zauwazy¢, ze
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tylko w grupie kobiet i pielegniarek, ktére zapewne sa badanymi mieszcza-
cymi sie w obu tych grupach jednoczesnie, widoczne sg wskazania na inne
grupy zawodowe, majgce najmniejszy wptyw na zmiany przewarto$ciowa-
nia u pacjentdéw, co spowodowato, ze po pielegniarkach znaleZli sie technicy
rehabilitacji, nastepnie lekarze i magistrowie rehabilitacji; ta znikoma liczba
wskazan moze by¢ uznana za nieistotng statystycznie. Mozna zatem ponow-
nie postawi¢ wniosek, Ze najmniejszy wptyw na zmiane jako$ci zycia pacjen-
tow z niepetnosprawnoscia narzadu ruchu podczas ich procesu rehabilitacji
ma zawdd pielegniarki.

. | [ [ [
pielegniarka a:ﬂ 174 | | ‘69,6 | l
tech. rehabilitacji | | ‘ ‘ 100 ‘ ‘ l
mgr rehabilitacji || 100 J oiekarz
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71 6 d 1 o: Badania wiasne.

Wykres 3. Pracownicy majgcy najmniejszy wptyw na zmiane poczucia
sensu zycia pacjentow

W zwiagzku z przeprowadzong analiza poproszono réwniez responden-
tow o uzasadnienie, dlaczego osoba przez nich wymieniona ma najmniejszy
wptyw na zmiane hierarchii wartosci i poczucia sensu zycia w czasie proce-
su rehabilitacji. Ankietowani wskazali na pielegniarki, poniewaz nie okazuja
pacjentom dostatecznego zainteresowania i wsparcia duchowego. Posiadaja
inny zakres obowigzkéw niz magister czy technik rehabilitacji, a takze maja
najmniej czasu na indywidualny kontakt z pacjentem. Pojawily sie réwniez
odpowiedzi, Ze pielegniarki nie rozmawiajg z pacjentami o zdrowiu i s w naj-
mniejszym stopniu zaangazowane w proces rehabilitacji. Opinie te potwier-
dzaja przyjete przypuszczenie, ze stanowiska pielegniarskie w oddziatach
rehabilitacyjnych charakteryzuja sie matg liczba zatrudnionych pielegniarek
w stosunku do pacjentow przebywajacych pod ich opieka, co przyczynia sie,
ze wzgledu na limit poswiecanego im czasu, do najmniejszego ich zaanga-
zowania w proces rehabilitacji, tym samym niemozno$¢ wptywu na zmiane
poczucia sensu zycia pacjentow.
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Konczac rozwazania na temat wptywu pracownikéw rehabilitacji na
zmiane poczucia sensu zycia i indywidualnej hierarchii pacjentéw z niepet-
nosprawnoscig narzadu ruchu, juz po zakoniczonym procesie rehabilitacji,
mozna powiedzie¢, Zze wszyscy pracownicy medyczni, bez wzgledu na pte¢
i zajmowane stanowisko, potwierdzaja wptyw swojego zawodu na zmiane
poczucia sensu zycia i hierarchie wartosci rehabilitujacych sie u nich pa-
cjentdw. Z kolei analizujgc dziatania majgce wptyw na zmiane poczucia sen-
su zycia i hierarchie wartosci u pacjentow z niepetnosprawnoscia narzadu
ruchu, mozna powiedzie¢, ze zaréwno u kobiet, jak i mezczyzn jako forma
najistotniejsza pojawia sie luzna rozmowa z pacjentem i to ona jest najwyzej
punktowana. Na drugim miejscu - mniej znaczacym pod wzgledem czesto-
tliwo$ci wskazan - znalazto sie rokowanie procesu rehabilitacji w kierunku
wyzdrowienia, przy czym w wiekszym stopniu wskazywane jest przez kobie-
ty, niz mezczyzn. Natomiast diagnoza stanu zdrowia oraz rokowanie procesu
rehabilitacji w kierunku mozliwos$ci pogorszenia stanu zdrowia nie pojawi-
ty sie w zadnej z odpowiedzi badanych os6b. Biorac pod uwage stanowiska
badanych pracownikéw medycznych, zauwazalne jest takie same zjawisko
w podawanych opiniach badanych, jak i w odpowiedziach badanych kobiet
i mezczyzn, gdzie dominujg wylacznie dwa podawane dziatania wptywaja-
ce na zmiane hierarchii wartosci i poczucia sensu zycia pacjentéw - sg nimi
luZzna rozmowa z pacjentem oraz rokowanie procesu rehabilitacji w kierun-
ku wyzdrowienia. Na pierwszym miejscu w hierarchii waznos$ci uplasowata
sie luzna rozmowa z pacjentem, przy czym najwyzej punktowana byta przez
lekarzy i magistréw rehabilitacji. W opinii technikéw rehabilitacji i pielegnia-
rek zostata oceniona nizej. Na drugim i ostatnim miejscu pracownicy stuzby
zdrowia wymienili rokowanie procesu rehabilitacji w kierunku wyzdrowie-
nia jako czynnik znacznie mniej sprzyjajacy zmianom poczucia sensu zycia
pacjentéw. NajczeSciej wskazywany byt przez pielegniarki i technikow re-
habilitacji, a najrzadziej przez magistréw rehabilitacji i lekarzy. Pozostate
mozliwo$ci odpowiedzi wskazujgce dziatania majgce wptyw na zmiany u pa-
cjentow, takie jak: diagnoza stanu zdrowia i rokowanie procesu rehabilitacji
w kierunku mozliwo$ci pogorszenia stanu zdrowia, w ogéle nie wystgpity
u badanych na zadnym ze stanowisk medycznych. Natomiast w analizie wska-
zan osoby medycznej, ktéra ma najwiekszy wptyw na zmiane poczucia sen-
su zycia pacjentéw, na pierwszym miejscu w hierarchii wazno$ci znalazt sie
magister rehabilitacji - przez kobiety wymieniany w znacznym stopniu, za$
przez mezczyzn w nieco mniejszym. Na drugim miejscu uplasowat sie zawdd
technika rehabilitacji, ale juz w mniejszym stopniu wskazywano to stanowi-
sko jako majace wptyw na przewartosSciowanie pacjenta; badani wyznaczyli
mu podobny poziom, i to zar6wno kobiety, jak i mezczyzni. Ostatnie miejsce
zajat zawod lekarza, przez mezczyzn o wiele czesciej wskazywany niz u ko-
biet. Stanowisko pielegniarki w ogéle nie byto wymieniane przez badanych.
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Ze wzgledu na stanowiska zatrudnienia ankietowanych nalezy zwrocié
uwage na ciekawe wyniki. Ot6z magistrzy rehabilitacji wskazywali siebie
jako na jedynych majacych wptyw na przewarto$ciowanie u pacjenta, po-
dobnie w wiekszosci czynili lekarze, uwazajgc swoj zawdd jako inspirujacy
do przemiany poczucia sensu zycia u pacjentéw, aczkolwiek réwniez w ma-
tym stopniu wskazali na zawé6d magistra rehabilitacji i technika rehabilitacji.
Pielegniarki i technicy rehabilitacji uznali za dominujace stanowisko w tym
przypadku magistra i technika rehabilitacji, a zawod lekarza rzadko wskazy-
wali. Z kolei w analizie empirycznej dotyczacej wskazania osoby medycznej,
ktéra ma najmniejszy wptyw na zmiane poczucia sensu zycia pacjentow, na
pierwszym miejscu w hierarchii waznosci byt zawod pielegniarki. Takie same
opinie u wszystkich badanych zanotowano ws$réd mezczyzn lekarzy, a takze
magistrow i technikow rehabilitacji. Nalezy tez zauwazy¢, ze tylko w grupie
kobiet i pielegniarek, ktore sg badanymi mieszczgcymi sie w obu tych gru-
pach jednoczesnie, widoczne sg wskazania na inne grupy zawodowe majgce
najmniejszy wplyw na zmiany przewarto$ciowania u pacjentow. Wskazuja
one na to, Ze po pielegniarkach uplasowali sie technicy rehabilitacji, lekarze
i magistrzy rehabilitacji; ta znikoma liczba wskazan moze by¢ uznana za nie-
istotng statystycznie.

Mozna zatem powiedzie¢, ze wplyw na zmiane poczucia sensu Zycia os6b
z niepetnosprawnoscig narzadu ruchu wedtug opinii pracownikéw oddzia-
16w rehabilitacyjnych maja: magister i technik rehabilitacji, nieco mniejszy
lekarze, a zawdd pielegniarski takiego wptywu nie ma. Sposréd dziatan majg-
cych wptyw na przewarto$ciowanie jednostek z niepetnosprawnoscia narza-
du ruchu najczesciej wskazywane sg przez badanych luzna rozmowa i opty-
mistyczne rokowanie rehabilitacji.

Nasuwa sie zatem ostateczny wniosek: w procesie rehabilitacji znaczny
wptyw na zmiane jako$ci zycia pacjentow w gtéwnej mierze ma zawdd magi-
stra i technika rehabilitacji w indywidualnym kontakcie z pacjentem, ponie-
waz najczesciej z nim wspotpracuja.

Podsumowujac rozwazania na temat dzialan personelu medycznego
wptywajacego na jakos¢ zycia os6b z niepelnosprawnoscia narzadu ruchu,
mozna powiedzie¢, ze w kazdej badanej grupie dominuje zdecydowane po-
twierdzenie faktu, iz prawidtowo ustalona hierarchia wartosci i sensu zycia
wptywa na proces rehabilitacji. Dziatania personelu medycznego odgrywaja
istotng role w jego modyfikacji pod wzgledem motywowania do podejmo-
wanych dziatan i dbania o ich kondycje fizyczng i psychiczng. Zatem proces
rehabilitacji istotnie wptywa na powro6t do stanu zadowolenia z jako$ci zycia
0s0b z niepetnosprawnoscig narzadu ruchu, petnigc waznag role i przyczynia-
jac sie do osiagniecia celu.
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Banki to specyficzne podmioty gospodarcze, prowadzace zgodnie z de-
finicja i zezwoleniem wtasciwych organéw regulacyjnych dziatalno$¢ we
wtasnym imieniu i na wiasny rachunek, ktéra polega na przyjmowaniu depo-
zytow (lub innych $rodkéw powierzonych pod jakimkolwiek tytutem zwrot-
nym) oraz udzielaniu kredytéw lub wydawaniu pienigdza elektronicznego.
Z uwagi na petnione przez siebie funkcje wytacznym celem przyswiecajacym
bankom nie powinna by¢ tylko maksymalizacja ich wartosci rynkowej, a wiec
generowanie zyskow, ale rowniez wypeitnienie zadan przynaleznych tzw. in-
stytucjom zaufania publicznego.

Przedsiebiorstwa bankowe wywieraja niebagatelny wplyw na gospodarke
narodowa oraz spoteczenstwo. Do grona interesariuszy banku zaliczy¢ mo-
zemy: klientdw, akcjonariuszy i pracownikéw banku oraz samo spoteczen-
stwo, w ktéorym podmioty te funkcjonuja. Trudno$¢ zarzadzania bankiem
w zgodzie z koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate
Social Responsibility - CSR) wigze sie z szeroka rozbieznos$cig oczekiwan po-
szczegblnych grup interesariuszy. Bank udziela kredytéw, zaré6wno przed-
siebiorstwom, jak i i gospodarstwom domowym, tym samym umozliwiajgc
kredytobiorcom realizacje swoich plandéw (takze tych ekonomicznych), ale
réwnoczesnie moga je zniweczyé, odmawiajgc finansowania. Dziatalnos¢
kredytowa oparta jest gtéwnie na depozytach powierzanych przez klientow.
Klienci bankéw oczekujg bezpieczenstwa swoich depozytéw oraz tatwego
dostepu do powierzonych srodkéw, a w razie takiej potrzeby mozliwosci ich
wycofania oraz co najwazniejsze - wysokiego oprocentowania. Kredytobior-
cy z kolei pragng niskooprocentowanych kredytéw udzielanych na maksy-
malnie mozliwie dtugi czas, niewymagajacych kosztownego zabezpieczenia.
Przedsiebiorstwa bankowe musza godzi¢ sprzeczne oczekiwania tych dwdch
grup klientow, uwzgledniajgc jednocze$nie interesy swoich wtascicieli licza-
cych na to, ze ich kapitat powierzony instytucji bankowej zostanie nalezycie

"D, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji w Opolu

. Mgr, absolwent Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Administracji w Opolu, student Wydziatu
Prawa Uniwersytetu Jagiellonskiego.
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pomnozony'. Idea spotecznej odpowiedzialno$ci bankéw nie jest nowa. Banki
od dawna byty traktowane jako instytucje zaufania publicznego. Istnieje wie-
le form, struktur, powigzan wtasnosciowych, modeli corporate governance,
nowych produktéw bankowych, ktére pomagaja pogodzi¢ te sprzeczne cele,
nie da sie jednak ukry¢, ze te aspekty pozostaja jako peryferyjne w dziatal-
nosci bankowej, co ostabia ich wptyw na trendy rozwoju rynku. Przebudowa
panstwa socjalnego w kierunku inicjatywy i przedsiebiorczosci jednostek
stawia na nowo przed bankami dylemat - jak mozna wspiera¢ cele spotecz-
ne i integrowac je z gospodarka rynkowa. Powstaje pytanie: czy i jak z ta-
kiej szansy sie korzysta, by mozliwie szeroka oferta ustug finansowych byta
czynnikiem rozwojowym, a nie wykluczenia znaczacej czesSci spoteczenstwa?
Takie wartosci, jak: srodowisko, bezpieczenstwo, sprawiedliwos¢, rownos¢
czy kultura, rozwoj regionalny i lokalny, w kontekscie konkurencji globalnej
i bankowosci detalicznej, wywierajg coraz wiekszy wplyw na rynek banko-
wy. Cele, ktore dotychczas wydawaty sie rozbiezne, prébuje sie pogodzié, np.
orientacje na zysk i normy ostrozno$ciowe z solidarno$cig i socjalng ochrong
konsumenta (social banking)?. Potrzeba nowego podej$cia w bankowosci wy-
ptywa z dwoch, rozbieznych tendencji rozwoju ustug bankowych:

1. Nasilonych potrzeb $wiadczenia tych ustug, gdyz panstwo wycofuje sie
z wielu obszarow zycia spotecznego; wskazane potrzeby sprzeczne s3 z intere-
sem bankéw i innych instytucji finansowych, by dokonywac selekcji klientéw,
sektoréw czy regionéw, kierujac sie bardziej rozbudowanymi, rygorystyczny-
mi kryteriami ostrozno$ciowymi (Uktad Bazylejski II, dyrektywy CRD).

2. Wymuszonej presji konkurencji strategii wchodzenia bankéw na rynek
drugorzedny, zdominowany w wielu krajach przez parabanki na tle (wymu-
szonej regulacja) dyskryminacji mniej zyskownych sektoréw, matych firm czy
konsumentéw o gorszej kondycji finansowej (odmowa otwarcia rachunku, nie-
zabezpieczone formy pozyczania, np. pozyczki gotowkowe, karty kredytowe)?.

Powstaja nowe formy konsumowania kredytu, finansowania gospodarstw
domowych, nowych miejsc pracy, przekazywania pomocy strukturalne;j,
dziatalnosci charytatywnej. Potrzeby rozwoju ustug finansowych s deter-
minowane przez wycofywanie sie ,panstwa dobrobytu” z réznych obsza-
réw spotecznej aktywnosci i przerzucanie odpowiedzialno$ci na podmioty
prywatne, co wzmaga kreowanie nowych form finansowania. W tle owych
sprzecznych oczekiwan znajduje sie proces globalizacji, liberalizacji ryn-
ku ustug finansowych, intensywnej konkurencji parabankéw, prywatyzacji

M.Solarz, Spoteczna odpowiedzialnosé¢é bankow w aspekcie wykluczenia finansowego,
»Annales Universitatis Mariae Curie-Sklodowska” Sectio H, 2010, Vol. 62 [cz. 2], s. 245.

ZW. Sz prin ger, Spoteczna odpowiedzialnos¢ bankéw - miedzy ochronq konsumenta
a ostong socjalng, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009, s. 91-92.

3 Ibidem, s. 92-93.
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bankdéw publicznych, rozwoju technologii IT, co pozwala na doktadna ocene
elementéw kosztowych, standaryzacje ocen oraz swiadczen ustug finanso-
wych na odlegto$¢*. Spoteczna odpowiedzialno$¢ instytucji finansowych jest
jednym z najwazniejszych zagadnien we wspdtczesnej gospodarce swiato-
wej i na poziomie poszczegdlnych gospodarek narodowych. Pieniadz jest bo-
wiem dobrem wspdlnym, a obroty pieniezne powinny charakteryzowac sie
bezpieczenstwem i wzajemnym zaufaniem uczestnikéw rynku pienieznego.
W polskiej tradycji gospodarczej przyjeto darzy¢ instytucje finansowe szcze-
gblnym zaufaniem i powazaniem. Dotyczy to zar6wno bankowosci central-
nej, jak i komercyjnej, a takze innych grup instytucji finansowych®. Spoteczna
odpowiedzialno$¢ i wiarygodnos¢ instytucji finansowych w Polsce ksztattuje
sie pod wplywem szeregu determinant. Determinanty spotecznej odpowie-
dzialnosci instytucji finansowych to uwarunkowania, ktére prowadza do
okreslonego ksztattowania sie modelu spotecznej przewidywalnosci tych
instytucji. Determinanty negatywne to te uwarunkowania, ktére prowadza
do obnizania standardéw spotecznej obliczalnos$ci instytucji finansowych.
Determinanty pozytywne to uwarunkowania, ktére podwyzszaja spoteczna
obliczalno$¢ tych inwestycji®.

Tabelal
Determinanty spotecznej wiarygodnosci instytucji finansowych w Polsce
Determinanty pozytywne Determinanty negatywne

» wysokie wymagania w zakresie uczciwosci | ¢ ideologia monetaryzmu i paradygmat
tworzone przez polski system edukacyjny, dazenia do bogactwa; zanikanie motywow
srodowisko rodzinne i religie; hamujacych;

¢ odbudowa roli Komisji Nadzoru  nieprofesjonalne praktyki legislacyjne
Finansowego jako organu wiadzy wtadz publicznych;
panstwowej, rzeczywiscie stojgcego na » postawa Narodowego Banku Polskiego
strazy interesu obywateli; jako banku stojacego na uboczu wobec

¢ polityka spotecznej odpowiedzialnosci zadan panstwa;
biznesu poszczegdlnych bankéw; ¢ mato skuteczna rola dobrych praktyk

¢ oddolne porozumienia w zakresie i standardéw kwalifikacyjnych dla
rozwigzywania konfliktéw; pracownikéw instytucji finansowych;

« etos rzetelnej bankowosci i uczciwych ¢ stymulacyjna rola niektérych
instytucji finansowych z trudem ekonomistéw instytucji finansowych
budowany od podstaw po zatamaniu w zakresie ksztattowania opinii publicznej,
zaufania zgodnie z interesami grup lobbingowych;

¢ przyzwolenie na agresje prawng
niektérych instytucji finansowych wobec
swoich klientéw

Zrédto:M.Bak, P.Kulaw czuk, Spoteczna odpowiedzialnosé instytucji finansowych,
Instytut Badan nad Demokracja i Przedsiebiorstwem Prywatnym, Warszawa 2009, s. 21.

*W.Sz pringer, Spoteczna odpowiedzialnos¢ bankow..., op.cit., s. 106-107.

M. B ak, P.Kulawczuk, Spoteczna odpowiedzialnos¢ instytucji finansowych, Instytut
Badan nad Demokracja i Przedsiebiorstwem Prywatnym, Warszawa 2009, s. 5.

6Ibidem, s. 21.
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Polskie instytucje finansowe w przeciggu ostatnich pieciu-siedmiu lat za-
czynaja chetniej podejmowac problematyke spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Nie tatwo jest wyrdzni¢ i wskaza¢ poszczegdlne rodzaje instytucji
finansowych, ktérych aktywno$¢ w tym wzgledzie bytaby mniejsza lub wiek-
sza. Warto takze pamieta¢, ze na Swiecie, historycznie rzecz biorac, pierwsze
praktyki prowadzenia wolontariatu pracowniczego, ksztatcenia w zakresie
przedsiebiorczosci, identyfikacji i promocji firm innowacyjnych, nie wspomi-
najac o dziataniach na rzecz oséb potrzebujacych, byly domeng bankow. Jak
do tej pory w duzym zakresie weszty w ten krag spotecznego zaangazowania
spotdzielcze kasy oszczednosciowo-kredytowe, banki spétdzielcze i banki
uniwersalne, warto réwniez wspomnie¢ o spotecznej pracy instytucji ubez-
pieczeniowych. Niewatpliwie, zainteresowanie praktykami spotecznie odpo-
wiedzialnymi systematycznie ro$nie w niemal wszystkich segmentach rynku
finansowego. Brak szerszej aktywnoSci tychze instytucji w poprzednim okre-
sie byt wynikiem gtéwnie mylnego zatozenia, jakoby w mysl koncepcji mone-
taryzmu (,zdrowej ekonomii”) podejmowanie praktyk spotecznie odpowie-
dzialnych nie byto obowiazkiem korporacji. Btedne i niezgodne z poczuciem
interesu kupieckiego podejscie powoli przestaje obowigzywaé. Instytucje
finansowe zdaja sobie sprawe, ze praktyki spotecznie odpowiedzialne opta-
cajg sie. Pozwalajg im budowac lepsze wiezi ze spoteczenstwem, tym samym
lepiej komunikowa¢ sie z ludZzmi, ograniczajac rdwnocze$nie liczbe konflik-
tow i redukujac zapotrzebowanie na ustugi prawne. Praktyki spotecznie od-
powiedzialne majg rowniez istotny wptyw na ograniczanie kosztéw promocji
i generowanie szeregu innych korzysci. W efekcie coraz silniej na wspétpracy
z instytucjami finansowymi zaczynaja korzysta¢ sektory edukacyjny, nauko-
wy czy kulturalny. Trend zwiekszonego zainteresowania ta problematyka
jest niewatpliwie zauwazalny’.

Banki to firmy nastawione na zysk. S3 one jednak réwniez instytucjami
zaufania publicznego, co naktada na nie szczegdlne obowiazki w zakresie
spotecznej odpowiedzialnosci. Chodzi tutaj nie tylko o dziatania na rzecz
lokalnych spotecznosci, ale tez przejrzystos$¢ raportowania, wysokie normy
etyczne czy tez zaangazowanie pracownikdw w wolontariat. Skuteczna, dtu-
goterminowa strategia wymaga stworzenia korzystnych warunkéw i zaanga-
zowania obu stron. Obok satysfakcji z uczestnictwa w spotecznie uzytecznym
dziataniu, m.in. wspieraniu kultury, sportu, podejmowaniu dziatan proekolo-
gicznych, istotne znaczenie ma budowanie wizerunku banku jako instytucji
wrazliwej na potrzeby ludzkie. Klienci chetnie podejmujg wspoétprace z ban-
kiem, ktory jest nie tylko silny i nowoczesny, ale zarazem zyczliwy. W efekcie

"M.B ak, P.Kulawczuk, Spoteczna odpowiedzialnos¢ instytucji finansowych..., op.cit.,
s. 32-33.
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takie dziatania majg réwniez przetozenie biznesowe - zwiekszajg lojalnos¢
i satysfakcje pracownikéw i klientoéw, pozyskiwani sg nowi klienci oraz wzra-
sta wielko$¢ sprzedazy produktéw bankowych®. Banki, podejmujgc wdro-
zenie CSR, podnosza swoje standardy postepowania wobec interesariuszy,
unikajac tym samym kosztéw tzw. ztego partnerstwa. Zmiany te przynosza
interesariuszom wiele korzys$ci, m.in.:

¢ po stronie akcjonariuszy - szansa uzyskania wyzszej dywidendy przez
poprawe efektywno$ci dziatania banku oraz wzrost kurséw akcji w perspek-
tywie dtugookresowej;

e po stronie pracownikéw bankéw - miejsca pracy, ktore sa przyjazne
pracownikom; pozwala to podnosi¢ ich kwalifikacje, nadto wspiera rozwoj
ich osobowosci oraz poczucie bycia cze$cia organizacji spotecznie akcepto-
wanej;

e po stronie klientéw - mozliwos¢ korzystania z oferty produktéw, kto-
rych cechg jest odpowiednia jako$¢ oraz przystepna cena i ktore przyczyniaja
sie do poprawy jakosci Zycia;

e po stronie panstwa - wyzsze wplywy do budzetu z tytutu podatkéw
zwigzanych z rozwijajaca sie dziatalno$cig bankowa, przerzucenie czesci wy-
datkéw z zakresu polityki spotecznej na instytucje bankowg;

¢ po stronie spoteczenstwa - finansowanie przedsiewzie¢ majgcych po-
prawic¢ stan srodowiska naturalnego, innowacji umozliwiajacych podniesie-
nie poziomu jako$ci zycia i wspieranie projektéw w zakresie kultury oraz
os$wiaty, uczestnictwo w akcjach charytatywnych, a takze nagto$nienie i roz-
wigzywanie innych istotnych probleméw spotecznych®.

Przeciwnicy koncepcji spotecznej odpowiedzialnos$ci bankéw przywotuja
argumenty, ze menedzerami przedsiebiorstw bankowych kieruje wytgcznie
che¢ zysku, cho¢by nawet w dtugim okresie. Zdaniem przeciwnikéw podej-
mowanie przez nich praktyk spotecznie odpowiedzialnych nie wynika wy-
tacznie z motywow altruistycznych, ale realnym powodem s3a wymagania
wspotczesnych rynkéw (np. potrzeba sprostania konkurencji) i wiara, zZe
praktyki te przetoza sie wprost na wzrost sprzedazy i zwiekszg zyski przed-
siebiorstwa. Powstaje pytanie: czy bank jako mecenas sztuki, sponsor sportu
badz organizator akcji charytatywnej ma poczucie autentycznej misji, czy tez
chodzi tu tylko o chwyt marketingowy, budowe wizerunku i prestizu marki?
Ponadto idea CSR jest krytykowana za obcigzenie przedsiebiorstwa dodat-
kowa daning, oprécz podatkéw i obowigzkowych optat, na rzecz spoteczen-
stwa. Wedtug opinii B. Berneta ze szwajcarskiego uniwersytetu ekonomicz-
nego w St. Gallen danina ta wptywa negatywnie na realizacje zasadniczych

Sw.sz pringer, Spoteczna odpowiedzialnos¢ bankow..., op.cit., s. 114-115.
‘M.Solar z, Spoteczna odpowiedzialnosé¢ bankéw..., op.cit., s. 247-248.
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funkcji przedsiebiorstwa, polegajacych na dazeniu do wzrostu jego wartosci
rynkowej; uwaza, ze w skrajnych przypadkach mogtaby zagrozi¢ jego dalsze-
mu istnieniu, a bank najlepiej stuzy gospodarce i spoteczenstwu, wtasciwie
wypelniajgc swoje funkcje, tj. posredniczgc na rynku finansowym?’. Uwagi
B. Berneta wydaja sie by¢ zbiezne z pogladami M. Friedmana, twércy moneta-
ryzmu. Stad tez odnoszg sie raczej nie do samego problemu spotecznej odpo-
wiedzialnosSci bankow, ale ogétem - do odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw.

Pierwotnie pojecie ,wykluczenie finansowe” oznaczato ograniczenie do-
stepu klientow do ustug finansowych w wyniku zamykania oddziatéw ban-
kéw. Tylko cze$¢ badan odnosita sie do innych trudnosci i przestanek sta-
bej ich dostepnosci (rachunki bankowe, rozliczenia bezgotdwkowe i ustugi
transakcyjne, kredyty i pozyczki, ubezpieczenia). Wykluczenie finansowe
mozna uznac za cze$¢ pojecia ,wykluczenie spoteczne”, ktére okresla nie tyl-
ko brak dostepu do ustug finansowych, ale tez do pracy, mieszkan, edukacji,
ochrony zdrowia w wymiarze podstawowym dla spoteczenstwa, do ktérego
dana grupa nalezy. R6zne formy wykluczenia wzajemnie sie wzmacniajg, np.
czesto tzw. wykluczenie cyfrowe - brak dostepu do internetu i/lub umiejet-
nosci korzystania z sieci - wspotistnieje z innymi postaciami wykluczenia.
[stotng kwestig jest posiadanie rachunku bankowego, ktéry umozliwia do-
step do wielu innych ustug finansowych. Czesto wprowadzenie innowacji
produktowych lub technologicznych przez banki (np. bankowos¢ elektro-
niczna) poprawia wprawdzie dostepnos$¢ ustug, ale raczej w grupie dotych-
czasowych klientéw, ktorzy i tak dotad posiadali rachunek bankowy. Niski
poziom dobrobytu powoduje np. brak zainteresowania pewnymi ustugami
(np. rachunkami bankowymi, gdy istnieje obawa zajecia szczuptych $rodkow,
produktami oszczednos$ciowymi czy inwestycyjnymi, skoro nie ma z czego
odktadac i czego inwestowac, ubezpieczeniami, gdy i tak brakuje na zycie)*.
Czesto dostawcy dziatajacy na rynku pierwszorzednym w ogdle nie obstu-
73 o0so6b z grupy wykluczonej spotecznie, gdyz nie beda one miaty zdolno-
$ci kredytowej; jezeli nawet zostang obstuzone, to beda ptaci¢ wiecej jako
klienci wysokiego ryzyka. Rynek drugorzedny jest najczesciej obstugiwany
przez dostawcéw innych niz banki, np. udzielajgcych drogich pozyczek go-
towkowych ze srodkéw witasnych (np. Provident). Kwestia popytu tez nie
jest bez znaczenia, gdyz produkty mainstreamu nie sa przeznaczone (i nie
zawsze pasuja) dla os6b wykluczonych, a oferowanie alternatywnych czesto

O1bidem, s. 247-248.
Hwsz pringer, Spoteczna odpowiedzialnos¢ bankow..., op.cit., s. 101-102.
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podraza koszty i musi by¢ realizowane przez podmioty niszowe (np. banki
spoétdzielcze, SKOK) lub podmioty komercyjne oferujace drogie pozyczki go-
towkowe!2, W wypadku grupy os6b wykluczonych inne moga by¢ gtéwne po-
wody nadmiernego zadtuzenia: brak wolnych $srodkéw na losowe trudnosci
zyciowe, takie jak choroba, utrata pracy, Smier¢ bliskiej osoby, zadtuzanie sie
z koniecznosci, a nie dla wygody, jak to dzieje sie czesto w klasie Sredniej,
wyzszy koszt wielu ustug, w tym zwtaszcza zaciggania pozyczek z uwagi na
przynalezno$¢ do grup wysokiego ryzyka, brak dochoddéw z zyskéw kapita-
towych (oprocentowanie), a takze zadtuzenie wobec wierzycieli innych niz
banki (np. spétdzielni mieszkaniowych, operatoréw telekomunikacyjnych,
gazowni, elektrowni)!'®. Wykluczenie finansowe mozna podzieli¢ ze wzgle-
du na kilka jego rodzajow; w szczegétach to zagadnienie oméwione zostato
w tabeli 2.

Tabela 2
Rodzaje wykluczenia finansowego
Rodzaj Przejawy
Wykluczenie ze wzgledu na » brak odpowiedniej liczby placéwek bankowych;
dostepnos¢ geograficzng e stabo rozwinieta infrastruktura do obstugi ptatnosci

kartami ptatniczymi

Wykluczenie ze wzgledu na ¢ nieposiadanie zdolnosci kredytowej;
dostepnos¢ do produktéw » nieodpowiedni wiek ustugobiorcy;
¢ niemozno$¢ skorzystania z bankowosci elektronicznej

Wykluczenie ze wzgledu na  oferowane przez bank produkty i ustugi nie odpowiadajg
warunki potrzebom klienta

Wykluczenie ze wzgledu na * wygorowane optaty i prowizje zwigzane z rachunkiem
cene bankowym;

¢ zbyt wysoki koszt pozyskania kredytu bankowego

Wykluczenie marketingowe e brak informacji o ofercie banku, aktualnych promocjach;
e brak oferty skierowanej do danego segmentu klientéw

Samowykluczenie » dobrowolna rezygnacja ptynaca z poczucia braku
potrzeby korzystania z produktéw/ustug bankowych
lub niewiedzy o mozliwosci ich nabycia

Zr6dto: M Solar z Spoteczna odpowiedzialno$é bankéw w aspekcie wykluczenia
finansowego, ,Annales Universitatis Mariae Curie-Sklodowska” Sectio H, 2010, Vol. 64 [cz. 2],
s. 249.

2M.Bernatt, J].Bogdanienko, T.Skoczny,Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu -
krytyczna analiza, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2011, s. 56.
Bw.sz pringer, Spoteczna odpowiedzialnos¢ bankow..., op.cit., s. 102-103.
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Dziatania majace na celu przywrdcenie os6b wykluczonych finansowo do
systemu bankowego okresla sie fachowo jako inkluzje finansowa. Precyzyjnie
pojecie to wyjasnia U. Thorat, wedtug ktérej inkluzja finansowa sprowadza
sie do dostarczenia przystepnego produktu lub ustugi finansowej (np. moz-
liwo$¢ sktadania polecen przelewoéw, dostep do produktéw oszczednos$cio-
wych, pozyczek i ustug ubezpieczeniowych) przez formalny system finan-
sowy tym, ktorzy sa zagrozeni wykluczeniem. Ponadto nalezy podkresli¢, ze
aby dziatania te przyniosty zamierzony skutek, musza mie¢ skoordynowany
charakter. Powinny by¢ podejmowane zaré6wno przez panstwo (government),
rozumiane jako administracja centralna i lokalna, instytucje pozarzadowe
oraz instytucje finansowe, a takze same gospodarstwa domowe dotkniete
problemem wykluczenia finansowego. Wykluczenie finansowe stanowi waz-
ny problem spoteczny, z ktérym nalezy walczy¢ wszelkimi mozliwymi sposo-
bami. Jednym z instrumentéw mogacych przyczynic¢ sie do jego rozwigzania
jest koncepcja spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu wdrazana przez banki.
Dziatania podejmowane przez instytucje bankowe w zwiazku z jej realizacja
powinny by¢ kierowane do grup spotecznych szczegélnie narazonych na wy-
kluczenie finansowe!*. Nalezy pamietad, ze banki nie sg organizacjami non
profit; udzielanie chociazby kredytéw czy pozyczek zawsze bedzie uzalez-
nione od tego, czy kredytobiorcy posiadajg zdolno$¢ kredytowa. Spoteczna
odpowiedzialnos¢ bankéw jest wiec mechanizmem, ktéry ma tagodzi¢ wy-
kluczenie finansowe, ale trudno oczekiwa¢, ze doprowadzi do catkowitego
rozwigzania problemu.

Koncepcja bankéw socjalnych, zwanych réwniez w literaturze bankami
etycznymi, powstata w Stanach Zjednoczonych. Byly one odpowiedzig na
fale krytyki polityki apartheidu w Republice Potudniowej Afryki i amerykan-
skiego zaangazowania w wojne w Wietnamie. Hasto ,Zadnych pieniedzy na
zbrojenia i dyskryminacje rasowg” stanowito dewize organizacji koscielnych,
uniwersytetow i fundacji, ale réwniez i os6b prywatnych, ktére sprzeciwiaty
sie publicznie, by ich srodki przeznaczane byty na finansowanie dziatan nie-
akceptowanych przez nie z powoddw politycznych lub moralnych. Tworzenie
sie bankéw alternatywnych w Europie w latach siedemdziesigtych i osiem-
dziesigtych XX w. zbiegto sie w czasie z protestami przeciwko wykorzysta-
niu energii atomowej. Powstaty wowczas takie banki etyczne, jak niemieckie
instytucje GLS Gemeinschaftbank w Bochum i Umweltbank w Norymberze,
Alternative Bank Schweiz (ABS) oraz wtoski Banca Popolare Etica. Aktualnie

MM.Solar z, Spoteczna odpowiedzialnos¢ bankéw..., op.cit., s. 250-251.
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banki alternatywne obecne sa w wielu krajach. Umozliwiaja one dostep do
ustug bankowych stabym ekonomicznie przedsiebiorcom i biednym gospo-
darstwom domowym, ktére nie mogg lokowa¢ swoich oszczedno$ci w ban-
kach z tego powodu, Ze dysponuja zbyt matymi i przez to nieatrakcyjnymi dla
bankéw kwotami pieniedzy. Osoby te nie majg tez szansy uzyskania kredytu
bankowego z powodu braku zdolnos$ci kredytowej, a ponadto z powodu bra-
ku rachunku bankowego musza korzysta¢ z drozszych gotéwkowych form
regulowania zobowigzan. Czesto kredyt juz o warto$ci 50 dolaréw umozli-
witby drobnemu przedsiebiorcy w Afryce badz Azji podwojenie produkcji,
ale on go nie otrzyma chociazby z powodu braku zabezpieczen sptaty w po-
staci nieruchomosci lub innego majatku. Problem ten przynajmniej czescio-
wo rozwiazuja banki socjalne, ktore udzielaja drobnych kredytow grupie
0s6b, w ktorej ramach cztonkowie poreczaja sobie wzajemnie sptate kre-
dytu. Banki socjalne petnig tez inne istotne funkcje spoteczne i ekologiczne.
Inspiracjg jest dla nich réwniez spoteczna nauka Ko$ciota'®. Chociaz banki te
w dziatalnosci biznesowej uwzgledniajg aspekty spoteczne i ekologiczne, nie
przestaja by¢ instytucjami kredytowymi dziatajacymi na podstawie licencji
bankowej i podlegajacymi nadzorowi bankowemu. Musza zatem opierac sie
na rachunku ekonomicznym, respektowac prawo bankowe, stosowac zasady
marketingu bankowego i motywowac¢ swoich pracownikéw do dobrej pra-
cy, bo to jest warunkiem przetrwania na rynku w dtuzszym okresie. Oferta
bankdw socjalnych w poréwnaniu z oferta tradycyjnych bankéw jest z reguty
wezsza i obejmuje tylko niektére ustugi finansowe. Z jednej strony banki so-
cjalne koncentrujg sie na pozyskiwaniu srodkéw finansowych od oséb pry-
watnych, fundacji, stowarzyszen spotecznych i kulturalnych, uczelni i innych
organizacji non profit, z drugiej za$ ich oferta obejmuje udzielanie kredytow
na inwestycje ekologiczne, budownictwo socjalne oraz zakladanie i wspiera-
nie rozwoju matych przedsiebiorstw i spotdzielni. Niektdre banki socjalne
prowadzg tez rachunki rozliczeniowe klientow?®.

W mys$l obowiazujacej ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo banko-
we, banki w Polsce moga by¢ tworzone jako banki panstwowe, na podstawie
rozporzadzenia Rady Ministréw, jako banki w formie spotek akcyjnych albo
jako banki spétdzielcze. Bankiem spotdzielczym jest bank bedgcy spétdziel-
nig, ktérego ustroj i funkcjonowanie uregulowane jest obecnie ustawg z dnia
7 grudnia 2000 r. o funkcjonowaniu bankdéw spoétdzielczych, ich zrzeszaniu
sie i bankach zrzeszajacych oraz w ustawie z 16 wrzesnia 1982 r. Prawo
spotdzielcze. Ustawa z 7 grudnia 2000 r. stanowi lex specialis w stosunku do
przepis6w ustawy Prawo bankowe; okreslone w niej szczegdlne zasady pro-

BSw.sz pringer, Spoteczna odpowiedzialnos¢ bankow..., op.cit., s. 125-126.
1®Ibidem, s. 127.
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wadzenia przedsiebiorstwa bankowego maja zastosowanie do dwoch rodza-
jow podmiotéw: dziatajacych lokalnie bankéw spoétdzielczych bedacych spot-
dzielniami, i bankéw zrzeszajacych, dziatajacych w formie spétki akcyjne;j.
Banki spotdzielcze sa najliczniejsza grupa bankéw w Polsce, a ich obecno$¢
na rynku trwa nieprzerwanie od ponad stu pieédziesieciu lat.

W ciggu tego okresu zar6wno same banki, jak i ich dziatalnos¢ podlegaty
przeobrazeniom, determinowanym przez warunki rynkowe oraz regulacje
prawne, ewoluujgc i zmieniajgc sie z matych podmiotéw nastawionych na kre-
dytowanie wtasnych cztonkéw w banki o uniwersalnym charakterze i coraz
czesciej wykraczajace swoja dziatalno$¢ poza obszar lokalny. Wtascicielami
bankdéw spotdzielczych sa spétdzielcy. Najwyzsza wtadza w takim banku jest
walne zgromadzenie, na ktéorym kazdy spétdzielca (udziatowiec) ma pra-
wo do jednego gtosu, niezaleznie od liczby posiadanych udziatéw. Aby zo-
sta¢ udziatowcem banku spotdzielczego, trzeba wptaci¢ nieduza sume, ktora
zasila kapitaty wtasne banku. Udziatowcom przystuguje prawo do udziatu
w zysku banku, poniewaz jednak w przeliczeniu na udziat zysk ten jest zwy-
kle bardzo maty, nie stanowi to istotnego motywu ich dziatania. Sprzedaz
udziatow nie ma charakteru operacji handlowej, dlatego tez wzrost warto-
$ci banku nie pozwala spétdzielcom na osiggniecie wiekszych zyskow. Jaki
jest wiec, z punktu widzenia wspdtwtasciciela, gtéwny cel dziatania banku?
0tdz, jest nim najczesciej zagwarantowanie sobie dostepu do ustug banko-
wych, w tym do wzglednie tanich kredytéw. Cztonkostwo w banku spotdziel-
czym jest dla wielu mieszkancéw wsi, miasteczek, a takze rzemieslnikow
w duzych miastach jedyng szansg na otrzymanie kredytu $redniej wielko$ci.
[stotne znaczenie ma tez gwarancja nalezytej obstugi spotdzielcy w zakre-
sie innych czynnosci bankowych. Wiekszos¢ bankow spoétdzielczych dziata
w matych miasteczkach, gdzie s3 one czesto jedynymi placowkami realizu-
jacymi szeroki zakres czynno$ci bankowych. Sprawia to, ze bankowos$¢ sp6t-
dzielcza odgrywa znacznie wieksza role, niz wynikatoby to z udziatu sektora
bankdéw spotdzielczych, w masie depozytow i kredytow polskiego systemu
bankowego. W roku 2009 na banki spétdzielcze przypadato ponad 6% depo-
zytow i 5% kredytow udzielanych przez wszystkie polskie banki'’. Znaczna
cze$¢ polskich bankéw spétdzielczych wywodzi sie z dawnych bankéw lu-
dowych i bankdw samopomocy, utworzonych przez rzemieslnikow, rolnikow
i kupcow. Banki ludowe skupiaty spotdzielcéw z réznych grup spotecznych
zamieszkujgcych dany obszar (np. powiat), natomiast banki samopomocowe
nalezaly do udziatowcéw z tej samej grupy spotecznej (np. rzemieslnikéw,
kupcow, rolnikéw). Powstanie pierwszych spétdzielni oszczednosciowo-po-

7K. Burski, Prawne aspekty funkcjonowania bankowosci spétdzielczej w latach 1945-
-1989. Studium historyczno-prawne, ,Internetowy Przeglad Prawniczy TBSP UJ” 2014, nr 3,
s.22-23.
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zyczkowych, opierajacych swoja dziatalno$¢ na przepisach prawnych, miato
miejsce na terenie WielkopolsKi i przypadato na lata 1861-1862, ale jeszcze
wczes$niej powstawaty pojedyncze formy o charakterze spoétek, w ktdérych
gromadzone $rodki pieniezne cztonkéw udziatowcoéw byty wykorzystywane
na udzielanie pomocy kredytowej, niskooprocentowanej, szczegélnie kiedy
rodzine lub gospodarstwo cztonka dotkneta kleska zywiotowa, np. choro-
ba, pozar lub zaraza bydta. Udzielano takze kredytéw na zatozenie warsz-
tatu rzemieslniczego, przedsiewziecia handlowego czy kupno ziemi. Polscy
pionierzy spotdzielczosci oszczednos$ciowo-pozyczkowej uwaznie Sledzili jej
dziatalno$¢ w osciennych krajach i pewne sprawdzone w praktyce zasady
wprowadzali do nowo zaktadanych spétdzielni. Pierwsze spétdzielnie po-
zyczkowe pojawity sie w XIX w. w Prusach, a ich organizatorami byli Franz
Herman Schulze-Delitzsch oraz Friedrich Wilhelm Raiffeisen. Zaktadane
przez nich zrzeszenia pozyczkobiorcéw miaty uniezalezni¢ cztonkéw zrze-
szen od innych podmiotéw udzielajacych pozyczek, zapewni¢ ich wieksza
dostepnos¢ i nizsze koszty sptaty.

Zachodzace w XIX w. przemiany gospodarcze, rozwdj ustroju kapitali-
stycznego, zwiekszaty zapotrzebowanie na $rodki pieniezne w formie po-
zyczek. Istniejagce wowczas banki nie dysponowaty ani rozbudowana siecia
oddziatow, ani nie byty zainteresowane drobnymi kredytobiorcami. Modele
funkcjonowania spétdzielni pozyczkowych, takie jak Schulzego i Raiffeisena,
réznity sie miedzy soba dos¢ istotnie, m.in.:

e spotdzielnie typu Schulzego (banki ludowe, towarzystwa zaliczkowe)
nie stosowaty zadnych ograniczen pod wzgledem rozlegtosci okregdw,
wskutek czego rozszerzaty swa dziatalno$¢ na znaczng cze$¢ kraju i nie mo-
gty zna¢ doktadnie gospodarczych stosunkéw dtuznikéw ani kontrolowac
sposobu uzycia kredytu; kasy Raiffeisena ograniczaty swa dziatalno$¢ do
mozliwie matych okregéw i dlatego liczyty niewielu cztonkéw, dobrze sie
znajacych;

« banki ludowe ktadty duzy nacisk na udziaty, oznaczajac je wysoko i pta-
cac dywidende bez okreslonej granicy; kasy Raiffeisena oznaczaty udziaty
nisko, a dywidenda nie mogta przekracza¢ stopy procentowej od sktadek
oszczednos$ciowych;

¢ banki ludowe udzielaty tylko kredytu krotkoterminowego wekslowego,
kasy Raiffeisena za$ zaréwno kredytu krétkoterminowanego, jak i dtugoter-
minowego;

e w bankach ludowych zarzad pobieral wynagrodzenie, w kasach
Raiffeisena za$ tylko kasjer stojacy poza zarzadem;

¢ banki ludowe przeznaczaty tylko cze$¢ zysku na fundusz rezerwowy,
jego reszte rozdzielaty miedzy cztonkéw; w kasach Raiffeisena przeznaczano
caly zysk na fundusz rezerwowy;
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¢ banki ludowe byty wytacznie instytucjami pienieznymi, majacymi udzie-
la¢ kredyty i dawac¢ cztonkom sposobnos¢ do oszczedzania, kasy Raiffeisena
stawiaty sobie za cel zjednoczenie zasob6w catej ludnosci wiejskiej przy pod-
niesieniu poziomu moralnego swoich cztonkéw (kasy przeznaczaty fundusz
rezerwowy na cele spoteczne)*®,

Banki spétdzielcze ze wzgledu na swdj charakter i ograniczong terytorial-
nie dziatalno$¢ sg najblizej spotecznosci lokalnych, stad spotecznie odpowie-
dzialne praktyki nie sag im obce. Nalezy nadto pamieta¢, ze spoétdzielnia na
podstawie przepis6w ustawy Prawo spotdzielcze moze prowadzi¢ dziatal-
no$¢ spoteczng i o$wiatowo-kulturalng na rzecz swoich cztonkéw i ich sro-
dowiska'’.

Spétdzielczos¢ kredytowa w Polsce tworza réwniez spotdzielcze kasy
oszczednos$ciowo-kredytowe. S3 to instytucje spdtdzielcze zaliczane do sze-
rokiej kategorii instytucji finansowych. Ustawowym?° celem kas jest groma-
dzenie Srodkoéw pienieznych tylko wytacznie swoich cztonkéw, udzielanie
im pozyczek i kredytow, przeprowadzanie na ich zlecenie rozliczen finan-
sowych oraz posredniczenie przy zawieraniu uméw ubezpieczeniowych.
W rozumieniu prawa spétdzielcze kasy oszczedno$ciowo-kredytowe nie
sg bankami, jednakze objete sa nadzorem bankowym Komisji Nadzoru
Finansowego.

Przygotowanie strategii spotecznej odpowiedzialnoS$ci przedsiebiorstwa
wymaga potwierdzenia lub uaktualnienia wizji i kierunku dziatania. Polega
to m.in. na przygotowaniu mapy relacji przedsiebiorstwa i na jej podstawie
okresleniu kluczowych zagadnien spotecznych. Kluczowe jest wiec okreslenie
grup interesariuszy i obszaré6w podejmowanych praktyk spotecznej odpo-
wiedzialno$ci. Odpowiedzialno$¢ spoteczna, zwtaszcza w dobie kryzysu eko-
nomicznego na rynkach swiatowych, nabrata na znaczeniu. Przedsiebiorstwa
bankowe stawiajg coraz czesSciej na wiarygodno$¢ spoteczng, czyli prowadze-
nie dziatalno$ci w sposdb profesjonalny i budujgcy zaufanie do skutkéw po-
dejmowanych dziatan.

8 1bidem, s. 22-25.
19DzU 2013, poz. 1443, 1.
20pzU 2013, poz. 1450, tj. z p6zn. zm.
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Ryc. 1b. Poziom zaufania do bankéw dziatajacych w Polsce

Zr 6 dt o: Komunikat z badai Centrum Badania Opinii Spotecznej
nr BS/145/2012, pt. ,Zaufanie do bankéw”, Warszawa, pazdziernik 2012.

Ogétem rzecz biorac, Polacy maja zaufanie do przedsiebiorstw ban-
kowych, co wynika z dostepnych badan opinii spotecznej. Wedtug raportu
CBOS z pazdziernika 2012 r.,, prawie dwie trzecie respondentéw (65%) ma
zaufanie do bankéw, nieufnos¢ do nich deklaruje co szésty (16%), taka sama
grupa nie ma jednoznacznego stosunku (16%), a 3% nie ma zdania na ten
temat. Respondenci, ktérzy deklaruja nieufno$¢ do bankéw, to najczesciej
osoby, ktore watpig w bezpieczenstwo pieniedzy powierzanych bankom,
watpig w zyskownos¢ produktéw bankowych, a nadto watpig w uczciwos¢
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bankdéw. Zaufanie do sektora bankowego nadwyrezyt kryzys finansowy i po-
mimo wysitkdw rzadzacych, ktérych celem byto utrzymanie bezpieczenstwa
i ptynnosci bankéw (przez m.in. dofinansowanie bankéw z budzetu, udzie-
lanie gwarancji rzadowych, w Polsce zwiekszenie do 100% sumy gwaranto-
wanych depozytéw z Bankowego Funduszu Gwarancyjnego), nie udato sie
unikna¢ obnizenia poziomu zaufania do instytucji bankowych. Wzrost nieuf-
nosci wobec nich jest widoczny. By odbudowac publiczne zaufanie do sektora
finansowego, w tym do bankéw, zaczeto stawia¢ na CSR?'. Wérod prioryte-
tow przedsiebiorstw bankowych w zakresie spotecznej odpowiedzialnos$ci
nalezy wyro6zni¢ przedsiewziecia budujace i poprawiajace relacje z pracow-
nikami oraz szeroko rozumiane dziatania majace poprawi¢ swdj wizerunek
(tab. 3). Specyficzna odpowiedzialno$¢ spoteczna bankéw przejawia sie tak-
ze w realizowanej polityce kredytowej, bowiem bank moze wptywac¢ na to,
jakie projekty beda realizowane przy uwzglednieniu kryteriéw spotecznych.
Za przyktad w analizie grup interesariuszy i podejmowanych praktyk stuzy
pie¢ polskich bankéw o zréznicowanej pozycji i wielko$ci aktywow?2:

¢ Bank PKO BP, najwiekszy bank dziatajacy w Polsce, z suma bilansowa na
poziomie 199,2 mld zt;

¢ Bank Zachodni WBK, trzeci najwiekszy bank w Polsce, z suma bilansowa
na poziomie 106,1 mld zi;

« ING Bank Slaski, piaty pod wzgledem wielkosci aktywéw bank w Polsce,
z sumg bilansowa na poziomie 86,8 mld zt;

e Bank BGZ, z suma bilansowg 35,8 mld z;

¢ Bank BPH, z suma bilansowa 33,0 mld zt.
Tabela 3
Grupy interesariuszy i przyktady podejmowanych praktyk w oparciu

o dziatalnos¢ kilku bankéw

Bank PKO BP

» Zobowigzania wobec pracownikéw. Przyktad praktyk:
wdrozenie Systemu Oceny Okresowej Pracownikéw, ktéremu podlegaja wszyscy zatrud-
nieni, oraz projekt warto$ciowania stanowisk pracy; diagnozuje kompetencje ogélno-
firmowe, przywddcze i specyficzne pracownikéw, pozwalajgc okresli¢ plan rozwoju
kompetencji wymaganych na danym stanowisku oraz Sciezke rozwoju zawodowego wraz
z towarzyszacym mu planem zmian wynagrodzenia.

» Zobowigzania wobec rynku. Przyktad praktyk:
regularne wprowadzanie nowych produktéw oraz modyfikowane - dostosowane do po-
trzeb klientéw i zmieniajacych sie realiow rynkowych - wybrane dotychczasowe ustugi,
np. preferencyjne kredyty studenckie z umorzeniem dla 5% najlepszych absolwentéow
20% wysokosci kredytu.

2IM.B ak, P.Kulaw czuk, Spoteczna odpowiedzialnosé instytucji finansowych..., op.cit.,
s.46-47.
22Dane dotycza sumy bilansowej za 2013 rok.
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Bank PKO BP

» Zobowigzania wobec sSrodowiska naturalnego. Przyktad praktyk:
liczne inicjatywy pozwalajace minimalizowa¢ wpltyw dziatalno$ci na srodowisko natu-
ralne, m.in. realizowanie programéw optymalizacji wydrukéw i redukcji zuzycia papieru,
oszczedzania energii elektrycznej, recyklingu zuzytego sprzetu komputerowego i telefo-
néw komdrkowych, zbidrki makulatury itp.

» Zobowigzania wobec spoteczenstwa. Przyktad praktyk:
wspieranie inicjatyw z zakresu edukacji finansowej, organizacja Bankowej Akcji Honoro-
wego Krwiodawstwa, podejmowanie inicjatyw z zakresu promocji aktywnosci fizycznej,
np. ,,PKO Bank Polski Biegajmy Razem”.

¢ Przejrzysta komunikacja z otoczeniem. Przyktad praktyk:
rzetelna i spdjna komunikacja przy uzyciu strony internetowej i Wirtualnego Biura Praso-
wego, materialéw reklamowych, raportéw i r6znorodnych wydawnictw wtasnych

ING Bank Slaski

¢ Relacje z klientami. Przyktad praktyk:
state badania satysfakcji klientéw, komunikacja z klientami 24h poprzez réznorodne
formy kontaktu - telefon, Skype, e-mail, forum i czat.

¢ Relacje z pracownikami. Przyktad praktyk:
coroczne badania opinii pracownikéw, dotyczace realizacji strategii, otwarto$ci na roz-
woj, atrakcyjno$ci banku na rynku pracy.

» Relacje ze spoteczenistwem. Przyktad praktyk:
modernizacja placdwek bankowych w catym kraju, stosowanie rozwigzan architektonicz-
nych uwzgledniajacych potrzeby réznych grup klientéw.

¢ Relacje ze Srodowiskiem. Przyktad praktyk:
wdrozenie systemu zarzadzania Srodowiskowego, zgodnego z miedzynarodowa norma
ISO 14001:2009, z jego pomocg identyfikowane s3 aspekty dziatalno$ci banku, ktére
moga mie¢ pozytywny lub negatywny wptyw na srodowisko

Bank BPH

 Po prostu fair wobec klientéw. Przyktad praktyk:
wydtuzony czas na odstapienie od umowy kredytowej z ustawowych 14 do 21 dni, bez
dodatkowych kosztow.

e Po prostu fair wobec partneréw. Przyktad praktyk:
dialog z otoczeniem w ramach dziatalnosci w organizacjach cztonkowskich, jak Kon-
federacja Pracodawcow Lewiatan, Zwigzek Bankdw Polskich, Polskie Stowarzyszenie
Dealaréw Bankowych czy dialog ze wspotpracujgcymi franczyzobiorcami i dostawcami
w ramach tzw. rady partnerow.

 Po prostu fair wobec pracownikéw. Przyktad praktyk:
szkolenia zewnetrzne i kursy e-learningowe, badanie opinii pracowniczej.

 Po prostu fair wobec spoteczno$ci lokalnych i sSrodowiska naturalnego. Przyktad praktyk:
wspieranie kampanii spotecznych, organizacja akcji , Zwykty bohater”

Bank BGZ

¢ Pracownicy. Przyktad praktyk:
funkcjonowanie systemu skarg i zazalen, powotanie Komitetu Etycznego, do ktorego kazdy,
z zachowaniem poufhosci, moze zgtosi¢ zaobserwowane nieprawidtowosci i naduzycia.

e Klienci. Przyktad praktyk:
coroczne badania satysfakcji klientéw, staty kontakt z doradcami za po$rednictwem
formularza kontaktowego, TeleBGZ, eBGZ.
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Bank BGZ

« Srodowisko naturalne. Przyktad praktyk:
wdrozenie programu ,Bank z energia!”, ktérego celem jest ograniczenie zuzycia energii
w banku, zaktada on ograniczenie zuzycia energii o min. 4% na pracownika; oferta pro-
duktéw z energia - finansowanie inwestycji proekologicznych.

« Srodowisko lokalne. Przyktad praktyk:
wdrozenie programu ,Wolontariat pracowniczy”, wspieranie inwestycji spotecznych
(np. programy stypendialne dla najzdolniejszych uczniéw z terenéw wiejskich)

Bank Zachodni WBK

¢ Rynek. Przyktad praktyk:
przestrzegania zasad tadu korporacyjnego oraz regulacji i przepis6w prawa, realizacja
celow biznesowych zgodnie z zasadami wolnej konkurencji i fair play.
» Spoteczenstwo. Przyktad praktyk:
wsparcie szkolnictwa wyzszego, dziatalno$¢ charytatywna i sponsoring.
« Srodowisko. Przyktad praktyk:
wspieranie projektéw na rzecz ochrony srodowiska.
» Miejsce pracy. Przyktad praktyk:
dbato$¢ o rozwoj pracownikdw, prowadzenie systemu szkolen i Sciezki kariery

Zr 6 d1to: Opracowanie wtasne.

Zrédtem, na ktérego podstawie mozna zanalizowaé, do jakich grup intere-
sariuszy i w jakich obszarach upatrujg spoteczng odpowiedzialnos$¢ polskie
przedsiebiorstwa bankowe, sg przygotowane przez nie raporty. Banki, ktére
zdecydowaty sie na opracowanie i wdrozenie strategii spotecznej odpowie-
dzialnos$ci, doskonale zdajg sobie sprawe, Ze strategia ta bedzie niekompletna,
jezeli bedzie istniat problem z poinformowaniem swoich interesariuszy o jej
efektach. Stad sposobem na przekazanie informacji o tym, jak firma wywiazuje
sie z realizacji przyjetej strategii CSR, jest tworzenie i publikowanie raportéw
spotecznych. Polskie banki korzystaja chetnie z ujednoliconych zasad rapor-
towania w zakresie CSR, jak np. tych przygotowanych przez miedzynarodo-
wa organizacje Global Reporting Initiative - stosuja je m.in. Bank Millenium
i Bank BPH. Z pewno$cig wiele zmienito sie w zakresie raportowania spotecz-
nego. W 2008 roku, wedtug miedzynarodowych zasad GRI, dominowat sektor
finansowy - sposréd 920 firm z 38 branz, ktorych raporty zarejestrowano,
firm z sektora finansowego byto 140, co stanowito ponad 15% wszystkich
uczestnikow, niestety, wowczas w$rdd nich nie byto zadnej z Polski?.

Polskie banki, wdrazajgc etyczny obszar spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, korzystaja réwniez z mozliwosSci stworzenia kodeksu etycznego.
Zatrudnieni pracownicy podpisuja zobowigzanie przestrzegania kodeksu.
Kodeks i pozostate formy programu etycznego przedsiebiorstwa sg stopnio-

BM.B ak, P.Kulawczuk, Spoteczna odpowiedzialnos¢ instytucji finansowych..., op.cit.,
s. 49.
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wo instytucjonalizowane, a zwolennikami procesu wdrazania etyki biznesu
sg przedstawiciele nowej ekonomii instytucjonalnej. Przedsiebiorstwo, dzia-
tajac w warunkach konkurencyjnych, zawiera ze spoteczenstwem kontrakt,
ktérego zabezpieczeniem jest program etyczny. Uniwersalny kodeks etyczny
dla sektora bankowego przygotowat Zwigzek Bankéw Polskich, samorzado-
wa organizacja zrzeszajgca banki w Polsce. Dokument zatytulowany ,Zasady
dobrej praktyki bankowej” stanowi zbior zasad postepowania zwigzanych
z dziatalnoscig bankéw i odnosza sie one odpowiednio do bankdéw, oséb
w nich zatrudnionych oraz oséb, za ktérych posrednictwem banki wykonujg
czynnosci bankowe. Zgodnie z postanowieniami og6lnymi tegoz dokumentu
banki, uznajac, ze s3 instytucjami zaufania publicznego, w swojej dziatalno-
$ci kieruja sie przepisami prawa, uchwatami samorzadu bankowego, nor-
mami przewidzianymi w zasadach oraz dobrymi zwyczajami kupieckimi,
z uwzglednieniem zasad: profesjonalizmu, rzetelnosci, rzeczowosci, staran-
nosciinajlepszej wiedzy. Dokument szczegdtowo okresla zasady: postepowa-
nia bankéw w stosunkach z klientami, wzajemnych stosunkéw miedzy ban-
kami, reklamy, przetwarzania danych osobowych, postepowania pracownika
banku, postepowania ze skargami i reklamacjami klientéw. Konstytuuje réw-
niez Komisje Etyki Bankowej dziatajgca przy Zwigzku Bankéw Polskich, kto-
ra powotana jest do oceny przestrzegania zasad okreslonych w dokumencie
przez banki i ich pracownikéw oraz osoby, za posrednictwem ktdérych banki
wykonuja czynnos$ci bankowe. Indywidualne programy etyczne, ktérych cze-
$cia jest przygotowany Kodeks Etyczny, wdrozyty m.in. Bank Gospodarstwa
Krajowego oraz Bank BGZ. Kodeks Etyczny Banku BGZ jest o tyle ciekawy, Ze
odnosi sie bezposrednio do obszaréw spotecznej odpowiedzialnosci przed-
siebiorstw, ksztattujac 12 zasad kodeksowych w czterech dziatach zatytuto-
wanych: ,Klienci i partnerzy biznesowi”, ,Spoteczenstwo”, ,Srodowisko natu-
ralne”, ,Pracownicy i relacje wewnetrzne”.

Polskie banki, a doktadnie rzecz ujmujac: Bank Zachodni WBK, Bank BPH,
Bank Handlowy, Bank Millenium i ING Bank Slaski, uczestnicza réwniez
w indeksie gietdowym ,Respect Index”. Jest to publikowany od 19 listopada
2009 r. indeks gietdowy spotek odpowiedzialnych spotecznie notowanych
na Gietdzie Papieréw Warto$ciowych w Warszawie. Indeks grupuje w swo-
im portfelu spo6tki z warszawskiego parkietu dziatajace zgodnie z najwyz-
szymi standardami spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Celem projektu
jest promocja najwyzszych standardéw zarzadzania w spétkach publicznych
w aspektach: ekonomicznym, ekologicznym i spotecznym. Sp6tki znajdujgce
sie w indeksie ,Respect Index” sg oceniane pod wzgledem poziomu i stopnia
kompleksowosci dziatan podejmowanych przez spo6tki i adresowanych do
grona ich interesariuszy. Owe dziatania stanowig wyraz ich szeroko rozumia-
nego zapotrzebowania spotecznego. Ocena przeprowadzana jest na podsta-
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wie ankiet wypetnianych przez spo6tki oraz wyniki ich weryfikacji, realizo-
wanej przez partnera projektu - firme Deloitte. Podstawowe kryteria, ktore
wykorzystywane sg w procesie oceny, nalezg do kategorii: ,Environmental,
czynniki Srodowiskowe” - zarzadzanie Srodowiskowe, ograniczenie oddzia-
tywania srodowiskowego, bior6znorodnos¢, aspekty srodowiskowe produk-
tow/ustug; ,Social, czynniki spoteczne” - bhp, zarzadzanie zasobami ludzki-
mi, relacje z dostawcami, dialog z interesariuszami, raportowanie spotecz-
ne; ,Governance, czynniki ekonomiczne” - zarzgdzanie strategiczne, kodeks
postepowania, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie ryzykiem naduzy¢, audyt
wewnetrzny i system kontroli, relacje z klientami.

Gtownymi organizacjami jako podmiotami ekonomii spotecznej realizuja-
cymi koncepcje CSR, ktora jest naturalnie osadzona w ich tozsamosci, sg ban-
ki spotdzielcze. Praktykujg one spoteczna odpowiedzialno$¢ od powstania
w XIX w. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu bankéw spotdzielczych jest
zbiezna ze strategia lizbonska, ktérej gtdbwnymi celami sg: wzrost gospodar-
czy, tworzenie miejsc pracy, wprowadzanie innowacji, rozw6j matych i sred-
nich przedsiebiorstw oraz ochrona $rodowiska. Spoteczna odpowiedzial-
nos$¢ bankéw spétdzielczych jest wartoscig charakteryzujaca ich dziatalnos¢
bankowa, jak rowniez statym elementem ich tozsamosci. Banki spétdzielcze
w poszczegdlnych krajach Unii Europejskiej réznie podchodza do kwestii
zwigzanych ze spoteczna odpowiedzialnoscig w biznesie, dlatego istnieje po-
trzeba stworzenia miar oceniajacych ich dziatalno$¢ w tym zakresie, w od-

niesieniu do podstawowych zasad spétdzielczych (tab. 4)*.
Tabela 4
Koncepcja oceny spotecznej odpowiedzialnosci bankow spétdzielczych

w Swietle zasad spétdzielczych

Zasady spotdzielcze Wskazniki CSR dla bankéw spétdzielczych

Mozliwos¢ wejscia w poczet cztonkéw bankéw spotdzielczych:
Dobrowolne i otwarte | e wielko$¢ wniesionych udziatéw, aby sta¢ sie cztonkiem bankow
cztonkostwo spotdzielczych;

» wskaznik cztonkostwa = liczba cztonkéw/liczba klientow

Udziat cztonkéw w zarzadzaniu strategicznym bankéw spétdziel-

czych:

e liczba cztonkéw, ktérzy biora udziat w gtosowaniu podczas wal-
Demokratyczna nego zgromadzenia bankdéw spétdzielczych na poziomie lokalnym
kontrola cztonkow i regionalnym;

e liczba walnych zgromadzen;
¢ wskaznik uczestnictwa cztonkéw na walnym zgromadzeniu
w bankach spétdzielczych na poziomie lokalnym i regionalnym

“TSiudek, Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu w bankach spétdzielczych Unii Euro-
pejskiej - teoria i praktyka, ,Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywno$ciowej” 2010, nr 83,
s. 124.
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cztonkéw - wniesione
udziaty

cd. tab. 4
Zasady spotdzielcze Wskazniki CSR dla bankéw spétdzielczych
Odpowiedzialno$¢ cztonkéw w przypadku probleméw finanso-
Wktad ekonomiczny wych bankéw spétdzielczych:

e solidarnos$¢ cztonkéw z organizacja - wartos$¢ udziatow, ktére
moga utraci¢ w razie trudnosci finansowych bankéw spoétdziel-
czych

Autonomia
i niezalezno$¢

Solidno$¢ i niezawodno$¢ bankéw:

» kwota rezerw kapitatowych (trwato$¢ organizacji);

» kwota wyptaconej dywidendy:.

Niezalezno$¢ od panstwa i rynkéw finansowych:

e ocena standingu finansowego bankéw spétdzielczych przez
niezaleZne agencje ratingowe

Edukacja, szkolenia
i informacja

» szkolenia przedstawicieli (reprezentantéw) cztonkéw jako
wolontariuszy;

» szkolenia pracownikéw;

» dostepno$¢ informacji na temat zasad spétdzielczych

Kooperacja miedzy
spoétdzielniami

Cztonkostwo w sieci bankéw spoétdzielczych:

« lokalne, krajowe, europejskie i §wiatowe instytucje odpowie-
dzialne za promocje i wspétprace miedzy bankami spoétdzielczy-
mi.

Wktad w rozwoj miedzynarodowej sieci bankdéw spoétdzielczych:
 wzrost liczby cztonkéw w wyniku przeprowadzenia przez banki
spotdzielcze inicjatyw spotecznych propagujacych bankowosé
spotdzielcza;

» wzrost kredytéw i depozytéw w bankach spétdzielczych krajow,
w ktorych inicjatywy propagujace bankowo$c¢ spotdzielcza miaty
miejsce

Troska bankéw
spotdzielczych

o wspolnoty
(spotecznosci lokalne)

Dziatania na rzecz propagowania mikrokredytow:

« inicjatywy (przedsiewziecia) propagujace mikrokredyty;

e przyznane kwoty mikrokredytéow;

» liczba wolontariuszy zaangazowanych w propagowanie mikro-
kredytow.

Wspieranie osdb w trudnej sytuacji:

¢ indywidualna pomoc na rzecz integracji spotecznej;
 obecno$¢ bankow spoétdzielczych na terenach duzego ubéstwa.
Wspotpraca bankéw spotdzielczych ze stowarzyszeniami non
profit:

e liczba stowarzyszen, ktore sa klientami bankéw spoétdzielczych;
» kwoty dotacji bankéw spoétdzielczych na rzecz stowarzyszen
nonprofit

Zro6dto:T.Siud ek, Spoteczna odpowiedzialno$é biznesu w bankach spétdzielczych Unii
Europejskiej - teoria i praktyka, ,Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywno$ciowej” 2010, nr

83,s.124-125.

Banki spétdzielcze wspieraja i realizuja koncepcje zréwnowazonego
rozwoju obszaréw wiejskich, sa aktywnymi uczestnikami wspélnej polityki
rolnej, spéjnosci, Srodowiskowej oraz wielu innych polityk branzowych ma-
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jacych istotny wplyw na zréwnowazony rozwoj, ktérego istotg jest zaspoka-
janie potrzeb obecnego pokolenia, nie ograniczajgc mozliwos$ci zaspokajania
potrzeb przysztych pokolen. Dziatalno$¢ bankéw spétdzielczych miesci sie
w ramach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR), jednak w poréwna-
niu z wysoko rozwinietymi krajami UE nie maja one jeszcze rozwinietego
systemu CSR, ktory bytby spdjny w ramach poszczegdlnych zrzeszen. Banki
spotdzielcze w Polsce, azeby osiggnac udzialty w rynku na poziomie 15-20%,
tak jak jest to w Niemczech czy we Francji, muszg opracowac i wdrozy¢ zin-
tegrowany system spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Jest to warunek
stworzenia na terenach matych miast i wsi silnego ruchu spotecznego, ktéry
bytby motorem wzrostu i rozwoju polskich bankéw spotdzielczych w przy-
szto$ci?. Problemem bankéw spoétdzielczych, ktory cigzy na ich dalszym roz-
woju, jest niska zasobnos$¢ kapitatlowa. Banki te rowniez charakteryzuja sie
sporg nadptynnoscig, to jest posiadajg sporg nadwyzke przyjetych depozy-
tow nad udzielonymi kredytami. Tym samym w obliczu aktualnej sytuacji go-
spodarczej w Polsce, tj. deflacji i polityki niskich stép procentowych prowa-
dzonej przez Rade Polityki Pienieznej, wyniki finansowe bankéw spoétdziel-
czych ulegly widocznemu zmniejszeniu.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) w teorii nauk
o zarzadzaniu funkcjonuje w wymiarze naukowym i praktycznym na $wiecie
od wielu lat. Jej podstawowe zatozenia teoretyczne, problemy zwigzane z jej
wdrozeniem i przestrzeganiem zostaty przedstawione w niniejszej pracy. CSR
wywiera ogromny wplyw na polskie przedsiebiorstwa bankowe. Za bezpo-
$redni czynnik jej rosngcego znaczenia niewatpliwie mozna uzna¢ $wiatowy
kryzys na rynkach finansowych, owocujacy sukcesywnym spadkiem zaufania
do przedsiebiorstw z tej branzy, chociaz odnotowa¢ mozna banki przescigaja-
ce sie w podkreslaniu swojej spotecznie odpowiedzialnej ,twarzy”. Jednakze
analizujac szerzej spektrum dziatan i efektow wdrazania koncepcji spotecz-
nie odpowiedzialnego biznesu przez polskie przedsiebiorstwa bankowe, na-
lezy stwierdzi¢, ze nadal s3 to dziatania do$¢ powierzchowne i nieoddajace
w petni sensu tej koncepcji. Koncepcja Corporate Social Responsibility powin-
na by¢ wdrazana nie tylko w filantropijnym i ekologicznym obszarze, co cze-
sto zauwazy¢ mozna w praktyce polskich bankéw. Wsrdd praktyk z zakresu
spotecznej odpowiedzialnos$ci, jakimi chwalg sie nasze krajowe przedsiebior-
stwa bankowe, w niemal kazdym raporcie odnaleZ¢ mozna zapisy chociazby
o wprowadzeniu ograniczen w zakresie korzystania z energii czy tez szeroko

25 1bidem, s. 126.
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rozumianego wspierania finansowego, sponsoringu réznych akgcji i przedsie-
wziec spotecznych, jak réwniez note o przestrzeganiu przepiséw prawai pod-
noszeniu jakosci pracownikéw przez organizacje szkolen i kurséw. Cho¢ s3 to
dziatania wazne i potrzebne, jednakze nie do konica majg wiele wspdlnego
z koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci. Przestrzeganie prawa jest naszym
konstytucyjnym obowigzkiem, ktérego wypetnianie przez banki egzekwujg
chociazby organy nadzoru finansowego. Realizacja koncepcji ograniczona
przede wszystkim do prawnego obszaru CSR to zdecydowanie za mato, aby
moc nazywac bank w peti spotecznie odpowiedzialnym. Podnoszenie jako-
$ci pracownikdw nieraz wydaje sie by¢ niezbedne w interesie samego banku.
Bez wzgledu na wymiar spoteczny, banki myla tez sponsoring i CSR. Polskie
banki w zdecydowanej wiekszosci wcigz nie potrafig sformutowac oferty
produktow, ktora bytaby skierowana do oséb/firm w jaki$ sposéb ograni-
czonych czy wykluczonych z ustug finansowych. Jako krok w dobra strone
z pewno$cia nalezy uzna¢ kredytowanie przedsiewzie¢ proekologicznych czy
firm z sektora matych i Srednich przedsiebiorstw. Trudno znaleZ¢ bank, ktéry
nie miatby przygotowanych produktéw w tym zakresie. Nalezy jednak pa-
mietac, ze banki s3 mocno ograniczone przepisami prawa i rekomendacjami
organéw nadzoru finansowego, stad tez trudno wyobrazi¢ sobie kredytowa-
nie 0s6b wykluczonych, ktore najczesciej maja spory problem ze zdolnos$cia
kredytowa. W pracy szczeg6lng uwage zwrdcono na bankowos¢ spotdzielcza.
Na jej sukcesywnie rosnacy udziat w rynku z pewnoscia ma wptyw prospo-
teczny charakter jej dziatalnosci, realizowany od dziesigtek lat. Banki spoét-
dzielcze nie daza Slepo do maksymalizacji zysku, ich kapitaty i ptynnos¢ sa na
bezpiecznym poziomie - zawirowania na rynkach zwigzane z kryzysem eko-
nomicznym ominety bankowos¢ spoétdzielcza. Lokalny charakter i struktura
oparta na obywatelskim, cztonkowskim udziale w podejmowaniu waznych
decyzji przesadza o tym, Ze sa najblizej miana spotecznie odpowiedzialnych.
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Celem niniejszego artykutu jest pokazanie i przyblizenie waznego pro-
blemu dla polskiej administracji, jakim jest etyka urzednicza, jej zasady, jak
tez patologie etyki urzedniczej. W artykule zostaty takze pokazane wyniki
badania przeprowadzonego wsréd pracownikéw Urzedu Marszatkowskiego
w Opolu w zakresie pojmowania przez nich etyki urzedniczej, przestrzegania
przepisOw prawa i kodeksow etycznych.

Stowo ,etyka” pochodzi od greckiego ‘ethos’, czyli zwyczaj albo obyczaj.
Encyklopedyczne definicje podaja szersze i dwojakie rozumienie terminu
setyka”. W jezyku potocznym oznacza ,[...] 0gdét norm moralnych uzywanych
w pewnym czasie przez jaka$ zbiorowos$¢ spoteczng jako punkt odniesienia
do oceny i regulacji postepowania w celu integracji grupy wokot pewnych
wartosci”. Etyka w tym znaczeniu jest synonimem moralno$ci. W sensie fi-
lozoficznym etyka to nauka o moralnosci w znaczeniu normatywnym oraz
opisowo-wyjasniajacym.

Wedtug starozytnych Grekéw byta ona jedna z drég prowadzacych ku ma-
drosci (‘sophia’) i nie tylko skierowana do filozoféw zajmujacych sie teorety-
zowaniem nad istotg cztowieczenstwa i jego moralnoscia, ale wprowadzono
jej prawidla w zycie codzienne.

0d etyki nalezy wyrdzni¢ moralno$¢. Wedtug J. Piwowarskiego moralnos¢
to ,[...] zesp6t ogdlnie uznanych norm w danej spotecznosci, regut postepo-
wania, norm i wzorcoéw, ktére okreslajg, co jest dobre, a co niewtasciwe”?.
Idac tym tokiem my$lenia, mozna wnioskowac, ze moralnos$¢ ma bezposredni
wptyw na relacje miedzy wszystkimi ludzmi posiadajacymi podobny system
warto$ci.

" Dr, Adiunkt, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji w Opolu.
" Urzad Marszatkowski w Opolu.

! J.Piwowarski, Etyka w administracji i jej Zrédta, Wydawnictwo Aperon, Krakéw 2011,
s.182-183.
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R. Tokarczyk w swojej monografii pt. Etyka prawnicza proponuje trojakie
rozumienie pojecia ,etyka urzednicza”, wystepujace niezaleznie od siebie lub
w pewnych wzajemnych potgczeniach?:

1) jako zespét norm etycznych regulujacych moralnos¢ urzednikow;

2) jako odrebna dyscyplina naukowa, ktéra za swdj przedmiot obrata roz-
wazania etyczne, dotyczace regulacji etyki urzedniczej i moralnosci urzedni-
kow;

3) jako przedmiot edukacji urzedniczej - etyka urzednicza w sensie od-
rebnej dyscypliny naukowej wystepujacej pod réznymi nazwami.

Etyka urzednicza nie jest do korica samodzielnym bytem, gdyz jest $cisle
zwigzana z innymi dziatami etyki, np. etykg prawniczg, etyka administracji
publicznej, stuzby cywilnej, lobbingu czy biznesu. Czasami etyka urzednicza
jest hierarchicznie podporzadkowana etyce prawniczej, czasami stanowi za$
synonimy etyki publicznej lub etyki stuzby cywilnej. Etyka urzednicza zazwy-
czaj funkcjonuje wiec we wzajemnej korelacji z innymi dziatami etyki. Wsréd
specjalistow z tej dziedziny dominuje podejscie do tego zagadnienia w po-
wigzaniu podmiotowo-przedmiotowym.

Wyraznie da sie jednak zauwazy¢, ze etyka urzednicza wiaze sie w szczegdl-
ny sposob z etykg obywatelska, polityczng i zycia publicznego. R. Tokarczyk?
definiuje wszystkie typy pojec ,etyka obywatelska”, formutujac jg jako ,|[...]
zespo6t norm etycznych okreslajacych powinnosci obywateli w spoteczen-
stwie obywatelskim”.

Etyka polityczna w jego rozumieniu to zesp6t norm etycznych okreslajg-
cych powinno$ci moralne ludzi uwiktanych w polityke, szczegdlnie politykow
zawodowych, dziatajacych w demokratycznym panstwie prawnym. Etyka zy-
cia publicznego formuje za$ normy pozadanych zachowan jednostek ludzkich
petiacych funkcje publiczne.

Najszerszy zakres z wymienionych poje¢ na temat zycia publicznego pod
wzgledem przedmiotowo-podmiotowym pokrywa sie z etyka obywatelska,
za$ w tej ostatniej integralng jej czescig jest etyka urzednicza. Etyka zycia
publicznego powinna dotyczy¢ interesu publicznego jako narzedzia wyzsze-
go dobra nad interesem prywatnym. Moze sie jednak zdarzy¢, Ze nad ety-
ka obywatelska bedzie dominowat interes prywatny jako dobro wyzszego
rzedu. Celem etyki obywatelskiej jest stworzenie wzorcowego obywatela,
za$ etyki zycia publicznego - idealnego funkcjonariusza publicznego. W pan-
stwach demokratycznych ustawodawca stara sie prawnie regulowac status

R.Tokarcz y k, Etyka prawnicza, Wydawnictwo Lexis-Nexis, Warszawa 2011, s. 315.
*Ibidem, 5. 316.
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etyki obywatelskiej oraz etyki zycia publicznego i réwnocze$nie niwelowaé
znaczgce roéznice miedzy nimi.

Kazdy zawdéd urzednika wymaga stworzenia i funkcjonowania pewnych
regut dziatania i moralnosci. Praca urzednicza narzuca pewien uniwersalny
zestaw regulacji odnoszacych sie do tejze grupy zawodowej. Duzo problemow
rodzi sie takze w przypadku relacji zasad etycznych obowigzujacych wszyst-
kich ludzi i zasad etycznych odnoszacych sie do urzednikow. Tokarczyk zali-
cza do nich m.in.*: wspoétczucie, dobroczynnos$¢, uczciwosé, odwage, posza-
nowanie autonomii jednostek ludzkich, godnos$¢, dotrzymanie przyrzeczen,
integralno$¢. Kazda z nich w pewny sposéb odnosi sie do etyki urzedniczej,
lecz ich podmiotowy zakres obowigzywania nie ogranicza sie jedynie do
urzednikow.

Kazda z zasad objetych katalogiem etyki urzedniczej posiada swojg anty-
zasade, a to dlatego, iz kazde dobro (zasada) ma swdj negatywny odpowied-
nik, antonim (antyzasade). R. Tokarczyk postuzyt sie tym przyktadem w celu
lepszego zrozumienia sensu zasad etyki urzednicze;j.

Zasady etyki urzedniczej wraz ze swoimi antyzasadami:

e profesjonalizm - nieprofesjonalizm;

e stuzba publiczna - stuzba prywatna;

¢ neutralnos$c¢ polityczna - uczestnictwo polityczne;

e rzetelno$¢ - nierzetelnos¢;

¢ bezstronno$¢ - stronniczos¢;

¢ jawnos¢ — poufnos¢;

e zaufanie - nieufnos¢;

» unikanie konfliktu interes6w - konflikt interesow.

Profesjonalizm, zwany réwniez zasada kompetencji (co wydaje sie nie-
wilasciwym zwrotem, gdyz kompetencje s3 przyznawane przez wtadze pu-
bliczna, za$ profesjonalizm jest nabyty samodzielnie przez urzednika), zde-
finiowany zostal m.in. w monografii PJ. Suwaj®, w ktdrej autorka okresla go
terminem ,zawodowo$c¢”, co oznacza koniecznos$¢ zatrudnienia osob traktu-
jacych wykonanie powierzonych im zadan jako zawdd, state Zrédto utrzy-
mania oraz miejsce pracy zapewniajagce osobom kompetentnym mozliwos¢
realizacji kariery zawodowej, w odrdéznieniu od przejSciowego zajecia.

‘R Tokarcz y k, Etyka prawnicza..., op.cit., s. 392.
5 PJ. Su w aj, Etyka i Swiadomos¢ zagrozen korupcyjnych, Fundacja Rozwoju Demokracji
Lokalnej, Warszawa 2011, s. 38.
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Sytuacje, ktére swiadczg o profesjonalizacji wykonywanej pracy, sg wy-
mienione w § 7 Zarzadzenia nr 70 Prezesa Rady Ministréow z 6 pazdziernika
2011 r. w sprawie wytycznych w zakresie przestrzegania zasad stuzby cy-
wilnej oraz w sprawie etyki korpusu stuzby cywilnej i naleza do nich: rozwéj
wiedzy zawodowej, znajomos$¢ prawa i akt spraw, znajomos$¢ zasad stuzby
cywilnej i etyki korpusu stuzby cywilnej oraz ich przestrzeganie, wymiana
doswiadczen z innymi pracownikami, korzystanie z pomocy ekspertéw, od-
powiednie zarzgdzanie zasobami kadrowymi, tworzenie uzgodnien opartych
na rzeczowej argumentacji, przyjecie krytyki i naprawianie swoich btedéw,
dbanie o wizerunek stuzby cywilnej przez swoja postawe, przestrzeganie
przepisOw ograniczajacych mozliwo$¢ podjecia dodatkowego zatrudnienia,
przestrzeganie przepiséw ograniczajacych jawno$¢ informacji®. Jezeli takie
zachowania nie wystepuja lub sa negatywnie pojmowane, mozemy wtedy
mowic o braku profesjonalizmu.

Stuzba publiczna; jej synonimami bywaja terminy ,interes publiczny”,
slojalnos$¢”. Pomimo wszystkich réznic podkreslana jest zawsze stuzebna rola
wtladzy panstwowej wobec obywateli, a $cislej moéwigc urzednika korpusu
stuzby cywilnej wobec petenta przychodzacego ze swoja sprawg do instytucji
administracji publicznej. W Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej z 2 kwietnia
1997 r. odnajdujemy wyjatkowe przypadki, gdy istnieje prymat interesu pu-
blicznego nad interesem prywatnym, jak np. w art. 22 ograniczajacym swo-
bode dziatalnosci gospodarczej ze wzgledu na wazny interes publiczny, czy
w art. 104 ust. 2 ustalajacym tre$¢ Slubowania, ktére wypowiada poset na
poczatku swojej kadencji’.

W zwigzku z tymi watpliwos$ciami pojawia sie pytanie o podmiot, wobec
ktérego urzednik powinien by¢ lojalny w razie konfliktu polityki i prawa - czy
jestto petent, bezposredni zwierzchnik, szef ministerstwa czy ogélnie wtadza
publiczna. OdpowiedZ na to pytanie nasuwa sie sama. Urzednik jest odpowie-
dzialny tylko i wytacznie wobec ustanowionego prawa, a nie przedstawicieli
Swiata polityki. Z zasada stuzby publicznej wigze sie rowniez pojecie ,prywa-
ta” oznaczajgce zakamuflowane dziatanie na rzecz interesu publicznego.

Neutralnos¢ polityczna, ktérej definicje mozemy znalez¢é w § 17 Kodeksu
etyki korpusu stuzby cywilnej, oznacza w tym ujeciu ,[...] niemanifestowanie
publiczne poglagddéw i sympatii politycznych w stuzbie i poza nig”®, jak réwniez
dystansowanie sie od wszelkich wptywéw i naciskéw politycznych mogacych

6 Zarzadzenie nr 70 z dnia 6 pazdziernika 2011 r. Prezesa Rady Ministréw w sprawie wy-
tycznych w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu
stuzby cywilnej, MP nr 93, poz. 953.

7 Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 r., DzU 1997, nr 78, poz. 483.

8 Zarzadzenie nr 70 z dnia 6 paZdziernika 2011 r. Prezesa Rady Ministréw w sprawie wy-
tycznych w zakresie..., op.cit.
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prowadzi¢ do przedsiewzie¢ stronniczych, niepodejmowanie zadnych pu-
blicznych dziatan bezposrednio wspierajgcych te o charakterze politycznym,
niestawianie podejrzen o sprzyjanie partiom politycznym i przestrzeganie
obowigzujacych ograniczen, dbato$¢ o jasnos$¢ i przejrzystos¢ relacji z osoba-
mi petnigcymi funkcje polityczne przy uwzglednieniu, Ze relacje te moga pod-
wazy¢ zaufanie do politycznej neutralnosci cztonka korpusu stuzby cywilnej.

Przejawami zaangazowania politycznego moze by¢ poddawanie sie naci-
skom réznego rodzaju lobby i grup, czynne uczestnictwo w manifestacjach
o charakterze politycznym czy wiecach wyborczych lub blizsze znajomosci
z przedstawicielami §wiata polityki.

Rzetelno$¢ ,[...] wykonywania zadan odnie$¢ mozna i nalezy do nale-
zytego wykonania swoich obowigzkéw”®. Tak PJ. Suwaj definiuje te zasade
w swojej monografii Etyka i Swiadomos¢ zagrozen korupcyjnych.

Przejawami tego moze by¢ przychodzenie do pracy na czas, terminowe
zatatwianie spraw, dziatanie w pracy i poza nig w sposéb uczciwy, stowny, so-
lidny i godny zaufania. Kodeks etyki korpusu stuzby cywilnej w § 19 réwniez
wskazuje, Ze zasada rzetelnos$ci wyraza sie w szczegdlnosci w:

a) sumiennym, rozwaznym wykonywaniu powierzonych zadan;

b) dotrzymaniu zobowigzan zgodnie z przepisami prawa;

c) tworczym podejmowaniu zadan i aktywnym realizowaniu obowigzkow,
Z najwyzsza wola w interesie spotecznym, nieograniczajacym sie jedynie do
stosowania przepiséw!°.

Bezstronnos$¢ wedlug R. Tokarczyka!! to przede wszystkim brak podej-
rzen o istnieniu zwigzku miedzy interesem publicznym a interesem prywat-
nym. Zgodnie z § 18 Kodeksu etyki korpusu stuzby cywilnej zasada bezstron-
nosci wyraza sie w szczegolnosci w niedopuszczaniu do podejrzen o konflikt
miedzy interesem publicznym a prywatnym, niepodejmowaniu zadnych prac
oraz zaje¢, ktore koliduja z obowigzkami stuzbowymi, jednakowym trakto-
waniu wszystkich uczestnikéw w prowadzonych sprawach administracyj-
nych i nieuleganiu przy tym jakimkolwiek naciskom, niedemonstrowaniu
zazytoSci z osobami publicznymi znanymi ze swej dziatalnosci, zwtaszcza po-
lityczno-gospodarczej, spotecznej lub religijnej oraz niepromowaniu jakich-
kolwiek grup intereséw'2,

PJ. Suwaj w swojej publikacji obszernie omawia temat bezstronnosci,
wskazuje na mozliwo$¢ szerszego lub wezszego spojrzenia na to zagadnie-

PJ.Suwa j, Etyka i Swiadomos¢ zagrozen korupcyjnych..., op.cit.,, s. 38.

10 Zarzadzenie nr 70 z dnia 6 pazdziernika 2011 r. Prezesa Rady Ministréw w sprawie wy-
tycznych w zakresie..., op.cit.

HR Tokarcz y k, Etyka prawnicza..., op.cit., s. 334.

12 Zarzadzenie nr 70 z dnia 6 pazdziernika 2011 r. Prezesa Rady Ministrow w sprawie wy-
tycznych w zakresie..., op.cit.
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nie'®, W szerszym znaczeniu bezstronno$¢ administracji publicznej zaktada
takie szczegdlne dziatania jej organdw i pracownikéw, ktére polegajg na an-
gazowaniu sie w poznanie prawdy obiektywnej i jej uwzglednianiu w tresci
rozstrzygniecia, a takze oparciu sie na zréznicowanych, stusznych argumen-
tach, rzeczywiscie istotnych dla sprawy.

Zazwyczaj pojecie ,bezstronnos¢” w sensie proceduralnym odnosi sie do
czynnosSci wytgczenia pracownika lub organu. Wylaczenie to ma podstawe
w przepisach rozdziatu 5 kpa; niestosowanie sie do nich powoduje zastoso-
wanie zasady stronniczosci.

Jawnos¢, podobnie jak inne z podawanych zasad, takze posiada synonimy
uzywane w literaturze naukowej, takie jak ,otwarto$¢” czy ,przejrzystosc¢”.
Zasada ta zostata rowniez wyrazona w przytaczanym w niniejszym artykule
Zarzadzeniu nr 70 Prezesa Rady Ministrow w sprawie wytycznych w zakre-
sie przestrzegania zasad stuzby cywilnej, a doktadniej w § 5, ktéry stanowi,
Ze przy przestrzeganiu zasady jawnosci i przejrzystosci nalezy:

a) w granicach okres$lonych przez prawo zapewnia¢ dostepno$¢ informacji
o zasadach i efektach swojej sprawy i podejmowanych rozstrzygnieciach, kté-
re stanowig podstawe zaufania obywateli do panistwa, a ograniczenia w tym
zakresie mogg wynikac jedynie z wytaczenia jawnos$ci w postepowaniu;

b) przy tworzeniu przepiséw, podejmowaniu decyzji oraz innych rozstrzy-
gnie¢ dazy¢ do zapewnienia jednoznaczno$ci oraz zrozumiato$ci podejmo-
wanych dziatan i decyzji;

c) przyjmowac rozstrzygniecia wyczerpujacego uzasadniania ze wska-
zaniem powodow ich podjecia oraz celéw, ktére maja zostal osiggniete,
zwlaszcza w sprawach bedacych przedmiotem rozbieznosci w debacie pu-
blicznej'*.

Réwniez inne przepisy prawa reguluja dostepnos¢ do informacji publicz-
nej w tym zakresie, w tym art. 61 konstytucji, czy ustawa o dostepie do infor-
macji publicznej z dnia 6 wrze$nia 2001 r. wraz z pdZniejszymi zmianami.

Jak trafnie zauwaza R. Tokarczyk, ,[...] jawnos¢ jest rezultatem uczciwosci
umozliwiajgcej merytoryczne uzasadnienie decyzji”'*. Zasada ta ma szczeg6l-
ne zastosowanie do nieograniczonej checi zdobycia informacji przez media.

Poufnos$¢ z kolei opiera sie na rozwinietej w prawie publicznym idei stop-
niowalno$ci tajemnicy panstwowej - urzedowej, stuzbowej, wojskowej — uza-
sadniajacej celowo$¢ utrzymania niektérych informacji pozostajacych w ge-
stii urzednikéw. W tym miejscu zawsze pojawia sie dylemat wspodtczesnego
urzednika: zachowanie poufnosci informacji czy podanie jej do publicznej

13pj.Suwa j, Etyka i Swiadomos¢ zagrozen korupcyjnych..., op.cit,, s. 38.

4 Zarzadzenie nr 70 z dnia 6 pazdziernika 2011 r. Prezesa Rady Ministréw w sprawie wy-
tycznych w zakresie..., op.cit.

R Tokarcz y k, Etyka prawnicza..., op.cit., s. 334.



244  STANIStAW KARLESZKO, DANUTA NEDZI

wiadomosci, gdyz spoteczenstwo powinno wiedzie¢, czym zajmuja sie przed-
stawiciele organdw panstwa. Informacje ujawniane sg przy wspoétpracy nie-
ktérych urzedéw przez formalne zniesienie tajemnicy panstwowej, urzedo-
wej, stuzbowej czy wojskowej. Istnieja rowniez przypadki, kiedy informacje
objete tajemnica ujrzaty $wiatto dzienne, bo podwtadni zauwazyli niekompe-
tencje swoich zwierzchnikéw i anonimowo przekazali je do publicznej wia-
domosci, aby nie narazi¢ sie na odwet przetozonych.

Z zasadg poufnosci koreluje § 6 omawianego wcze$niej Zarzadzenia nr 70
Prezesa Rady Ministrow. Stwierdza sie w nim, ze przestrzegajac zasady do-
chowania tajemnicy ustawowo chronionej oraz obejmujac ochrone informa-
cji, czyni sie to w celu wyraznie wskazanych intereséw panstwa, obywateli
oraz innych podmiotéw, a nie w celu ograniczenia jawno$ci i przejrzystosci
dziatania®®.

Zaufanie opiera sie na obustronnosci. Z jednej strony obywatele musza
mie¢ zaufanie do urzednikéw, ale i urzednicy muszg miec¢ zaufanie do obywa-
teli. Budowanie wzajemnego zaufania i p6Zniej jego utrwalanie jest podstawag
wysokiego poczucia moralnosci i etyki obu stron procesu. Brak tego zaufania
jest uwarunkowany historycznie, kiedy to w czasach zaboréw, okupacji hitle-
rowskiej i sowieckiej obie strony, tj. aparat urzedniczy i obywatele, staraty sie
wzajemnie oszukiwac i wyj$¢ na tym jak najlepie;j.

W zatozeniach etycznych cztowiek jest istota dobra, lecz postepowanie
wspoétczesnych urzednikéw wydaje sie temu przeczy¢ i w rzeczywistos$ci za-
czyna panowac zasada nieufnosci.

Unikanie konfliktu intereséw odnosi sie przede wszystkim do urzed-
nikéw. Zasada ta ,[...] zobowigzuje wszystkich funkcjonariuszy publicznych
- urzednikow, politykéw, parlamentarzystéw, do wycofania sie ze spraw,
w ktérych majg jakie$ prywatne interesy”?’.

Zasada ta jest SciSle zwigzana z zasada bezstronnoSci, gdyz wytaczenia
w obu sprawach odbywaja sie na podstawie tych samych przepiséw.

W Swietle zasady unikania konfliktu intereséw nalezy takze odnie$¢ sie
do Zarzadzenia nr 70 Prezesa Rady Ministréw, wielokrotnie juz tu przytacza-
nego, ktére wyznacza kierunki postepowania w tym zakresie, takie jak zasa-
dy: legalizmu, praworzadnosci, pogtebiania zaufania obywateli do organéw
administracji publicznej, ochrony praw czlowieka i obywatela, bezintere-
sownosci, jawnosci i przejrzystosci w dziataniach urzedniczych, dochowania
tajemnicy ustawowo chronionej, profesjonalizmu, zasady odpowiedzialnosci
za dziatania lub ich zaniechanie czy racjonalnego gospodarowania $rodkami
publicznymi.

16 Zarzadzenie nr 70 z dnia 6 pazdziernika 2011 r. Prezesa Rady Ministréw w sprawie wy-
tycznych w zakresie..., op.cit.
R Tokarcz y k, Etyka prawnicza..., op.cit., s. 353.
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Opisane tutaj zagrozenia moga mie¢ wptyw na jako$¢ wykonywanej przez
urzednikow pracy orazich postepowanie w oczach opinii publicznej. Patologie
te odnosza sie do stosunkdéw urzednik-obywatel, urzednik-urzednik oraz
urzednik-zwierzchnik.

Okreslenie ,korupcja” pochodzi od tacinskiego terminu ‘corruplio’, ozna-
czajacego zepsucie. Zjawisko korupcji Sci$le wigze sie z zasadg bezstronnosci.
Zazwyczaj za korupcje uznaje sie postepowanie urzednika zmierzajacego do
uzyskania okres$lonego, pozytywnego dla petenta rozwigzania, w zamian za
otrzymang korzy$¢ majatkowa (np. pieniagdze, przedmioty o znacznej warto-
$ci). Przyczyn korupcji mozna sie doszukiwa¢ w niskich ptacach urzednikow
oraz w stabym systemie kontroli podejmowanych przez nich dziatan.

Przyczyny korupcji maja swoje zrodto w czynnikach?®:

a) moralnych - korupcja jest silnie zwigzana z naturg cztowieka. Ludziom
zawsze lepiej byto osiggac cel tatwiejszym kosztem. Na rozwéj korupcji ma
réwniez wptyw mentalnos$¢ spoteczna i akceptacja istnienia takiego stanu
rzeczy;

b) kulturowych (zwyczajowych) - pierwotnie nieznany, dopiero w p6z-
niejszym okresie, wraz z rozrastaniem sie hierarchii urzedniczej, pojawia¢
sie zaczeta korupcja. Natomiast obecnie w wielu krajach na Swiecie interes
publiczny i prywatny sg postrzegane w ,krzywym zwierciadle”, co powoduje
znaczne trudnosci z eliminacja korupcji;

c) ekonomicznych - ze wzgledu na obecng sytuacje gospodarcza wie-
lu panstw (kryzys, tworzenie monopoli, upolitycznienie gospodarki, wiele
regulacji prawnych w sferze ekonomicznej) stwierdza sie wzrost korupcji
w sektorze administracji i przedsiebiorstw; duze znaczenie ma réwniez sta-
by system kontroli przeptywu pieniedzy z kasy panstwowej do instytucji pry-
watnych, niestabilno$¢ polityczna kraju i btedy w funkcjonowaniu rynku;

d) socjologicznych - korupcja istnieje tak w spoteczenstwach stabo rozwi-
nietych, jak i w wysoko rozwinietych. W tych pierwszych jest ona zwigzana
ze ztym rozumieniem pojecia ,interes panstwowy”, w skrajnych przypadkach
nawet pojmuje sie go opacznie, zas w drugich te wszelkie zmiany (cywili-
zacyjne, urbanizacyjne, spoteczne, gospodarcze) wymuszaja na uczestnikach
jak najszybsze i najmniej pracochtonne czynnosci, czemu sprzyja najkrotsza
i najprostsza droga - korupcja.

81 Bo gucka, T.Pietrzykowski, Etyka w administracji publicznej, Wydawnictwo
Lexis-Nexis, Warszawa 2012, s. 222.
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e) politycznych - w obecnych systemach politycznych nastepuje zatarcie
réznic pomiedzy tak skrajnymi pojeciami, jak ,sfera publiczna” a ,sfera pry-
watna”, ,gospodarka” a ,polityka”. Naturalnie, cztowiek oddaje wtadze za ko-
rzy$ci materialne. Coraz wieksza liczba aktéw prawnych wydawanych przez
wtladze ustawodawcza takze wptywa na rozwoéj korupcji.

Korupcja demoralizuje spoteczenistwo i jego wiadze w bardzo duzym stop-
niu. Wyniki badan przeprowadzonych przez CBOS w kwietniu 2009 r. ukaza-
ty, ze 89% Polakdw uznato korupcje za wazny problem w Polsce, w tym 40%
za bardzo wazny. W tym samym badaniu tylko 14% zauwazato zmniejszanie
sie korupcji w kraju, a az 30% uznato, ze sie rozszerza®.

Natomiast wedtug miedzynarodowych badan przeprowadzonych réwniez
w Polsce (pazdziernik 2008 r.) za najbardziej skorumpowany sektor w na-
szym kregu uznano szeroko podjety aparat urzedniczy. Tendencje te sg po-
dobne w innych krajach na swiecie.

Wedtug W. Mikotowskiego faworyzm i protekcja moga opierac sie na po-
wigzaniach rodzinnych, $srodowiskowych badZ politycznych. Faworyzmem
i protekcjg nazywamy?’:

a) nepotyzm, ktory polega na faworyzowaniu krewnych i znajomych przy
przyjmowaniu do pracy lub obsadzaniu wysokich stanowisk, nadawaniu
godnosci i przywilejow;

b) kumoterstwo, kiedy chodzi o nieuczciwe i nieoficjalne popieranie oséb
powigzanych ze sobg wspdlnotg intereséw, majace umozliwi¢ popieranym
osiagniecie korzysci;

c) poplecznictwo i klientelizm, kiedy chodzi o okazywanie komu$ poparcia
z pominieciem obiektywnych i zgodnych z prawem przestanek, kierujac sie
powigzaniami politycznymi (rozdawnictwo stanowisk w zamian za poparcie
polityczne).

Mobbing jest obecnie uznawany za jeden z najwazniejszych problemoéow
pracowniczych. Zgodnie z art. 94 kp pracodawca jest zobowiagzany przeciw-
dziata¢ mobbingowi. Mobbing to czynnosci lub zachowania pracownika skie-
rowane przeciwko pracownikowi, polegajace na uporczywym i dtugotrwatym
nekaniu lub zastraszaniu, wywotujac u niego zanizona ocene przydatnosci

B Ho ty st, Kryminalistyka, Wydawnictwo Lexis-Nexis, Warszawa 2010 r, s. 305.

0w Mikotowski, Faworyzm i protekcja przy naborze i obsadzie stanowisk w polskiej
administracji. Przyczyny i konsekwencje, [w:] Patologia w administracji publicznej, red. D.R. Ki-
jowski, PJ. Suwaj, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009, s. 442.
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zawodowej, powodujgce i majace na celu ponizenie lub o$mieszenie pracow-
nika, izolowanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspétpracownikow??.

Sprawcami mobbingu w administracji sg osoby wladcze, o dominujacych
zachowaniach i cechach charakteru, psychicznie silne, czesto réwniez same
sfrustrowane swoja praca i Zyciem prywatnym. Sprawca mobbingu oddzia-
tuje na swoja ofiare, ktéra ma catkiem inne cechy. Ofiara mobbingu w admi-
nistracji to osoba wycofana, o niskiej samoocenie, psychicznie staba i mato
asertywna.

Badania przeprowadzone przez CBOS w 2002 r. wskazaty, ze w réznych
sektorach mobbingowanych byto 19% o0séb nalezgcych do badanej grupy?%.

Do najczestszych form mobbingowania nalezg?::

¢ docinki, obrazanie i uszczypliwe, przykre uwagi (21% mobbingowanych
badanych);

¢ zmuszanie do pozostawania po godzinach pracy bez zaptaty, ogranicza-
nie mozliwo$ci korzystania z urlopu w wybranym wygodnym dla pracownika
terminie, zmuszanie do tamania przepiséw oraz narzucanie pracownikowi
zbyt wygdérowanych zadan bez odpowiedniej oceny szans na ich wykazanie
(20% mobbingowanych badanych);

¢ nieuzasadniona krytyka, fatszowanie danych na temat wynikéw pracy
i obnizanie warto$ci pracownika, takze w obecnosci klienta (17% mobbingo-
wanych badanych);

e stosowanie przymusu psychicznego, skutkiem tego pracownik staje sie
ofiarg donosicielstwa i pomdéwien (7% mobbingowanych badanych).

Wyniki te sg zatrwazajace i pozwalaja stwierdzi¢, ze zjawisko mobbin-
gu jest powazne, i jezeli ustawodawca nie podejmie odpowiednich krokow
prawnych, zacznie sie ono nasila¢ i urasta¢ do skrajnej patologii.

Jednostki zaliczane do sektora finanséw publicznych wedtug art. 9 ustawy
o finansach publicznych podlegaja przepisom tejze ustawy. Powoduje to, iz
osoby dysponujace srodkami publicznymi moga zosta¢ pociggniete do odpo-
wiedzialnoS$ci z tytutu jej naruszenia.

W $wietle ustawy o finansach publicznych przypadki naruszenia dyscypli-
ny finanséw publicznych to:

¢ uszczuplenie wydatkdw naleznych jednostce, Skarbowi Panistwa lub jed-
nostce samorzadu terytorialnego;

21 ystawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks Pracy, DzU 1974, nr 24 poz. 145 z p6zn. zm.

22M.Romanczuk-Gr a c a, Mobbing w administracji publicznej, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2009 1, s. 463.

23 Ibidem, . 464.
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¢ dokonanie wydatkéw powodujacych przekroczenie kwoty wydatkdw
ustalonych w planie finansowym jednostki;

e zacigganie zobowigzan bez upowaznienia okreslonego ustawa budzeto-
wa, uchwatg budzetowa lub planem finansowym albo przekroczenie zakresu
tego upowaznienia lub naruszenie przepiséw dotyczacych zobowigzan przez
jednostke sektora finans6w publicznych;

¢ niewykonanie w terminie zobowigzan jednostki, w tym obowigzku
zwrotu naleznosci celnej podatku, nadptaty lub nienaleznie optacanych skta-
dek na ubezpieczenia spoteczne i zdrowotne;

¢ udzielanie zaméwienia publicznego wykonawcy, ktdry nie zostat wybra-
ny w trybie okreslonym w przepisach o zaméwieniach publicznych;

e zawarcie umowy w sprawie zamoOwienia publicznego z naruszeniem
przepisdOw o zamowieniach publicznych precyzujacych formy pisemnej umo-
wy, okresu, na ktéry umowa moze by¢ zawarta lub, w przypadku wniesienia
odwotania - terminu jej zawarcia;

e niewylgczanie z postepowania o udzielania zamo6wienia publicznego
osoby podlegajacej wytaczeniu z takiego postepowania, na podstawie prze-
pis6w o zamdéwieniach publicznych;

e uniewaznienie postepowania o udzielenie zaméwienia publicznego z na-
ruszeniem przepisow o zamowieniach publicznych okreslajgcych przestanki
uniewaznienia tego postepowania;

e zawarcie umowy koncesji na roboty budowlane lub ustugi z koncesjona-
riuszem, ktory nie zostat wybrany zgodnie z przepisami o koncesji na roboty
budowlane lub ustugi;

e naruszenie dyscypliny finanséw publicznych w zakresie gospodarki fi-
nansowej lub w postepowaniu o udzielenie zamdwienia publicznego, jak tez
przygotowania tego postepowania;

e dzialanie lub zaniechanie skutkujace zaptatg ze Srodkéw publicznych
kary, grzywny lub optaty stanowigcej sankcje finansowe, do ktérych stosuje
sie przepisy o postepowaniu egzekucyjnym w administracji®*.

W $wietle art. 31 ustawy o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny
finansow publicznych karami za takie naruszenia moga by¢:

e upomnienie;

* nagana;

e kara pieniezna;

« zakaz petnienia funkcji zwigzanych z dysponowaniem srodkami publicz-

nymi?>.

2D Ha j d'y §, Naruszenie dyscypliny finanséw publicznych jako przejaw patologii w fi-
nansach publicznych, [w:] Patologie w administracji publicznej, red. D.R. Kijowski, PJ. Suwaj,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009, s. 702.

25 Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialno$ci za naruszenie finanséw publicz-
nych, DzU 2005, nr 14 poz. 114 z péZzn. zm.
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Kary te s3 wymierzane wedtug stopnia winy osoby popeiniajgcej czyn sta-
nowigcy naruszenie dyscypliny finanséw publicznych.

Patologia konfliktu intereséw jest $ciSle zwigzana z tamaniem zasady
bezstronnosci i lojalno$ci wobec swojego stanowiska i urzedu. Konflikt in-
teres6w powstaje, gdy urzednik musi wybra¢ miedzy interesem publicznym
a interesem prywatnym.

Na podstawie art. 24 § 1 kpa?® nalezy stwierdzi¢, ze pracownik organu
administracji publicznej podlega wytaczeniu od udziatu w postepowaniu
W sprawie:

a) w ktorej jest strong albo pozostaje z jedng ze stron w takim stosunku
prawnym, ze wynik sprawy moze mie¢ wptyw na jego prawa i obowiagzki;

b) swojego matzonka oraz krewnych i powinowatych do drugiego stop-
nia;

c) osoby zwigzanej z nim z tytutu przysposobienia, opieki lub kurateli;

d) w ktérej byt Swiadkiem lub biegtym albo byt lub jest przedstawicielem
jednej ze stron;

e) w ktorej brat udziat w wydaniu zaskarzonej decyzji;

f) z powodu ktoérej wszczeto przeciw niemu dochodzenie stuzbowe, po-
stepowanie dyscyplinarne lub karne;

g) w ktorej jedng ze stron jest osoba pozostajgca wobec niego w stosunku
nadrzednoSci stuzbowe;j.

Konflikt intereséw jest jedng z patologii administracji publicznej, ktora
fatwo da sie wyeliminowac¢ dzieki umiejetnemu tworzeniu i stosowaniu po-
wszechnie obowigzujacego prawa.

Przy zatozeniach badawczych analizowanej ankiety przyjeto hipoteze
gtowna - urzednicy Urzedu Marszatkowskiego w Opolu znajg pojecia: ,etyka
urzednicza” i ,patologia urzednicza”. Hipotezami szczeg6towymi byty nato-
miast nastepujace zalozenia:

e urzednicy rozumieja pojecie ,etyka” zgodnie z definicjg naukows;

e urzednicy znajg podstawy prawne polskich kodekséw etycznych;

¢ urzednicy staraja sie bra¢ udziat w szkoleniach i kursach na temat etyki
urzedniczej.

26 Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 r. kodeks postepowania administracyjnego, DzU 1960,
nr 30, poz. 68.
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W roku 2014 poproszono 35 pracownikow Urzedu Marszatkowskiego
w Opolu o wypelnienie ankiety z 11 pytaniami zwigzanymi z etyka urzed-
nicza w Urzedzie Marszatkowskim. W badaniu wziety udziat kobiety i mez-
czyzni, co przedstawia tabela 1.

Tabelal
Osoby uczestniczqce w badaniu
Pteé Liczba os6b [%]
Kobiety 25 71,4
Mezczyzni 10 28,6
Ogotem 35 100,0

Zr 6 d1o: Opracowanie wlasne.

W pierwszym pytaniu ankiety poproszono urzednikéw o przedstawienie
wilasnymi stowami definicji terminu ,etyka”. Odpowiedzi, jakie najczesciej
padty ze strony ankietowanych, wskazywaty etyke rozumiang jako:

1) moralnos¢;

2) zasady (normy) postepowania;

3) uczciwos¢;

4) bezstronnos¢;

5) kultura osobista (przyzwoite zachowanie);

6) sprawiedliwos¢;

7) szacunek wobec innych ludzi;

8) praworzadnos¢.

Padaty takze inne odpowiedzi, takie jak: ,dobre obyczaje”, ,wspotzycie
w spoteczenstwie”, ,poszanowanie drugiego cztowieka”, ,odpowiedzial-
nos¢”, ,godnosc”, ,lojalnosc”, ,postepowanie zgodne z wtasnym sumieniem”,
L~kompetentno$¢”, ,przejrzystos¢”. Na podstawie zebranych odpowiedzi moz-
na wnioskowac¢, ze opolscy urzednicy znaja termin ,etyka” i rozumiejg jego
sens.

W drugim pytaniu chodzito o wybdr o§miu odpowiedzi najlepiej oddaja-
cych sens etyki urzedniczej. Urzednicy UM w Opolu wigzg z tym terminem
takie pojecia, jak:

1) postepowanie zgodnie z zasadami moralnymi - 28 0séb;

2) postepowanie zgodnie z przepisami prawa - 18 0séb;

3) postepowanie zgodnie z wlasnym sumieniem - 15 oséb;

4) uczciwos¢ - 11 osob;

5) bezstronnos$¢ - 5 oséb;

6) sprawiedliwo$¢ - 5 os06b;

7) praworzadnos$¢ - 5 osob;

8) kultura zachowania - 2 osoby:.
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Wsrod odpowiedzi podawano takze inne, takie jak: ,rzetelnosc”, ,odpo-
wiedzialnos¢”, ,dobroc¢”, ,wspotzycie z ludZmi”. Wedtug tych wynikéw mozna
stwierdzi¢, ze urzednicy UM w Opolu umieja prawidtowo potaczy¢ zagadnie-
nia etyki urzedniczej z jej cechami.

Trzecie pytanie dotyczyto prowadzenia szkolen, kurséw i rozméw na te-
maty etyki urzedniczej w Urzedzie Marszatkowskim. Wyniki uzyskane z od-
powiedzi przedstawia tabela 2.

Tabela 2
Czy korzystasz z kursow i szkolen z zakresu etyki urzedniczej
przeprowadzanych w UM w Opolu?

Wariant odpowiedzi Liczba os6b [%]
Tak 27 77,1
Nie 5 14,2
Nie pamietam 3 8,7
Ogobtem 35 100,0

Zrédto: Opracowanie whasne.

Uzyskane wyniki badan wskazuja, Ze rozwigzaniem mogtoby tu by¢ wpro-
wadzenie lepszego systemu informacji o tego typu szkoleniach.

Nastepnie poproszono badanych o okreslenie, kiedy ostatnio brali udziat
w szkoleniu, kursie, rozmowie na temat etyki urzedniczej. Do wyboru byty
takie warianty odpowiedzi, jak:

e czesciej niz raz w roku,

o w przedziale rok do 5 lat,

e mniej niz raz na 5 lat.

Tabela 3
Jak czesto bierzesz udziat w szkoleniach z zakresu etyki urzedniczej
przeprowadzanych w UM w Opolu?

Wariant odpowiedzi Liczba os6b [%]
Czesciej niz raz w roku 6 17,0
W przedziale rok do 5 lat 26 75,0
Mniej niz raz na 5 lat 3 8,0
Ogétem 35 100,0

Zrodto: Opracowanie wtasne.

Z uzyskanych wynikéw mozna wysung¢ wniosek, ze wiedza urzednikéw
opolskiego UM w zakresie szkolen z etyki urzedniczej jest w znacznej mie-
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rze aktualna. Warto by jednak w najblizszym czasie przeprowadzi¢ szkolenia
wszystkich pracownikéw na tak wazny temat, jakim jest etyka urzednicza.

Nastepnie zapytano pracownikéw UM w Opolu, czy instytucja ta posiada
swoj wiasny kodeks etyczny?

Tabela 4
Czy w UM w Opolu istnieje kodeks etyczny?
Wariant odpowiedzi Liczba os6b [%]
Tak 23 66,0
Nic mi nie wiadomo 10 28,0
Brak odpowiedzi 2 6,0
Ogétem 35 100,0

Zré6dto: Opracowanie wiasne.

Uzyskany wynik sktania do przeprowadzenia szkolenia, aby szerzej roz-
propagowac istnienie takiego dokumentu, jakim jest kodeks etyki Urzedu
Marszatkowskiego w Opolu.

Ankieterzy zadali urzednikom szdste pytanie: ,Czy uwaza Pan/Pani, Ze
Opolski Urzad Marszatkowski doktada odpowiednich staran, aby urzednicy
w nim pracujacy znali zasady etyczne swojego zawodu?”

Czy w UM w Opolu doktada sie staran aby urzednicy znali zasady etyczne swojegoEZMlioiiLZ; °
Wariant odpowiedzi Liczba os6b [%]
Nie mam zdania na ten temat 35 71,0
Doktada sie staran 7 20,0
Wstrzymat(a) sie od odpowiedzi 2 6,0
Urzad nie doktada staran 1 3,0
Ogotem 35 100,0

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Z zestawu odpowiedzi wynika, ze urzednicy nie facza przeprowadzonych
szkolen i kurséw oraz rozméw ze swoimi przetozonymi na ten temat z coraz
lepsza wtasng znajomoscia zasad etycznych.

W siodmym pytaniu respondenci wskazali, ktére z zasad powszechnie
obowiagzujacych sg zasadami etyki urzedniczej w analizowanej grupie zawo-
dowej. Mozliwe odpowiedzi:

1) zasada profesjonalizmu;

2) zasada stuzby publicznej;
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3) zasada rzetelnosci;

4) zasada bezstronno$ci;

5) zasada poufnosci;

6) zasada zaufania;

7) zasada unikania konfliktu intereséw;

8) zasada neutralnosci politycznej;
9) wszystkie z wymienionych sg zasadami etyki urzedniczej;

10) zadna z tych zasad nie jest zasadg etyki urzedniczej
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Natomiast wyniki (wedtug czestotliwosci odpowiedzi) wygladaty naste-

pujaco:

1) wszystkie z wymienionych sg zasadami etyki urzedniczej;
2) zasada bezstronnosci;
3) zasada profesjonalizmu;

4) zasada rzetelnosci;

5) zasada stuzby publicznej;

6) zasada unikania konfliktu interesow;

7) zasada neutralnosci politycznej;

8) zasada poufnosci;

9) zasada zaufania.
Z ogo6lnej liczby ankietowanych 27 os6b dobrze odpowiedziato, Ze wszyst-
kie zasady dotycza etyki urzedniczej, natomiast osiem os6b zaznaczyto inne
warianty odpowiedzi.
Odpowiadajac na 6sme pytanie, ankietowani pracownicy mieli wskazac
akty prawne odnoszace sie do etyki urzedniczej oraz przepisy prawa z nia
zwigzane. Wyniki zestawiono w tabeli 6.

Znajomos¢ aktéw prawnych zwiqzanych z etykq urzedniczq
wedtug pracownikéw Urzedu Marszatkowskiego w Opolu

Tabela 6
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Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Urzednicy UM w Opolu wykazali sie znajomoscia nastepujacych aktow
prawnych RP:

1) konstytucji RP;

2) kodeksu postepowania administracyjnego;

3) ustawy o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finanséw pu-
blicznych;

4) ustawy o stuzbie cywilnej;

5) kodeksu pracy;

6) ustawy o finansach publicznych;

7) Zarzadzenia nr 70 Prezesa Rady Ministrow z dnia 6 pazdziernika
2011 r. w sprawie wytycznych przestrzegania zasad etyki stuzby cywilnej
oraz w sprawie etyki korpusu stuzby cywilne;j.

Jak wynika z tabeli 6, wiekszo$¢ urzednikdw zna podstawowe akty prawne
zwigzane z praca urzedowa, tj. Konstytucje RP, kodeks postepowania admi-
nistracyjnego czy kodeks pracy. Niemniej istniejg akty prawne, ktére mozna
zaliczy¢ do mniej znanych, jak np. ustawa o odpowiedzialnosci za naruszenie
dyscypliny finanséw publicznych czy ustawa o finansach publicznych. Wséréd
ankietowanych nie byto osoby nieznajacej zadnego aktu prawnego zwigzane-
go z praca urzedniczg, co moze napawac optymizmem.

Dziewiate pytanie zadane pracownikom Urzedu Marszatkowskiego brzmia-
to: ,Czy zna Pan/Pani patologie etyki urzedniczej”?

Ankietowani potwierdzili zjawiska patologii wedtug nastepujacej kolejno-
Sci:

1) mobbing;

2) protekcja;

3) nie styszeli o naruszeniu etyki urzedniczej;

4) faworyzm;

5) konflikt interesow;

6) inne.

Najczesciej pojawiajaca sie odpowiedzig byt mobbing (21), drugie w ko-
lejnosci zjawisko to protekcja - 12 odpowiedzi, 11 os6b nie styszato o ja-
kimkolwiek naruszeniu etyki urzedniczej, a 10 oséb najczesciej spotykato
sie ze zjawiskiem faworyzowania. Stosunkowo niewiele os6b (6) stykato sie
z konfliktem interes6w, a jedna podata inny przyktad patologii urzedniczej,
za ktéry uwaza brak kompetencji. Co ciekawe, nikt z pracownikéw Urzedu
Marszatkowskiego w Opolu nie spotkat sie z korupcja ani naruszeniem dys-
cypliny finanséw publicznych.

Na dziesigte pytanie: ,Czy kiedykolwiek Pan/Pani byli ukarani za narusze-
nie etyki urzedniczej”? otrzymano odpowiedz przeczaca - nikt nigdy nie byt
ukarany za famanie zasad etyki urzedniczej.

[ jedenaste pytanie: ,Czy zna Pan/Pani choc¢by ze styszenia kary dyscypli-
narne za naruszenie dyscypliny urzedniczej”?
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Wyniki ankiety potwierdzajg znajomos¢ takich kar dyscyplinarnych, jak:

1) upomnienie;

2) nagana;

3) wydalenie ze stuzby cywilnej;

4) pozbawienie mozliwosci awansu przez dwa lata na wyzszy stopien
stuzbowy;

5) obnizZenie wynagrodzenia zasadniczego, nie wiecej niz o 25%, przez
okres nie dtuzszy niz 6 miesiecy.

Badani najczes$ciej wskazywali upomnienie jako $rodek dyscyplinujacy
(33 osoby), nagane wskazato 31 osdb, z wydaleniem ze stuzby cywilnej ze-
tkneto sie 26 os6b, z obnizeniem stopnia stuzbowego 9 oséb, a z obnizeniem
wynagrodzenia zasadniczego spotkato sie 5 oséb.

Struktury administracyjne i instytucje publiczne z wszystkimi ich me-
chanizmami stanowig ludzie; czesto dobrej woli, poruszajgcy sie w ciasnym
obszarze przepis6w narzuconych odgoérnie, obcigzeni pracg i kiepsko wyna-
gradzani. Brak reform i korzystnych zmian w organizacji administracji pu-
blicznej pogtebi¢ moze zjawiska patologiczne wsréd pracownikéw urzedow.
Nadmieni¢ réwniez nalezy, iz w dobie globalizacji poszczegdlne panstwa, jak
choc¢by kraje Unii Europejskiej, rywalizuja ze soba jako$cig administracji pu-
blicznej. Nalezatoby sie wiec spodziewa(, ze wtadze organéw administracyj-
nych kta$¢ beda nacisk na kompetencje oraz etyke urzednikow.

Zatozony cel badan zostat zrealizowany. Ankieta ukazata bowiem znajo-
mos$c¢ przez urzednikéw licznych kodeksow etycznych. Wiekszo$¢ z posta-
wionych w opracowaniu hipotez okazata sie trafna, i nie byta potrzebna ich
weryfikacja. Natomiast z analizy materiatu nasuwa sie wniosek, ze system
wykrywania i karania urzednikéw tamigcych zasady etyczne powinien by¢
udoskonalony.

Bogucka l, Pietrzykowski T, Etyka w administracji publicznej, Wydawnictwo
Lexis-Nexis, Warszawa 2012.

Hajdys$ D, Naruszenie dyscypliny finanséw publicznych jako przejaw patologii w finansach
publicznych, [w:] Patologie w administracji publicznej, red. D.R. Kijowski, PJ. Suwaj, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2009.

Hotyst B, Kryminalistyka, Wydawnictwo Lexis-Nexis, Warszawa 2010.

Miktowski W, Faworyzm i protekcja przy naborze i obsadzie stanowisk w polskiej admi-
nistracji. Przyczyny i konsekwencje, [w:] Patologie w administracji publicznej, red. D.R. Kijowski,
PJ. Suwaj, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009 r.

Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 r., DzU 1997, nr 78, poz. 483.
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Piwowarski ], Etyka w administracji i jej Zrédta, Wydawnictwo Aperon, Krakow
2011.

Romanczuk-Graca M., Mobbing w administracji publicznej, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2009.

Suwaj PJ, Etyka i Swiadomos¢ zagrozen korupcyjnych, Fundacja Rozwoju Demokracji
Lokalnej, Warszawa 2011.

Tokarczyk R, Etyka prawnicza, Wydawnictwo Lexis-Nexis, Warszawa 2011.

Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 r. kodeks postepowania administracyjnego, DzU 1960,
nr 30, poz. 68.

Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. kodeks pracy, DzU 1974, nr 24, poz. 145 z p6zn. zm.

Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnoSci za naruszenie finanséw publicz-
nych, DzU 2005, nr 14, poz. 114 z pdZn. zm.

Zarzadzenie nr 70 z dnia 6 pazdziernika 2011 r. Prezesa Rady Ministréw w sprawie wy-
tycznych w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu
stuzby cywilnej, MP, nr 93, poz. 953.



BOZENA GAJDZIK"

Administracja samorzadowa ma uzywac okres$lone instrumenty i narze-
dzia w zakresie powierzonych jej obowigzkow i wigzacych sie z tym kompe-
tencji. Jedng z cech prawa jest jego zmienno$¢, pojawiaja sie nowe problemy
spoteczne, ktore sg mniej lub bardziej precyzyjnie opracowane pod wzgle-
dem prawnym. Wtadza samorzadowa posiada swoisty monopol na admi-
nistrowanie na danym terenie. Zakres przyznanych uprawnien jednostkom
samorzadowym czynni je organami wtadzy w zakresie egzekwowania lokal-
nego prawa i wymierzania sankcji wobec cztonkéw spotecznosci lokalnych.
Jak juz wspomniano, zakres stosunkéw uregulowanych prawem podlega cia-
gtemu rozwojowi'. Przystgpienie Polski do Unii Europejskiej spowodowato
poszerzenie zakresu spraw, ktore nalezato uregulowac na poziomie jednost-
ki terytorialnej. Administracja samorzadowa uzyskata wieksze uprawnienia
decyzyjne. Po dziesieciu latach od akcesji Polski do UE proces oddziatywa-
nia samorzadu na stosunki spoteczne ulegt nasileniu. Wiaze sie to przede
wszystkim z dynamika zmian w funkcjonowaniu spoteczenstwa i rosnaca
$wiadomo$cig spoteczng w zakresie rozwoju lokalnego i potrzeby dbatosci
o Srodowisko przyrodnicze, a takze szybsza wymiang informacji.

Sektor publiczny powinien dostrzega¢ wage i korzysci ptynace ze spotecz-
nego zaangazowania, niebedacego jedynie prostg konsekwencja wypetniania
zadan natozonych na jednostki administracji publicznej i podejmowanego
w Scistej korelacji z celami, ktére dana jednostka powinna realizowac¢. Dazenie
do zbudowania wzajemnego zaufania, przejrzystosci i atmosfery wspotpracy
miedzy instytucjami samorzadu terytorialnego a szeroko rozumianymi inte-
resariuszami (mieszkancy, inwestorzy, tury$ci, podmioty gospodarcze itp.?)
powinno sta¢ sie sposobem na funkcjonowania gmin?.

“ Dr, Politechnika Slaska, Gliwice.

A Michér, Odpowiedzialnos¢ administracyjna w obrocie instrumentami finansowymi,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009, s. 15-16.

’B.G ajd z ik, Rynkowy kontekst zarzqdzania gming, Wydawnictwo Naukowe Slask, Kato-
wice 2008, s. 20-25.

3 Spotecznie odpowiedzialna administracja. Sektor publiczny, Deloitte Polska, Warszawa
20009.
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Przyjmujac zatozenie, ze wspoéiczesna administracja samorzadowa ma
coraz wieksze uprawnienia (dziatania wladcze)*, a zatem moze wywierac
wptyw na budowanie nowych stosunkéw spotecznych, powinna ona wyko-
nywac powierzone jej zadania w sposéb niebudzacy watpliwosci co do stusz-
nosci podejmowanych decyzji w szeroko rozumianym interesie spotecznym
i zgodnie z zatozeniami zré6wnowazonego rozwoju.

Regulujac stosunki spoteczne, samorzad lokalny naktada na osoby fizycz-
ne i podmioty gospodarcze coraz wiecej obowigzkéw. Niedopetnienie obo-
wigzkéw wiagze sie z sankcjami. Kazdy jest zobowigzany do przestrzegania
prawa. Pojecie ,odpowiedzialno$¢ prawna” wigze sie z zagadnieniami przy-
musu i wtadzy. Jak podkreslaja znawcy prawa, samo sformutowanie, Ze dany
podmiot jest odpowiedzialny za co$, niewiele jeszcze oznacza w sferze egze-
kucji. Odpowiedzialno$¢ prawna musi by¢ zatem egzekwowana. Natomiast
odpowiedzialno$¢ regulowana prawem, lecz nie egzekwowana, zmierza do
chaosu spotecznego i utraty wiezi miedzy mieszkaricami a gming®. Wniosek:
odpowiedzialnosSci prawnej towarzyszy sankcja. W Stowniku jezyka polskie-
go® sankcja zostala zdefiniowana jako ,[..] konsekwencje prawne [..], jakie
powinny by¢ zastosowane przez organy panstwowe wobec os6b, ktorych za-
chowanie nie byto zgodne z obowigzujaca norma prawng”. Istniejg sankcje
kary, egzekucji i niewazno$ci’.

Coraz czesciej mowi sie o subsydiarnosci odpowiedzialnos$ci karnej przez
obostrzenia administracyjne, ktére w zatozeniach maja zapewni¢ szybkie
i niezwloczne reagowanie na naruszenia norm w zakresie spraw nalezacych
do administracji publicznej®. Odpowiedzialno$¢ administracyjna, tak jak
i wspomniana wcze$niej odpowiedzialno$¢ prawna, nie ma sensu, jezeli ad-
ministracja publiczna wydajaca nakazy i zakazy nie stoi na strazy ich wyko-
nania. Odpowiedzialno$¢ administracyjna ma petnic¢ przede wszystkim funk-

A Miché 1, Odpowiedzialnos¢ administracyjna..., op.cit., s. 23; L. Kieres zdefiniowat
wiadztwo publiczne jako ,atrybut wtadzy publicznej, ktdry polega na moznosci jednostron-
nego okreslania praw i obowigzkéw drugiego podmiotu jako uczestnika stosunku prawnego”.
L. Kieres, [w:] A. Borkowski, A. Chetmonski, M. Guzinski, K. Kiczka, L. Kieres, T. Kocowski: Ad-
ministracyjne prawo gospodarcze, Wroctaw 2005, s. 12.

°]. B o ¢ Prawo administracyjne, Wroctaw 2004, s. 114; ]. Bo¢: Administracja publiczna,
Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2004, s. 344.

6Sfownikje;zyka polskiego, t. 3, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1981, s. 179.

"H.Ro t, Wstep do nauk prawnych, Uniwersytet Wroctawski, Wroctaw 1992, s. 36; A. Mi-
chér: Odpowiedzialnosé¢ administracyjna..., op.cit., s. 27-30.

8A.Michér, Odpowiedzialnos¢ administracyjna..., op.cit., s. 30.
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cje organizatorskie. Nawigzujgc do koncepcji zréwnowazonego rozwoju’,
chodzi o zapewnienie tadu i harmonii w rozwoju spoteczno-gospodarczym,
aby uzyska¢ lepsza jako$¢ zycia, eliminujac niezréwnowazong produkcje
i konsumpcje oraz promowac ,nowy tad spoteczny”!®. Realizacja koncepcji
zrownowazonego rozwoju wymaga zmiany spojrzenia na zadania samorzg-
dow lokalnych. Wymagane jest dalekosiezne spojrzenie na ich realizacje. Nie
liczy sie bowiem efekt osiggany tu i teraz, ale skutek dla przysztych pokolen.
Samorzady terytorialne musza nauczy¢ sie odpowiedzialnos$ci za jako$¢ zycia
obecnych i przysztych pokolen.

Samorzad terytorialny, realizujgc funkcje administracyjne, wymaga w wie-
lu kwestiach postepowan decyzyjnych. Wydawanie decyzji administracyjnych
pozwala samorzadom w sposob petny i kompleksowy zapewnia¢ oddziaty-
wanie na spotecznosci. Niewykonanie dyrektyw administracyjnych wigze sie
z sankcjami administracyjnymi (np. Srodek represyjny wtasciwy prawu admi-
nistracyjnemu, $srodek przymusu realizacji decyzji administracyjnych, sank-
cje prawno-finansowe lub kary pieniezne)'!. Administracja moze odméwi¢
wydania zezwolenia czy licencji badZ nie wyrazi¢ zgody na okreslone dzia-
tania albo wydac decyzje zaniechania lub wstrzymania dziatalnosci. Sankcje
w zakresie odpowiedzialno$ci administracyjnej zwigzane sg przede wszyst-
kim z funkcja reglamentacyjng oraz karami pienieznymi. Administrowanie na
terenie jednostki samorzadowej wigze sie rowniez z pobieraniem naleznych
optati podatkdéw.

Stanowigc prawo lokalne, jednostki samorzadowe okreslaja zakres od-
powiedzialno$ci uczestnikow stosunkéw. Egzekwowanie odpowiedzialnosci
jest obowigzkiem wtadzy lokalnej. Odpowiedzialno$¢ moze by¢ jednostron-
na lub dwustronna. W wielu obszarach funkcjonowania samorzadu zakres
odpowiedzialnos$ci ustalony jest dla obydwu stron stosunku. Konkretyzacja
odpowiedzialno$ci prawnej i administracyjnej jest konsekwencja stanowio-
nego prawa. Regulujac stosunki spoteczne, wtadza lokalna powinna kierowaé
sie stusznym interesem spotecznym. Dziatania lokalne nie powinny polegaé
tylko i wytacznie na tworzeniu prawa, lecz przede wszystkim na aktywnym
na nie oddziatywaniu. Administracja ma prawo dziata¢ z urzedu, wprowadza-
jactad i porzadek. Dziatanie administracji samorzadowej powinno by¢ zatem

? Pojecie po raz pierwszy sformutowane w raporcie $witowej Komisji ONZ: , [...] to taki roz-
woj, ktory zaspokaja potrzeby wspotczesnych bez naruszania mozliwo$ci zaspokajania potrzeb
nastepnych pokolen”, WCED: Our Common Future, Oxford 1987. Obecnie mozna zetkna¢ sie
z wieloma definicjami zréownowazonego rozwoju; zob.: B. P i o n t e k, Rozwdj zrownowazony
w miernikach oraz systemach sprawozdawczosci, Wyzsza Szkota Ekonomii i Aadministracji, By-
tom, 2002.

10 Deklaracja Swiatowej Konferencji Ekologicznej, RI0’92.

HA Michér Odpowiedzialnos¢ administracyjna..., op.cit., s. 33-34.
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efektywne z uwagi na mozliwo$¢ oddziatywania na wykonanie obowigzku
wobec kogos$ bez uprzedniego impulsu ze strony podmiotu.

W $wietle tego nalezy zastanowic¢ sie: czy administracja samorzadowa nie
przedktada procedury tworzenia prawa i jego egzekwowania w stosunku do
mozliwos$ci szybkiego reagowania na naruszanie oczywistych norm, np. z za-
kresie ochrony srodowiska? Poszukujac odpowiedzi na to pytanie, podjeto
rozwazania na temat odpowiedzialno$ci spotecznej administracji samorzg-
dowe;.

Strategia spotecznej odpowiedzialno$ci oznacza uwzglednianie przez dang
jednostke sektora publicznego interesu spotecznego i kwestii ochrony $rodo-
wiska w ramach wszystkich dziatan przez nig podejmowanych, przy jedno-
czesnym wdrazaniu nowoczesnego sposobu zarzadzania i administrowania,
usprawnianiu relacji z interesariuszami, a takze umacnianiu reputacji'?.

Wymiar spoteczny funkcjonowania administracji samorzadowej wymaga
odniesienia decyzji do stuszno$ci interesu spotecznego. Z wymiarem spo-
tecznym Scisle jest zwigzana $wiadomos$¢ konsekwencji decyzji administra-
cyjnych. Norbet Sillamy w stowniku psychologii okresla miedzy innymi $wia-
domos¢ jako wiedze, ktérg cztowiek posiada o swych czynach®®. Nie chodzi
tylko o odpowiedzialno$¢ mieszkancéw, ale takze, a moze przede wszystkim,
o odpowiedzialno$¢ urzednikéw, ktérzy posiadajg specjalistyczng wiedze
i mozliwos¢ oddziatywania na stosunki spoteczne (instrumentarium praw-
no-administracyjne).

Wiedza urzednikéw powinna by¢ wykorzystywana nie tylko do rutynowe-
go egzekwowania obowigzkdéw cztonkéw spotecznosci lokalnej, ale przede
wszystkim do prawidtowej i szybkiej oceny zastanej sytuacji i odpowiedzi na
pytanie, czy doszto do naruszenia okreslonej regulacji. Szybka interwencja
moze zapobiec narastaniu negatywnych konsekwencji niepodjecia jakichkol-
wiek dziatan. Pracownicy samorzadowi powinni posiada¢ umiejetno$¢ my-
$lenia perspektywicznego, ze szczegdlnym uwzglednieniem oceny wielowa-
riantowosci podejmowanych decyzji, w tym analizy probleméw i wydarzen.
Bezposrednia konfrontacja z problemem i préby jego rozwigzania decyduja
bowiem o mozliwosci kreatywnego administrowania, czyli administrowania,
ktére reguluje stosunki spoteczne i zapewnia harmonie w dazeniu do uzyska-
nia lepszej jako$ci zycia.

1ZSpoiecznie odpowiedzialna administracja..., op.cit.
BN.Sillam y, Stownik psychologii, Ksigznica, Katowice 1995.
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Mieszkancy oczekuja od wtadzy lokalnej i pracownikéw samorzado-
wych szybkiej reakcji na wystepujace nieprawidtowosci na terenie gminy.
Niezwloczne reagowanie jest wymagane miedzy innymi w zakresie ochrony
Srodowiska. Zanieczyszczanie Srodowiska moze skutkowac¢ jego nieodwra-
calng degradacja. A przeciez wszyscy zobowiazaliSmy sie dba¢ o $srodowi-
sko, aby jego komponenty byty rowniez dostepne dla przysztych pokolen.
Tymczasem zdarzajg sie sytuacje, ze administracja samorzadowa nie sank-
cjonuje w sposdb nalezyty niektorych uregulowan w zakresie ochrony $ro-
dowiska, np. odprowadzanie przez mieszkancow $ciekéw do rzek, przydroz-
nych rowow lub do deszczédwki. Taka sytuacja wystepuje przede wszystkim
w matych gminach wiejskich, gdzie brak jest lokalnych oczyszczalni $ciekéw.
Zmienia sie nawet terminologie i koryta lokalnych strumykéw z czasem na-
zywane s3g rowami. Brak reakcji ze strony urzedu na nieprzestrzeganie pra-
wa z czasem tworzy sytuacje okreslang jako ciche przyzwolenie na taki a nie
inny sposob korzystania ze Srodowiska. Aby zapobiec degradacji Srodowiska,
dziatalno$¢ wtadz lokalnych, mieszczaca sie w zakresie ochrona Srodowiska,
musi by¢ odniesiona do etycznosci i zawodowej odpowiedzialnosci.

Wraz z poszerzaniem zakres6w uprawien wiadzy samorzadowej coraz
wiekszego znaczenia nabiera etyka samorzadowa. Administrowanie w kon-
tekscie etycznosci to nie tylko etyka obowigzkdéw, lecz przede wszystkim
etyka odpowiedzialno$ci. Ta pierwsza zaktada istnienie okreslonego po-
rzadku na trenie gminy w zakresie powierzonych jej zadan, druga wynika
ze $wiadomosci roli urzednikéw w sprawowaniu funkcji administracyjnych.
Rozwéj etyki samorzadowej wiaze sie z koniecznos$cig ksztattowania nowych
zwigzkow miedzy wladza lokalng i pracownikami organizacyjnych jednostek
samorzadowych a spotecznoscig. Chodzi tu mianowicie o przedktadanie in-
teresu spotecznego nad interes jednostki. Etyka samorzadowa odwotuje sie
najczesciej do kilku podstawowych zasad, takich jak: rozwo6j spoteczny, stusz-
ny interes spoteczny, zaspokajanie zbiorowych potrzeb spoteczenistwa, oraz
wartosci, do ktérych zalicza sie: odpowiedzialno$¢, wspoélnotowos¢, pomoc-
niczos¢. Wdrazanie doskonalacych rozwigzan organizacyjnych i racjonaliza-
cja rozwiagzan proceduralnych na terenie gminy moze ograniczy¢ dziatania
niepozadane w administracji, np. procedury zwalczania korupcji, poradniki
antykorupcyjne, kodeksy etyczne obowigzujace pracownikéw samorzado-
wych i radnych*.

W etycznym administrowaniu szczegélna pozycje, ze wzgledu na koncep-
cje zrownowazonego rozwoju, zajmuje etyka srodowiskowa, ktéra dazy do

M 70bacz publikacje z zakresu etycznego administrowania, np. B.Kudrycka, M.Debic-
ki, Etyczne administrowanie. Wyzwanie dla samorzqdu lokalnego, Wydawnictwo Samorzadowe
Municipium SA, Warszawa 2000.
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poszerzenia granic moralnosci w relacjach cztowiek-$rodowisko!>. W eko-
etyce warto$cig jest Srodowisko, a jego ratowanie jest obowigzkiem kazdego.
Stosujac normy etyczne, reguluje sie postepowanie cztowieka wobec $rodo-
wiska. Dotychczasowe metody i mechanizmy oparte na krétkoterminowym
rachunku ekonomicznym nie wystarczaja do rozwigzywania probleméw $ro-
dowiskowych. Stworzono dynamiczny model ochrony $rodowiska, aby elimi-
nowac¢ obecne problemy, jak i zapobiega¢ negatywnym skutkom biezgcych
decyzji, w tym administracyjnych, dla przysztych pokolen.

Wykonywanie obowiazkéw samorzadowych wwarunkach dynamikizmian
obciazone jest ryzykiem. Ujmujac bardzo ogdélnie, ryzyko jest odstepstwem
od pewnosci w odniesieniu do przebiegu okreslonych dziatan. Istnienie ryzy-
ka w procesie podejmowania decyzji stawia przed przedstawicielami wiadz
samorzadowych konieczno$¢ posiadania umiejetnosci percepcji, oceny i ak-
ceptacji ryzyka. Brak takowych umiejetnos$ci przesadza o tym, ze wtadza sa-
morzadowa zleca wykonywanie kosztownych ekspertyz w zakresie szacowa-
nia ryzyka wyspecjalizowanym firmom zewnetrznym lub ekspertom uczelni
wyzszych i instytutéw naukowych. Szczegolnie istotnego znaczenia nabiera
umiejetnos¢ szacowania ryzyka w planowaniu i realizowaniu inwestycji od-
dziatujacych na srodowisko, w tym inwestycji komunalnych. Spoteczenstwo
lokalne domaga sie racjonalnosci w realizowanych inwestycjach na terenie
gminy. W gminach zdarzajg sie sytuacje okreslane jako ,nieprzemyslane in-
westycje”, ktore albo przekroczyty mozliwosci finansowe budzetéw lokal-
nych, albo tez ich funkcje nie s3 w petni wykorzystywane, np. za duza inwe-
stycja w stosunku do potrzeb spotecznosci lokalnych - parki wodne w matych
gminach; za mata inwestycja w stosunku do potrzeb spotecznosci lokalnych
- mata przepustowo$¢ oczyszczalni Sciekow.

Przyjmowanie zalozen spotecznej odpowiedzialno$¢ wtadz samorza-
dowych i pracownikéw samorzadowych wymaga racjonalnej oceny ryzyka
w podejmowaniu decyzji. Procesy decyzyjne obcigzone duzym ryzkiem wy-
magaja akceptacji tych, ktérzy sa nim obarczeni. Nie negocjuje sie obowigzu-
jacych przepiséw prawnych, lecz w przypadku decyzji lokalnych o duzej ran-
dze spotecznej wymagana jest spoteczna debata nad ryzykiem, np. inwestycje
w dziedzinie energetyki jadrowej. Nawiazujac do spotecznej odpowiedzialno-
$ci, nalezy pamieta¢, ze cecha samorzadu jest mozliwo$¢ wspotuczestnictwa
réznych grup spotecznych w procesie podejmowania decyzji (miedzy innymi
w formie referenddéw, jak i innych formach konsultacji spotecznych). Zgodnie

5pSkubata, Czy nowa etyka jest potrzebna?, [w:] Materiaty 11l Konferencji Naukowej,
Slgskie Seminarium Ochrony Srodowiska pt.: ,Filozoficzne, edukacyjne, techniczne i przyrodni-
cze problemy ochrony srodowiska”, red. A. Misiotek, Wyzsza Szkota Ekonomii i Administracji,
Bytom 2002, s. 25-26.



SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC ADMINISTRACJI SAMORZADOWES 263

z zatozeniami koncepcji zrownowazonego rozwoju ,[...] spoteczenstwa po-
winny mie¢ mozliwo$¢ uczestnictwa w procesie podejmowania decyzji”*®.

W spotecznej odpowiedzialnosci administrowanie samorzadowe musi by¢
oparte na nowej racjonalnosci, w ktérej uwzglednia sie nie tylko obowigzujace
przepisy i uregulowania, w tym nakazy i zakazy, ale przede wszystkim nowe
sposoby urzeczywistnienia relacji samorzad-spoteczenstwo. Pracownicy
samorzadowi muszga by¢ Swiadomi réznych dylematéw, ktére moga pojawié
sie w trakcie wydawania decyzji administracyjnej. Korzystajac z publikacji
K. Shradera-Frechette!” opracowano nastepujgce kategorie dylematéw odno-
$nie do funkcjonowania samorzaddéw:

¢ dylemat wartosci i faktéw (ocena faktow i wycena wartosci);

e dylemat kumulowania sie wptywéw (narastanie konfliktu spotecznego);

¢ dylemat minimum, np. akceptacja najnizszej ceny za wykonane ustugi/
/inwestycje nie musi oznacza¢ wtasciwej jakosci w ocenie zaspokajania po-
trzeb spotecznych;

 dylemat zgody spotecznej — wigze sie z koniecznoscia posiadania akcep-
tacji spotecznej na pewne dziatania bez wykonania analizy oceny ryzyka.

Uwzglednienie przytoczonych dylematéw wydaje sie konieczne dla wta-
$ciwego urzeczywistnienia spotecznej odpowiedzialnosci funkcjonowania
administracji samorzadowej. Problemy ryzyka wigza sie bowiem z kwestig
odpowiedzialno$ci, ktéra jest waznym czynnikiem regulacji dziatan samo-
rzadowych.

Koncepcja SR w samorzadach ujmuje odpowiedzialno$¢ stosunkowo sze-
roko. Mozna ja bowiem rozpatrywac¢ wobec réznych grup interesariuszy.
Najwiekszg, jak i kluczowg, grupa jest spotecznosc¢ lokalna, najmniejsza jed-
nostka wystepujaca do urzedu gminy z konkretna sprawa. Interesariuszami
sg rowniez dostawcy medidw (energia, gaz), biznes lokalny, inwestorzy, tu-
rysci itp. R6znorodnos¢ grup interesariuszy uwarunkowana jest specyfika
funkcjonowania jednostki samorzgdowe;j'®. Kazda z tych grup ma charak-
terystyczne oczekiwania wobec samorzadu, na przykitad w relacjach z do-
stawcami i partnerami biznesowymi gminy zobowigzane sg do terminowego
realizowania zobowigzan. Urzedy zapytane o dziatania z obszaru spotecznej
odpowiedzialno$ci w tym obszarze przywotujg przede wszystkim kryteria:
transparentnosci, jako$ci, niezawodno$ci i terminowosci®®.

Przyjmujac zatozZenia koncepcji zréwnowazonego rozwoju, gminy moga
monitorowac¢ zuzycie medidw wsrod klientéw, w tym energii wérod dostaw-

167asada 10 Deklaracji w RIO’92.

7K. Shrader-Frechette, Risk and rationality, Berkley, Los Angeles, Oxford, 1991,
S. 66.

8B G ajdzik, Rynkowy kontekst..., op.cit., s. 20-25.

19 Praktyki spotecznej odpowiedzialnosci w urzedach wojewddzkich. Analiza przygotowana
dla Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej przez CSRinfo, 31.05.2011, strona MIPS.gov.pl.
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cow. Zgodnie z zasadami rachunku ekonomicznego podmioty racjonalnie
gospodarujgce mediami powinny korzysta¢ z ulg. Nawet mieszkancy oszcze-
dzajacy wode mogg mie¢ naliczane nizsze stawki optat.

Samorzady lokalne majg szerokie spektrum instrumentéw, ktére moga
uruchomié¢, realizujac zatozenia zrdwnowazonego rozwoju. S3 to: zréznico-
wane stawki optat i podatkéw, fundusze strukturalne stymulujace rozwdj lo-
kalny, instrumenty zwigzane z wdrazaniem systemow zarzadzania Srodowi-
skowego (strategia czystszej produkcji, norma ISO 14001, EMAS I1)?°. Gminy
powinny rowniez wspierac lokalne inicjatywy na rzecz ochrony srodowiska.
Zawierane porozumienia moga mie¢ charakter jednostronny, tzn. podejmo-
wany przez sprawce zanieczyszczenia, lub dwu- albo wielostronny, np. poro-
zumienie miedzy samorzadami poszczegdlnych szczebli (samorzad lokalny,
regionalny) a przedsiebiorstwem z udziatem lub bez instytucji rzadowych.

Problemem, ciggle nierozwigzanym, pozostaje kwestia udziatu samorza-
dow w pozyskiwaniu energii odnawialnej (energii rzek, wiatru, biomasy,
energii promieniowania stonecznego). DoSwiadczenia samorzadéw na te-
renie Niemiec pokazuja, Ze mozna odej$¢ od technologii bazujacych na kon-
wencjonalnych zZrédtach energii. Jako przyktad mozna poda¢ mieszkancow
Ostritz?!, ktérzy korzystaja rowniez z zdywersyfikowanych zrédet energii
(wiatrakow, energii wodnej i stonecznej, energii uzyskiwanej z odpadéw).

Spoteczna odpowiedzialnos¢ samorzadéw lokalnych to takze dziatania
z zakresu edukacji ekologicznej? i nie tylko. Budowanie $wiadomosci spo-
tecznosci jest lub powinno by¢ rezultatem powszechnej komunikacji spotecz-
nej. Obowiazkiem administracji lokalnej jest podawanie do publicznej wia-
domosci wynikéw realizowanej polityki rozwoju. Informacje publikowane
w gminach dotycza finanséw publicznych i stosowanych instrumentéw ad-
ministracyjnych, ktére pozwalajg osiggna¢ okreslone efekty?3.

Nowe wyzwanie, jakim jest SR, pozwala gminom na publikowanie infor-
macji z zakresu dziatalnoSci spotecznie odpowiedzialnych przedsiebiorstw.
Jako przyktad mozna poda¢ Mazowiecki Urzad Wojewodzki, ktéry wspo-
maga rozwoj partnerow biznesowych i dostawcow przez ich edukacje po-
legajaca m.in. na umieszczaniu w Biuletynie Wojewddzkiej Komisji Dialogu
Spotecznego w Warszawie (WKDS) informacji z zakresu dziatan spotecznie
odpowiedzialnych czy przekazywaniu materiatéw konferencyjnych dotycza-

20B.G ajdzik, J.Patas z Environmental management in local governments, ,Manage-
ment” 2009, No 2, vol. 13, s. 258-269.

2 Informacja bezposrednia: G. Salditt Przewodnik po Ostritz.

22 Wiecej: B. G a j d z i k, Zarzgdzanie srodowiskowe w gminach - wybrane aspekty,
Gornoslaska Wyzsza Szkota handlowa, Katowice 2005, s. 125-135.

BB.Ga j d z i k, Elektroniczny urzqd, czyli upowszechnianie informacji o Srodowisku i jego
ochronie drogq elektroniczng, ,Problemy Ekologii” 2009, nr 1,s. 11-13.
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cych odpowiedzialno$ci spotecznej i zrbwnowazonego rozwoju partnerom
spotecznym?*, Whadze lokalne mogg réwniez obja¢ patronatem dziatania in-
nych podmiotéw w zakresie SR. Samorzady, promujac spoteczna odpowie-
dzialno$¢ biznesu, podejmujg®®:

e patronati czynny udziat wojewody w inicjatywach wspierajacych rozwoj
spotecznej odpowiedzialnoS$ci organizacji, m.in. plebiscytach gospodarczych,
konferencjach i targach (Lubelski Urzad Wojewddzki);

e tematyczne kampanie informacyjne, np. dotyczace zdrowia serca zor-
ganizowana wspélnie z NFZ (Swietokrzyski Urzad Wojewédzki), kampania
informacyjna na temat polskiej prezydencji w Unii Europejskiej (Lubuski
Urzad Wojewddzki);

e wsparcie regionalnych i lokalnych programéw budowy drég (Pomorski
Urzad Wojewddzki);

¢ wsparcie akcji charytatywnych, akcji spotecznych, programoéw stypen-
dialnych (Slaski Urzad Wojewddzki);

e wsparcie dla ,wszystkiego, co sie dzieje w regionie” (Wielkopolski Urzad
Wojewddzki).

Przytoczone zakresy dzialan wykraczajg poza stricte administrowanie,
a dotycza poszczeg6lnych obszaréw zarzadzania gmina.

Zarzadzanie gming jest Scisle regulowane przepisami prawa polskiego.
Temat dotyczacy obszaru SR miat na celu identyfikacje dobrych praktyk wy-
kraczajacych poza zapisy ustawowe. We wszystkich gminach obowigzuja
dwie podstawowe kategorie instrumentoéw realizacji przyjetej strategii roz-
woju: obligatoryjne dokumenty regulujace dziatania samorzadéw (ustawy),
nieobligatoryjne w formie wewnetrznych usprawnien funkcjonowania jed-
nostki samorzadowe;j i zwiekszania skutecznosci oraz sprawno$ci zarzadza-
nia, np. norma ISO 9001.

Umacnianiu zasad gospodarki rynkowej towarzyszyt rozwéj nowych ob-
szaréw zarzadzania w gminach, w tym: zarzadzania strategicznego, zarza-
dzania $rodowiskowego, zarzadzania jakoScig, zarzadzania inwestycjami, za-
rzadzania informacjami, zarzadzania ryzykiem itp. Implementowano nowe
metody i techniki zarzadzania, np. analizy benchmarkingowe (poréwnywa-
nie jakosci zycia i funkcjonowania jednostek samorzadowych z innymi gmi-
nami), analiza SWOT, rachunek sozoekonomiczny, metody oceny efektywno-
$ci inwestycji itp. Wprowadzono réwniez w wybranych obszarach funkcjo-

24 Praktyki spotecznej odpowiedzialnosci w urzedach wojewédzkich..., op.cit.
25 Ibidem.
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nowania gminy outsourcing (zlecenia wykonywani pewnego zakresu dziatan
wyspecjalizowanym firmom zewnetrznym), rozwijano PPP (wspoétpraca jed-
nostek publicznych z podmiotami prywatnymi), a takze podejmowano dzia-
fania marketingowo-promocyjne (promocja nowego wizerunku gminy, np.
gminy ekologicznej, gminy turystycznej).

Wedtug raportu MIPS ,[..] innym istotnym elementem zarzadzania
w gminach jest wytyczanie rocznych planéw pracy urzedu (Pomorski Urzad
Wojewddzki), wprowadzenie systemu zarzadzania jako$ciag (Podkarpacki
Urzad Wojewddzki) czy polityki zarzadzania ryzykiem (Wielkopolski Urzad
Wojewddzki)"2®.

Planowanie strategiczne to przede wszystkim planowanie dynamiczne,
uwzgledniajgce ztozono$¢ zmian zachodzacych w samej gminie, jak i w jej oto-
czeniu. Po ponad dwoch dekadach doskonalenia gospodarki rynkowej gminy
rozumiejg sens planowania strategicznego i posiadania perspektywicznego
planu rozwoju. Okres, na ktéry opracowywane sg strategie rozwoju lokalnego,
jest bardzo rézny, najczesSciej obejmuje 10 lat, ale i wiecej, np. strategia rozwo-
ju Gliwic byta opracowana na 20 lat. Planowanie strategiczne utatwia gminom
bycie spotecznie odpowiedzialnymi. Wymagana jest jednak konsekwencja
w realizacji przyjetych celow przy sprzyjajacych uwarunkowaniach. Kadencja
wiladz lokalnych trwa cztery lata, nastepcy powinni kontynuowac przyjete
cele strategiczne, aby systematycznie dazy¢ do poprawy jakosci zycia.

Systemy zarzadzania jakoS$cig gminy wprowadzaja dobrowolnie, korzysta-
jac z wytycznych normy ISO 9001. Jako$¢ coraz cze$ciej zastepuje ilos¢, co
w przypadku SR jest szczeg6lnie istotne. Kategoria jakoSci jest dzisiaj rozu-
miana bardzo szeroko, dotyczy nie tylko produktéw i ustug, ale takze funk-
cjonowania catych organizacji, np. urzedéw, szkot, przedszkoli. Jednostki sa-
morzadowe wspieraja akcje SR lub sa ich organizatorem. Za forme spotecznej
odpowiedzialno$ci uznaje sie miedzy innymi doskonalenie kazdej organizacji
przy wspoétudziale spotecznosci lokalnych, np. badania ankietowe na temat
jakosci ustug Swiadczonych przez poszczeg6lne komorki urzedéw gmin czy
konsultacje spoteczne.

Kolejny obszar to zarzadzanie ryzykiem, szczegélnie istotny w inwesty-
cjach materialnych i finansowych (obligacje komunalne), jak i niematerial-
nych (ocena rezultatow przeprowadzonych szkolen pracownikéw samorza-
dowych). Analiza i ocena ryzyka ma kranncowo - rzecz bioragc - dwa ujecia.
Pierwsze dotyczy podejscia indywidualnego inwestora (publicznego lub
prywatnego), drugie - spotecznych efektéw inwestycji, np. poprawa stanu
Srodowiska, tworzenie nowych miejsc pracy. Naktady i efekty nalezy ocenia¢
w obydwu kategoriach.

26 1hidem.
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Zarzadzanie gming to odpowiedzialno$¢ za pieniadze publiczne, za po-
dejmowane decyzje, za informacje itp. Obszary odpowiedzialno$ci wynikaja
z szerokiego zakresu zadan przynaleznych jednostkom samorzadowym. Jako
przyktad podano wycinek odpowiedzialnosci Srodowiskowej z obszaru:

¢ postepowania z dokumentami dotyczgcymi ochrony i korzystania ze $ro-
dowiska;

¢ nadzoru nad prawidtowoscig przebiegu procedur;

» dostepu do informacji na temat stanu i ocen oddziatywania na Srodowi-
sko (obowigzek informacyjny);

¢ postepowania z informacjami poufnymi;

o efektywnosci inwestycji, w tym takze: koszty przywracania réwnowagi
srodowiskowej, koszty utrzymania organdéw reagowania kryzysowego, kosz-
ty utraty zdrowia spoteczenstwa.

W kazdym z obszaréw odpowiedzialnosci samorzadéw lokalnych moz-
na wyszczeg6lnia¢ dziatania mieszczace sie w ramach SR. W przytaczanym
juz raporcie Ministerstwa do dzialan samorzadéw spotecznie odpowie-
dzialnych zaliczono szeroko rozumiane konsultacje spoteczne wspierajace
proces zarzadzania. Realizuja je Lubelski Urzad Wojewédzki, Swietokrzyski
Urzad Wojewddzki, Podkarpacki Urzad Wojewddzki i Mazowiecki Urzad
Wojewddzki. Urzedy oferuja rowniez cztonkom lokalnej spotecznosci
mozliwo$¢ odbycia praktyki lub stazu w urzedzie (np. Mazowiecki Urzad
Wojewddzki czy Swietokrzyski Urzad Wojewddzki). Z zanotowanych praktyk
warto przywotac przyktad Lubelskiego Urzedu Wojewddzkiego, ktéry zorga-
nizowat lekcje wychowania obywatelskiego dla uczniéw szkét ponadgimna-
zjalnych. Z kolei Slaski Urzad Wojewddzki angazowat sie w promocje regio-
nu przez organizacje imprez pozwalajacych spotecznosci na zapoznanie sie
z historig lokalng (cykliczne Drzwi Otwarte). Natomiast Podkarpacki Urzad
Wojewddzki wspart mieszkancéw w trudnej sytuacji finansowej przez ufun-
dowanie bonéw towarowych. Mazowiecki Urzad Wojewddzki, Podkarpacki
Urzad Wojewddzki i Swietokrzyski Urzad Wojewddzki wymienity tez prze-
strzeganie prawa jako jeden z elementéw dziatan spotecznej odpowiedzial-
nosci urzedu w zakresie spotecznosci lokalnej?’.

SR realizowane jest rowniez w obszarze polityki personalnej przez jasne
zasady zatrudniania, wynagradzania, oceny i awansu, terminowg wyptate
wynagrodzen, dbato$¢ o warunki pracy i rozwoju zawodowego pracownikow
samorzgdowych?®,

27 1bidem.
28 1hidem.
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W niniejszej publikacji przedstawiono wybrane dziatania samorzadow
mieszczace sie w SR. Ich zakres jest bardzo réznorodny. W artykule nie udato
sie przedstawic¢ ich wszystkich form (zbyt szerokie spektrum SR w odniesie-
niu do funkcjonowania samorzadéw). Tekst ma zacheci¢ do dyskusji na temat
spotecznej odpowiedzialnos$ci samorzadéw terytorialnych i podjecia préoby
uporzadkowania tematycznego poszczegdlnych obszaréw dziatan w ramach
SR.
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Profilaktyka spoteczna jest zbiorem zaplanowanych czynnosci ukierun-
kowanych na wspieranie jednostki w osigganiu dojrzatosci spotecznej oraz
zdrowia psychospotecznego jako determinantéw bezkonfliktowego funk-
cjonowania w Srodowisku spotecznym. W literaturze przedmiotu odnalez¢
mozna rézne klasyfikacje profilaktyki spotecznej. Wedtug obszaru zagroze-
nia mozna wyro6zni¢ profilaktyke uniwersalng, selektywnga i wskazujaca.

Profilaktyka uniwersalna zaktada odziatywanie na ogét danej zbiorowo-
$ci bez uwzgledniania nasilenia czynnikéw ryzyka. Przedmiotem profilakty-
ki uniwersalnej sa zachowania problemowe, co do ktérych wystepuje duze
prawdopodobienstwo zaistnienia, natomiast zadaniem dziatan profilaktycz-
nych jest wygaszenie pierwotnych srodowiskowych czynnikéw ryzyka, jak
réwniez wpieranie potencjatéw ochronnych. Instytucjonalnie umiejscowiona
jest we wtasciwosciach personalnych zespotu wychowawczego, zaleznych od
otaczajacego Srodowiska instytucji cato$ciowo pojmowanego jako optymalny
subklimat placowki wychowawczej. Grupa o stwierdzonym nateZeniu czyn-
nikéw ryzyka w stopniu ponadprzecietnym jest teatrem dziatan profilaktyki
selektywnej. Dana zbiorowos$¢ wychowankéw po selekcji wzgledem wyste-
powania pierwszych zachowan problemowych poddana jest dziataniom ma-
jacym na celu likwidacje i niwelowanie deficytow, dysfunkcji zdrowotnych,
kongwistycznych, srodowiskowych oraz zaburzen behawioralnych®. Grupa
podwyzszonego ryzyka jest przedmiotem profilaktyki wskazujacej. Cechuje
sie ona chronicznym wystepowaniem i zwiekszajacym sie natezeniem zacho-
wan problemowych. Brak interwencji profilaktycznej na tym obszarze nasi-

: Mgr, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji w Opolu.
" Dr, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji w Opolu.

! J. Cz e p c z ar z, Humanistyczny wymiar rehabilitacji ruchowej, Wydawnictwo Instytut
Slaski Sp. z 0.0., Opole 2012, s. 34.
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lenie czynnikow ryzyka sprzyja stabilizacji i utrwaleniu zachowan problemo-
wych, transformujac je w zachowania o charakterze aspotecznym?.

Populacja Srodowiskowych Hufcéw Pracy znajduje sie w sferze odziaty-
wan profilaktyki selektywnej i wskazujacej. Potencjalne dziatania uprzedza-
jace beda miaty charakter Scistego zwigzku z potrzebami wychowankéw oraz
beda nastawiane na pogtebianie relacji miedzyosobowych zaréwno réwie-
$niczych, jak i relacji wychowawca-wychowanek?. Bliskie relacje interperso-
nalne s3 istotnym elementem dziatan, gdyz wptywaja na ksztattowanie sie
prawidtowych kompetencji spotecznych®. Aleksander Kaminski w swej pra-
cy Funkcje pedagogiki specjalnej jako jeden z pierwszych polskich badaczy
okreslit dziatalnos¢ profilaktyki spotecznej przede wszystkim jako wpieranie
kompetencji spotecznych®. Trenowanie i nabywanie kompetencji spotecz-
nych droga zdobywania wiedzy na bazie relacji miedzyosobowych znacznie
przyczynia sie do wzbudzania i utrwalania zachowan o charakterze prospo-
tecznym®.

Taka proba kategoryzacji oddziatywan profilaktycznych pokazuje je wy-
tacznie w kontekscie grupowym. Profilaktyke spoteczng mozna réwniez od-
nie$¢ do obiektu:

¢ jednostkowego, czyli dziatan ukierunkowanych na indywidualny zbiér
cech;

¢ Srodowiskowego, czyli dziatan skierowanych na otaczajaca rzeczywi-
sto$¢ spoteczng, w ktérej dana jednostka funkcjonuje’.

Dziatania bezposrednio ukierunkowane na jednostke nie sa jednolite
i wéréd nich wyré6zni¢ mozna:

e permutacyjne - ich efektem jest zmiana wybranej cechy jednostki, dzielg
sie na:

2s.81iw a, Rola diagnozy pozytywnej w profilaktyce selektywnej i wskazujqcej wobec
uczniow zagrozonych wykluczeniem spotecznym, [w:] Profilaktyka zachowan dewiacyjnych
dzieci i mtodziezy, red. A. Szczecéwka, B. Ogonowski, Wroctaw 2013, s. 17.

3A.Borucka, K.Okulicz-Kozarcz y n, Program wzmacniania rodziny. Profilaktyka
uniwersalna, selektywna czy wskazujqca?, [w:] Profilaktyka w grupach ryzyka. Dziatania, red.
M. Deptuta, Warszawa 2010, s. 9-10.

*K Martowska, Psychologiczne uwarunkowania kompetencji spotecznych, Warszawa
2012,s. 16.

SA.Kaminski, Funkcje pedagogiki spotecznej, Warszawa 1974,s.74;].Czepczarz, Za-
dania pedagoga specjalnego i oddziatywania niespecyficzne w procesie rehabilitacji 0séb z nie-
petnosprawnosciq narzqdu, [w:] [Ipodeciiina nifroroBka negarora: IcropuyHuii i Bukinku
cydacHocrti, H. CkoTHoi, M. Yeninb (red.), Ministerstwo O$wiaty i Nauki Ukrainy, Drohobycki
Uniwersytet Pedagogiczny, Drohobycz 2013, s. 134.

K. Martowska, Psychologiczne uwarunkowania..., op.cit., s. 24-27.

7]. Szymanska, ].Zamiecka, Przeglgd koncepcji i poglgdéw na temat profilaktyki, [w:]
Profilaktyka w srodowisku lokalnym, red. G. Swiatkiewicz, Warszawa 2001, s. 20.
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- konstruktywne - majg wytworzy¢ cechy w osobowosci jednostki wcze-
$niej niestwierdzone,

- destruktywne - majg usunac¢ cechy w osobowosci niepozadane;

e perseweracyjne - ich efektem jest podtrzymanie niezmiennosSci zbioru
indywidualnych cech i naleza do nich:

- profilaktyczne - o charakterze uprzedzajacym, maja uniemozliwi¢ naby-
wanie nowych cech,

- konserwacyjne - majg ochroni¢ jednostke przed stratg danej cechy?.

Oddziatywanie bezposrednio na srodowisko wychowawcze dzieli sie na:

e postepowanie reformujace - naprawcze, bazujace na nieskuteczno$ci
wczesniejszych dziatan uprzedzajacych;

» postepowanie projektujace - zmierzajace do zmiany otaczajacej rzeczy-
wistosci spotecznej w stan akceptowalny;

» postepowanie profilaktyczne - celem jest zmiana zdiagnozowanego nie-
korzystnego kierunku rozwoju’.

Wspotczesna profilaktyka spoteczna w praktyce oparta jest na dwdch fi-
larach: oddalaniu zagrozen i wsparciu potencjatu ochronnego. Pierwszy fi-
lar okreslany jest mianem profilaktyki negatywnej (destruktywnej czy tez
defensywnej), sa to dziatania nacechowane na niwelowanie czynnikéw ry-
zyka, czyli wszelkich dysfunkcji jednostki, oraz srodowiska, ktére stanowig
potencjalne zagrozenie dla zdrowia psychospotecznego jednostki oraz fadu
spotecznego. Profilaktyka pozytywna (okreslana mianem kreatywnej czy tez
ofensywnej) jako drugi filar jest ukierunkowana na wspieranie potencjatu
jednostkowego i sSrodowiskowego warunkujacego niezaburzone funkcjono-
wanie oraz zdolno$¢ opierania sie destrukcyjnym bodzcom. Taka koncepcje
mozna utozsamiac z teoriami behawioralnymi, gdzie proces uczenia zacho-
dzi przy zastosowaniu wzmocnien pozytywnych i negatywnych®®,

Najwazniejszym elementem projektujacym dziatania profilaktyczne jest
diagnoza psychopedagogiczna. Jest to zadanie tatwe dla wychowawcy, lecz
niezmiernie wymagajace, gdyz niewtasciwie przeprowadzona moze przyczy-
ni¢ sie do uniemozliwienia weryfikacji stusznosci jakichkolwiek zamierzen
prewencyjnychl,

,Diagnoza pedagogiczna jest warunkiem koniecznym i dajacym podstawe do
podjecia skutecznych dziatan wychowawczych. Wychowanie traktowane jako perma-

8 Ibidem, s. 20.

% Ibidem, 5. 21

10]. Kur zepa, Falochron. Zintegrowany program profilaktyki wczesnej wobec zachowan
ryzykownych dzieci i mtodziezy, Wroctaw 2006, s. 24-38.

UM Michel, Profilaktyka zachowan ryzykownych w dziatalnosci edukacyjnej szkoty.
Aspekty teoretyczne i praktyczne — know how profilaktyki szkolnej, [w:] Profilaktyka zachowan
dewiacyjnych dzieci i mtodziezy, red. A. Szczecdwka, B. Ogonowski, Wroctaw 2013, s. 70.
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nentny proces interakcji typu wychowawca-wychowanek-wychowawca powinno by¢

nasycone wszechobecng diagnozg, stosowang na wszystkich etapach postepowania

profilaktycznego, tzn. na poczatku interwencji wychowawczej, w jej toku i na koncu.

Brak trafnej diagnozy jest czesto przyczyna badZ opdéznionej reakcji wychowawczej,

badz jej niskiej efektywnosci”~“.

Skutecznos¢ programéw profilaktycznych pozabawianych diagnozy psy-
chopedagogicznej jest tozsama z btedem w ,,sztuce” profilaktyka, jak réwniez
moze przybrac¢ charakter czynnika ryzyka, sprzyjajac zachowaniom proble-
mowym*3,

Diagnoza w pedagogice postrzegana jest jako podstawa wszelkiej prak-
tycznej dziatalnosci pedagogicznej, warunek racjonalnego oddziatywania.
Znajduje ona zastosowanie zar6wno w bezposredniej dziatalnosci wycho-
wawczej, jak rowniez Korekcyjno-wyroéwnawczej, terapeutycznej, profilak-
tycznej, a takze resocjalizacyjnej. W praktyce pedagogicznej stanowi pod-
stawe decyzji o kierunku, warunkach i srodkach oddziatywan wobec oséb,
zjawisk, procesow!*.

Diagnozowanie w dziatalno$ci wychowawczej/resocjalizacyjnej umiejsco-
wione jest w obszarze pomiedzy zauwazeniem niewtasciwego zachowania
a oddziatywaniem wychowawczym. Tworzy sie nastepujgca sekwencja'®:

¢ zaobserwowanie niewtasciwego zachowania;

¢ diagnoza jego stanu, Zrédet oraz znaczenia;

e decyzja o postepowaniu naprawczym, korygujacym lub profilaktycznym;

e prowadzenie dziatan.

Diagnozowanie zwigzane jest z aspektem czynno$ciowym procesu po-
znawania, a zatem z okresleniem charakteru i form dziatan zmierzajacych do
rozpoznania, co w og6lnym ujeciu oznacza czynno$¢ zbierania danych oraz
ich ocene i interpretacje. Diagnoza natomiast najcze$ciej rozumiana jest jako
stan dokonany, czyli koricowy efekt postepowania diagnostycznego, w kto-
rym zawarta jest konkluzja oceniajgca wraz z krytycznym opracowaniem da-

2EKozaczuk, Profilaktyka pedagogiczna wobec zagrozen cywilizacyjnych, [w:] Profilak-
tyka i resocjalizacja mtodziezy, red. F. Kozaczuk, B. Urban, Rzeszéw 2004, s. 38.

BE Glowacz, Profilaktyka zadaniem nie tylko szkoty, [w:] Profilaktyka spoteczna w $ro-
dowisku otwartym. Konteksty krajowe i zagraniczne, red. M. Hanulewicz, D. Widelak, Wydaw-
nictwo Instytut Slaski Sp. z 0.0., Opole 2007, s. 106-107.

HME, Jarosz E.Wysocka, Diagnoza psychopedagogiczna. Podstawowe problemy i roz-
wiqgzania, Warszawa 2006, s. 23.

S Ibidem, s. 23.
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nych, stanowigcych podstawe podejmowania okreslonych dziatan interwen-
cyjnych®e,

Diagnoza w szerokim znaczeniu jest elementem wieloaspektowego proce-
su diagnostycznego, ktérego ukierunkowanie jest specyficzne, a wiec wyzna-
czone jest swoistym celem, jakim jest prawidtowa organizacja lub modyfika-
cja procesu dydaktyczno-wychowawczego oraz terapeutycznego, ktory jest
realizowany w roznych formach. Natomiast w waskim znaczeniu diagnoza
pedagogiczna zwigzana jest z wynikami procesu edukacyjnego, a wyniki po-
stepowania diagnostycznego najczesciej sg analizowane w aspekcie wiado-
moSci i umiejetnosci, zdecydowanie za$ rzadziej postaw uczniow'’.

Do badan uzyto kwestionariusza umiejetnosci spotecznych autorstwa
Arnolda P. Goldsteina sktadajacego sie 60 pytan opatrzonych pieciostopnio-
wa skalg Likerta'®, zawierajgcg odpowiedzi: ,zdecydowanie tak”, ,raczej tak’,
,nie mam zdania”, ,raczej nie” oraz ,zdecydowanie nie”".

Dodatkowo wykorzystano autorska ankiete dotyczaca zachowan ryzy-

kownych sktadajaca sie z 29 pytan-stwierdzen rowniez opatrzona tg skala.

Badaniami objeto 47 wychowankéw Srodowiskowego Hufca Pracy
w Opolu w wieku od 15 do 18 lat. W wiekszosci byly to dziewczyny - 43
osoby (91,5%), chtopcy - 4 (8,5%). Az 44,7% z nich byty to osoby wcze$niej
karane.

Tabela 1
Wiek badanych
Wiek/lata Liczba [%]
15 9 19,1
16 14 29,8
17 19 40,4
18 5 10,6
Ogotem 47 100,0

7 r 6 d to: Badania whasne.

16 w y s o c k a, Cztowiek a Srodowisko zycia. Podstawy teoretyczno-metodologiczne dia-
gnozy, Warszawa 2007, s. 48.

7E.w y s o cka, Diagnoza w resocjalizacji, Warszawa 2008, s. 16.

8E Babbi e, Badania spoteczne w praktyce, Warszawa 2004, s. 192.
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Na potrzeby artykutu podzielono zebrane wyniki pod wzgledem kompe-
tencji na trzy grupy:

1) umiejetnosci zwigzane z kontaktami z innymi oraz organizacja czasu
wolnego;

2) umiejetnos$ci zwigzane z rozpoznawaniem wtasnych uczug;

3) umiejetnosci wymagane w szkole.

Z badan wynika, Ze najwiecej respondentéw twierdzi, ze potrafi odma-
wiac¢ innym w sposoéb zyczliwy (36,1% - 10,6% w stopniu wysokim i 25,5%
w stopniu niskim) oraz odpowiednio dobierac zajecia w czasie wolnym. Na to
ostatnie stwierdzenie odpowiedziato w stopniu wysokim 19,1% responden-
tow i w stopniu niskim 12,8% - tacznie prawie 32%.

Kolejno badani ocenili, Ze najmniej problemu sprawia im: proponowa-
nie czynno$ci do wykonania innym (27,7%), méwienie prawdy w trudnych
sytuacjach (25,5%), umiejetnos$¢ relaksowania sie w sytuacjach stresowych
(23,4%), umiejetnos$¢ zwracania uwagi innym (21,3%), prosba o przystuge
(21,3%), che¢ pomocy osobie dorostej (21,3%), umiejetnos$¢ przytgczenia sie
do grupy w sposoéb zyczliwy (19,1%) oraz proszenie o pomoc w sytuacjach
trudnych (19,1%). Jednak, jak wida¢ z danych, deklaracje te dotycza okoto %
badanych. Mozna na tej podstawie wnioskowaé, Ze posiadane kompetencje
w tym zakresie deklaruje co czwarty badany, jednak nie wiadomo, czy rze-
czywiscie sg one na wysokim poziomie. Nalezy podkresli¢, Ze sa to kompeten-
cje najwyzej ocenione przez badanych. Kolejne kompetencje z tego zakresu
przedstawia tabela 2. Ksztattujg sie one na poziomie od 17 do 6,4%. Sa to:
umiejetnosc¢ dzielenia sie, umiejetnos¢ odmawiania, umiejetno$¢ zakonczenia
rozmowy w sposob zyczliwy, tatwo$¢ podejmowania decyzji, tatwos¢ w na-
wigzywaniu kontaktéw, umiejetnos$¢ przepraszania, podziekowania za przy-
stuge, dostrzegania potrzeby pomocy drugiemu, tatwo$¢ nawigzywania roz-
mowy, fatwos¢ stuchania, akceptacja uwag innych, a takze dazenie do celu.

Tabela 2
Umiejetnosci spoteczne w kontaktach z innymi [%]
Stwierdzenie Zde(_:ydowa- Raczej Razem
nie tak tak

Dazenie do celu 4,3 2,1 6,4
Akceptacja uwag innych 4,3 2,1 6,4
Latwo$¢ stuchania 2,1 6,4 8,5
Latwo$¢ nawigzywania rozmowy 6,4 2,1 8,5
Dostrzeganie potrzeby pomocy drugiemu 8,5 0 8,5
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cd. tab. 2
Stwierdzenie Zde(_:ydowa- Raczej Razem
nie tak tak
Podziekowanie za przystuge 2,1 8,5 10,6
Umiejetno$¢ przepraszania 2,1 8,5 10,6
Latwos$¢ w nawigzywaniu kontaktéw 2,1 10,6 12,7
Latwo$¢ podejmowania decyzji 2,1 10,6 12,7
Umiejetno$¢ zakonczenia rozmowy w sposéb zyczliwy 2,1 12,8 14,9
Umiejetno$¢ odmawiania 6,4 8,5 14,9
Umiejetno$¢ dzielenia sie 6,4 10,6 17
Prosba o pomoc w sytuacjach trudnych 8,5 10,6 19,1
;J;Cl;(leij‘?vt;oéé przytaczenia sie do grupy w sposéb 106 85 191
Che¢ pomocy osobie dorostej 8,5 12,8 21,3
Prosba o przystuge 8,5 12,8 21,3
Umiejetno$¢ zwracania uwagi innym 8,5 12,8 21,3
Umiejetno$¢ relaksowania sie w sytuacjach stresowych 10,6 12,8 23,4
Méwienie prawdy w trudnych sytuacjach 6,4 19,1 25,5
Propozycja czynnosci do wykonania innym 4,3 23,4 27,7

7 r 6 dto: Badania wlasne.

Jezeli chodzi o umiejetnosci zwigzane z rozpoznawaniem wtasnych sta-
néw emocjonalnych, to ponad % badanych jest zdania, Ze potrafi panowac
nad soba w sytuacjach trudnych (8,5% w stopniu wiekszym i 19,1% w stop-
niu mniejszym) oraz kontrolowa¢ wtasne emocje (4,3% w stopniu wiekszym
i 21,3% w stopniu mniejszym). Nieco mniej oséb twierdzi, Ze potrafi unikaé
bojek (21,3% odpowiedzi zdecydowanie tak i raczej tak), a takze okazywac
swoje uczucia w sposob witasciwy (21,2%). Nieco mniej badanych jest prze-
konanych, ze umie kontrolowac¢ swoje zachowanie podczas odmowy innych
0s6b (19,2%), okazywac troske o innych (17%), rozumie¢ uczucia innych
(17%), by¢ empatycznym (17%), rozpoznawac uczucia w réznych sytuacjach
(17%). Prawie 13% z respondentow uwaza, ze potrafi kontrolowac ztos¢
i wykazywac zainteresowanie o innych. Ponad 10% badanych umie panowac¢
nad sobg i zrozumie¢ innych. Tylko 6,4% mtodziezy opowiedziato sie za tym,
ze potrafi chwali¢ innych.
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umiejetnos¢ panowania nad soba w sytuacjach -

trudnych 191 =
kontrola wtasnych emocji 8 21,3 25,6

unikanie béjek  [EIZIEIN 8,5 21,3}

okazywanie swoich uczu¢/emocji w sposéb wtasciwy - 10,6 21,2
kontrola zachowania podczas odmowy innych os6b - 12,8 19,2
okazywanie troski o innych - 8,5 17,0
rozumienie uczu¢ innych - 10,6 17,0

empatia [HEISH" 8,5 17,0

umiejetnos¢ rozpoznawania swoich uczu¢ w réznych
B4 106

sytuacjach 17,0

kontrola ztosci 8 8,5 12,8

wykazywanie zainteresowania o innych - 6,4 12,8
panowanie nad sobg @8 6,4 10,7
zrozumienie dla innych  Bj178)5° 10,6

pochwata wobec innych I]_ 436,4

0 10 20 30 40 50

W zdecydowanie tak raczej tak razem

7 r 6 dto: Badania wlasne.

Wykres 1. Umiejetnosci zwigzane z rozpoznawaniem wtasnych stanow
emocjonalnych [%]

Wsréd umiejetnosci zwigzanych z nauka w szkole ponad 40% badanych
twierdzi, ze potrafi koncentrowac sie w warunkach trudnych (14,9% w stop-
niu wiekszym i 25,5% w stopniu mniejszym). Prawie 1/3 respondentdw jest
zdania, ze pyta nauczyciela o rzeczy niezrozumiate (8,5% w stopniu wiek-
szym i 21,3% w stopniu mniejszym) oraz potrafi wytrwa¢ w wypetnianiu za-
dan (6,4% w stopniu wiekszym i 23,4% w stopniu mniejszym). Nieco mniej,
bo 27,6%, nie ma problemu z zapamietywaniem zadan domowych. Co piaty
uczen uczestniczy w dyskusjach na zajeciach. Tylko niespetna 15% uwaza, ze
potrafi poprawic btedy, nie wykazujac zdenerwowania. Rownie mato, bo pra-
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wie 13%, przestrzega wtasciwe zasady podczas interakcji z innymi uczniami,
rozumie instrukcje oraz przyczyny swych niepowodzen.

koncentracja uwagi w warunkach trudnych e 25,5 404
| ,

tania o rzeczy niezrozumiane 21,3
Py Y — 85 '

wytrwatosé w wypetnianiu zadan 23,4

zapamietywanie zadan domowych 19,1

uczestnictwo w dyskusjach na zajeciach d’slo 6

poprawa btedéw bez wykazywania zdenerwowania 8,5

przestrzeganie zadsad podczas interakcji z innymi 12,8
uczniami  —— gﬂ

rozmunienie instrukcji 8,5
43

rozumienie przyczyn swego niepowodzenia 10,%2'7

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

razem raczej tak M zdecydowanie tak

7 r 6 dto: Badania wlasne.

Wykres 2. Trudnos$ci w szkole [%]

Wsrod zachowan ryzykownych respondenci wskazali, Ze majg problemy
przede wszystkim z przeklinaniem (74,5%, w tym 42,6% w stopniu wiek-
szym i 31,9% w stopniu mniejszym). Prawie taki sam odsetek oséb wskazat,
ze problemem dla nich jest palenie papieroséw (57,4% w stopniu wiekszym
i 17% w stopniu mniejszym). Wida¢, ze te problemy sg zauwazane przez
znaczng czes$¢ badanych. Juz jednak tylko 46,8% uczestnikéw SHP uwaza,
ze ma trudnos$ci w nauce, cho¢ wieksza czes¢ z nich trafita do hufca wtasnie
z tych powodow.

Ponad 1/3 badanych przyznata, Ze pije alkohol (38,3%), nie lubi chodzi¢
do szkoty (36,2%) oraz przejawia aktywnos$¢ seksualng (34,1%). Nieco mniej
przyznaje, ze wdaje sie w bojki (31,9%), wagaruje (29,8%), ktamie (23,4%),
a takze popada w konflikty z kolegami w szkole (21,3%). Mniej niz 20% re-
spondentéw stwierdzita, Zze popada w konflikt z nauczycielami (19,1%) oraz
zachowuje sie agresywnie (17%). Prawie 15% z badanych zazywa narkotyki
(14,9%) oraz dokonuje aktéw wandalizmu (14,9%). Nieco mniej oséb przy-
znato sie do zazywania dopalaczy (10,7%). Tyle samo oséb ma w domu pro-
blemy.
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Po 8,5% respondentéw uzywa $rodkéw powszechnie dostepnych, po kto-
rych ma ,odlot”, oraz ucieka z domu. Tylko 6,4% stwierdzito, Ze naduzywa
lekow, dla a 4,2% problemem s3 kradzieze.

i Tabela 3
Zachowania ryzykowne uczniow ze SHP [%]

Stwierdzenie Zdecydowanie tak | Raczej tak Suma
Kradne 2,1 2,1 4,2
Naduzywam lekow 2,1 4,3 6,4
Uciekam z domu 2,1 6,4 8,5
ll:tz(j}/rv;??nfg(r):i((i)gﬁ)vt\iszechnie dostepne, po 6.4 21 8,5
W domu mam problemy 6,4 4,3 10,7
Uzywam dopalaczy 6,4 4,3 10,7
Dokonuje aktow wandalizmu 12,8 2,1 14,9
Uzywam narkotyki 6,4 8,5 14,9
Zachowuje sie agresywnie 6,4 10,6 17,0
o
W szkole popadam w konflikty z kolegami 6,4 14,9 21,3
Ktamie 2,1 21,3 23,4
Wagaruje 6,4 23,4 29,8
Wdaje sie w bojki 8,5 23,4 31,9
Przejawiam aktywnos$¢ seksualng 21,3 12,8 34,1
Nie lubie chodzi¢ do szkoty 12,8 23,4 36,2
Pije alkohol 23,4 14,9 38,3
Mam trudno$ci w nauce 8,5 38,3 46,8
Pale papierosy 57,4 17 74,4
Przeklinam 42,6 31,9 74,5

71 6 d t o: Badania wilasne.

Wsrdd czynnikéw chronigcych, ktére mogtyby stanowi¢ baze do oddziaty-
wan profilaktycznych, nalezy podkresli¢, ze prawie wszyscy (93,6% badanych,
w tym 48,9% w stopniu wiekszym i 44,7% w stopniu mniejszym) s3g przy-
jaznie nastawieni do innych, a 85,1% (70,2% w stopniu wiekszym i 14,9%
w stopniu mniejszym) ma zainteresowania. Rozwdj zainteresowan jako ele-
ment strategii oddzialywan alternatywnych moze by¢ kluczowy w procesie
profilaktyczno-wychowawczym wobec badanej mtodziezy.
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jestem przyjaznie nastawiony do innych 48,9 93,6
mam swoje zainteresowania 70,2 14,9 85,1
koledzy lubia mnie 29800 80,9
mam dobry kontakt z rodzicami 59,6 [ 21,3 80,9
mam dobry kontakt z rodzernstwem 48,9 76,6
potrafie kontrolowaé wtasne emocje 38,3 74,5
systematycznie uczeszczam do szkoty 53,2
przynaleze do klubu, sekcji, grupy... BPANE] 36,2

jestem praktykujacym katolikiem 27,6
0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200

M zdecydowanie tak M raczej tak suma
Zr 6 d 1 o: Badania wtasne.

Wykres 3 Czynniki chronigce [%]

Ponad 80% mtodziezy twierdzi, Ze jest lubiana przez kolegéw i ma dobry
kontakt z rodzicami. To rwniez jest bardzo wazny element w planowaniu od-
dziatywan profilaktycznych. Nieco mniej oséb jest zdania, Ze ma dobry kon-
takt z rodzenstwem (76,6%) i potrafi kontrolowa¢ wtasne emocje (74,5%).

Ponad potowa badanych zadeklarowata, ze systematycznie uczeszcza do
szkoty. Tylko 36,2% realizuje swoje zainteresowania w Kklubie lub w sekgji.
Bardzo mato osdb jest takze praktykujacymi katolikami (27,6%).

Z badan wynika, Ze umiejetnos$ci spoteczne badanych sag na niskim pozio-
mie. Dotyczy to zaréwno relacji interpersonalnych, rozpoznawania wtasnych
uczu¢ czy umiejetnosci wynikajgcych roli ucznia.

Umiejetnosci spoteczne obejmuja wiedze o ludzkich zachowaniach i re-
lacjach interpersonalnych, zdolnosci rozumienia uczué¢, postaw, motywacji
innych na podstawie tego, co robig i méwig (empatia, wrazliwo$¢ spoteczna,
zdolno$¢ do jasnego i skutecznego komunikowania sie), zdolnosci do usta-
lania wtasciwych relacji i kooperacji (dyplomacja, takt, wiedza o akcepto-
walnych zachowaniach) '°. W zyciu mtodego cztowieka s one niestychanie

YA Rakowsk a, A.Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Warsza-
wa 2000, s. 18.
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wazne. Opanowanie ich utatwia funkcjonowanie w rolach spotecznych bez
tamania norm i zasad. Warunkuja one prawidtowe funkcjonowanie w szcze-
gblnosci w sytuacjach trudnych i mogg sprzyja¢ wtasciwemu ksztattowaniu
sie osobowosci mtodych ludzi.

Brak wtasciwie wy¢wiczonych umiejetno$ci moze sprzyja¢ zachowaniom
ryzykownym #°. Dlatego niski stopiefn kompetencji badanej mtodziezy moze
wptywaé na podejmowane przez nich zachowania ryzykowne.

Profilaktyka wobec mtodych ludzi zagrozonych wykluczeniem spotecznym
powinna przede wszystkim polega¢ na wzmacnianiu czynnikéw chronigcych.
W bardzo wielu przypadkach nie do osiggniecia jest zadanie stawiane przed
profilaktykami, jakim jest eliminacja czynnikéw ryzyka. Jednak w takich
przypadkach pierwszoplanowym zadaniem jest praca nad czynnikami chro-
nigcymi, ktére wpisuja sie w idee profilaktyki pozytywne;j.

Dlatego oprécz pracy nad rozwijaniem umiejetnosci wazne jest, aby
przede wszystkim wykorzysta¢ wiedze o tym, ze mtodziez ta w wiekszosci
posiada zainteresowania i ma dobry kontakt z kolegami i rodzicami. Jednak
nalezy zwroci¢ uwage na wptyw, jaki maja koledzy i rodzina. Warto réwniez
pamietac o tym, ze mtodziez ta nie stwarza nam, osobom dorostym, proble-
mow, tylko raczej sama nie potrafi rozwigzaé¢ swoich i boryka sie z nimi.

Babbie E., Badania spoteczne w praktyce, Warszawa 2004.
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Postawy ryzykowne wsréd mtodziezy wydaja sie by¢ bardzo dobrze zna-
ne i opisane przez badaczy, o czym swiadczy liczba wydawanych pozycji na
ten temat. Naglo$nienie problemu agresji spowodowato wdrozenie wielu
kampanii, z ktérych najbardziej znana jest ,Stop przemocy” czy ,Szkota bez
przemocy”. Dziatania takie prowadzone w porozumieniu z najwyzszymi wta-
dzami o$wiaty uruchomity wszystkie dostepne osrodki, w tym najwazniej-
sze krajowe media, co uwrazliwito spoteczenstwo na przejaw agresji w kaz-
dej formie!. Problem samej agresji czy przemocy poruszany zostat gléwnie
z perspektywy dzieci i mtodziezy jako ofiar. Poruszany przez autora kontekst
wydaje sie by¢ tematem tabu, jednak znajduje wyrazny oddZwiek na anoni-
mowych forach internatowych. Przemoc dorastajacych dzieci wymierzona
w rodzicéw narosta do powaznych rozmiaréw.

Jak podaje Stawomir Sliwa, agresja jest tylko jednym z zaburzen zachowa-
nia dzieci i mtodziezy?.

Agresja w potocznym jezyku to pojecie uzywane zamiennie z gniewem,
wrogos$cig oraz przemocg®. Wérod wielu definicji odpowiadajgcym réznym
orientacjom naukowym agresja ogélnie rozumiana jest jako ,[..] wszelkie
wypowiedzi lub zachowania zmierzajace do wyrzadzenia krzywdy lub znisz-
czenia, podejmowane z powodu wrogosci lub jako obmyslany na trzezwo
$rodek wiodgcy do okre$lonego celu”. Agresja w ujeciu naukowym rozni

: Mgr, Wyzsza Szkota Zarzgdzania i Administracji w Opolu.

! [http://www.karan.pl/index/?id=f0935e4cd5920aa6c7c996a5ee53a70f], dostep: 22.02.
2013.

25.$1iwa, Funkcjonalnos¢ szkoty w procesie korygowania zaburzen zachowania dzieci
i mtodziezy, ,O$wiatowiec” 2009, nr 1, s. 71-78.

3 [http://winntbg.bg.agh.edu.pl/skrypty2/0073/roz09.pdf], dostep: 23.02.2013.

*W.Batura A.Dominiak, Agresja wsréd mtodziezy [http://www.wpsnz.uz.zgora.pl/
pliki/prace_studentow/prace2/Agresja.pdf], dostep: 22.02.2013.
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sie od rozumienia potocznego. Przemoc jest skrajng formga agresji®, zacho-
waniem majgcym wykorzystac¢ wlasng przewage nad inng osobg® natomiast
gniew jest forma negatywnej emocji niekoniecznie wspotwystepujaca z agre-
sja. Wrogos¢ jest cecha osobowosci ukazujaca sie w bezposrednim kontakcie
z konkretng jednostka przez negatywne nastawienie o charakterze zachowa-
nia agresywnego, wspotwystepujace z gniewem’.

Szukajac przyczyn zachowan agresywnych, nalezy odwota¢ sie do teorii
psychologicznych. Pierwszy, ktéry podjat sie proby wyjasnienia zachowan
agresywnych, byt Sigmund Freud. Przedstawit on agresje jako objaw powstaty
w wyniku wewnetrznych napiec¢. Szczeg6lny wptyw na ksztatt reakcji wyniktej
z napie¢ majg do$wiadczenia z wczesnego dziecinstwa®, Staboscig teorii opar-
tej na psychoanalizie jest brak uwzglednienia wptywu czynnikéw zewnetrz-
nych na zachowanie. Jednak nalezy zwr6ci¢ uwage, ze Freud jako pierwszy
podkreslit wptyw doswiadczenia z dziecinstwa na nasze postepowanie w p6z-
niejszych latach zycia. Wedtug Dollarda agresja jest popedem wyniktym z fru-
stracji. Tworca tej teorii zatozyt, ze zachowanie cztowieka zmierza zawsze ku
wcze$niej okres§lonemu celowi i w wyniku powstania trudno$ci uniemozliwia-
jacych osiggniecie zamierzonego celu powstaje frustracja. Stan taki powoduje
konflikt emocjonalny, co moze sie objawia¢ agresja. Rodzaj i sita przejawianej
agresji zalezy od stopnia frustracji, a najnizszy jej stopien nie musi by¢ row-
noznaczny z wystapieniem zachowan agresywnych. Akty agresji moga ulegaé
sublimacji na inne obiekty czy jednostki®. Poprzez proces modelowania i wa-
runkowania sprawczego uczenia sie mozemy takze naby¢ zdolnos$¢ do przeja-
wiania agresji. Proces warunkowania sprawczego polega na utrwaleniu zacho-
wania przez nagrode. Wystepowanie zachowania nagrodzonego wzrasta wraz
z czestotliwo$cig nagrody za to zachowanie. Nagrody moga mie¢ charakter
np.: wewnetrzny w postaci wzrostu samooceny lub tez zewnetrzny w postaci
pokonania rywala. Proces modelowania jest oparty na doswiadczeniu innej
osoby przez obserwacje zachowan czyli modelu. Wystepowanie zachowania
obserwowanego wzrasta wraz z realizmem modelu.

Agresja nie jest rozumiana wytgcznie jako zachowanie negatywne i niepo-
zadane. W literaturze przedmiotu wyroznia sie podziat na agresje konstruk-
tywna i destruktywna. Agresja konstruktywna jest to zachowanie majace

5B.Krah e, Agresja, Gdansk 2005, s. 21.

®A.Brzeznika, Jak rodzi sie przemoc?, [w:] Dzieci i mtodziez wobec agresji i przemocy,
red. A. Brzezinska, E. Hornowska, Warszawa 2007, s. 106.

7 [http://winntbg.bg.agh.edu.pl/skrypty2/0073/roz09.pdf], dostep: 23.02.2013.s. 137.

8. Ranschbur g, Lek, gniew, agresja, Warszawa 1980, s. 97-98.

‘K.Kmiecik-Baran, Mlodziez i przemoc. Mechanizmy socjologiczno-psychologiczne,
Warszawa 1999, s. 17-18.

B wo jciszke, Psychologia spoteczna, Warszawa 2011, s. 380-382.
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na celu ochrone siebie, w tym ujeciu jest ona gotowoscig do obrony przed
zagrozeniem pozbawionym subiektywnej wrogo$ci'!. Agresja konstruktyw-
na réwnoznaczna jest z rozwojem i powigzana jest z akceptacja spoteczna.
Natomiast agresja destruktywna $cisle zwigzana jest z przemoca, czesto jest
zachowaniem o charakterze przestepczym'?. Zachowania agresywne mo-
zemy podzieli¢ kolejno wedlug szesciu kryteriéw: rodzaj bodZca, kontaktu
sprawca-ofiara, rodzaj dziatan agresywnych, aktywnos¢, intencjonalnos¢
oraz liczbe sprawcow:

1) ze wzgledu na bodziec wyrdzni¢ mozemy agresje proaktywna niewy-
nikajacej z napiec¢ frustracyjnych oraz reaktywna bedaca Scisle powigzana
z frustracjg;

2) agresja moze przebiegaé bezposrednio w kontakcie z ofiarg lub tez po-
$rednio dotyczaca np. jej wiasnosci;

3) spotyka sie dwa rodzaje dziatan : agresja fizyczna, objawiajgca sie uzy-
ciem sity fizycznej oraz agresja werbalna, zwana réwniez stowng;

4) agresja czynna powiazana z dziataniem oraz bierna z jego brakiem;

5) sprawca moze dziata¢ Swiadomie, chcac uzyskac cel kosztem ofiary
(agresja instrumentalna), jak réwniez nieSwiadomie, co wynika z trudno$ci
w utrzymaniu réownowagi emocjonalnej (agresja afektywna);

6) agresja moze by¢ aktem jednej osoby (indywidualna) lub tez grupy
wspotpracujgcych ze sobg 0séb (grupowa)®s.

Nieznana jest doktadna skala zjawiska w Polsce, gdyz nie prowadzi sie od-
dzielnej ewidencji aktow przemocy nastolatkéw wobec rodzicéw, klasyfiku-
jac ja jako przemoc w rodzinie'*. Inaczej sprawa sie ma w panstwach zachod-
niej Europy i USA, gdzie prowadzone sga doktadne statystyki. W Belgii w 2005
roku zgtosito sie 824 rodzicéw jako ofiary przemocy witasnych dzieci; liczba
obecnie przekroczyta juz 1000. We Francji 3-4% ogétu rodzin to ofiary prze-
mocy nastolatkéw, w Austrii zjawisko przybrato tak duzg skale, Ze organizo-
wane s3 juz specjalne grupy wsparcia dla rodzicow. W Niemczech szacuje sie,
ze jeden nastolatek na dziecieciu byt sprawca tego rodzaju aktéw przemocy,
natomiast w Polsce w 2008 roku do bycia ofiarg przemocy wtasnych dzie-
ci przyznata sie co setna rodzina'®. Raporty badan nad przemocg w rodzinie

1 J. Rum p f, Krzyczed, bié, niszczy¢, Gdanska 2008, s. 14.

2Kk Kmiecik-Bara n, Mtodziez i przemoc..., op.cit., s. 21.

13 J. Py zals ki, Agresja elektroniczna i cyberbullying jako nowe ryzykowne zachowania
mtodziezy, Krakow 2012, s. 105-106.

14 [http://historia_kobiet.w.interia.pl/teksty/moje-dz.htm], dostep: 23.02.2013.

15 [http://www.rp.pl/artykul/198843.html], dostep: 23.02.2013.
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przygotowane przez CBOS w latach 2009 i 2005 oraz 2003 wskazuja na sta-
bilizacje aktow agresji ze strony nastolatkdw wobec rodzicéw na poziomie
2%?%°. Jednak badania przeprowadzone w 2007 roku przez TNS OBOP uka-
zuja znacznie wieksza skale zjawiska. Wedtug tych badan synowie byli w 4%
sprawcami przemocy psychicznej, a cérki w 2%, w przypadku przemocy eko-
nomicznej odpowiednio 2% i 1%, natomiast przemocy fizycznej w 1% i 0%?"".
Réznice w badaniach moga wynikac z niecheci do przyznania sie do takiego
stanu rzeczy wynikajacej z przekonania, zZe przyznanie sie jest dowodem na

btedy wychowawcze lub do porazki wychowawczej rodzicow.
Tabelal
Liczba sprawcéw przemocy domowej za lata 1999-2004

Sprawcy przemocy domowej 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Liczba sprawcéw przemocy
domowej ogétem

56847 | 70457| 69138| 76991 | 83330 91920

w tym: kobiety 1838 2571| 2361| 2903| 2861| 3501
mezczyzni 54669 | 67309| 66376| 73759| 80233| 88180
nieletni 340 577 401 329 236 239

71 6 d 1 o: [http://statystyka.policja.pl/st/wybrane-statystyki/przemoc-w-rodzinie /5086
3,Przemoc-w-rodzinie.html], dostep: 2015.

Najwcze$niejsze dane statystyczne dotyczace ogétem przemocy w rodzi-
nie pochodzg ze statystyk policyjnych z 1999 roku, w ktérych wykazano, ze
sprawcami przemocy w rodzinie byli w 340 przypadkach nieletni na prawie
57 tys. ogétem. W statystykach policyjnych brakuje jednak informacji, czy
ofiarg przemocy nastolatkéw byty osoby doroste w rodzinie, a tym bardziej
rodzice. Latwo jednak zauwazy¢ spadek odnotowanych przypadkéw prze-
mocy rodzinnej nieletnich jako sprawcdéw, kiedy to najwyzsza liczba w da-
nym przedziale czasowym wynosit 577 przypadkow (2000 r.), a najnizsza
236 (2003 r).

Tabela 2
Liczba sprawcéw przemocy domowej za lata 2005-2011
Sprawcy przemocy domowej | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

Liczba sprawcéw przemocy
domowej ogétem

97 142| 96 775| 81743 | 86568 | 81472 | 83390| 71914

w tym: kobiety 4153| 4074| 3632 3942| 3926| 3981| 3471
mezczyzni 9277692526 77 937| 82425| 77 326| 79 204 | 68 248
nieletni 213 175 170 201 220 205 195

Zr6dto: [http://statystyka.policja.pl/st/wybrane-statystyki/przemoc-w-rodzinie/50863,
Przemoc-w-rodzinie.html], dostep: 2015.

16 [http://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2009/K_035_09.pdf], dostep: 23.02.2013; [http://
www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2009/K_035_09pdf, dostep: 23.02.2013.

17[http://www.niebieskalinia.pl/spaw/docs/wyniki_badan_Z0071113_0b0p.pdf],dostqp:
23.02.2013.
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W latach 2005-2011 nadal odnotowano spadek liczby nieletnich jako
sprawcéw przemocy w domu — w roku 2007 byt to najnizszy wskaznik (170).
Statystyki policyjne pokazuja jednak, ze w 2011 na okoto 72 tys. przypadkow
przemocy w rodzinie 195 razy sprawcami byli nieletni, a wiec mozna moéwié
o pewnej tendencji wzrostowej8 .

Tabela 3
Przemoc domowa ogétem w 2014 roku
77 808
Liczba wypetionych formularzy (w tym 63 467 wszczynajacych procedure
,Niebieska Karta” i 14 341 dotyczacych kolejnych
przypadkéw w trakcie procedury)

Ogdlna liczba ofiar przemocy 105 332
w tym: kobiet 72786

mezczyzn 11491

matoletnich 21055
(())i(;lzrgiiocczba 0s6b podejrzewanych 78 489
w tym: kobiet 5301

mezczyzn 72791

nieletnich 397
Ogolna liczba podejrzewanych sprawcéw 50073
bedacych pod wptywem alkoholu
w tym: kobiety 1969

mezczyzni 48 055

nieletni 49
Liczba dzieci umieszczonych
W niezagrazajacym im miejscu
(np. rodzina zastepcza, dalsza 346
rodzina, placéwka opiekuncza)

Zré6dto: [http://statystyka.policja.pl/st/wybrane-statystyki/przemoc-w-rodzinie /50863,
Przemoc-w-rodzinie.html], dostep 2015.

Najnowsze statystyki policyjne pozwalajg stwierdzi¢ nagty wzrost przy-
padkow przemocy domowej stosowanej przez nastolatkéw do 397. Jest to
stan niepokojgcy i przyblizony do warto$ci w pierwszych latach notowania
tego typu przestepstw.

Policyjne statystki dotycza jednak przestepczos$¢ ujawnionej, a catkowi-
ta skala zjawiska nie jest znana. Przyczyna tego jest niezgtaszanie wszyst-
Kich zaj$¢ przemocy, czego powodem jest m.in. strach przed sprawcami.
Najlepszym tego dowodem jest wypowiedZ jednej z internautek pobitej przez

18 [http://www.statystyka.policja.pl/portal/st/944 /50863 /Przemoc_w_rodzinie.html], d

ostep: 23.02.2013.
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syna: ,Jezeli zgltosze to na policje, to bedzie jeszcze gorzej. A nawet gdybym
chciata to zrobi¢, to potrzebuje dowoddéw, ktérych nie mam”?®. Szukajgc ge-
nezy zachowan nastolatkéw o charakterze skrajnej agresji, brakuje opraco-
wan naukowych dotyczacych przemocy nastolatkéw wobec rodzicow. Warto
jednak przyjrzec sie wypowiedziom na forach internetowych rodzicéw-ofiar
nastoletnich sprawcow przemocy. Oto kilka z nich:

,M0j syn ma 18 lat. Zawsze byl «normalny», ale od trzech lat jego zachowanie
bardzo sie pogorszyto. Traktuje mnie jakbym byta jego réwiesnica, méwiac do mnie
na «Ty». Wyglada to tak, jakby walczyt o to, aby zosta¢ «przywddca». W szkole i na
podworku zdarzajg mu sie bojki. Nie chce odrabia¢ lekcji, duzo czasu spedza przed
komputerem grajac w «Tibie». Wszystkie polecenia traktuje jak wypowiedzenie woj-
ny. Przez to zaczal mnie szantazowac (np. «powiesz Ojcu, to Ci rozwale auto», «zabie-
rzesz mi co$, to ja sprzedam Twoje rzeczy», «... powybijam Ci szyby w domu»). [ co
najgorsze, brzydko sie do mnie odnosi, czesto wyzywa mnie od najgorszych, jak i Jego
Siostre. Takze zdarza mu sie wykreci¢ mi rece czy popchna¢, ostatnio miatam zbite
kolano, bo mnie popchnat. M6j maz czesto wyjezdza za granice (a gdy juz wréci, to
syn udaje aniotka, a maz nie reaguje na to, co mu méwitam, czasem tylko krzyknie),
musze sama wychowywac syna i corke. Chciatabym, aby w koncu dat mi zy¢, poniewaz
przez Niego przezywam koszmar. Wielokrotnie méwitam mu, by sie wynosit, ale on to
ignoruje..»20_

,[..] mam trzynastoletniego syna (ma 177 cm wzrostu, a ja 168 cm), ktdry coraz
czesciej uzywa przemocy fizycznej wobec mnie. S3 to najczesciej 2-3 ciosy z piesci,
w sytuacji gdy moéwie mu, ze ma np. odkurzy¢ pokoj, a jemu to nie pasuje, bo musi
oderwac sie od komputera. Musze dodag, ze jestem po rozwodzie, a syn byt Swiadkiem
przemocy. Jestem zatamana i nie radze sobie z ta sytuacja. Lecze sie na depresje i takie
awantury wcale nie utatwiajg mi powrotu do zdrowia. Nie wiem, co zrobi¢ i gdzie szu-
ka¢ pomocy. Czy ja juz do konca zycia skazana jestem na to, zeby kto$ zawsze mnie bit?
Najpierw ojciec, potem maz, a teraz syn»21

,Agresja reagowal nawet na moje zapytanie, czy jest gtodny, a o zabronieniu korzy-
stania z komputera nie byto mowy, bo wpadat w szat. Miatam zmiazdZzona drzwiami
reke i tak samo rozbity nos. O stownictwie, jakiego uzywat pod moim adresem, nie
wspomne... Wazne, aby nie okazywac strachu, nie ptaka¢, ale tez nie prowokowac i nie
okazywac agresji wzgledem niego. Nie raz wzywatam policje. I co z tego, wszyscy mé-
wili, Ze jestem wyrodna matka, bo nasytam policje na wtasne dziecko”22

W przytoczonych wypowiedziach doszuka¢ sie mozna wielu elementow
genetycznych postaw agresywnych nastoletnich sprawcéw przemocy w ro-
dzinie. W trzech wypowiedziach zrozpaczonych rodzicow mozna znalez¢
wspolny element genezy przemocy wobec rodzicéw, a mianowicie:

19 [http://forumprawne.org/prawo-rodzinne-opiekuncze/91042-dziecko-mnie-wyzywa-
szantazuje-nawet-bije-2.html], dostep: 23.02.2013.

20 [http://forumprawne.org/prawo-rodzinne-opiekuncze/91042-dziecko-mnie-wyzywa-
szantazuje-nawet-bije.html], dostep: 23.02.2013.

2 [http://www.netkobiety.pl/t45497.html], dostep: 23.02.2013.

22 1bidem.
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¢ ,Nie chce odrabia¢ lekcji, duzo czasu spedza przed komputerem grajac
w «Tibie»"2,

¢ ,S3 to najczesciej 2-3 ciosy z piesci, w sytuacji gdy méwie mu, Ze ma np.
odkurzy¢ pokdj, a jemu to nie pasuje, bo musi oderwac sie od komputera”?*.

¢ ,[...] o zabronieniu korzystania z komputera nie byto mowy, bo wpadat
w szal”%,

Wszelkie préby odciggniecia wieniczone s przejawami agresji. Wsrod
czynnikdw sprzyjajacych powstaniu przemocy ze strony nastolatkow na
podstawie wypowiedzi wyré6zni¢ mozna réwniez: pochodzenie genetyczne
przemocy, nieobecno$¢ wychowawcza jednego z rodzicow, obecnos$¢ zabu-
rzen psychicznych w rodzinie, stygmatyzacja rodzicéw, niewydolno$¢ wycho-
wawcza rodzicow.

Wstepna analiza problemu ukazuje brak naukowych opracowan proble-
mu przemocy nastolatkow wobec rodzicéw. Analiza dokonana przez autora
uswiadamia konieczno$¢ badan oraz opracowywania skutecznych metod po-
mocy rodzicom dotknietych przemoca dzieci. Obszar badawczy jest niezwy-
kle skomplikowany, gdyz Swiadkowie tego typu przemocy stosuja strategie
bardzo trudne do wykrycia przez organy odpowiedzialne, tj. policje. Do me-
chanizmoéw tych zaliczy¢ mozna:

»® przyznanie sie do porazki wychowawczej;
¢ ochrona przed uczuciem wstydu;

¢ lek przed konsekwencjami wobec rodzicéw;

¢ lek przed konsekwencjami, jakie mogtyby spotka¢ dziecko;

e 7 potrzeby lokalnego zachowania rodziny”26.

Stosowanie mechanizméw obronnych polegajacych na ochronie wtasne-
go samopoczucia jako kompetentnego rodzica, na wyzbycie sie leku przed
negatywnymi nastepstwami spotecznymi wynikajacymi z zaangaZowania
sie instytucji publicznej skutecznie znieksztatcajg prawdziwa skale zjawiska
i obecnie mozemy jedynie méwi¢ o szacunkowej ich skali.

W Polsce brakuje narzedzi pozwalajgcych bada¢ przemoc nastolatkow
wobec rodzicow oraz specjalistycznych form pomocy ofiarom tego rodzaju

2 [http://forumprawne.org/prawo-rodzinne-opiekuncze/91042-dziecko-mnie-wyzywa-
szantazuje-nawet-bije.html], dostep: 23.02.2013.

24 [http://www.netkobiety.pl/t45497.html], dostep: 23.02.2013.

25 Ibidem.

26M.Makarczuk-Kto s, Dzieci stosujqce przemoc wobec rodzicéw, dziadkéw, rodzen-
stwa - jak z nimi pracowac? [http://www.wroclawpsychoterapeuta.pl/dzieci_stosujace_prze-
moc.php], dostep 2015.
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przemocy. Zjawisko to wydawac sie moze marginalne, jednak rzeczywisty
stan nie jest znany, co wynika¢ moze z mechanizméw obronnych ofiar lub
tez niewtasciwego podejscia instytucji publicznych. W krajach zachodniej
Europy funkcjonuja juz specjalistyczne centra i grupy wsparcia dla rodzicéw.
[stnieje powazne prawdopodobienistwo, Ze skala tego zjawiska jest duzo wyz-
sza i wymaga rzetelnego przygotowania specjalistycznych narzedzi pomocy
w ramach juz istniejgcych instytucji.

Jednak warto takze pamietaé, aby wigczac¢ réznorodne oddziatywania
zapobiegawcze w szkole w ramach profilaktyki uniwersalnej i selektywnej,
ktére pomoga mtodym ludziom m.in. w radzeniu sobie z problemami oraz
emocjami?’.

Batura W, Dominiak A, Agresja wsréd mtodziezy [http://www.wpsnz.uz.zgora.pl/
pliki/prace_studentow/prace2/Agresja.pdf, dostep: 22.02.2013

Brzezinska A, jakrodzi sie przemoc?, [w:] Dzieci i mtodziez wobec agresji i przemocy,
red. A. Brzezinska, E. Hornowska, Warszawa 2007.

[http://forumprawne.org/prawo-rodzinne-opiekuncze/91042-dziecko-mnie-wyzywa-
szantazuje-nawet-bije.html], dostep: 23.02.2013.
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Zaangazowanie mtodych ludzi w podejmowanie aktywnosci rekreacyjne;
jest uzaleznione od réznorodnych czynnikéw. Rzeczywisty stan uczestnictwa
w rekreacji fizycznej jest wypadkowa roznych, czesto przeciwstawnych od-
dziatywan, dlatego tez problematyka motywacji oraz barier ograniczajacych
aktywnosc¢ fizyczna jest w literaturze podejmowana tacznie. Tak tez bedzie
w przypadku niniejszego artykutu, ktérego celem jest wskazanie powoddéw
oraz przeszkod, ktore warunkujg podejmowanie aktywnosci ruchowej wsérod
mtodych ludzi zamieszkujacych wojewo6dztwo opolskie na podstawie prze-
prowadzonych badan ankietowych na przetomie lat 2014/2015.

Monika Guszkowska wskazata® cztery grupy czynnikéw determinujgcych
czestotliwo$¢ podejmowania przez cztowieka aktywnosci fizycznej. Wsréd
nich wymienita: wtasciwo$¢ temperamentu, cechy osobowosci, poczucie
kompetencji w sferze motorycznej oraz poziom motywacji i rodzaj motywoéw.
Wsrod najczesciej wystepujacych motywow, z powodu ktérych cztowiek de-
cyduje sie na wysitek fizyczny, Guszkowska wymienia:

 przyjemnos¢, jakiej dostarcza ruch;

» zachowanie dobrego stanu zdrowia i rozwijanie sprawnosci fizycznej;

e utrzymanie zgrabnej sylwetki i mtodego wygladu;

¢ poszukiwanie wrazen;

e che( przebywania w towarzystwie innych ludzi i nawigzywania kontak-
tow spotecznych.

: Mgr, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji w Opolu.

'M.Guszkowska, Aktywnos¢ ruchowa a przebieg transakcji stresowej u mtodziezy, AWF,
Warszawa, 2005,za: R.Tottoczko, ARomanowska-Tottoczko, Rozwazania doty-
czqce obiektywnej i subiektywnej potrzeby ruchu, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Pedagogiki
i Administracji w Poznaniu” 2007, s. 121-122.
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Katarzyna Mysliwska stawia teze, ze jednym z najwazniejszych motywow
podejmowania aktywnosci fizycznej jest wzrost znaczenia wygladu zewnetrz-
nego we wspolczesnym $wiecie®. Autorka argumentuje ten poglad estetyzacjq
zycia codziennego, ktoérego jednym z objaw6éw ma by¢ wtasnie dbatos$¢ o wy-
glad zewnetrzny. Wedtug niej ,[...] coraz istotniejszym powodem podejmowa-
nia aktywnosci fizycznej jest dbatos¢ o wyglad zewnetrzny, przede wszystkim
sylwetke zgodna z istniejgcymi ideatami urody, czyli smuktg dla kobiet i nie-
co bardziej muskularng dla mezczyzn”. Podejmowanie aktywnosci fizycznej
w sposoéb istotny przyczynia sie do redukcji masy ciata, a co za tym idzie -
ksztattowania sylwetki w taki sposob, ze bedzie ona blizsza obowigzujacym
kanonom piekna. Jednym z cze$ciej pojawiajacych sie w literaturze motywdow
podejmowania wysitku fizycznego jest tez jego pozytywny wptyw na stan
zdrowia. Jak zauwaza jednak Mysliwska, korzysci dla zdrowia ptynace z ak-
tywnosci ruchowej coraz czesciej stajg sie jedynie efektem ubocznym rekreacji
fizycznej, ktérej rzeczywistym celem jest poprawa wygladu zewnetrznego®.
Aktywno$¢ podejmowana dla polepszenia stanu zdrowia nie jest wiec w tym
wypadku celem samym w sobie. Badania specjalne Eurobarometru ,Sport
i aktywnos¢ fizyczna” nie potwierdzaja jednak tej tezy. Jak pokazuja ich wyni-
ki, gtéwnym powodem uprawiania aktywnosci fizycznej wsréd mieszkancow
Unii Europejskiej jest troska o zdrowie. Na pytanie o cel podejmowania ak-
tywnosci fizycznej ponad 60% ankietowanych udzielito odpowiedzi, poprawa
stanu zdrowia”. Inne istotne powody wskazane we wspomnianych badaniach
to dbato$¢ o wyglad zewnetrzny oraz potrzeba relaksu i rozrywki.

Anna Romanowska-Tottoczko oraz Jarostaw Marciniuk wyrdéznili z kolei
cztery podstawowe grupy czynnikow motywujacych ludzi do podejmowania
aktywnosci fizycznej*:

1) zdrowotne (subiektywne poczucie zdrowia i dbanie o nie, che¢ posia-
dania pieknego ciata, kondycja i sprawnos¢ fizyczna);

2) ambicjonalne (osiagniecia, czyli dazenie do uzyskania coraz lepszych
wynikéw, poprawiania rekordéw, wyzszo$¢ rozumiana jako che¢ bycia lep-
szym od innych, wspétzawodnictwo, uznanie, pochwaty, poklask, mozliwos¢
demonstrowania medali, pucharéw, dyplomoéw);

3) spoteczne (identyfikacja z grupa i che¢ nalezenia do niej, mozliwo$¢
nasladowania lub podporzadkowania sie osobom, na ktérym nam zalezy);

ZK.M y $1iwska, Powody i bariery uczestnictwa w rekreacji ruchowej na tle przemian
spoteczno-kulturowych, [w:] Kultura fizyczna i sport w zwierciadle nauk spotecznych, red. W. Cy-
narski, ]. Kosiewcz, K. Obodynski, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2012,
s.416-420.

3 Ibidem, 5. 417.

“ARomanowska-Totloczko, J.Marciniuk, Motywacja uczestnikéw biegéw
masowych, ,Rozprawy Naukowe Akademii Wychowania Fizycznego we Wroctawiu” 2012,
nr 38, red. L. Korzewa, P. Kowalski, Wroctaw s. 22-23.
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4) relaksacyjne (odreagowanie i odprezenie po codziennych stresach,
a w sytuacji nieodczuwania zmeczenia psychicznego wysitek traktowany jest
jako forma spedzania czasu wolnego i zabawy).

Romanowska-Tottoczko i Marciniuk® prowadzili badania nad motywacjg
uczestnikéw biegéw masowych. Uzyskane wyniki pozwolity na ustalenie hie-
rarchii wazno$ci motywoéw:

1) kondycyjne - badane osoby poprzez wysitek fizyczny daza do podnie-
sienia i utrzymania jakosci zycia, chcg zachowac site i witalnosg¢;

2) relaksacyjne - badani uznali, Ze potrzebuja ucieczki od przytlaczajacej
codzienno$ci, a podejmowany przez nich wysitek fizyczny jest ich azylem po-
zwalajacym odzyskaé rownowage i zapomniec¢ o codziennych trudnosciach;

3) osiggniecia - ankietowani uczestnicy biegow stwierdzili, ze przez ak-
tywno$¢ fizyczng mozna zaspokaja¢ dazenie do przetamywania barier i trud-
nosci, odnoszenia sukces6w i poprawiania wynikéw; dazenie do osiagnie¢
jest podstawowym czynnikiem rozwoju cztowieka.

4) zdrowie - ankietowani jako jeden z motywdéw wskazywali aspekt zdro-
wotny, przywigzujac jednak duzo wieksza uwage do ich subiektywnego sa-
mopoczucia anizeli obiektywnego stanu zdrowia;

5) uznanie - respondenci uznali, Ze zaspokojenie potrzeby uznania jest
przyjemnym skutkiem podejmowania wysitku fizycznego;

6) przynaleznos$¢ do grupy - wedtug uczestnikow badania kazdy cztowiek
dazy do odnalezienia Srodowiska i grupy osob, w ktorej czuje sie swobodnie
i naturalnie;

7) wyzszo$¢ - motyw, ktory przejawia sie przede wszystkim we wspotza-
wodnictwie sportowym; jak twierdza autorzy badan, stosunkowo niskie na-
silenie tego motywu wydaje sie by¢ pewnym zaskoczeniem, gdyz rywalizacja
jest sednem sportu;

8) sylwetka ciata — niskie nasilenie tego motywu skutkujace konicowa pozy-
cja w hierarchii stoi w sprzeczno$ci z tezg Mysliwskiej o kulcie ludzkiego ciata.
Mozna to jednak dos$¢ tatwo wytlumaczy¢ specyfika badanej grupy. Biegacze
dtugodystansowi to osoby, ktorych szczupta sylwetka jest czyms naturalnym,
a jednoczesnie niezbyt regularnie uczeszczaja na sitownie czy do studia urody.

W badaniu wzieto udziat 299 ankietowanych, wsérdd nich 59% stanowi-
ty kobiety, za$ 41% mezczyZni. Badania byty prowadzone w kilku szkotach

5Ibidem, s. 24-25.
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w Nysie, w tym: w I Liceum Ogélnoksztatcagcym Carolinum w Nysie, Zespole
Szko6t Mechanicznych w Nysie, w Zespole Szkét i Placowek Oswiatowych
Rolnik w Nysie, a takze uczelniach wyzszych: Uniwersytecie Opolskim oraz
w WyzZszej Szkole Zarzadzania i Administracji w Opolu. Wéréd przebadanej
spotecznosci 68% ankiet wypetnili uczniowie szko6t Srednich, pozostate 32%
studenci. Badanym zadano dwa pytania:

1. Jakie sg powody podejmowania przez Pana(ig) aktywnosci fizycznej?

2. Czy sa jakies powody niepodejmowania przez Pana(ig) aktywnosci ru-
chowej?

W pierwszym poproszono ankietowanych o wskazanie powodow, ktérymi
kieruja sie, podejmujac aktywnos¢ ruchowg; 299 przebadanych oséb udzie-
lito tacznie 543 odpowiedzi. Najczesciej odpowiadali: ,poprawa sprawnosci
funkcjonalnej organizmu” - 150 wskazan. Oznacza to, ze Srednio co druga
osoba biorgca udziat w ankiecie, podejmujac aktywnos¢ fizyczng, kieruje sie
wtasnie tg przestanka. Poza tym niewiele mniej wskazan uzyskaty odpowie-
dzi: ,poprawa samopoczucia” - 142 oraz ,poprawa wygladu zewnetrznego”
- 135. Blisko jedna trzecia jako jeden z powod6w podejmowania aktywnosci
fizycznej wybrata tez ,pozbycie sie nadmiaru masy ciata” (97 z 299 ankieto-
wanych). Pozostate odpowiedzi byty udzielane raczej sporadycznie.

Tak ksztaltujaca sie struktura wynikéw badan wskazuje na rosngce zna-
czenie wygladu zewnetrznego we wspotczesnym $wiecie.

Tabelal
Motywy podejmowania aktywnosci fizycznej przez mtodziez szkolnq
i studentéw Slgska Opolskiego

Wyszczegoélnienie L(‘)I(;:}Z)zz-j1 [%] WSZ}{Stki.Ch [%] wszystkich
wiedzi odpowiedzi badanych
Poprawa sprawnosci funkcjonalnej organizmu 150 27,6 50,2
Poprawa samopoczucia 142 26,2 47,5
Poprawa wygladu zewnetrznego 135 24,9 45,2
Pozbycie sie nadmiaru masy ciata 97 17,9 32,4
Hobby 5 0,9 1,7
Odczuwanie przyjemnosci 4 0,7 1,3
Zalecenia lekarza 4 0,7 1,3
Zajecia WF 3 0,6 1,0
Chec¢ zaimponowania dziewczynom 1 0,2 0,3
Przymus dostania sie na przystanek 1 0,2 0,3
Nadmiar wolnego czasu 1 0,2 0,3
Suma 543 100,0 -

7 r 6 dto: Badania wlasne.
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71 6 d t o: Badania wlasne.

Ryc. 1. Motywy podejmowania aktywnosci fizycznej
przez mtodziez szkolng i studentéw Slaska Opolskiego

Pomimo licznych zalet wynikajacych z podejmowania aktywnosSci ru-
chowej w dalszym ciggu istnieje znaczy odsetek spoteczenstwa, ktéry nie
decyduje sie na regularny wysitek fizyczny badz tez robi to sporadycznie.
Niemoznos$¢ badz niechec jest efektem istnienia pewnych barier, ktére stajg
na przeszkodzie w podjeciu wysitku fizycznego. Pojecie ,bariera” w literatu-
rze naukowej oznacza ,[...] zesp6t czynnikow ograniczajacych dostep do pew-
nych wartosci, uniemozliwiajacych, utrudniajacych i zakt6cajacych przebieg
okreslonych zjawisk oraz proceséw”®. W przypadku kultury fizycznej daja sie
wyodrebni¢ dwa podstawowe typy barier’:

1. Obiektywne - niezalezne od potencjalnych uczestnikow kultury fizycz-
nej.

2. Subiektywne - tkwigce w sferze jednostkowej i zbiorowej sSwiadomosci,
jej wytworach oraz w funkcjonowaniu instytucji ksztattujacych te swiado-
mos¢.

*W.Kocemba, Spoteczne zréznicowanie uczestnictwa w kulturze fizycznej, [w:] Socjolo-
gia kultury fizycznej, red. Z. Dziubinski, Z. Krawczyk, Akademia Wychowania Fizycznego im.
J. Pitsudskiego, Warszawa 2012, s. 417.

"H.Grabowski, Bariery kultury fizycznej, ,Kultura Fizyczna” 2000, nr 7/8,za: W.Ko ce m-
b a, Spoteczne zréznicowanie uczestnictwa w kulturze fizycznej..., op.cit.
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Bogdan ]. Kunicki wskazat tez na cztery podstawowe grupy barier, ktore
utrudniajg uczestnictwo w rekreacji ruchowej®:

1) ideologiczne - zwigzane z btednie wdrazang, m.in. przez $rodki maso-
wego przekazu, $wiadomosciag ideologii kultury fizycznej, ktoéra czesto bywa
przedstawiana nie jako zyciowa konieczno$¢ i potrzeba, lecz rodzaj kaprysu
lub fanaberii;

2) poznawcze - wynikajgce z nieznajomosci znaczenia ruchu dla zdrowia
i wtasciwego funkcjonowania organizmu;

3) psychologiczne - bedace konsekwencja stabo rozbudzonych potrzeb,
nawykow, dyspozycji i umiejetnosci;

4) kulturowe - wynikajace czesto z rodzinnych tradycji biernego spedza-
nia czasu oraz braku wzorcéw sprzyjajacych uprawianiu aktywnego fizycz-
nie stylu zycia.

Podziat ten identyfikuje bariery tkwigce w zbiorowej Swiadomosci, posta-
wach, przekonaniach, systemach wartosci, wzorcach kulturowych. Wskazane
czynniki wzajemnie przenikaja sie i okreslane sg mianem barier spotecznych.
Jak pisze Wtodzimierz Kocemba®, podstawowg barierg poznawczg jest brak
$wiadomo$ci oraz ogo6lny niski stan wiedzy spoteczenstwa o znaczeniu ruchu
dla prawidtowego funkcjonowania organizmu cztowieka, a takze trudne do
przetamania stereotypy o zaletach biernego wypoczynku czy tez brak wy-
starczajacej wiedzy i umiejetnosci spedzania czasu w sposéb aktywny.

Z kolei bariere o charakterze psychologicznym tworzg takie czynniki, jak:
dezaprobata dla ¢wiczacych czy tez obawa przed o$mieszeniem sie. Wstyd
potaczony jest tutaj z brakiem nawykow rekreacyjnych, niechecig czy jakim-
kolwiek zainteresowaniem wysitkiem fizycznym. Ewa Dybinska i Natalia
Stasik uwazajg, ze!® bariery spoteczne sg najtrudniejsze do pokonania ze
wzgledu na bardzo silne zakorzenienie w $§wiadomosci spoteczenstwa i jej
wytworach. Wynikajg one z lokalnych norm, tradycji, przekonan, nawykow
oraz przyzwyczajen. Wedtug autorek pokonanie tego typu barier wymaga
dtugotrwatych zabiegéw i wielu placdwek wspierajgcych propagowanie ak-
tywnego sposobu spedzania wolnego czasu.

8]. Lis o w s ka, Rekreacja ruchowa oséb dorostych, [w:] Zarys teorii rekreacji ruchowej,
red. A. Dgbrowski, Almamer Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Akademia Wychowania Fizycznego,
Warszawa 2006, s.88-107,za: K. Lipecki, D.Ziar ko wski, Motywy i bariery podejmowa-
nia rekreacyjnej aktywnosci fizycznej przez studentéw kierunku turystyka i rekreacja AWF i UEK
w Krakowie, ,,Cztowiek i Zdrowie” 2012, nr 1, s. 39-40.

‘W.Kocemb a, Spoteczne zréznicowanie uczestnictwa..., op.cit., s. 419.

Vg p ybinska, N Stasik, Zainteresowania aktywnosciq ruchowq w wolnym cza-
sie dzieci i mtodziezy w wieku 12-18 lat z regionu Matopolski w odniesieniu do uwarunkowan
osobniczych i spoteczno-srodowiskowych, ,Zdrowie i Dobrostan” 2013, nr 3: Dobrostan, umyst
iuroda, s. 33.
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W literaturze wskazuje sie ponadto na inne bariery aktywno$ci ruchowe;.
Wsréd nich wymienia sie: brak czasu wolnego, ograniczenia finansowe, stabg
dostepnos¢ i zty stan obiektéw rekreacyjnych oraz brak umiejetnosci sporto-
wych?!, J6zef Drabik wskazuje na zesp6t barier srodowiskowych, stanowig-
cych przeszkody w byciu aktywnym ruchowo??:

e Absorbujaca czasowo badZ wyczerpujaca praca zawodowa i zwigzany
z tym brak czasu; wedtug autora jest to podstawowy i rozpowszechniony po-
wadd niepodejmowania aktywnosci fizycznej i rezygnacji z niej; ludzie thuma-
cz3 sie nattokiem obowigzkéw, pogonia za pienigdzem oraz zmeczeniem.

» Brak dostepu do urzadzen sportowych i taniego sprzetu; bariera ta doty-
czy os6b zamieszkatych w matych miejscowosciach oraz o niskich zarobkach.

e Brak wsparcia matzonka, przyjaciot, rowiesnikéw, rodzicéw - brak od-
powiedniego towarzystwa oraz tradycji rodzinnych nie sprzyja podejmowa-
niu aktywnosci fizyczne;.

e Brak witasciwej reklamy - nie ma informacji na temat mozliwosci wzie-
cia udziatu w réznych formach aktywnosci fizycznej, tak jak i relacji z imprez
rekreacyjnych czy materiatéw popularno-naukowych o znaczeniu ruchu dla
zdrowia;

¢ Brak poczucia bezpieczenistwa - strach przed mozliwoscig napasci w dro-
dze na zajecia zorganizowane lub wykonywane indywidualnie (np. w parku
lub boisku) takze staje sie przeszkoda w podejmowaniu wysitku fizycznego.

» Niewtasciwe oddziatywanie szkoty, ktdra powinna by¢ miejscem promo-
wania aktywnosci fizycznej wsrod dzieci i mtodziezy; wedtug autora szkota
powinna wychowywac do rekreacji ruchowej, czestokro¢ jednak tak sie nie
dzieje, a szkota zamiast zachecac¢ ucznidow, dos$¢ skutecznie ich zniecheca, za-
réwno do lekcji wychowania fizycznego, jak i aktywno$ci pozalekcyjnej*2.

W prowadzonych badaniach zapytano mtodziez szkolng oraz studentow
zamieszkatych w wojewddztwie opolskim o powody rezygnacji z podejmo-

"y Kalecinska, B.Kr ynicki, Bariery uczestnictwa w rekreacyjnej aktywnosci rucho-
wej w opinii cztonkdéw rodzin usportowionych, [w:] Wspdtczesne problemy hotelarstwa, gastro-
nomii, turystyki i rekreacji, red. W. Siwinski, R.D. Tauber, E. Mucha-Szajek, ,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Hotelarstwa i Gastronomii w Poznaniu” 2008, nr 3, s. 115-121.

12 J. Drab ik, Promocja aktywnosci fizycznej, AWFiS Gdansk 2007,za: R. Tottoczko,
A.Romanowska-Tottoczko, Rozwazania dotyczqgce obiektywnej i subiektywnej potrzeby
ruchu..., op.cit,, s. 122-123.

BBR.Tottoczko, ARomanowska-Tottoczko, Rozwazania dotyczqce obiektywnej
i subiektywnej potrzeby ruchu..., op.cit.
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wania aktywnosci fizycznej. Zdecydowanie najczesSciej udzielanag odpowie-
dzig byta, brak czasu” - 164 osoby, co stanowito 54,8%. Sporo ankietowanych
przyznato, ze powodem zaniechania podejmowania wysitku fizycznego jest
lenistwo - 36,1%. Znacznie mniej wybrato odpowiedzi: ,brak towarzystwa”
- 13,0%, ,brak dostepu do obiektéw sportowych lub sprzetu sportowego” —
11,7% oraz ,ograniczenia finansowe” - 8,7%.

Tabela 2

Bariery podejmowania aktywnosci fizycznej przez mtodziez szkolng
i studentow Slgska Opolskiego

Wyszezeedlnienie Liczba [%] wszystkich | [%] wszystkich
y g odpowiedzi | odpowiedzi badanych
Brak czasu 164 40,5 54,8
Lenistwo 108 26,7 36,1
Brak towarzystwa 39 9,6 13,0
Brak dostepu do obiektéw sportowych lub 35 86 117
sprzetu sportowego ’ ’
Ograniczenia finansowe 26 6,4 8,7
Stan zdrowia 19 4,7 6,4
Preferowanie biernego wypoczynku 12 3,0 4,0
Przetrenowanie 1 0,2 0,3
Zanieczyszczenie infrastruktury sportowej 1 0,2 0,3
Suma 405 100,0 -
Zr 6 d t o: Badania wtasne.
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Ryc. 2. Bariery podejmowania aktywnosci fizycznej przez mtodziez szkolng
i studentéw Slaska Opolskiego
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Warto zastanowi¢ sie czy brak czasu jest rzeczywiscie gtéwna barie-
rg uniemozliwiajgca respondentom podejmowanie aktywnosci fizyczne;j.
W pracach teoretycznych i badaniach empirycznych deficyt czasu wymienia-
ny jest jako podstawowa bariera pelnego uczestnictwa w kulturze fizyczne;j.
Wtodzimierz Kocemba twierdzi: ,[...] wskazywanie na brak czasu jako na
obiektywna przeszkode uczestnictwa w kulturze fizycznej jest klasyczng ra-
cjonalizacja pogladéw i ukrywaniem bardziej autentycznych powodoéw pre-
ferowanie innego typu zaje¢!*”. Teza ta poparta jest badaniami, ktérych wy-
niki sugeruja brak istnienia wspétzaleznosci pomiedzy przynaleznoscia do
okreslonej grupy spoteczno-demograficznej charakteryzujaca sie mniejsza
badz wieksza iloscia wolnego czasu a ttumaczeniem zaniechania podejmo-
wania aktywnosci fizycznej jego brakiem. Jak wskazaty badania, grupy ktore
dysponujg znaczng ilo$cig wolnego czasu, rowniez ttumacza swoja biernos¢
jego deficytem. Takze Katarzyna Mys$liwska zauwaza, Ze brak czasu jest cze-
sto barierg pozorna'®. Ankietowani ttumacza swoja bierno$¢ brakiem czasu,
jednakze jednoczes$nie deklarujg, Ze sporo czasu przeznaczaja na ogladanie
telewizji czy przegladanie internetu. Badanie CBOS, na ktére powotuje sie au-
torka, pokazuja, ze jedynie nieznaczna cze$¢ polskiego spoteczenstwa dekla-
ruje brak czasu wolnego. Dotyczy to przede wszystkim osob bedacych w wie-
ku produkcyjnym, ktére zmuszone sg taczyc swoja prace zawodowa z opieka
nad dzie¢mi, a takze osdb, ktore 1gcza rézne role spoteczne, np. pracownika
i student, studenta oraz sportowca. Zdarza sie, ze ludzie nie dostrzegaja i nie
doceniaja czasu wolnego, a co za tym idzie - nie jest on odpowiednio przez
nich wykorzystywany. Nadmiar czasu wolnego, ktéry jest efektem skrdcenia
czasu pracy oraz wydtuzenia urlopéw i wakacji posiada wymiar globalny.
Wiekszo$¢ polskiego spoteczenstwa deklaruje jednak, ze ma czas wolny, czyli
aktywno$c¢ fizyczna jest w ich Swiadomosci jedynie jednym z wariantéw moz-
liwosci jego spedzania.

W literaturze poza deficytem czasu jako obiektywne bariery uczestnictwa
w kulturze fizycznej uznaje sie tez przede wszystkim niedostatki bazy re-
kreacyjno-sportowej oraz brak $rodkéw finansowych'®. Jak zauwaza jednak
Kocemba, pomimo Ze w Polsce infrastruktura rekreacyjno-sportowa znacz-
nie odbiega od standardéw wyznaczanych przez kraje Europy Zachodniej,
prowadzone badania nie zawsze potwierdzaja to jako czynnik istotnie ogra-
niczajacy mozliwo$¢ udziatu w kulturze fizycznej, a swiadczy¢ o tym moga
choéby liczne przyktady doskonale zorganizowanych imprez sportowych,
ktére nie dochodza do skutku z powodu ograniczonego zainteresowania
potencjalnych uczestnikow. Bariera ekonomiczna jako czynnik ograniczajg-

YW Kocemba, Spoteczne zréznicowanie uczestnictwa..., s. 417-418.
Sk M y $liwska, Powody i bariery uczestnictwa..., op.cit., s. 421.
W Kocemb a, Spoteczne zréznicowanie uczestnictwa..., op.cit., s. 418.
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cy dostep do kultury fizycznej w $wietle badan zyskuje z kolei na znaczeniu.
Nie tylko sport wyczynowy, ale takze rekreacyjne formy aktywnos$ci wyma-
gaja ponoszenia sporych naktadéw finansowych. Takie dyscypliny sportowe,
jak tenis, zeglarstwo, windsurfing czy jazda konna wiaza sie z ponoszeniem
znacznych kosztéw, przez co nabieraja elitarnego charakteru.

Badanie specjalne Eurobarometru nr 3.334, ,Sport i aktywnos¢ fizyczna”, Komisja
Europejska, 2010.

Dybinska E., Stasik N, Zainteresowania aktywnosciq ruchowg w wolnym czasie dzieci
i mtodziezy w wieku 12-18 lat z regionu Matopolski w odniesieniu do uwarunkowan osobni-
czych i spoteczno-srodowiskowych, ,Zdrowie i Dobrostan” 2013, nr 3: Dobrostan, umyst i uroda,
s.29-52.

Guszkowska M., Aktywnos¢ ruchowa a przebieg transakcji stresowej u mtodziezy, AWF,
Warszawa 2005.

Kalecinska ], Krynicki B, Bariery uczestnictwa w rekreacyjnej aktywnosci ruchowej
w opinii cztonkdéw rodzin usportowionych, [w:] Wspétczesne problemy hotelarstwa, gastronomii,
turystyki i rekreacji, red. W. Siwinski, R.D. Tauber, E. Mucha-Szajek, , Zeszyty Naukowe WyzZszej
Szkoty Hotelarstwa i Gastronomii w Poznaniu” 2008, nr 3, s. 115-121.

Krucewicz TJ, Bezwerchnia GW, Rekreacja w kulturze fizycznej réznych grup
spotecznych”, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Spoteczno-Przyrodniczej”, Lublin 2013.

Kocemba W, Spoteczne zréznicowanie uczestnictwa w kulturze fizycznej, [w:] Socjologia
kultury fizycznej, red. Z. Dziubinski, Z. Krawczyk, Akademia Wychowania Fizycznego im.
J. Pitsudskiego w Warszawie, Warszawa 2012, s. 404-423.

Lipecki K, Ziarkowski D, Motywy i bariery podejmowania rekreacyjnej aktywno-
Sci fizycznej przez studentéw kierunku turystyka i rekreacja AWF i UEK w Krakowie, ,Cztowiek
i Zdrowie” 2012, nr 1, s. 39-50.

Lisowska ], Rekreacja ruchowa oséb dorostych, [w:] Zarys teorii rekreacji ruchowej”,
red. A. Dgbrowski, Almamer Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Akademia Wychowania Fizycznego,
Warszawa 2006, s. 88-107.

My$liwska K, Powody i bariery uczestnictwa w rekreacji ruchowej na tle przemian
spoteczno-kulturowych”, [w:] Kultura fizyczna i sport w zwierciadle nauk spotecznych, red.
W. Cynarski, ]. Kosiewcz, K. Obodynski, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow
2012, s.414-426.

Romanowska-Tottoczko A, Marciniuk ], Motywacja uczestnikéw biegéw
masowych, ,Rozprawy Naukowe Akademii Wychowania Fizycznego we Wroctawiu” 2012,
nr 38, red. L. Korzewa, P. Kowalski, s. 22-25.

Tottoczko R, Romanowska-Tottoczko A, Rozwazania dotyczgce obiektywnej
i subiektywnej potrzeby ruchu, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Pedagogiki i Administracji
w Poznaniu” 2007 s. 117-123.
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Mobbing pojawit sie w szkotach juz dawno, jednak nie do konca wszy-
scy potrafig to zjawisko nazwa¢ i wyttumaczy¢. Polega zazwyczaj na szyka-
nowaniu jednostki przez grupe. Oznacza terror psychiczny, ktéry przejawia
sie w zaczepianiu, izolowaniu, obmawianiu, nieprzyjaznych wypowiedziach
i zachowaniach grupy lub osoby w stosunku do drugiej osoby lub grupy.
Zachowania te maja na celu wytaczenie konkretnej osoby z grupy kolezen-
skiej lub zawodowe;j. Ofiara zostaje poddana dtugotrwatej przemocy ekono-
micznej, psychicznej i spotecznej, by zastraszy¢, upokorzy¢ oraz ograniczy¢
jej zdolnosci do obrony. Odczuwa jg subiektywnie, ale mobbing daje sie takze
potwierdzi¢ intersubiektywnie. To wielofazowy proces, w ktérym mobber
(sprawca) stosuje metody manipulacji od najbardziej subiektywnych i nie-
zauwazalnych przez ofiare po najbardziej drastyczne, powodujace jej izolacje
spoteczng, autodeprecjacje, poczucie krzywdy, bezsilno$¢ i odrzucenie przez
rowiesnikéw. W konsekwencji pojawia sie silny stres oraz choroby soma-
tyczne i psychiczne. Przesladowania mogg przyjmowac forme posrednia lub
bezposrednia, az do przemocy fizycznej witacznie. Moga tez ograniczac sie do
gorszego traktowania®.

Pokrewnym terminem w praktyce majacym takie samo zastosowanie jest
bullying. Stowo bullying jest rozumiane najczesciej jako tyranizowanie, z in-
tencja skrzywdzenia drugiej osoby. Agresywny akt w duzej mierze nie jest
wynikiem prowokacji. Znamienne jest to, Ze powtarza sie na przestrzeni ja-
kiego$ czasu. Okres$lany jest czesto jako celowe powtarzalne i nieprowoko-
wane zachowania agresywne jednego lub grupy sprawcéw wobec ofiary z za-
miarem sprawienia jej bolu fizycznego, przykrosci, ponizenia lub przerazenia
jej, najczesciej w obliczu grupy ,widzow”, z wyrazna nier6wnowagg sit. Ofiara
nie jest w stanie obroni¢ sie i ma poczucie bezkarnos$ci sprawcy?.

“Dr, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji w Opolu.

1s.0rtowski, Mobbing i bullying w szkole: charakterystyka zjawiska i program zapobie-
gania/Ortowski S.//-ORE, Warszawa [www.ore.edu.pl], s. 2.
2 Ibidem.



302  StAWOMIR SLIWA

Rozpatrujac blizej to zjawisko, mozemy rozrézni¢ kilka odmian bullyin-
gu:

1) bullying bezposredni:

a) fizyczny, czyli popychanie, plucie, kopanie, uderzanie, zabieranie i cho-
wanie rzeczy, zmuszanie do wykonywania ponizajacych, oSmieszajacych lub
odrazajacych czynnos$ci, w tym kopro- i urofilnych oraz seksualnych,

b) stowny (emocjonalny) czyli grozenie, ponizanie przez przezywanie,
wy$miewanie, robienie min i prowokowanie;

2) bullying posredni (ukryty):

a) relacyjny, czyli obmawianie, rozpuszczanie plotek, namawianie innych
do izolacji ofiary, odrzucania jej i ignorowania,

b) cyberbullying, czyli umieszczanie w sieci (e-maile, blogi itp.) oszczer-
czych informaciji.

Sprawcami bullyingu zwykle sg osoby impulsywne, dominujace, bez em-
patii, postrzegajace pozytywnie przemoc, takngce spotecznego prestizu,
z wysokg samooceng*.

Natomiast ofiarami stajg sie najczesciej osoby”:

¢ z malym poczuciem bezpieczenstwa;

e lekowe, o niskim wskazniku wiezi roéwies$niczych;

¢ 7z niskim poczuciu kompetencji;

e czasami autsiderzy.

Nalezy pamieta¢ o konsekwencjach, jakich doswiadcza ofiara po pierw-
szym incydencie. To przede wszystkim podwyzszony poziom emocji - stra-
chu, zaskoczenia czy tez upokorzenia. Publiczne wy$miewanie i ponizanie
powoduja, ze odczuwa ona wstyd. Moze wahac sie, czy ujawni¢ zachowania
sprawcy czy tez nie. Jesli te doSwiadczenia zakonczg sie prawidtowa reak-
cja dorostych i grupy réowiesniczej, mianowicie sprawca zostanie ukarany,
moga nie wplywac znaczaco na stan emocjonalny ofiary. Jesli natomiast nikt
nie zareaguje (krytyka sprawcy, udzielenie pomocy ofierze), trudna sytuacja
psychologiczna osoby pokrzywdzonej bedzie sie utrwala¢ i pogtebia¢. Ofiara
moze doswiadczac leku przed powtérzeniem takich zachowan i odwetem ze
strony sprawcy. Jesli sytuacja sie powtarza, stan emocjonalny ofiary wpty-
wa na uksztattowanie sie jej obrazu siebie na podstawie tych negatywnych
doswiadczen. Ofierze agresji rowiesniczej towarzysza w takiej sytuacji nega-
tywne mysli o sobie, swojej wartosci - wygladzie zewnetrznym i cechach cha-
rakteru. Stowa i zachowania sprawcy moga zosta¢ uwewnetrznione i tworzy¢
obraz wtasnej wartosci u ofiary, ktéra moze zacza¢ funkcjonowac w tej roli.
W sytuacji obnizonej odpornosci psychicznej, np. na skutek wczes$niejszych

3 Ibidem, s. 2-3.
4 Ibidem, s. 3.
5 Ibidem.
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urazéw psychicznych zwigzanych z przezyciami w domu rodzinnym, do-
$Swiadczenia przemocy réwiesniczej jeszcze znaczniej oddziatuja na jej psy-
chike. Brak wsparcia ze strony rodzicéw czy tez szkoty w sytuacji trudnosci
emocjonalnych dziecka oznacza zmniejszenie mozliwosci poradzenia sobie
z traumatycznymi doswiadczeniami i powolnym procesem leczenia urazow
psychicznych®.

Dodatkowo wsparcie dla ofiar mobbingu i bullyingu powinno przychodzi¢
z zewnatrz. Wazne jest, aby placowki wspotpracowaty takze z m.in. z porad-
niami psychologiczno-pedagogicznymi czy tez innymi instytucjami mogacy-
mi wesprze¢ osoby pokrzywdzone. Warto w takich sytuacjach wzmacnia¢
mocne strony ofiar, pokazujac im, Ze s3 osobami znaczacymi, maja wiele zalet
i duzy potencjat w sobie, ktéry moga rozwijacé.

Diagnoza w szkole powinna skupia¢ sie na pieciu podstawowych elemen-
tach. Dotycza one:

1. Rozpoznania zachowan ryzykownych wsréd cztonkéw spotecznosci
szkolnej. Do takiej diagnozy mogg stuzy¢ kwestionariusze ankiety, wypetnia-
ne przez mtodych ludzi, dotyczace zachowan ryzykownych wsrdéd kolegow
i kolezanek ze szkoty. Wiadomo, Ze zachowania ryzykowne wspo6twystepuja
ze soba, dlatego tez diagnoza powinna obejmowac caty wachlarz tego zjawi-
ska, a mianowicie: kontrole emocji, nastawienie do innych, popadanie w kon-
flikty z innymi, wagary, ucieczki z domu, ktamstwa, przeklinanie, akty wan-
dalizmu, kradzieze, zachowania agresywne, wdawanie sie w bojki, uzywanie
Srodkéw psychoaktywnych itp.

Dodatkowo w procesie diagnozowania warto wykorzysta¢ technike ob-
serwacji i analizy dokumentéw. Te cze$¢ diagnozy najtatwiej jest wykonaé
nauczycielom - wychowawcom pracujgcym z uczniami.

2. Sprawdzenia podtoza tych zachowan. Nauczyciele, pedagodzy powinni
znaleZ¢ przyczyny zachowan odbiegajacych od normy. Obszar diagnozy powi-
nien sie rozcigga¢ na sSrodowisko rodzinne, szkolne i réwies$nicze. Zbadanie
wptywu wymienionych $rodowisk na uczniéw daje mozliwosci tworzenia
odpowiednio dobranego programu oddzialywan psychopedagogicznych.
Nalezy pamieta¢ jednak, aby diagnoza nie skupiata sie wytacznie na nega-
tywnych stronach, tj. probie redukcji lub eliminacji czynnikéw ryzykownych
ze Srodowisk. Proces korekcyjny, a przede wszystkim profilaktyczny, warto

®K.Fenik, Psychologiczne aspekty bullyingu: perspektywa sprawcy, ofiary i sSwiadka /Fenik
K.//-ORE, Warszawa [www.ore.edu.pl], s. 4.
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oprze¢ na wzmacnianiu czynnikéw chronigcych czy tez w pierwszej kolejno-
$ci na wyszukiwaniu ich.

3. W kolejnym etapie oddziatywan diagnostycznych nalezy zbada¢, jakie
znaczenie zachowania ryzykowne majg w zyciu ucznia, rodzicéw, nauczycieli
i catej spotecznosci szkolnej. Nie wystarczy zaja¢ sie tym zjawiskiem jedynie
ze strony ofiar. Bardzo czesto zapomina sie, ze przyczyny tkwig np. w $rodo-
wisku rodzinnym, i nie wystarczy skupiac sie na karaniu sprawcow; wtedy
nalezy tez pracowac z nimi i ich rodzinami. Wczesniej skrzywdzone dzieci
moga réwniez krzywdzi¢. Dlatego praca z nimi jest tak bardzo wazna. Trudny
uczen w szkole to wyzwanie, ale trzeba postrzegac go jako osobe, ktéra sama
nie radzi sobie z problemami, a nie takg, ktéra stwarza problemy. Bardzo cze-
sto jest tak, ze zaburzenia zachowania sa wzmacniane w szkole. Jednak odpo-
wiednie przygotowanie nauczycieli i podejscie catego Srodowiska szkolnego
moze zapobiegac¢ takim zjawiskom.

4. Kolejng bardzo wazna rzecza w diagnozie jest stwierdzenie, w jakiej fa-
zie jest mobbing i bullying w szkole. Diagnosta powinien okresli¢ ich rozmiar
i stopien, w jakim przejawiaja sie w szkole.

5. Ostatnig kwestig jest opracowanie prognozy pozytywnej i negatywnej
badanego zjawiska. Rola diagnosty polega na okresleniu przewidywanego
kierunku ich rozwoju w szkole.

W profilaktyce agresji i przemocy, w tym réwniez mobbingu i bullyingu,
podobnie jak w profilaktyce innych zachowan ryzykownych, wyrézniamy
trzy poziomy dziatan: profilaktyke uniwersalng, adresowang do catej szkol-
nej spotecznosci; profilaktyke selektywng, kierowana do grup zwiekszonego
ryzyka; profilaktyke wskazujacg, adresowang do tych jednostek z grup ry-
zyka, ktére wykazuja wczesne symptomy zaburzen lub czeste i utrwalone
zachowania ryzykowne. Dziatania na poszczegoélnych poziomach réznia sie
intensywnoscig i czasem trwania’.

Profilaktyka uniwersalna skierowana jest do catej klasy, spotecznosci
szkolnej. Adresatami takich dziatan sg wszyscy uczniowie. Celem jest zapo-
bieganie zachowaniom ryzykownym przede wszystkim przez wzmacnianie
czynnikdw chronigcych, ktére sg dostepne w srodowisku szkolnym oraz pro-
mocji zachowan prospotecznych i prozdrowotnych. Oddziatywania profilak-
tyczne beda skupiaty sie na ksztattowaniu nawykoéw uczenia sie, stosowaniu

"A.Borkowska, J.Szymanska, M.Witkowska, Przeciwdziatanie agresji i prze-
mocy w szkole. Poradnik dla nauczycieli/ Borkowska A., Szymanska J., Witkowska M.//-ORE,
Warszawa [www.ore.edu.pl], s. 13, 24-55.
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metod aktywizujgcych w nauczaniu, rozwijaniu kompetencji spotecznych
uczniow, wspoétpracy z rodzicami, rozwoju zainteresowan dzieci, stworzeniu
systemu wsparcia dla nauczycieli i rodzicow, wspotpracy ze sSrodowiskiem lo-
kalnym, a takze dbaniu o klimat spoteczny szkoty. Realizatorami beda przede
wszystkim nauczyciele oraz liderzy mtodziezowi®.

Profilaktyka selektywna skierowana bedzie na uczniéw z grup zwiekszo-
nego ryzyka. Adresatami beda uczniowie, ktérzy w stopniu wiekszym niz
przecietny narazeni sg na problemy zwigzane z ze zjawiskiem mobbingu
i bullyingu. Celem oddziatywan zatem bedzie zapobieganie problemom po-
przez danie tym uczniom mozliwo$ci uczestniczenia w treningu zastepowa-
nia agresji, zajeciach terapeutycznych, socjoterapii oraz zindywidualizowa-
nie wobec tych uczniéw metod nauczania. Realizatorami tych oddziatywan
beda nauczyciele’.

Na poziomie profilaktyki selektywnej oddziatywania beda dotyczy¢ wy-
tacznie uczniow, u ktérych pojawity sie juz pierwsze symptomy niepoza-
danych zachowan. Zwigzane beda z terapig, interwencja, indywidualizacja
nauczania, a takze podjeciem wspoétpracy z poradnig psychologiczno-peda-
gogiczna. Realizatorami bedg nauczyciele, a takze specjalisci, tacy jak psycho-
log, lekarz'°.

Oddziatywania profilaktyczne powinny dotyczy¢ kwestii, ktére przedsta-
wia tabela.

Tabelal
Oddziatywania profilaktyczne a poziomy profilaktyki

Rozwdj kompetencji psychospotecznych uczniéw

Dbanie o klimat szkoty

Rozwdj zainteresowan dzieci

Profilaktyka Wspdtpraca z rodzicami
uniwersalna

Stworzenie systemu wsparcia dla nauczycieli i rodzicow

Wspétpraca ze sSrodowiskiem lokalnym

Opracowanie procedur reagowania w sytuacjach kryzysowych

Rozwdj kompetencji psychopedagogicznych kadry nauczajacej

8A.8liwa, S.$1iw a, Diagnoza i profilaktyka niepowodzeri szkolnych, [w:] Wspdtczesnos¢
na rozdrozu? O edukacji, wychowaniu i profilaktyce stéw kilka, red. W. Duczmal, S. Sliwa, Wy-
dawnictwo Instytut Slaski Sp. z 0.0., Opole 2013, s. 181.

9 Ibidem.

0 pidem; J. Cz e p czar z, Orientacje teoretyczno-metodologiczne w systemach wartosci
i poczucia sensu zycia, ,Rozwdj Ukrainskiej i Polskiej Oswiaty i Mysli Pedagogicznej (XIX-XXI
w.)” 2014, t. 4: Teoria i praktyka pedagogiki opiekuriczej w Ukrainie i Polsce (XIX-XXI w.), red.
D. Herciuk, I. Myshchyshyn, Lwowski Narodowy Uniwersytet im. Ivana Franki, Uniwersytet
Wroctawski, Lwoéw 2014, s. 308-309.
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cd. tab. 1

Trening zastepowania agresji

Zajecia terapeutyczne dla agresorow

Profilaktyka Socjoterapia

selektywna
Indywidualizacja nauczania

Wsparcie dla ofiar

Zajecia terapeutyczne

Interwencje

Profilaktyka

wskazujaca Wspotpraca z poradnia psychologiczno-pedagogiczng oraz innymi

specjalistycznymi placéwkami

Indywidualizacja nauczania

Zr 6 dto: Opracowanie wtasne.

W oddziatywaniach profilaktycznych bardzo istotne wydaje sie wtasnie
wskazanie réznic pomiedzy dziataniami na rzecz zapobiegania agresji/mob-
bingu i bullyingu adresowanymi do uczniéw na poszczegélnych poziomach
profilaktyki'!:

¢ ,Programy/dziatania profilaktyczne z poziomu profilaktyki uniwersalnej sg re-
alizowane w Kklasie szkolnej przez kazdego nauczyciela posiadajacego przygotowanie
pedagogiczne.

e Programy/dziatania profilaktyczne z poziomu profilaktyki selektywnej sa reali-
zowane zaréwno w Klasie, jak i poza klasa. Uczniowie z grupy zwiekszonego ryzyka do-
$wiadczajacy duzych trudnosci zyciowych wymagaja przewaznie wiekszego wsparcia
i uwagi nauczycieli niz pozostali wychowankowie. Wiele dziatan nauczyciel moze robi¢
wobec nich w klasie (np. przydzielanie wykonalnych zadan, witaczanie do grupowych
projektéw, dawanie instrukcji, nagradzanie zgodnych z oczekiwaniem zachowan pozy-
tywna uwagg, w tym pochwatg itp.). Dobre efekty przynosza tez dodatkowe treningi
umiejetno$ci w matych grupach prowadzone przez pedagogéw lub psychologéw szkol-
nych dla mtodych oséb majacych podobne trudnosci.

¢ Programy/dziatania z poziomu profilaktyki wskazujgcej adresowane do oséb
z utrwalonymi zachowaniami agresywnymi wymagajacymi intensywnej interwencji,
z zatozenia dtugotrwate, powinny by¢ realizowane gtéwnie poza klasa. Sg to zaréw-
no indywidualne interwencje profilaktyczne z udziatem ucznia i jego rodzicéw (w tym
praca z kontraktem) prowadzone przez nauczyciela, jak i treningi w matych grupach.
Wiasciwym miejscem realizacji tych ostatnich moze by¢ swietlica socjoterapeutyczna,
poradnia psychologiczno-pedagogiczna itp. Osoby prowadzace zajecia powinny posia-
da¢ wyzsze kompetencje. Moga nimi zosta¢ psychologowie, pedagodzy i nauczyciele,
ktorzy przeszli odpowiednie szkolenie, np. dla realizatoréw profesjonalnego progra-

»

mu.

MABorkowska, J.Szymanska, M.Witkowska, Przeciwdziatanie agresji i prze-
mocy w szkole..., op.cit., s. 24-25.
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t. 4: Teoria i praktyka pedagogiki opiekuriczej w Ukrainie i Polsce (XIX-XXI w.), red. D. Herciuk,
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Staro$¢ to specyficzny okres, ostatni z siedmiu etapéw zycia cztowieka.
Jest to zarazem jedno z poje¢, ktére dotychczas nie zostato jednoznacznie
zdefiniowane zaréwno przez nauki spoteczne, jak i biologiczne.

Proces ten rozpoczyna sie po przekroczeniu pewnego etapu zycia, tj. ,pro-
gu starosci”, stanowigcego ciag pewnych zdarzen i rozpoczynajacych ten
okres zycia.

Procesy zyciowe cztowieka, takze te, ktére sktadajg sie na jego starzenie
sie, sg niezwykle ztozone i rozciggniete w czasie. Wskazanie jednoznacznego
i uniwersalnego ,progu starosci” stanowi zadanie niezwykle trudne. Nauki
zajmujace sie staro$cig za pomocg réznych miernikdéw prébuja okresli¢ wiek
cztowieka, by uchwyci¢ moment, od ktérego mozna by méwi¢ o nim jako
o starzejgcym sie badz starym®.

Zgodnie z ustaleniami Swiatowej Organizacji Zdrowia (dalej: WHO) okres
staro$ci podzieli¢ mozna na trzy podokresy: wiek wczesnej starosci: 60-74
lata, wiek p6znej starosci: 75-90 lat, wiek sedziwy (dtugowiecznos¢): powy-
zej 90. roku zycia’. W naukach spotecznych w opisie tego pojecia przyjmu-
je sie rozne przedziaty wiekowe. Gerontologia wyrdznia trzy fazy starosci:
wczesng (60-74 lata), p6zng (75-89 lat) oraz dtugowiecznos¢ (90 lat i wie-
cej). W demografii staro$c¢ dzieli sie na: mtodszy wiek poprodukcyjny (60-69
lat), starszy wiek poprodukcyjny (70-79 lat) oraz staros¢ sedziwa (powyzej
80 lat). K. Dzienino za okres staro$ci poczgtkowej uznaje wiek od 60 do 69
lat, wiek przej$ciowy miedzy poczatkowaq staroscig a wiekiem ograniczonej
sprawnosci od 70 do 74 lat, staro$¢ zaawansowang od 75. do 84. roku zycia,
natomiast staro$¢ niedotezng po 85. roku zycia®.

Ogolnie mozna stwierdzi¢, Ze proces starzenia sie ludnosci polega na
wzroscie liczby oséb w starszym wieku i ich udziale w ogélnej liczbie ludno-
$ci, przy jednoczesnym spadku liczby dzieci i mtodziezy, i ich udziale w ogo6l-
nej liczbie ludnosci®.

“Dr, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji w Opolu.

IB.Szatur- Jaw orsKka, Ludzie starzy i staros¢ w polityce spotecznej, Oficyna ASPRA-]R,
IPS Warszawa 2000, s. 34.

ZAA. Z y ¢ h, Stownik gerontologii spotecznej, Wydawnictwo Naukowe ,Zak”, Warszawa
2001, s.202.

3B.Szatur-]aworska, P.Btedowski, M.Dziegielska, Podstawy gerontologii
spotecznej, Oficyna ASPRA-]JR, Warszawa 2006, s. 45-46.

‘w sposob szczegbétowy zagadnienie starzenia sie polskiego spoteczenstwa oméwiono
w kwartalniku Biura Analiz Sejmowych: ,Starzenie sie spoteczenstwa polskiego”.
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Okreslenie progu staro$ci w przypadku konkretnego cztowieka okazuje
sie by¢ jednak bardziej ztozone i wymyka sie prostym podziatom wedtug
przynaleznosci do grupy wiekowej. Jednym z kryteriow - w wiekszosci przy-
padkéw najtatwiejszym do okreslenia - jest wiek demograficzny (kalenda-
rzowy), czyli liczba przezytych lat®. Poérod badaczy nie ma jednak zgodno$ci
co do ustalenia granicy wiekowej, po przekroczeniu ktérej rozpoczyna sie
staros¢.

Jako ze ludzie Zyja coraz dtuzej, zaréwno proég starosci, jak i czas trwania
poszczegblnych faz zycia zmieniajg sie i przesuwajg w czasie®. Najwieksza
liczba badaczy uznaje granice wieku 60 lub 65 lat dla obydwu ptlci. Rzadziej
za prog staro$ci uwaza sie wiek 75 lat Zgodnie z postulatami wiekszo$ci ge-
rontologéw zajmujacych sie badaniem tych kwestii, réwniez rozwigzania
prawne okreslajace tzw. wiek socjologiczny (prawny) za granice, po przekro-
czeniu ktorej cztowiek wchodzi w wiek poprodukcyjny i nabywa uprawnien
emerytalnych, uznajg 60 lat dla kobiet oraz 65 lat w przypadku mezczyzn.
Przyktadem innych przepiséw prawnych, odwotujacych sie do wieku cztowie-
ka, moze by¢ cho¢by mozliwo$¢ pobierania zasitku pielegnacyjnego wyptaca-
nego przez instytucje pomocy spotecznej po ukoniczeniu 75. roku zycia’ czy
tez nabycie w tym wieku uprawnien do darmowego podr6zowania $rodkami
komunikacji miejskiej. Procesy starzenia sie i staro$ci wystepujg w réznych
spotecznych przestrzeniach, réwniez i tych na co dzien niedostepnych ogéto-
wi cztonkéw danej spotecznosci, ktéorymi m.in. sa zaktady penitencjarne.

Stad wydaje sie, Ze najbardziej powszechnym i obiegowym terminem
Jstarzenie sie” i ,staro$¢” w zaktadzie penitencjarnym, zwtaszcza jego pe-
nitencjarnej przestrzeni® uznawanej gtéwnie przez wiezniéw, ale i czasami
rowniez przez wiezienny personel - jest jej dopasowanie do liczby dni, mie-
siecy, lat spedzonych za wieziennym murem w odniesieniu do wieku danego
wieZnia.

Z jednej strony proces ten ksztattowany jest przez elementy wieziennej
podkultury oraz jej zré6znicowanej hierarchii opartej na: wystepujgcym stow-
nictwu, obowigzujgcym rytuale i zwyczaju, Srodowiskowej tradycji, charakte-
rystycznych dla danego zaktadu form zachowan wiezniéw itd., do wyznaczo-

5 J.Szyman cz ak, Starzenie sie polskiego spoteczeristwa - wybrane aspekty demogra-
ficzne, [w:] Starzenie sie spoteczeristwa polskiego, ,Studia Biura Analiz Sejmowych Kancelarii
Sejmu” 2012, nr 2, s. 9-28.

6 Hipokrates wyrézniat dwie fazy staro$ci: pierwsza rozpoczynata sie w wieku 42 lat, dru-
ga w wieku 63 lat.

7 Art. 2 pkt. 2, art. 16 ustawy z 28 listopada 2003 o $wiadczeniach rodzinnych, Dz.U. 2006,
nr 139, poz. 992 z pdzn. zm.

8 Zagadnieniem oddziatywan penitencjarnych w zakresie analizowanej grupy zajat sie
S.Grzesiak, Praca penitencjarna z wiezniami seniorami, Oficyna ATUT - Wroctawskie Wy-
dawnictwo O$wiatowe, Wroctaw 2013.
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nych czasowych ram zasadzonych kar, wieku osadzonych, formalnej organi-
zacji czasu sprawowanego przez instytucje w réznych jego wymiarach.

Z drugiej strony, co wydaje sie pozostawac bardziej istotne, proces ten
ksztattowany jest gtdwnie przez ogélnospoteczne zjawiska, ktére zachodza
nie tylko w zaktadzie karnym i jego penitencjarnej przestrzeni, ale i w po-
szczeg6lnych krajach oraz zamieszkujacych je spotecznosciach.

Tendencje, jakie wystepuja w wymiarze demograficzno-spotecznym, do-
strzegalne sa réwniez w zaktadzie penitencjarnym.

Badania brytyjskie wskazuja, ze osoby w wieku 60 lat i powyzej to naj-
szybciej rozwijajaca sie grupa wiekowa. Z przeprowadzonych analiz i uzyska-
nych statystyk wynika, Ze pod koniec maja 2009 r. w wiezieniach w Anglii
i Walii przebywato 7358 oséb w wieku ponad 50 lat, co stanowi 8% og6lnej
liczby wiezniow. W tej grupie znalazto sie 518 os6b w wieku ponad 70 lat’.

W polskim systemie penalnym i penitencjarnym nie definiuje sie ani tez
nie wymienia poje¢ ,starzenie sie” i ,staro$c”.

W przyjetej klasyfikacji skazanych wsrod kryteriéw takiego okreslenia sie
nie wymienia.

Pojecia ,starzenie sie”, ,staros$¢”, ,osoba starsza” lub ,osoba stara” tutaj
nie wystepuja. Ustawodawca nie wyodrebnia samodzielnie tej kategorii ska-
zanych, obejmujac swym prawnym zakresem pojecie wieku (bez jego okre-
Slenia w sposéb Scisty, precyzyjny i wyrazny), wskazujgc jedynie na pojecie
,0soba dorosta” z wyraznym wyréznieniem w tym przypadku okres$lenia
przekroczenia granicy 21. roku zycia.

G. Szczygiet wskazuje na jedna z podstawowych zasad wspotczesnych sys-
temow penitencjarnych, mianowicie zasade indywidualizacji, ktora nalezy
dostosowaé w sposobie wykonywania kary do indywidualnych wtasciwosci
skazanego czy grupy skazanych. Zdaniem autorki realizacje tej zasady umoz-
liwia klasyfikacja skazanych, czyli podziat skazanych na grupy i skierowanie
do odpowiednich zaktadéw karnych w celu stworzenia optymalnych warun-
kéw indywidualizacji metod i Srodkéw oddziatywania, a tym samym osig-
gniecia celow wykonywania kary pozbawienia wolnosci'’. Wydaje sie jednak,

J Fundacja na rzecz reformy wieziennictwa Prison Reform Trust opublikowata raport za-
tytutowany ,Doing Time: the experiences and needs of older people in prison” (,,Odsiadka:
Doswiadczenia i potrzeby starszych ludzi w wiezieniu”), z ktérego wynika, ze starsi wiekiem
wiezniowie zyja w izolacji i dyskryminacji, poniewaz panstwo nie jest w stanie zapewni¢ im
specjalistycznej opieki medycznej i socjalnej oraz prowadzi¢ wtasciwej dziatalnosci resocjali-
zacyjnej. Wedtug danych najstarszy mezczyzna przebywajacy w wiezieniu w trakcie opraco-
wywania wynikéw miat 93 lata, a kobieta ponad 80. Obecnie w Polsce najstarszy wiezien ma
89 lat. Zob.: Seniorzy za kratami, ,Forum Penitencjarne” 2015, nr 7, s. 14-15.

0G.Szcz y giet, Klasyfikacja skazanych, [w:] Polski system penitencjarny. Ujecie integral-
no-kulturowe, red. P. Szczepaniak, Warszawa 2013, s. 61-170.
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ze, w stosunku do wiezniéw w wieku senioralnym, okreslone kryteria klasy-
fikacyjne w odniesieniu do ich ,senioralnego wieku” nie wystepuja.

W Polsce ustawodaweca nie tylko jednoznacznie okreslit cele klasyfikacji
skazanych, ale rowniez wskazat kryteria, ktérymi organ dokonujacy klasyfi-
kacji powinien sie kierowac przy podejmowaniu decyzji klasyfikacyjne;j.

Te formalne kryteria, zgodnie z art. 82§2 kodeksu karnego wykonawczego
(dalej: k.k.w.), to:

1) pte¢;

2) wiek;

3) uprzednie odbywanie kary pozbawienia wolno$ci;

4) umyslnos¢ lub nieumys$lno$¢ czynu;

5) czas pozostatej do odbycia kary pozbawienia wolnosci;

6) stan zdrowia fizycznego i psychicznego, w tym stopien uzaleznienia od
alkoholu, srodkéw odurzajacych lub psychotropowych;

7) stopien demoralizacji i zagrozenia spotecznego;

8) rodzaj popetnionego przestepstwa.

W k.k.w. nie ma definicji mtodocianego. To pojecie zostato zdefiniowane
w kodeksie karnym (dalej: k.k.). Zgodnie z art. 115 § 10 k.k. mtodocianym jest
sprawca, ktéry w chwili popetnienia czynu zabronionego nie ukonczyt 21 lat
i w czasie orzekania w pierwszej instancji 24 lat. W kk.w. (art. 84§1) okre-
$lono za$, Ze w zaktadzie karnym dla mtodocianych odbywajg kare skazani,
ktdrzy nie ukonczyli 21. roku zycia.

Konstruujac przepisy polskiej kodyfikacji, jak juz wspomniano, ustawo-
dawca nie wyodrebnia w sposob szczegélny i pragmatyczny zagadnienia
,staro$¢” i pojec jej pokrewnych.

0 ile w przyjetych Kklasyfikacjach przyjmuje sie pojecie zaktadu, w ktérym
mtodociani odbywaja kare pozbawienia wolnosci (art. 84§1 k.kw.: ,[..] W za-
ktadzie karnym dla mtodocianych odbywajg kare skazani, ktérzy nie ukon-
czyli 21. roku zycia; w uzasadnionych wypadkach skazany moze odbywa¢
kare w tym zaktadzie po ukoniczeniu 21. roku zycia”), o tyle nie wskazuje sie,
w jakim zaktadzie karnym majg odbywac¢ kare pozbawienia wolno$ci skazani
starsi lub starzy, gdyz nie okreslono w sposdb wyraZny jakiejkolwiek cezury
wiekowej, pozostajac jedynie przy okresleniu ,,dorosty”.

P. Szczepaniak zwraca uwage, ze w zakresie podstaw normatywnych peda-
gogika penitencjarna odwotuje sie do prawa karnego wykonawczego i prawa
penitencjarnego oraz uméw miedzynarodowych i standardéw postepowania
z osobami uwiezionymi (m.in. Rady Europy oraz ONZ).

Podstawowe zasady dotyczace odosobnienia (izolacji) sg wyprowadza-
ne z aktéw prawa miedzynarodowego, m.in. z Europejskiej Konwencji Praw
Cztowieka i Podstawowych Wolnosci. Ich tres$ci stanowia, Ze wolnos¢ jest
norma (zasadg), a odosobnienie wyjatkiem.
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Druga zasada zawartg w Konwencji jest powszechna zasada praworzadno-
$ci. Wspieraja to doktryny wyksztatcone z precedenséw prawnych zaréwno
przez Trybunat w Strasburgu jaki Trybunat Sprawiedliwo$ci Unii Europejskiej
w Luksemburgu. Zajety one stanowisko, Ze wieZniowie pozostaja podmiota-
mi, a nie przedmiotami prawa, Ze odosobnienie nie pozbawia (z zatoZenia nie
powinno pozbawi¢) praw obywatelskich, nawet jesli skazany popetnit prze-
stepstwo kryminalne. Podobnie kwestie unormowano w standardach poste-
powania z osobami uwiezionymi, np: Europejskich Regutach Wieziennych
oraz Regutach Minimalnych ONZ. Ponadto w odniesieniu do nieletnich opra-
cowano dodatkowe standardy, takie jak Wzorcowe Reguty Minimum doty-
czace Wymiaru Sprawiedliwo$ci Wobec Nieletnich (Reguty Pekinskie 1985),
wskazania Narodéw Zjednoczonych dotyczace Zapobiegania Przestepczosci
Nieletnich (Wskazania Rijadzkie 1990)'. Po$rdd tych regulacji, np. w, Zbiorze
zasad majacych na celu ochrone wszystkich os6b poddanych jakiejkolwiek
formie aresztowania badz uwiezienia” w Rezolucji Zgromadzenia Ogoélnego
ONZ 43/173 z dnia 9 grudnia 1988 r., zasada 5 ust. 2 wskazano, Ze:

,2. Stosowane zgodnie z prawem $rodki majgce wytacznie na celu ochrone praw
i szczegolnego statusu kobiet, w szczego6lnosci kobiet w cigzy oraz matek opiekujacych
sie matymi dzie¢mi, dzieci i nieletnich, oséb starszych, chorych lub upos$ledzonych,
nie beda uznawane za dyskryminujace. Potrzeba zastosowania oraz stosowanie takich
srodkéw bedzie zawsze podlega¢ nadzorowi sgdowemu lub innego organu”.

Natomiast Rada Europy w Rekomendacji Rec (2006)2 Komitetu Ministrow
do panstw cztonkowskich Rady Europy w sprawie Europejskich Regut
Wieziennych (przyjeta przez Komitet Ministréw w dniu 11 stycznia 2006 r.
na 952 posiedzeniu delegatéw) w art. 18.8 wskazuje, ze:

,Przy podejmowaniu decyzji o osadzeniu wiezniéw w okres$lonych wiezieniach lub
ich oddziatach przywiazuje sie wage do potrzeb osadzonych:

a) wiezniowie $ledczy osadzeni sa oddzielnie od wiezniéw skazanych;

b) mezczyzni osadzeni sg oddzielnie od kobiet; oraz

¢) mtodociani osadzeni sa oddzielnie od starszych wiqini(’)w”lz.

W Rezolucji 1663 (2009) ,Kobiety w wiezieniu” zwrécono uwage w pkt
10.1. na konieczno$¢ ,[...] zagwarantowania prowadzenia dostosowanej do
specyficznych potrzeb kobiet polityki penitencjarnej i realizowania odpo-
wiednich programéw dotyczacych higieny i opieki zdrowotnej, a w szczego6l-

Upszcze p aniak, Pedagogika penitencjarna a kara pozbawienia wolnosci - wybrane
zagadnienia metodyki oddziatywania penitencjarnego, [w:]| Polski system penitencjarny. Ujecie
integralno-kulturowe, red. P. Szczepaniak, Warszawa 2013, s. 173-185.

1270b.: Miedzynarodowe standardy wykonywania kar, ,Przeglad Wieziennictwa Polskiego”
2011,nr72/73,s.31.
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nosci zadbania o okre$lenie i przestrzeganie potrzeb higienicznych i zdro-
wotnych kobiet w cigzy, karmigcych, w potogu oraz kobiet starszych'?,

W k.k.w. przewidziano trzy systemy wykonywania kary pozbawienia wol-
nosci: programowanego oddziatywania, terapeutyczny i zwykty.

Z wymienionego juz katalogu kryteriow klasyfikacji zwraca uwage wiek
i stan zdrowia fizycznego lub psychicznego.

Skazani mtodociani odbywajg kare w systemie programowanego oddzia-
tywania. Jest to zasada, od ktorej ustawodawca raczej nie przewiduje zadne-
go wyijatku (art. 95 k.k.w.).

W przypadku skazanych dorostych taka przestanka jest zgoda skazanego
na odbywanie kary w tym systemie.

P. Szczepaniak stwierdza takze, ze w obszarze zainteresowania pedago-
giki penitencjarnej znajduja sie dzieci, nieletni'* (sankcjonuje umieszczanie
nieletnich w placéwkach zamknietych) i dorosli (prawo karne przewidu-
je odpowiedzialno$¢ karng i osadzanie w zaktadach karnych przestepcow
w wieku od 17. roku zycia, wyjatkowo takze od 15 lat) w zwigzku z karg do-
zywotniego pozbawienia wolnosci, bez gérnego ograniczenia wieku - czyli
z osobami na réznych etapach rozwoju i zwigzanymi z tym potrzebami (bio-,
psycho-, spotecznymi). Autor jednak nie wyodrebnia w samodzielny sposéb
0s6b starszych i starych, natomiast, zwracajac uwage na specyficzne i roz-
norodne tre$ci i formy oddzialywan resocjalizacyjnych/penitencjarnych,
wskazuje, Zze powinny by¢ adresowane do dzieci, nieletnich i mtodocianych
rozwijajacych sie pod wzgledem fizycznym, psychicznym, spotecznym, mo-
ralnym itd., przebywajacych w izolacji; z kolei odmienne wobec oséb dojrza-
tych, a jeszcze inne do starzejacych sie i 0s6b starszych, wymagajacych reha-
bilitacji, leczenia (psychosomatycznego czy terapii uzaleznien) i rewalidacji
badz ozdrowiencow (kary odbywajg rdwniez niepetnosprawni fizycznie, np.
chromi, niewidomi, itd.). Nalezy tu rowniez zaznaczy¢, ze w mysli art. 96 § 1
k.k.w. w systemie terapeutycznym odbywajg kare skazani z niepsychotycz-
nymi zaburzeniami psychicznymi, w tym skazani za przestepstwo okreslone
w art. 197-203 k.k.w,, popetnione w zwigzku z zaburzeniami preferencji sek-
sualnych, uposledzeni umystowo, a takze uzaleznieni od alkoholu albo innych
srodkow odurzajacych lub psychotropowych oraz skazani niepetnosprawni
fizycznie, wymagajacy oddziatywania specjalistycznego, zwtaszcza opieki
psychologicznej, lekarskiej lub rehabilitacyjne;j.

Wychowanie resocjalizacyjne adresowane do dorostych wymaga wypet-
nienia adekwatng trescig tego pojecia, wypracowang na gruncie pedagogiki
dorostych, czyli andragogiki. W zalezno$ci od cech i okres6w rozwojowych

3 bidem, s. 157.
Mystawa z dnia 26 pazdziernika 1982 r. o postepowaniu w sprawach nieletnich, DzU 2002
nr 11, poz. 109.
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adresatéw wyrodznia sie w literaturze przedmiotu pedagogike penitencjarng
(etymologicznie okreslenie pedagogiki zwigzane jest z dzie¢mi i mtodziezg),
a w odniesieniu do dorostych nalezy stosowac raczej okreslenia: andrago-
gika resocjalizacyjna i andragogika penitencjarna, a nawet nalezy wskazac,
ze w zwiagzku ze wzrostem liczby oséb starszych i starych przebywajacych
w warunkach izolacji penitencjarnej nalezatoby przyjac¢ i uzywac okreslen
»gerontologia resocjalizacyjna” i ,gerontologia penitencjarna”.

W penitencjarnej przestrzeni staro$¢ coraz czesciej staje sie przedmiotem
pogtebionych badan, refleksji i wystgpien®.

W ostatnim czasie A. Nawéj-Sleszynska'® przedstawita sprawozda-
nie z miedzynarodowej ogélnopolskiej konferencji penitencjarnej odbytej
w dniach 9-10 maja 2013 r. pt. ,Wspotczesne problemy penitencjarystyki:
cztowiek stary w obliczu izolacji wieziennej” (byla pierwsza konferencja
w Polsce poswiecong osobom odbywajacym kary pozbawienia wolnosci
w wieku senioralnym).

Warto w tym miejscu jest jg przyblizy¢.

Jak wskazuje autorka:

,[--] jej celem byta dyskusja nad problemami starzenia sie i starosci os6b pozbawionych

wolnosci, dyskusja nad problematyka z zakresu gerontologii resocjalizacyjnej, wymia-

na doswiadczen w zakresie mozliwo$ci rozwigzywania probleméw wiezniéw w wieku

senioralnym podczas odbywania kary pozbawienia wolno$ci, wymiana doswiadczen

w zakresie realizacji programéw i oddziatywan wobec tych wiezniéw. Konncowym efek-

tem konferencji byto wypracowanie modelu postepowania z wiezniami w wieku senio-
ralnym i rekomendowanie go wtasciwym organom administracji wieziennej [...]".

Dalej: H. Machel w swym wystgpieniu

»[-] wyrazit pesymizm dotyczacy mozliwosci resocjalizacji wieznidw starszych wie-
kiem. Te kategorie oséb uwiezionych zakwalifikowat do grupy okoto 30% populacji
wieziennej, oprdécz oséb z defektami osobowosci, zaburzeniami organicznymi, oso-
bowoscig psychopatyczng, wobec ktorej wysitek resocjalizacyjny nie przynosi pozy-
tywnych efektéw. Bariera resocjalizacji tej grupy osob sa przyzwyczajenia, specyfika
potrzeb wieku senioralnego [...]".

15 Dotychczasowa bibliografia penitencjarna poza wspomniang wydang w 2013 r. praca
S. Grzesiaka jest raczej uboga. W opracowaniu: Polska bibliografia penitencjarna. Lata 1997~
-2005, red. G. Korecka, J. Korecki, C.H. Beck, Warszawa 2011, prezentujacym pozbawienie
wolnosci w polskiej literaturze naukowej i publicystyce odnalezZ¢ mozna jedynie dwa zapi-
sy bibliograficzne wskazujace na artykuty poswiecone analizowanemu zagadnieniu. Sg to:
D.0dy a, Geriatria prawna, ,Forum Penitencjarne” 2003, nr9,s. 131 M. Brod o ws ki, Staros¢
po wyroku, ,Przeglad Tygodniowy” 1999, nr 8, s. 20-21.

A Nawo j-Sleszynska, Sprawozdanie z ogélnopolskiej konferencji penitencjarnej
pt. ,Wspétczesne problemy penitencjarystyki: cztowiek stary w obliczu izolacji wieziennej, ,Prze-
glad Wieziennictwa Polskiego” 2013, nr 80, s. 191-199.
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Prezentujgc kolejne wystgpienia autorka stwierdza: ,[..] waznga mysl
w swoim referacie sformutowat R. Opora, a mianowicie — sposéb traktowania
wieznia seniora, jego status prawny dowodzi o poziomie rozwoju cywiliza-
cyjnego spoteczenstwa...”.

W nastepnym z gltoséw T. Sottysiak zwrdécit uwage na problem bezdom-
nosci wsrédd wiezniow w wieku senioralnym, ktérych losem nie ,jest nikt
zainteresowany”, m.in. ,[...] Z powodu podwdjnego naznaczenia: bycia osobg
w wieku senioralnym oraz bycia bylym wiezniem (kryminalistg) [...]”. Gtos
ten zdaje sie potwierdzac¢ istnienie wsrod tej grupy osadzonych zjawiska ist-
nienia podwojnej stygmatyzacji.

Uzupetieniem jego byto wystapienie B. Nowaka wskazujacego, ze wiez-
niowie w wieku senioralnym winni by¢ objeci opieka socjalna.

,[-.] Osoby te, podobnie jak te na wolnosci, dotkniete sa trudno$ciami zwigzany-
mi ze starzeniem sie. Powr6t do spoteczenstwa po wyroku stwarza szereg probleméw
materialnych, egzystencjalnych. Ich bilans zycia stanowi trudng sytuacje psychologicz-
na. Izolacja spoteczna moze prowadzi¢ do utraty radosci zycia. Temu mozna zapobiec,
badz zmniejszy¢ negatywne skutki poprzez prace socjalng jeszcze w wiezieniu”.

S. Grzesiak, przywotujgc wyniki podjetych badan

»[--] w swoim wystapieniu omoéwit zatozenia badawcze i wyniki pionierskich badan
empirycznych nad realizowanym obecnie w polskich wiezieniach modelem pracy pe-
nitencjarnej z seniorami, by zaproponowac¢ model oparty na innych zatozeniach, do-
stosowany do potrzeb osé6b w wieku senioralnym. Autor przeprowadzit badania w 21
zaktadach karnych. Uczestniczyto w nich 397 skazanych i 118 wychowawcéw peniten-
cjarnych. Wiezniowie seniorzy stanowili grupe 178 os6b. Badania wykazaty, ze praca
penitencjarna z wieZniami seniorami w wiekszym stopniu opiera sie na modelu urze-
dowym z elementami pomocy, a nie koncepcji resocjalizacyjnej. Model urzedowy pole-
ga na formalnym egzekwowaniu zakazéw i nakazow, i przestrzeganiu regulaminu wie-
ziennego. Autor postuluje, by praca penitencjarna z wiezniami w wieku senioralnym ze
wzgledu na wtasciwosci fizyczne, psychiczne i spoteczne (wtasciwa dla tej grupy oséb)
miata charakter przede wszystkim pomocowy, opiekuniczo-leczniczy i rehabilitacyjny.
Postulowany projekt strategii pracy penitencjarnej wymaga stworzenia odpowiednich
warunkéw do oddziatywan na skazanych, m.in. zmniejszenia grup wychowawczych,
przygotowania zawodowego wychowawcdw do pracy ze skazanymi w wieku powyzej
65. roku zycia, rowniez z zakresu gerontologii resocjalizacyjnejl7»

Autorka przywotywanego sprawozdania (A. Nawéj-Sleszyniska) w swoim
wystapieniu zgltosita szereg wnioskéw dotyczacych wykonywania kary po-
zbawienia wolno$ci wobec wieZniéw w wieku senioralnym.

,[..] Wnioski te byty wynikiem badan empirycznych, ktére zostaty przeprowadzone
w 16 jednostkach penitencjarnych podlegtych OISW w Katowicach oraz analizy stanu
prawnego regulujgcego status tej grupy wiezniéw w latach 1966-2013. Badaniem byto
objetych 56 wychowawcéw penitencjarnych i 64 wiezniéw w wieku powyzej 65 lat.

7 bidem, s. 195.



316 ANDRZEJ KUREK

W $wietle oceny zebranego materialu zasadne wydaje sie sformutowanie nastepuja-
cych wnioskéw. Wykonywanie kary pozbawienia wolno$ci wobec skazanych w wieku
senioralnym nie wymaga interwencji prawnej w postaci wyodrebnienia w obowigzu-
jacej klasyfikacji zaktadéw karnych jeszcze jednego rodzaju zaktadu karnego dla tych
skazanych. Bytby to zabieg niecelowy, szkodliwy dla readaptacji spotecznej m.in. ze
wzgledu na oddalenie wiezniéw od miejsca zamieszkania, pogtebienie jeszcze w wiek-
szym stopniu izolacji od ich srodowiska, do ktérego maja wrdci¢ po odbyciu kary. Wiek
senioralny powinien by¢ kryterium klasyfikacji wewnetrznej, odrebnego sposobu, mo-
delu pracy penitencjarnej. W postepowaniu wykonawczym nie mozna tych skazanych
skazywa¢ na bierno$¢, nadopiekunczosé, trzeba ich aktywizowac, budzi¢ w nich mo-
tywacje do zycia i potrzebe zmian. Wbrew praktyce wykonywania kary pozbawienia
wolnos$ci wobec tej grupy skazanych w systemie zwyktym, kara ta powinna by¢ wy-
konywana w systemie programowanego oddziatywania lub terapeutycznym. Naleza-
toby jednak w trybie pilnym reaktywowac wiek senioralny jako samoistng przestanke
stosowania instytucji odstepstwa od przewidzianego w regulaminie sposobu wykony-
wania kary pozbawienia wolnosci. W takim samym trybie nalezatoby przywrdci¢ do
porzadku prawnego art. 167 kk.w, ktory zostat uchylony, a byt dobrym narzedziem
monitorowania drogi zyciowej wieznia seniora po odbyciu kary w srodowisku otwar-

tym”.

W kolejnym z wystapien K. Dziedzic podzielit sie wynikami badan ankie-
towych, ktore zostaly przeprowadzone w jednym z zaktadéw karnych. Na
podstawie badan ich autor

,[..] uzyskat odpowiedz na pytanie - w jakim stopniu potrzeby os6b w wieku senioral-
nym sg zaspokajane w jednostkach penitencjarnych. Ponad 90% badanych uwaza, ze
ich potrzeby nie sg zaspokajane (potrzeby emocjonalne i fizyczne). Osoby te nie czujg
sie w wiezieniu bezpiecznie. Autor stwierdza, ze w postepowaniu ze skazanymi senio-
rami wazne jest wtasciwe szkolenie kadry, a tego nie ma. Mtodzi funkcjonariusze majg
problemy w kontaktach z tg grupa skazanych. Nie rozumiejg ich potrzeb, zwlaszcza
potrzeb emocjonalnych zwigzanych z wiekiem i sytuacjg zyciowa. Istnieje potrzeba
szkolenia kadry z zakresu odpowiedniej komunikacji personelu z osobami starszymi,
rowniez dlatego, ze osoby starsze maja prawo w izolacji wieziennej do poszanowania
ich godnosci. Bardzo wazna mysl wyrazil autor, a mianowicie, specyfika i odrebnos¢
pracy z tymi wieZniami powinna polega¢ na tym, aby nie tkwili w poczuciu przegrane-
go zycia. Autor zgtosit postulat przywrécenia uprzywilejowanej sytuacji prawnej wiez-
niéw w wieku senioralnym, ktéra polegataby na prawie ubiegania sie o warunkowe
zwolnienie po odbyciu 1/3 orzeczonej kary”.

Z badan, jakie zostaty przeprowadzone przez A. Kowalczyk w Areszcie
Sledczym w Lublinie, wynika, ,[..] Ze specyfika probleméw oséb starszych
w izolacji wieziennej ma swoje charakterystyczne wymiary, m.in. poziom sa-
mooceny tych oséb jest zanizony i bardzo niski, poczucie tozsamosci zabu-
rzone (nie wiedzg, po co s3 w wiezieniu), czujg sie w nim bardzo samotni,
odizolowani od spoteczenstwa i rodziny”.

R. Parol zaprezentowat problem

,[...] uzyskania kwalifikacji zawodowych przez skazanych w wieku 50+ w polskim sys-

temie penitencjarnym. Ten czas jest wazny dla p6zniejszego okresu zycia tuz przed
emeryturg. Osoby w tym wieku sg sktonne do biernosci. Zdobywanie kwalifikacji za-
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wodowych trzeba rozpatrywaé¢ w trzech kontekstach: spotecznym, penitencjarnym
i aksjologicznym. Wraz z wydtuzaniem sie ludzkiego Zycia istnieje wieksza mozliwos¢
potencjalnego zasilenia rynku pracy. Rynek pracy i jego potrzeby zmieniaja sie i sg
specyficzne dla tego przedziatu wiekowego. Zdobywanie kwalifikacji zawodowych wy-
zwala naturalng potrzebe rozwoju osobistego (stawianiem celéw i dgzeniu do ich reali-
zacji). Osoby powyzej 50 r. Zycia to osoby przejawiajgce duzg bierno$¢ zyciowg”18,

Studenci z Kota Naukowego ,Prison” Uniwersytetu Zielonogé6rskiego wy-
glosili referaty: M. Kaczmarczyk pt. ,Proces starzenia a resocjalizacja przez
inkluzje”, A. Mackiewicz pt. ,Senior w obliczu izolacji wieziennej”, S. Kasprzak
pt. ,Kobieta starzejaca sie w procesie ekskluz;ji”.

B. Krzyzanowska, . Gierszewska w wystapieniu konferencyjnym omo-
wity realia wykonywania kary pozbawienia wolnosci na przyktadzie skaza-
nych przebywajacych w oddziale dla przewlekle chorych w szpitalu Zaktadu
Karnego w Czarnem'’. Oddziat ten posiada 25 miejsc, przebywato w nim 11
0s6b w wieku powyzej 65. roku zycia (44%).

Po raz pierwszy w Polsce konferencja, ktora zajeta sie problematyka wy-
konywania kary pozbawienia wolno$ci wobec wieZniéw w wieku senioral-
nym, ukazata, Ze

»[..] wiedza o cztowieku starym w wiezieniu, to suma wiedzy o nim w wymiarze bio-

logicznym, psychologicznym, spotecznym. Do tego dochodzi wiedza o uwiktaniu go

w niezwyczajny los funkcjonowania w pdZnym wieku swojego zycia w instytucji karce-

ralnej i perspektywa funkcjonowania w $wiecie wolnym z podwéjnym naznaczeniem

spotecznym, tj. bycie cztowiekiem starym oraz bycie bytym wieZniem”.

W statystykach opracowywanych corocznie przez Centralny Zarzad Stuzby
Wieziennej (dalej: CZSW) w Warszawie zawarte sa dane pozwalajace na pro-
be zaprezentowania analizowanego problemu. Zostang one przedstawione
w ujeciu lat 2001-2014.

Tabelal
Tymczasowo aresztowani i skazani wg wieku (w latach ukoriczonych) w dniu 31.12.2001 r.
Wiek Ogoétem Q/X bti}:‘g/ ’Z::Z(iz\?;:l(i) Skazani
Ogodtem 79 152 2 044 22730 56422
15 1 1 1
16 11 9 2

18 Zagadnieniu dyskryminacji ze wzgledu na wiek jej przejawdéw i przyczyn wiele uwagi
poswiecita w publikacji Biura Analiz Sejmowych B. Ktos. Autorka przedstawita skale zjawiska,
omowita regulacje prawne oraz orzecznictwo Sadu NajwyzZszego, jak i sytuacje oséb starszych
na rynku pracy, dziatania na rzecz aktywizacji zawodowej tej grupy oraz przeciwdziatanie
dyskryminacji ze wzgledu na wiek. Zob.: B. Kt o s, Dyskryminacja ze wzgledu na wiek oséb
starszych na polskim rynku pracy, [w:] Zasada rownosci i zasady niedyskryminacji, ,Studia Biura
Analiz Sejmowych Kancelarii Sejmu” 2011, nr 2, s. 186-210.

19]est to jedyny tego rodzaju oddziat w Polsce.
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cd. tab. 1
Wiek Ogotem IXZ bti}gtr; Ezgczigs\?::; Skazani
17-18 2415 70 1764 651
19-21 10183 204 3906 6277
22-23 9012 169 2526 6 486
24 3802 79 1049 2753
25-27 9 406 188 2578 6828
28-30 7418 176 2025 5393
31-33 6 089 166 1649 4 440
34-36 5276 146 1393 3883
37-39 5079 152 1244 3835
40-42 5138 144 1177 3961
43-45 4918 194 1091 3827
46-48 3893 145 825 3068
49-51 2777 82 594 2183
52-54 1667 62 375 1292
55-57 946 33 217 729
58-60 469 15 134 335
61-63 291 7 67 224
64-66 184 6 52 132
67 i wiecej 177 5 54 123
Sredni wiek w latach 31,79 33,96 29,71 32,62

Zr 6 dt o: Informacja o wykonywaniu kary pozbawienia wolnoéci i tymczasowego
aresztowania 2001, CZSW.

Tabela 2
Tymczasowo aresztowani i skazani wg wieku (w latach ukoriczonych) w dniu 31.12.2002 r.
Wiek Ogodtem W t_ym TymczaSOW(_) Skazani
kobiety aresztowani
Ogo6tem 80 144 2141 20 896 59248
15 0 0 0 0
16 20 1 7 13
17-18 1928 49 1417 511
19-21 10 049 225 3377 6672
22-23 8672 172 2111 6561
24 3833 82 902 2931
25-27 10 221 211 2 440 7 781
28-30 7 893 192 1981 5912
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cd. tab. 2

Wiek Ogotem l:/(\)/ btl}; r:; Z:;Czizjxl? Skazani
31-33 6271 155 1613 4 658
34-36 5337 143 1280 4057
37-39 5062 172 1200 3862
40-42 4902 156 1096 3806
43-45 4 860 186 1058 3802
46-48 4103 148 849 3254
49-51 2 875 98 593 2282
52-54 1863 72 415 1448
55-57 1057 43 255 802
58-60 486 20 111 375
61-63 307 8 71 236
64-66 196 3 57 139
67 i wiecej 209 5 63 146
Sredni wiek w latach 31,79 33,96 29,71 32,62

Zr 6 dto: Informacja o wykonywaniu kary pozbawienia wolnoéci i tymczasowego

aresztowania 2002, CZSW.

Tabela 3
Tymczasowo aresztowani i skazani wg wieku (w latach ukoriczonych) w dniu 31.12.2003 r.
Wiek Ogoétem W tym Tymczasow«_:) Skazani
kobiety aresztowani

Ogobtem 79 013 2133 18 240 60773

15 2 1 2

16 18 16 2
17-18 1349 28 1038 311
19-21 7901 172 2805 5096
22-23 8385 169 1756 6629

24 4196 113 826 3370
25-27 10703 219 2125 8578
28-30 8300 197 1864 6436
31-33 6 608 140 1522 5086
34-36 5499 145 1192 4307
37-39 4897 141 993 3904
40-42 4757 159 966 3791
43-45 4 654 157 863 3791
46-48 4124 177 762 3362
49-51 2984 122 538 2 446
52-54 2076 87 384 1692
55-57 1243 51 262 981
58-60 553 24 130 423
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cd. tab. 3
Wiek Ogotem IZ(\)/ ;132:; Ta); g;z:‘sl\?;/l? Skazani
61-63 308 16 68 240
64-66 220 8 59 161
67 i wiecej 236 7 69 167
Sredni wiek w latach 32,5 35,3 31 33

Zr 6 dto: Informacja o wykonywaniu kary pozbawienia wolnoéci i tymczasowego
aresztowania 2003, CZSW.

Tabela 4
Tymczasowo aresztowani i skazani wg wieku (w latach ukoriczonych) w dniu 31.12.2004 r.
Wiek Ogétem Wt'ym TymczaSOW(? Skazani
kobiety aresztowani

Ogotem 80 030 2281 15055 64975
15 0 0 0 0
16 9 1 4 5
17-18 1154 31 849 305
19-21 6841 169 1988 4853
22-23 8550 167 1503 7 047
24 4098 98 649 3449
25-27 10 661 242 1756 8905
28-30 8962 215 1603 7 359
31-33 6 839 161 1259 5580
34-36 5587 155 1028 4559
37-39 4901 151 857 4044
40-42 4720 176 742 3978
43-45 4719 186 718 4001
46-48 4366 173 666 3700
49-51 3361 134 548 2813
52-54 2327 96 357 1970
55-57 1447 66 255 1192
58-60 689 30 115 574
61-63 340 11 57 283
64-66 214 9 44 170
67 i wiecej 245 10 57 188
Srednio 33,2 35,8 316 33,6

Zr 6 dto: Informacja o wykonywaniu kary pozbawienia wolnoéci i tymczasowego
aresztowania 2004, CZSW.

W latach 2001-2004 populacja wiezienna w Polsce ksztattowata sie na
poziomie 79-80 tys. os6b.
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Tabela 5
Tymczasowo aresztowani i skazani wg wieku (w latach ukoriczonych) w dniu 31.12.2005 .
Wiek Ogotem W tym Tymczasow9 Skazani
kobiety aresztowani
Ogbtem 82 607 2326 13416 69 191
15-16 7 0 6 1
17-18 1013 12 730 283
19-21 6237 143 1630 4607
22-24 12 589 275 1830 10 759
25-27 10923 231 1559 9364
28-30 9361 226 1389 7972
31-33 7 419 198 1170 6 249
34-36 5887 165 972 4915
37-39 5111 168 760 4351
40-42 4902 176 679 4223
43-45 4719 163 708 4011
46-48 4533 177 609 3924
49-51 3741 132 489 3252
52-54 2641 110 366 2275
55-57 1693 73 230 1463
58-60 908 38 134 774
61-63 369 7 51 318
64-66 270 18 39 231
67 i wiecej 284 14 65 219
Srednio 33,7 36,3 32,2 34

Zr 6 dto: Informacja o wykonywaniu kary pozbawienia wolnoéci i tymczasowego
aresztowania 2005, CZSW.
Na koniec analizowanego roku sprawozdawczego populacja uwiezionych
wzrosta o 2597 osadzonych. W nastepnym roku odnotowuje sie ponowny
wzrost liczby osadzonych o 5722 osoby.

Tabela 6
Tymczasowo aresztowani i skazani wg wieku (w latach ukoriczonych) dniu 31.12.2006 r.

) . W tym Tymczasowo .

Wiek Ogobtem kobi};ty aZesztowani Skazani
Ogébtem 88 329 2641 14 415 73914
15-16 14 12 2
17-18 1014 14 742 272
19-21 6 087 153 1765 4322
22-24 13134 281 1951 11183
25-27 11136 293 1549 9 587
28-30 9944 263 1510 8434
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cd. tab. 6
Wiek Ogodtem W tym Tymczasow? Skazani
kobiety aresztowani
31-33 8169 231 1276 6893
34-36 6 542 182 983 5559
37-39 5638 191 841 4797
40-42 5174 166 765 4409
43-45 4896 195 667 4229
46-48 4884 185 636 4248
49-51 4206 172 616 3590
52-54 3042 124 408 2634
55-57 2093 96 290 1803
58-60 1214 49 193 1021
61-63 503 15 89 414
64-66 297 12 52 245
67 i wiecej 342 19 70 272

Zr 6 dto: Informacja o wykonywaniu kary pozbawienia wolnoéci i tymczasowego
aresztowania 2006, CZSW.

W roku 2006 byta to najwieksza liczba osadzonych w polskich zaktadach
penitencjarnych, jaka odnotowano w latach 2001-2014.
W tym zestawieniu, jak i w zestawieniach z kolejnych lat, Centralny Zarzad
Stuzby Wieziennej w Warszawie zrezygnowal w sporzadzanych zbiorczych
statystykach z informowania o $redniej wieku.

Tabela 7

Tymczasowo aresztowani i skazani wg wieku (w latach ukoriczonych) w dniu 31.12.2007 r.

W tym

Tymczasowo

Wiek Ogotem kobiety aresztowani Skazani
Ogoétem 87 474 2578 11 441 76 033
15-16 7 1 5 2
17-18 718 29 526 192
19-21 5287 116 1256 4031
22-24 11515 262 1388 10127
25-27 11 009 268 1232 9777
28-30 9740 262 1221 8519
31-33 8292 192 1016 7276
34-36 6821 200 877 5944
37-39 5675 191 746 4929
40-42 5232 162 633 4599
43-45 4891 185 542 4 349
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cd. tab. 7

Wiek Ogotem li/c\)/ ;1}23/ 'chziz\s,\?::l? Skazani
46-48 5005 177 518 4 487
49-51 4452 187 469 3983
52-54 3542 163 414 3128
55-57 2384 84 237 2147
58-60 1508 50 160 1348
61-63 696 25 89 607
64-66 338 8 54 284

67 i wiecej 362 16 58 304

Zr 6 dto: Informacja o wykonywaniu kary pozbawienia wolnoéci i tymczasowego
aresztowania 2007, CZSW.

Tabela 8
Tymczasowo aresztowani i skazani wg wieku (w latach ukoriczonych)w dniu 31.12.2008 r.
Wiek Ogotem W tym Tymczasowg Skazani
kobiety aresztowani
Ogotem 82 785 2513 8926 73 859
15-16 6 1 5 1
17-18 528 20 388 140
19-21 4 545 73 983 3562
22-24 10 384 194 1007 9377
25-27 10 609 245 1014 9595
28-30 9308 270 942 8366
31-33 8010 243 854 7 156
34-36 6 685 228 710 5975
37-39 5525 182 566 4959
40-42 4935 190 452 4483
43-45 4732 176 471 4261
46-48 4 496 174 406 4090
49-51 4211 177 359 3852
52-54 3382 147 271 3111
55-57 2429 92 209 2220
58-60 1497 56 112 1385
61-63 779 19 82 697
64-66 305 10 35 270
67 i wiecej 419 16 60 359

Zr 6 dto: Informacja o wykonywaniu kary pozbawienia wolnoéci i tymczasowego
aresztowania 2008, CZSW.
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Tabela 9
Tymczasowo aresztowani i skazani wg wieku (w latach ukoriczonych) w dniu 4.01.2010 r.
Wiek Ogoétem li/(\), b?:ertny Ta}lfg;iigwsl\?::l(i) Skazani
Ogobtem 83576 2674 9 460 74116
15-16 17 14 3
17-18 682 14 475 207
19-21 4998 95 993 4005
22-24 10374 243 1142 9232
25-27 10779 310 1033 9746
28-30 8988 274 1003 7 985
31-33 7 947 233 849 7 098
34-36 6 842 237 824 6018
37-39 5566 189 618 4948
40-42 4923 201 503 4420
43-45 4 640 164 397 4243
46-48 4 447 172 430 4017
49-51 4128 161 356 3772
52-54 3506 176 295 3211
55-57 2508 98 208 2300
58-60 1584 55 148 1436
61-63 882 28 75 807
64-66 337 7 40 297
67 i wiecej 428 17 57 371
Zr 6 d t o: Roczna informacja statystyczna 2009, CZSW.
Tabela 10
Tymczasowo aresztowani i skazani wg wieku (w latach ukoriczonych) w dniu 31.12.2010 r.
Wiek Ogétem ll/(\)/ bti};r;ly ?;ZZE\S:::]? Skazani
Ogobtem 80 256 2567 8389 71867
15-16 5 0 3 2
17-18 467 16 308 159
19-21 4432 106 795 3637
22-24 9433 215 893 8540
25-27 10027 248 951 9076
28-30 8868 243 918 7 950
31-33 7796 243 803 6993
34-36 6947 250 766 6181
37-39 5559 206 573 4986
40-42 4880 167 468 4412
43-45 4409 168 399 4010
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cd. tab. 10
Wiek Ogobtem IX(\)] bti};;tr; ?; renszz‘sl\?;/l? Skazani
46-48 4077 168 333 3744
49-51 3909 149 327 3582
52-54 3352 163 299 3053
55-57 2 640 107 215 2 425
58-60 1626 59 137 1489
61-63 958 26 94 864
64-66 430 17 45 385
67 i wiecej 441 16 62 379
Zr 6 d 1 o: Roczna informacja statystyczna 2010, CZSW.
Tabela 11
Tymczasowo aresztowani i skazani wg wieku (w latach ukoriczonych) stan w dniu 31.12.2011 r.
Ogdtem 80256 80851 2502 8159 72 692
15-16 5 1 0 1 0
17-18 467 545 11 361 184
19-21 4432 4120 101 693 3427
22-24 9433 9066 206 866 8200
25-27 10027 9691 244 926 8765
28-30 8868 9483 259 892 8591
31-33 7796 7918 254 790 7128
34-36 6947 6974 222 684 6290
37-39 5559 5901 236 610 5291
40-42 4880 4997 171 440 4 557
43-45 4409 4550 162 419 4131
46-48 4077 4090 151 320 3770
49-51 3909 3742 123 305 3437
52-54 3352 3449 140 262 3187
55-57 2640 2675 110 216 2459
58-60 1626 1717 47 148 1569
61-63 958 1002 42 98 904
64-66 430 507 10 66 441
67 i wiecej 441 423 13 62 361

Zr 6 d 1 o: Roczna informacja statystyczna 2011, CZSW.
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Tabela 12
Tymczasowo aresztowani i skazani wg wieku (w latach ukoriczonych) stan w dniu 31.12.2012'r.
Ogétem
Ogébtem 80851 83 666 2671 7 009 76 657
15-16 1 6 0 6 0
17-18 545 406 8 266 140
19-21 4120 4106 96 632 3474
22-24 9066 8 649 200 653 7996
25-27 9691 9600 247 716 8 884
28-30 9483 10 031 300 831 9200
31-33 7918 8231 265 704 7527
34-36 6974 7707 247 624 7 083
37-39 5901 6506 228 529 5977
40-42 4997 5346 222 410 4936
43-45 4550 4 688 178 345 4343
46-48 4090 4179 147 279 3900
49-51 3742 3812 140 266 3546
52-54 3449 3485 124 236 3249
55-57 2675 2 754 109 178 2576
58-60 1717 1962 67 135 1827
61-63 1002 1148 51 93 1055
64-66 507 592 24 52 540
67 i wiecej 423 458 18 54 404

Z 1 6 d 1 o: Roczna informacja statystyczna 2012, CZSW.

W poréwnaniu z 2006 r., w ktérym odnotowano najwieksza liczbe osadzo-
nych, bo wynoszgcg 88 329 oséb w roku 2013 liczba oséb przebywajacych
w polskich zaktadach penitencjarnych zmniejszyta sie az o 10 145 oséb.

Tabela 13

Tymczasowo aresztowani i skazani wg wieku (w latach ukoriczonych) stan w dniu 31.12.2013 r.

) Ogoétem W tym Tymczasowo .

Wiek 2012 : 2013 kobi};ty a}r’esztowani Skazani
Ogétem 83 666 78 184 2588 6589 71595
15-16 6 1 0 1 0
17-18 406 303 9 203 100
19-21 4106 3913 73 599 3314
22-24 8 649 7 862 218 587 7275
25-27 9600 8927 223 662 8265
28-30 10 031 9413 276 730 8683
31-33 8 231 8071 280 659 7412
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cd. tab. 12
Wiek Ogotem w t.y m Tymczasowg Skazani
2012 2013 kobiety aresztowani
34-36 7707 7 306 227 602 6704
37-39 6506 6 366 224 491 5875
40-42 5346 5158 190 435 4723
43-45 4 688 4230 163 334 3896
46-48 4179 3803 143 243 3560
49-51 3812 3393 157 248 3145
52-54 3485 3041 143 249 2792
55-57 2754 2529 103 187 2342
58-60 1962 1767 73 149 1618
61-63 1148 1048 39 92 956
64-66 592 571 28 62 509
67 i wiecej 458 482 19 56 426
Zr 6 d t o: Roczna informacja statystyczna 2013, CZSW.
Tabela 14
Tymczasowo aresztowani i skazani wg wieku (w latach ukoriczonych) stan w dniu 31.12.2014 r.
. Ogotem W tym Tymczasowo .
Wiek 2013 ¢ 2014 kobtiyety a};esztowani Skazani
Ogotem 78 184 76 363 2458 6238 70 125
15-16 1 1 1
17-18 303 244 8 156 88
19-21 3913 3449 77 478 2971
22-24 7 862 7 262 206 548 6714
25-27 8927 8489 207 612 7877
28-30 9413 8951 245 699 8252
31-33 8071 8574 251 685 7889
34-36 7 306 7 341 234 565 6776
37-39 6 366 6385 230 501 5884
40-42 5158 5100 204 400 4700
43-45 4230 4313 172 344 3969
46-48 3803 3721 114 261 3460
49-51 3393 3235 140 237 2998
52-54 3041 2777 114 202 2575
55-57 2529 2428 108 179 2249
58-60 1767 1798 71 131 1667
61-63 1048 1152 37 115 1037
64-66 571 600 29 58 542
67 1 wiecej 482 543 11 66 477

Zr 6 d t o: Roczna informacja statystyczna 2014, CZSW.
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Z przytoczonych danych wynika, ze w kolejnych latach objetych sprawoz-
daniami na koniec danego roku kalendarzowego w grupie osadzonych, ktorzy
ukonczyli 60. rok zycia znajdowato sie ogétem: 2001 r. - 652 osoby, 2002 1. -
712 0s6b, 2003 . - 764 osoby, 2004 r. - 799 oséb, 2005 . - 923 osoby, 2006 1.
- 1142 osoby, 2007 r. - 1396 0s6b, 2008 r. - 1503 osoby, 2009 . - 1647 0séb,
2010r.- 1829 0s6b, 2011 r. - 1923 osoby, 2012 . - 2198 0s6b, 2013 .- 2101
0s6b, 2014 r. - 2295 0s6b?’. Zauwazy¢ mozna, ze przeciggu 11 lat nastgpit
wzrost w tej grupie o 1546 oséb. Nalezy podkresli¢, Zze dane te odnoszg sie
do catej analizowanej grupy wiekowej, ktéra podlegata iloSciowym zmianom,
wynikajacym np. z zakonczenie kary pozbawienia wolnosci, udzielenie prze-
rwy w wykonywaniu kary, zwolnienn na mocy decyzji organu prowadzacego
postepowanie karne, naturalnych zgonéw, zgonéw z powodu autoagresji itd.

Mozna bezsprzecznie stwierdzi¢, ze populacja w analizowanej grupie
wzrosta az trzykrotnie, co oznacza, ze w polskich zaktadach penitencjarnych
jest coraz wiecej ludzi starych.

Starsi wieZniowie tatwiej poddaja sie procesowi instytucjonalizacji niz
mtodsi.

Mimo jak najlepszych checi i wysitkow personelu zaktady penitencjarne
nie s3 w stanie petni¢ roli szpitali czy hospicjow i zapewni¢ wlasciwej opie-
ki ludziom zblizajacym sie do konca ich zycia. W sytuacjach, kiedy zty stan
zdrowia taczy sie z brakiem opieki socjalnej, mozna niezwykle fatwo spo-
niewiera¢ godnos¢ i upokorzy¢ starszych ludzi. Nie trudno sie tu domysle¢,
ze niektérzy wiezniowie, niekontrolujacy swoich czynnosci fizjologicznych,
narazeni sg w penitencjarnej przestrzeni na szczego6lne upokorzenie i zagro-
zenie wlasnego bezpieczenstwa osobistego ze strony innych oso6b.

Personel penitencjarny zmuszony jest do prowadzenia statej obserwacji
nie tylko ich stanu zdrowia, ale i angazowania sie oséb starszych w wiezien-
ne zycie, aby mdc szczego6lnie szybko i efektywnie reagowac na przejawy
maltretowania, upokarzania, a i w niektérych przypadkach podkulturowych
praktyk.

Zycie w wieziennej przestrzeni to dla starszych oséb rodzaj podwéjnej
kary.
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20 Byta to najwyzsza liczba osadzonych w tej grupie wiekowej w analizowanym okresie.
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