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Wstep

Do wieloletniej tradycji w dzialalnosci Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci z siedziba w Walbrzychu, nalezy aktywnosS¢ w zakresie
organizacji i przeprowadzenie konferencji naukowych na ktérych Autorzy
dziela sie swoim dorobkiem naukowym oraz doswiadczeniami wyniesionymi
z pracy zawodowej. Obecna Miedzynarodowa Konferencja Naukowa zostata
ukierunkowana na szerokie spektrum problematyki bedacej w zaintereso-
waniu naszej Uczelni i zawiera sie w jej temacie:

Relacje i interdyscyplinarnos¢ wyzwaniem wspoélczesnosci w pe-
dagogice, zarzadzaniu i inzynierii zarzadzania.

Organizatorzy zamierzali ukierunkowac¢ uczestnikéw Miedzynarodowe;j
Konferencji Naukowej na wspotczesne uwarunkowania i problemy zwigzane
z pedagogika, zarzadzaniem i inzynierig zarzadzania. Z tego wzgledu mysla
przewodnia konferencji uczyniono inspiracje sSrodowisk naukowych do po-
szukiwania mozliwosci zwiekszania kreatywnosci i aktywnosci ukierunko-
wanej na rozwigzywanie probleméw wspoélczesnej pedagogiki, zarzadzania
iinzynierii zarzadzania. W obliczu wyzwan wspoétczesnosci, ktérych kapi-
talna wlasciwoscia jest przyspieszenie cywilizacyjne, tematyke konferencji
ukierunkowano na relacje stanowigce fundament wszystkich sfer zycia spo-
leczno-gospodarczego oraz interdyscyplinarnos¢ w pedagogice, zarzadzaniu
i inzynierii zarzadzania.

Organizatorzy tej konferencji pragna potozy¢ szczegblny nacisk na teo-
rie, badania i innowacyjna praktyke w procesach realizacji zadan w obsza-
rach:

e pedagogiki (opiekunczo-wychowawczej, terapii pedagogicznej i nauk
o wychowaniu),

e zarzadzania (kreatywnosScia, innowacjami, wiedza, procesami, jakosScia,
operacyjnego wykorzystanie technologii informacyjnych w zarzadzaniu,
biznesie i inzynierii).

e inzynierii zarzadzania — kierunku studiéw potwierdzajacych interdyscy-
plinarnos¢ w teorii i praktyce.

Interdyscyplinarny wymiar Miedzynarodowej Konferencji Naukowej
moze przyczyni¢ sie do podjecia kompleksowej naukowej dyskusji wsréd
specjalistéw, dotyczacej proponowanych obszaréw co niewatpliwie wplynie
na powstanie oraz realizacje nowych pomystow, a takze pozwoli na owocnag
dalsza wspotprace.

Do zasadniczych celow tej konferencji organizatorzy zaliczyli:

1. wymiana wiedzy, doswiadczen i upowszechnianie wynikéw badan
oraz innowacyjnych praktyk uczelni i innych instytucji w obszarach:
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edukacji, opieki i wychowania, szeroko rozumianej terapii pedago-
gicznej, zarzadzania operacyjnego oraz uwarunkowan interdyscypli-
narnosci;

2. podjecie dyskursu naukowego nad perspektywami rozwoju wyzej
przedstawionych obszaréw w warunkach dynamicznie rozwijajacych
sie technologii informacyjnych;

3. stworzenie przestrzeni do dyskusji, a takze poglebienie i aktywizacja
wspolpracy miedzy przedstawicielami nauki oraz praktyki.

Dzieki obecnosci przedstawicieli ze swiata nauki, praktykow, a takze

mlodych ludzi odznaczajacych sie wybitnymi osiagnieciami, wydarzenie
moze by¢ wyjatkowo inspirujace dla uczestnikéw konferencji. Organizatorzy
chcac ukierunkowaé¢ dyskusje na wyznaczone cele, a jednoczes$nie nie
ogranicza¢ mozliwosci zaprezentowania osiagnie¢ badawczych, zapropono-
wano uczestnikom dos¢ rozlegla orientacje tematycznag konferencji:

najnowsze koncepcje pedagogiczne i trendy ich rozwoju w warunkach
wykorzystania wiedzy i technologii informacyjnych;

problem i wyzwania wynikajace z realizacji zadan dydaktycznych z wy-
korzystaniem technologii informacyjnych;

dylematy i wyniki badan nad procesami holistycznego poznania dziecka;
czynniki integrujace i dezintegrujace proces wychowawczy i dydaktycz-
ny;

wyzwania w wychowaniu dziecka we wspoélczesnym Swiecie;

cyfryzacja jako klucz umozliwiajacy szeroki dostep do informacji i wiedzy
oraz podstawa pracy zespolowej i innowacyjnosci;

wykorzystanie wspolczesnych rozwiazan wspierajacych dzialalnos¢ in-
nowacyjna ze szczegbélnym uwzglednieniem cyfryzacji gospodarki i spote-
czenstwa,;

wykorzystanie aktualnych standardow jakoSciowych w procesach do-
skonalenia organizacji;

wspolczesne uwarunkowania i problemy bezpieczenstwa i ochrony da-
nych;

budowanie innowacyjnych zespoléw oraz kultury wspierajacej tworzenie
organizacji opartych na wiedzy;

interdyscyplinarnos¢ kluczem do sukcesu i rozwoju.

W przekonaniu organizatoréw opublikowane artykuly w Pracach Nau-

kowych Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci z siedziba w Wal-
brzychu, przy zroéznicowanej zbieznosci z proponowana tematyka, potwier-
dzaja osiagniecie celow konferencji i spotkaja sie z przychylnym przyjeciem
zainteresowanych ta problematyka. Autorzy artykuléw reprezentuja rézne
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osrodki akademickie, przedsiebiorstwa, administracje oraz organizacje po-
zarzadowe. Po raz pierwszy w Miedzynarodowej Konferencji Naukowe;j
uczestniczyli przedstawiciele wielu o§rodkéw naukowych z Ukrainy i Stowa-
cji. Réznorodnosé poruszanej problematyki pozwala kazdemu zaintereso-
wanemu odnalezé interesujace kwestie dla poglebienia wlasnej wiedzy
iinspiracji badawczej. Organizatorzy skladaja serdeczne podziekowania
wszystkim osobom i instytucjom, ktore wzielty udzial w konferencji i przy-
czynily sie do powstania tej publikac;ji.

Lucjan Kowalczyk
Maria Jolanta Zmichrowska
Franciszek Mroczko
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Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsiebiorczosci z siedzibg
w Watbrzychu

Wieloplaszczyznowy wymiar opieki
nad dzieckiem w Polsce.
Tradycja i nowoczesnosc

Nie liczy sie to, ile posiadasz,

ale ile dajesz innym i jak sie z nimi dzielisz.
Pomagajac innym pomagasz i sobie.

Starajcie sie zostawi¢ ten swiat cho¢ troszke lepszym,
niz go zastaliscie.

Robert Baden-Powell

WPROWADZENIE

Aby omowi¢ wymiar opieki nad dzieckiem w Polsce, zaczne od definicji
terminu opieka. Skupie sie na tych, ktére sa wedlug mnie wazne.

A zatem opieka — to dawanie oparcia, wsparcia, zaspokojenie potrzeb,
ktérych jednostka nie umie, nie moze, lub nie jest w stanie samodzielnie
zaspokoi¢, zeby zachowa¢ rownowage biologiczna i psychiczna, przezyc,
zachowac zdrowie, jakos¢ zycia, zapewni¢ prawidlowy rozwdj i ciaglos¢ ga-
tunkul.

Opieka nazywamy dziatalnosé, ktora nie jest wyznaczona przez potrze-
by osoby w sposob ogdblny, ale jest to cecha podstawowa, charakteryzujaca
sie niezdolnoscia do zaspokajania w sposob samodzielny potrzeb oraz ich
regulowania?Z.

1 D. Talarska, K. Wieczorowska-Tobis, E. Szwalkiewicz (red.), Opieka nad osobami przewlekle
chorymi w wieku podesztym i niesamodzielnymi, Warszawa 2014, s. 15.
2 A. Kelm, Weztowe problemy pedagogiki opiekuriczej, Warszawa 2000, s. 37.
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Opieka — to dzialanie podejmowane wobec os6b ze wzgledu na faktycz-
ne lub potencjalne zagrozenie ich istnienia, przy braku lub ograniczonych
mozliwosciach przezwyciezenia wlasnymi sitami tych osébs.

Elementy skladowe pojecia opieka:

e przedmiot — dziecko (jego potrzeby),
e podmiot — osoby i instytucje podejmujace dzialania,
e tresc¢ opieki — srodki i czynnosci uzyte w toku dzialania,

o cel opieki — zaspakajanie potrzeb, dzialalnos¢ opiekuncza“.

W tym miejscu odwotam sie do historii opieki nad dzieckiem i skupie
sie gléwnie na okresie miedzywojennym. Przez caly okres miedzywojenny
najbardziej liczace sie organizacje pozarzadowe, spoleczne, religijne, funda-
cje i osoby prywatne, a nawet ugrupowania polityczne angazowaly sie na
rzecz rozwoju opieki nad dzieémi i mtodzieza5.

Obowiazek opieki wzgledem wszystkich potrzebujacych pomocy wpro-
wadzila ustawa O opiece spotecznej, wydana w sierpniu 1923 roku®.

Ustawa ta okreslita cel opieki i uzasadnila koniecznosé jej wykonywa-
nia. Bardzo wazny byl zakres opieki, ktéry obejmowat:

opieke nad niemowletami, dzie¢mi i mlodzieza,

N

opieke nad starcami, inwalidami, kalekami, nieuleczalnie chorymi,
uposledzonymi umystowo i w ogole nad niezdolnymi do pracy,

opieke nad bezdomnymi ofiarami wojny,
opieke nad wiezniami po odbyciu kary,
ochrone macierzynstwa,

walke z zebractwem, wloczegostwem, alkoholizmem i nierzadem,

No o ko

pomoc i wspolprace z instytucjami opiekunczymi’.

W ustawie tej opieka spoleczna zostala zdefiniowana jako — zaspokaja-
nie niezbednych potrzeb zyciowych tych osoéb, ktére trwale lub chwilowo
wlasnymi srodkami materialnymi, lub wlasng praca uczynic¢ tego nie moga,
jak rowniez jako zapobieganie wytwarzania sie stanu powyzej okreslonego8.

Dziecko opuszczone, tj. pozbawione z jakichkolwiek powodéw opieki
w rodzinie naturalnej, podlegalo opiece spotecznej caltkowitej, zapewniajacej

3 Tamze, s. 38.

4 Tamze, s. 40.

5 K. Koralewski, Opieka spoteczna stolicy niepodlegtej Polski 1918 — 1928, Warszawa 1929,
s. 189.

6 Dz. U. RP, 1923, nr 92, poz. 726.

7 Cz. Babicki, W. Woytowicz-Grabinska, Opieka spoteczna nad dzieckiem i mtodziezq, Encyklo-
pedia wychowania, t. 3, Warszawa 1939, s. 533.

8 M. J. Zmichrowska, Pierwszy Ogélnopolski Kongres Dziecka, Czestochowa 2007, s. 19.
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wszystkie warunki materialne i moralne, niezbedne do harmonijnego roz-
woju psychofizycznego®.

Wiadystaw Szenajch domagal sie osobnej ustawy o opiece nad nielet-
nimi i pisal: Dziecko nie jest zebrakiem, proszqcym o jatmuzne, ani ,klien-
tem” proszacym o pomoc, lecz istotq czasowo bezradnq, ktéra ma prawo do
opieki nie tylko pod wzgledem materialnym, lecz gléwnie spoteczno-
higienicznym oraz spoleczno-wychowawczym!O.

W zwiazku z tym, ze system opieki w Polsce byl oceniany bardzo kry-
tycznie — postulowano:

e pelne okreslenie praw wszystkich dzieci do opieki,

e stworzenie odpowiedniego systemu organizacyjnego opieki i koordynacji
dzialalnosci opiekunczej panstwa, samorzadéw oraz instytucji i organi-
zacji spotecznych,

e ustawowe zapewnienie sSrodkéw na opieke i pomoc spoteczna,

e opracowanie programu rozwoju dziatalnosci profilaktyki wychowawczej
wobec dzieci i mtodziezy!l.

1. OPIEKUNCZE FUNKCJONOWANIE INSTYTUCJONALNYCH FORM
OPIEKI NAD DZIECKIEM

Transformacja systemu spoteczno-gospodarczego w Polsce po 1989 ro-
ku, ujawniajgca niedobor srodkow finansowych na funkcjonowanie placo-
wek opiekunczo-wychowawczych przys$pieszyla i umozliwita wlaczenie sie
w europejski nurt poszukiwania nowych rozwiazan systemowych w opiece
nad dzieckiem. Powierzanie dzieci opiece instytucji nie jest juz tak trakto-
wane jak dawniej i w wiekszosci krajow, w tym w Polsce tradycyjne modele
opieki calkowitej uwaza sie za ostatecznosé — wczesniej, bowiem rozwaza sie
rozne opcje, najczesciej umieszczenie dziecka w rodzinie zastepczej. W tym
miejscu nalezy wspomniec, ze od poczatku lat siedemdziesiatych w Europie
przyjeto zasade, ze interwencja na rzecz dziecka powinna obejmowac calag
rodzine. Obecnie dazy sie do nieumieszczania dzieci poza domem, a je$li
zachodzi taka koniecznos$é, to dziecko kieruje sie do instytucji opiekunczej
na krotki czas z zachowaniem statych kontaktow z rodzing!2.

Ze wzgledu na specyfike dzialan podejmowanych wobec zagrozonego
dziecka wyroznia sie nastepujace typy placéwek opiekunczo-wychowaw-
czych:

e Placowki wsparcia dziennego — opiekuja sie rodzina i dzie¢mi sprawiaja-
cymi problemy wychowawcze, zagrozonymi demoralizacja, przestepczo-

9 Tamze, s. 19.

10 W. Szenajch, Mysli przewodnie o organizacji opieki nad dzie¢mi w Polsce, Warszawa 1945,
s. 9.

11 M. J. Zmichrowska, Pierwszy..., dz. cyt., s. 26.

12 U. Kaminska, Zarys metodyki pracy opiekuriczo-wychowawczej w rodzinnych i instytucjonal-
nych formach wychowania, Katowice 2005, s. 34.
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Scig, lub uzaleznieniami. Wspieraja rodzing w sprawowaniu jej podsta-
wowych funkcji, takich jak: pomoc w nauce, pomoc socjalna, dozywia-
nie, zajecia socjoterapeutyczne, korekcyjne, kompensacyjne i logope-
dyczne.

o Placowki interwencyjne — zapewniaja dzieciom w sytuacji kryzysowej
dorazna, catlodobowa opieke, opracowuja diagnoze stanu psychofizycz-
nego i sytuacji zyciowej dziecka w celu ustalenia wskazan do dalszej
pracy z dzieckiem. Pobyt dziecka w placowce interwencyjnej nie moze
trwac¢ dluzej niz 3 miesiace.

e Placéowki rodzinne — umozliwiaja wspélne wychowanie i opieke licznemu
rodzenstwu czy dzieciom, ktoére nie moga by¢ umieszczone w rodzinie
zastepczej lub adopcyjnej. Placéwka rodzinna utrzymuje kontakt
z osrodkiem pomocy spolecznej i powiatowym centrum pomocy rodzinie.

e Placowki socjalizacyjne — zapewniaja dzieciom catodobowa opieke i wy-
chowanie oraz zaspokajaja ich niezbedne potrzeby. Prowadza zajecia so-
cjalizujace, korekcyjne, kompensacyjne, logopedyczne i terapeutyczne,
ktore uzupelniaja braki wychowania rodzinnego.

e Placowki resocjalizacyjne — funkcjonuja w ciagu dnia, doby, okresowo
lub w czasie turnusu, umozliwiaja indywidualne oddziatywanie na dzieci
niedostosowane spoteczniels.

Zadalam sobie takie pytanie: Jakie sa przyczyny umieszczenia dziecka
poza rodzina?

Trudno jest jednoznacznie okresli¢ przyczyne, dla ktorej dziecko trafia
do instytucji opiekunczych. Zazwyczaj jest to kompleks problemow: indywi-
dualnych, relacyjnych, spotecznych, ktére powoduja niemoznos¢, lub nie-
umiejetnos¢ wypetniania funkcji rodzicielskich!4.

Najczesciej podawanymi przyczynami umieszczenia jest zagrozenie zy-
cia, zdrowia, lub bezpieczenstwa dziecka z powodu niekorzystnych warun-
kow opiekunczo-wychowawczych, na co sklada sie:

a) niepelna struktura rodziny,

o

) uzaleznienia: alkoholizm i narkomania,

e

) przestepczosc, przemoc,

o,

) choroby w rodzinie i niepelnosprawnos¢ rodzicéw,

a

) ubodstwo, staby poziom wyksztalcenia, brak pracy,

=

zla sytuacja mieszkaniowa,

g) niezaradnosc¢ zyciowa,

h) izolacja spoleczna, samotnos¢,

i) zaniedbywanie, krzywdzenie dziecka.l5

13 M. Kolankiewicz, Placéwki opiekuriczo-wychowawcze. Historia i wspétczesnosé, Warszawa
2022, s. 38.

14 Tamze, s. 14.

15 Tamze, s. 15.
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Aby wzmocni¢ wymiar opieki nad dzieckiem niezbedna jest pomoc or-
ganizacji pozarzadowych i spolecznych. A oto ich funkcje opiekurniczo-
wychowawcze.

Podstawa wyjSciowa przy wustalaniu istoty funkcji opiekunczo-
wychowawczej organizacji i stowarzyszen spolecznych sg zakresy tresciowe
pojec¢ ,wychowanie” i ,opieka”, co samo przez sie wynika ze struktury jezy-
kowej definiendum. Funkcja opiekunczo - wychowawcza jest wiec kon-
struktem obejmujacym (laczacym) elementy tresciowe funkcji wychowaw-
czej i opiekunczej. W jezyku logiki mamy tu do czynienia ze stosunkiem
krzyzowania sie zakreséw nazw zbiorowych relatywnych. Stwierdza sie tu,
ze opieka ,wspoldziata” z wychowaniem przede wszystkim przez to, ze kom-
pensuje braki zagrazajace rozwojowi, przyczynia sie do ulepszania Srodowi-
ska zycia dziecka. Jednoczesnie opieka spozytkowuje metody wychowania
w usuwaniu moralnych przyczyn ludzkich niepowodzen i szkodliwej bierno-
Sci. Opieka spelniajac wiec swoje funkcje stwarza lepsze warunki dla prze-
biegu rozwoju i wychowania dzieci i mlodziezy. Ciagle i bezinteresowne za-
spokajanie przez opiekuna ponadpodmiotowych potrzeb podopiecznego,
wynikajace z przyjetej odpowiedzialnosci za niego i nawigzanego stosunku
opiekunczego, to definicja regulacyjna funkcji opiekunczo-wychowawczej
organizacji i stowarzyszenia spolecznego moze przyjac¢ nastepujaca ogbdlnag
posta¢: funkcja opiekunczo-wychowawcza przejawia sie w celowej
i planowej dzialalnosci organizacji i stowarzyszenia spotecznego, ukierun-
kowanej bezposrednio na ksztaltowanie cech instrumentalnych i kierunko-
wych osobowosci dzieci i mtodziezy oraz wyréwnywanie brakéw w ich sferze
psychofizycznej i warunkach srodowiskowych zycia, takze optymalne za-
spokajanie ponadpodmiotowych potrzeb mtodej generacji (podopiecznych);
funkcja ta obejmuje zamierzone i niezamierzone wyniki dziatalnosci.

Funkcja zaloZona to zamierzone, intencjonalne skutki tej dziatalnosci,
zazwyczaj wyrazane w formie zestawu celow i zadan, funkcja zas rzeczywi-
sta — to coS wiecej i nieco innego niz cele i zadania organizacji i stowarzy-
szenia spolecznego, wchodza tu bowiem w gre oprocz celéw i zadan realizo-
wanych aktualnie, lub w przysztosci przez dang organizacje, stowarzyszenia
(lub ich zespol) — takze niezamierzone, a czesto nawet nie uswiadamiane
efekty tej dzialalnosci. W naszych rozwazaniach uwage skupimy gltownie na
funkcjach zatozonych organizacji i stowarzyszen spotecznych!6.

Wychodzimy z zalozenia, ze organizacje i stowarzyszenia spoleczne po-
winny uczestniczy¢ w realizacji wszystkich celow i zadan w dziedzinie opieki
i wychowania, jakie staja przed spolecznoscia lokalna, jej placéwkami i in-
stytucjami, grupami spotecznymi. Tak wiec moéwiac o funkcji opiekunczo-
wychowawczej organizacji i stowarzyszen spolecznych, nalezy mie¢ na uwa-
dze caly zestaw celéw i zadan, jakie staja przed Srodowiskiem lokalnym
jako srodowiskiem wychowawczym. Nie jest rzecza latwa okreslenie tej listy
zadan i ustalenie ich hierarchii waznosci. Przesadzaja o tym przede wszyst-
kim: wielo$¢ przestanek, jakie przy tym nalezy bra¢ pod uwage oraz zlozo-

16 M. Halszka-Kurleto, Organizacje pozarzadowe w dziatalnosci pozytku publicznego, Warsza-
wa 2008, s. 37.
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nos¢ procedury stanowienia tych zadan. Mozna jednak podja¢ pewng probe
ustalenia listy tych zadan bez ich rangowanial?.
Za podstawe wyjSciowa przy doborze i grupowaniu zadan wychowania
i opieki mozna przyjac¢ dziedziny aktywnosci, a mianowicie:
1. dziedziny aktywnosci dzieci i mlodziezy zwigzane z wielostronnym
ich rozwojem,

2. dziedziny aktywnoS§ci dorostych zorientowane na zapewnienie po-
mysSlnych warunkoéw zycia, rozwoju i wychowania mtodej generac;ji.

Pozadane dziedziny aktywnosci spotecznosci lokalnej (dzieci, mtodziezy
i doroslych), zwiazane z realizacja celow ksztalcenia, wychowania i opieki
mozna — ujmujac rzecz szczegolowiej — sprowadzi¢ do pieciu kategorii.
Chodzi tu o:

¢ nauke (aktywnos$é poznawcza),

o aktywnosc¢ kreatywna,

e aktywnos$¢ rekreacyjna,

o aktywnosSc¢ spotecznie uzyteczna,

e aktywnos$¢ o charakterze opiekunczym1s.

Wymienione wyzej dziedziny aktywnosci moga w pelni stac¢ si¢ podsta-
wa do wyodrebniania szczegotowych zestawow zadan. Moga one przedsta-
wiac sie nastepujaco:

2. ZADANIA ZWIAZANE Z ORGANIZOWANIEM NAUKI DZIECI
I MLODZIEZY

Chodzi tutaj przede wszystkim o to, aby uczniowie opanowali pewien
zasOb wiedzy, umiejetnosci i nawykow dotyczacych nie tylko praktycznego
spozytkowania danej wiedzy w rzeczywistosci, ale takze ciaglego jej odswie-
zania i poglebiania. Zadania organizacji i stowarzyszen spotecznych moga
sprowadzac¢ przede wszystkim do takich czynnoS$ci, jak: wspieranie roznych
form zaje¢ dydaktycznych (lekcyjnych i pozalekcyjnych) w szkole, w domu
rodzinnym i w placowkach pozaszkolnych, wzbudzanie i wzmacnianie mo-
tywacji dzieci i mlodziezy do aktywnego w nich uczestnictwa, inspirowanie
i stymulowanie udzialu dzieci i mltodziezy w tych zajeciach, indywidualizo-
wanie pracy dydaktycznej, stymulowanie wspoéldziatania uczniow w proce-
sie dydaktycznym.

17 Tamze, s. 39.
18 J. Lepalczyk, Stowarzyszenie spoteczne jako $rodowisko wychowawcze, Warszawa 1974,
s. 54.
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Zadania zwiazane z organizowaniem aktywnosci kreatywnej

Aktywnosc¢ kreatywna to taka aktywnos¢ jednostki, ktéra bezposrednio
shuzy zaspokajaniu jej potrzeb samorealizacyjnych, a przez to decyduje ojej
rozwoju. Dzialalno$¢ ta nie jest podporzadkowana zdobywaniu czego$, co
tkwi poza jednostka. Jest podejmowana przez jednostke dobrowolnie.

Zadania zwiazane z organizowaniem aktywnosci rekreacyjnej

Aktywnos¢ rekreacyjna wiaze sie z wypoczynkiem, zabawa i rozrywka.
Udzial srodowiska zamieszkania w zapewnieniu odpowiednich warunkow
do regeneracji sit jest niezbedny. Powinny tu dominowac czynne formy wy-
poczynku, ktore — jak wskazuj g liczne badania — sa o wiele skuteczniejsze
od form wypoczynku biernego.

Zadania odnoszace sie do organizowania aktywnosci spolecznie
uzytecznej

Aktywnos¢ ta rozni sie od aktywnosci kreatywnej i rekreacyjnej przede
wszystkim tym, Ze jest ona podejmowana z uwagi na jej spoleczne warto-
Sciowe wyniki. Aktywno$¢ spotecznie uzyteczna moze byé podejmowana
przede wszystkim na rzecz kogo$ lub czegos; moze to by¢ rodzina i jej do-
mownicy, szkota i spotecznosé uczniowska, placowka wychowania pozasz-
kolnego i jej uczestnicy, osiedle i jego mieszkancy, cate miasto, wie§, gmina.

Zadania dotyczace rozwijania aktywnosci o charakterze
opiekuiiczym

Chodzi tu w glownej mierze o dostarczenie niezbednych srodkoéw mate-
rialnych, zapewnienie wiezi personalnej oraz Swiadczenie ustug. Dziatalnosé
opiekuncza moze byc¢ zorientowana zarowno na dzieci i mtodziez, jak i na
dorostych - jednostki lub cate grupy.

Zadania organizacji i stowarzyszen spolecznych powinny dotyczyc
dziecka, jego rodziny i spotecznosci lokalnej. Beda to przede wszystkim na-
stepujace zadania:

a) rozpoznawanie potrzeb wystepujacych w Srodowisku w tej dziedzi-
nie,
b) inicjowanie i organizowanie réznych form pracy opiekunczej zwiaza-
nej z:
e zapewnieniem bezpieczenstwa osobistego dzieciom i mlodziezy,
e ochrona zdrowia dzieci i mtodziezy,

e wyrownywaniem defektow organicznych dzieci i mlodziezy (mikrouszko-
dzenia),

e zaspokajaniem podstawowych potrzeb biologicznych (np. pokarmu,
odziezy),

e roztaczaniem nad dzie¢mi opieki w czasie pracy zawodowej obojga rodzi-
cow, przebywania ich poza domem,
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c) udzielanie rodzinie pomocy materialnej oraz pedagogicznej w rozwia-
zywaniu trudnosci wychowawczych,

d) wspieranie stluzb socjalnych wspomagajacych rodzine w jej funkcjo-
nowaniu.

Przedstawiony zestaw zadan, ktére maja by¢ uwzgledniane w Srodowi-
skowej dzialalnos$ci organizacji i stowarzyszen spolecznych, ma wyraznie
charakter ogé6lny i zarazem uniwersalny z punktu widzenia realizacji na-
czelnych wartosci wychowania, a takze przecietnego zestawu potrzeb po-

nadpodmiotowych i mozliwo$ci realizacyjnych srodowiska lokalnegol9.

3. WSPOLCZESNE PRZEMIANY SYSTEMU OPIEKI NAD DZIECKIEM
A ZASADA DOBRA DZIECKA

Obszar opieki i wychowania od 2000 roku zaczal podlegac¢ resortowi
pomocy spotecznej (obecnie Ministerstwo Rodziny i Polityki Spotecznej), co
bylo zwiazane z reformami administracyjnymi panstwa w potowie lat 90. XX
wieku.

Ustanowiony po II wojnie swiatowej podziat opieki nad dzie¢mi pomie-
dzy resort zdrowia (dzieci do lat 3) i oSwiaty (powyzej 3 lat) przetrwal prak-
tycznie w niezmienionym stanie do konca lat dziewiecédziesiatych. W okresie
PRL i w pierwszych latach po transformacji ustrojowej system opieki nad
dzieckiem pozbawionym bezposredniej pieczy rodzicow opierat sie na zakta-
dowych formach (placéwki opiekunczo — wychowawcze, pogotowia opiekun-
cze, osrodki szkolno-wychowawcze itp.)20.

Czas transformacji ustrojowej to, jak juz wcze$niej wspomniatam, mi-
lowy krok w systemie pomocy spotecznej jakim jest Ustawa o wspieraniu
rodziny i systemie pieczy zastepczej z 2011 roku.

Mozna stwierdzié, ze zapoczatkowana przelomem lat 2000 gruntowna
reforma systemu opieki nad dzieckiem i pieczy zastepczej opierata sie juz
na nowoczesnych regulacjach prawa miedzynarodowego. Zasada ta, posréd
wielu jej znaczen w obszarze polityki, czy prawa ustrojowego, okreslona
w Konwencji o Prawach Dziecka, przyjmuje Zze panstwo powinno wspierac
rodzine, ale jej nie wyrecza¢ w realizacji jej funkcji (opiekunczych, wycho-
wawczych, socjalizacyjnych itp.) i realizowaniu obowiazkéw rodzicielskich.
Ingerencja panstwa moze mie¢ miejsce wylacznie w celu zapobiegania nie-
korzystnej sytuacji dziecka i musi uwzglednia¢ dobro dziecka?!.

Podsumowujac, nasuwa mi sie pytanie o to, czy i jak polski system
opieki nad dzieckiem realizuje zasade dobra dziecka w praktyce opiekun-
czo-wychowawczej i jak ona jest rozumiana. MySle, ze to wymaga szeroko
zakrojonych badan empirycznych. System wspierania rodzin nakierowany
jest na zapobieganie sytuacji odbierania dziecka rodzinie. Profilaktyka nie-

19 M. Bielski, Organizacje: istota, struktura, procesy, £6dz 1997, s. 66.

20 J. Kusztal, Dobro dziecka w procesie resocjalizacji. Aspekty pedagogiczne i prawne, Krakow
2018, s. 96.

21 Konwencja o Prawach Dziecka, Dz. U. 1991, nr 120, poz. 526.
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dostosowania spotecznego staje sie gléwnym celem dzialan systemu. Uwa-
zam, ze dalszych badan wymaga tez obszar praktyki profilaktycznej w ro-
dzinach borykajacych sie z trudnosciami wychowawczymi i w rodzinach,
ktéorych trudnosci w obszarze sprawowania funkcji opiekunczych nad
dzie¢mi sg wynikiem ubéstwa materialnego, edukacyjnego, uzaleznien czy
choroby. A zatem, monitorowanie i nadz6r sa konwencyjnymi instrumen-
tami realizacji zasady dobra dziecka?2.
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STRESZCZENIE

Wieloplaszczyznowy wymiar opieki nad dzieckiem w Polsce. Tradycja
i nowoczesnosé

Rodzina jako najmniejsza komoérka spoteczna i podstawowe srodowisko
wychowawcze w obliczu przemian spoteczno-gospodarczych, jak réwniez
aktualnych probleméw staje sie gléwnym obszarem oddzialywan spolecz-
nych. Ré6znorodnosé¢ form i metod pracy z rodzing daje mozliwos¢ skutecz-
nego dzialania, do ktoérego powinna prowadzi¢ pomoc i wsparcie w pokony-
waniu trudnosci, samodzielnym zaspokajaniu potrzeb i samorealizacji.
Przedstawione w niniejszym artykule rozwazania dotycza opieki rodzinne;j
i pozarodzinnej w ramach systemu polityki spotecznej. Dostrzega sie¢ wiele
czynnikéw, ktore zaklécaja zycie w rodzinie. Z tego wzgledu wazne sa ele-
menty pozytywnie wzmacniajace strukture rodziny i prowadzace do ulep-
szenia zdrowia psychicznego i fizycznego wszystkich jej czlonkéw Niniejszy
artykut jest proba wskazania czynnikéw, ktére odgrywaja istotna role
w systemie funkcjonowania rodziny.

Slowa kluczowe: rodzina, opieka spoteczna, opieka, wsparcie.

SUMMARY

Multifaceted dimension of childcare in Poland. Tradition and modernity

Family, as the smallest social unit and the basic educational environ-
ment, in the face of various social-economic changes and developing prob-
lems, has been currently becoming the main area of the social worker’s
influence. The variety of forms and methods of working with the family
gives the possibility to act effectively, where help and support should lead
to quick overcoming of difficulties, independent satisfaction of needs and
the fulfillment of its basic functions. The presented considerations in this
report concern the social work with a family, within the family and for the
family as part of the social policy system. Man recognizes many factors that
interfere with and hinder daily life inside a family in the process of func-
tioning of marriage and the smallest social unit- family. These factors ad-
versely affect both — the parents and children. At the same time, man for-
gets about the other elements that strengthen the entire family structure
positively and lead to better mental and physical health of all its members.
This article is an attempt to indicate a few such factors which play an im-
portant role in the whole system of the family functioning .

Keywords: family, social welfare, care, support
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In the age of globalization, one of the main problems of social develop-
ment is the insufficient level of culture and spirituality in society, both at
the global level and in relation to individual communities and individuals.
The development of humanity requires a proper culture and spirituality of
society and the individual, combining primarily such qualities as humanity,
tolerance, understanding of the highest value of man and human life, re-
spect for people of other nations, nations and races combined with self-
esteem their nationality. The task of modern education in terms of its im-
pact on the development of spiritual culture of the individual is also com-
plicated by the need to counteract the media, the content of which often
contradicts the needs of cultural education.

In Ukraine, increasing the role of education in the formation of positive
personal qualities of citizens possibly provides the appropriate axiological
direction of the educational process, as the content and direction of educa-
tional disciplines. The educational process depends on the spiritual, moral
and psychological culture. The values of humanism, human dignity, patri-
otism, democracy, social initiative and responsibility, national self-
consciousness with its center, i.e. the national idea, have remained to be
priority in Ukraine. Not the level of education, but actually its nature and
orientation are relevant in terms of solving modern problems of cultural
development, spirituality of the individual in society, which is also undeni-
ably positive for overcoming the contradictions of globalization [[3], 153].
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The socio-cultural function of the educational institution is manifested
through the development of culture and spirituality of society. Since educa-
tion in modern society acts as an independent value, it can be interpreted
as a leading mechanism of socio-cultural imitation in the development of
society, the basis for reproducing the spiritual potential of the country and
the development of individuality, the mechanism of science and culture, the
basis of historical and national self-identification of the people, fundamen-
tals of the modern economy intellectually, scientifically, and educational-
filled, the condition of the historical health of the nation, the main mecha-
nism of reproduction and development of social intelligence [[1]].

The globalization of the educational space necessitates the study of
models of human attitudes to the world in the system of general and na-
tional culture, which affect the goals and objectives of teaching and educa-
tion. In the process of developing the philosophy of education, especially in
the modern period of formation of national traditions and achievements in
education, science and culture, it is advisable to focus on its organic con-
nection with the general culture of philosophy as a form of social con-
sciousness. The philosophy of education in this context is a link between
the general philosophy and the development of the original attitudes, goals
and values of education. This is the development of philosophy of education
as a specific, unique type of understanding of the processes of learning and
education, along with other forms of their conceptual and theoretical anal-
ysis in psychology, pedagogy, logic, culturology, sociology, etc. [[3], 269].

Modern man-made civilization, information technology, market and
postmodern society is experiencing a crisis in the education system. The
essence of the crisis of education is the lack of cultural and humanistic
component, which should be the main and determining factor for creating
an education system, to determine the feasibility of the pedagogical com-
munity, the content of the educational process and state educational poli-
cy.

In Ukraine, the modernization of education takes into account globali-
zation changes, modern needs of public life, economic opportunities and
national traditions in the field of culture, which leads to the search for a
new meaning of teaching. The reform of the state educational policy of
Ukraine has caused changes in the legal framework for the development of
the national education system, in particular the adoption of the law "On
Higher Education" and the National Doctrine of Education Development of
Ukraine in the 21st century. As it is stated in the Law of Ukraine, the state
policy in the field of higher education is determined by the Verkhovna Rada
of Ukraine and implemented by the Cabinet of Ministers of Ukraine and the
central executive body in the field of education and science. Among the
principles on which the state policy in the field of higher education is
based, there is the principle of promoting sustainable development of socie-
ty by preparing competitive human capital and creating conditions for life-
long learning; the principle of international integration and integration of
the higher education system of Ukraine in the European Higher Education
Area, provided that the achievements and progressive traditions of the na-
tional higher school are preserved and developed [[10], Art. 3]
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Pedagogical science and practice are an integral part of the national
culture of every nation. It has always passed a complex and contradictory
path of historical development, gradually moving from oral folk art to the
level of theoretical generalizations and pedagogical technologies [1, 24]. We
consider it expedient to present the basic definitions which allow to specify
concepts "upbringing", "education", "pedagogics". Upbringing should be in
the first place, because this concept is the oldest and reaches the depths of
ethnopedagogy. Upbringing is an activity aimed at human development.
Education — the process of developing human spirituality and preparation
for successful activities. One could say, "Education for light and peace."
Pedagogy - the science of patterns of personality development [[9], 23-24].

Current problems of education of the 21st century require scientific
study, which has cognitive, theoretical and methodological, as well as prac-
tical significance. Education is one of the best and most intensive ways for
a person to enter the world of science and culture. It is during education
that a person learns spiritual values. The content of education is drawn
and continuously replenished from the cultural heritage of different coun-
tries and peoples, from different branches of science, which is constantly
evolving, as well as from human life and practice. The international com-
munity is joining forces in the field of education, striving to educate the
citizen of the world and the world itself. The educational space is develop-
ing intensively. Therefore, the world community is demanding the for-
mation of a global strategy for human education. In the process of learning
and education, a person acquires socio-cultural norms that have historical
significance for the development of civilization, nation, society and man [[3],
15].

Ukraine is creating a system of continuing language education, which
provides mandatory mastery of the state language by citizens of Ukraine,
the opportunity to know their native (national) language and learn the for-
eign ones. Education contributes to the formation of a high language cul-
ture and language competence of citizens, respect for the state language
and the languages of national minorities of Ukraine, a tolerant attitude
towards speakers of different languages and cultures. The implementation
of the language strategy is carried out by a comprehensive and consistent
implementation of administrative, scientific and methodological, explanato-
ry and advocacy measures. Education realizes the right of national minori-
ties to meet their educational needs in their native language, preservation
and development of ethnoculture, its support and state protection. In edu-
cational institutions with languages of national minorities, conditions are
created for proper mastery of the state language and multicultural educa-
tion [[7]].

The implementation of the Doctrine will ensure the transition to a new
type of humanistic and innovative education, based on its priority for the
development of Ukraine. This will provide a significant increase in intellec-
tual, cultural, spiritual and moral potential of society and the individual,
nation and people, resulting in powerful positive changes in the system of
material and spiritual production, the structure of political relations, life
and culture. The independence and self-sufficiency of the individual, his
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creative activity will increase, which will significantly strengthen the demo-
cratic foundations of civil society, accelerate the development and spiritual
and moral balance of market relations.

The self-consciousness of the individual, the national character, the
national dignity of the person will be strengthened. The authority of the
Ukrainian national culture will grow. The processes of national self-
identification of the individual are intensified. The inferiority will give way
to the civic authority of the individual, the status of the Ukrainian in the
international socio-cultural environment will be strengthened. Ukrainian
education will become competitive in the European and world educational
space, a person — protected, mobile in the labor market and in the context
of personal spiritual and ideological choice. The increased educational po-
tential of society will ensure the introduction of new and new information
technologies, which will reduce the lag in the next 10-15 years, and over
time we will be able to approach the level and way of organizing the lives of
developed countries significantly. The advanced development of education,
initiated by this Doctrine, will ensure Ukraine's exit from the current state,
comprehensive renewal of society and the state, nation and people,
achievement of a decent standard of living [[10]].

Education and culture permeate all spheres of human life and activity.
Questions about the role and place of education, philosophical principles
and technological possibilities of its influence on the deep processes of cul-
ture, on the life of the world community, on the formation of human per-
sonality, new noosphere thinking have become planetary pedagogical prob-
lems today. With the increasing social significance of education, the re-
quirements for its quality and content, methods and forms of organization
of the educational process increase. Higher education becomes the cultural
and educational environment where there is not only the formation of
a highly competent specialist, but also the education of the human of the
21st century i.e. the “human being” with a high level of general culture,
culture of professional thinking, culture of communication, speech culture,
culture of behavior, culture of work, culture of feelings, etc. [[8], 68].
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AHOTAILIA

€BpoiHTerpaniliHi NpolecH CHCTEeMH BHINOI OCBIiTH Kpi3b IHpH3MY
IiHHiCcHOrO oraaxy

JaHa cTaTTs NPUCBSYEeHaA €BPOIHTETpallifHUM IIpollecaM BHIIOI IITKOAH
4yepe3 NPHU3MY ILiHHICHOTO Po3BUTKY. ChOrofeHHd (hOpMy€e €ANHHUM €BpoIei-
CBKMM OCBiTHIMi IIpocTip, HI0 BHpaxKaeTbCd HacaMIepen B yHidikarii
OCBITHIX CTaHIapTiB, HaBYaAbHMX IIAQHIB 1 cHeliaabHOCTeH y pi3HHUX
KpaiHaxX CBITy, OCKIABKH CHCTe€Ma BHIIOI OCBITH IIOCTiHHO MiAgaeTbCd
BIIAMBY iHTerpalliffHuX IPOIIECiB, IO BiaOyBaloThCHA y CBITOBOMY CHiBTOBAa-
puctBi. [HTepHAaIlioHaAI3alig OCBiTH — Ile 0araTOCTOPOHHIN Hpolec MHAaHY-
BaHH4A Ta iMIAEMEHTAllii 3MiCTYy OCBITH [AS IPEACTAaBHUKIB Pi3HOTO MOBHOTO
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Ta KyABTypHOTO cepenoBuinia. Crpareria iHTepHamioHaaizamii ocBiTH
BpaxoBye GaraTo acrekTiB il peaaizariii. CygyacHoMmy CBiTOBi moTpiOHI HOBI
CreljiaaicTd 3 MiXKHapOOHHM [JOCBiZOM, TOMYy Ild CTpaTerisa mporomarae
OiATOTYBaTH KOHKYPEHTHO CIIPOMOXKHUX (PaxiBIIB, SKHUX MOXKHa Ha3BaTHU
«IIPOAYKTOM» 1li€i cTpaTerii.

€BpoiHTerpallifini Ipollecu y BHIIN IIIKOAI CTalOTh BasKAUBHUMU
acmeKTaMH OCOOHCTICHOro i mpodpeciiiHOTO PO3BUTKY BHKAAAAYA, OCKIABKU
3MYUIYIOTh aHaAi3yBaTH ¥ BHUPIIIyBaTH KUTTEBI CUTYyallii HE AWIIe 3 TO3UILiM
BAACHO! KyABTYPH, a ¥ 3 BpaxXyBaHHAM OCOODAHMBOCTEH iHINIOI KYABTYPH.
B mporteci mizkHapomHOi criBopali HAyKOBIII MalOThb MOXKAWBICTH CIPHH-
HSTH OOCAIDHUIIBKY OISIABHICTBD SIK TIEPCIEKTHUBHY CKA3/I0BY OCOGHCTiICHO-
npodecitiHol camopeaaizamii i mparHeHHd 10 3aifiCHEHHS HAyKOBUX MOIIYKiB
Ta HaOyTTs HOBOTO HNPOdECIHHOr0 OOCBIAY A HOro MPaKTUYHOTO BTiACHHS
B YMOBaX €BPOIIEHCHKOI ITapa gurMu.

KAIO4YOBi cAOBa: €BpOIHTErpallifiHi IIPOIIECH, BHIIIA IIIKOAa, Hpode-
CiiHUH PO3BUTOK, iHTEpHAlliOHAaAI3allisl OCBITH.

SUMMARY

The euro-integration processes of higher education system through
the prisms of values survey

The article is devoted to the European integration processes of higher
education system through the prism of value survey. Nowadays life forms
a single European educational space, which is expressed primarily in the
unification of educational standards, curricula and specialties in different
countries of the world, as the higher education system is constantly influ-
enced by the integration processes taking place in the world community.
Internationalization of education is a multifaceted process of planning and
implementing the content of education for representatives of different lin-
guistic and cultural environments. The strategy of internationalization of
education takes into account many aspects of its implementation. The
modern world needs new specialists with international experience, so this
strategy helps to prepare competitive specialists who can be called the
"product" of this strategy. European integration processes in higher educa-
tion become important aspects of the teacher's personal and professional
development, as they force to analyze and solve life situations not only from
the standpoint of one's own culture, but also taking into account the pecu-
liarities of another culture. In the process of international cooperation, sci-
entists have the opportunity to perceive research activity as a promising
component of personal and professional self-realization and the desire to
carry out scientific research and acquire new professional experience for its
practical implementation in the conditions of the European paradigm.

Keywords: European integration processes, higher school, professional
development, internationalization of education.
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Antropologia Jana Pawla II.
Cztowiek, rodzina, wychowanie

Antropologia Jana Pawtla II jest antropologia calo$Sciowsa, integralna,
tzn. ze w poszukiwaniu prawdy o czlowieku uwzglednia nie tylko dorobek
filozoficzny, ale takze to, co o pochodzeniu oraz tozsamosci cztowieka méwi
Biblia, oraz oparta na niej teologia.

Biblijne opisy stworzenia Swiata i czlowieka daja podstawy do stwier-
dzenia o wyjatkowosci cztowieka w Swiecie.

1. CZLOWIEK

Jan Pawet II wielokrotnie powoluje si¢ na stowa zawarte w Konstytucji
duszpasterskiej Gaudium et spes moéwiace, ze czlowiek jest jedynym na
ziemi stworzeniem, ktérego Bég chciat dla niego samego (KDK 24). Wszystkie
inne stworzenia Bég powotal do istnienia ze wzgledu na cztowieka: Swiat
widzialny zostaje stworzony dla czlowieka: czlowiek zostaje wiec obdaro-
wany Swiatem (DV 34).

Prawda, ze czlowiek jest szczytem stworzenia, nalezy wiec do podsta-
wowych prawd antropologicznych. Cecha wyrézniajaca osobe sposrod in-
nych bytow (np. zwierzat) jest samoswiadomos¢ i samostanowienie, rozum-
nos¢ i wolnosé.

Czlowiek jest osoba, to znaczy, ze kims, a nie czyms, podmiotem,
a nie przedmiotem.

Przy tym, kazdy jest kim$ jedynym i niepowtarzalnym, kims osobnym,
odrebnym od innych, istota obdarzona niezbywalna godnoscia i odpowie-
dzialnosScia. Czlowiek jest zdolny do milosci rozumianej jako bezinteresow-
ny dar z siebie samego. Kazdemu czlowiekowi ze wzgledu na jego godnosé
nalezy sie szacunek oraz mitosé.
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Jan Pawel II wyréznia trzy plaszczyzny powolania, jakim Bég obdarza
czlowieka:

e panowanie nad Swiatem,
e przekazywanie zycia nastepnym pokoleniom,

e zachowanie przymierza z Bogiem.

Pierwsza z tych plaszczyzn dotyczy relacji czlowieka do otaczajacego
Swiata.

W znaczeniu przedmiotowym cztowiek panuje nad ziemia przez to, ze
oswaja i hoduje zwierzeta, wydobywa bogactwa naturalne, uprawia ziemie,
a jej ptody przetwarza. Sprzymierzencem czlowieka jest, bedaca jego wytwo-
rem, technika, ktéra moze jednak zawladnac¢ cztowiekiem i uczynic¢ go nie-
wolnikiem, jesli ulegnie przesadnej fascynacji. W znaczeniu podmiotowym
pracy podkreslone jest czlowieczenstwo osoby, podmiotowosé¢ czlowieka,
ktory pracujac urzeczywistnia samego siebie, rozwija swoje czlowieczen-
stwo.

Druga ptaszczyzna powolania cztowieka realizowana jest we wspolnocie
os6b: mezczyzny i kobiety. Zjednoczenie malzeniskie odtwarza na nowo ta-
jemnice stworzenia i jest jednoczesnie zadane czlowiekowi. Jest ono nieo-
dzownym warunkiem przekazywania zycia nowym pokoleniom ludzi. Pod-
stawg rozwazan sa tu dla Jana Pawla II slowa Stwércy z Ksiegi Rodzaju:
Baqdzcie plodni i rozmnazajcie sie, abyscie zaludnili ziemie i uczynili ja sobie
poddang (Rdz 1,28) oraz stowa: Dlatego to mezczyzna opuszcza ojca swego
i matke i tqczy sie ze swojq zona tak Scisle, ze staja sie jednym ciatem (Rdz
2,24).

Malzenstwo jest wiec miejscem ustanowionym przez Stworce do pocze-
cia nowego zycia.

Trzecia plaszczyzna powolania dotyka relacji stworzenia wobec Stwor-
cy. Dajac to przykazanie, Bég potwierdza podmiotowos¢ osoby ludzkiej,
ktora jest zdolna do rozroznienia dobra od zla i do wyboru dobra. Partne-
rem Boga moze by¢ bowiem tylko istota obdarzona rozumem oraz wolno-
Scia.

Karol Wojtyla podkreslal takze powolanie osoby do zycia z innymi
ludzmi we wspélnocie w duchu solidarnosci i miltosci, gdyz czlowiek jest
z natury istota spoleczng. Do tego, aby czlowiek rozwinal w pelni swoje
cztowieczenstwo, potrzebuje innej osoby.

2. RoDzINA

Jan Pawel II byl zdecydowanym obronca i rzecznikiem ludzi najstab-
szych, ubogich, uci$nionych, bezrobotnych, bezdomnych, chorych, stabych,
przesladowanych itp. Z tego wzgledu byl tez radykalnym zwolennikiem
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prawa do zycia kazdego czlowieka od momentu poczecia do naturalnej
Smierci. Jest to prawo fundamentalne, podstawowe, dla wszelkich innych
praw.

Istotna cecha bytu ludzkiego jest powolanie do zycia we wspolnocie
z innymi ludZzmi. Szczegélna i pierwsza forma wspélnoty osob jest komunia
malzenska. Rodzina bierze swo6j poczatek nie tylko w miloSci mezczyzny
i kobiety, ale takze w Bozej tajemnicy. Komunia malzenska ma swoje ko-
rzenie w naturalnym uzupelnianiu sie mezczyzny i kobiety. Dopelnia sie
i wzmacnia poprzez wole dwojga oséb do dzielenia calego swego zycia.
Te gleboko ludzka potrzebe do bycia w komunii Bég potwierdza, oczyszcza
i podnosi poprzez sakrament malzenstwa.

Jan Pawel II zwraca uwage na podstawowe zadania rodziny okreslone
wlasnie przez milosé. Na pierwszym miejscu wymienia zadanie urzeczy-
wistniania i przezywania prawdziwej Komunii — jednosci os6b tworzacych
rodzine, a zatem meza, zony, dzieci, rodzicéw i krewnych.

Wspélnota rodzinna winna zapewni¢ swoim cztonkom “Srodowisko zy-
ciowe, ktorego glownymi skladnikami sa: zaspokojenie potrzeb material-
nych, poczucie bezpieczenstwa, mitos¢ (czynniki emocjonalne), podstawowe
wartosci religijne i kulturowe, wreszcie ranga spoteczna”.

Poza tworzeniem prawdziwej komunii oséb istotnym zadaniem rodziny
jest réowniez shuzba zyciu, poprzez ktore urzeczywistnia sie w ciagu dziejow
blogostawienstwo Stworcy. Mitos¢ malzenska, bedaca szczegélnym odzwier-
ciedleniem tajemnicy zycia i milosci samego Boga, nastawiona jest na prze-
kazywanie zycia i wychowanie potomstwa, ktére jest jej uwienczeniem
i najpiekniejszym darem BoZym. Spelniajac swdj podstawowy obowiazek,
a zarazem glowna misje malzonkowie staja sie wspolpracownikami i wyra-
zicielami Ojcowskiej miloSci Boga, poprzez rodzenie wspotuczestnicza takze
w tajemnicy przekazywania obrazu i podobienstwa Bozego z czlowieka na
czlowieka.

Zycie ludzkie wedtug nauk Jana Pawla Il posiada bowiem nienaruszal-
na wartos¢ i najwyzsza godnosé, zwlaszcza z tego wzgledu, iz kazda ludzka
istota zostala stworzona przez Boga z milosci i do mitosci, powotana do
uczestnictwa w Jego wiecznym zyciu. Na rodzinie spoczywa zatem szczeg6l-
na odpowiedzialnos$é, a mianowicie stuzba zyciu i jego obrona od pierwszej
chwili poczecia az do momentu naturalnej Smierci.

Wspoélpraca rodzicow z Bogiem w przekazywaniu Zycia nie konczy sie
na poczeciu i urodzeniu dziecka, lecz przedluza sie¢ w procesie wychowaw-
czym. To wlasnie rodzice sa pierwszymi, a zarazem glownymi wychowaw-
cami majacymi zapewni¢ swoim dzieciom niezbedne warunki wzrostu oraz
pelnego rozwoju osobowego i spolecznego. Dom rodzinny stanowi zatem
naturalne Srodowisko wprowadzania dzieci w zZycie spoleczne, poprzez at-
mosfere przepojona mitoscia i szacunkiem dla Boga i dla ludzi, sprzyja ca-
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lemu osobistemu i wspolnotowemu procesowi wychowania dzieci i mtodzie-
zy.

Kolejnym zadaniem rodziny, akcentowanym przez Jana Pawtla II, jest
jej uczestnictwo w rozwoju spoleczenstwa. Rodzina, bedaca tworcza komor-
ka zycia spolecznego, stanowi podstawe kazdej spotecznosci, wobec ktorej
spelnia najbardziej fundamentalne zadania, a mianowicie gwarantuje cia-
glos¢ istnienia, odnowe moralna, postep duchowy oraz rozwoj fizyczny. Ro-
dzina jest nosicielka kultury, przekazicielka wartosci i norm moralnych,
wsrod ktérych priorytetowe miejsce zajmuja wartosci duchowe.

3. WYCHOWANIE

Jan Pawel II na spotkaniu w siedzibie UNESCO (2 czerwca 1980 r.) do-
bitnie stwierdzit méwiac, ze celem wychowania jest to, aby czlowiek stawat
sie coraz bardziej czlowiekiem, aby bardziej ,byl”, a nie tylko wiecej ,mial”,
aby poprzez wszystko co ,ma”, co ,posiada” umial bardziej i pelniej by¢
czlowiekiem.

W ,Liscie do rodzin” z kolei znajdziemy odniesienie do wychowawczego
postannictwa rodziny, uwazal wychowanie za prawdziwe apostolstwo, po-
przez ktore wychowujacy (rodzice) rodza swoje dziecko powtérnie w znacze-
niu duchowym. Pada tam jedna z najpiekniejszych definicji wychowania:
»Wychowanie jest przede wszystkim obdarzaniem czlowieczehstwem, obda-
rzaniem dwustronnym. Rodzice obdarzaja swym dojrzalym czlowieczen-
stwem nowo narodzonego czlowieka, a ten z kolei obdarza ich cata nowo-
Scia i SwiezoScia czlowieczenstwa, ktore ze soba przynosi na Swiat”. Tu juz
nie ma mowy o prawie do wychowania. Jest mowa o powolaniu.

Podstawowym zadaniem rodzicow jest uczenie dzieci mitosci, ukazywa-
niu im sposobow dawania siebie w codziennym zyciu i rezygnacji z siebie
w imie miloSci. Wartosci nie sg wrodzone i dzieci o ich wlasciwej hierarchii
nie moga sie dowiedzie¢ inaczej, jak od rodziny. Bez nich bliskoS¢ zanika
irodzina staje sie nieszczeSliwa. Rodzicielska troskliwosé, akceptacja
wsparcie i opiekunczos¢ najsilniej wplywaja na formowanie sie poczucia
wartosci u dzieci (Familiaris consortio (FC), 85).

Oddzialywanie wychowawcze rodziny jest skutkiem stalego oddzialy-
wania zdrowej atmosfery zycia rodzinnego — sposéb relacji miedzyludzkich,
kontaktu werbalnego i pozawerbalnego, czyli zachowanie rodzicow, ich styl
odnoszenia sie do siebie i innych - to tak zwana pedagogia ukryta.

Wychowanie dziecka winno opierac si¢ nie tyle na informowaniu lub
formowaniu drugiej osoby, ile na pokazywaniu, naprowadzaniu i unaocz-
nianiu wychowankowi godnosci ludzkiej (osobowej).
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Papiez dostrzega konieczno$§¢ wspolpracy rodzicow ze szkola w wycho-
waniu do szacunku dla zycia, dobra i pickna. Ogromna rola przypada wiec
w udziale nauczycielom — wychowawcom, ktorzy winni czuwaé nad witasci-
wa korelacja zadan miedzy nauczycielami poszczegélnych przedmiotéow
a swoimi wychowankami. W rzeczywistosci bowiem dzieci potrzebuja pomo-
cy w rozwoju ku dojrzatosci. Dlatego dorosli: rodzice, wychowawcy maja,
wedlug niego, obowiazek , odkrycia bogactwa w sercu dziecka i sq w stanie
pomdc mu je odkrycé”.

We wczesniej wspomnianym przemoéwieniu na forum UNESCO wiele
uwagi poswiecit osobie wychowawcy, potwierdzajac swe przekonanie o jego
waznej roli w procesie wychowania. ,Mlodzi ludzie potrzebuja wycho-
wawcow, potrzebuja przewodnika, ktory powinien by¢ autorytetem.
Potrzeba afirmacji na tym etapie zycia nie oznacza jednak akceptacji
wszystkiego. Potrzebuja oni bowiem rowniez tego, aby ich poprawiac, sta-
wia¢ im granice, méwi¢ tak lub nie. Wspélczesnemu wychowawcy niezbed-
na jest umiejetnosé odczytywania znakéw czasu. Dzieki niej bedzie mogt
dostrzec wartosci, ktére pociagaja mlodziez, jak np.: pokéj, wolnosé, spra-
wiedliwos¢, solidarnosé, postep”.

Wychowawca, ktory chce wcieli¢ w zycie ideal wychowawczy, musi od-
znacza¢ sie szczegblna wrazliwoscig na wartosci oraz poglebia¢ znajomosé
nauk humanistycznych. Nie wystarczy wiec solidne przygotowanie, ale tak-
ze ciaglte ksztalcenie, podnoszenie poziomu intelektualnego oraz moralnego.

PODSUMOWANIE

Punktem wyjscia w koncepcji wychowania Papieza jest osoba ludzka,
jej godnosc¢ i niepowtarzalnosc, jej jednos¢ duchowo-materialna, jej nieu-
stanne stawanie si¢ w sferze przyrodzonej i nadprzyrodzonej. Przyjmujac
antropologiczny punkt widzenia, osadzony w personalizmie chrzeScijan-
skim, Jan Pawet II podkresla: Wychowanie — stuzy w szczegdlnym tego sto-
wa znaczeniu uczlowieczeniu czlowieka. Czlowiek bedac czlowiekiem od
pierwszej chwili swego poczecia w tonie matki, stopniowo uczy sie by¢ czlo-
wiekiem — i ta podstawowa wiedza utozsamia sie z wychowaniem. Jest on
przysztoscia swej rodziny i catej ludzkosci — jednakze przysztosé cztowieka
zwigzana jest nierozerwalnie z wychowaniem.

Personalistyczna koncepcja wychowania Jana Pawla II ustawia osobe
ludzka w centrum dziatalnosci wychowawczej. Wedlug Ojca Swietego
w wychowaniu chodzi o to, aby czlowiek stawal sie coraz bardziej czltowie-
kiem - by bardziej ,byl”, a nie tylko wiecej ,mial” — aby przez wszystko co
,ma” i ,posiada”, umiat bardziej i pelniej by¢ cztowiekiem, bardziej by¢ ,z”,
ale i dla ,drugich”.

Tak rozumiane wychowanie ma podstawowe znaczenie dla ksztalcenia
stosunkow miedzyludzkich.
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STRESZCZENIE

Tam, gdzie rozpadajg si¢ malzenstwa i nie ma juz mito§ci w rodzinach,
upada narod i1 spoteczenstwo. Ten, kto probuje zniszczy¢ spoleczenstwo,
zaczyna od ataku na malzenstwo i rodzing. Probuje wiec zniszczyé mitose,
Z jaka jedna osoba od wiekow powierza si¢ drugiej. To nie przypadek, ze
chciat Jan Pawet II pozosta¢ w pamigci $wiata jako papiez rodziny i malzen-
stwa”. Artykut wskazuje na powr6t do antropologii Jana Pawta II, ktorg na-
zwal antropologia adekwatng, czyli patrzenia na cztowieka w kierunku jego
niezadowolonego serca do Boga.

sMusimy do tego wréci¢, zwlaszcza dzi§ w tzw w Swiecie ponowocze-
snym, poprzez poglad Jana Pawtla II na czlowieka, rodzine i wychowanie”.

Kluczowe slowa: Antropologia. Jana Pawta II. Czlowiek. Rodzina. Wy-
chowanie.

SUMMARY

Anthropology John Paul II. Man. Family, Education

Where marriages fall and there is no more love in families, the nation
and society fall. He who tries to destroy society begins by attacking mar-
riage and family. So he tries to destroy the love with which one person en-
trusts himself to another for ages. It is no accident that John Paul II want-
ed remain in the memory of the world as the pope of family and marriage."
The article points to a return to the anthropology of John Paul II, which he
called adequate anthropology, that is, to look at man through the direction
of his dissatisfied heart towards God.

"We have to return to it, especially today in the so-called in the post-
modern world, through John Paul II's view of czlowiek, rodzinu i wychow-
anie."

Key Words: Anthropology. John Paul II. Man. Family. Education.
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Algorytm analizy webinariow
dla nauczycieli

Problem i wyzwania wynikajace z realizacji zadan dydaktycznych
z wykorzystaniem technologii informacyjnych

Masowa ofensywa Rosjan 24 lutego 2022 r. uniemozliwila zwyczajne
spokojne zycie i proces edukacyjny na Ukrainie. Jednak dwa tygodnie poz-
niej szkolenie kontynuowano w formie zdalnej. Oczywiscie nie we wszyst-
kich regionach. Poniewaz wojna rosyjsko-ukrainska trwa, a dokladne per-
spektywy jej rozmieszczenia nie sa znane, nauczyciele musza planowac
i prowadzi¢ swoja dzialalnos¢ zawodowa w warunkach sity wyzszej, gdy
niebezpieczenstwo zagraza samemu istnieniu instytucji edukacyjnych na
Ukrainie oraz zyciu i zdrowiu ich pracownikéw i studentow. Wiosng i jesie-
nig 2022 r. zdalne zorganizowanie procesu edukacyjnego dla wielu nauczy-
cieli, uczniow i studentow stato sie niemal jedyna okazja do przytaczenia sie
do niego: miliony ludzi zmienily miejsce zamieszkania z powodu wojny.

Bardzo wazne okazalo si¢ doSwiadczenie uczenia sie na odleglosé zdo-
byte podczas pandemii COVID-19. Innym czynnikiem, ktéry przyczynit sie
do przywrocenia pracy instytucji edukacyjnych Ukrainy (w miare mozliwo-
Sci) byla integracja europejska. Dystansowy format procesu edukacyjnego
nie jest niczym nowym w Unii Europejskiej. W zwigzku z tym Ukraina, kto6-
ra 23 czerwca 2022 r. zostala oficjalnym kandydatem do UE, ma prawo
i mozliwos¢ dolaczenia do najlepszych europejskich osiagnieé¢ w kontekscie
edukacji." E-learning, oparty na wykorzystaniu technologii internetowych
do tworzenia, zarzadzania, selekcji tresci edukacyjnych, zachowania infor-
macji o uczniach i monitorowania ich sukcesu, do komunikacji, staje sie
stale tradycyjna podstawa procesu edukacyjnego"!l. Wiele nowoczesnych

1 I1. Maaexuxk, I'. Tkauyk, BebiHap sik gpopma opeaHizauii npaKkmuko-mexHiuHoi nidzomosku
matibymnix IT-gpaxieyis. HaykoBuit BicHuK imeni B.O. CyxomauHcbkoro, 2019. Ilemaroriuni
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technologii i narzedzi edukacyjnych jest od pewnego czasu uzywanych
przez ukrainskich nauczycieli. Wsréd nich jest webinar.

Instytucje edukacyjne Ukrainy moga skupi¢ sie na badaniach i osia-
gnieciach wielu naukowcoéw w celu organizacji edukacji w dzisiejszych
trudnych warunkach: D. Keegan, N. Morze, O. Ignatenki, L. Bilousowej,
W. Andrijewskiej, O. Kosogowego, J. Smyrnowej-Trybulskiej i in.2.

Wychodzac naprzeciw zapotrzebowaniu oséb poszukujacych edukaciji,
wykorzystujacych technologie informacyjno-komunikacyjne, wazne bylo
zorganizowanie dostepnych elektronicznych zasobéw edukacyjnych dla
studiowania dyscyplin w trybie samodzielnej pracy i kontroli nad tym pro-
cesem. O. Kapustianska zauwazyta: ,Jednoczesnie w procesie edukacyjnym
koniecznie sugerowano zastosowanie komunikacji asynchronicznej miedzy
uczniem a nauczycielem (e-mail, forum), a nastepnie komunikacji synchro-
nicznej (czat). W rzadkich przypadkach, ze wzgledu na wysokie koszty opro-
gramowania i ruchu, zaplanowano wideokonferencje dla strumieni studen-
tow... Sukces w rozwoju ICT oraz jasne zrozumienie przez spotecznosé aka-
demicka, ze najwieksza skutecznos¢ w osigganiu wysokiej jakosci edukacji
osiaga sie poprzez osobista komunikacje miedzy nauczycielem a studenta-
mi, doprowadzily do tego, ze okoto 2011 roku aktywny rozwdj, a nastepnie
wykorzystanie nowe technologie informacyjno-komunikacyjne - webina-
ria"s.

Sam termin ,webinar (web-based seminar)” ma pochodzenie angielskie
i thumaczy sie jako ,seminarium zorganizowane przy uzyciu technologii
internetowych”. Po pierwsze, rozpowszechnily si¢ w Srodowisku bizneso-
wym. Do ich organizacji wykorzystano technologie wideokonferencji, telefo-
nii internetowe;j itp. W pierwszych latach po pojawieniu sie Internetu termin
s,konferencja internetowa” byl nawet uzywany w odniesieniu do gatezi forum
lub tablicy ogloszen. Po6zniej termin ten nabral znaczenia komunikacji
w czasie rzeczywistym. Nowoczesne webinaria (w zaleznosci od dostawcy)

"Hayku. Ne 4 (67). [http://mdu.edu.ua/wp-content/uploads/ped-visnik-67-2019-51.pdf] -

09.08.2022.
2 D. Keegan, Distance training: taking stock at a time of change. London and New York:
Routledge, 2000.
H. Mopse, O. Irmarenko, MemoduuHi ocobrugocmi gebiHapie sK IHHOBAUIHOI MexHON02il
HasuaHHs. [THpopMarliiiHi TexHoAoril B ocBiti: 306. Hayk. mp. Bum. 5. Xepcon: XY, 2010, C.
31-39.
A. BinoycoBa, B. ArgpieBcrka, Koruenuist BYOD sik incmpymenm peanizauii STEAM-oceimu.
dizuka, 2017. Bunyck 4 (14), C. 13-17.
O. KocoroB, Memod aHanizy ma OyiH8AHHSL IHGPOPMAUITHUX 302p03 0eprKasl Y 80EHHIl cgepi
o051 8BUSHAUEHHs adexsamHux 3axo00ie npomuodii. CydacHi indopMauiiiHi TexHoaorii y cdepi
Gesneku Ta oboponu, 2017. Ne 3 (30). C. 40-44. [http://sit.nuou.org.ua/article/downloadd/
213554/213677] - 09.08.2022.
E. Smyrnova-Trybulska, T.Terlecka, L.Varthenko-Trotsenko, N. Morze. Implementation of
adaptive learning at higher education institutions by means of Moodle LMS. Journal of
Physics: Conference Series, Volume 1840, XII International Conference on Mathematics,
Science and Technology Education (ICon-MaSTEd 2020) 15-17 October 2020, Kryvyi Rih,
Ukraine. [https://iopscience.iop.org/article/10.1088/1742-6596/1840/1/012062/pdf] -
09.08.2022.
O. KamycraHcbKa, BebiHapu sik HO8A OC8IMHS HPOPMAUIUHO-KOMYHIKAUIIHA MEeXHON02Is.
Ypok. OCBITA. UA. 16 6epe3nusa 2015 poky. [https://urok.osvita.ua/materials/education/46
395] - 09.08.2022.
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moga pelni¢ funkcje anonimowosci (,niewidzialnosci”) uzytkownikow:
uczestnicy tej samej konferencji moga nie wiedzie¢ o swojej obecnosci.

Kiedy niezawodne systemy komunikacji konferencyjnej zaczely by¢ sze-
roko stosowane (staly sie dostepne) w Internecie, jako szczegdélna forme
edukacji pojawil sie webinar (koniec lat 90). Z reguly, aby zorganizowac
webinar, nalezy zarejestrowac sie na odpowiednim portalu, ktéry swiadczy
takie ushugi i wejS¢ na wirtualna klase. Jednoczes$nie ustuga moze by¢ bez-
ptatna lub platna. Oczywiscie platna ustuga daje wieksze mozliwosci.

Dzis, jesli chodzi o szkolnictwo wyzsze i rozwéj zawodowy, nie sposéb
sobie wyobrazi¢ tych proceséw bez webinariow. G. Onkowycz zauwaza, ze
»la najnowsza forma edukacji i samoksztalcenia za pomoca najnowszych
medialnych technologii edukacyjnych szybko sie rozprzestrzenita“.

W procesie edukacyjnym webinarium jest definiowane jednoczesnie ja-
ko technologia informacyjno-komunikacyjna5 i forma uczenia®. Swoista
kombinacje tych podejs¢ zaproponowata I OukoBuu: ,wlasciwe jest inter-
pretowanie omawianej technologii jako interaktywnej sieciowej formy orga-
nizowania sesji edukacyjnej, ktérej warunkiem jest wykorzystanie zasobow
informacyjnych i oprogramowania. To jest wyklad (seminarium) na temat
internetowej sieci informacyjnej w trybie online””. W konteksScie naszej pra-
cy webinar zinterpretujemy jako sieciowa sesje edukacyjna prowadzonag
zdalnie z wykorzystaniem oprogramowania i zasobow zapewniajacych wy-
sokie nasycenie informacja i aktywnos¢ stuchaczy w czasie rzeczywistym.
,Ta forma nauczania na odleglosé¢ szybko sie rozwija. Swiadczy o tym duza
popularnos¢ stron internetowych, ktoére zawieraja szczegélowe zalecenia
i instrukcje krok po kroku dotyczace tworzenia i prowadzenia webinariow,
spotkan online, seminariow online i konferencji internetowych o réznym
stopniu zlozonosci i tematyce”s.

4 T. OmkoBu4, BebiHap sk nybniuHuli eucmyn ma Uiozo pizHosuou. [JOHEIBKHUH BiCHHK
HaykoBoro ToBapucrsa iM. llleByenka. T. 48. [onensk — Mapiynoas, 2021, C. 117-134.

5 O. Kamycrancbka, BebiHapu sK HO8aA 0C8IMHSL THEPOPMAUILHO-KOMYHIKAYIUHA MEXHON02IsL.

Ypok. OCBITA. UA. 16 6epesusa 2015 poky. [https://urok.osvita.ua/materials/education/46
395] - 9.08.2022.
I1. Masexuk, I'. Tkauyk, BebiHap sik ¢popma opeaHizauii npakmuko-mexHiuHoi nidzomoeKku
Mmatibymrix IT-¢paxisuie. HaykoBuii BicHUK imeHi B. O. CyxomanHcbKoro, 2019. Ilemaroriusi
Hayku. Ne 4 (67). [http://mdu.edu.ua/wp-content/uploads/ped-visnik-67-2019-51.pdf] -
09.08.2022.

6 M. TapaH, Bebinap — cyuacHa popma HABUAHHS. MA CRIIKYSAHHSL MEMOOUUHI peKoMeHOauyi.

Bamnopixxsa, 2018. 34 c.
M. Xosaip, H.Boumap, BukopucmaHHsi 8ebiHapi8 JiH280YKPAIHOZHABUO20 CNPSIMYSAHHSL
8 npoyeci HABUAHHS YKPAIHCLKOI MO8U K I(HO3eMHOL. AKTyaAbHI IIMTaHHS MeIUYHOL
(dbapmarieBTHYHOI) OCBITH iHO3€MHHX I'DOMAaSH: IPoOAEMH Ta IEePCIEeKTHBH: 30ipHUK cTarei
HaB4.-HayK. KOH(. 3 MixkHap. ydactio. ([ToaraBa, 22 aucromama 2018 p.) IToarasa, 2018.
C. 29-33. [http:/ /repository.pdmu.edu.ua/handle/123456789/9025] — 09.08.2022.

7 I'. OmkoBHY, BebiHap sk nybniuxuii eucmyn ma U020 pizHosuou. [loHEIBKHH BiCHHUK
HayxkoBoro ToBapuctsa im. IlleBuenka. T. 48. [loneupk — Mapiynoas, 2021, C. 117-134

8 M. 2XKosuip, H. Boumap, BukopucmaHHsi 6ebiHapi8 JiH280YKpPAIHO3HABU020 CNPSIMYEAHHS
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Problemem wprowadzenia webinariow do procesu edukacyjnego Ukrai-
ny zajmowaly sie N. Morze, O. Ignatenko, W. Kucharenko, W. Carenko,
G. Tkaczuk i in.%. Dzisiaj badacze wyrézniaja cala game webinariéw: edu-
kacyjne, organizacyjne, webinaria wspierajace badania, informacyjne i pre-
zentacyjne, konsultacyjne, webinaria-wywiady itp. Kazdy z okreslonych
typéw ma swoja wlasna charakterystyke, a takze bezwarunkowa korzysé
dla procesu edukacyjnego”10.

Niektoérzy badacze zauwazaja, ze webinarium ma istotne zalety we
wspolczesnym procesie edukacyjnym: minimalne koszty wydarzen organi-
zowanych i prowadzonych przez instytucje edukacyjna, czas na przygoto-
wanie i przeprowadzenie webinaru przez wykladowce, niezaleznie od wiel-
kosci grup badawczych, jest znikomy; stosunkowo niski koszt, poniewaz
prostota przeprowadzenia i dotaczenia do webinaru to doskonata opcja po-
laczenia ceny i jakoSci nauczania na odleglos¢; zdalna forma komunikacji -
mozesz stuchaé¢ wykladowcy przebywajac w dowolnym miejscu; wygoda —
do nowoczesnych webinariéw mozna dolaczy¢ zaréwno ze smartfona, jak
i komputera z dostepem do Internetu; dostepnos$¢ dla niemal nieograniczo-
nej liczby uczestnikéw; interaktywnos$é interakcji miedzy uczestnikami
a prezenterem, ktora odbywa sie za pomoca czatu (najczesciej) lub za po-
moca komunikacji wideo; czesto istnieje mozliwosé zadania pytan trenerom
przed rozpoczeciem rejestracji; wykladowcy moga udziela¢ odpowiedzi za-
rowno w czasie rzeczywistym, jak i za posSrednictwem korespondencji
e-mailowej; mozliwos¢ dostepu do zasobéw internetowych zaréwno w trak-
cie webinaru, jak i po nim - poniewaz po jego zakonczeniu uczestnicy
otrzymuja link do pobrania prezentacji, czesto — do ponownego obejrzenia;
mozliwosS¢ zapisania webinaru w odpowiednim formacie wideo, nastepnie
nagrania mozna ogladac na kanale YouTube lub innych zasobach!!.

9 H. Mop3se, O. Irmarenko, MemoouuHi ocobnugocmi eebiHapie sK IHHOBAUILHOI mexHoso2il
HasuaHHs. [THpopMariiiHi TexHoAoril B ocBiti: 306. Hayk. mp. Bum. 5. Xepcon: XY, 2010. C.
31-39.

B. KyxapeHko, BukopucmaHHsi 8ebiHapie yHasuanrbHoMy npoyeci. KoMmirrorep B IIKOAI Ta
cim1, 2011. Ne 2 (90), C 12-16.

B. llapenko, Beb6inap sk mexHos02ii HABUANLHO20 CNIBPOOIMHUUMEA YUuHI8 | euumenis
cepedHix wrin. Iudopmartitini TexHOAOTIi B OCBiTi: 36. Hayk. mpaub. Bun. 9. Xepcou: XY,
2011, C. 89-93.
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Jednoczesnie naukowcy réwniez zwracaja uwage na wady tej formy
edukacji: prawie catkowity brak wiezi emocjonalnej, co jest wazne w proce-
sie dyskusji, poniewaz jest wazne dla moéwca dostrzega emocje stuchaczy
i odpowiednio na nie reaguje w celu utrzymania uwagi; podczas prowadze-
nia zaje¢ praktycznych nie jest mozliwe nawigzanie pelnej interakcji inte-
raktywnej, poniewaz prezenter nie jest w stanie samodzielnie monitorowac,
na jakim etapie realizacji zadania znajduje sie ten lub inny uczestnik; pro-
wadzenie pracy wychowawczej z uczestnikami jest trudne, a czasem wrecz
niemozliwe, gdyz nie ma warunkéw do oddzialywania pedagogicznego na
edukacje i wychowanie!2.

P. Malezyk i G. Tkaczuk zauwazaja, ze ,liczne problemy spowodowane
okreslonymi ograniczeniami nie sa znaczace i zostanag rozwigzane w przy-
sztosci. Niektorym komplikacjom mozna zapobiec i rozwigzac¢ z wyprzedze-
niem. Na przyklad praca edukacyjna z uczestnikami moze by¢ prowadzona
w przeddzien webinaru”!3. O. Kapustianska réwniez wykazuje wiare w per-
spektywe wykorzystania webinariow w procesie edukacyjnym: ,Webinaria
naleza do technologii, ktéra jest kompatybilna z wieloma formami organiza-
cyjnymi i metodami ksztalcenia. Jednak uczestnicy webinaru potrzebuja
czasu, aby rozwinaé¢ konkretne umiejetnosci potrzebne do pracy w trybie
webinaru”14.

Webinaria to nie tylko forma edukacji (gléwnie w nowoczesnym szkol-
nictwie wyzszym). Bardzo czesto stuza do rozwoju zawodowego. Pomimo
dzialan militarnych w internetowej przestrzeni Ukrainy dziala kilka organi-
zacji i platform (Na Urok, EdEra, Osvitoria, SUTO PRO, IVA ,Edukacja
Ukrainy” itp.), ktére z powodzeniem prowadza webinaria jako forme rozwoju
zawodowego. Kazdy uczestnik tych wydarzen otrzymuje dokument (certyfi-
kat).

W celu efektywnego planowania webinariow i analizy jakosci ich prze-
biegu, wlasciwe jest zastosowanie algorytmu, ktory polega na opisaniu tych
form szkolenia wedlug okreslonych cech: 1) zaangazowanych oso6b (organi-
zatorow, prelegentow, asystentow, uczestnikow); 2) planowanie i reklama,;
3) oprogramowanie; 4) prébne testowanie webinaridw; 5) Data i czas oraz
dlugosé trwania webinaru; 6) cel i zadania; 7) Srodki techniczne; 8) plan
i tres¢; 9) specyfike postepowania (jak zrealizowano plan, czy zajeto sie ca-
loscia tresci, czy zostal czas na pytania stuchaczy); 10) recenzje.

12 O. CaoBiHCbKa, BebiHap gk pi3HOBHA eAeKTPOHHOI BeO-KoHQepeHIli Ta MHoro Micie

y MepezxkeBoMy KoAabopaTHUBHOMY HaBYaABHOMY IIpolleci. IHdopmaliiiiHi TeXHOAOril B OCBITi,
20183. Bun. 17, C. 173-177.
IT. Masexkuk, I'. Tkauyk, BebGinap gk ¢dopma opranizauii IpaKTHKO-TEXHIYHOI ITiATOTOBKHU
MaiibyTHix IT-paxiBuiB. HaykoBuii BicHuk imeni B. O. Cyxomauncekoro, 2019. Ilemaroriuxi
Hayku. Ne 4 (67). [http://mdu.edu.ua/wp-content/uploads/ped-visnik-67-2019-51.pdf] -
09.08.2022.

13 T1. Maaexuk, I'. Tkauyk, Bebinap gk ¢opma opranizailii mpakKTHKO-TEXHIYHOI HiATOTOBKHU
MaiibytHix IT-daxiBuis. HaykoBuit BicHuk imeni B. O. CyxomamHcbkoro, 2019. Ilemaroriuni
Hayku. Ne 4 (67). [http://mdu.edu.ua/wp-content/uploads/ped-visnik-67-2019-51.pdf] —
09.08.2022.

14 Q. KamycraHcbka, BebiHapu gk HoBa OCBITHA iH(OpPMAIlifHO-KOMYyHIKalifHA TEXHOAOTIS.
Ypok. OCBITA. UA. 16 Gepe3nsa 2015 poky. [https://urok.osvita.ua/materials/education/46
395] - 09.08.2022.
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1. Osoby zaangazowane

Powszechnie wiadomo, ze skuteczne webinarium obejmuje cztery role
dla zaangazowanych oséb. Organizator przygotowuje wydarzenie, zapewnia
jego reklame, uzgadnia z prelegentem ptatnos¢ (lub wypowiadanie sie na
zasadzie wolontariatu) itp. Prelegent jest specjalista, ktéry w rzeczywistosci
prowadzi webinarium, zapoznaje shluchaczy z informacjami teoretycznymi
zwiazanymi z tematem, a takze z praktycznymi doswiadczeniami, ktére mo-
ga by¢ dla nich przydatne. Asystent monitoruje oprogramowanie, w odpo-
wiednim czasie wlacza i wylacza okna transmisji wideo, eliminuje krétko-
trwale awarie w kanatach komunikacji, odpowiada na nowe wiadomosci na
czacie, czasami wybiera najistotniejsze do przestania prelegentowi itp.
Uczestnikami sg osoby zainteresowane otrzymaniem informacji przekaza-
nych przez prelegenta (a takze dokumentu/certyfikatu potwierdzajacego
fakt udzialu w webinarium). Wczesniejsze rozlozenie tych rél umozliwia
przeprowadzenie wydarzenia w sposob wysokiej jakosci i unikniecie nie-
przyjemnych sytuacji.

2. Planowanie i reklama.

Oczywiscie trzeba wczesniej zaplanowac¢ webinarium i powiadomié po-
tencjalnych uczestnikow o dacie i godzinie. Najlepiej jest, gdy taka reklama
jest kilkakrotnie rozpowszechniana wsrod zainteresowanych oséb. Na przy-
klad zaraz po planowaniu i tydzien przed wydarzeniem. Informacje mozna
przesyla¢ na rézne sposoby. Ogloszenie powinno jednak zawiera¢ nastepu-
jace bloki: 1) program szkolenia (plan programu webinaru); 2) kompetencje
zawodowe, ktore beda rozwijane/poprawiane przez uczestnikow webinaru;
3) zainteresowanie uczestnikéw — ktory z ich ,bolow” lub problemoéw pomo-
ze rozwigza¢ webinarium; 4) glowne przestanie; 5) grupa docelowa; 6) co
uczestnik webinaru otrzyma dla siebie; 7) informacje o méwcy (plus zdje-
cie); 8) dlaczego uczestnicy powinni uwierzy¢ i zarejestrowac sie na webina-
rium. Jednoczesnie warto korzystac¢ nie tylko z oficjalnych stron interneto-
wych instytucji edukacyjnych, ale takze z sieci spolecznosciowych (,Face-
book”, ,Instagram” itp.). Kazdy, kto sie zarejestrowal, powinien otrzymac
zaproszenie e-mailem. Dzien i godzine przed emisja wskazane jest rowniez
zrobienie przypomnienia e-mailem.

3. Oprogramowanie.

Oprogramowanie do webinariow zazwyczaj umozliwia wyswietlanie do-
kumentéw w najpopularniejszych formatach; przesyta¢ obrazy mowy i wi-
deo prezentera i (jesli to konieczne) innych osoéb; czat; pokaz filmy; rysowacé
obiekty graficzne i tekst na tablicy; przechwyci¢ ekran komputera; publi-
kowac pliki do udostepniania; przeprowadzi¢ ankiete wsrod shuchaczy. Je-
dynym wymogiem dla oprogramowania jest to, aby uczestnicy wiedzieli, jak
z niego korzystac.

4. Probne testowanie webinariow

Testowanie aplikacji webinariow sa bardzo wazne. Daje to prelegentowi
mozliwoS$¢ zapoznania sie z oprogramowaniem i nauczenia sie jego obstugi,
jesli wczesniej pracowal z innymi programami. Odbywa sie to rowniez w
celu sprawdzenia jakosci wideo i dzwieku, uruchomienia prezentacji, ziden-
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tyfikowania ewentualnych ,dziur” w raporcie (brak logicznej kolejnosci mie-
dzy slajdami itp.).

5. Data i czas oraz dlugosé¢ trwania webinaru.

Webinaria edukacyjne majg rézny czas trwania. Dla uczniéw i nauczy-
cieli najwygodniejszy czas to od jednej do dwoch godzin (by¢ moze dlatego,
ze blizej jest do pary akademickiej). Warto jednak wzia¢ pod uwage, ze
przemoéwienie prelegenta nie zajmuje catego czasu. Jest tez cze$¢ organiza-
cyjna: pozdrowienia, wprowadzenie prelegenta, czytanie komentarzy na
czacie, odpowiedzi na pytania stuchaczy, pozegnanie. Bardzo wazne jest,
aby czas imprezy byt tradycyjny dla tego typu imprezy w odpowiedniej in-
stytucji edukacyjne;j.

6. Cel i zadania.

Sa one formutowane arbitralnie. Musza by¢ jednak zarejestrowane.

7. Srodki techniczne

Najczesciej tradycyjne: komputer osobisty, laptop lub smartfon dla
kazdego uczestnika; materialy prezentacyjne dla prelegenta. Posiadanie
prezentacji, ktora jest nastepnie wysytana do publicznosci, jest dobrze roz-
poznawalna zaleta webinariéw. Przeciez jednoczes$nie aktywuje uwage na
waznych punktach prezentaciji i jest rodzajem streszczenia materiatu.

7. Plan i tresé.

Plan, podobnie jak cel i zadanie, réwniez formutowany jest arbitralnie.
Ale jego obecnos¢ jest obowiazkowa. Tres¢ - przemoéwienie prelegenta — cze-
sto wystepuje w formie abstraktoéw, szkicow itp. Nie jest to konieczne. Je-
dyna wada jest to, ze mowca ma informacje i nie robi zbednych przerw.

8. Cechy zachowania.

Przeanalizowano po wydarzeniu: 1) czy plan webinaru zostal w pelni
zrealizowany, czy nie; 2) tresc¢ jest zakryta albo wcale; 3) czy czas na pyta-
nia stuchaczy jest przewidziany i wykorzystany lub ograniczony.

9. Recenzje.

Po zapoznaniu sie z informacjg zwrotna po webinarze (w czacie i wia-
domosciach osobistych), prelegent i organizator oceniaja powodzenie wyda-
rzenia i perspektywy dalszej wspélpracy.

Webinar jako forma szkolenia i samoksztalcenia jest niezastapiony nie
tylko w warunkach pandemii czy wojny. Ma przed soba wielka przyszlosé,
poniewaz mozliwoS¢ dobrania odpowiednich webinariow do dodatkowe;j
nauki danego tematu i wystluchania ich w nagraniu sprawia, ze proces
edukacyjny jest bardziej zindywidualizowany.
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AHOTALIA

AAropuTM aHaAi3y BeOiHapiB AAa BuuTeAiB

Y crarTi 3mificHeHo aHaai3 BeGiHApPIB IK YAaCTUHH CYy4acCHOTO OCBiTHBOTO
mpollecy YKpaiHH — €BpOIEHChbKOl mep:kaBU. PO3KpHUTO poAab BebiHapiB
y MexXax [OUCTAHIIWHHONO HaB4YaHHd Ta IiABHIIEHHd KBaaidikariii.
CxapakTepHU30BaHO [OCAIIZKEHHd BeOiHaApiB 9K (POPMHU Ta SIK TEXHOAOTI]
HaByaHHsI. Ha OCHOBI oIrpallfoBaHHSI HayKOBOI AiTeparTypu KaacudiKOBaHO
ix Hemoaikm Ta 1mepeBart. MeTolo CTaTTi € OIIMC aATOPUTMY aHaAizy
BebiHapiB ad mTeqaroriB. AATOPUTM PO3POOAEHO 32 aBTOPCHKOI0 METOIHUKOIO
BIAIIOBIOHO [0 TaKWX XapaKTEepPHCTHUK: 3aAydeHi ocobu (opraxizaTopw,
[OIIOBifavi, acHCTEeHTH, yJacHUKH); IIAaHyBaHHS Ta peKaaMa; IIporpamHe
3abe3rnedyeHHs; TECTOBHUH 3allyCK; 4Yac IIPOBEIEHHS i TpHUBaaicTh; MeTa Ta
3aBOaHHS; 3aco0u; TAaH 1 3MICT; O0COOAWBOCTI IIpOBeleHHS (9K OyB
peaaizoBaHUY IIAaH, YU BHCBITAEHO BeCh 3MICT, UM 3aAHIINBCHA dYac Ha
3alUTaHHS CAyXadiB); BiATYKH.

Karo4yoBi caoBa: BebOiHap gK ¢QopMa 1 TEXHOAOTId HaBYaHHS;
IiBUILIEHHA KBaai(ikarii memaroris.

SUMMARY

Analysis algorithm of webinars for teachers

The article analyzes webinars as part of the modern educational pro-
cess of Ukraine, a European state. The role of webinars within distance
learning and professional development is revealed. The study of webinars
as a form and as a learning technology is characterized. Based on the study
of scientific literature, their disadvantages and advantages are classified.
The purpose of the article is to describe the algorithm for the analysis of
webinars for teachers. The algorithm was developed according to the au-
thor's methodology according to the following characteristics: involved per-
sons (organizers, speakers, assistants, participants); planning and advertis-
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ing; Software; test launch; time and duration; purpose and task; means;
plan and content; features of the event (how the plan was implemented,
whether the entire content was covered, whether there was time left for
audience questions); feedback.

Key words: webinar as a form and technology of education; profes-
sional development of teachers.
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WWSZiP

»W niewoli sieci” — wspolczesne

zagrozenia dzieci i mlodziezy

»Wszystko, co sie dzieje w sieci, jest metafora:
rozmowami bez moéwienia,

usmiechaniem sie bez poruszania ustami

i obejmowaniem bez dotykania. Jakie to smutne —
zy¢ metaforami zamiast prawdziwym Zyciem”!.

Celem artykulu jest przedstawienie zagrozen zwigzanych ze stale ro-
snacym znaczeniem Internetu w zyciu dzieci i mlodziezy. Mylne wyobraze-
nie, ze w sieci jestem anonimowy i bezkarny powoduje szereg zachowan
ryzykownych, nieprzyzwoitych i obscenicznych, niezgodnych z prawem
iz zasadami spoteczno-moralnymi. Ponadto nieodpowiednie korzystanie
z sieci przyczynia sie do wielu problemow natury emocjonalnej, psychicznej,
a nawet prowadzacych do wykluczenia, depresji, a w najgorszym przypadku
do samobdjstwa.

WSTEP

Internet jako jedno z wazniejszych osiagnie¢ wspoélczesnej cywilizacji
i kultury stal sie nieodlacznym elementem zycia spotecznego i prywatnego.
Stwarza on ogromne szanse rozwoju, stajac sie narzedziem wspierajacym
nauke, prace, umozliwiajacym wiele nowych form komunikacji miedzyludz-
kiej. Innymi slowy: jest narzedziem przeksztalcajacym stary swiat w Swiat
cybercywilizacji? — czyli Swiat bez granic i ograniczen. To nowe krolestwo —
czytamy — cudowny kraj cyberprzestrzeni, gdzie dozwolony jest kazdy rodzaj

1 C. Stoll, Krzemowe remedium. Garsé rozwazan na temat infostrady, przekt. T. Hornowski,
Poznan 2000, s. 56.

2 M. Gwozda, E-globalna komunikacja jako jeden ze spotecznych wymiaréw internetu, [w:] In-
ternet. Miedzy edukacja, bezpieczenstwem @ zdrowiem, pod red. M. Kowalskiego, Krakow
2008, s. 9.
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wyrazu, a prawem jest calkowita wolnoS¢ czynienia tego, co sie komu po-
dobas3.

Jednakze w dobie spoleczenistwa informacyjnego czy tzw. pokolenia
ekranowego (screeny generation) zauwaza sie niepokojace zjawisko, iz in-
ternet staje sie centralnag i integralna czescia zycia spoteczno-rodzinnego,
najpopularniejszym Srodkiem informacji, wiedzy, rozrywki, a nawet uczest-
nictwa w kulturze. Towarzyszy on rodzinie zaréwno w dni powszednie, jak
i Swiateczne, wypelniajac im w zupelnosci czas wolny. Potwierdzaja to ba-
dania, iz w roku 2020 liczba internautow na Swiecie wyniosta 4,54 miliarda
0s6b, co stanowi 59 procent populacji*. Wynika z tego, ze Internet jest
obecnie najpopularniejszym masowym medium. Badania wykazaly, ze kaz-
dy z uzytkownikéw sieci codziennie spedza 6 godzin i 43 minuty przed
ekranem komputera lub smartfona. W Polsce ten czas wynosi 6 godzin i 26
minut. Natomiast najbardziej zagorzatymi fanami sieci online sa Filipinczy-
cy, ktorzy korzystaja z Internetu Srednio przez 9 godzin i 45 minut®.

Natomiast w tym samym roku z sieci korzystalo 27,7 mln Polakéw
(14,1 mln kobiet oraz 13,6 mln mezczyzn). Lacznie wykonali oni 55,4 mld
odston, za$§ przecietny internauta spedzal w sieci blisko 2 godz. i 4 minuty
dziennie®. W ostatnich latach obserwujemy duza popularnosé¢ zakupow
online. Z uzyskanych obecnie deklaracji wynika, ze zakupy przez internet
zdarzylo sie robi¢ ponad polowie Polakéw (57%), a jedna czwarta (26%)
sprzedala cos w ten sposob.

Wraz z powiekszajacym sie gronem internautéow i coraz wieksza rzesza
uzytkownikéw zyskuja réwniez portale spotecznosciowe, bedace znakiem
naszych czasow’. Jak wskazuja badania niemal siedmiu na dziesieciu
uzytkownikow internetu (69%, tj. niemal potowa ogo6t dorostych Polakow) —
najwiecej ma konto w jakims serwisie spolecznoSciowym. Znacznie czesSciej
w serwisach spotecznosciowych sa zarejestrowani miodsi uzytkownicy in-
ternetu majacy mniej niz 35 lats.

Explicite nalezy podkresli¢, iz cyberkultura wkroczyla w wiele aspektow
zycia wspotczesnej jednostki. Charakterystyczne sa nowe formy spedzania
czasu wolnego z wykorzystaniem mediéw. Kontakt dziecka z mediami trwa
wlasciwie od samego poczatku. Dziecinstwo medialne tworza codzienna
obecnos¢ w zyciu dziecka, nierzadko wielogodzinna, mediow elektronicz-
nych: telewizji, komputera, Internetu, telefonu komoérkowego, smartfona,
tableta®. Jak wskazuja wyniki badan przeprowadzonych przez Digital Dia-
ries, wspolczesne dzieci zdecydowanie szybciej ucza sie obstugi tableta, czy
smartfona, niz jazdy na rowerze czy zawiazywania butoéw. Sa to tzw. cyber-

3 Etyka w internecie. Papieska Rada ds. Srodkéw spolecznych Przekazu, Watykan 22 luty
2002.

4 L. Majchrzyk, Raport digital i mobile na Swiecie w 2020, [z:] [https://mobirank.pl/2020/01/3
1/raport-digital-i-mobile-na-swiecie-w-2020-roku] — 2.09.2021.

5 Tamze.

6 [https:/ /pbi.org.pl/raporty/polscy-internauci-we-wrzesniu-2020] — 04.03.2022.

7 M. Goetz, Portale spotecznosciowe w naszym zyciu, [w:] ,Akademia Rozwoju Nauczyciela”, nr
13/2016 s.1. [www.czasopismopolonistyka.pl/artykul/portale-spolecznosciowe-w-naszym-zy
ciu].

8 [https:/ /pbi.org.pl/raporty/polscy-internauci-we-wrzesniu-2020] — 04.03.2022.

9 B. Matyjas, Dzieciristwo w kryzysie. Etiologia zjawiska, Krakéw 2008, s. 92.
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dzieci, traktujace elektronike jako zamiennik zwyklej zabawki. Co wiecej,
wraz z dorastaniem ich umiejetnosci obshugiwania tych wtasnie gadzetéow
staja sie coraz wieksze i w pewnym momencie zaczynaja przerastaé¢ pod tym
wzgledem rodzicow. Niestety, pod wieloma wzgledami nie jest to zjawisko
pozytywne — kilkuletnie dzieci nie sa jeszcze uksztaltowane emocjonalnie,
a ich moézgi chlong wszelkie bodzce zewnetrzne. Zbyt czeste przebywanie
w Swiecie wirtualnym moze prowadzi¢ do oslabienia zdolnosci komunika-
cyjnych i myslenia abstrakcyjnego, a takze probleméw w nauce. Co cieka-
we, rowniez dorosli odczuwajg negatywne konsekwencje stycznosci z tech-
nologiami, zwlaszcza z nowymi mediami — przede wszystkim problemy
z koncentracja i zapamietywaniem10.

Shusznie zauwaza Harold Innis i Marshall McLuhan, ze Srodki komuni-
kowania stanowig podstawe proceséw spoteczno-politycznych, a nowe ka-
naly komunikacyjne wymuszajg zmiane spoleczna we wszystkich dziedzi-
nach zyciall. Przechodzimy zatem z ery industrialnej do ery §rodkéw ma-
sowego przekazu. ,Technologia elektroniczna, jako medium naszych cza-
sow, przeksztalca i zmienia charakter stosunkéw spolecznych oraz wpltywa
na wszystkie sfery naszego zycia. Zmusza do ponownego rozwazenia kazdej
idei, kazdego dzialania i kazdej instytucji, ktore dotychczas uznawaliSmy za
podstawowe. Wszystko ulega zmianie, czyli ty , twoja rodzina, sasiedzi, wy-
ksztalcenie, twdj stosunek do innych ludzi. Wszystkie media przeksztalcaja
nas zupetnie”12.

Dla mlodych ludzi nowoczesne technologie nie stanowig juz zadnego
wyzwania, nie wzbudzaja obaw, ani niepewnosci — sa czescia ich codzienne-
go zycia, bez ktéorej nie mogliby normalnie funkcjonowac. Postugiwanie sie
urzadzeniami elektronicznymi jest dla nich tak oczywiste, jak chociazby
wiazanie sznurowadel!3.

Dlatego obecnie moéwi sie o tzw. ,Digital Natives”, czyli mlodych ludzi
nazywa sie ,Sieciowymi Tubylcami”. Reprezentuja oni generacje dorastajaca
z nowymi technologiami. Cate swoje zycie spedzali w otoczeniu i przy uzyciu
komputeréw, gier wideo, cyfrowych odtwarzaczy muzycznych, telefonow
komérkowych, kamer wideo i wszystkich innych zabawek i narzedzi ery
cyfrowej!4, co uksztaltowalo ich spos6b myslenia, postrzegania Swiata, na-
uki i komunikacji. O ,pokoleniu Google” potrafiacym w tym samym czasie
ogladac¢ telewizje, surfowacé po Internecie, stuchaé¢ muzyki, rozmawiac¢ przez
telefon z kolegami i odrabia¢ lekcje oraz o pokoleniu Click uzywajacego
komputera nie tylko w celach programistycznych czy informacyjnych, ale

10 S, Walus, Wspéiczesna rodzina wobec nowoczesnych technologii, [w:] Rodzina i szkota wobec
szans i zagrozen spoleczno-cywilizacyjnych, Wyd. Exante, Wroclaw 2016, s. 44-46.

11 Pod za: A. Bak, Serwisy spolecznosciowe — efekt Facebooka i nie tylko, [w:] ,Media
i spoteczenstwo”, nr 6/2016, s. 136.

12 M. McLuhan, Q. Fiore, The Medium is the Message, cyt. za: T. Goban-Klas, Media
i komunikowanie masowe. Teorie i analizy prasy, radia i telewizji i Internetu, Warszawa 2006,
s. 286.

13 S. Kuczamer-Klopotowska, Rola mediéw spolecznosciowych w komunikacji pokolenia Y, [w:]
,Handel wewnetrzny”, nr 3/2016, s. 219.

14 M. Prensky, Digital Natives, pod za: M. Bulaszewska, Zasiedlenie polskiej blogosfery przez
digital imigrants. O cyfrowych aktywnosciach popkulturowych, [ w:] ,Kultura Popularna”, nr
1/2015, s. 126.
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takze po to, aby eksplorowac gry symulacyjne, poznawac przyjaciot, odna-
lez¢ bliskos¢, emocje, slowem - aby przezy¢ naprawde to, co dzieje sie
w wirtualnej przestrzenils.

Oczywiscie madrze wykorzystywana sie¢ pelni istotng role w edukacji
ucznia, rozwijajac jego zainteresowania poznawcze i ksztaltuje pozytywne
motywy uczenia sie. Shluzy on przede wszystkim jako: zZrédio informacji
w formie dokumentéw tekstowych, ale tez stron internetowych wzbogaco-
nych elementami multimedialnymi, narzedzie pozyskiwania informacji (bi-
blioteki wirtualne, e-ksigzki, wyszukiwarki), techniczne medium w procesie
ksztalcenia, poprzez ktory realizuje sie takie wartosci, jak: zachecanie do
poszukiwania i odkryé, rozwijanie tworczego myslenia, formulowanie pro-
blemoéw, analiza tresci, organizacja pracy!6.

Odpowiedzialne i Swiadome korzystanie z dobrodziejstw sieci, ksztalci
zarowno umiejetnosci techniczne, jak i wspiera proces edukacyjny zgodnie
z wyznaczonymi celami ksztalcenia i wychowania. Tak bedzie jesli zaréwno
uczniowie, nauczyciele, jak i rodzice beda swiadomi pojawiajacych sie tam
zagrozen oraz beda przeciwdzialac¢ ich ograniczeniu lub likwidacji. Korzy-
stanie z sieci bowiem stwarza niebezpieczne sytuacje, poczawszy od prze-
stepczosci poprzez techniki manipulacji jednostka i spoteczenstwem wpty-
wajace destrukcyjnie na rozwoj intelektualny i osobowosciowy mtodych
ludzi. Ponadto cyberprzestrzen niweluje dotychczasowe bariery, ale same
zagrozenia czy przestepstwa pojawiajace sie w sieci majg charakter global-

ny.

WYBRANE ZAGROZENIA W SIECI

Internet to jedno z najbardziej demokratycznych mediow, poniewaz
kazdy moze zamieSci¢ tam réznorodne tresci, bez jakiejkolwiek weryfikacji
czy kontroli. Tym samym prowadzi to do tzw. chaosu informacyjnego zwa-
nego kolokwialnie zalewem informacji. Skutkuje to zagubieniem waznych
iistotnych kwestii w calym tym amalgamacie wiadomosci. Nalezy nauczy¢
sie wiec, jak je przetwarzac¢ na wiedze i krytycznie wykorzystywac ja w co-
dziennym zyciu. Winnym przypadku doprowadzi¢ to moze do tzw. odiacze-
nia, ktore sensu stricto wiaze sie z wykluczeniem jednostek badz calych
spoteczenstw nie umiejacych korzystac¢ z nowych technologiil?.

Jak wskazujg przeprowadzone badania zdecydowana wiekszos¢ uzyt-
kownikow sieci stanowia dzieci i mlodziez. WiekszoS¢ z nich zaczyna korzy-
sta¢ z Sieci bedac w wieku od 5 do 9 lat (58%), a co széste z nich swoja

15 D. Demel, Zapobieganie zachowaniom problemowym dzieci w internecie jako zadanie dla
edukacji medialnej, Wroctaw, s. 201-202. [z:] [https://bon.edu.pl/media/book/pdf/Zapobieg
anie_zachowaniom_problemowym-DD.pdf - 04.01.2019.

16 D. Siemieniecka, Internet w edukacji, [w:] Pedagogika medialna, pod red. B. Siemieniecki,
Warszawa 2007, s. 120.

17 R. Olczak, Internet — wiarygodne czy niewiarygodne zrédto informacji, [w:] Media w edukacji
— szanse i zagrozenia pod red. T. Lewowwicki, B. Siemieniecki, Torun 2008, s. 180-189.
»sMlodzi ludzie masowo korzystaja z Internetu, ale nikt nie uczy ich, jak weryfikowaé infor-
macje. Co wiecej, sami nauczyciele rzadko sprawdzaja wiarygodnos¢ informacji, ktére ucz-
niowie wydobyli z Sieci”.
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przygode z siecig rozpoczyna od 4 roku zycia lub jeszcze wczesSniej
(16,1%)18. Az 11% wszystkich inetrnautéw w Polsce stanowily osoby
w przedziale wiekowym 7-14 lat, a 34% osoby w wieku 15-24 lat!9. Dowodzi
to, iz korzystajacymi z sieci w gléwnej mierze sa mlode osoby, dla ktérych
inetrnet okazuje sie najwazniejszym, a czasami jedynym i wiarygodnym
zrodlem nowych wiadomosci dotyczacych wielorakich dziedzin Zycia spo-
leczno-kulturowego, techniki, przyrody, okreslonych wzoréw zachowan
i wartosci nie tylko pozytywnych, ale tez negatywnych (antywartosci), do
ktorych zaliczane sa: intelektualne i duchowe zniewolenie, brak odpowie-
dzialnosci i fatsz20.

Dowodzi to, iz korzystajacymi z sieci w glownej mierze sg mlode osoby,
dla ktorych inetrnet okazuje sie najwazniejszym, a czasami jedynym i wia-
rygodnym zrédlem nowych wiadomosci dotyczacych wielorakich dziedzin
zycia spoteczno-kulturowego, techniki, przyrody, okreslonych wzoréw za-
chowan i wartosci nie tylko pozytywnych, ale tez negatywnych (antywarto-
Sci), do ktorych zaliczane sg: intelektualne i duchowe zniewolenie, brak
odpowiedzialnosci i falsz2!.

Istotnym zagrozeniem dla rozwoju osobowosciowego i edukacji mtodego
czlowieka jest niepokojace i narastajace zjawisko cyberbullyingu, czyli tzw.
cyberprzemocy, cyberagresji, agresji elektronicznej, cyberprzesladowania,
cyberdreczenia. Zjawisko to staje sie problemem miedzynarodowym, uwa-
runkowanym cechami tozsamosci tzw. globalnego nastolatka. Jego osobo-
wos¢ ksztaltuje sie pod wplywem tzw. kultury instant, kultury popularnej22.
Jak wykazuja badania, az 50% nastolatkéw doswiadczylo przemocy,
a 19,6% bylo sprawcami cyberbullingu, a 35% ofiar wskazuje jako spraw-
cow agresji rowieSnikow znanych ze Swiata offline23.

Pojeciem cyberbullingu jako pierwszy postuzyt sie w 2004 roku Bill Bel-
sey, ktory zdefiniowal je jako ,wykorzystanie technologii informacyjnych
i komunikacyjnych do wspierania zamierzonego, powtarzajacego sie i wro-
giego zachowania jednostki lub grupy, majacego na celu wyrzadzenie
krzywdy innym”24. Obecnie definiuje sie ja jako rézne formy nekania, dre-
czenia — za pomoca e-mailow, witryn, czatow, gier online, blogéw, serwisow
spotecznosciowych, SMS-6w, MMS-6w, foréw dyskusyjnych czy komunika-
torow, a jej fundamentalnym celem staje si¢ ponizenie, oSmieszenie, zdy-
skredytowanie oraz zaszkodzenie ofierze. Czyli intencjonalnego, krzywdza-

18 Thttps:/ /bezpiecznaszkola.men.gov.pl/wp-content/uploads/2015/09 /raport-bezpieczenstw
o-dzieci-korzystajacych-z-internetu.pdf] — 05.03.2022.

19 [. Pulak, Dzieci i mtodziez w sieci. Aspekt pedagogiczny, [w:] Internet miedzy edukacja, bez-
pieczenstwem @zdrowiem, pod red. M. Kowalskiego, Tychy 2008, s. 19.

20 J. Morbitzer, Internet — nowe wyzwania aksjologiczne, [w:] Aksjologiczne horyzonty wycho-
wania cztowieka XXI wieku, pod red. Z. Fraczek, Rzeszow 2004, s. 43-44.

21 J. Morbitzer, Internet — nowe wyzwania aksjologiczne, [w:] Aksjologiczne horyzonty wycho-
wania czlowieka XXI wieku, pod red. Z. Fraczek, Rzeszow 2004, s. 43-44.

22 D. Siemieniecka, Cyberagresja. Zjawisko, skutki, zapobieganie, Torun 2020, s. 19.

23 J. Pyzalski, Agresja elektroniczna i cyberbullying jako nowe ryzykowne zachowania miodzie-
zy, Krakow Impuls 2012, [w:] Zagrozenia w internecie. Zapobieganie — reagowanie. Cyber-
przemoc, Warszawa, brak daty wydania.

24 B. Belsey, Always on? Always aware!, strona internetowa poswiecona problemowi cyber-
przemocy, [http://www.cyberbullying.ca] — 22.08.2019, pod za: D. Siemieniecka, Cyberagre-
sja. Zjawisko, skutki, zapobieganie, op. cit., s. 19.
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cego, powtarzajgcego sie dzialania w relacji, w ktérej agresor lub agresorzy
maja nad ofiarg przewage25.

Dan Olweus bedacy pionierem badan nad przemoca szkolna uznat bul-
lying za specyficzny rodzaj agresji (przemocy) stosowanej przez jedna lub
kilka oséb wobec ofiary. Wedlug badacza o dreczeniu mozna moéwié¢ gdy
yofiara musi znosi¢ negatywne, skierowane przeciwko sobie, powtarzajace
sie i dlugotrwale dzialania jednej lub kilku oséb, przy czym osoba poszko-
dowana nie jest w stanie przed nimi samodzielnie sie obroni¢”26. Natomiast
Peter Smith uwzgledniajac wszystkie jej kryteria, takie jak intencjonalnos¢,
powtarzalnos¢, niero6wnowage sit miedzy sprawcami, zdefiniowat cyberbul-
ling jako ,agresywne umyslne dzialanie prowadzone przez grupe lub osobe,
przy uzyciu elektronicznych form kontaktu, wielokrotnie i przez dluzszy
czas przeciw ofierze, ktora nie moze si¢ tatwo obronic”?7.

Nalezy podkresli¢, iz cyberprzemoc (cyberbulling) traktuje sie jako ro-
dzaj przemocy tradycyjnej. Jej celem jest intencjonalne krzywdzenie drugiej,
slabszej osoby, ale za pomoca narzedzi technologii informacyjno-
komunikacyjnych. Pomimo tego, iz wiele negatywnych cyberzachowan jest
ze sobg powiazanych i wywoluje negatywne skutki, zjawiska te réznig sie od
siebie chociazby nier6wnowaga. Dlatego tez w Srodowisku cyfrowym odréz-
nia sie cyberprzemoc od cyberagresji. Ta z kolei odnosi sie do umyslnych
szkodliwych dziatan, ktore sa podejmowane za pomocg technologii, ale kto6-
re nie obejmuja nieré6wnowagi mocy lub powtarzalnosci. W jej obrebie po-
nadto wyréznia sie cyberniegrzeczno$S¢ i cybergrubianstwo (niegrzeczne,
nieuprzejme zachowania). Pomimo, ze te zachowania sa agresywne, krzyw-
dzace, naruszajace okreslone normy spoteczne, to jednak cechuja sie niskg
intensywnoscia, powtarzalnosci, nierownowaga sii28.

Nancy Willard wymienia osiem najczesciej spotykanych sposobow rea-
lizacji cyberprzemocy??: plomienna kilétnia, polegajaca na opisaniu klotni
z uzyciem obelg i wulgaryzmoéw miedzy uczestnikami komunikacji interne-
towej (najczesciej dwojka uzytkownikow). Flaming nie ogranicza sie do me-
diow spotecznosciowych, takich jak Facebook i Twitter, ale moze by¢ row-
niez realizowany za posSrednictwem wiadomosci tekstowych i e-maili. Za-
straszanie (ang. harassment), polegajace na wielokrotnym wysylaniu grézb
lub wulgarnych i obrazliwych wiadomosci. Sprawca nieustannie neka ofia-
re, tak dhugo, dopodki ta nie ulegnie i stanie sie bezbronna. Wysytanie sms,
e-maile. Oczernianie, czyli rozpowszechnianie o ofierze niepochlebnych plo-
tek i/lub zawstydzajacych zdje¢, przez wykorzystanie do tego celu mediow
spotecznosciowych. Podszywanie sie lub maskarada polegajace na tworze-
niu falszywego profilu w mediach spolecznosciowych lub uzyskaniu do nie-

25 D. Siemieniecka, Cyberagresja, op. cit., s. 20

26 D. Olweus, A profle of bullying at school, [w:] ,Educational Leadership”, nr 60(6)/2003, s. 12.

27 P.K. Smith i in., Cyberbullying: Its nature and impact in secondary school pupils, [w;] ,The
Journal of Child Psychology and Psychiatry”, nr 49(4) /2008, s. 376.

28 D. Siemieniecka, Cyberagresja, op. cit., s. 24.

29 C. McCoy, M. Potate, C. McKinney, Cyberbullying, [w:] P. Triggs, Handbook on bullying:
Prevalence, psychological impacts and intervention strategies, Nova Science Publishers, Inc.,
New York 2014, s. 46 i stopbullying.gov, oficjalna strona internetowa rzadu Stanéw Zjedno-
czonych, [https://www.stopbullying.gov/cyberbullying/what-is-it/index.html] — 11.11.2019,
pod. za: D. Siemieniecka, Cyberagresja, op. cit., 35-36.
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go dostepu bez Swiadomosci ofiary. Sprawca, podszywajac sie pod ofiare,
tworzy falszywe wpisy, zamieszcza kompromitujace zdjecia, tym samym
powodujac szkody wizerunkowe ofiary oraz komplikacje w relacjach mie-
dzyludzkich. Ujawnianie tajemnic, czyli udostepnienie w sieci tajemnic,
prywatnych informacji. Oszustwo polegajace na naklonieniu kogo$§ do
ujawnienia zawstydzajacych informacji lub zdje¢ w Internecie. Wykluczenie
, polegajace na celowym i surowym pomijaniu udzialu ofiary w wirtualnej
grupie lub wydarzeniu, przez zablokowanie jej dostepu do tresci, zgody na
czltonkostwo w grupie lub usuniecie z listy cztonkéw grupy. Uporczywe ne-
kanie (cyberstalking) to o intensywne, powtarzajace sie nekanie ofiary przez
grozby i oczernianie jej przy uzyciu Internetu i mediéw elektronicznych, aby
wywotaé u niej znaczacy strach. Za uporczywe cybernekanie uznaje sie
m.in. gluche lub obrazliwe telefony, niechciane SMS-y oraz e-maile, pisanie
za pomoca komunikatoréw, wysytanie niechcianych wiadomosci pocztg
elektroniczna.

Wszystkie te rodzaje przemocy szkodza cztowiekowi mentalnie i fizycz-
nie, w skrajnych przypadkach moga doprowadzi¢ do préb samobdjczych,
aw ostatecznosci do samobédjstwa30. Jak wykazaly badania socjologéw,
problem cyberprzemocy to nie tylko jednostkowe spektakularne przypadki,
ale niestety codzienne zjawisko wsrod dzieci i mtodziezy3!.

Nastepnym niepokojacym zagrozeniem pojawiajacym sie w sieci jest
seksting. Tak, jak w przypadku cyberprzemocy nie ma jednoznacznej defi-
nicji sekstingu. Wg Carter, seksting to termin stworzony przez media i za-
zwyczaj odnoszacy sie do praktyki pobierania i wysylania nagich lub péina-
gich zdje¢ za pomoca telefonow komoérkowych32. Z kolei Lee i Crofts, defi-
niuja seksting jako ,cyfrowa produkcje seksualnie sugestywnych lub wy-
raznie erotycznych obrazéw i ich dystrybucje za posrednictwem wiadomosci
telefonii komoérkowej lub internetu w serwisach spotecznosciowych”33. Naj-
bardziej wymowna definicje sekstingu podali Blyth i Roberts. Wg nich sek-
sting odnosi sie¢ do cyfrowej wymiany seksualnie nacechowanych tresci,
generowanych przez uzytkownikow34.

30 J. Lenardon, Zagrozenia w sieci. Chroni swoje dziecko, przekt. J. Szajkowska, Gliwice, 2007,
s. 47-50. Zob.: L. Wojtasik, Cyberprzemoc — charakterystyka zjawiska, [w:] Jak reagowac na
cyberprzemoc? Poradnik dla szkoét, pod red. L. Wojtasik, Warszawa 2008.

31 L. Wojtasik, Cyberprzemoc — charakterystyka zjawiska, [w:] Jak reagowac¢ na cyberprzemoc?
Poradnik dla szkol, pod red. L. Wojtasik, Warszawa 2008, s. 6.

32 C. Salcido, Effective Responses to Teen Sexting: A Guide for Judges and Other Professionals,
San Francisco, Pozyskano z: [https://www.futureswithoutviolence.org/userfiles/file /Judici
al/Effective%20Responses%20t0%20Teen%20Sexting.pdf] - 24.05.2017., podaje za:
A. Wronska, A. Rywczynska, Seksting — niebezpieczeristwo cyfrowych dowodéw mitosci, [w:]
Cztowiek zalogowany 5. Cyfrowa mitos¢. Jak internet zmienia bliskie zwigzki?.

33 M. Lee M., T. Crofts T., Mc Govern A., Milivojevic S., (2015), Sexting and Young People, Re-
port to the Criminology Research Advisory Council, Grant: CRG 53/11-12. Pozyskano z:
[http:/ /www.criminologyresearchcouncil.gov.au/reports/1516/53-1112-FinalReport.pdf] —
24.05.2017, [w:] Czlowiek zalogowany 5. Cyfrowa mitos¢. Jak internet zmienia bliskie
zwiazki?.

34 C. Blyth, L.D. Roberts, Public Attitudes towards Penalties for Sexting by Minors, Current
Issues in Criminal Justice, Sydney Institute of Criminology, vol. 26, no 2, 143-158. Blyth
i Roberts, 2014, s.143. [w:] Czlowiek zalogowany 5. Cyfrowa mitos¢. Jak internet zmienia
bliskie zwiazki?.
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Najczesciej mlodzi ludzie wysylaja nagie lub intymne zdjecia, filmy, su-
gestywne seksualnie zdjecia, filmy wideo czy wiadomosci tekstowe, materia-
ly prezentujace intymne czesci ciala lub bardziej szczegélowymi okresle-
niami typu: obrazy przedstawiajace genitalia, posladki. Mlodzi ludzie na-
mawiani przez swoich rowiesnikéw uprawiaja seksting, co niesie za soba
niechciane ujawnienie/upublicznienie informacji. Wiaze sie réwniez z zabu-
rzeniami w nawiazywaniu relacji intymnych.

Wedtug badan przeprowadzonych w Polsce w 2014 r. co dziewiaty na-
stolatek wyslal za posrednictwem telefonu lub internetu swoje nagie lub
prawie nagie zdjecia. Prawie jedna trzecia badanych nastolatkéw przyznata,
ze otrzymala tego rodzaju materiaty. Ponad potowa mlodych ludzi (58%)
dostrzegla obecnos¢ zjawiska przesylania zdje¢ o charakterze erotycznym
ws$rod swoich rowiesnikows3s.

Nalezy explicite podkreslic, iz seksting jest bardzo niebezpieczny
w szczegbolnosci dla dzieci. Mowi sie o tzw. child grooming, czyli o uwodzeniu
dzieci. W sieci nigdy nie wiadomo kto jest po drugiej stronie ekranu. Czesto
wykorzystuja to pedofile szukajacy w sieci potencjalnych ofiar. Naklaniaja
je do przesylania nagich zdjeé, prostytucji3e. Wiaze sie to z rowniez z tzw.
cyberpedofilia (okreslana jako grooming). Polega ona na nawiazywaniu
przez pedofilow, a takze przez osoby posiadajace takie sklonnosci kontak-
tow z nieletnimi poprzez sie¢ majace na celu doprowadzenie do spotkania
w rzeczywistosci oraz seksualne wykorzystanie dzieckas’. Jest to nawiaza-
nie do metod dzialania sprawcow dokonujacych tego czynu, ktorzy w celu
zmniejszania oporow ofiary i jej pézniejszego wykorzystania seksualnego
usiluja nawigza¢ wiez emocjonalng i zdoby¢ zaufanie dziecka roztaczajac
nad nim ,opieke”, ,pielegnujac” je i ,dbajac” o jego potrzeby. Wszystkie te
dzialania sa w wiekszoSci wykonywane przez Internet. Cecha charaktery-
styczna groomingu jest ciaglos¢. Nie stanowi on pojedynczego dziatania a
raczej jest to proces mogacy trwac wiele miesiecy. Jego celem jest stopniowe
wprowadzanie dziecka w aktywno$S¢ seksualng3®. Ponadto w sieci dzieci
i mlodziez moga natknac sie jeszcze na takie formy wykorzystywania sek-
sualnego, jak: wirtualny seks, pornografia dziecieca — produkcja, dystrybu-
cja i konsumpcja oraz prostytucja dziecieca.

Wedlug psychologéw, pedagogow, kontakt osob nieletnich z materiata-
mi propagujacymi tresci pornograficzne wplywa destrukcyjnie na psychike
dziecka. Ksztaltuje negatywny i ,nieprawdziwy” obraz Swiata, relacji mie-
dzyludzkich oraz utrwala falszywy obraz kobiety oraz mezczyzny.

Nastepnym rodzajem zagrozenia i to niebezpiecznym jest - jak okresla
to literatura — patologiczne naduzywanie internetu, ztapani w sie¢, siecioho-
lizm czy uzaleznienie internetowe bedace zaburzeniem zachowania o cha-

35 S. Wojcik S., K. Makaruk K., Seksting wsréd polskiej mtodziezy. Wyniki badania iloSciowego,
Fundacja ,Dzieci Niczyje”, Warszawa 2014, s. 7-14.

36 K. Krol, A. Zawadzki, Zjawisko cyberprzemocy w kontekscie bezpieczeristwa dzieci w sieci,
[w:] Teoretyczne aspekty i praktyczne konteksty przemocy, Tom 2, Jarostaw 2019/2020,
s. 182-183.

37 W. Wlodarek, Kryminalistyczno-kryminologiczne aspekty zjawiska cyberpedofilii, [w:] Wybra-
ne zagadnienia z zakresu kryminologii i psychologii kryminalistycznej, pod red. I. Moldoch-
Mendon, Lublin 22020, s. 96-97.

38 [bidem, s. 96-97.
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rakterze klinicznym39. Co ciekawe, amerykanscy psycholodzy (tzw. cyberp-
sycholodzy) wyrézniaja pie¢ typéw uzaleznienia zwigzanego z komputerem:
erotomanie internetowa (cybersexual addiction), uzaleznienie od interneto-
wych kontaktéw spotecznych (cyber-relationship addiction), uzaleznienie od
sieci internetowej (net compulsions), uzaleznienie od komputera (computer
addiction) i przeciazenie informacyjne, czyli przymus pobierania informacji
(information overlo)4°.

Definiuje sie je jako silne odczuwanie oraz nawykowo realizowanie po-
trzeby podporzadkowania sie pewnym czynnosciom z zatraceniem indywi-
dualnej niezaleznosci*l. Wg psychiatréw do najczestszych skutkéow uzalez-
nienie internetowego zalicza sie: zaniedbywanie rodziny, obowigzkéw w pra-
cy, nauki, zaburzenia w sferze uczué¢ i emocji, utrwalenie postaw egocen-
trycznych, zaburzenia w zakresie wlasnej tozsamosci, zawezenie zaintere-
sowan i mozliwosci intelektualnych, zmiana jezyka (zubozenie, techniczny
slang, uzywanie skrétéw), zmniejszenie potrzeb seksualnych, niekontrolo-
wanie czasu spedzanego w Sieci, rezygnacja z innych rozrywek i przyjemno-
Sci, brak troski o wlasne zdrowie (zarwane noce, nieregularne positki) i hi-
giene osobista, klopoty finansowe (przy korzystaniu z kosztownej Sieci
w domu), utrata pracy (przy wykorzystywaniu dla swoich potrzeb Sieci
w firmie)42.

Osoba uzalezniona ekscytuje sie wylacznie przezyciami wirtualnymi,
kreuje swoja nowag wirtualng tozsamosé, poszukuje wirtualnego towarzy-
stwa i unika bezposrednich kontaktéw miedzyludzkich43. To moze dopro-
wadzi¢ do licznych zagrozen, m.in. ujawnianie zbyt duzej ilosci informacji
na swoj temat, co moze by¢ wykorzystane przeciwko uzytkownikowi, naru-
szanie prywatnosci, kradziez tozsamosci — rozwinieta dziatalnos¢ hacker-
ska, pozyskiwanie numerow kont, hasel, numerow telefonéw, zastraszanie,
nekanie — mozliwoS¢ stania sie ofiara atakow ze strony innych uzytkowni-
kow, rozsylanie szkodliwego oprogramowania — utrata danych, problemy
techniczne uzywanego sprzetu+4.

Jednym slowem internet zastepuje im caly ich rzeczywisty s$wiat,
a w skrajnych przypadkach prowadzi do utraty zdolnosci kierowania swoim
zyciem. Moze to rowniez doprowadza¢ do roznego rodzaju psychoz, fobii
spotecznych czy zaburzen osobowosci. Ponadto uzaleznionych internautow
charakteryzuje wiele objawow i dolegliwosci somatycznych, jak np. pogor-
szenie wzroku, migrena, tzw. padaczka ekranowa, bdle plecow i karku, nie-
dozywienie, zaburzenia snu, nieprawidlowy oddech, a nawet powazne,
zmiany fizyczne: zesp6t kanalu nadgarstka, zaniki miesSni grzbietu, miesni
pasa biodrowego, skrzywienia kregostupa.

39 K. S. Young, Internet addiction: The emergence of a new clinical disor der. CyberPsychology
and Behavior, 1, 237-244/1998. Podaje za: A. Jakubik. Zespdt uzaleznienia od internetu,
[w:] ,Studia Psychologica” nr 3/ 2002, s. 133-142.

40 B. T., Woronowicz, Bez tajemnic o uzaleznieniach i ich leczeniu, Warszawa 2001.

41 Wielka Encyklopedia PWN, pod red. J. Wojnowski, t. 28, Warszawa 2005, s. 390-391.

42 A. Jakubik, Zespdt uzaleznienia od internetu, [w:] ,Studia Psychologica” nr 3/ 2002 s. 139-
140.

43 Zob.: K. Pytlakowska, J. Gomula, Zaczatowane, Warszawa 2005, s. 313-314.

44 A. Andrzejewska, Dzieci i mlodziez w sieci zagrozen realnych i wirtualnych. Aspekty teore-
tyczne i empiryczne, Warszawa 2014.
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Nastepng kategoria zagrozen on-line sa gry komputerowe i sieciowe,
gdzie gracz przyjmuje role zabijajacego (pod postacia np. wodza, mafiosa
czy przywodcy), posiada réznorodne narzedzia do zabijania (np. siekiery,
topory, bron, miecze), majace na celu unicestwienie przeciwnika. Przepel-
nione sa one obrazami przemocy i agresji, co prowadzi do ksztaltowania sie
okreslonych zachowan, postaw, wartosci oraz socjalizowania sie w ,kultu-
rze przemocy”’. Wedlug badan az 62% mlodziezy gra w gry zawierajace sce-
ny zabijania, 82%, gdzie wystepuja sceny agresji i przemocy, a ponad 20%
gimnazjalistoéw i licealistéw ma gry zawierajace sceny erotyczne?s.

Zdaniem psychologéw ogladanie przemocy czy to w telewizji czy inter-
necie zacheca raczej do jej stosowania w zyciu. Czeste obcowanie ze scena-
mi przepelnionymi okrucienstwem, agresja, torturami, przemoca, cierpie-
niem fizycznym i psychicznym poczatkowo wywoluje silne stany emocjonal-
ne, ale z czasem zaczynaja one indyferentnie oddzialywa¢ na psychike,
a w konsekwencji na zachowania mtodziezy. Ponadto zaczynaja mysleé, ze
to, co dzieje sie w Swiecie wirtualnym staje sie pewna norma i zasada, ktéra
mozna przenies¢ ,dostownie” w Swiat rzeczywisty. Zgadzam sie z opiniami
psychologéw i pedagogéw, iz sceny tego rodzaju sa jedna z wielu powaznych
przyczyn agresywnych zachowan mlodziezy w dzisiejszej szkole, co mocno
koresponduje ze zjawiskiem desensytyzacji (znieczulenia). Potwierdzaja to
tez badania dotyczace mechanizméow funkcjonowanie gier komputerowych,
akcji oraz zachowan w jakich przebywajg uczestnicy46.

Nalezy wyraznie podkresli¢, iz gry on-line sg mocno nacechowane ero-
tyka., ktora obecnie przyjmuje bardzo agresywna forme oparta na epatowa-
niu w grach nagoscia, majaca znamiona wulgarnosci. Zatem erotyka prze-
ksztalcita sie w pornografie. Niepokojacym faktem jest rowniez to, ze uzyt-
kownicy za pomoca gier moga sami uczestniczy¢ w aktach seksualnych. Nie
sg to sceny ani sytuacje, ktére powinny by¢ dostepne dzieciom i mlodziezy.
Mtlodziez dopiero wkracza w okres dojrzalosci, nie majac Swiadomosci
o wlasnym ciele i seksualnosci. Gry komputerowe nie sa miejscem, gdzie te
wiedze powinna zdobywac4?’. Do innych negatywnych skutkow zwigzanych
z seksualizacjg gier naleza: stereotypowe podejscie do rél, bledna ocena
wlasnej sprawnosci seksualnej, wykorzystanie ciata kobiety i jej seksualno-
§ci oraz przemocy i sily fizycznej w celu zaspokojenia popedu seksualnego,
ryzykowne zachowania dla zdrowia i zycia (sieganie po narkotyki, dopala-
cze, inne substancje uzalezniajace), nieprawidlowa ocena wlasnej seksual-
nosci prowadzaca do depresji i prob samobéjczych, niska samoocena“s.

Takze strony internetowe nowych ruchow spotecznych przepelnione sa
agresja, wyrazang m.in. w symbolice (np. symbole anarchistyczne — czarna
flaga, radykalnej lewicy — czerwone flagi, wizerunki przywoédcow, radykalne
i negatywne np. przekreslone nazwy Swiatowych instytucji finansowych),

45 M. Jedrzejko, Zabijanie jako zabawa — na przyktadzie gier komputerowych i sieciowych, [w:]
,Media w edukacji — szanse i zagrozenia, op. cit., s. 232-238.

46 Ibidem, s. 242-243.

47 R. Matusiak, Gry jako Zrédlo zachowan niepozadanych miodziezy, s. 103. [z:] [file:///C:/Us
ers/PC/AppData/Local/Temp/Gry_jako_%C5%BAr%C3%B3d%C5%820_zachowa%C5%84 _
niepo%C5%BC%C4%85dan.pdf] — 07.03.2022.

48 [bidem.
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ubiorze, barwach, kryptonimach, agresji stownej (werbalnej) oraz niewer-
balnej — czynnej (np. reportaze i ilustracje z manifestacji)*°. Innymi stowy
zachecajg do stosowania przemocy i propaguja idee nietolerancji.

Do powszechnych zagrozen na jakie narazony bywa mlody czlowiek —
internauta, zaliczy¢ mozna tresci promujace ruchy religijne uznawane za
sekty. Internet bowiem umozliwia tym grupom dos¢ latwe propagowanie
informacji, popularyzowanie tresci oraz werbowanie nowych czlonkéw. Po-
shuguja sie one licznymi technikami manipulacyjnymi, naruszajacymi pra-
wa cztowieka i zasady wspolzycia spolecznego. Swojg oferte kieruja przede
wszystkim do os6b zagubionych, wyalienowanych, samotnych, poszukuja-
cych prawd zyciowych, rozbudzonych religijnie oraz przezywajacych silny
stres. Potencjalnymi czlonkami sekt moga stac sie osoby prowadzace m. in.
tzw. blogi, czyli dzienniki internetowe, gdyz tam opisujg oni swoje stany
emocjonalne i przezycia. Czasami zawierajg one adresy e-mailowe i numery
komunikatoréws°.

Korzystajac z sieci nie mozna réwniez zapominac¢ o zjawisku cyberprze-
stepczosci. Jest to coraz powazniejsze i powszechne zagrozenie, na ktore
narazone sie nie tylko dzieci i mtodziez, osoby dorostle, ale i instytucje. Na
uwage zastuguje definicja wypracowana na X Kongresie ONZ w Sprawie
Zapobiegania Przestepczosci i Traktowania Przestepcow , gdzie wprowadzo-
no nastepujacy podzial na: cyberprzestepstwo w sensie waskim (przestep-
stwo komputerowe) obejmujace wszelkie nielegalne dziatania skierowane
przeciwko bezpieczenstwu systemow komputerowych i elektronicznie prze-
twarzanych przez te systemy danych, wykonywane z wykorzystaniem ope-
racji elektronicznych oraz cyberprzestepstwo w sensie szerokim (przestep-
stwo dotyczace komputeréw) obejmujace wszelkie nielegalne dziatania, po-
pelnione przy uzyciu lub skierowane przeciwko systemom, czy sieciom
komputerowym, wlaczajac w to m.in. nielegalne posiadanie oraz udostep-
nianie lub rozpowszechnianie informacji za pomoca komputera, badz sie-
cidl.

Do najczestszych rodzajow cyberprzestepczosci zalicza sie m. in: phi-
sing polegajacy na wysylaniu wiadomosci emailowych z falszywym linkiem
do strony ludzaco przypominajacej np. strone banku, malware to jest
z kolei ztosliwy typ oprogramowania, a jego celem jest uzyskanie dostepu do
urzadzenia, a co za tym idzie wszystkich danych na nim zgromadzonych,
bez wiedzy uzytkownika, skimming polegajacy na kradziezy danych zapisa-
nych na karcie platniczej poprzez kopiowanie paska magnetycznego i stwo-
rzenia duplikatu karty, a nastepnie wyplaty z niej pieniedzy, oszustwo nige-
ryjskie, czyli odmiana spamu, osoba komunikat od kogos, kto potrzebuje
pomocy w transferze duzej sumy pieniedzy z obcego kraju, kradziez tozsa-

49 W. Muszynski, Agresja na stronach internetowych nowych ruchéw spotecznych, [w:] Media w
edukacji, op. cit., s. 208-219.

50 D. Siemieniecka, Internet jako narzedzie psychomanipulacji sekt, [w:] Media w edukacji, op.
cit., s. 247-255. Zob.: T. Pospiszyl, Patologie spoteczne, Warszawa 2008, s. 186-199.

51 M. Siwicki, Cyberprzestepczos$é, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2013, s. 17.
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mosci®2. Ponadto cyberprzestepcy specjalizuja sie¢ w wykradaniu prywat-
nych danych, informacji za pomoca réznych narzedzi. Zalicza sie¢ do nich
m.in. wirusy komputerowe, robaki komputerowe konie trojanskie, botnet53.
Do przeprowadzenie ataku cyberprzestepcy wykorzystuja najstabiej chro-
nione systemy oraz wykorzystuje brak podstawowej wiedzy czy swiadomosci
uzytkownikow komputera. Zagrozenie te moze przyjac¢ forme cyberwtargnie-
cia (uzyskanie nielegalnego dostepu do komputera), cyberkradzieze (kra-
dziez informacji), cyberoszustwa (ofiara Swiadomie i dobrowolnie oddaje
swoje wartosci na skutek manipulacji), cyberzniszczenia (niszczenie i kaso-
wanie danych, zasobow)54.

Internauci wypracowali tez swoéj wlasny sposob komunikowania sie
tzw. jezyk sieci, gdzie dominuje przede wszystkim jezyk mlodziezowy. Nie
zwraca sie uwagi na ortografie, a pisane pospiesznie teksty charakteryzuja
sie metatezami, wyrazami niedokoniczonymi, ubogim slownictwem, doda-
waniem zbednych liter badz ich opuszczaniem, deminutiwami, augmenta-
tiwami, wulgaryzmami, a takze stosowanie emotikonéw55. Postugiwanie sie
wiec tzw. kodem ograniczonym prowadzi do zubozenia mysli, braku reflek-
sji nad swiatem oraz autorefleksji, utrudniajac tym samym proces wzajem-
nego porozumiewania sie, bedacego przeciez istotnym element kazdej gru-
Py, polegajacego na wymianie mysli, informacji oraz znaczen.

Ponadto operowanie jezykiem Internetu ma jeszcze inne negatywne
skutki, wplywa bowiem na okreslony spos6b myslenia i widzenia Swiata,
charakteryzujac sie takimi cechami, jak: nadmierna pewnoscig siebie, apo-
dyktycznoscia, wiarag w jedng prawde i mozliwo§¢ manipulacji wlasnym
wizerunkiem?>6.

ZAKONCZENIE

Dzisiejsze mlode pokolenie, dla ktorego sie¢ stanowi jego naturalne
Srodowisko, w duzej mierze przestaje korzystac¢ z tradycyjnych zrodel wie-
dzy, lecz znacznie szybciej odnajduje informacje w bazach danych czy in-
ternetowych encyklopediach. Piszac wypracowania, prace licencjackie czy
magisterskie wystarczy w wyszukiwarce (np. Google) wpisa¢ odpowiednie
hasto, slowo czy nazwisko, aby ukazalo sie kilkadziesiat linkéw z informa-
cjami. Niestety wiekszos§¢ tekstow znajdujacych sie na stronach interneto-
wych nie zostaje w zaden sposob weryfikowana, co oznacza, ze nie musza
one by¢ wiarygodne. Dlatego tez osoba korzystajaca z tych wiadomosci po-

52 [https://media.upc.pl/113571-rodzaje-cyberprzestepstw-jakie-przekrety-zdarzaja-sie-najcze
sciej], Zob: A. Bogdal-Brzezinska, M. F. Gawrycki, Cyberterroryzm i problemy bezpieczeristwa
informacyjnego we wspéiczesnym Swiecie, Warszawa 2003, s. 40-41.

53 K. Bakalrczyk-Burakowska, Z. Ciekanowski, Cyberprzestepczosé jako wspéiczesne zagroze-
nie, [w:] ,Edukacja dla bezpieczenstwa”, nr 1/2019, s. 161.

54 M. Karsinski, Technologiczne, spoteczne i informacyjne aspekty funkcjonowania internetu a
zjawiska patologiczne, [w:] ,Przeglad Naukowo-Metodyczny. Edukacja dla bezpieczenstwa” nr
3/2009, s. 41-47.

55 B. Kaczmarek, Jezyk sieci jako rodzaj kodu ograniczonego, [w:] Media w edukacji, op. cit.,
s. 30-39.

56 Ibidem, s. 39.
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winna je sprawdzi¢ pod wzgledem merytorycznym, a nierzadko i poprawno-
Sci jezykowej. Pojawia sie tu jeszcze jedna istotna kwestia — problem warto-
Sciowania informacji, ktora jest zmienna zrelatywizowana do nadawcy, od-
biorcy i srodkéw transmisji®?.

Uwazam, ze uSswiadamianie dzieci na temat zagrozen (w tekscie omowi-
lam tylko te, ktére z mojego punktu widzenia sa niebezpieczne, a jest ich
mnostwo), pojawiajacych sie w internecie nalezy rozpocza¢ od najmlod-
szych lat. Pedagogizacja medialna powinna zaczynac sie juz w §rodowisku
rodzinnym, a nastepnie na zajeciach szkolnych. Niebagatelne znaczenie we
wdrazaniu dzieci do wlasciwego korzystania z komputera i internetu ma
przede wszystkim kultura dorostych, ktorzy sa w pelni odpowiedzialni za
ich przygotowanie do odbioru i korzystania ze wszystkich rodzajow mediow
jako zrodet informacji, wiedzy, wartosci, ksztaltowania postaw, zdolnosci
Swiadomego i krytycznego odbioru, oceny tresci oraz umiejetnosci technicz-
nych. Rodzice powinni wychowywac swoje dzieci poprzez kontrole informa-
cji, czyli kontrole tresci oraz oddziatywaé¢ wychowawczo poprzez ksztalto-
wanie wzorcow korzystania z internetu we wszystkich jego aspektach, za-
réwno formalnych, jak i tresciowych®8. Chodzi tu o wychowanie dziecka
»przez internet”, jak i ,dla internetu”.

Chcac ochroni¢ dziecko przed zagrozeniami pojawiajacymi sie w sieci
istotne sa dzialania dydaktyczno-wychowawcze oraz pedagogizacja rodzi-
cow. Internet bowiem przy wlasciwym jego wykorzystaniu moze i powinien
byé ,rozczynem” w budzeniu zainteresowan roéznorodnymi problemami
wspotczesnej kultury. Wykorzystywany w sposéb swiadomy, odpowiedzialny
i moralnie dobry stwarza ogromne mozliwosci dostepu do interesujacych
informacji i ulatwia ich zrozumienie. JesteSmy w trakcie przechodzenia od
cywilizacji — ,zimnej” — czytamy — do ,goracej”. Wspoélczesnie informacja
przekazywana przez media ma charakter obrazowy”>® i to od nas bedzie
zalezalo jak ja wykorzystamy.

Na koniec warto przywolac¢ Dziesie¢ przykazan etyki informatycznej: 1.
Nie bedziesz uzywal komputera w celu krzywdzenia innych oséb. 2. Nie
bedziesz zaklécatl komputerowej pracy innych. 3. Nie bedziesz manipulowat
plikami komputerowymi innych osoéb. 4. Nie bedziesz uzywal komputera do
kradziezy. 5. Nie bedziesz uzywat komputera do dawania falszywego swia-
dectwa. 6. Nie bedziesz kopiowal ani uzywal oprogramowania, za ktére nie
zaplaciles. 7. Nie bedziesz uzywatl zasobow komputerowych innych bez ich
zgody lub rekompensaty. 8. Nie bedziesz przywlaszczal sobie pracy intelek-
tualnej innych. 9. Bedziesz myslat o konsekwencjach spotecznych progra-
mu, ktory piszesz, lub systemu, ktéry projektujesz. 10. Bedziesz zawsze
uzywal komputera w sposob, jaki spodobalby sie twym bliznim©°.

57 Zob.: J. Werszowiec-Plazowski, Czy prawda w mediach moze by¢ niebezpieczna, [w:] Media
w edukagcji, op. cit., s. 177-178.

58 Zob.: M. Suwara, O nowej wychowawczej roli internetu, [w:] Media w edukacji, op. cit.,
s. 114-116.

5 McLuhan, Srodki komunikowania, [w:] Technika i spoleczenstwo. Antologia, pod red.
A. Sicinski, Warszawa 1974, s. 73.

60 Zob.: T. Nowakowski, Etyka w wirtualnym Swiecie — nowe wyzwania pedagogiczne, [w:] Po
co etyka pedagogom, pod red. W. Sawczuka, Torun 2007, s. 208-215.
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STRESZCZENIE

»W niewoli sieci” — wspolczesne zagrozenia dzieci i mlodziezy

Celem artykulu jest przedstawienie zagrozen zwiazanych ze stale ro-
snacym znaczeniem Internetu w zyciu dzieci i mlodziezy. Mylne wyobraze-
nie, ze w sieci jestem anonimowy i bezkarny powoduje szereg zachowan
ryzykownych, nieprzyzwoitych i obscenicznych, niezgodnych z prawem
iz zasadami spoteczno-moralnymi. Ponadto nieodpowiednie korzystanie
z sieci przyczynia sie do wielu probleméw natury emocjonalnej, psychicznej,
a nawet prowadzacych do wykluczenia, depresji, a w najgorszym przypadku
do samobdjstwa.

SUMMARY

“In bondage to the net” - contemporary threats to children and ado-
lescents

The purpose of this article is to present the dangers associated with
the ever-increasing importance of the Internet in the lives of children and
adolescents. The misconception that [ am anonymous and unpunished on
the Internet results in a number of risky behaviors, indecent and obscene ,
illegal and inconsistent with social and moral principles. Moreover, inap-
propriate use of the Internet contributes to many emotional and psycholog-
ical problems, and even leads to exclusion, depression and, in the worst
cases, suicide.

Key word: Internet, threats to children and adolescents
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Atmosfera w pracy - istota i znaczenie
dla pracownikow na podstawie badan
ankietowych wsrod nauczycieli szkol

podstawowych

WSTEP

Znaczna czeS¢ dorostego zycia czlowiek spedza w pracy, stad tak wielu
naukowcow bada zagadnienia zwigzane z Zyciem zawodowym ludzi. Jednym
z obszarow zainteresowania jest atmosfera w pracy, ktora dla czesci pra-
cownikoéw jest o wiele wazniejsza niz chociazby otrzymywane wynagrodze-
nie. Stad tez autorki niniejszego artykulu postanowily zbadaé¢ zagadnienie
atmosfery w pracy, skupiajac sie jednak na specyficznej grupie pracowni-
kow, jaka sa nauczyciele pracujacy w szkole podstawowej. Na atmosfere
pracy nauczyciela maja wplyw nie tylko relacje z przelozonym i wspélpra-
cownikami, ale réwniez z organem prowadzacym oraz uczniami i ich rodzi-
cami.

Na potrzeby niniejszego artykulu atmosfera w pracy jest rozumiana ja-
ko zespod!l czynnikow, ktory wplywa na stosunek pracownika do pracy, jego
motywacje, jakos¢ wykonywanej pracy, ale takze poczucie przynaleznosci
do danego srodowiska pracy i do grupy pracowniczej.

Celem niniejszego artykulu jest pokazanie jak pracownicy oceniaja
znaczenie atmosfery panujacej w ich szkotach oraz jakie czynniki wedlug
pracownikow te atmosfere ksztaltuja.

Realizacje celu oparto o przeprowadzone badanie empiryczne z zasto-
sowaniem metody sondazu diagnostycznego, a w jego ramach narzedzia
badawczego — kwestionariusza ankiety. W ramach badan poszukiwano od-
powiedzi na nastepujace pytania:
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o Jakie czynniki wyplywaja na atmosfere w pracy?

e Jak pracownicy oceniaja znaczenie atmosfery panujacej w szkole? (Czy
wplywa ona na ich zaangazowanie w prace?)

e Czy atmosfera w pracy moze by¢ przyczyna dobrowolnej rezygnacji
z pracy?

Badanie ankietowe przeprowadzono we wrzesniu 2022 r. wsrod 62 na-
uczycieli szkél podstawowych zlokalizowanych na terenie Jeleniej Gory
i powiatu karkonoskiego. Prawie 81% badanych to kobiety, co Swiadczy
o mocnej feminizacji zawodu nauczyciela. Niecate 70% respondentéw to
nauczyciele mianowani lub dyplomowani, czyli pedagodzy z najdluzszym
stazem pracy, a tym samym najwyzszym poziomem

1. POJECIE ATMOSFERY W PRACY

Stownik jezyka polskiego PWN definiuje atmosfere jako ,nastroj panu-
jacy w jakims srodowisku, otaczajacy jakie$S osoby, zjawiska, miejsca”l.
Zatem w odniesieniu do pracy, méwigc o atmosferze, ma sie na mysli kli-
mat, nastréj, Srodowisko, warunki organizacyjne panujace w miejscu pracy.
Jest to wiec aspekt, ktory trudno jednoznacznie zdefiniowaé. Nie jest to cos
obiektywnego, ale ma zwiazek z subiektywnym doswiadczeniem indywidu-
alnego pracownika. Mozna to poréwnac do sytuacji, gdy ,kazdy opowiada
historie przyjecia tak, jak mu sie podobalo, ze swojego osobistego punktu
widzenia”. Zatem dwoéch pracownikéw tej samej organizacji moze inaczej
postrzegac¢ panujaca w niej atmosfere w zaleznosci od czynnikow, ktore sa
dla niego wazne. Subiektywne odczucia pracownikow organizacji dotyczace
atmosfery w miejscu pracy utozsamiane sa z klimatem organizacyjnym?2.
Stad mozna powiedzie¢, ze klimat organizacyjny to cechy, ktore odrézniaja
dana organizacje od innych pod wzgledem raczej niezmiennych zachowan
ludzi bedacych w tej organizacjis.

Istnieje kilka réznych definicji atmosfery miejsca pracy, ale najczesciej
mowi sie o niej jako o ogdlnej atmosferze firmy, ktora jest postrzegana w
roznych okolicznoSciach jako zachowanie, nastawienie i odczucia. Czesto
jest opisywany w bardzo krotki sposéb, jako ,dobra” lub ,zta”+. Zatem at-
mosfere w pracy mozna okresli¢ jako zespo6l spostrzezen i przekonan pra-
cownikéw odnosnie sposobow oddzialywania na nich systemu zarzadzania,

1 M. Szymczak (red.), Stownik jezyka polskiego PWN A-K, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1995, s. 89.

2 J. Skalik, Kulturowe uwarunkowania wzrostu i rozwoju organizacji gospodarczych, [w:]
B. Mikula (red.), Historia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu, Wydawnictwo: Fundacja Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012, s. 123-130.

3 G.A. Forehand, B. Gilmer, Environmental variation in studies of organizational behavior, ,Psy-
chological Bulletin”, nr 62(6)/1964, s. 362.

4 Organizational culture, atmosphere or emotional climate?, na: [https://emergywork.com/org
anizational-culture-atmosphere-or-emotional-climate| — 21.09.2022.
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organizacji przebiegu procesu pracy oraz materialnego Srodowiska pracys®.
Atmosfera w pracy jest zjawiskiem bardzo zlozonym, poniewaz z jednej
strony ksztaltuje motywacje pracownikow i efektywnosé ich pracy, a z dru-
giej jest ona odzwierciedleniem satysfakcji pracownikéw, ich osobowosci,
uzyskiwanych sukceséw oraz korzysci, jak réwniez organizacji pracy®.
Definiujac atmosfere w pracy zazwyczaj wylicza sie poszczegédlne czyn-
niki, ktore ja tworza. W dalszej czesci artykulu autorki wyszczeg6lnia naj-
wazniejsze z nich i pokaza, jak sa one oceniane przez grupe badawcza.

2. CZYNNIKI KSZTALTUJACE ATMOSFERE W PRACY

Budowanie dobrej atmosfery lezy zaro6wno po stronie pracownikéw, jak
i pracodawcow. Kazdy z menageréw powinien dbaé o dobro pracownika
i traktowa¢ go z nalezytym szacunkiem mimo nizszego stanowiska. Dobra
atmosfera w pracy zalezy od kilku czynnikéw?:

e zyczliwosci ze strony wspotpracownikéw oraz przetozonych tak, aby kaz-
da z 0s6b zatrudnionych mogta liczy¢ na szacunek i pomoc ze strony in-
nych,

e odpowiedniego przekazu informacji — pracownik powinien mie¢ réwny
dostep do wszelkich informacji zwiazanych z dziatalnoscia firmy, przyje-
tych zalozen i strategii oraz informacji, na jakim etapie prowadzone sa
prace,

e podziatu zadan i stanowisk — pracownicy zajmujacy konkretne stanowi-
ska, ktérzy maja rozdzielone zadania nie powinni ingerowaé¢ w prace in-
nych pracownikow, a jedynie w razie potrzeby udzieli¢ pomocy,

e rownosci wobec wszystkich — pracownicy powinni by¢ traktowani na
rowni i na takich samych zasadach,

e rownosci plci — waznym elementem dobrej atmosfery w pracy jest za-
trudnianie zar6wno mezczyzn, jak i kobiet; zespél mieszany sprawia, ze
rzadziej dochodzi do klé6tni.

Powyzsze czynniki przyczyniaja sie do ksztaltowania pozytywnych rela-
cji w pracy i poprawe stosunkéw miedzyludzkich. Jednak zdarza sie, ze

5 B. Mikuta, Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna — préba systematyzacji pojeé, [w:]
Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie, nr 2000 (3), s. 33-
40.

6 M. Smolarek, M. Sipa, Klimat organizacyjny jako przejaw kultury organizacyjnej w matych
przedsiebiorstwach, [w:] Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie, nr
4/2015, s. 307-308.

7 M. Pazik, Dobra atmosfera w pracy sposobem na lepszq efektywnos$é pracownikéw, na:
[https:/ /mojafirma.infor.pl/manager/zarzadzanie-zespolem/319783,Dobra-atmosfera-w-pra
cy-sposobem-na-lepsza-efektywnosc-pracownikow.html] - 20.09.2022, szerzej na temat
czynnikéow: M.A. Ashraf, The mediating role of work atmosphere in the relationship between
supervisor cooperation, career growth and job satisfaction, ,Journal of Workplace Learning”
nr 31/2019, s. 78-94.
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pewne czynniki wystepujace w zakladzie pracy moga negatywnie odbi¢ sie

na atmosferze w pracy. Na zla atmosfere w pracy moze mie¢ wplyw wiele

czynnikéw, miedzy innymis:

e niewlaSciwa organizacja pracy (np. niesprawiedliwy podzial obowigzkéw
miedzy pracownikéw),

o faworyzowanie niektérych pracownikow przez przelozonego,

e dyskryminacja niektérych osob,

¢ nadmierne przeciazenie praca,

e brak poczucia stabilnosci zatrudnienia,

¢ nadmierny stres,

e plotki,

¢ nieumiejetne zarzadzanie zespolem,

e niewlasciwa komunikacji miedzy pracodawca a podwladnymi,
e zla wola pracownika, ktéry celowo chce zaszkodzi¢ innym.

e Biorac pod uwage powyzsze warto zastanowic¢ sie, jakie czynniki ko-
rzystnie, a jakie niekorzystnie wplywaja na nauczycieli zatrudnionych
w szkole. Jak juz wspomniano jest to dos¢ specyficzna grupa pracowni-
cza, gdyz na ich prace maja wplyw nie tylko relacje z przelozonym
i wspolpracownikami, ale w duzej mierze réwniez stosunki z uczniami
iich rodzicami, a czasami takze z organem prowadzacym szkole i stoso-
wana przez niego polityke osSwiatowa. Dlatego tez ankietowani zostali
poproszeni o wskazanie, jakie ich zdaniem czynniki maja najwiekszy
wplyw na atmosfere panujaca w ich szkole. Wyniki prezentuje tabela 1.

e Jak mozna zauwazy¢, dla badanych nauczycieli najwieksze znaczenie
maja dobre relacje z uczniami i ich rodzicami (procent wskazan to pra-
wie 97%). Jest to podyktowane przede wszystkim tym, Zze bardzo czesto
w opinii pedagogow przejawia sie zdanie, Zze z dzie¢mi zawsze sa w stanie
sobie poradzi¢, ale z ich rodzicami, to juz nie koniecznie. Coraz czesciej
maja do czynienia z rodzicami roszczeniowymi, ktérzy tak sa zapatrzeni
we wlasne dziecko, ze nie przyjmuja zadnych racjonalnych argumentow
i negatywnych uwag na temat ich pociech. To niestety bardzo utrudnia
prace i powoduje, ze nauczyciel zastanawia sie ,w imie czego ja sie tak
musze meczyc”.

e Na drugim miejscu znalazta sie stabilnos$¢ zatrudnienia. Szkola jest to
taki zaklad pracy, z ktérego nie jest tak latwo zwolnié¢ pracownika.
Szczegblnie wtedy, gdy nauczyciel jest zatrudniony z mianowania. Stad
tez najczesciej zmiana miejsca pracy wynika z wlasnej woli pedagoga.

8 Atmosfera w pracy - czynnik wplywajacy na wydajnos¢ i motywacje pracownikow, na:
[https:/ /www.praca.pl/poradniki/rynek-pracy/atmosfera-w-pracy-czynnik-wplywajacy-na-
wydajnosc-i-motywacje-pracownikow_pr-2352.html] - 20.09.2022.
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Taka sytuacja powoduje, ze pracownik nie musi sie¢ martwi¢ o przy-
szlosé, o to, ze nagle straci prace i nie bedzie w stanie chociazby sptacacé
kredytu.

Tabela 1. Ocena wplywu wybranych czynnikow na atmosfere

w pracy

Czynnik pozytywny % wskazan
Dobre relacje z uczniami i ich rodzicami 96,8%
Stabilnos¢ zatrudnienia 93,5%
Obciazenie praca 90,3%
Relacje ze wspotpracownikami 88,7%
Relacje z przetozonym 80,6%

Warunki techniczne pracy (komputer, poczta elektroniczna, telefon,

o,
miejsce do positkow) 69,4%
Mozliwosci dodatkowych s§wiadczen pozaptacowych (szkolenia, kursy, o
: . 25,8%
dofinansowania do studiow)
Imprezy integracyjne organizowane przez szkote 24,2%
Wysokos§¢é wynagrodzenia 19,4%
Mozliwos¢ rozwoju zawodowego 8,1%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Niemniej wazne dla respondentow jest obciazenie praca. Kazdy nauczy-
ciel doskonale zdaje sobie sprawe z tego, ze prowadzone lekcje sa tylko nie-
wielkim wycinkiem jego pracy. Duza czeS¢ czasu poswiecana jest na spo-
tkania z rodzicami, na przygotowywanie dokumentacji pedagogicznej, na
rady szkoleniowe i pedagogiczne. To, ile dodatkowych obowiazkow ma nau-
czyciel zalezy od dyrektora szkoly. To powoduje, ze w jednych szkotach to
obciazenie praca jest mniejsze, w innych jest wieksze. Niemniej jednak na-
wal obowiazkow decyduje, w jakiej szkole nauczyciel bedzie chcial pracowac
przez dluzszy czas.

Wsrod czynnikéw, ktére maja najmniejszy wplyw na pozytywna atmos-
fere w pracy sa: mozliwos¢ dodatkowych swiadczen pozapltacowych (ok.
26% wskazan), imprezy integracyjne (ok. 24%), wysoko§¢ wynagrodzenia
(ok. 19%) i mozliwo$¢ rozwoju zawodowego (tylko 8% wskazan). Jest to po-
dyktowane tym, ze wysoko$¢ wynagrodzenia jest uzalezniona od stopnia
awansu zawodowego i jest na niskim poziomie, stad nie ma tak duzego
wplywu na atmosfere w pracy. Dodatkowe $wiadczenia pozaplacowe w po-
staci szkolen, dofinansowania do studiow czy tez kurséw jest czyms nor-
malnym w szkole i kazdy nauczyciel ma obowigzek szkolenia sie w ciagu
roku szkolnego, dodatkowo wiekszoS¢ nauczyciel ma juz 2, czasem 3-4 kie-
runki innych studiéw i nie jest zwyczajnie zainteresowanych kolejnymi stu-
diami. Imprezy integracyjne nauczyciele sami zwykle organizuja i nie po-
trzeba do tego zaangazowania zakladu pracy. Natomiast w przypadku roz-
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woju zawodowego, jest on obowiazkiem nauczyciela. Kazdy nowy pracow-
nik, ktéry decyduje sie na prace w szkole, musi mie¢ tego swiadomosc.
Stad tez nie ma to specjalnego wpltywu na atmosfere pracy.

Oprécz wskazania czynnikéw pozytywnie wplywajacych na atmosfere
pracy, respondenci zostali poproszeni o wskazanie tych czynnikéw, ktore
w najwiekszym zakresie wplywaja na zla atmosfere w pracy. Wyniki prezen-
tuje tabela 2.

Analizujac dane w tabeli 2., mozna zauwazy¢, iz najwiekszy nieko-
rzystny wplyw na atmosfere pracy w szkole maja rodzice, ktoérzy nie chca
wspolpracowac ze szkola, stawiajg tylko zadania i wydaje sie im, ze maja
tylko prawa, a obowiazkéw juz nie. Roszczeniowi rodzice sa w kazdej szkole
i w kazdej klasie, i niezwykle utrudniajg prace nauczyciela, stad tez tak
wysoki wskaznik wskazan. Réwniez duzy wplyw na negatywna atmosfere
pracy ma nadmierny stres wywolany réznymi czynnikami. Z jednej strony
za duzo obowiazkoéw i brak wspoétpracy ze strony rodzicéw oraz wspélpra-
cownikow. Z drugiej za§ niedocenienie ze strony spoteczenstwa. To wszyst-
ko rodzi niepotrzebne napiecie.

Tabela 2. Czynniki negatywnie wplywajace na atmosfere w pracy

Czynnik negatywny % wskazan
niewspolpracujacy i roszczeniowi rodzice 98,4%
nadmierny stres 95,2%
faworyzowanie niektérych pracownikéw przez przelozonego 72,6%
nieumiejetne zarzadzanie zespotem przez dyrektora 72,6%
niewlasciwa organizacja pracy 61,3%
niewlasciwa komunikacji miedzy dyrektorem a nauczycielami 59,7%
nadmiar obowigzkow 58,1%
brak wspétpracy miedzy nauczycielami 51,6%
plotki 19,4%
zta wola pracownika, ktory celowo chce zaszkodzi¢ innym 4,8%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

W czesci szko6l pojawia sie rowniez problem z faworyzowaniem niekto-
rych pracownikoéw przez przetozonego, wskazalo tak ponad 2/3 badanych.
Ten sam procent wskazan mialo nieumiejetne zarzadzanie zespolem przez
dyrektora. Chodzi tu gléwnie o niewtasciwe rozdzielanie zadan, przydziela-
nie dodatkéw motywacyjnych osobom, ktoére nie do konca angazuja sie
w prace, a sa akurat lubiane przez przelozonego, niezauwazanie bledow
niektérych nauczycieli, itp.

Duzym problemem, na ktéry wskazali badani nauczyciele, jest niewla-
Sciwa organizacja pracy, panujacy chaos, nikt nic nie wie, trudno jest za-
siegna¢ informacji. Do tego, jak naloZy sie niewlasciwa komunikacja z dy-
rektorem, pojawia sie zniechecenie do pracy, frustracja i powoli zaczyna sie
lekcewazy¢ swoje obowiazki.
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Pozytywnym przejawem w analizowanym obszarze jest to, ze tylko
3 ankietowanych wskazalo, ze w ich szkole sa osoby, ktore dzialaja na
szkode innych (4,8% wskazan). Moze to by¢ zwiazane z faktem, ze w tak
trudnej pracy nauczyciele staraja sie wzajemnie siebie wspieraé¢ i sobie po-
magac.

3. ZNACZENIE ATMOSFERY W PRACY DLA PRACOWNIKOW

Biorac pod uwage poprzedni punkt, mozna zauwazy¢, ze wiele czynni-
kow decyduje o tym, czy atmosfera w pracy jest sprzyjajaca, czy wrecz prze-
ciwnie. Warto jednak zastanowic¢ sie, jak ja oceniajg badani nauczyciele.
Czy uwazaja oni swoja szkole za sprzyjajace srodowisko pracy. Stad do re-
spondentow zostalo skierowane pytanie, na temat tego, jak oceniajga panu-
jaca w ich organizacji atmosfere pracy. Wyniki prezentuje wykres 1.

bardzo zla wspaniala
zta 1.61% 3,23%
6,45%
bardzo dobra
20,97%
odpowiednia /
29,03%

dobra
38.71%

Wykres 1. Ogélna ocena atmosfery pracy w ocenie nauczycieli

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Zdecydowana wiekszoS¢ nauczycieli uwaza, ze atmosfera w ich pracy
jest dobra (prawie 39% respondentow) lub bardzo dobra (ok. 21%) i nieco
ponad 3% uwaza, ze atmosfera jest wspaniata. Swiadczy¢ to moze o wtasci-
wym zarzadzaniu przez dyrektora, duzej wspélpracy miedzy pracownikami,
ktérzy wzajemnie sobie pomagaja, wspieraja sie w radzeniu sobie z trud-
nymi uczniami, i rozmowach z roszczeniowymi rodzicami, czy tez pomagaja
w tworzeniu dokumentéw, szczegolnie tych zwiazanych z pomoca psycholo-
giczno-pedagogiczna.

Co trzeci badany uwaza, ze atmosfera w jego szkole jest jedynie odpo-
wiednia. Nie wplywa ani negatywnie na wykonywana przez niego prace, ani
pozytywnie. Ponadto, jedynie nieco ponad 8% ankietowanych uwaza, ze
atmosfera w pracy jest zta lub bardzo zla, co niestety moze przedkladac sie
na niska jakos¢ wykonywanych obowiazkow i zadan zleconych przez dyrek-
tora.
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Biorgc pod uwage, to w jaki sposob atmosfera wplywa na zaangazowa-
nie w prace, respondenci zostali poproszeni o wskazanie, czy ich zdaniem
taki wplyw obserwuja u siebie. Wyniki zostaly zawarte na wykresie 2.

wplywa tylko na
stosunki miedzy
pracownikami, a nie
na zaangazowanie w
prace
22,58%

nie ma zadnego
naczenia
8,06%

jest kluczowa
sprawg
69,35%

Wykres 2. Wplyw atmosfery w pracy na zaangazowanie w prace

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Analizujac powyzsze dane, mozna zauwazy¢, iz prawie 70% ankietowa-
nych uwaza, ze atmosfera w pracy wplywa znaczaco na ich zaangazowanie
w prace. Jednak az 23% nauczycieli uwaza, ze atmosfera wplywa tylko
i wytacznie na stosunki miedzy pracownikami i w zaden sposéb nie odnosi
sie do ich zaangazowania w prace. Natomiast dla 8% badanych uwaza, ze
nie ma to zadnego znaczenia. Taki rozklad odpowiedzi moze by¢ podykto-
wany sama specyfika pracy nauczyciela, gdzie na biezaco analizuja oni sy-
tuacje poszczegbdlnych uczniéw, wymieniaja sie informacjami z nauczycie-
lami i wzajemnie sobie pomagaja.

Skoro dla wiekszosci nauczycieli atmosfera w pracy jest sprawa klu-
czowa, to warto sie zastanowié, czy gdy ta atmosfera jest zla, to czy jest to
czynnik powodujacy rezygnacje z pracy pracownika. Odpowiedzi w tym za-
kresie prezentuje wykres 3.

Bioragc pod uwage wyniki, mozna zauwazy¢, ze dla prawie 90% ankie-
towanych, zta atmosfera w pracy moze by¢ przyczyna do podjecia decyzji
o rezygnacji z pracy. Jednak w przypadku 58% nauczycieli decyzja zostanie
podjeta dopiero w sytuacji, gdy beda mie¢ inna propozycje pracy. Wydaje
sie to dos¢ oczywiste podejscie, gdyz trudno jest rzuci¢ prace z dnia na
dzienn, bez zadnej alternatywy, zwlaszcza ze wzgledéw finansowych. Nie-
mniej jednak ponad 32% badanych w sytuacji ztej atmosfery w pracy, pod-
jetaby decyzje o rezygnacji z pracy, nawet jezeli nie miataby innej alterna-
tywy. Moze to wynika¢ z duzego zmeczenia i braku szansy na poprawienie



ATMOSFERA W PRACY — ISTOTA I ZNACZENIE DLA PRACOWNIKOW NA PODSTAWIE 69
BADAN ANKIETOWYCH WSROD NAUCZYCIELI SZKOE PODSTAWOWYCH

sytuacji w danej szkole. Poza tym, tylko dla ok. 10% ankietowanych atmos-
fera nie ma wplywu na decyzje o rezygnacji z pracy.

nie ma wplywu
9,68%

tak, nawet jesli nie
many innej oferty
pracy
32,26%

tak, jesli mamy inng
propozycje pracy
58,06%

Wykres 3. Czy atmosfera w pracy moze by¢ przyczyna dobrowolnej
rezygnacji z pracy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

4. WNIOSKI

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze wedlug wynikéw analizy dotycza-
cych atmosfery w pracy nauczyciela najwazniejsze znaczenie maja relacje
z uczniami i ich rodzicami oraz stabilnos¢ zatrudnienia. Waznymi elemen-
tami oceny sa réwniez: obcigzenie praca oraz relacje ze wspotpracownikami
i przetozonymi. Zdecydowana wiekszos¢ badanych nauczycieli uwaza, ze
atmosfera w ich pracy jest dobra lub bardzo dobra, co moze $wiadczyc¢
o wlasciwym zarzadzaniu przez dyrektora, duzej wspoélpracy miedzy pra-
cownikami, ktérzy wzajemnie sobie pomagaja i sie wspieraja. Znaczna
wiekszos¢ ankietowanych uwaza tez, ze zla atmosfera w pracy moze by¢
przyczyna do podjecia decyzji o rezygnacji z pracy.

Dobra atmosfera w pracy ma ogromny wplyw na poziom efektywnosci
pracownikow. Przebywajac w przyjaznym otoczeniu, ludzie o wiele chetniej
angazuja sie w wykonywanie obowiazkéw zawodowych, a do tego czerpia
z nich rados¢ i satysfakcje. Stworzenie milego Srodowiska pracy stanowi
wiec wazny element motywacji. Pozytywna atmosfera w miejscu pracy do-
brze oddziatuje tez na wydajnos¢ pracownikéw. Dzieki niej dokladnie wyko-
nujga swoje obowiazki, a takze lepiej zarzadzaja swoim czasem, wykorzystu-
jac go na to, co naprawde wazne. Ponadto, chetnie identyfikuja sie ze swoja
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organizacja, zyskuja swiadomos¢ wspoélodpowiedzialnosci za jego losy, przez
Co czUja sie, ze odgrywaja w nim waznag role?.

Zta atmosfera w pracy bardzo zle wplywa na samopoczucie pracowni-
kéw. Wywotuje u nich poczucie zdenerwowania i napiecia, ktére moze prze-
lozy¢ sie réwniez na inne sfery zycia. Ciagly stres prowadzi tez bezposrednio
do spadku ich efektywnosci i wydajnosci. Narastajace zmeczenie, brak che-
ci do angazowania sie w swoje obowiazki, a nawet do przebywania w szkole
sa powaznymi sygnatami, ze w organizacji dzieje sie co$ zlego. Kompetentny
dyrektor powinien w takim przypadku przedsiewzia¢ odpowiednie kroki,
majace na celu zazegnanie przyczyn lezacych u podstaw probleméw wply-
wajacych na brak dobrej atmosfery w pracy.
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STRESZCZENIE

Atmosfera w pracy - istota i znaczenie dla pracownikow na podstawie
badan ankietowych wsrod nauczycieli szk61 podstawowych

Artykut przedstawia zagadnienie atmosfery w pracy, skupiajac sie na
specyficznej grupie pracownikéw, jaka sa nauczyciele pracujacy w szkole
podstawowej. Na atmosfere pracy nauczyciela maja wpltyw nie tylko relacje
z przetozonym i wspoélpracownikami, ale réwniez z organem prowadzacym
oraz uczniami i ich rodzicami.

W ramach badan poszukiwano odpowiedzi na nastepujace pytania:

e Jakie czynniki wyplywaja na atmosfere w pracy?

e Jak pracownicy oceniaja znaczenie atmosfery panujacej w szkole? (Czy
wplywa ona na ich zaangazowanie w prace?)

e Czy atmosfera w pracy moze by¢ przyczyna dobrowolnej rezygnacji
Z pracy?
Badanie ankietowe przeprowadzono we wrzesniu 2022 r. wsrod 62 na-
uczycieli szkotl podstawowych zlokalizowanych na terenie Jeleniej Gory
i powiatu karkonoskiego.

Slowa kluczowe: atmosfera w pracy, nauczyciele, szkola.

SUMMARY

Atmosphere at work - the essence and significance for employees on
the basis of a survey among primary school teachers

The article presents the issue of the atmosphere at work, focusing on
a specific group of employees, which are teachers working in primary
schools. The teacher's working atmosphere is influenced not only by the
relationship with the supervisor and colleagues, but also with the lead au-
thority, students and their parents.

The research sought answers to the following questions:

e What factors affect the work atmosphere?

e How do employees rate the importance of the atmosphere in the school?
(Does it influence their commitment to work?)
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e Can the atmosphere at work lead to a voluntary resignation from work?

The survey was conducted in September 2022 among 62 primary
school teachers located in Jelenia Géra and the karkonoski district.

Keywords: work atmosphere, teachers, school.
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SIKicHe BHUKOHaAHHSI O0OB'A3KiB
IIEPCOHAaAY K (paKTOpP PO3BHTKY
opraHi3zamiiHoOI KyAbTYpH

BcTynn

Croroznti cBiToBa CHiAbHOTA BigdyBa€e BIIAUB peopM HaBiTh MaA€HBKOI
KpaiHu. Taobaaizartiiini BHKAMKH IIOCTIiHHO MHOPYLIVIOTH KAACHYHHH
IIOCTYIIaABHUM pEeXMM PO3BUTKY YCiX KpaiH, 30KpeMa i opraHizaliii.
Bynyrooum crparteriuni maaHm Ha 5-10 pokiB Hazaz, HEMOXKAWUBO OyAO
nependavyuTH KapaHTUH 1 BifiHy, g9Ki BUOHMAM BEAWKY KiABKICTH AepzKaB i3
3BHYHOI'O pPycCAa IIOCAIIOBHOIO PO3BUTKY. HaMmepimie, mo crocrepiraemo
CBOTOHI — IIe 3MiHH BEKTOPY yIpaBAiHCBKOI napamurmu. llle KiabKa poOKiB
Ha3al HAYKOBIIL i IIOAITOAOTH CTBEPIKYBaAW, IO TOAOBHUMH O3HAaKaMH
VIpaBAiHHA € IIPiOpUTET TOPHU30HTAABHOTO VIIPaBAIHHA Ha Cy0’€KTHO-
Cy0’€eKTHiHi OCHOBi, a TaKOX AaKIEHT Ha «IepeXil MO0 IOAIIeHTPUIHOL
CHCTEMH TOCIIOAAapIOBaHHY, TOOTO 3MIIIlEHHA AaKIIEHTIB Ha perioHaAbHUM
piBeHp»!. OmHaAK CHOTOAHI HAMOIABII aKTyasbHI IIPOOAEMH 30CepemKeHi
BcepenuHi opraxizartii.

BaxkauBuM Oap’epoM [0 IIPOTHO3YBaHHS PO3BUTKY oOpraHizariii
CHCTEMH OCBITH € HEBH3HAYEHICTH 30BHIIITHBOIO CEPENOBHINA, 10 3YMOBHAO
TIOCUAEHHS 3aB’d3KiB 3 TPOMAICBKICTIO Ta HpParHEHHS 3aKAaiB OCBITH 0
MO3UI[IOHYBaHHS HA pPHHKY OCBiITHIX TmocAyr. Bce 6iAbllle HayKOBILB
CXUASIIOTBCS [0 AYMKH, 10 Ba*KAWUBO y TAKHUX IIOCTIHHO MiHAMBHX yMOBaxX Ha
TEeOIIOAITUYHIN apeHi opraHizalligsM HIepexXoAUTH Ha CaMOVIIPaBAIHHSI Ta

1 Crpareria pedopMyBaHHS [Oep:KABHOTO YIIpaBAiHHA YKpaiHu Ha mepiox mo 2021 poky,
[https:/ /zakon.rada.gov.ua/laws/show/ru/474-2016-%D1%80#n9].
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CaMOOILiHIOBAHHS, aA€ OpPIEHTYIOUYHChL Ha [EPXKABHY IIOAITHKY. TobTo
aKTHBHHM CTaB PO3BUTOK KYyABTYPHO-OCBITHIX TEXHOAOTIH, SKi MaroTb Ha
METi Opi€HTallilo Ha opraHizallifHu{ pO3BUTOK, 30KpeMa i opraHizalliiinoi
KYABTYPH.

EdekTHuBHICTE AiIABHOCTI KOXKHOI opraHizallii HezaaekHOo Bif ii po3Mipy
Ta CcOpsIMyBaHHS 0e3locepefHBO 3aA€XKHUTH BiJ pPIBHS Ipare3gaTHOCTI
KOXKHOI'0 YA€HA KOAEKTHBY Ta Bifl CBOEYACHOr0 PAaIliOHAABHOI'O BHKOHAHHS
060B’a3KiB. OpHak HaHOIABLIINE BIAWB Ha 3Aarofi:KeHy pPOOOTY KOAEKTHUBY
Mae ccopMoBaHa opraHiszallifiHa KyAbTypa Ta BUKOPHUCTAHHS CY4YaCHHUX
KOHIIENiH MEHEIZKMEHTY A4 i1 pO3BUTKY Ta BIOCKOHAAEHHS.

1. OPrAHI3ALINHA KYABTYPA B ACIIEKTI TEOPETHYHHX
3OOBYTKIB

Oprasxizallifina KyAbTypa — IOHSTTd 3araAbHOBioMe i Mae OAH3BKi 3a
CEMaHTHKOIO ITOSICHEHHH V¥ MEHEIKMEHTI Pi3HUX KpaiH.

Keaai BoHr mogcHioe opra”izailiiny KyAbTYpPY $K «CYKYIIHIiCTH
HiHHOCTel, OYiKyBaHb i IPAKTHUK, 9Ki CHPAMOBYIOTH i iHPOPMYIOTH ail BCix
4YyAeHIB KoMaHAu... UynoBa KyAbTypa € IPHKAAIIOM IIO3UTUBHHX PHUC, SKi
BeAyTh [0 IIOKpAallleHHd IIPOAYKTHBHOCTi, TOHi 9K AHUCHYHKIlIOHaABHA
KyABTypa KOMIIaHii BUSBAGE SKOCTi, SKi MOXYTb HIE€PEUIKOAHUTH HaBIThb
HaHyCHINIHIIITUM opraHi3alfiaM»?.

I''M. Tumoiiko, yKpaiHCbKa BuYeHa, IIPUCBATHAA IliA€ [TOCAiMKEHHS
opraHizaliiHi¥i KyAbTYpi KepiBHHKa 1 IIpuilniaa [0 BHUCHOBKY, IO
opraHizarifHa KyAbTypa — Ile¢ BHOIp HaMOIABII BasKAUBHUX IIPUIIYLIEHb,
OPUPHATHUX YA€HAMHM opraHizamii, BUpasKeHUX B IIHHOCTSX, fKi 3a1al0Th
IpaliBHHUKAM OPI€HTHPH iX IOBOMXKEHHH; SIK OAHA 3 CYOKYABTYp, V SKiH
3HAXOAATL BiJOOpPazKEeHHs BCi OCHOBHI €AEMEHTHU KYABTYPHU CyCHiAbCcTBaS3
[TumomIkoO, c.110].

Aararn C. TyrrepMaH, MOOCAIKYIOYHM KyABTYpPy OaraThox KpaiH,
aHaAi3yI04YM BIIAUB Ha Hei HallioHaABHUX Tpagullifi, CTPYKTYpPHU YIIpPaBAIiHHS
B OpraHizanigax, yIBA€HHS YAE€HIB opraHizanii mpo Baamgy Ta MikocoOHuCTiCcHe
CITiAKyBaHHsI, BH3Ha4ae, III0 «OpraHi3alliiHy KyABTYpy He  CAix
HEIOOLIIHIOBAaTH, i, HACIIpaBhdi, y OIABIIOCTI BUIAAKIB Ie OiABII BIIAMBOBA
cHuAa, HiX Oyap-akui iHIINE Habip BHYTpIlIHIX 3akoHiB». Ha myMKy aBTOpAa,
oprasizariif... «CTBOPIOE CTPYKTYPH, SKi BH3HA4YalOTh pPobOUy MiSIABHICTH
i CTOCYHKHN YA€HIB oprasizarii, a TakoxX Ha Te, SK YA€HU [IOBOAATBHCH ITif
Yac BUKOHAHHS CBO€I opraHizartifinoi gigapHOCTI» .

2 Wong Kellie, Organizational culture: Definition, importance, and development.
Business2community [https://www.business2community.com/strategy/organizational-cult
ure-definition-importance-and-development-02309036] — 12.07.2022.

3 Tumomko M., OpeaHizayiliHa Kyabmypa KepieHUKA 3A2AlbHOOCEIMHBb020 HABUAILHOZ0
3arxnady: meopis i npakmuka, Mosnorpadia. Hixkun: Bunasens I1I1 Aucenko M.M.Kuis, 2014.
c. 110.

4 A.S. Gutterman, Organizational Culture: A Global Survey of Theory and Research.
[https:/ /www.academia.edu/34381116/Organizational Culture_A_Global Survey_of Theory
_and_Research].
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3HadyeHHd oOpraHizailiinoi KyABTYPH y BHPOOHHYOMY IIPOIIECI
OiATBEPIKYETHCA THM, III0 CaMe depe3 oOopraHizailifiny KyAbBTypYy
BCTAHOBAIOIOTBCSI MOpPaAbHi, OpraHizallitiHi, eKOHOMi4yHi, IIpPaBOBi, €TUYHI,
HOPMHU [iSIABHOCTI IIEPCOHAaAY, IO CIIPHsS€ KOAEKTHBHOMY VCIIiXy Ha IIASIXY
OOCSATHEHHS Ilirel (pyHKIIOHYBaHHsd opradizanii i 3abesredye BHCOKY
e(peKTHUBHICTDH Hpalli.

C.O. [IepMmiHOBa 3BepTae yBary Ha Opi€HTallil0 CHCTEMH yVIIpaBAiHHA Ha
opraHizaliiiHy KyAbTypy B Cy4dacHil mapaaurmi MeHeIKMEeHTYS.

Ot1xe, opeaHi3auiliHa KY/1bmypa IIOSICHIOETBECS K CYKYIHICTL HOPM,
IpaBUA OpraHizamii, 3pas3KiB NOOBEOIHKH, $SKi BH3HAYAIOTH 3aras0M
criequdiKy TPYZOBOTO PEXUMY 1 POAl KOKHOIO 4YA€HA KOAEKTUBY
y JIOCATHEHHI ITlianel opranizartii.

CTpyKTypa opranizaiiiiHoi KyAbTypH 3 TOYKH 30py BUYEHUX € Pi3HOIO.
3oKpeMa, opradizamii BKAIOYAOTH y Hili TakKi aclekTH, gK: CHCTEMY
miHHOCTel, HOPM, IIPUHIIHUIIIB, METOAIB MUCAEHHd Ta IIOBEMiHKH, SKi OyAu
OpUPHATI Ta OPUPHATI Tpynoro amoaeii®. Bapabapa BopoBcrka, posrasgnae B
opraHizanifiHiéi KyApTypi 3aKAamiB ocBiTH: Habip HMiHHOCTEH, TPaOUILliil, IpaB
i 000B'a3KiB, MozeAeil MOBEOIHKHY, MIKIABHUX HOPM 1 pUTyaAiB, XapaKTepHUX
[AS TaHOTO 3aKAamy’.

Ha mam morasn, kUil 3aCHOBaHHM Ha IO3UINI MEHEIXKMEHTY OCBITH
B YKpaiHi, opraHisalliiina KyAbTypa 3aKAaay OCBIiTH MICTHUTH TaKi CKAQIOBI:
cmpamezito pozgumky, yini i 3adaui 3axniady; mpaouyiii ma 3euuai; 6peHou
ocgimu (Oegizu, Kpedo, embremu, YuHIBCbKUU 00s2); cucmemy NPUHUUNIE
YNpPasaiHHs 30K1a00M; CMABJIeHHsT 00 OUCUUNLIHU Nnpayi nedazo2iuHozo
KONeKMu8y, PO3YMIHHS 1| MPAKMYye8aHHsT poal yuumenss ma YuHa
Y nedazo2iuHoMy npouect; i0eos02it0 B8UX08AHHSI MA pPOJb 8UX08AMENS
Y BUXOBHOMY nNpoueci, npasuna mpyooeoz0 po3NOpPsIOKY; SUKOPUCMAHHS
NpuHyunie  0ene2yeaHHst NOBHOBAXKEHb,  cucmemy  CMUMYAIOBAHHS
asmopumem KepisHUKA mMouo.

TakuM YHHOM, OpraHisarifHa KyAbTypa He BHHHKAe caMa Io coOi.
KepiBHHK (opMmye HaBKOAO cebe KOMaHOy, dKa He TIABKH IIOiAs€ HOTO
Horagau, ase M Iomyadapusye y KoaekTuBi. Ha npomy etami dopMmyeTheca
oprasizaniiiHa KyabTypa. ColliyM opraHisaliii IOCTyIIOBO IIPOAYKY€E KyABTYDPY
i crBoproe icropiro. Came Bim KepiBHHKa, HOro po3yMiHHA mpobaeM Ta
3M00yTKIB y 3aKAai 3aA€XUTh BUOIp BeKTOpa PO3BUTKY OpraHisalifiHol
KYABTYPH.

Tomy Haiinepliie 3aBAaHHS KEepPiBHUKA A0ATH IIPO CBiOMY AHCIIUIIAIHY
mparni, cTBopoBaTH arMocdepy OOBipH, CTUMYAIOBATH IKiCTb BHKOHAHHS
npodecifiHux 000B’I3KiB.

5 [Tepminosa C.O., 3miHa HaUIOHATLHOT napaduamu 0epIKaAsHO20 YNPAsAIHHS 8 YMOBAX CEIMOBUX
mpaHcopmauyili, [dep:kaBHe YIpaBAIHHA: yOOCKOHaAeHHs Ta po3BHUTOK. 2020. Nel. C. 3.
[http:/ /www.dy.nayka.com.ua/pdf/1_2020/33.pdf].

6 Jablonko O., Dziedzic K., Kultura organizacyjna a etyczne funkcjonowanie administracji
publicznej, Prace naukowe Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci z siedziba
w Watbrzychu. T49. 2020. S.181-192.

7 Borowska B., Kultura organizacyjna szkotly jako instytucji wychowawczej — raport z badarn/
[https:/ /repozytorium.kul.pl/bitstream /20.500.12153/1535/ 1 /Borowska_Barbara-Kultura
_organizacyjna_szkoly_jako_instytucji_wychowawczej.pdf].
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2. 3AAYYEHHS IIEPCOHAAY B OPT'AHI3AILIIL

SIK  CTBEpOXKYIOTH HAYKOBIIB, Cy4acHHH raofaaizamiiHuii  CBiT
«BHU3HAYAETHCH 3AATHICTIO IIBHUAKO BHPOOASITH Ta aaanTyBaTH CydacHi
TexXHi4Hi, TEXHOAOTiYHi, opraHizalifiai Ta ympaBaiHCbKi pimennad». Tomy
TPaMOTHE 3aAy4YeHHs IIPAlliBHUKIB [0 BHUKOHAHHS CBOiX OOOB’d3KIiB Ta
IOCTiHHUN PO3BUTOK TPYAOBOTO PEXKUMY € OOHUM 3 IIPIOPUTETHHUX 3aBIaHb
KepiBHHUKA.

O.I. Mapmasza yBaxkae, II0 BH3HA4YEHHS MICIId 1 pPOAl KOZKHOTO
OpaliBHUKA B OCBITHBOMY IIpOIECi, O3HalOMAEHHS 3 II0CAJ0BHUMH
oboB’sI3KaMU Bi0yBaeThbCs dYepe3 YIIPaBAIHCHKY (DYHKILIO OpTraHi30BYBaHHS,
B 4dKili 1mepenbadeHO CTBOPEHHdA CTPYKTYPHU oOpraHisailii; posmomia
IIOBHOBaXX€Hb 1 BUAIB pobIT MiXK dYaeHaMH opradizailii, CHiABHUMH
3yCHAASIMHU SKUX BifIOyBaeThca MOCATHEHHS ITOCTABACHMX ITiAeitd.

Oavra 516aouko i Kiumirod /[3en3id HaroAouIyloThb Ha TOMY, IO
«rexHoAoTiuHME Ta IT-mporpec y mepKaBHOMY YIIPaBAiHHI HPU3BOOUTH [0
3pOCTaHHSI POAl KBaai(piKOBaHUX CAYKOOBIIIB, €KCIIEPTIB Ta CIIEIiaAiCTiB.
CroromHi Big aAMIHICTPATHBHOTO CAYKOOBIII BHMAaraeTbCsd HE AHIIE
BigmoBigHa mnpodpeciiHa KBaaidikallisi, HaBUYKH, KOMIIETEHIi, MTOCBi,
npodpeciiina mpakTUKa, ase, HacaMIlepe/, BiAIOBiHe MOpaAbHE CTAaBAEHHS.
TeopeTHUKHU TICUXOAOTIi OOHOCTAHMHO ITIIKPECAIOIOTH, III0 3MiCTOBHA
OiITOTOBKA aaMiHICTPaTHBHOTO CAYKOOBIIA Ta HOro MOpasbHE CTABACHHS SIK
condicio sine qua non BIIAMBAIOTH Ha IpeTeHaeHTa» 10,

OCKIABKH CBOTOMHI TPYAOBI KOAEKTHBHU PO3TAINAIOTBCS SK «MHCASYI
oprasizariii», To0TO Taki, gKi ONEPYIOTh 3HAHHSAMH, BHKOPHCTOBYIOTH iX Yy
mparmi i IpoAyKyIOTh 3HAHHEBI IIPOOYKTH, MOXKHAa CTBEPAXKYBaTH, IO
KOMIIETEHIlid KyABTYpPH HeoOXimHa yciM, ocobAauBOo cworogHi y cdepi
VIIpaBAiHHS 3HaHHAMHM, 10 Iiakpecaroe Mikyaa DBorym y cBoemy
IOCAIZKEeHHi!!

Jlag gaxicHOTO BUKOHAaHHsS OOOB’SI3KIB II€pCOHAaAY, KEPiBHHK IIOBHHEH
BOAOLITH TaKHMM MeETOJaMH, dK: [OgellapTaMeHTaaizallisa (3akKpillaeHHd
croellianizoBaHuX BHAIB pobiT, 3a rpynaMu ¢axiBIiB; po3MOAia IIpalli,
pecypciB) Ta meaeryBaHHS IIOBHOBasKeHb (JK Ilepefada IIOBHOBaXKEHb Ha
BUIIIOMY IabaAi yHOpaBAiHHA NOpaliBHUKAM, $SKi 3HaXOAATh HA HHXKYHX
piBHAX iepapxii). B OCBITI JenapTaMeHTajisalia 3aKpinaeHa
3aKOHOOABCTBOM IIPO OCBITY 1 KEpIiBHUK TIABKH PEryAIO€ Ileid IIpoliec.
A nmeseryBaHHS IIOBHOBaXKEHBb CYTO 3aA€XKUTH Bill MEHEIXKepa, OCKIABKHU
MeEXaHi3M [eAeryBaHHS He € 00OB’I3KOBHM, BiH TIABKH 3aCTOCOBYETHCS IK

8 Mroczko F., Wybrane aspekty zarzadzania innowacjami, Prace naukowe Wyzszej Szkoly
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci z siedziba w Watbrzychu, T. 49. 2020, s. 5-60.

9 Mapwma3za O.l., MeHedxmmenm oceimHwvoi opearizayii. X.: TOB «Illegpa caguba», 2017. c. 69,
[https:/ /dspace.hnpu.edu.ua/bitstream/123456789/1763].

10 Jablonko O., Dziedzic K., Kultura organizacyjna a etyczne funkcjonowanie administracji
publicznej, Prace naukowe Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci z siedziba
w Watbrzychu T. 49, 2020, s.185.

11 Bogusz M., Zarzqdzanie oparte na wiedzy — podstawowe zatozenia, Studia Ekonomiczne.
Gospodarka Spoleczeristwo Srodowisko”. 2018. Nel. C.34-46. [http://cejsh.icm.edu.p
1/cejsh/element/bwmetal.element.ojs-issn-2544-6916-year-2018-issue-1_2018__].
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IHCTPYMEHT  BIOCKOHAAEHHS BUKOHAaHHS 000B’I3KiB Ta  yMoBa
pO3BaHTaXKEHHS KepPiBHUKIB. Baromy pomb B €(QEKTHBHOCTI pPoGOTHU
IIepcoHaAy Bizirpae oprasxizanifina kKyaprypa. ['M.Tumomko BBaxkae, LI0
«IKICTh Ta IIAICHICTE OpraHizallifHoi KyABTYpPH 3aA€XKUTBH I[EepeayciM Bif
KepiBHUKA, 1 Ha3WBa€ TaKi YMOBHU IIO3UTHBHOIO BIIAUBY OpTraHizalliliHoi
KyABTYPH: KOAHW KEpPIBHUK cIpuiiMmae cebe gk cybekra, IIo QopMye
CTpaTeriro PO3BUTKY, YCBILOMAIOE OCOOHCTY BiAIIOBiOaABHICTH, MOB’A3y€e
CBOIO MiSIABHICTB 3 OCOOHMCTHM PO3BHTKOM, YCBIOMAIOE B3a€MOAIEKBATHICTE
OCOOUCTICHUX Ta KOAEKTUBHHUX KPHUTEPIIB CBOI MiIABHOCTI»!2,

MaprtuHa O4KH, TIOABCBKA [OCAIMHHIE, yBazkae, IO opraHizarifiHa
KyABTypPa «I03BOALE 3pO3yMITH dK Micio i cTparerito Kommasii, Tak i ii
OCHOBHY MeTy, CHpUs€e iHTerpamii CHiBpobITHHKIB, OiABHIIyE BiagaHICTh
YAEHIB KOMaHAM, VHI(iKye OLIHKY pe3yAbTaTiB po0OTH, II0 MOXKe
IIEPEeTBOPUTHCS Ha €OUHY Ta IIPO30py CHUCTEMY BHHATrOpOaAM; AMHaAMI3ye
opolec  BIPOBaAXKEHHd  3MiH; yHipikye MOBYy Ta  CAEHI, IO
BUKOPHUCTOBYIOTECH OpraHi3alli€lo; [oloMarae BCTAHOBHUTH MeEXi Ta
II0OKa3ye, 3a dKUMU KpPUTepiaMH IIpHUHMaloTh HOBUX UYAEHIB y TPYILy;
BH3HA4Yae apTedakTH CTaTrycy Ta MeTogu 3O00yTTsS  aBTOPUTETY
B Oopradizailii Ta B TOM K€ dYacC BCTAHOBAIOE IIpaBHAAa BAaH; PETYAIOE
KOH(AIKTH; Oa€ YiTKi ITiIKA3KW 00 BHYTPIITHBEOTO 3BOPOTHOTO 3B’43KY,
0COOAMBO BHUCXimHOrO»!3,

OT1ke, 9KiCHe BHKOHAHHS O0OOB’A3KiB, 30KpeMa i THUX, SKi NpUHMAaioThb
Iemarory BiJ KepiBHMKa Yepe3 MeXaHi3M [IeAeryBaHHS, O0e3rocepemHbo
IOB’d3aHe 3 PO3BUTKOM OpTaHi3allifHOI KyABTYpH. AKe, IeJaroTiYHHHI
IIePCOHAA TIPALIIOE Y PEXUMi BiAIIOBiNaAbHOCTI 3a HOpPMaMH, SKi NIPUUHSATI
y Oep3kaBi i BiATIOBiAHO OO0 O0OB’I3KiB mIemaroriB, sKi HpomnucaHi y 3akoHi
Ykpaiau IIpo ocBity. Cepen Takux o00O0OB’d3KiB: MTiABUIIyBATH CBii
npodpecitinuii  piBeHb; 3abe3nedyBaTH YMOBH Ta CIPUATH PO3BUTKY
3nibHOCTEH 3M06yBaviB OCBITH; HACTAHOBACHHSM Ta OCOOHCTHUM ITPUKAAIOM
yTBepAXKyBaTH MOBary A0 IIPHUHIUIIB 3arasbHOAIOICBKOI MOpaai ToIo!4. Aae
PyTHHHa pofoTa IIefaroriyHoro IIEPCOHAAy BKAIOYAE IIPOBEIEHHS YPOKIB,
opraHizallid BHUXOBHHX 3aXOMiB, S3aIllOBHEHHsS MNIKIABHOI [JOKyMeHTallii,
poboTa 3 HAYKOBUMH [KEPeAaMH, y4acTh ¥ HAYKOBO-METOAUYHHUX 3aX0/1aX;
opraizamig caMoocBiTH TolIo. OKpiM IIbOT0, aAMiHIiCTpallid 3aKAaay MOKE
KOXKHOMY IIeJarory AeAeryBaTH Pi3Hi IIOBHOBaxKEHHH Ta HaBaTH AOPYUEHHH
103a MeXXaMH IIPOIHCAaHUX 000B’s3KiB. Hanmpukaaa, mpoBeCTH aHKETyBaHHM
cepen V4HIB, B34TH yd4acTb B KOHKypCi IIpodeciiiHoi MadcTepHOCTI,
IIpOoaHaAI3yBaTH pPe3yAbTaTH HaBYAABHUX [OCATHEHBb YYHIB, IIiATrOTYyBaTH
BUCTYIl Ha menaroriyHi¥i pangi tormo. Lli geaeroBaHi IIOBHOBazKE€HHS TEX
CKAQaIOTh 3MICT IearoriyHoi mpaili IIepcoHaAy 3akKaamy ocBiTH. I came
BOHH 0e31ocepenHbo 3aAeKAaTh Bi HOPM OpraHi3allifiHol KyAbTYpH.

12 Tumomko ['M. OpearizayiliHa Kynaemypa KepisHUKA 30201bHOOC8IMHb020 HASUAILHOZ0
3arxnady: meopis i npakmuka, MoHorpadia. Hixwuna: Bumasens [T Aucenko M.M., Kwuis,
2014. C.169.

13 Oczki M., Kultura organizacijna. Czym jest i jaku ma znaczenia dla organizacji?,
[https:/ /harbingers.io/blog/kultura-organizacyjna-co-to-jest] — 20.12.2019.

14 3akon Ykpainu IIpo ocsiry. Ct 56. URL: [https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/651-
14#Text].
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3. OBYHCAEHHS SKOCTI IHOAHUBIAYAABHOI BUKOHABYOI
KOMITIETEHTHOCTI IIEPCOHAAY 3AKAATY OCBITH

3IaTHICTh A0 AKiCHOTO BUKOHAHHS II0CA/I0OBUX OOOB’d3KiB ITPaIliBHUKIB
Ta peaaizamii mopydeHb y TIIpoleci [OeAeryBaHHS IIOBHOBaXXEHb Bif
anMiHicTpallii 3akaagy MOXKHA O3HAYUTH K BUKOHABUY KOMNemeHmHicme.
[lepen moYaTKOM HAIIIOTO €KCIEPUMEHTY MENATOTH 3aKAAIiB OCBITH OyAu
03HAMOMAEHI 3 TIPOLIEAYPOIO [MOCAIIXKEHHS, a TaKOX OyAO TIPOBEIEHO
ceMiHap B OHAAWH-PEXUMi, B SKOMY YYaCHUKH 3MOTAU Ii3HATHU TEXHOAOTiIO
Katimzen gk IHCTPYMEHT PO3BHUTKY oprauizaniiHoi KYABTYPH.
ExcriepuMeHTaAbHE IOCAIIZKEHHS TIepeadadaso TaKi 3aBAAHHS: OIlIHIOBAHHS
BHUKOHABCHLKOI KOMIIETEHTHOCTI 3a [OIIOMOIOI0 [JiarHOCTHUYHOI TaOAMIL;
oburcAeHHs iHAWBiAyaabHOI BHKOHaBYO! KOMIETEHTHOCTI IIeNaroriB 3a
OOIIOMOrOI0  BiAmoBimHOI  ¢popMyaH, Ta  OLIHIOBAHHS €(EeKTUBHOCTI
opraizamifHoi KyAbTypH B LIIAOMYy y 3aKaajax OCBITH.

Tabauus 1.CTpyKTypa BHKOHABY0i KOMIIETEHTHOCTI meaarorie

Ne CyTHicTb 31aTHOCTI 3mict Pexomennanii kepiBHHKY

n/n nejarora j1o:

1 pearyBaHHs Ha BuuTens nocTilHO B TPEHNi BCIX MOYMHAHB 3aKJIaJLy, KepiBHUKY BapTO MiITPHMyBaTH HO3UTHBHMIL
npobaemMu 3aKnany it aaminicTpartii Ta po3yminHs cBo€i pori y MiKpOKJTIMAT i PO3BMBATH BUKOHABCBKY JINCLIMILTIHY

BHPINICHHI NPOGIEM 3aKaty.

2 PO3YMIHHS CBOET Bunrens crpuiiMae CBOKO IIO3UIIO MiUIErI0ro KepiBHUKY Tpe©a HaBUHTHCH GATaHCYBAaTH MK PiSHUMH
HO3ULLi y CTPYKTYpHiit i rOTOBHIT BUKOHYBATH 3aBJAHHS KEPiBHUKA YHPaBIiHCHKMMH MO3HLIAMH: KOJIM BiH Ja€ T0PY4EeHHs
iepapxii ynpasiiHHs i KoyTu HOMY JTa10Th

3 3aHYPEHHS y 3aBJaHHs Koy KepiBHUK MOSCHIOE 3aBJIAHHS BUMTEIh HE Jlnst Toro, moOH mizuTeryuii MpuitHAB TopydeHHs Tpeba
KepiBHHKA TIUIbKH YB&XKHO CIyXae, ajie i yepe3 104aTKoBi HepeBipsTH YK NOBHICTIO 3p03yMiB TIIMOUHY 3aBJIaHHS

3a[UTAHH [IM00KO IIPOHUKAE Y CYTHICTb IIPOGIEMH. i JIONIOMOTH HOMY B 1IbOMY.
4 KPUTHUYHOI'O MUCJIEHHS ﬂKLuO Kepiuum( CTaBUTb 3aBJIaHHS SIKE HEMOXKIIUBE J10 KepiBllVle 'rpeGa HAJIAIITYBATUCh HA TE, 1110 BUUTEINL
BHUKOHAHHA, YiTKO 3anepeynTH YiTKO MOSICHHUBIIN MOXKE 6yTVI HCS]‘i}lHVIﬁ BUKOHYBATH #oro 3aBJIaHHA
TIpPUYHHY HCaZlCKBaTHDCTi 3aBJIaHHSA.

5 BIIIOBIAILHOCTI Tlenaror npuiimMae JopydeHHs pa3om Jlist popmyBaHHs BitnoBigaasHoCTi Tpeba BooAiTH
3 Bi}_lllOBi,LlaJlblliCTlO caMe 3a BUKOHAaHHA 1bOTO METO/IaMH CTUMYIIFOBAHHS Ta M’SIKOrO KOHTPOJIIO.

3aBJIaHHA. Y BUHTENS chOPMOBAHHIT BHCOKHUH PiBEHb
BHKOHABCBKOT IMCIHIIIIHY i BiH PO3yMi€ 10 He MOXe
iABECTH KepiBHUKA

6 KOHCYJIbTYBAHHsI Bunrenb HaBiTh IIPH YMOBi NOBHOTO PO3YMiHHS KepiBHUKY T1iciIsi 03BYdeHHs 3aBIaHHS Tpeda
3aBJIaHHS Yepe3 KOHCYNbTYBaHHs nepesipse cebe. HaroJIOCHTH XT0 Oy/ie 3/1iliCHIOBATH KOHCYTbTYBaHHs

7 aJICKBATHOT CAMOOIIIHKI BuuTens po3yMie AK OLIHUTH AKICTh BAKOHAHOTO Tlepes THM K OIHIOBATH SKICTh BUKOHAHOTO 3aB/IaHHS

CBOI 3HaHb Ta yMiHb 3aBJIaHHA | yMie KPUTHYHO cebe OLiHUTH. KEpiBHUK MOBHHEH 3HATH 3JaTHICTh JI0 CAMOAHANI3y
MiJUIErIIOTo.

8 IUIAHYBAHHS CBOIX [l Bunrenb ymie KOPEKTHO PO3HOALIHTH CBOT 3yCHILIS Y KepiBuuk cam BUOHpAE KOMY JeTAlIbHO OMUCYE POLIEC
TPOIIECi BUKOHAHHSA 3aB/IaHb i BIOPATHCS 10 TOTO BHKOHAHHS (HaNpPHKJIaJ MOJIOJIOMY BUHTEITIO) @ KOMY
4acy AKHi 3a3HaUNB KePiBHUK MO3Ke JIOBIPHTH caMoMy OY/TyBaTH ITI0 TPAEKTOPit0

9 peduekcii Buurens ymie ananizyBaru cBoi aii, 3BepTaTHcs 10 Jlist po3BUTKY peduiexcii y nearoris Tpeda IpoBOAUTH
BJIACHOTO JIOCBiNy MOJYMKH, 3arjIiHYTH B cebe Ta TPEHIHTU
OIIHUTH MUHYJIHH, TenepiliHii Ta MaibyTHilH 10CBilL.

10 BHKOPHCTaHHS Xoua KepiBHUK MPOTHCAB HANPAMOK PyXy Y HagiTh K110 BUKOPHCTaHHS iHHOBAILiH Oy0

iHHOBAIIHHUX MiAXOAIB BHKOHAHHI 3aBJIaHb BYMTEITh Ha Oyie SKOMY eTarti HEI0PEYHHM, KePIBHHKY HE BAPTO KPUTHYHO Iie
MOJKe BiifiTH Bil HUX 1BUKOPHCTATH HenepeadaueHi crpuimMaTi.
MPOLECOM MEXaHi3MH.
11 PpHU3HKiB y BUGOPI VMiHHS aJIeKBaTHO TIOCITyTOBYBAaTHCSA HOBUMHU TTpu nosiCHeHHi 3aB/laHHs KepiBHUKY TpeOa mepeadaynTH
iHCTPYMEHTIB iHCTpYMEHTaMH i He GOATHCS, 10 BOHH JIa/lyTh MOYKITHBICTb PU3HKY 3 SIKHM CTHKHETBCSI Me/laror
HEeOuiKyBaHHUii eheKT
12 aHaIi3y BUKOHAHHS YMiHHS miggaBati aHanisy poOoTy IHIIMX [e1aroris, 3acTOCOBYBATH CAMOOLIIHKY, B3a€MOOLIHKY Ta
3aBJaHb iHITHMH MOPIBHIOBATH 3i CBOIMH JIOCATHEHHSAMH ITijt 4ac KOJICKTHBHY OILIiIHKY BUKOHAHHs J0PyYeHb
MpaliBHUKaMH BHKOHAHHS JI0Py4YeHb
13 31aTHICT MIBHIKO OPIEHTYBATHCh B IHTEPHET- Jlopy4aTu 3acTynHukaM 36uparu 6aHku iHdpopmarii
nouryky iHdopmanii MpOCTOpi JU1s nomyKy indopmartii, HeoOXiHOT U1
BHKOHAHHsl JIOPy4YeHb
14 YMiHHsA 06poOISTH cTaTHCTHYHY iH(OpMaILifo TIpOBOMTH CHCTEMAaTHYHE HABYAHHSI TEAaroria

suxopucrauns IKT . . P
Y PI3HMX Iporpamax i Npe/ICTaBIATH il Bi3yallbHO 3 BuKkopucranus IKT

CTpyKTypa BHKOHABCBKOI KOMIIETEHTHOCTI II€aroriB IpeAcTaBA€HA
Tabauli 1, aka Mae 4 cromii. Y MEPIIOMY — IIOAAHO HOMEP IO MOPSAKY, Y
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apyromy — 14 IIOKa3HHKIiB BUKOHaBCBHKOI KOMIIETEHTHOCTI; y TPETHOMY
CTOHIi — 3MICT KOXKHOT'O KOMIIOHEHTY KOMIIETEHTHOCTI i B OCTaHHBOMY,
YeTBEPTOMY CTOIIIll — PEKOMEHAallil KepiBHUKAaM 00 3a0e3redYeHHs SKOCTI
BHKOHaHHSA OO0OOB’I3KiB MpalliBHUKAMH 1 PO3BUTKY BHKOHAaBCBHKOI
KOMIIETEHTHOCTI.

OcKiabKH BaroMuM KOMIIOHEHTOM oprasizariftnoi KYABTYPH
€ BUKOHABCbKa KOMIIETEHTHICTh I[I€pPCOHaAy, ii OIliHIOBAaHHS IIPOBOANAOCH
aBTOpaMHU y ABOX 3aKAa/laX OCBITH: OUH 3aKAa[ 3arasbHOi CEpenHbOI OCBITH
y Tepuomoai (98 mexmaroriB, yuHiB — 960 y4HiB), a OpPyTH# 3akKaan — AireH
XPUCTHUSIHCBKOTO  CIpPAMYBaHHS  O0AACHOTO  HiANOPAOKYBaHHS, IO
3HaXOAUTBECHA Yy HEBEAHMKOMY ceauIni. B ainei mparmroe 24 memarorm ta 29
yuauiB 10-11 kaaciB. OOpaau 3akKaagu 3 PI3HUMH yYMOBaMH 1 pPi3HUMH
CTPYKTypaMH OpTaHizaliiiHoI KyABTYPH IAd TOTO, HIO0 ITPOCAIAKYBaTH, YU
BIIAMBa€ 3MiCT opraHizaliffHOi KyABTYpPH Ha GKiCTh BUKOHAHHHI IIOCAJOBUX
000B’SI3KiB Ta BUKOHAHHS [EACTOBAHUX 3aBOaHb. 3 KOXKHOIO 3aKAaLy
B aHKeTyBaHHi 6paau ygyacts 10 memaroris.

Tabauus 2.Pe3yApTaTH OLIHIOBAaHHSI KOMIIETEHTHOCTi Iezarorie
LI0Z0 BHKOHAHHSA AOPYy4YE€Hb

BanTean 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
3aar- o |micasa| no |micas| mo |micast| mo |micas| mo |micasi| mo |micas| mo |micast| mo |micas| mo |micas| mo |micas
HicTb Z0:
pearyBaHHS
Ha npobaeMu 718191987 (68109 |8|8|8[9]9|9|8|8]|6|7
3aKAaQIy

PO3yMiHHA CBOET
no3utiii y iepapxii 99 (88|98 |7|7|8|8|7|7|6|6|7|7|6|7|7|7
YIIpPaBAIiHHSI CTPYKTYPHIH

3aHypeHHd ¥
3aB/aHHSA 5/!6|6|6|7|7(6[8|9|8|7|,6|5[6|8|8|9|8|7|7
KepiBHUKA

KPHTHIHOTO 6|7 |8|8|7|7|6|8|9|8|6|5|4|7|8|8|7|6]|6]|6
MUCAEHHS

BigmoBigaab-HOCTI 9(8(7|!8|8|8|9[9(10/9(8|8|7|8|9(/9(8|8]|8]|38
KoncyabrTyBaH-HS 71819198898 |8 |8 |7|7|6[7T|7|7|7|8]9|9
ameKBaTHOI CAMOOIIIHKH

CBOiX 3HAHb 7181987788199 |8|6|4|/6(8|8]9]9 (8|38
Ta yMiHb

TIABHYBAHHA olo|s|8|o|8|7|8|8|8|o|7|6|8|9|7|5|5]|6]|7
cBOIX mitt

pedpaercif o|s8|7|9|10l9o|o|lo|s|s8|o|ls|5|5]|7|8|9]|9|8]|s
BUKOPHUCTAHHS iHHOBaLIHUX

r———— 5/5|4|5|6|7|7|8|9|8|7|8(9|/8|6|7|(8|8|7|7

PHU3UKIB y BUOOPI
iHCTpPyMEHTIB

aHaAily BUKOHAHHS 3aBIaHb

: ) 6 717|81|8[8]|8 4 718
IHIIUMHA HpaLIlBHI/IKaMI/I

nomyKy indopmartii 99 [8] 9 [10[10]9][9 |97 [5]>5 6|88 7|7 [8]8
BuKopucTanHs IKT 6|6 7|78l 7]|5]8]9]l9s|le6|3]5|9]o]s]6]7]8

Cyma 101| 104 |104| 109 | 112 | 109 [105( 114 (121 | 114 |103| 96 | 79| 94 |110| 110 |106( 105 [103| 106
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[lemaroram ogHOTO i3 3aKAaiB OaAW 3MOTY 3[QiHCHUTH CaMOOIIHKY
BAACHOI BHKOHaABCBHKOI KOMIIETEHTHOCTI y [OBa IIEepiogu: CIIOYATKy MO0
IOYaTKy €eKCIIEPUMEHTY, a IIOoTiM IicAad ydacTi B pi3HUX CeMiHapax
i TpeHiHrax. Pe3syavraTty mpencraBaeHi y Tabaumi 2 tTa Ha puc.l y BUraanai
aiarpaMu.

[TincyMKOBi pe3yAbTaTH IIOPIBHAHHA KOMIIETEHTHOCTI IlearoriB II0I0
BUKOHAaHHS NOPYYeHb BimoOpaskeHo y aiarpami Ha puc.2.

MopiBHAHHI OLiIHKKM po i nicnAa

eKCcnepmmeHTy
150
12
ﬁ o0 10409 11209 114 14 A0 joq0s 103106
O 100
I
'6
50
-}
]
0
9 10
Buuteni
W 3aaTHicTe(oo)  ® 3gaTHicTe (nicnA)
Puc.1. VY3araanbHeHi TIOpPiBHAIABHiI OIIIHKH KOMIIETE€HTHOCTI

neaaroriB 1040 BHKOHAHHSA AOPYY€Hb

K BHUAOHO 3 AiarpaMu, y BCiX II€AroriB IIiCAS €KCIIEPUMEHTY 3pocaa
CaMOOIliHKa 00 BUKOHABCHKOI KOMIIETEHTHOCTI. Awmine y memarora Ne5
IIicAsd eKCIIEpUMEHTY CaMOOIliHKa IIOHU3HUAACh, 60 11e OyB BUUTEAb, AKUIH MaB
no 3 PpokKiB cTaxy 1 cHoodyaTKy IE€peolliHHMB CBOI BHKOHaBCBHKY
KOMIIETEeHTHICTb. HeBeawKa pi3HUIIT B OLIIHKaX KOMIIETEHTHOCTI ITearoriB
1040 BUKOHAHHS OOPYYEeHbL OOyMOBA€HA THUM, IO IIO-TIEPIIlE, BCi BYUTEAl
ampiopi € myxe BiANIOBiZaABHHUMM; IIO-Apyre, BYHUTeAl caMi [OEeAeTyIOThb
JOOPYYEHHS Y4HAM; HO-TPeTe, HEBEAMKHUU Iepion eKCcIlepuMeHTy (4 Micslri)
HEe IaB 3MOTHU JIOCATTH IIOBHOI'O 3POCTAHHSA KOMIIETEHTHOCTI Yepe3 TPEeHIHTH
Ta pi3Hi PopMH HAaBUYAHHS.

4. OIIIHIOBAHHSI E®EKTHBHOCTI PO3BHUTKY OPTAHI3AIIMHOIL
KYABTYPH 3 BUKOPUCTAHHSIM KOHIEMNII KAUO3EH

OckiABKH, 9K cTBepKye A.A. MapTuHelb: Iad YCIIIIHOrO peaaisartii
IOBHOBAXKEHb IIPAILliBHUKIB Ta IX OEeAeTyBaHHA BaXKAUBHUM € Te, 1100 piBeHb
YMOTHBOBAHOCTI AIOAWHH «OyZe BHU3HAYATHCH THM, SK BiH OIHIOE:
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OOCSKHICTH PEe3yAbTaTy; OYiKyBaHi HACAIIKH TIIpU [JOCSATHEHHI IIHOTO
pe3yAbTaTy; KOPUCHICTH (IpUBabAMBICTB) HacaAigkiB»5. Tomy  mas
BH3HAYEHHS pPIBHA PO3BUTKY BHKOHABCHKOI KOMIIETEHTHOCTI BaXKAWBO
BUKOPHCTOBYBAaTH Pi3Hi iHCTPYMEHTH OILliHIOBaHHSI.

Y rteopii yHOpaBAiHHA IIEPCOHAAOM  IIPOMIOHYIOTH BHMIpPIOBATHU
IHOAUBiAyaApbHYy BapTiCTh HOpalliBHUKIB!®. 3amo3myuBIIIKM 10  iJelo,
OpornoHyeMO (OPMYAY [OAS OOYHCAEHHS IIOKA3HHKA HIKOCTI BHUKOHAHHS
[OPY4YEHB!

0B, =5-AB,, +2-XAB, (1) + X, A8, (1) .

e OB, - omiHKa BHUKOHaBYMX KOMIIETEHIiH mneparora; fB,, — 4KIiCTb
BHUKOHAHHA II0CAIOBUX OOOB’I3KiB; HBm(ij gKICTb BHKOHAHHS 1-TO
[OIaTKOBOT'O JOPYYEHHS YU IIOBHOBa*KeHHSs; fAB g(i] — 9IKIiCTh BUKOHAHHSI i-TO

JOPYYEeHHS YU II0OBHOBaXKEHH.
IIporioHyemMo  sIKiCTP ~ BHKOHAHHs  IIOCAJOBHX  OGOBI3KIB  (AB,,)

oiiHoBatu 3a 10-0aABHOI0O CHCTEMOIO, HKICTh BHUKOHAHHS KOXKHOIO
IOJATKOBOTO ITOBHOBaKEHHI (HBgn(i]), (i=1,2,3...) - 3a 3-6aabHOIO

CHCTEMOIO; SIKiCTh BUKOHAHHSI KOXHOIO Aopy4eHHs (AB,(i)), (i=1,2,3...) - 3a

2-6aABHOI0O CHCTEMOIO. Hampukaam, 3a gKIiCTh BUKOHAHHS ITOCAIOBUX
000B’d3KIiB BUYHUTEAbL OTpuUMaB 9 6GaaiB. BiH Mae aBa [g0OZaTKOBUX
IIOBHOBAJKEHHS (CeKpeTap Heapanu, KepiBHUK METOAUYHOTO O00’¢THAHHI,
KAaCHUH KEpiBHHUK), Ki OyAn oliHeHi BimmosimHo 1o 3 6aau, 2 6aau, 2 6aau.
3a pik BUNTEeAb BHKOHAB 7 PIi3HUX OOPYUEHb (MiAToTyBaB TpU TeMaTHYHI
BUXOBHI 3axonu (oiliHeHi mo 2 6aaAu); po3poOUB 3aBOAHHA [AS IIKIABHOI
oaimmiany (2 6aan); miATOTYBaB iH(pOpPMAIlilo Ha caiT mKoau (1 6aa); 3po6buB
BucTyn Ha neapani (1 6aa); OyB ygyacHukoMm KoH(pepeHIii 0e3 Buctymy (1
b6aa). OTxke,

OB_=59 + 2°(2+2+2) + (2+2+2+2+1+1+1)=45+12+11=68 Gaaib.

KoxkeH BYUTEAbL MOXKE OTPHMATH Pi3HY KIABKICTH 0aaiB, 3aA€KHO Bif
Horo akTuBHOI moawuili. 3a pe3yapTaTaMH SKOCTI BHKOHaHHS IIOCAIOBUX
000B’I3KiB  KEpPIiBHHK MOXKe IIPOBECTH PEeHUTHHr memaroris, abo
BUKOPHUCTOBYBAaTU L0 (opMyAy mim dac atecrarii. 3a miero ¢opMyAoro
KOXKEH MeJaror Moxe OOYHMCAUTH CBOIO TPYAOBY aKTUBHICTH TA BUKOHABYY
KOMIIETEHTHICTE 1 JOAATH 11 OLIHKH y CBO€ mopTdoaio mig gac arecrartii.

15 Maprtusenb A.A. Ynpaeninceka 0isiibHIcmb KepigHUKA HaguatbHozo0 3ainady: Binuunga, 2018.
C.141.

16 Kpymeabauibka O.B., Meabnuk [.I1. YopaBainua mnepcoHasom: HaByasbHuii mociOHHK.
Bunanusa apyre, nepepobaene i norosHeHe. K., «<Kormgop». 2006. C. 221.
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5. OIIHIOBAHHSI E°EKTHBHOCTI OPTAHIBALIIMHOI KYABTYPH IASI
$OPMYBAHHSI BHKOHABCBHKOI KOMIIETEHTHOCTI IIEJIATOI'IB

TabAauus 3.Pe3yAbTaTH OILLiHIOBaHHS BHKOHAaBCBHKO1
KOMIIETEHTHOCTi mezaroriB y 3akaazai ocBiTm Nel
(aimes)
Maxkcu- | Peaavrna | Iarerpa-
Ne IIIkaarHa | Baro- c N crp
I[Toka3uuk . . MaABHaQ cepeqHd ABHa
3/m OILliHKa | MicThb

OIlIHKAa OIlIHKa OIliHKAa

1 2 3 4 5 6 7

Akicts opMmyBaHHS
HOPMaTHUBHO-IIPaBOBOIO
1. | cynpoBonLy BUKOHAHHSA 4 1 4 3 3
JOPYYEHB i AeAeTyBaHHS
TIOBHOBaXKE€Hb

IginiaTuBY Iegaroris 4 2 8 3 6

Haaaromkena cucrema
indopMyBaHHSI

Po3BUTOK caMOMUCIMIIAIHI 4 2

CdopmMoBaHiCTh KOMaHIN
6. MiITPUMKU BUKOHaBCHKOI 4 2 8 3 6
JUSIABHOCTI

HagaBHicTh 3aX0diB 1100
BIIOCKOHAAEHHS SKOCTI
7. | meaeryBaHHA 4 3 12 2 6
IIOBHOBaQXX€Hb B
OCBIiTHBOTO IIPOIIECY

BukopucranHsa
Pi3HOMAaHITHHUX METO/iB

8. . 4 2 8 3 6
CTUMYAIOBaHHH I1€1aroriB
3a BUKOHAHHS J0pPYyYeHb

9. ﬂope‘IHICTL'l UiHHICTH 4 3 12 4 12
JOPYUeHb Bifi KepiBHHUKA

10. CHRHHHHTTH aBTOPUTETY 4 1 8 4 4
KepiBHUKA
3araspHa OIliHKa y4acTi

11. | KOAEKTHUBY y HiABUIIIEHHI 4 3 12 4 12
SKOCTi OCBITHBOT'O IIPOILIECY

88 73

JI3kepeAo: BAACHE MOCAIIZKEHHS.

Jaa olliHIOBaHHS PO3BUTKY €(PEKTHBHOCTI OopraHisallifHoi KyAbTypH Ta
i BHOAMBY Ha BHUKOHABCBKY KOMIIETEHTHICTL OyA0 BHKOPHUCTAHO
AiarHOCTHYHY TabauIo, po3pobaeHy O.BomHap. BHeceMo nmeski mogCHEHHS.
Opranizaliifiny KyAbTypy 3aKaamy, CIPsSIMOBaHYy Ha PO3BUTOK BHUKOHABCBHKOI
KOMIIETEHTHOCTI IIpeAcTaBaeHO 11 TmoOKa3HMKaMH (Opyruii CToBIEIb
Tabauiti). KoxkeH 3 NOKA3HUKIB OI[HIOETECA 3a 4-06aABHOIO IIIKAAOIO
(croBmens 3). [Iaa yciX MOKa3HHUKH OyAO BH3HAYEHO KOE(IIliEHT BAaroMocTi y
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Mexkax 3 (cToBmenb 4). BaromicTh mag KOXKHOTO ITIOKA3HHKA 00YHCAIOBaAaCh
METOIOM eKCHepTHOI OIiHKH. ['pyna mnemaroriB BH3HA4YaAa IIPIOPUTETH
IIOKa3HUKIB, a B KiHIi BHOHUpPAAWCH [IOKA3HUKH 3a MOIOK (TOOTO, sSKa
BaroMicThb IIOKa3HHKA 3yCcTpidasach y BapiallifHoMy psai Hadtuacrime). [das
TOrO, 1106 MOXKHa OyA0O HPaBHUABHO IIOPIBHIOBATH BHKOHABCHKY
KOMIIETEHTHICTh y OBOX ILIKOAAX, KOe(IIliEHTH BaroMoCTi Y ABOX 3aKAamax
BHOMPAAUCH OJHAKOBO Ta Y3TOAXKYBAAWUCS 3 aAMIHICTpAaIli€lo 3aKAaniB
ocBiTH. [IAS CHpPOLIEHHA O0YHCAEHL KOe(IIliEHTH BHU3HAYAAUCS Y TaKOMY
nopanky: 3 — HaMbIABII aKTyaAbHUI ITOKa3HHK, 2- [OKA3HUK [0CTATHBO
BasKAUBHH, 1 — ITIOKA3HUK HeMae 0coOAMBOrO BIAMBY Ha npoliec. Cepen BCix
IIOKA3HUKIB AMIIIE 2 ITOKA3HUKH OyAO0 BH3HAYEHO 3 HAHHMKYUM PEUTHHIOM,
a 3 mokasHuUKH — 3 HaiBummwmM pedTunroM. CroBIEllb S BimoOpazkae
MaKCHMaABHY OIIiHKY, Ky MOXKHa OTPHMAaTH 3a KOXKHHUH II0OKa3HUK. PearbHy
OLIIHKYy 3 YOTHPHOAABHOI MIKaAW BUOHpasa Tpyna eKCIepTiB y 3akaani
METOAO0M CaMOOIiHIOBaHHSI. IaTerpaavHa OLTiHKAa ob6uHrcAIOBaAach
MHOXKEHHIM peaAbHOI OIIIHKK Ha BaroMicTh KOXKHOI'O IIOKa3HHKa. YcCi
OLIiIHKH Y CbOMOMY CTOBIILi I0JaBaAHCh i OTPHMYBaAU 3araabHY KOMIIAEKCHY
OLIiIHKy BUKOHaBCBKOi KOMIIETEHTHOCTI II€aroriB KOXKHOT0 3aKAamdy.

Y rabaungax 3 i 4 BimoOpazKeHO pe3yAbTaTH OLIIHIOBAHHS OpraHi3amiiHol
KyABTYPH y paMKax BHKOHABCBKOi KOMIIETEHTHOCTI IlelaroriB y mOBOX
EeKCIIEpPUMEHTAABHUX 3aKAafax TepHomiAbCBHKOI obaacTi (YKpaiHa).

Jag BuaBAeHHda piBHA CcQOPMOBAHOCTI OpTraHi3amiiiHOI KyABTYpPH
Y paMKaxX BHKOHABCHKOI KOMIIETEHTHOCTI BHKOPHCTAHO TaKy Ipalallifo
omiHok: 88-66 — BHCOKUU piBeHb, 65-43 - mocraTHiM piBeHb, 42-20 -
cepenHil piBeHb, 19-0 — HU3BKUN PiBEHB.

PesyabTaTi Iokasaau, III0 3arasbHa OIiHKa OpraHisallifiHoi KyAbTypH
BHKOHAaBCBKOI KOMIIETEHTHOCTI BHIIA € B obaacHoMy ainel (73 — BHCOKHH
piBeHB), 4Yepe3 Te II0 KOAEKTHB OOAACHOTO Aillel0 MOpallioe B 3aKAai
OyXOBHOI'O CIPSMyBaHHS i y HbOMy cheliudiuHa opraxizaliifina Kyabrypa, y
dKifi OpiOpUTETHHUMH IIOKa3HUKaMM €: CIOPUSITAUBUH  [TO3UTHUBHUHU
MiKpoOKAiMaT cepen Vy4YHIB 1 IegaroriB, CTPHUMAaHICTh, CKPOMHICTB,
TOA€PAHTHICTh, BEAMKA B3a€EMOIIOBAra MiX BYMTEAIMH 1 YIYHIMH Ha OCHOBI
CITIABHUX  peAirifiHmx ymomobaHb. 3akKAaz 3araAbHOOCBITHBOI  IITKOAU
BiAMIHHUYM THM, 110 TaM HOpallfoe noHan 98 memaroriB Ta Oiabmr HiK 900
y4HIB. BigTak okpeMmi MOKa3HUKHU y IILOMY 3aKAa[i € BUIII 3a Ailled, ogHaK
3arasbHa OIliHKa HHWXK4Ya, 3a PaxXyHOK TaKHUX IIOKA3HHUKIB dK: «PO3BHUTOK
CaMOAMCLIMIIAIHY, CcOPMOBaHICTh KOMaHAM, IMATPUMKH BHKOHAaBYOI
aigapHOCT. OTKE, MOXKEMO 3pOOHTH HACTYIIHI BHCHOBKH: BHIIHNM pPiBEHb
PO3BUTKY BHUKOHaBCBKOI KOMIIETEHTHOCTI CIIOCTEpIiracThCcs B OopraHizaiiiHii
KYABTYPl MaAWX, HEYHCEABHHX KOA€KTHBax. YmuMm Oiabmuil 3a KiabKicTiO
KOAGKTHB, THM OILHKH OynyTb MaTH OiABIIME po3xua. Ase pa3oM 3 THUM,
piBEHb PO3BUTKY OpraHizallifiHOi KyABTYpU Oe3mocepegHBO 3aAeKUTHh Bif
PiBHS 3rypTOBaHOCTI KOAEKTUBY. ToOTO 4ymM Buluii piBeHb iHAUBIAyaAizmy
B OpraHi3allifiHiii KyApTypi, TUM cAabIlIoio Oyfie KOPIIOpaTUBHA KyABTYypA.
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Tabauusa 4.Pe3yAbTaTH OILIIHIOBAHHA BHKOHABCHKOI KOMIIETEHT-

HocTi mezaroriB y 3akaazi ocBiTu Ne 2 (3akaanm
3araAbHOI cepeaHbOI OCBiTH)
IaTerpa-
Maxkcu- PeaarHa p
No [IIkaabHa | Baro- ABHA
IToka3Huk . . MaAbHA cepenHsa .
3/m OIliHKa | MIiCTh oLiHKA o OILliHKAa
B (IIIxoaa)
1 2 3 4 5 6 7
SIKicTh hopMyBaHHS
HOPMATUBHO-
|| mpasosoro cynposozy 4 1 4 4 4
BUKOHAHHS I0PYIEeHb
i meaeryBaHHS
TIIOBHOBaXKEHb
2. [HiIiaTUBY IIeJaroriB 4 2 8 4 8
HaaaromxeHna cucrema
4. | . A 4 2 8 4 8
ingopMyBaHHSI
Po3BuTtok
5. . 4 3 12 3 6
CaMOIHCIIMIIAIHM
CdopmoBaHicTb
KOMaHIH ITiATPUMKH
6. AR THATD 4 2 8 3 6
BHUKOHABCLKOI
TISIABHOCTI
HagasHicTes 3axoiB
11010 BAOCKOHAAEHHS
7. SKOCTI JeAeTyBaHHS 4 3 12 2 6
IIOBHOBaXKEHE B
OCBIiTHBOTO IIPOIIECY
BukopucranHsa
Pi3HOMAaHITHHUX METO/iB
8. | cTUMyAIOBaHHA 4 2 8 3 6
TIeJaroriB 3a
BUKOHAHHS I0PYy4YeHb
JopedHicTk i LiHHICTH
9. | mopydeHs Binm 4 2 8 3 6
KepiBHUKA
CrpuiHITTS
10. p . 4 1 4 3 3
aBTOPUTETY KEPIBHUKA
3araspHa OIliHKa y4acTi
KOAEKTHUB
11. | %€ Yy . 4 3 12 3 9
i ABHUIIIEHH] IKOCTL
OCBITHBOTO IIPOIIECY
88 62

JI3xkepeAo: BAACHE MOCAIIZKEHHSI.




SAKICHE BUKOHAHHA OBOB“I3KIB [IEPCOHAAY 85
AK PAKTOP PO3BUTKY OPIAHIZALIIMHOI KYABTYPH

6. ITrono3uiIi H1040 BUKOPUCTAHHS KOHIIENIII KAHA3EH
IOASI POBBHTKY BUKOHABCBKOI KOMIIETEHTHOCTI Y C®EPI
OPT'AHI3AIIMHOI KYABTYPH

Hespakatoun Ha [OCTATHBO OOIPYHTOBAHI TEOPETHYHI II0AOKEHHS
LI00 PO3BUTKY BHKOHaBCBKOI KOMIIETEHTHOCTI B yMOBaxX aKTHBHOI
MoAepHi3allii ocBiTH, KepiBHUKaM i Hagaal Tpeba BUUTHCS BIOCKOHAAIOBATH
cBoi ymiHHsa. ToMy 3ampornoHoBaHO OyAO KepiBHHKaM eKCIIepPHUMEHTAABHUX
3aKAQIiB BHKOPUCTATH KOHIIEMILiI0 KafmseH”, OCHOBHI imei gkoi -
IIOCTYIIOBE JOCSATHEHHS SIKOCTi y AiIABHOCTiI KOXKHOTO ITpalliBHHKA, OKPEMUX
IigpO3aiAiB Ta 3arasoM opraHizaillii, B I[iAOMy He€ BUKOPUCTOBYIOUH Pi3KUX
3MiH, a HaBOaKH, POOAIYM HEBEAWKI KPOKH, Bil AKUX MOXKHAa HaBiTb
i BigmoBuTHCE. llg irocodia cyTTEBO 3MIHIOE OpraHizalliiHy KyABTYpPY
3aKAa[iB OCBITH, OCKIABKH OPI€EHTYE€ Ha y4acTb KOXKHOI'O Y IIOCTiHHOMY
TIOKpAallleHHi IlefaroriyHoi mpaili, y HaaarogKeHHi KOMyHiKallii Ha 3acagax
B3a€MoOIIOBaru Ta B3aeMOIOIIOMOTH. bararo HayKoBIB MHDiATOTyBasH
CHOTOMIHI peKOMeHAIlifl MIoA0 €e(PEKTUBHOTO BUKOPHUCTAHHS KOHIIEIIIIil
Kaiinzeu!8. Ockiabky, 3po3yMino, 110 imed gKoick il 4YM OOpYydYeHHd
HapOIKYEThCA B TOAOBI AUPEKTOpa, a BUKOHYBaTH ii IIOBUHEH BYHUTEAb
(mimaerawmii), TOMy IPOIIOHYEMO TaKi peKOMEHIAIll JAd KepiBHUKA:

HOasa peaanizanii kouuenmii KaiingzeH B po30ymoBi oprauizamiiiHoi
KyABTYPH PEKOMEHIAYyEMO BpaxoByBaTH HACTYIIHI IIPOIO3UIL, IO
BimoOpaskeHi y Taba. 5. Y mepiromMy CTomili TabAHIi — HOMEpP II0 HOPAAKY, Y
Opyromy — ocHOBHI imei kKounemniii KaiiazeH, ski MOXyTb OyTH BHKOPHUCTAaHI
JAd  PO3BUTKY OpraHizalliiHOi KyAbTYpHM 1 IOB’d3aHi 3 BHKOHAHHAM
000B’SI3KiB; Yy TPeTbOMYy CTOIIIi C(OpPMOBaHI aBTOPAMH HPOMO3UIII OO0
BIOCKOHAAEHHS IIPOIIECY JAEAETYBaHHS IIOBHOBaXKEHb.

Tabauus 5.IIpono3unii moxo BnpoBaaxkeHHsT KoHuenuii Kaiianzen
y Ipouec AeAeryBaHHA NIOBHOBaXKeHb

No 3micT
a /_n IIOAOKEHD IIpono3umii
KaiinzeHn
1 2 3
1 Pokyc Ha Ilin yac BUKOHAHHSA AOPY4YeHb i KEpiBHUK, i BHKOHaBellb (IIeJaror,
KAi€eHTax y4eHb, 6aTBHKO) IIOBHHHI OPi€EHTYBATHUCS Ha Te, III00H Hi 3MIiCT HOPYUEeHHSs, Hi

pe3yAbTaTH HOro BHKOHAHHA HE BIIAWHYAM Ha IIO3HUILI0 CIIOKHBAYiB
OCBITHIX IIOCAyT B HeTaTUBHOMY acmekTi. [Iasg Toro Tpeba pobutu
MIONEPEAHIO E€KCIEPTHU3y KEPIBHHUKY, UM TOMY XTO Ilepefa€e AOPydeHHH,
o6y OTpHUMATH He3aAeXXHY OI[HKY #Horo goriabHocTi. Pazom 3 TuwMm,
Y HAOIIMHI TOPU30HTAABHOI'O YIIPaBAiHHS, KOAM IIPOIIOHYIOTH BHKOHATH
JOPYYEeHHs YYHi 4YHM HPEeACTABHHKH OaTBhKiBCBKOIO KOMITETY, KEePiBHHK
3aKAa[ly OCBITH IIOBHHEH NepeA0adUTH, fKi HACAIIKHM BOHO MaTHMeE AT
BCiX Cy0’€EKTIB OCBITHBOTO CEpPEIOBHIIIA.

17 Do Doanh, What is Continuous Improvement (Kaizen)?,[https://theleanway.net/what-is-
continuous-improvement].
18 Hargrave M., Kaizen. Rasure Erika, [https://www.investopedia.com/terms/k/kaizen.asp].
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2 BesnepepBHi 3araaoM 3akKAaj OCBITH JXKHBe B pPeXUMi OeslepepBHUX 3MiH, dKi

3MiHH IIPOAUKTOBAHI 3MiHAMHU B 3araAbHOMY OCBITHBOMY CEPEIOBHII Aep:KaBHU Ta
perioHy, a TakoXK 3 THMH YaCTKOBHMH 3MiHAMH, SIKi BHOCATHCS IIIOOEHDL
3 METOI0 MiABUINEHHs e(QEeKTUBHOCTI OCBITHBROTO IIpolecy. OmHaK mOas
PO3BUTKY SKOCTi BHKOHaHHS OOOB’I3KIiB Ta AOPYYEHBb BapToO IIi 3MiHH He
TIABKH IIPOAYKYyBaTH, ase ¥ (ikcyBaTH y pIi3HHX MDOKYMEHTax 3 METOIO
IIOAABIIIOTO aHaAi3y.

3 Binkpure MaeTsca Ha yBasi Te, 110 Tpeba IMPOGAEMH OIPHUAIOIHIOBATH B KOAL
BHU3HAHHA Afofie#i, dKi 3aAydeHi OO BHKOHAaHHSI SIKOTOCh 3aBAaHHS Ii IIpobaeMu
pobaem 3 METOIO IIOIIYKY iX KOAEKTHBHOTO BUPIIIEHHS.

4 IIpomaranaa Tpeba mo3BOAUTH IlegaroraM-AiepaM caMuM HIiIOUpaTH KOMaHAy AAS
BIIKpHUTOCTI BHKOHaHHSI 3aBIaHb 1 IIpoHaryBaTH TaM [OOTPUMAaHHS HPHUHIMILY
B KOMIIaHii BIAKPUTOCTI 3 METOI0 MOXKAWBOCTI OTPHMAaHHS AOIIOMOTH BiZl iHIITUX YAEHIB

IeIaroTiYHOTO KOAEKTHBY.

) YupaBainua KepiBHHMK 1[OBHHEH MiATpHUMyBaTH 3aBXKAMU IHIIlaTUBH MIOAO

IIPOEKTaMH peaaizamnii IpoekTiB, ofHAK He KOHTPOAIOBATH iX, a HABYHUTH KEPiBHHUKIB
OPOEKTIB PO3HOMIAATH pAIliOHAABHO OOOB’I3KH, 30uMpaTH IiHIliaTHBU
3 YYaCHHKIB IIOZI0 HiIBUIIIEHHS SIKOCTI IIPOIIECY OpraHizallii IpoeKTy.

6 dopmyBaHHT 3po3yMino, 10 IpU BHAAYI PO3MOPSIKEHb Ta HOPYYEHb BAsKAWBO HeE
TIATPUMYYH | BTPATUTH KEPiBHUKY aBTOPUTET TOMy, Y pasi BiIMOBH IIeJaroriB
X B3a€EMHH). BHUKOHYBaTH [OOpy4YeHHd He Tpeba HamoadraTw, a IIyKaTH iHIIKUX

MeXaHi3MiB: IIPOIIOHYBATH KOHCYABTAHTA, PO3IIHUPHUTH TPyIy KOMAaHMIH,
IIPOBECTH IICUXOTEPAIlIeBTUYHHE TPEHIHT, 1100 He pyHHYBaTH IIO3UTHBHI
eMoLii miIAerAoro, II0Ka3aTH HOoMy IPiOpHUTET PIiBHUX CTOCYHKIB 3 METOIO
30epesReHHs CIIPUATANBOIO MiKpPOKAIMaTy B KOAEKTHBI.

7 PosBuroxk mno He Tpeba Bci mopydeHHs OaBaTH caMOMy KEpiBHUKY, a IlepenaTy
ropu3oHTaAl HOBHOBaXkKe€HHsI ab0 KepiBHHUKaM MiApPO3MiAiB (METOOUYHUX 00’€qHAaHb,

KEepiBHHKAM KOAETiaAbHUX OpPraHiB YVIIPaBAIHHS) 3 METOI0 VHUKHEHHS
KEPiBHOTO YIIPAaBAIHCHKOTO BIIAUBY.

8 PosBurok He wMoxxHa BHUMaraTu CaMOMOHCIIMIIAIHM Bii KOXKHOIO, aae
CaMOIMCIIUII | IIPOIIaryBaTH ii K eAeMeHT opraHilzamifHoi KyAbTYpH. [leMOHCTPYIOYH, III0
AlHI e Hafikpalmi KAIOY [I0 YCIIXy i cylep MexXaHi3M BCBOTO II€JarorivHoOro

KOAEKTUBY. [as ii pO3BUTKY KEPIBHUKY Tpeba OIMUTYBaTH MIENaroriB LION0
miAgxiB GayeHHS BHUKOHAHHS NIE€BHOTO [AOpPyYeHHsS. TakoXX MOXKHa
mporaryBaTH CaMOAMCLMIIAIHY 4Yepe3 BiANOBiAHI CTEHAM B YIHUTEABCBKIlH,
Iopaay IOAO0 PO3BUTKY CAMOAUCIIMIIAIHK Ha CaHTi IIKOAM, IIPOBEACHHS Ha
I}0 TeMy NearoriYHUX paj, Ta Pi3HUX IICUXOAOTIYHHUX TPEHIiHTiB.

9 CaMoBIOCKO Xoua BuOiIp 1mAgxiB migBuieHHd ~ KBaaidikarmii Ta  dopm
HaAE€HHS npodpeciiHOrO PO3BUTKY € IIpaBOM Ilefarora, OOHAK HeobXimHO

pos3mupooBaTH iH(MOPMYBaHHS IIOA0 MOXKAHWBOCTEH CaMOBIOCKOHAACHHS
B IHT€AEKTYaABHOMY, (Di3HYHOMY Ta IICHXIYHOMY PO3BHUTKY.

10 [ndopmyBan | OCKIABKHM 3aKAaZ OCBITH € BiZKPUTOIO IIEJATOTIYHOIO CHCTEMOIO
HS KOXKHOTO HAAarOMKEHHS CHCTEMH IiH(OpPMyBaHHS € IIPIOPUTETHUM 3aBIAHHAM
croiBpobitHHM | KepiBHHKa. [laad mporo Tpeba BH3HATH ILIABOBI ayauTopii, po3pobuTH
Ka iHpopMaIliffiHi ITaKeTH II0I0 BHUKOHAHHA II€BHUX IIPOEKTIB, 3aBIaHb,

[Opy4eHHs, IOBHOBAXK€Hb, a TaKOXK HaBYUTH IIearoriB 3allOBHIOBATH YeK-
AMCTH, J€ BOHM OM BiJ3HA4YaAH MOETAIHO BMKOHAHHS 3aBIaHb 1 IIAGIXIB
OIIPUAIOMHEHHS HOr0 €AEMEHTIB.

JI>xkepeao: BAACHE IOCAIIKEHHS.
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BHUCHOBKH

SIKicTP BUKOHaHHH O0OB’SI3KIB II€PCOHAAOM 3aKAALy OCBITH CTAHOBUTH
3MiCT BUKOHaBCBHKOI KOMIIETEHTHOCTI. Takuii BHJ KOMIIETEHTHOCTI BKAIOUA€E
He TIABKM BHKOHAaHHS IIOCANOBHUX OO0OOB’I3KiB, ase ¥ [OOpydeHb Bin
aaMiHicTpaliii 3akaany. KepiBHUK Mae ImpaBo JaBaTH IlefaroraM AOpPydeHHS
y cdepi meaeryBaHHSI IOBHOBAXKEHB, 10 OCOOAMBO BaXKAWBO IIPU IT00YOBi
opraHizamiiiHOi KyABTYpH  TPOMAICBKO-AEPZKAaBHOTO  yIIPABAIHHA  Ta
IIPOTOAOIIIEHHSI aBTOHOMil 3akKaAafiB oOCBiTH B YKpaiHi. 3po3ymiao, 1110
CaMOPO3BUTOK BHKOHaBCHKOI KOMIIETEHTHOCTI BEAMKOIO MipOI0 3aAE€XKHUTh
Bim cdopmoBaHOi opraHizamifiHol KyAbTypH. Y TIPUHIININ, BHKOHAHHS
IocagoBUX OOOB’I3KIiB € 00OB’SI3KOBOIO YMOBOIO POOUTH IepcoHaAy. Biablne
npobaeM BHHHKAaEe, KOAM aIMiHicTpallis [ae [OOpydeHHs II03a MeKaMH
000B’s13KiB, TOOTO, K KaXyThb y MEHEIKMEHTi, OeAerye ITOBHOBAaKEHHS.
3BUYaiHO, KEPIBHUK MOXKE TIiABKU 3OiMCHIOBATH KOHTPOABb 32 BUKOHAHHSIM
000B’sI3KIiB memaroraMu, a pemrra BcCi O0OB’SI3KM BUKOHYBaTH caM. Aae
[eAeTyBaHHA IIOBHOBaXKeHb IIoMarae IlefaroraM y PpO3BHTKY 3aTHOCTL
NEMOHCTPYBaTHU AllepChbKi HaBWYKH Ta BMIiHHS IIpalfoBaTH y KOMaHMIi,
B3a€EMOIIATH 3 AIOABMH, OyTH COLIIaAPHO aKTHBHHMHU, BiAOBiZasbHUM 3a
pe3yabTaTH (PYyHKIIOHYBAaHHS 3aKAAy OCBIiTH, TOAEPAHTHHUM CTaBAECHHS [0
Pi3HMX OyYMOK 1 MOTASAiB B YMOBaX MOAIKYABTYPHOTO CepenoBHIIA;
apryMeHTyBaTH BAACHY TOYKY 30py B [OHUCKyCii Ha OCHOBI eTHYHHX
MipKyBaHb, CIIpUPMaTH KPUTHKY, IIopaau i BKas3iBku. Came naeaeryBaHHS
IIOBHOBasK€Hb, OCOOAMBO € eaeMeHTaMHu KoHNenmii KaiinzeH, mo3Boasie
po30yayBaTu opraHizamifiHy KyAbTYpPYy BIiAIIOBiTHO 0 BUKAHKIB CYy4acCHOCTI.
Taka KyAbpTypa Oa€ 3MOTYy KOXKHOMY IIEIarory OpaTH yd4acTb B yIIPaBAiHHI
3aKAaOM OCBiTH. BapTo 3ayBazkuTH, II0 [OEAETYBaHHS II0BHOBaKe€Hb
HaAyKOBIIi HE BHIIASIOTH SK OKpeMy (YHKIIIO, i He BKAIOYAIOTH IO
OiSIABHICTH B 000B’I3KH KepiBHUKA. AAe 3PO3yMiA0, III0 MPUXUABHUKH TaliM-
MEHEIKMEHTY aKIEeHTYIOTh Ha Ba*KAUBOCTi JIeA€TYBaHHS ITOBHOBaXKEHb SIK
iHCTpyMeHTY 30epeKeHHs 4acy KepiBHHKa. ToMy KepiBHHK IIOBHHEH O0aTH
Opo CBigOMy M[HCILIUIIAIHY Mpalli, CTBOpIOBaTH aTmocdepy MHOOBipH,
CTUMYAIOBATH dKIiCTb BHUKOHAHHS nOpodeciiHuX 000B’a3KiB.  SKIIO
B OpraHizaiiiHiii KyAbTypi OyZe HagaBaTHUCh IIPIOPUTET IHAUBIAyaAi3My, TO
3pocTaTHMe iHAUBiAyaAbHa BiAIOBIAABHICTE i JOPYUEHHS AWIIIE OAS OIHOTO
cybO’ekta. SKIMoO y 3akaani OCBiTH IaHyBaTHMe KOMAaHOHUN OyX,
opraHizamiiiHa KyAbTypa MAaTHMe  XapaKTEePUCTUKH  KOAEKTHUBi3ZMYy,
1 KEpiBHUK [OEAeTYBATHME IIOBHOBAKEHHS Ta JOPYUEHHS AWUIEe KOMaHIaM
abo MpoeKTHUM rpymnam. [lOCAiAKEeHHS ITOKAa3aAH, IO MEAarord AOCTATHBO
BHCOKO OIIiHIOIOTH CBOIO BUKOHABCBKY KOMIIETEHTHICTh HE TIABKH B paMKax
BHKOHAHHS II0CAIOBUX OOOB’I3KiB, aane ¥ [OeAeTyBaHHA IIOBHOBAXKEHb.
OCKIABKH JOCAIIKE€HHS IIPOBOAUAUCE y Oepe3Hi 2022 poKky mi 9ac BOEHHOTO
CcTaHy, IIeJarord OI[iHIOBAaAM Ha#Ieplle CBOK y4YacTb y BOAOHTEPCHKOMY
pyci. Takum dymHOM, HpobAeMa PO3BUTKY OpPraHi3alliffHOI KyABTYPU Mae
IIOJAABII MEepPCHeKTUBH, aiKe ii MOXKHA HACHYyBaTH PI3HHUMH CYYaCHHUMHU
KOHIENIIIMH MEHEIKXMEHTY, III0 0e3rnocepeqHbO e(eKTHBHO BIIAUBATHME
Ha BUKOHAaHHS BCiX O0OB’S3KiB ITejaroraMu.
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STRESZCZENIE

JakoS¢ wykonywania obowiazkow pracownikow jako czynnik rozwoju
kultury organizacyjnej

Wyzwania globalizacyjne, brak gwarancji realizacji planow strategicz-
nych ze wzgledu na stale zmieniajace si¢ warunki na arenie geopolitycznej
oraz niepewnos$¢ Srodowiska edukacyjnego regionéw Ukrainy prowadza do
aktywnego poszukiwania technologii kulturalno-edukacyjnych, ktére przy-
czynilyby sie do rozwoju kultury organizacyjnej, ktora zapewni terminowe
i wysokiej jakosci wykonywanie obowiazkéw przez personel. W opracowaniu
przedstawiono istote kultury organizacyjnej, jej strukture i znaczenie
w procesie produkcyjnym. Nastepnie omowiono wplyw kultury organizacyj-
nej na jakos¢ wykonywania obowiazkow i zadan. Podkresla sie, ze dla wy-
sokiej jakosci wykonywania obowigzkow kadrowych kierownik musi opa-
nowac takie metody, jak podzial na dzialy i delegowanie uprawnien. Defini-
cja pojecia ,kompetencji wykonawczych” jest podana jako zdolnos¢ do jako-
Sciowego wykonywania obowigzkéw pracownikow i wykonywania zadan.
Ujawniono strukture kompetencji wykonawczych nauczycieli, ktora repre-
zentuje 14 wskaznikow. W ramach badania wszyscy nauczyciele dokonali
samooceny wlasnych kompetencji wykonawczych przed i po rozpoczeciu
eksperymentu, podsumowane wyniki przedstawiono na wykresie. Kolejny
etap eksperymentu poswiecony jest mierzeniu jakosci kultury organizacyj-
nej placowek wedlug odpowiednich wskaznikow, ktore odzwierciedlaja sto-
sunek do obowigzkéw nauczycieli. W ostatniej czesSci wypracowano propo-
zycje rozwoju kultury organizacyjnej w ramach wykonywania obowiazkow
przez personel z wykorzystaniem koncepcji Kaizen. Wnioski z badania
obejmuja refleksje nad zasadami budowania kultury organizacyjnej w pla-
cowce oswiatowe].


https://www.achievers.com/resources/author/kellie-wong/
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SUMMARY

Quality performance of duties by staff as a factor of development of
organizational culture

Globalization challenges, the lack of guarantees of the implementation
of strategic plans due to constantly changing conditions in the geopolitical
arena and the uncertainty of the educational environment of the regions of
Ukraine lead to an active search for cultural and educational technologies
that would contribute to the development of organizational culture, which
will ensure the timely and high-quality performance of duties by personnel.
The study presents the essence of organizational culture, its structure and
significance in the production process. Next, the influence of organizational
culture on the quality of performance of duties and assignments is out-
lined. It is emphasized that for the high-quality performance of personnel
duties, the manager must master such methods as departmentalization
and delegation of powers. The definition of the concept of "executive compe-
tence" is given as the ability to qualitatively perform the duties of employees
and carry out assignments. The structure of executive competence of
teachers, which is represented by 14 indicators, is revealed. As part of the
study, all teachers performed a self-assessment of their own executive
competence before and after the start of the experiment, the summarized
results are presented in the diagram. The next stage of the experiment is
dedicated to measuring the quality of the organizational culture of institu-
tions according to the relevant indicators that reflect the attitude towards
the responsibilities of teachers. In the last part, proposals were developed
for the development of organizational culture within the framework of the
performance of duties by personnel using the concept of Kaizen. The con-
clusions of the study involve reflection on the principles of building an or-
ganizational culture in an educational institution.
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WSTEP

Przedmiotem naszych rozwazan jest wazne i niezwykle aktualne zagad-
nienie zjawiska szkodliwych tresci w internecie (tzw. patotresci), jego zakre-
su i wplywu na mlode osoby a takze metod zapobiegania. JesteSmy Swiad-
kami rewolucji technologicznej, ktora czyni nas globalng wioska, umozliwia
niezwykle szybka komunikacje, ale i prowadzi do latwego dostepu dzieci
i mtodziezy do szkodliwych tresci majacych negatywny wplyw na ich rozwoj
i osobowos¢. Dzialania zapobiegajace dostepowi oraz wplywom patotresci
podejmowaé mogg organy wiadzy publicznej poprzez odpowiednie regulacje
prawne, ale takze i wlasciciele platform internetowych oraz sami odbiorcy
internetu, ich opiekunowie i rodzice.

Opisywane zagadnienie nie obroslo jeszcze ugruntowana i obszerna ba-
zg literaturows z zakresu pedagogiki, psychologii czy prawa. To zjawisko
nowe i ciggle ewoluujace. JesteSmy przekonani, ze wymaga ono wielu ba-
dan naukowcéw i specjalistow, ale przede wszystkim skutecznych dzialan
i reakcji ze strony rzadzacych, oséb odpowiedzialnych za cyberbezpieczen-
stwo, ale i wtadz oswiatowych oraz opiekunow i rodzicéw dzieci i mtodziezy.

Chcemy wskazaé, ze w walce z zagrozeniami zwigzanymi z patrotre-
Sciami istotna jest synergia stanowczego prawa, aktywnosci urzednikéw
oraz dzialan z zakresu pedagogiki.
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1. REWOLUCJA TECHNOLOGICZNA I JEJ SKUTKI SPOLECZNE

Wspblczesny czlowiek jest swiadkiem ogromnego rozwoju technologii.
Nagly skok cywilizacyjny jest kalka wizji autoréw ksiazek z zakresu fanta-
styki naukowej sprzed nawet niewielu lat. Nowe wynalazki czasami nawet
wyprzedzaja literacka fikcje. JesteSmy swiadkami, ale takze zakladnikami
dziejacych sie zmian. Czlowiek moze zagubié¢ sie¢ w nowym technopolis.

Jak wskazuje profesor Andrzej Zybertowicz ,mechanizmy ewolucji
technologii sa coraz trudniejsze do ogarniecia nawet dla najwybitniejszych
umystéw. Pewnie jeszcze nie utraciliSmy mozliwosci jej kontroli, ale do tego
juz niedaleko. Nie zyjemy juz w systemach spotecznych, ale w technosyste-
mach”! Zdaniem cytowanego socjologa przez wiekszos¢ dziejow to technika
byla naszym stuga. Az do czaséw internetu, czyli usieciowienia technologii,
umyst ludzki, zar6wno na poziomie instytucjonalnym jak i indywidualnym,
mogt rozumiec technologie i dzieki temu mie¢ nad nia przewage, ale gdy
technologia sie usieciowila, asymetria miedzy czlowiekiem-panem a techno-
logia-stuga zostala odwrécona?.

Bez watpienia, mlodzi ludzie sa beneficjentami, ale i ofiarami zmian
cywilizacyjnych. Ulegaja uzaleznieniom i chlona negatywne tresci. Nieko-
rzystne zjawiska maja charakter powszechny. Naukowcy dowodza, ze ko-
rzystanie z uzalezniajacych cyfrowych technologii w ciggu minionej dekady
stalo sie tak powszechne, ze koszt rezygnacji z ich ciaglego uzywania, indy-
widualny i ponoszony przez calg gospodarke wydaje sie by¢ tak duzy, ze
mato kto zdecydowalby sie go ponieSc3. Wprawdzie zakres aktywnosci, kto-
re mozna podejmowac w sieci, nieustannie poszerza sie¢ a internet stwarza
wiele nowych mozliwosci, daje szanse na rozwdj, nawiazywanie nowych
znajomosci czy dobre spedzanie wolnego czasu to jednak obok szans, po-
szerza sie spectrum zagrozen. O ile starsze pokolenia pamietaja Swiat wy-
lacznie analogowy, wspolczesne dzieci takiego nie doswiadczyty i nie znaja,
ich funkcjonowanie w Swiecie, uczenie si¢ Swiata, wchodzenie w relacje,
nauka, rozrywka, zabawa — od poczatku zaposredniczone sa przez techno-
logie#.

Reprezentujaca Instytut Nauk o Bezpieczenistwie Uniwersytetu Przy-
rodniczo — Humanistycznego w Siedlcach Daria Krzewniak przytacza ogdél-
nopolskie badania Nastolatki 3.0, z ktérych wynika, ze ponad 93% nasto-
latkéw codziennie przebywa w sieci, zdecydowana wiekszos¢ badanych
podkresla, ze regularnie siega do zasobow sieciowych, a w miare mozliwosci
— w ogole nie ogranicza i nie wylacza transmisji danych. NajczeSciej mlodzi
ludzie pozostaja online w domu (80%), w szkole laczy sie z internetem bli-
sko 40% badanych, u znajomych — ok. 32% z nich, ok. 30% badanych na-

1 Wywiad z A. Zybertowiczem, Internet to iluzja sprawczosci, Nowa Konfederacja, nr 4
(106)/2019, [https://nowakonfederacja.pl/internet-to-iluzja-sprawczosci].

2 Ibidem

3 M. Gurtowski, Trzy spojrzenia za kulisy przemystu cyfrowych uzaleznieri, Nowa Konfederacja
nr 4 (106)/2019, [https://nowakonfederacja.pl/trzy-spojrzenia-za-kulisy-przemyslu-cyfrowy
ch-uzaleznien)].

4 M. Mikotajczak-Wozniak, Zagrozenia w sieci. Jak chronié¢ dzieci i mlodziez? [www.centrumpra
sowe.dsw.edu.pl].
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stolatkéw stale przebywa w sieci, niezaleznie od miejsca, a ktérym sie znaj-
duja. Podstawowym sprzetem pozwalajacym na bycie online jest smartfon
(ponad 90% mtodziezy), a ponad 30% badanych oséb wskazalo, ze korzysta
z internetu ponad 5 godzin dziennie5.

Jednym z negatywnych objawéw rozwoju technologii cyfrowych jest
niezwykle swobodny obieg informacji, niczym nieograniczony dostep do
wulgarnych i nieobyczajnych tresci, naruszanie débr osobistych indywidu-
alnych os6b oraz catych spolecznosci, zacieranie granic miedzy dobrem
a zlem, nauka a fejkiem itd. Nic tak nie naruszylo sfery tabu jak wlasnie
internet. Taka patologiczna demokratyzacja dostepu do tresci uderza prze-
de wszystkim w osoby mlode, wchodzace w zycie, uczace sie otaczajacego je
Swiata.

Daria Krzewniak dowodzi, ze wspolczesnie trudno jednoznacznie prze-
widzieé, jaki bedzie wplyw tychze tresci na funkcjonowanie mtodych ludzi
w réznych obszarach - emocjonalnym, poznawczym czy behawioralnym.
Odwotujac sie jednak do zalozen teorii spolecznego uczenia sie, mozna za-
kladaé¢ istnienie szczegbdlnie duzego ryzyka przyswojenia przez odbiorcow
negatywnych tresci w internecie destrukcyjnych zachowan, ktére godza
w bezpieczenstwo wlasne mlodych ludzi, innych os6b i ich otoczenia®.

Samo pojecie patotresci w internecie nie ma jednej prawnej czy nauko-
wej definicji, ale juz doS¢ czesto pojawia sie w literaturze i w urzedowych
dokumentach. Przykladowo, na oficjalnej stronie Kancelarii Prezesa Rady
Ministréow pojawia sie lista otwartego katalogu takich tresci. Zalicza sie do
nich tresci obrazujace przemoc, obrazenia fizyczne badz $smierc¢, nawotujace
do samookolaczen, samobédjstw, zachowan szkodliwych dla zdrowia, dys-
kryminacyjne, promujace wrogos¢, nienawiSc¢, tresci pornograficzne do-
stepne bez Zadnego ostrzezenia, fake newsy, czyli falszywe wiadomosci
i wreszcie patostreamy, czyli relacje na zywo prezentujace zachowania
okreslane i postrzegane jako patologiczne’. Literatura przedmiotu tresciami
szkodliwymi nazywa materiaty, ktore moga wywolta¢ negatywne emocje u
odbiorcy, destrukcyjnie wplywac¢ na rozwéj emocjonalny, poznawczy i spo-
leczny dzieci oraz mtodziezys®.

Mtlody czlowiek moze trafi¢ na takie tresci w rozmaity sposéb, przykla-
dowo poprzez mylne lub celowe wyniki wyszukiwania, spam, reklame, ad-
resy zapamietane przez przegladarke, materialy udostepnione przez znajo-
mych, ,przeklikanie si¢” na inng strone itd.

Problem za doniosly uznatla nawet Komisja Europejska, ktéra juz
cwier¢ wieku temu w dokumencie zatytulowanym ,Nielegalne i szkodliwe

5 D. Krzewniak, Patotresci zamieszczane w Internecie a kultura bezpieczeristwa uzytkownikéw
sieci [w:] Red. K Kalbarczyk, K. Skrzatek, Naukowa analiza wybranych problemow
spotecznych, Red. K Kalbarczyk, K. Skrzatek, Lublin 2020, s. 44.

6 D. Krzewniak, Ibidem, s. 43.

7 [https:/ /www.gov.pl/web/niezagubdzieckawsieci/szkodliwe-tresci-w-internecie-nie-akceptuj
e-reaguje].

8 S. Livingston., P.K. Smith (2014), Annual research review: Harms experienced by child users
of online and mobile technologies: The nature, prevalence and management of sexual and
aggressive risks in the digital age. ,Journal of child psychology and psychiatry”, 55 (6),
635-654 [w:] J. Piechna, Szkodliwe tresci w internecie. Nie akceptuje, reaguje! Poradnik dla
rodzicow, Warszawa 2020, s. 8.
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tresci w Internecie” z 16 pazdziernika 1996 roku wskazala, ze problem pa-
totresci nalezy traktowaé priorytetowo i w zwiazku z tym ,nalezy wprowa-
dzi¢ konkretne Srodki w celu wzmocnienia wspdlpracy miedzy paristwami
czltonkowskimi w konteks$cie wymiaru sprawiedliwo$ci i spraw wewnetrz-
nych” Komisja dokonala podzialu na tresci nielegalne (tzw. illegal content)
oraz na inne tresci szkodliwe (tzw. harmful content). Pierwsze z wymienio-
nych odnosza sie do przekazow niezgodnych z obowiazujacym prawem
i obejmuja np. naruszenie praw autorskich, zniestawienie, naruszenie pry-
watnosci czy niezgodng z prawem reklame poréwnawcza. Przykladami tego
typu aktywnosSci moga by¢é pornografia dziecieca, handel ludzmi, rozpo-
wszechnianie materialow rasistowskich, podzeganie do nienawisci rasowej
czy terroryzmu. Drugie z kolei dotycza tresci szkodliwych, ktorych intencjg
jest obrazanie wartosci i uczué¢ innych os6b - nie kolidujg one jednak
z przepisami prawnymi. Uznano wowczas, ze podzial ten jest niezbedny dla
planowania skutecznych dzialan zaradczych, zaréwno na gruncie prawa,

jak i w zakresie profilaktyki i edukacji®.

2. WPLYW PATOTRESCI NA ROZWOJ I 0SOBOWOSC MLODEJ OSOBY

Bez watpienia, wraz z rozwojem nowoczesnych technologii cyfrowych
krok w krok idzie cala masa zagrozen skierowanych szczegbélnie do oso6b
mtodych, ktéorym musi by¢ zapewniona nalezyta ochrona. Niestety, dostep
najmlodszych uzytkownikow internetu do materiatow, ktoére moga ich za-
niepokoi¢ i im zaszkodzi¢ jest dos¢ latwy i powszechny. Najczestsze zagro-
zenia w sieci to nie tylko dostep do tresci nieodpowiednich dla oséb niepet-
noletnich, ale i cyberprzemoc!?, zawieranie przez dziecko nieodpowiednich
znajomosci i naruszenie prywatnosci, co pokazuje jak szeroki i powazny jest
ten problem!!.

Kontakt mlodych ludzi ze szkodliwymi treSciami moze miec¢ daleko ida-
ce konsekwencje w sferze emocjonalnej, poznawczej i behawioralnej. Mate-
rialy przedstawiajace agresje i przemoc moga nie tylko rodzi¢ dyskomfort
obserwatora, wywotywaé uczucie leku, ale takze modelowaé zachowania
agresywne. Obserwowanie agresji prowadzi bowiem do jej nasladowania.
Mechanizm ten silnie wigze sie systemem nagrod i kar — jesli agresywne
zachowanie modela jest nagradzane (np. w postaci spolecznego uznania),
wowczas nalezy spodziewac sie, ze bedzie ono powielane takze przez obser-
watora. Dzieci czesto nie wiedza, jak postapi¢ z treSciami, ktére sa nieade-
kwatne do ich wieku. Wplyw niebezpiecznych tresci na dziecko jest szeroki,
to m.in. zafalszowany obraz Swiata, zaburzony rozw6j psychoruchowy, za-

9 Illegal and harmful content on the internet. Communication from the Commission to the
Council, the European Parliament, the Economic and Social Committee and the Committee
of the Regions, COM (96) 487 final, 16 October 1996.

10 M. Grzesiak, Niemal potowa dzieci, ktéore popetniaja samobdjstwa, to ofiary bullyingu, 27
lipca 2017 r., [www.innpoland.pl].

11 Por. Zespot Ekspertow NASK, Poradnik dla rodzicow. Jak zapewnic¢ dzieciom bezpieczenstwo
w Internecie, 2020 [https://akademia.nask.pl/pliki/2-jak-zapewnic-dzieciom-bezpieczenstw
o-w-internecie-poradnik-dla-rodzicow.pdf].
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burzenia emocjonalne oraz promocja ztych nawykow. Jak pokazuja badania
Fundacji Dajemy Dzieciom Sile, oglada je az 37% mtodych ludzi w Polsce.
38% oso6b, ktore mialy z nimi stycznos$¢ uwaza, ze te materialy pokazuja
prawdziwe zycie, za§ 18% zadeklarowalo, ze niektorzy autorzy tego typu
nagran im imponuja Kontakt z negatywnymi informacjami, ktérych mtody
cztowiek nie potrafi odpowiednio zinterpretowaé¢ i ktéorym bezgranicznie
wierzy, moze prowadzi¢ u niego do trwatego pogorszenia nastroju, obnizenia
poczucia bezpieczenstwa, a w efekcie do wypaczenia obrazu rzeczywistosci.
Mozliwe konsekwencje kontaktu dziecka ze szkodliwymi treSciami to m.in.
lek, niepokdj, obnizenie poczucia bezpieczenstwa, wypaczony obraz rzeczy-
wistoSci, pogorszenie nastroju, demoralizacja i zachowania sprzeczne
z normami spolecznymi, znieczulenie na losy ofiar przemocy, agresywna
postawa wobec innych, ryzykowne zachowania i dzialania antyspoteczne
czy falszywe poglady na sfere seksualnosci.

Badania dotyczace zagrozen w internecie przeprowadzono takze w Wal-
brzychu. W badaniu ankietowym na terenie Walbrzycha w szkotach pod-
stawowych i ponadpodstawowych wzieto udzial 1008 uczniow, gdzie 52%
proby stanowity dziewczynki, 48% chlopcy. Okazato sie, ze az 21% uczniow
doswiadczyto cyberprzemocy. Swiadczy to o tym, ze dos§wiadczanie zacho-
wan przemocowych w Sieci nie jest obce respondentom. Wiekszos¢ 79% nie
ma takich doswiadczen, a 21% uczniéw nie potrafilo jednoznacznie tego
okresli¢!2.

3. ZAPOBIEGANIE DOSTEPOWI ORAZ WPLYWOM PATOTRESCI

Patotresci w internecie nie sa obojetne dla sytemu prawa. Sa one
sprzeczne z normami spolecznymi, ale czeS¢ z nich stanowi naruszenie
przepisow prawa karnego. Prezentowanie niektoérych z nich stanowi czyn
zabroniony w Swietle ustawy z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks karny. I tak
treSci pornograficzne, w tym tzw. pornografia dziecieca to art. 200 § 3 i 202
KK13 a tresci dyskryminacyjne, nawolujace do wrogoscia nawet aktow agre-
sji wobec roznych grup spolecznych lub jednostek wypelnia znamiona czy-
nu zabronionego z art. 257 KK!4.

Sad Apelacyjny w Warszawie — II Wydzial Karny w wyroku z dnia 21
kwietnia 2021 r. (Il AKa 212/20) wskazal, ze znamienna dla przestepstwa
z art. 257 KK publicznos¢ dzialania, nie wymaga jego realizacji w miejscu
publicznym, a moze sie ziSci¢ w miejscu, z ktorego faktycznie korzysta tylko

12 Diagnoza probleméw spolecznych na terenie miasta Walbrzycha. Raport z badan zrealizo-
wanych w 2019. [https://mops.walbrzych.pl/wp-content/uploads/2020/02/Diagnoza-probl
em% C3%B3w-sp0%C5%82ecznych-Wa%C5%82brzych-2019-1.pdf].

13 W mysl art. 200 § 3 KK - Kto maloletniemu ponizej lat 15 prezentuje tresci pornograficzne
lub udostepnia mu przedmioty majace taki charakter albo rozpowszechnia tresci pornogra-
ficzne w spos6b umozliwiajacy takiemu matoletniemu zapoznanie sie z nimi, podlega karze
pozbawienia wolnosci do lat 3.

14 W mysl art. 257 KK — Kto publicznie zniewaza grupe ludnosci albo poszczegdlna osobe z
powodu jej przynaleznosci narodowej, etnicznej, rasowej, wyznaniowej albo z powodu jej
bezwyznaniowosci lub z takich powodéw narusza nietykalnos¢ cielesng innej osoby, podlega
karze pozbawienia wolnosci do lat 3.
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okreslona grupa osoéb. Istota publicznej zniewagi w rozumieniu tego przepi-
su jest bowiem, badz jej wyrazenie w miejscu publicznym, dostepnym dla
nieokreslonej liczby os6b, badz w okolicznosciach pozwalajacych na dotar-
cie z przekazem do nieokreslonej liczby oséb. Ten ostatni warunek zostaje
spelniony, gdy zniewaga zostanie wyrazona przez internet w formule pozwa-
lajacej na jej odbiér przez nieokreslona liczbe odbiorcéw, niezaleznie od tego
ile z nich faktycznie z mozliwosci tej skorzysta. Warto podkresli¢, ze dzieki
tej powszechnej juz linii orzeczniczej sadéw ekspozycja niebezpiecznych
treSci w internecie wypelnia ustawowe znamiona czynu z art. 257 KK.

Przestepczos¢ internetowa moze naruszaé¢ znamiona takze i innych
przestepstw opisanych w kodeksie karnym: art. 190 KK - grozba karalna,
art. 190a KK — uporczywe nekanie podszywanie sig, 191 a KK — naruszenie
intymnosci seksualnej, utrwalenie wizerunku nagiej osoby bez jej zgody,
212 KK - zniestawienie, 216 KK - zniewaga, 267 KK — bezprawne uzyskanie
informagcji, art. 287 KK - oszustwo komputerowe oraz art.107 kodeksu wy-
kroczen — dokuczanie lub ztosliwe wprowadzanie w blad.

Kolejnym wyzwaniem dla ustawodawcy jest zjawisko tzw patostreamin-
gu, czyli transmitowanie na zywo przekazoéw noszacych znamiona réznego
rodzaju patologiil>. Patostreaming jest zjawiskiem nowym i niezwykle nie-
bezpiecznym16. Zgodnie z przepisami art. 18 ust. 4 ustawy z dnia 29 grud-
nia 1992 roku o radiofonii i telewizji zabronione jest rozpowszechnianie
audycji lub innych przekazow zagrazajacych fizycznemu, psychicznemu lub
moralnemu rozwojowi maloletnich, w szczegélnosci zawierajacych tresci
pornograficzne lub w sposob nieuzasadniony eksponujacych przemoc.
W czasie uchwalania tej ustawy nie istnial problem internetu, ale zgodnie
z nowelizujacymi ja przepisami ustawy z dnia 11 sierpnia 2021 r. o zmianie
ustawy o radiofonii i telewizji oraz ustawy o kinematografii zwalczanie zja-
wiska tzw. patostreamingu dodano do zadan Krajowej Rady Radiofonii
i Telewizji wprowadzajac zapis, ze ustawe o radiofonii i telewizji stosuje sie
takze do dostawcow ushug medialnych oraz platform udostepniania wideo
ustanowionych na terytorium Rzeczypospolitej Polskie;j.

Wobec zagrozen i negatywnych dzialan rzeczywistosci wirtualnej,
a przede wszystkim patotresci niezwykle wazne jest ukierunkowanie nie
tylko na Sciganie sprawcéw, ale takze na profilaktyke, aby mlode pokolenie
nie odczuwalo potrzeby jakiegokolwiek kontaktu ze szkodliwymi treSciami.
Postulat ten oczywiscie ma charakter deklatoryjny, ale nie mozna go pomi-
jac. Ale by¢ moze wlasnie profilaktyka dlugofalowo przyniesie lepsze efekty
od twardej cenzury internetu, regulowanej przez przepisy prawa krajowego
i miedzynarodowego.

Cenzura w internecie moze by¢ prowadzona przez rzady niektorych
krajow lub przez samych dostawcow internetu, jej celem jest zablokowanie
dostepu do pewnych tresci zawartych w sieci obywatelom lub grupom oby-
wateli. Osoby i organizacje moga angazowac sie w autocenzure z powodow

15 D. Bek, M. Popiotek, Patostreaming. Charakterystyka i prawne konteksty zjawiska,
,Zarzadzanie mediami”. Tom 7(4)2019, s. 247-262.

16 1. Bergcholc, Geneza patostreamingu [w:] Prawo karne i kryminologia wobec kryzysow XXI
wieku, red. D. Dajnowicz-Piesiecka, E. Jurgielewicz-Delegacz, E. W. Plywaczewski, Warszawa
2022.
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moralnych, religijnych lub biznesowych, w celu dostosowania si¢ do norm
spotecznych, z powodu zastraszania lub z obawy przed konsekwencjami
prawnymi.

Zupelne cenzurowanie jest bardzo trudne do zrealizowania réwniez ze
wzgledu na anonimowo$¢ internetu (np. podawanie falszywych danych
o sobie) lub przechowywanie danych w krajach, ktore nie stanowia przepi-
s6w prawa w danej dziedzinie.

Czesto mylnie nazywa sie cenzurg umozliwienie rodzicom lub jednost-
kom wychowawczym ograniczania dostepu do tresci szkodliwych dla dzieci
(pornografia, brutalna przemoc), jak réwniez usuwanie z grup dyskusyj-
nych wulgarnych wypowiedzi. Sa to dzialania podejmowane lokalnie, kt6-
rych celem jest poszanowanie godnosci czlowieka, w tym umozliwienie pra-
widlowego rozwoju psychicznego i emocjonalnego dzieci, i ograniczenie wul-
garnos$ci w przestrzeni publicznej. Przykladowo, od 2008 roku w Federacji
Rosyjskiej funkcjonuje wyspecjalizowana agencja Roskomnadzor zarzadza-
jaca ,rejestrem stron zakazanych”. Blokowanie stron umieszczonych w re-
jestrze jest od 2012 roku obowiazkowe dla wszystkich dostawcéw internetu
na terenie Rosjil?. Cenzura internetu jest takze waznym elementem cenzury
w Chinach. Organy panstwowe, dzialajace na mocy ponad szescédziesieciu
oddzielnych rozporzadzen, kontroluja ruch i dostepnosc¢ tresci w sieci po-
przez wspolprace z lokalnymi dostawcami ustug internetowych, firmami
i organizacjami pozarzadowymi. Projekt ograniczania dostepu do internetu
nosi nazwe Projekt Ztota Tarcza, poprzez ktory rzad Chin blokuje gléwnie
tresci polityczne. NajczesSciej blokowane sg strony nielegalnych organizacji,
np. Falun Gong, informacyjne, ktore poruszajg tematyke brutalnosci policji,
wolnosci stowa, protestow na placu Tiananmen w 1989 roku, demokracji
czy filozofii marksistowskiej, powiazane z rzadem Tajwanu, mediami, orga-
nizacjami i buddyzmem, ale takze treSci obsceniczne i pornograficzne oraz
strony wprost lamiace prawo. Chinski rzad najczesciej odwoluje sie do naj-
czesciej do blokowania adresow IP. Dostep do niektérych adresow IP jest
zablokowany a jezeli blokowana strona znajduje sie na serwerze, na ktéorym
sg inne strony, one rowniez sg zablokowane. Blokada ta wplywa na wszyst-
kie protokoty TCP, w tym HTTP, FTP i POP. Sposobem ominiecia tej blokady
jest korzystanie z serwera proxy!8.

Jednak cenzura w internecie jest domena panstw niedemokratycznych
i jej wprowadzanie np. w Polsce wydaje sie malo mozliwe ze wzgledu na
panujacy system polityczny a takze oczywisty spoleczny opér wobec takich
przedsiewzie¢. Inna forma reglamentacji tresci w internecie sa dzialania
cenzorskie prowadzone przez samych administratoréow platform interneto-
wych.

Innymi metodami utrudnienia dostepu mtodych oséb do patotresci jest
korzystanie z rozwiazan technicznych, ktére blokuja nieodpowiednie tresci
podczas odwiedzania stron internetowych i uruchamiania aplikacji. Na

17 Pelna nazwa ros.: ®enepasbHas cAyxkb6a II0 Haa30py B cdepe CBS3M, HMHOMOPMAIHMOHHBIX
TEXHOAOTHM M MACCOBBIX KOMMYHHUKAIIHH.

18 A, Mezynski, Chiny "oczyszczajq internet”. Surowe kary dla sieci spotecznosciowych, 20
grudnia 2021 r. Dziennik.pl [https://technologia.dziennik.pl/aktualnosci/art.ykuly /831781
6,chiny-internet.html].
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rynku istnieje obecnie bardzo wiele narzedzi kontroli rodzicielskiej. To,
m.in. programy autonomiczne, oprogramowanie wbudowane w system ope-
racyjny, czy funkcje bezpiecznego wyszukiwania w wyszukiwarkach inter-
netowych

Praktyka pokazuje jednak, ze zadne rozwiazanie techniczne nie daje
gwarancji ochrony dziecka przed kontaktem ze szkodliwymi treSciami. Na-
rzedzia tego typu sa jedynie uzupelnieniem codziennej troski o jego bezpie-
czenstwo. Miej na uwadze to, ze dzi§ mlodzi ludzie korzystaja z internetu
przede wszystkim za posSrednictwem urzadzen mobilnych, gléwnie swoich
smartfonéw. Dlatego tym trudniej jest mie¢ piecze nad ich codziennymi
aktywnosciami.

Instytucja wartg uwagi jest zespo6t tzw. Dyzurnet.pl, ktory powstatl
w ramach Panstwowego Instytutu Badawczego NASK i aktywnie dziata na
rzecz tworzenia bezpieczenstwa dzieci i mlodziezy w internecie. Jest to ze-
sp6t reagujacy na tresci szkodliwe i nielegalne w internecie funkcjonujacy
na podstawie ustawy z dnia 5 lipca 2018 roku o krajowym systemie cyber-
bezpieczenstwa. Od samego poczatku dziatalnosci realizuje strategie Komi-
sji Europejskiej i wspottworzy Polskie Centrum Projektu Safer Internet.
Zdecydowana wiekszos¢ zgloszen przekazywanych przez uzytkownikow in-
ternetu do zespolu Dyzurnet.pl dotyczy tresci potencjalnie przedstawiaja-
cych seksualne wykorzystywanie dziecka. Od sierpnia 2018 roku zespo6t
Dyzurnet.pl odpowiada za realizacje jednego z zadan CSIRT NASK - przyj-
mowanie zgloszen dotyczacych tresci pornograficznych z udzialem osoby
maloletniej oraz ich analiza. Rola punktu ds. przyjmowania i analizy zglo-
szen narzuca koniecznoS¢ przyjecia perspektywy krajowej oraz udzial
w tworzeniu Srodowiska przeciwdzialajacego produkcji i dystrybucji niele-
galnych materialéow zwiazanych z seksualnym wykorzystywaniem osob ma-
toletnich1®.

Bardzo skutecznym narzedziem moze okazac sie ksztaltowanie odpo-
wiedniego poziomu fenomenu psychospotecznego, ktérym jest kultura bez-
pieczenstwa wsrod mlodych ludzi. Jej istota jest bowiem przygotowanie
cztowieka do podejmowania takich aktywnosci, ktére sprzyjaja jego rozwo-
jowi i bezpieczenstwu?20. Kultura bezpieczenstwa to wedlug przytaczanej
wczesniej Darii Krzewniak to wzor zasadniczych zalozen, wartosci, norm,
regul, symboli i przekonan charakterystycznych dla okreslonego podmiotu,
majacych znaczenie dla sposobu postrzegania przez niego wyzwan, szans
lub zagrozen w blizszym i dalszym otoczeniu. Uwaza sie, ze ludzie charakte-
ryzujacy sie wyzszym poziomem kultury bezpieczenstwa lepiej rozumieja
kwestie zwiazane z bezpieczenstwem wlasnym, innych ludzi i swojego oto-
czenia. Osoby takie szybciej przystosowuja sie do zachodzacych zmian, po-
siadaja wigcksze umiejetnosci w zakresie przewidywania, rozpoznawania
i podejmowania wyzwan. Ludzie ci czeSciej anizeli inni wykorzystuja poja-
wiajace sie szanse i skuteczniej radza sobie z réznego rodzaju trudnosciami
i zagrozeniami. Ksztaltowanie kultury bezpieczenstwa to przedsiewziecie

19 Raport Dyzurnet.Pl 2019, [https://www.nask.pl/pl/raporty/raporty/3806,Raport-Dyzurnetp
1-2019.html].
20 D. Krzewniak, op. cit., s. 48.
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wymagajace zaangazowania zroznicowanych sit i srodkow, zas skutki tego
procesu sa odroczone w czasie. Niemniej jednak wydaje sie, ze efekt tych
poczynan wart bedzie zar6wno poniesionych nakladéw pracy, jak i wydiu-
zonego czasu oczekiwania na jego pojawienie sie.

Centralnym punktem kultury bezpieczenstwa sa wartosci. Stanowig
one kluczowy wyznacznik wyboru celéw ogoélnospolecznych, wplywajacy na
ideat zycia spolecznego, réowniez w wymiarze wirtualnym. Wytyczaja one
takze poziom integracji czlowieka z otoczeniem i réznicuja sfere ludzkiej
osobowosci ze wzgledu na okreslone preferencje. Wartosci warunkuja takze
ludzkie wybory2! Stad tez oddzialywania wychowawcze i resocjalizacyjne
powinny koncentrowac sie przede wszystkim na ksztaltowaniu pozadanego
systemu wartosci u mtodych ludzi oparte o zasady troski o zZycie, godnos¢
i zdrowie wlasne oraz drugiego cztowieka?22.

ZAKONCZENIE

Bez watpienia, wraz z rozwojem nowoczesnych technologii cyfrowych
postepuje cala masa zagrozen skierowanych szczegélnie do oséb mtodych,
ktorym musi byé zapewniona nalezyta ochrona. Bez dokladnych badan
dotyczacych zakresu zjawiska i wplywu patrotresci na mtodych ludzi trud-
no bedzie prowadzi¢ dzialania zapobiegawcze chronigce dzieci mtodziez.

Nie wystarcza same przepisy prawa karnego, ale i pozostawienie z pro-
blemem samych rodzicow nie rozwiaze problemu. Skuteczne przeciwdzialta-
nie dostepowi i wplywowi patrotresci mozliwe bedzie tylko dzigki szerokie-
mu i zharmonizowanemu wspoéldzialaniu panstwa i obywateli. Potrzebna
jest madros¢ urzednikow i ustawodawcy, zaopatrzenie w nowoczesne tech-
nologie przedstawicieli organow Scigania, ale przede wszystkim pedagogow,
wychowawcow i rodzicow. Istotne jest takze wieksza wrazliwoSc i sklonnosc¢
obywateli do zawiadamiania prokuratury o podejrzeniu popelnienia prze-
stepstwa przez autorow patotresci a takze finansowe dyscyplinowanie wta-
Scicieli platform internetowych.

Bez tego dzieci beda bezbronne wobec zta, ktére wydostawac sie bedzie
z internetu. Przed osobami odpowiedzialnymi za mlode pokolenie w najbliz-
szych latach stoi ogromne wyzwanie, z ktérym musza sie skutecznie zmie-
rzyc.
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STRESZCZENIE

Artykut jest przyczynkiem do rozwazan na temat zjawiska szkodliwych
treSci w internecie (tzw. patotresci), jego zakresu i wplywu na mtlode osoby
a takze metod zapobiegania ich skutkom. Do patrotresci zalicza sie tresci
obrazujace przemoc, obrazenia fizyczne badz $mier¢, nawotujace do samoo-
kolaczen, samobédjstw, zachowan szkodliwych dla zdrowia, dyskryminacyj-
ne, promujace wrogos¢, nienawisé, tresci pornograficzne dostepne bez zad-
nego ostrzezenia, fake newsy, czyli falszywe wiadomosci i wreszcie patost-
reamy, czyli relacje na zywo prezentujace zachowania okreslane i postrze-
gane jako patologiczne. Skuteczne przeciwdzialanie dostepowi i wplywowi
patrotresci mozliwe bedzie tylko dzieki szerokiemu i zharmonizowanemu
wspoldzialaniu panstwa i obywateli. Nalezy ogranicza¢ dostep do tresci
szkodliwych dla dzieci (pornografia, brutalna przemoc), jak réwniez usuwac
z grup dyskusyjnych wulgarne wypowiedzi. Potrzebne jest stanowcze i sku-
teczne prawo karne, ale takze tzw. kultura bezpieczenstwa.

Stowa kluczowe: bezpieczenistwo w sieci, cenzura, kultura bezpieczen-
stwa, patostreaming, patrotresci.

SUMMARY

The article contributes to deliberations on the topic of harmful Internet
content (coloquially called “pathocontent”, derived from greek pathos- suf-
fering and english content; as with “pathostream”, it seems these words are
exclusively polish word constructions), its reach and influence on young
people, and methods of preventing its consequences. Patocontent encom-
passes contents visualising violence, injuries or death; contents inciting
self-harm, suicide, behaviour harmful to one's health; contents promoting
discrimination, enmity, pornography accessible without any warnings; fake
news' and last but not least- pathostreams- which are live streams present-
ing behaviour widely recognized as pathological. Effective counter-
measures to pathocontent's distribution and its influence is possible only
with broad and harmonious cooperation of citizenry and state actors. Ac-
cess to malicious content has to be restricted, children need to be protected
against it, and vulgar expressions should be moderated on Internet forums
and discussion groups. There is a need for firm and effective criminal law,
but also for a safety culture regarding harmful content.

Keywords: Internet safety, censorship, safety culture, pathostreaming,
pathocontents.
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Przekroczyc¢ horyzont zdarzen -
technologia i etyka jutra

WSTEP

Zainteresowania wielu naukowcéw koncentrujg sie na opracowaniu
modelu, ktory z najwieksza precyzja bedzie w stanie odpowiedzie¢ na pyta-
nie jakie konstrukty wplywaja pozytywnie przyjecie okreslonej technologii,
a jakie negatywnie. Takie badania maja na celu usprawni¢ caly proces im-
plementacji, majac na uwadze szeroko rozumiang optymalizacje tego proce-
su.

Obecnie pracownicy roéznych branz za posrednictwem dostepnych
technologii sa w stanie prowadzi¢ swoje biznesy niemalze w kazdym miej-
scu i w kazdym czasie. Narazenie na kontakt z technologia doprowadza do
przeciazenia technologicznego!. Technologia w czasie ostatnich wydarzen
spowodowanych przez pandemie? rozwineta sie nie tylko w biznesie, ale
rowniez rozwinela sie technologia zwigzana z edukacja. Uczniowie szkoét sg
w stanie brac¢ udzial w procesie uczenia dzieki technologii. Nauczyciele jak
i uczniowie zobowiazani byli do szybkiej adaptacji do nowych i nieznanych
warunkow funkcjonowania, co czesto objawiato sie duzym stresem i niepo-
kojem3. Jak zauwaza D. Holman i inni, stres w miejscu pracy moze nega-

1 Rasool, T., Warraich, N. F., & Sajid, M. (2022). Examining the Impact of Technology Overload
at the Workplace: A Systematic Review. SAGE Open, 12(3). [https://doi.org/10.1177/21582
440221114320].

2 Zeynalli, L., Zeynalli, A. (2022). The effects of the pandemic on the digital workplace,
Routledge, ISBN 9781003283386.

3 Fernandez-Batanero, J.-M., Roman-Gravan, P., Reyes-Rebollo, M.-M., Montenegro-Rueda, M.
Impact of Educational Technology on Teacher Stress and Anxiety: A Literature Review. Int.
J. Environ. Res. Public Health 2021, 18, 548. [https://doi.org/10.3390/ijerph18020548].
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tywnie wplywaé na nasze cialo, nastréj i zachowanie, prowadzac do gor-
szych wynikéw w pracy, absencji lub ztych relacji ze wspotpracownikami#.

Nowoczesny i technologiczny swiat stal sie Srodowiskiem, ktére jest
istotna sila kazdej organizacji w Srodowisku biznesowym. Odpowiednia
technologia moze bez watpienia poprawi¢ ogolna wydajnos¢ rynkowa i wy-
dajnos¢ firmy, a takze zwiekszy¢ produktywnosé, zaangazowanie, komuni-
kacje i poczucie odpowiedzialnosci pracownikéw w calej firmie5. Mimo tego
na horyzoncie zdarzen pojawiaja sie nowe pytania etyczne, ktére sa tak
rozne jak rozna jest technologia, ktéra wchodzi w uzycie przez biznes, spo-
teczenstwo, rzady panstw czy jednostki militarne.

1. TECHNOLOGIA W REKACH BIZNESU

Technologia oferuje duze nadzieje we wspieraniu operacji biznesowych.
Naukowcy przedstawiaja zastosowanie technologii (w tym sztucznej inteli-
gencji) w zarzadzaniu. Badacze tacy jak D. Gil z zespolem staraja sie opisac
to, w jaki sposéb najnowsze osiagniecia w tej dziedzinie umozliwia wykorzy-
stanie we wspieraniu zadan i funkcji kierowniczych, takich jak planowanie
strategii, marketing i obstuga klienta. Omawiaja réwniez kilka kluczowych
kwestii dla lideréw biznesu zainteresowanych wykorzystaniem sztucznej
inteligencji do poprawy wynikow biznesowych®.

Przewiduje sie, ze sztuczna inteligencja radykalnie zmieni sposoby two-
rzenia, dostarczania i pozyskiwania wartosci przez firmy produkcyjne. Jed-
nak wielu producentéw ma trudnosci z udanym zasymilowaniem mozliwo-
Sci sztucznej inteligencji w swoich modelach biznesowych i operacjach na
duza skale’. Przedsiebiorstwa produkcyjne odczuwaja coraz wieksza presje
na zwiekszenie produktywnosci i jakosSci przy jednoczesnym obnizeniu
kosztow w erze cyfrowej. Integracja innowacyjnych nowych technologii
w procesie pracy ma wiec kluczowe znaczenie przy przeksztalcaniu firm
w celu sprostania rosnacych wymagans.

Od lat 90-tych rézne technologie powoli i bez watpienia usprawniaja
nowe modele biznesowe, zwiekszajac ich efektywnos¢ i wydajnos¢ zasobow,

4 D. Holman, S. Johnson and E. O'Connor (2018). Stress management interventions: Improving
subjective psychological well-being in the workplace, in Handbook of well-being, E. Diener,
S. Oishi and L. Tay, Eds., DEF Publishers.

5 Hafizji, Z., Rajput, B., Chaudhry, A.R. (2022). Impacts of Integrating High-Tech and IoT Devel-
opments for Workplace Performance. In: Deepak, B.B.V.L., Parhi, D., Biswal, B., Jena, P.C.
(eds) Applications of Computational Methods in Manufacturing and Product Design. Lecture
Notes in Mechanical Engineering. Springer, Singapore. [https://doi.org/10.1007 /97 8-981-
19-0296-3_34].

6 Gil, D., Hobson, S., Mojsilovi¢, A., Puri, R., Smith, J.R. (2020). AI for Management: An Over-

view. In: Canals, J., Heukamp, F. (eds) The Future of Management in an Al World. IESE

Business Collection. Palgrave Macmillan, Cham. [https://doi.org/10.1007/978-3-030-

20680-2_1].

Sjodin, D., Parida, V., Palmié, M., Wincent, J. (2021). How AI capabilities enable business

model innovation: Scaling Al through co-evolutionary processes and feedback loops, Journal of

Business Research, vol. 134, pp. 574-587. [https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2021.05.009].

8 Koh, V., Harborth, D. (2018). A ugmented Reality for Manufacturing Processes, Twenty-Sixth
European Conference on Information Systems (ECIS2018), Portsmouth, UK.
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przy jednoczesnym dazeniu do obnizenia kosztow produkcji nawet w obsza-
rach, w ktorych produkty sa wysoce konfigurowalne. Potozylo to podwaliny
pod nadchodzaca przyszla Sciezke, w ktorej inteligentne jednostki przemy-
slowe, inteligentne maszyny i procesy sieciowe beda ze soba polaczone, aby
zapewni¢ lepsza wydajnos¢é przemyslowa, elastycznos¢ i rentownosc¢.

Jest to opis nabierajacej predkosci transformacji technologicznej, ktéra
utozsamia sie z terminem ,Przemyst 4.0”. W swoim zalozeniu transformacja
ta, kieruje sie przeplataniem proceséw innowacji technologicznej i cyfryzacji
w celu optymalizacji i uelastycznienia procesé6w produkcyjnych, a w konse-
kwencji uzyskania przewagi w zakresie konkurencyjnosci o globalnym wy-
miarze.

Przemyst 4.0 lub Industry 4.0 to rewolucja technologiczna, ktéra
w 2015 roku przybrata praktyczny ksztalt i jest kierowana przez zestaw
przetlomowych technologii, ktére zdecydowanie przedefiniowaly sposoéb,
w jaki firmy tworza, formuja, dostarczaja i obstuguja klientéw dostarczajac
produkty i ustugi. Nowe technologie pomagaja producentom zwiekszy¢ ich
bieglosé¢, skroci¢ przestoje, obnizy¢ koszty, wyrézni¢ sie na rynku oraz po-
prawi¢ obshuge, dostawe i jakos¢ swoich produktow. Organizacja wdrazaja-
ca P4.0 wykorzystuje technologie informacyjne i komunikacyjne do realiza-
cji cyfrowej transformacji w czasie rzeczywistym wobec pionowych i pozio-
mych procesow biznesowych, przy pelnej integracji systemoéw tworzenia
i dostarczania catkowitej wartosci.

System cyber-fizyczny jako efekt sprawczy rozpedzonej rewolucji prze-
myslowej osigga ‘inteligentna’ automatyzacje przy uzyciu dziewieciu katali-
zatorow technologicznych do ktérych mozna zaliczy¢: zaawansowana robo-
tyke (autonomiczne roboty przemyslowe wspotpracujace z ludzmi), druk 3D
(drukarki 3D wykorzystywane do wykonywania prototypow projektowych,
komponentow produkcyjnych czy czesci zamiennych), rozszerzona rzeczy-
wistos¢ (wykorzystanie cyfrowej rzeczywistosci do wspomagania standar-
dowych procedur operacyjnych, zlozonego montazu, konserwacji, pomocy
eksperckiej, zapewnienia jakosci czy logistyki), symulacje (modelowanie
i projektowanie w oparciu o symulacje a takze rozwo6j nowych produktow,
ushug czy kompleksowych systemow produkcyjnych), pionowa i pozioma
integracje systemowsa (integracja pionowa wszystkich aspektéw systemu
realizacji produkcji w organizacji oraz pozioma integracja danych w calym
lancuchu wartosci), przemystowy Internet Rzeczy (wielokierunkowa komu-
nikacja cyfrowa miedzy maszynami, urzadzeniami, produktami i klientami
w calym systemie sieciowym), przetwarzanie w chmurze (zarzadzanie w cza-
sie rzeczywistym ogromnymi iloSciami danych w otwartym systemie, a tak-
ze cyfrowa wymiana komunikacji w czasie rzeczywistym w celu optymaliza-
cji wszystkich aspektéw produkcji), cyberbezpieczenstwo (zarzadzanie bez-
pieczenstwem komunikacji cyfrowej w duzym, zintegrowanym systemie,
ktéry obejmuje operacje, klientéw i polaczone inteligentne produkty) i ana-
lize duzych zbioréw danych (ewaluacja danych na duza skale, generowa-
nych w zaktadzie produkcyjnym i zbieranych w catym tancuchu dostaw, co
pozwala na optymalne podejmowanie decyzji w czasie rzeczywistym we
wszystkich aspektach realizowanej produkcji).
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Procesy montazowe zawsze odgrywaly kluczowa role w gltownych inno-
wacyjnych osiagnieciach przemystowych. Slynny, szwajcarski, niezwykle
precyzyjny montaz zegaréw z kukutka byl prawdopodobnie wczesna czescia
tej tradycji. Nastepnie w 1801 roku montaz dziesieciu tysiecy karabinow
szturmowych przez Eli Whitney’a zwiastowal ere standaryzacji. Sto lat p6z-
niej Henry Ford zalozyl pierwsza linie montazowa samochodéw, ktéra byta
pierwsza masowa linig produkcyjna. W XX wieku linie montazowe byly tlem
dla rozwoju badan czasu, ruchu, ergonomii, statystycznej kontroli procesu,
planowania wielomodelowego, rownowazenia obciazenia, a ostatnio zauto-
matyzowanych pojazdéow sterowanych (AGV), RFID, GPS i masowego dosto-
sowywania. Celem Przemystu 4.0 jest rozw6j nowej generacji inteligentnych
fabryk opartych na cyfryzacji procesow produkcyjnych i montazowych.

Nowe technologie cyfrowe czwartej rewolucji przemystowej umozliwiaja
zwiekszona, wydajniejsza i bardziej zréznicowana przepustowos¢ obecnych
linii montazowych do masowej produkcji. Zorientowane sa na ulatwieniu
produkcji réznorodnych produktéow wykorzystujac ten sam system monta-
zu. Szeroko rozumiana robotyzacja i automatyzacja, wirtualna rzeczywi-
stos¢, a takze produkcja addytywna czy drukowanie 3D zmierzaja w kie-
runku podnoszenia produktywnosci pracownikéw produkcyjnych.

Z biegiem czasu dos¢ transparentnym staje si¢ obraz, iz coraz wiecej
recznych czynnosci montazowych ulega transformacji stajac si¢ procesami
zautomatyzowanymi. Oczekuje sie jednak, ze zapotrzebowanie na wykwali-
fikowany i przeszkolony personel do konserwacji czy obstugi systeméw pro-
dukcji rozpedzonej rewolucji 4.0 pozostanie wysokie przez calg ere Industry
4.0.

Sztuczna inteligencja w pelni wyraza swgj potencjal poprzez zdolnosc
do optymalizacji istniejacych procesow i poprawy efektow automatyzacii,
informacji i transformacji, ale takze do wykrywania, przewidywania i inte-
rakcji z ludzmi®.

Wobec przedstawionej biezacej rzeczywistosci wylania sie nie tylko no-
wa technologia, ale na horyzoncie zdarzen widoczne sg nowe zagadnienia
zwiazane z relacji do ktorych dochodzi pomiedzy czlowiekiem a tg technolo-
gia. Wkradajg sie zarowno obietnice lepszego jutra, jak rowniez obawy zwia-
zane z rozwoju technologii, precyzyjniej wskazujac na sztuczna inteligencje.
Pojawia sie nowa relacja, relacja czlowieka z maszyna.

Dynamicznie rozwijajaca sie¢ sztuczna inteligencja i robotyka to techno-
logie cyfrowe, ktore w niedalekiej przysztosci beda mialy znaczacy wplyw na
rozwdj ludzkosci i biznesé6w. Swiat nauki zobowiazany jest zmierzy¢ sie
z fundamentalnym pytaniem o to, co powinno zosta¢ zrobione z tymi sys-
temami, co same systemy powinny robi¢, jakie zagrozenia wiaza sie z nimi
i jak powinny te systemy by¢ kontrolowane!0.

9 Wamba-Taguimdje, S.-L., Fosso Wamba, S., Kala Kamdjoug, J.R. and Tchatchouang Wanko,
C.E. (2020), "Influence of artificial intelligence (Al) on firm performance: the business value of
Al-based transformation projects", Business Process Management Journal, Vol. 26 No. 7, pp.
1893-1924. [https://doi.org/10.1108/BPMJ-10-2019-0411].

10 Mdller, V. C., (2021). Ethics of Artificial Intelligence and Robotics, The Stanford Encyclopedia
of Philosophy (Summer 2021 Edition), Edward N. Zalta (ed.)
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2. INTELIGENTNE ROZWIAZANIA TECHNOLOGII I JEJ SPRAWCZOSC

W 1956 roku John McCarthy!! wraz z grupa badawcza stworzyl kon-
cepcje sztucznej inteligencji. Badacze zakladali, ze kazdy aspekt uczenia sie
lub jakakolwiek inna cecha inteligencji moze by¢ tak dokladnie opisana, ze
moze by¢ symulowana przez maszyne. Zastosowania obejmuja okreslanie,
jak sprawi¢, by maszyny uzywaly jezyka, formowaly abstrakcje i koncepcje
oraz rozwigzywaly skomplikowane problemy.

Wspobtczesnie wystepuje dos¢é powszechne wrazenie, iz sztuczna inteli-
gencja jest dziedzina dos¢ mocno inzynieryjng. Jednak swiat nauki postrze-
ga sztucznag inteligencje jako dziedzine, ktora jest bardzo rozlegla i mocno
interdyscyplinarng dziedzing. Bez watpienia jest to dziedzina, ktora integru-
je wiele dyscyplin, na pewno i zdecydowanie inzynierie, matematyke i zaa-
wansowang statystyke, ale réwniez, co moze by¢ dla wielu zaskakujace,
psychologie, etyke i filozofie.

Na ten dowdd wspélczesni inzynierowie i programisci maja bardzo duzo
wspolnego z filozofia. Podejmowanie decyzji to wybér przekonania lub spo-
sobu dziatania sposrod wielu alternatyw, czesto prowadzacych do dzialania.
Podejmowanie decyzji przez czlowieka jest oparte na wiedzy, wartosciach,
preferencjach i przekonaniach danej osoby. Sztuczna inteligencja wybiera
alternatywy na podstawie cech danych wejsciowych. W przypadku uczenia
nadzorowanego algorytm wybiera te alternatywe na podstawie wczesniej-
szego szkolenia, aby dopasowac etykiety do tych funkcji danych. W ramach
tych etykiet ludzkie wartosci, preferencje i przekonania moga zostac prze-
niesione do modelu. W tym miejscu moga manifestowac sie ludzkie uprze-
dzenial?. Przeprowadzone badania przez T. Araujo i zespol wskazuja, iz lu-
dzie sa w zasadzie zaniepokojeni ryzykiem i maja mieszane opinie na temat
uczciwos$ci 1 uzytecznosci zautomatyzowanego podejmowania decyzji przez
zaawansowane algorytmy!3.

Rozw6j technologii, precyzyjniej wskazujac, rozw6j sztucznej inteligen-
cji dla futurologéw staje sie obiektem, ktory nie pozwala na stworzenie jed-
nolitego, wspolnego scenariusza przysztych przedsiebiorcéw. Zdaje sie, ze
rozwoj sztucznej inteligencji i to jak bedzie wyglada¢ swiat w nastepnych
dekadach jest dos¢ problematyczny w probach stworzenia jego trafnego
opisu. Dlatego istnieja tak skrajne zdania, jak prognoza definiowana przez
W. Bennisa, ze fabryka przyszlosci bedzie miata tylko dwoch pracownikow,
czlowieka i psa. Mezczyzna bedzie tam, aby nakarmié psa. Pies bedzie tam,

11 McCarthy, J. A proposal for the Dartmouth summer research project on artificial intelligence.
Ai Mag. 2006, 27, 12.

12 Geis, J. R., Brady, A. P., Wu, C. C., Spencer, J., Ranshaert, E., Jaremko, J. L., ... Kohli, M.
(2019). Ethics of Artificial Intelligence in Radiology: Summary of the Joint European and North
American Multisociety Statement. Canadian Association of Radiologists Journal.
doi:10.1016/j.carj.2019.08.010.

13 Araujo, T., Helberger, N., Kruikemeier, S. (2020). In Al we trust? Perceptions about automat-
ed decision-making by artificial intelligence. Al & Soc 35, 611-623, [https://doi.org/10.100
7/s00146-019-00931-w].
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aby mezczyzna nie dotykal maszyn!4. Dos¢ ostroznym wobec sztucznej inte-
ligencji i jej rozwoju zdaje sie by¢ profesor Y. Harari. Historyk podkreslajac,
iz sama technologia nie jest deterministyczna, rozwaza negatywne konse-
kwencje, jakie moze przynies¢ brak kontroli nad kierunkiem rozwoju
sztucznej inteligencji. Wedlug autora sztuczna inteligencja moglaby wyma-
zac¢ wiele praktycznych zalet demokracji i zniszczy¢ idealy wolnosci i rowno-
§ci. Jeszcze bardziej moze skoncentrowac¢ wladze wsrod niewielkiej elity,
jesli jak wskazuje Harari nie zostana podjete odpowiednie kroki, aby proces
ten zatrzymacl!5. Podobne obawy przedstawial rowniez fizyk i matematyk,
S. Hawking, ktory wskazywal, iz rozwéj sztucznej inteligencji moze okazac
sie najlepsza rzecza, jaka kiedykolwiek przydarzyla sie losowi wszystkich
ludzi, albo bedzie to najgorsza rzecza z jaka czlowiek kiedykolwiek miat
mozliwos¢ sie spotkac. Stad tez, autor podkreslal, iz jesli w tym temacie nie
pozostaniemy odpowiednio ostrozni, moze to by¢ ostatnia rzecza z jaka
czlowieczenstwo bedzie mialo do czynienial®. Elon Musk mimo iz postrzega
sie jako zwolennikiem integracji cztowieka i szeroko rozumianych inteli-
gentnych maszyn ma réwniez na uwadze, iz zezwolenie na to, aby sztuczna
inteligencja mogta rozwijac¢ sie niezaleznie od cztowieka moze by¢ to scena-
riusz, ktory prowadzi do wielu klopotéw i zrodlem potencjalnych nieszczesé
w przysztoscil?. Jak wskazuja D. Cremer i G. Kasparov, dylemat polega na
tym, ze sztuczna inteligencja jest uwazana za jeden z najpotezniejszych
obecnie silnikéw napedzajacych innowacje, jednoczesnie szybkie stosowa-
nie sztucznej inteligencji moze przyczyni¢ sie do zwiekszenia nieréwnosci
i szkod spotecznychls.

Swiat naukowcéw dostrzega technologie, ktére w ramach sztucznej in-
teligencji powinny by¢ wprost zakazane, jak na przyktad bron autonomicz-
na, ktora jest zdolna do autonomicznego namierzania celu i podejmowania
decyzji o jego eliminacji bez decyzji operatora. Nowa technologia wylania
nowe wyzwania, ktorych natura odnosi sie do etyki jej stosowania i skut-
kow sprawczych jej stosowania. Fiore wskazuje na wiele problemow wyni-
kajacych zarowno z samej dzialalnosci projektowej, jak i wprowadzania
technologii do zycia codziennego!°.

14 Bennis, W. (1989). The Manager’s Book of Quotations by Lewis D. Eigen and Jonathan P.
Siegel, Chapter 6: Computers & Robots, Quote Page 62, Column 1, AMACON: American
Management Association, New York.

15 Harari, Y., N. (2018). Why Technology favors tyranny, The Atlantic Daily, October 2018,
[https:/ /www.theatlantic.com/magazine /archive /2018 /10 /yuval-noah-harari-technology-ty
ranny/568330].

16 Higgins, B. (2018). Stephen Hawking’s final warning for humanity: Al is coming for us, Octo-
ber, 2018, [https://www.vox.com/future-perfect/2018/10/16/17978596 /stephen-hawking-
ai-climate-change-robots-future-universe-earth]|.

17 Gomez, B. (2021). Elon Musk warned of a ‘Terminator’-like Al apocalypse — now he’s build-
ing a Tesla robot, August 2021, [https://www.cnbc.com/2021/08/24 /elon-musk-warned-of-
ai-apocalypsenow-hes-building-a-tesla-robot.html].

18 De Cremer, D., Kasparov, G. (2022). The ethics of technology innovation: a double-edged
sword?. Al Ethics 2, 533-537, https:/[/doi.org/10.1007/s43681-021-00103-%].

19 Fiore, E. (2020). Ethics of technology and design ethics in socio-technical systems: Investigat-
ing the role of the designer. FormAkademisk, 13(1). [https://doi.org/10.7577 /formakademis
k.2201].
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3. TECHNOLOGIA I ETYKA

Jak zauwaza Bernd Stahl etyczne, spoteczne i zwiazane z prawami
cztowieka aspekty technologii komputerowych byly omawiane od poczatku
istnienia tych technologii. W latach 80. doprowadzilo to do rozwoju dyskur-
su czesto okreslanego mianem etyki komputerowej20. Naukowiec w swojej
publikacji stara sie zauwazy¢ roznice i podobienstwa, ktore wystepuja po-
miedzy etyka technologii komputerowych, a etyka sztucznej inteligencji,
ktéra nabiera rozpedu od roku 2010. Podobnie jak w przypadku kazdej
nowej technologii transformacyjnej, niektoére zastosowania technologii
w tym sztucznej inteligencji moga rodzi¢ nowe pytania etyczne i prawne, na
przyklad zwiazane z odpowiedzialnoscia lub potencjalnie stronniczym po-
dejmowaniem decyzji2l. Wedlug profesor V. Dignum coraz czesciej techno-
logia, w tym systemy sztucznej inteligencji beda podejmowac decyzje, ktore
w mniejszym lub wiekszym stopniu wplywaja na nasze zycie22.

Sama etyka to galtaz filozofii zajmujaca sie koncepcjami dobrego i ztego
postepowania. Jak wskazuje E. Fiore, tradycyjnie etyka byla badana w od-
niesieniu do indywidualnego postepowania czlowieka. Wedtug Devona i van
de Poela te tradycyjne podejscia do etyki koncentrowatly sie na jednostkach,
ich dziataniach i konsekwencjach. Fieser i Pagallo rozrozniajg ,metaetyke”,
ktora zajmuje sie jezykiem, pochodzeniem, uzasadnieniami i Zzrédtami etyki,
od ,etyki normatywnej”, ktéra formutuje normy lub standardy rodzajowe,
oraz ,etyki stosowanej”, ktéra stara sie zoperacjonalizowa¢ normy w szcze-
g6lne konteksty23. Etyka bada dobro i zlo oraz ich zwiazek z moralnoscia
iludzkim zachowaniem. Etyka moze by¢ identyfikowana jako idea, rama
lub model myslenia i dzialania, unikalne pojecie w kategoriach abstrakcyj-
nych, ale o zmiennym zakresie i tresci. Powodem jest to, Ze pojecia dobra
lub zla, idei, moralnosci i modelu ludzkiego zachowania nie sa trwatle,
sztywne ani statyczne, ale ewoluuja w czasie i przestrzeni?*. Etyka to poje-
cie zlozone, skomplikowane i zawite. Etyke mozna zdefiniowa¢ jako zasady
moralne rzadzace zachowaniami lub dzialaniami jednostki lub grupy jedno-
stek?5. Innymi stowy, etyka to system zasad lub regut lub wytycznych, ktore
pomagaja okresli¢, co jest dobre lub stluszne. Ogolnie rzecz biorac, etyke
mozna zdefiniowa¢ jako dyscypline zajmujaca sie dobrem i ztem oraz mo-
ralnymi zobowiazaniami i obowiazkami podmiotow (np. ludzi, inteligent-

20 Stahl, B.C. (2022). From computer ethics and the ethics of Al towards an ethics of digital
ecosystems. Al Ethics 2, 65-77, [https://doi.org/10.1007 /s43681-021-00080-1].

21 Holmes, W., Porayska-Pomsta, K., Holstein, K. (2022). Ethics of Al in Education: Towards a
Community-Wide Framework. Int J Artif Intell Educ 32, 504-526, [https://doi.org/10.100
7/s40593-021-00239-1].

22 Dignum, V. (2022). Responsible Artificial Intelligence — from Principles to Practice, ACM SIGIR
Forum, Vol. 56 No. 1 June 2022.

23 Clarke, R. (2019). Principles and business processes for responsible AI. Computer Law &
Security Review. doi:10.1016/j.clsr.2019.04.007.

24 Robles Carrillo, M. (2020). Artificial intelligence: From ethics to law. Telecommunications
Policy, 101937. doi:10.1016/j.telpol.2020.101937.

25 Nalini, B. (2019). The Hitchhiker’s Guide to Al Ethics. Medium. Retrieved from [https://towar
dsdatascience.com/ethics-of-ai-a-comprehensive-primer-1bfd039124b0].
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nych robotéw itp.)26. Jak wskazuje R. Belk z uwagi na to, ze w coraz wiek-
szym stopniu polegamy na technologiach robotycznych i sztucznej inteli-
gencji, pojawia sie coraz wiecej kwestii etycznych, ktére musza by¢ brane
pod uwage zaréwno przez dostawcow ushug, jak i konsumentow?27.

Jak wskazuja S. Loureiro, J. Guerreiro i I. Tussyadiah sztuczna inteli-
gencja przeksztalca biznes, gospodarke i spoleczenstwo poprzez przeksztal-
canie doswiadczen i relacji miedzy interesariuszami i obywatelami28. Po-
glad, ze sztuczna inteligencja jest korzystna, ale mimo to potencjalnie szko-
dliwa dla jednostek i spoleczenstwa, jest szeroko podzielany przez branze,
Srodowisko akademickie, rzady i organizacje spoleczenstwa obywatelskie-
2029

Zainteresowanie sztucznag inteligencja ma zwiazek na wielu plaszczy-
znach i dotyczy wielu réznych dziedzin wiedzy30 31 32 33 34 Socjolodzy dys-
kutuja o etycznych i prawnych implikacjach sztucznej inteligencjiss.
Sztuczna inteligencja jest przedmiotem szeroko zakrojonej debaty, w ktérej
narastaja obawy dotyczace jej aspektéw etycznych i prawnych. Czesto te
dwie rzeczy sa pomieszane i zdezorientowane, mimo ze sa réznymi zagad-
nieniami i obszarami wiedzy. Debata etyczna porusza dwa gléwne proble-
my: pierwszy, konceptualny, dotyczy idei i tresci etyki; druga, funkcjonal-
na, dotyczy jej relacji z prawems36.

Rozwo6j technologii przynosi wiele wyzwan, ktore dotykaja natury etyki.
Rozw6j technologii, ktéry jawi sie latwym dostepem do informacji bez wat-
pienia prowadzi do debat na temat skali dezinformacji w mediach i ich kon-
sekwencji, ktéore moga wywolywac. Powszechne sa sensacje z trafiajacymi
do Internetu Deep Fake’ami i rojami botéw. Swiat nauki nie potrafi réwniez
odpowiedzie¢ wprost na pytanie czy tworzenie super zaawansowanych algo-
rytméw nie doprowadzi do zaglady slabszego gatunku, ktéry w tym przy-
padku moze by¢ gatunkiem ludzkim. Kolejny aspekt etycznych pytan nad
rozwojem technologii zaglada w obszar militarny, upatrujac uzyskania od-
powiedzi na zagadnienia wojen przysztosci i tego czy to robot bedzie decy-

26 Siau, K., & Wang, W. (2020). Artificial Intelligence (Al) Ethics. Journal of Database Manage-
ment, 31(2), 74-87. doi:10.4018/jdm.2020040105.

27 Belk, R. (2020). Ethical issues in service robotics and artificial intelligence. The Service Indus-
tries Journal, 1-17. doi:10.1080/02642069.2020.1727892.

28 Loureiro, S. M. C., Guerreiro, J., Tussyadiah, 1. (2021). Artificial intelligence in business:
State of the art and future research agenda. Journal of Business Research, 129, 911-926.
doi:10.1016/j.jbusres.2020.11.001.

29 Wong, P.K., Simon, J. (2020). Thinking About ‘Ethics’ in the Ethics of Al, Thinking About
‘Ethics’ in the Ethics of Al. IDEES 48.

30 Tubert, A. (2018). Ethical Machines?, Seattle University Law Review 41 (4).

31 Baum, Seth D. (2020). Social choice ethics in artificial intelligence. Al and Society 35 (1):165-
176.
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dowac o ludzkim zyciu. To wszystko wybrzmiewa réwniez etycznym zagad-
nieniem na temat tego czy roboty sa dzi§ zdolne udawac czlowieka i czy
sztuczna inteligencja pozostanie tylko stuga ludzi czy stanie sie nowym ga-
tunkiem z wlasna Swiadomoscia. Rozwdj technologii przynosi rozwiazania
autonomicznych pojazdow, ktére rowniez maja wiele wspélnego z aspektami
etyki podczas poruszania sie po drodze. Projekty naukowcéw jak Moral Ma-
chines” nie pozwalaja odpowiedzie¢ na pytanie jaka decyzje powinien podjac
algorytm znajdujac sie w sytuacji, ktéra w kazdym z przypadkéw konczy sie
Smiercia albo kierowcy lub przechodnia wybiegajacego na jezdnie. Konwen-
cja genewska nie pozwala, aby istniala preferencja wyboru co do tego kto
powinien ponie§S¢ Smierc. Kazde zycie ludzkie jest tak samo wazne. Ma to
zwiazek z problemem, ktéry zostal zdefiniowany jako ,Trolley Dilema”3s.
Kwestia zdolnosci sztucznej inteligencji do podejmowania decyzji moralnych
jest od dziesiecioleci gléwnym przedmiotem badan w robotyce. To pytanie
stalo sie teraz istotne dla technologii pojazdéw zautomatyzowanych, jako
kwestia zrozumienia zdolnosci sztucznej inteligencji jazdy do reagowania na
nieuniknione wypadki drogowe.3® W konsekwencji podjecia jednak takiej
decyzji, kto powinien zosta¢ podciagniety do odpowiedzialnosci w rozstrzy-
gnieciu prawnym i komu ewentualnie powinny by¢ postawione zarzuty.

Czlowiek aby by¢ elementem nowego systemu relacji z maszyna, zderza
sie z problematyka nowych kompetencji jakie musi posiadaé, a ktéore wy-
musza i wymaga od niego nowa inteligentna technologia.

Transformacja cyfrowa w rozpedzonej czwartej rewolucji przemystowe;j
w coraz wiekszym stopniu wplywa na wszystkie aspekty zycia codziennego,
w tym zarzadzanie biznesem. Implementacja sztucznej inteligencji, bez
watpienia niesie ze soba znaczne korzysci w perspektywie krotko-, Srednio-
i dlugoterminowej, ale takze stwarza znaczne nowe zagrozenia, ktérym na-
lezy odpowiednio przeciwdziatla¢. Zagrozenia te moga hamowac innowacje
i postep, jesli stanowia przeszkode we wdrazaniu technologii sztucznej inte-
ligencji. Etyczne przyjecie sztucznej inteligencji moze sprzyjac postepowi
i innowacjom, a tym samym przynies¢ korzysci zarowno przedsiebiorstwom,
jak i calemu spoteczenstwu#0.

Wedlug naukowca V. Dignum etyka i sztuczna inteligencja sa powiaza-
ne na kilku poziomach: etyka z zalozenia (techniczna/algorytmiczna inte-
gracja zdolno$ci rozumowania etycznego jako cze§¢ zachowania sztucznego
systemu autonomicznego), etyka w projektowaniu (metody regulacyjne
iinzynieryjne, ktore wspieraja analize i ocene etycznych implikacji syste-
mow SI, poniewaz integruja one lub zastepuja tradycyjne struktury spo-

37 Etienne, H. (2020). When AI Ethics Goes Astray: A Case Study of Autonomous Vehicles. So-
cial Science Computer Review, 089443932090650. do0i:10.1177/0894439320906508.

38 De Freitas, J., Anthony, S. E., Censi, A., & Alvarez, G. A. (2020). Doubting Driverless Dilem-
mas. Perspectives on Psychological Science, 174569162092220. doi:10.1177/1745691620
922201.

39 Cunneen, M., Mullins, M., Murphy, F., Gaines, S. (2018). Artificial Driving Intelligence and
Moral Agency: Examining the Decision Ontology of Unavoidable Road Traffic Accidents through
the Prism of the Trolley Dilemma. Applied Artificial Intelligence, 1-27. doi:10.1080/0883951
4.2018.1560124.

40 Thomaz, F. Efremova, N., Mazzi, F., Clark, G., Macdonald, E., Hadi, R., Bell, J., Stephen, A.
(2021). Ethics for Al in Business, [http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.3871867].



112 Marcin Paska

teczne) oraz etyka projektowania (kodeksy postepowania, standardy i pro-
cesy certyfikacji, ktére zapewniaja integralnos¢ programistéw i uzytkowni-
kéw podczas badania, projektowania, konstruowania, stosowania sztucz-
nych inteligentnych systemoéw i zarzadzania nimi)+!.

Jak podkresla Zhang z zespolem, sztuczna inteligencja zostala zinte-
growana z codziennym zyciem z tego powodu kluczowe jest zbadanie, jak
ludzie postrzegaja sztuczna inteligencje jako decydenta, zwlaszcza w sytua-
cjach zwigzanych z dylematami moralnymi42. Dlatego tez Sommaggio i Mar-
chiori przeanalizowali strukture ewoluujacych dylematéw moralnych pod
katem rosnacego znaczenia roli sztucznej inteligencji w takim kontekscie*3.

Jak zauwaza Renda obecne systemy prawne sg niewystarczajgco przy-
gotowane do radzenia sobie z wiekszoScig tych probleméw, a mapowanie
wybitnych dylematéw etycznych i politycznych jest uzytecznym punktem
wyjscia do gruntownego przegladu polityk publicznych w tej zlozonej i stale
rozwijajacej sie dziedzinie**. Wedlug T. Powers i J. Ganasica niewatpliwie
kuszace byloby wprowadzenie wartosci ludzkich do maszyn, aby uczynicé je
moralnymi, tak aby zachowywaly sie zgodnie z przyjetymi z kryteriami mo-
ralnego postepowania lub, aby wspélpracowaly wylacznie z zatozonymi ob-
owiazkami“s.

4. WNIOSKI

Przedstawione prace naukowe pozwalajg twierdzi¢, iz przyjecie i rozpo-
wszechnienie sztucznej inteligencji i innych przelomowych technologii be-
dzie odgrywac¢ zdecydowanie wazna role w tworzeniu i wzroscie konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw wielu branzy. W literaturze przedmiotu, ktéra zaj-
muje sie modelami akceptacji technologii dostepnych jest wiele modeli, kto-
re staraja sie wytlumaczy¢ co jest katalizatorem akceptacji konkretnej
technologii, a co inhibitorem dla podejmowania takiej decyzji. Z wazniej-
szych modeli, ktére rozwazaja aspekt podejmowania decyzji i ogélnego za-
chowania czlowieka wzgledem okreslonego kontekstu, mozna bez watpienia
wyréozni¢ model M. Fishbeina i I. Ajzena“6, F. Davisa*’, 1. Ajzena*®, E. Ro-

41 Dignum, V. (2017). Responsible autonomy. In Proceedings of the Twenty-Sixth International
Joint Conference on Artificial Intelligence (IJCAI'’2017), pp. 4698-4704.

42 Zhang, Z., Chen, Z., Xu, L. (2022). Artificial intelligence and moral dilemmas: Perception of
ethical decision-making in Al, Journal of Experimental Social Psychology, Volume 101, July
2022, 104327.

43 Sommaggio, P., Marchiori S. (2020). Moral Dilemmas in the A.L. Era: A New Approach, Jour-
nal of Ethics and Legal Technologies, 10.14658 /pupj-jelt-2020-1-5.

44 Renda, A. (2018). Ethics, Algorithms and Self-Driving Cars — A CSI of the ‘Trolley Problem’,
CEPS Policy Insight — No 2018/02, January 2018.

45 Powers, T., Ganascia, J. (2020). The Ethics of the Ethics of Al, (Ed.) Dubber, M.; Pasquale, F,
Das, S., Oxford Handbook of Ethics of Al, Oxford University Press.

46 Ajzen, 1., and M. Fishbein. (1977). Attitudes-behavior relations: A theoretical analysis and
review of empirical research. Psychological Bulletin 84.5: 888-918.

47 Davis, F. D. (1989). Perceived usefulness, perceived ease of use, and user acceptance of
information technology. MIS Quarterly, 13(3), 319-340. [https://doi.org/10.2307/249008].

48 Ajzen, 1. (1991). The theory of planned behavior. Organizational Behavior and Human Deci-
sion Processes, 50(2), 179-211.
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gersa®?, V. Venkateshas0, A. Bandury5l. Wsrod wielu modeli akceptacji
technologii znajduje sie duza ilos¢ konstruktéw, ktore korelujg ze zmienna
zalezna jaka jest akceptacja technologii. Obecna dynamika technologii nie-
jako wymusza, aby modele te uzupelnione byly o aspekty, ktére nawiazuja
do etyki, moralnosci i zaufania wzgledem implementowanych technologii,
w tym sztucznej inteligencji. Modele akceptacji technologii powinny mieé¢ na
uwadze aspekty etyczne i moralne, ktore przekraczaja wspoélczesny hory-
zont zdarzen. Istotne staje sie przyjecie odpowiedniej strategii dzialania,
ktora bedzie w stanie zauwazac sprawczosc¢ i efekt implementacji i uzycia
technologii na plaszczyznie etycznej, psychologicznej czy moralne;j.

Jak zauwaza M. Paska modele akceptacji technologii powinny
uwzgledniaé etyczne aspekty technologii w zakresie tego, jak technologia
ksztaltuje obraz dzisiejszego Swiata52. Wskazany stan rzeczy bez watpienia
staje sie uzasadniony moralnie i jest w interesie spolecznym, przez wplyw
technologii, w tym sztucznej inteligencji na ludzkie zycie, zobowiazuje do
opracowania metod do oceny moralnych granic systeméw sztucznych inte-
ligencjiss.

Wspblczesny rozwéj technologii zmienia ksztalt wspélczesnego Swiata.
Wyktadniczy rozwo6j technologii, w tym technologii, ktéra bazujac na zaa-
wansowanej statystyce, uczeniu maszynowym, jest w stanie podejmowac
decyzje, wywiera presje podjecia niezbednych krokow w kierunku dojrzenia
i przejrzenia wylaniajacych sie zdarzen i przyjecia odpowiedzialnosci za
sprawczos¢ tej technologii. Wykladniczy rozwo6j technologii mozna intepre-
towac jako status tego co wydarzy sie w ciagu najblizszych kilku lat i jak
twierdza naukowcy bedzie wiekszym przelomem niz wszystko to czego do-
konali oni przez ostatnie dekady swojej pracy. Wylaniajaca sie technologia
dotyczy kazdej plaszczyzny i sfery zycia czlowieka, przynoszac nowa pro-
blematyke nie tylko natury technicznej czy inZynieryjnej, ale dotyka rowniez
aspektow psychologii, etyki i moralnosci. Zjawisko gwaltownego rozwoju
technologii moze spowodowac jeszcze wicksza przepasc¢ miedzy tymi pan-
stwami, ktore rozwijaja i dysponuja ta technologia, a panstwami, ktorych
poziom gospodarki jest na znacznie nizszym poziomie. Innymi stowy, kraje
bogate (dysponujace technologia) stang sie jeszcze bogatsze, natomiast kra-
je biedne beda popadac¢ w jeszcze gorszg sytuacje. Bez watpienia kreowanie
nowych technologii powinno rozwija¢ strategie przekroczenia horyzontu
zdarzen w tym technologicznym aspekcie, majac na uwadze szeroko rozu-
miane etyczne konsekwencje implementacji tych technologii.

49 Rogers, E. M. (2003). Diffusion of innovations theory (5th ed.). New York: Free Press.
https://doi.org/10.1111/j.1467-9523.1970.tb00071.x.

50 Venkatesh, V., Thong, J. Y. L., Chan, F. K. Y., Hu, P. J.-H., & Brown, S. A. (2011). Extending
the two-stage information systems continuance model: Incorporating UTAUT predictors and the
role of context. Information Systems Journal, 21(6), 527-555.

51 Bandura, A. (1986). Social foundations of thought and action: A social cognitive theory,
Engelwood Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

52 Paska, M. (2021). The Aspect of Ethics Determined by Technological Impact, Conference:
Hradec Economic Days 2021, 10.36689 /uhk/hed/2021-01-062.

53 Tubella, A., Theodorou, A., Dignum, V., Dignum, F. (2019). Governance by Glass-Box: Im-
plementing Transparent Moral Bounds for Al Behaviour, [https://doi.org/10.48550/arXiv.1
905.04994].
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STRESZCZENIE

Przekroczy¢ horyzont zdarzen - technologia i etyka jutra

Zjawisko gwaltownego rozwoju technologii moze spowodowac jeszcze
wieksza przepasé¢ miedzy tymi panstwami, ktore dysponuja rozwinieta
technologia, a panstwami, ktérych poziom gospodarki jest na znacznie niz-
szym poziomie. Przewiduje sie, ze sztuczna inteligencja radykalnie zmieni
sposoby tworzenia, dostarczania i pozyskiwania wartosci przez firmy pro-
dukcyjne. Nowa technologia wylania nowe wyzwania, ktérych natura odno-
si sie do etyki jej stosowania i skutkéow sprawczych jej stosowania. Bez
watpienia projektowanie, rozwo6j i implementacja niektorych technologii jak
autonomiczna bron zmusza do zadania nowych pytan natury etycznej
i prawnej. The content of the article is focused on a review of selected litera-
ture on technology and the accompanying ethics, inclining to develop
a reflection on the consequences of technology implementation.

Slowa kluczowe: technologia, etyka, sztuczna inteligencja, modele ak-
ceptacji technologii.

SUMMARY

Crossing the Event Horizon — Tomorrow's Technology and Ethics

The phenomenon of rapid technological development can create an
even wider gap between countries with advanced technology and countries
with economies at a much lower level. Artificial Intelligence is predicted to
radically change the ways manufacturing companies create, deliver and
acquire value. New technology creates new challenges, the nature of which
relates to the ethics of its use and the causative effects of its use. Undoubt-
edly, the design, development and implementation of certain technologies,
such as autonomous weapons, raises new ethical and legal questions. The
content of the article is focused on a review of selected literature on tech-
nology and the accompanying ethics.
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Turkusowa organizacja odpowiedzia
na wyzwania wspolczesnosci - relacji
i interdyscyplinarnosci. Perspektywa
Turkusowej Organizacji w zarzadzaniu

Decyduja ci, ktérzy wiedza,
a reszta ma do nich zaufanie.

Andrzej Jacek Blikle

Informacja wstepna dotyczaca tematu:

Struktura ludzkiej populacji zachodnich kultur ze wzgledu na uznawa-
ny paradygmat dotyczacy ludzkiej SwiadomosSci, stanowiacy kontekst
teoretyczny Turkusowej Organizacji:

Paradygmat magiczny — do 10% populacji;

Paradygmat mityczny — 40 do50% populacji;

Paradygmat modernistyczny/ racjonalny — 30 do 40% populacji;
Paradygmat pluralistyczny/postmodernistyczny — do 20% populacji;
Paradygmat — Ewolucyjny Turkus — do okoto 5%.

Ken Wilber, (autor teorii integralnej), Postowie, w: Frederic Laloux, Pra-
cowacd inaczej , s. 394.

WSTEP

W wielu publikacjach sytuacja stanowiaca zrédlo wyzwan jest wspot-
czesnos¢, ktorej fundamentalng cecha jest przyspieszenie cywilizacyjne.
»Wyzwania wspotczesnosci” jest okresleniem o duzym zakresie znaczenio-
wym. W artykule wyzwaniem wspoélczesnosci uczyniono relacje i interdy-
scyplinarno$é. Terminy te mozna interpretowacé niezaleznie, ale réwniez
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lacznie jako relacje interdyscyplinarne. W niniejszej wypowiedzi relacje wy-
stepuja nadrzednie w stosunku do interdyscyplinarnoSci.

Relacje to stosunki i oddzialywania, zwiazki, zaleznosci zachodzace
przynajmniej miedzy dwoma skladnikami (podmiotami, przedmiotami, ce-
chami), réwniez wspoélpraca, wspoéldziatanie, partnerstwo, interakcje, po-
wiazanial. Tak ogélnie okreslone relacje przenikaja cale zycie czlowieka,
a stopien nasilenia, intensywnosci relacji jest zmienny w cyklu naszego
zycia; od stabego nasilenia w wieku niemowlecym do najwyzszego w pelni
aktywnosci zawodowej i stopniowo stabngcego w miare uptywu lat. Relacje
stanowia podstawe funkcjonowania wszystkich sfer zycia spolteczno-
gospodarczego: ,relacje rzadza Swiatem”2. Sg zrodiem nowych wartosci
i dodatkowej energii (efekt synergiczny), ich wplyw na rozwéj cywilizacyjny
nie moze by¢ pominiety. Literatura z zakresu relacji jest bardzo obszerna.
W ujeciu filozoficznym przedmiotem rozwazan sa relacje osobowe: milosé,
wiara, nadzieja3, w ujeciu socjologiczno-filozoficznym przedmiotem zainte-
resowania jest ,czlowiek w relacjach” o réznym zakresie oddzialywania
z otoczeniem i w organizacji (w grupach, zespotach). W literaturze z zakresu
pedagogiki (nauk o wychowaniu, edukacji, dydaktyki) przedstawia sie nau-
kowe i praktyczne znaczenie relacji, np. jako relacja wychowawcza5, relacje
W procesie nauczania i uczenia sie®, relacje w teorii i praktyce ksztalcenia
wielostronnego’. W niniejszym artykule przedmiot zainteresowania stano-
wig relacje i interdyscyplinarno$§¢ w zarzadzaniu, gdzie zmiana ich charak-
teru prowadzi do Turkusowej Organizacji.

Turkusowa Organizacja — hit w naukach o zarzadzaniu, jedna z kon-
cepcji, czy szczegllny przypadek organizacji, ktora tworza osoby z powotla-
niem zbieznym z celem powotlania (tworzenia) organizacji (jako cel gléwny),
czy tez moze trend w zarzadzaniu?. OsobiScie sklaniam sie ku trendowi,
jednak przy pelnej Swiadomosci obaw wlascicieli (zatozycieli — og6lnie naj-
wyzszego przywodztwa i nie tylko) dotyczacych utraty wladzy (brak hierar-
chii dominacji - przetozony - podwladny, ktora zastepuja hierarchie aktua-
lizujace zgodnie z teoria integralng), braku zaufania. Ze strony pracowni-
kow obserwuje sie niecheé¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci w samozarza-
dzajacych sie zespotach stanowiacych gléwny przelom charakteryzujacy
Turkusowg Organizacje. Uznalem za interesujgce przyjac jako cel przybli-
zenie w niniejszym artykule zatozen Turkusowej Organizacji w konfrontacji
ze zmianami w charakterze relacji i interdyscyplinarno$ci w procesie rozwo-

1 Zob. miedzy innymi M. Lisiecka-Bielanowicz, Zarzadzanie jakoscia relacji w organizacjach
ochrony zdrowia, Difin, 2016: Rozdzial 3. Relacje w procesie zarzadzania ustugami zdrowot-
nymi.

2 Z. Podkowicz, Po co nam relacje?, [https:/ /www.talkandsolve.pl/po-co-nam-relacje-z-innymi-
ludzmi.html] - 11.04.2022.

3 A. Andrzejuk, Tomistyczna teoria relacji osobowych, Studia Philosophiae Christianae UKSW,
40(2004). Tam rowniez literatura dotyczaca relacji osobowych.

4 Cztowiek i relacyjnosé. Ujecie socjologiczno-filozoficzne, red. Katarzyna Ciuly-Urbanek i inni,
Wydawnictwo Novum, Krosno 2015.

5 M. Jezioranski, Relacje wychowawcze w ujeciu wybranych koncepcji antropologicznych, ,Pe-
dagogika Christiana” 2/16 (2015).

6 J. Bauer, Znaczenie relacji w procesie nauczania i uczenia sie, w: Bauer Bedetung der_B
eziehungPL.pdf, [https://www.budzacasieszkola.pl],— 10.05.2022.

7 W. Okon, Wprowadzenie do dydaktyki ogélnej, Wydawnictwo Zak, Warszawa 2003.
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ju nauk o zarzadzaniu oraz okreslenie perspektywy Turkusowej Organizacji
w zarzadzaniu wykorzystujac aktualng literature i positkujac sie sondazem
wsrod studentéw w oparciu o dekalog, ktéry opracowat A. J. Blikle.

Punktem wyjsScia jest ksigazka Frederica Laloux pt. Pracowad inaczej,
aw wedrowce konfrontacyjnej z procesem rozwoju i zmian w zarzadzaniu
odwoluje sie do elementoéw wiedzy podstawowej z teorii organizacji i nauk
o zarzadzaniu oraz aktualnych koncepcji dotyczacych relacji, jak Pozytyw-
ne relacje interpersonalne ..., Relacje miedzyorganizacyjne ..., gdzie przed
ukazaniem sie pracy F. Laloux mozna wskaza¢ przejawy turkusowej orien-
tacji w zarzadzaniu. Nowy charakter wewnatrzorganizacyjnych relacji i in-
terdyscyplinarnosci w organizacji wyraza brak relacji przelozony - pod-
wladny, czyli hierarchii dominacji, przy powszechnosci hierarchii aktualiza-
cji czyli relacji, w ktorych odniesieniem moze by¢ kazdy czlonek zespotu,
pod warunkiem, ze ma wiedze a pozostali maja do niego zaufanie oraz inte-
gracja punktow widzenia: indywidualnego, zbiorowego, wewnetrznego i ze-
wnetrznego. Powstaje pytanie o perspektywe takiej organizacji, czy sa prze-
jawy otwierania sie na taki model organizacji? W tresci artykutu bedzie
proba odpowiedzi na to pytanie.

1. RELACJE I INTERDYSCYPLINARNOSC W PROCESIE ROZWOJU
LUDZKIEJ SWIADOMOSCI — OD CZERWIENI DO ZIELENI

Inspiracje do dyskusji dotyczacej turkusowej organizacji stanowi praca
F. Laloux Pracowaé inaczej, z uzupelnieniem tytutu: Nowatorski model or-
ganizacji inspirowany kolejnym etapem rozwoju ludzkiej Swiadomosci. Wer-
sja anglojezyczna ukazuje sie w roku 2014, w jezyku polskim — w roku
201538. Od jej wydania pojawito sie wiele artykuléw w czasopismach, row-
niez jako rozdzialy w monografiach i pozycjach zwartych. Turkus - kluczo-
wy termin, oznaczajacy wielobarwnosc¢, niepowtarzalnos¢ w zasadzie oddaje
istote natury turkusowej organizacji; znajduje to potwierdzenie w opisie
roznych organizacji przedstawionych przez F. Laloux i rowniez A. J. Blikle-
go, takze innych autoréw.

Jak rodzila sie idea turkusowej organizacji w Swietle pracy F. Laloux ?

Przedmiotem zainteresowania F. Laloux jest organizacja pracy i wspol-
dziatanie, a pytania koncepcyjne, ktore stawia to: Czy moze by¢ tak, ze nasz
Swiatopoglad ogranicza nas w mysleniu na temat organizacji°? Czy jesteSmy
w stanie wynalezé potezniejszy, bardziej uduchowiony, bardziej humani-
styczny i znaczacy sposoéb wspoélnej pracy dzieki zmianie systemu przeko-
nan? Co jest zlego w dotychczasowej organizacji pracy i wspoéldzialaniu,
skoro ,Caly ten niezwykly postep nie byl efektem dziatania tylko pojedyn-
czych jednostek, lecz skutkiem wspélpracy ludzi w ramach organizaciji. (...)
Nowozytne organizacje przyniosty ludzkosci niesamowity postep w okresie

8 F. Laloux, Pracowaé inaczej. Nowatorski model organizacji inspirowany kolejnym etapem
rozwoju ludzkiej Swiadomosci, Studio Emka, Warszawa 2015.
9 F. Laloux przedstawia rozumienie organizacji w ujeciu Encyklopedii Zarzadzania.
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krétszym niz dwa stulecia, co na osi czasu istnienia naszego gatunku, jest
zaledwie mgnieniem oka. Zadna z ostatnich rozwojowych zmian w histo-
rii czlowieka nie bylaby mozliwa bez organizacji, jako nosnika ludzkiej
wspolpracy” (moje podkreslenie).

W zasadzie jest dobrze, a mimo to jest odczucie wskazujace na ogélne
niezadowolenie z obecnego sposobu zarzadzania organizacjami. Niezadowo-
lenie i frustracje wyrazaja tak ciezko pracujacy na dole piramidy hierarchii,
jak réwniez nie daje satysfakcji praca na jej szczycie. Dotyczy to nie tylko
duzych korporacji, ale réwniez organizacji non-profit i organizacji, w kto-
rych praca laczy sie z powolaniem (szkoly, szpitale). Wymyslane i stosowane
w praktyce nowe strategie, koncepcje, metody lagodza stan niezadowolenia
i wplywaja na poprawe motywacji, okazuja sie jednak, niewystarczajace.
Zdaniem F. Laloux, ,(...) wyczerpaliSmy juz pomysly na sposoby zarza-
dzania organizacjami do granic mozliwosci i tradycyjne recepty czesto
wydaja sie byé tylko czesScia problemu, a nie jego rozwigzaniem”!°.

Skutki dotychczasowego podejscia do organizacji pracy i zarzadzania
dotycza sfery spolecznej i Srodowiska naturalnego, wykraczajac poza dana
organizacje; masowa eksploatacja zasobow naturalnych niszczy srodowisko
naturalne i ogranicza zasoby wody, zagrazajac przysztosci zycia na ziemi,
a orientacja na ,(...) model ciaglego wzrostu przy ograniczonych zasobach
musi dojs¢ do Sciany (...). ,Prawdopodobnie nie jest przesada, lecz
smutna rzeczywistoscia, Zze samo przetrwanie wielu gatunkow ekosys-
temow i by¢ moze rasy ludzkiej zalezy od naszej zdolnosci przejScia do
wyzszych form Swiadomosci, z poziomu ktérych zaczniemy wspolpra-
cowa¢ w nowy sposdb, by uzdrowié nasze relacje ze Swiatem i naprawié
szkody, jakie wyrzadziliSmy” (moje podkreslenie)!!.

Rozw¢j ludzkiej Swiadomosci ma kluczowe znaczenie w drodze do tur-
kusowej organizacji. W swietle badan psychologow, filozofow, antropologow
w procesie rozwoju ludzka swiadomos¢ zmienia sie skokowo i ma charakter
zmian jakosciowych w sferach: sSwiatopogladowej, potrzeb, zdolnosci po-
znawczych, rozwoju moralnego. Zdaniem F. Laloux: ,Jest jeden wazny
aspekt, ktéry badacze jak dotad pomijali: za kazdym razem, gdy ludzkosé
rozpoczynala nowy etap, wymyslata nowy sposéb wspélpracy, czyli nowy
model organizacyjny”, (...) ,Polega on na poskromnieniu ego i szukaniu
bardziej autentycznego, harmonijnego i zdrowego sposobu zycia. Jesli prze-
szloS¢ jest w ogole jakas wskazowka na przyszlos¢, to powinniSmy oczeki-
wacd, iz rozwijajac sie i przechodzac na nowy poziom swiadomosci, two-
rzymy jednoczesnie odpowiadajacy mu model organizacyjny”!2 Pomija-
ny w dotychczasowych badaniach zwiazek pomiedzy poziomami Swiadomo-
§ci i modelami organizacyjnymi stanowi przedmiot zainteresowan badaw-
czych F. Laloux, opartych na zalozeniu: , Organizacje, takie jakie znamy
dzisiaj sa po prostu wyrazem naszego obecnego Swiatopogladu, naszego
obecnego etapu rozwoju. Wczesniej byly inne modele i wszelkie dowody
wskazuja na to, ze w przysztosci pojawia sie kolejne”13.

10 Zob. szersza interpretacje F. Laloux, op. cit. s. 10 — 14.
11 Tamze.

12 Tamze s. 14,15.

13 Tamze s. 23.
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Etapy rozwoju ludzkiej swiadomosci i odpowiadajace im modele organi-
zacyjne oraz uzywane przez F. Lauloux nazwy i kolory to: Paradygmat Re-
aktywny Podczerwony, Paradygmat Magiczny Purpurowy, Paradygmat Im-
pulsywny Czerwony, Paradygmat Konformistyczny Bursztynowy, Pomaran-
czowy Paradygmat Osiagnieé¢, Paradygmat Pluralistyczny Zielony, Paradyg-
mat Ewolucyjny TurkusZ4.

Z syntetycznego ujecia etapow rozwoju ludzkiej swiadomosci i odpo-
wiadajacych im paradygmatéw oraz modeli organizacyjnych wynika, ze ich
praktyczne znaczenie wspolczesnie wyznacza rewolucja przemystowa. Od-
powiadajacymi temu okresowi sa: Paradygmat Impulsywny Czerwony oraz
dalsze wymienione wyzej, ktére F. Laloux okresla jako organizacje: czerwo-
ne, bursztynowe, pomarariczowe, zielone, a w syntetycznym ich ujeciu
uwzglednia: wyjasnienie istoty oraz: 1/,0becne przyklady”, 2/,Kluczowe
przetomy”, 3/,Przewodnia metafora”. Spojrzenie na ten opis z punktu wi-
dzenia relacji i interdyscyplinarnosci jako wyzwania wspoétczesnosci — skla-
nia do jego uzupelnienia o ten skladnik w zapisie syntetycznym jako
4/ wiodace relacje i interdyscyplinarno§¢ odnoszone do kazdego z mo-
deli.

CZERWONE ORGANIZACJE: 1/ mafia, gangi uliczne, plemienne grupy pa-
ramilitarne; 2/ podzial pracy, wladza zwierzchnia; 3/ wataha wilkow;
4/ relacje sily, przemocy, brak interdyscyplinarnosci (jezeli juz to z
pozycji sily).

BURSZTYNOWE ORGANIZACJE: 1/ Kosciél, wojsko, agencje rzedowe,
szkoly publiczne; 2/ formalne role w hierarchicznej piramidzie, dlugo-
terminowe procesy; 3/ armia; 4/ relacje w ramach r6l w stabilnym
ukladzie hierarchicznym, mozliwa interdyscyplinarnosé - z punktu
widzenia rol w ukladzie hierarchicznym, potwierdzane stanowi-
skiem, stopniem, tytulem.

POMARANCZOWE ORGANIZACJE: 1/ firmy wielonarodowosciowe, szkoty
spoteczne; 2/ innowacje, odpowiedzialnos¢, merytokracja; 3/ maszyna;
4/ relacje oparte na wiedzy zorientowane na osiaganie wynikow —
relacje eksperckie, autentyczna interdyscyplinarnosé oparta na
roznych punktach widzenia, ktérych podstawe stanowi wiedza
(szerzej — kompetencje).

ZIELONE ORGANIZACJE: 1/ organizacje napedzane kulturg firmy (np.
Southwest Airlines, Ben&Jerr’s,...); 2/ upelnomocnienie, kultura opar-
ta o wartosci, model interesariuszy; 3/ rodzina; 4/ relacje wewnatrz
organizacji i miedzy organizacjami, uwzgledniajac ludzkie uczucia,
rownos¢ punktow widzenia, harmonijne relacje z wszystkimi, nad-
rzednosé relacji nad wynikami, sluzebnosé przywoédztwa, interdy-
scyplinarnos¢ oparta o wartosci i punkty widzenia interesariuszy.

Syntetyczna charakterystyka modeli organizacyjnych okresu przed
turkusowego (moje umowne okresSlenie) przedstawiona przez F. Laloux

14 Tamze s. 23 — 68. W tej czesci pracy F. Laloux nawiazuje do integralnej teorii ludzkiej Swia-
domosci, charakteryzujac poszczeg6lne etapy i odpowiadajace im modele organizacyjne.
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wskazuje na ,przenikanie” sie¢ paradygmatéw rozwoju ludzkiej Swiadomosci
tak w odniesieniu do ludzi, jak i organizacji:

e Nie ma podstaw do twierdzenia, iz z kolejnych etapéow wynikajg sugestie
do dzielenia ludzi na lepszych i gorszych, czyli uznania, ze pézniejsze
etapy sa ,lepsze” od wczesniejszych — kazdy z poziomoéw ludzkiej swia-
domosci i odpowiadajace im modele organizacyjnej ,(...) ma swe blaski
icienie, a takze wyraza sie w zdrowych i niezdrowych formach” (np.
skutki Pomarariczowego Paradygmatu Osiqggnieé¢ odczuwamy wspotcze-
$nie), konieczne jest jednak zrozumienie potrzeby przystosowania kaz-
dego z etapow do okreslonego kontekstu.

o Istnieje Ztozono$é ludzkiej ewolucji wyrazajaca sie tym, ze ,Kazdy para-
dygmat zawiera i przekracza poprzedni” a ,Rozwo6j czlowieka ma wiele
wymiaréw (...) niekoniecznie rozwijamy sie w tym samym tempie” w kaz-
dym etapie, co oznacza mozliwos¢ funkcjonowania ludzi na tym samym
etapie rozniacych sie w postrzeganiu Swiata, przy mozliwosci rozwoju
pionowego i poziomego.

e Zmiana etapéw Swiadomosci jest wyzwaniem dla osoby, i taczy sie z ko-
niecznoscig wyboru: ,1/ rozwinac¢ sie i przyja¢ o wiele bardziej ztozonag
perspektywe oferujaca rozwiazanie problemu albo 2/ staraé sie zignoro-
wac dylemat, czesto jeszcze mocniej przywierajac do aktualnego swiato-
pogladu (czy nawet cofajac sie do kojacej prostoty wczesniejszych kon-
cepcji)”, wymaga to odwagi uwolnienia sie od stanu sSwiadomosci do-
tychczasowej i przyjecie nowej wizji, pomocne i sprzyjajace tej zmianie
moze by¢ Srodowisko spoleczne.

e Etapy rozwoju w organizacjach, zdaniem F. Laloux, oprocz struktury,
»,0dnosza sie tez wylacznie do systemow i kultury, nigdy do ludzi” i nie
maja one charakteru rozproszonego w danej organizacji, ,W istocie gru-
puja sie wokol srodka ciezkoSci, czyli etapu, ktory okresla wiekszosc
praktyk danej organizacji”, nie oznacza to jednak, ze w calej organizacji,
i w odniesieniu do wszystkich pracownikéw, w tym samym zakresie do-
minuje np. Pomarariczowy Paradygmat Osiqgnieé, a w duzych organiza-
cja ,Srodek ciezkosci” moze dotyczy¢ tylko pewnych zespolow.

e Sila oddziatywania przywddztwa — w dét i do géry — ,0Oznacza to, ze da-
na organizacja nie jest w stanie rozwinac sie poza etap rozwoju ich
przywodcow”, skad wnioski narzucajg sie same.

Relacje i interdyscyplinarnosé¢ jako dodatkowy czynnik, przyjety w ar-
tykule, charakteryzujacy modele organizacyjne w procesie zmiany etapow,
ulegaja zmianie tak co do charakteru, jak i zakresu: od relacji opartych na
sile i praktycznie przy zupelnym braku interdyscyplinarnosci (liczy sie
punkt widzenia najsilniejszego), poprzez relacje oparte na rolach z mozliwag
interdyscyplinarnoscia w ukladzie hierarchii r6l, dalej — relacje oparte na
wiedzy eksperckiej, doradczej z szerokim zakresem interdyscyplinarnosci
(uwzglednianie punktéw widzenia z réznych obszaréw kompetencji), do sieci
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relacji wewnatrz organizacji i miedzyorganizacyjnych stanowiacych podsta-
we do szerokiego zakresu interdyscyplinarnosci.

Przy istotnej roznicy w charakterze i zakresie relacji i interdyscyplinar-
nosci w modelach organizacyjnych wynikajacych z okreslonych paradygma-
tow rozwoju ludzkiej Swiadomosci, wspélna ich cecha jest oparcie na hie-
rarchii dominacjil5, rozumianej jako relacje przelozony — podwladny. Na-
lezy jednak podkresli¢ zmniejszajace sie znaczenie hierarchii dominaciji,
i zwiazanych z nia tego typu relacji, w kolejnych, wyzszych etapach rozwoju
Swiadomosci ludzkiej (i odpowiadajacych im modelach organizacyjnych);
np. w Zielonej organizacji, ktorej podstawe funkcjonowania stanowi sieé
relacji, hierarchia dominacji i wynikajace stad relacje maja juz dos¢ ograni-
czone znaczenie.

2. RELACJE I INDYSCYPLINARNOSC W TURKUSOWEJ
ORGANIZACJI

W charakterystyce Turkusowej Organizacji, stanowigcej najwyzszy etap
rozwoju ludzkiej swiadomosci, okreslony przez F. Laloux jako Ewolucyjny
Turkus, zorientowany na najwyzszy poziom piramidy Maslowa — potrzeby
samorealizacji, wskazuje sie na nazwy oddajace jego istote, okreslajac jako
poziomy: autentyczny, integralny, Turkusowy!6. W Turkusowym modelu
organizacji, ktorego podstawe stanowi paradygmat Ewolucyjny Turkus, ak-
ceptuje sie (...) ,fakt ewolucji Swiadomosci oraz poglad, iz nabrata ona roz-
pedu, przechodzac w kierunku coraz bardziej ztozonych i udoskonalanych
sposobow radzenia sobie ze Swiatem (stad przymiotnik ‘ewolucyjny’)”. F.
Laloux ujmuje to syntetycznymi sformulowaniami (z komentarzem): Po-
skromnienie lekéw ego, Wewnetrzne poczucie stusznosci jako kompas, Zycie
jako toczqca sie podréz, Budowanie na silnych stronach, Lagodne radzenie
sobie z przeciwnoSciami, Madro$é poza racjonalnosScia, Dazenie do pelini,
Petnia w relacji z innymi, Petnia z zyciem i naturg!’.

We wnioskach wynikajacych z analizy dotychczasowych modeli organi-
zacyjnych (umownie rozumiane jako przed turkusowe) wskazuje sie, ze ko-
lejny nowy model organizacyjny zapewnial osiaganie lepszych wynikéw niz
poprzedni, a badania potwierdzaja réwniez wzrost skutecznosci dzialania
ludzi na coraz wyzszym poziomie rozwoju. Zdaniem F. Laloux, prawo ewo-
lucji w tym samym stopniu dotyczy Ewolucyjnego Turkusu; ,im bardziej
zlozony jest nasz Swiatopoglad i poznanie, tym skuteczniej potrafimy radzic¢
sobie ze stojacymi przed nami problemami”!8. Wzrost skutecznosci dziata-
nia jednostek dotyczy calych organizacji funkcjonujacych na poziomie Tur-
kusu - wedlug turkusowych zasad i praktyk. Wynikaja stad praktyczne
skutki wyrazone w postaci pewnych hipotez dotyczacych struktur, praktyki

15 Termin ten i jego znaczenie szerzej objasnia Ken Wilber w Postowiu pracy F. Laloux, s. 399
-401.

16 Tamze, s. 59. Dodaje sie¢ rowniez, ze nie musi to by¢ etap ostatni.

17 Rozwiniecie, tamze, s. 58 — 68.

18 Tamze, s. 67
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zarzadzania i kultury. Stopien shlusznosci tych hipotez F. Laloux przedsta-
wia w oparciu o organizacje dzialajace na poziomie Turkusowej Organizacji.
Badanie dwunastu organizacji stanowi podstawe okreslenia metafory orga-
nizacji jako zZywy organizm lub zZywy system, oraz trzech przelomoéw: Sa-
mozarzadzanie, Pelnia, Cel ewolucyjny.

Metafora turkusowej organizacji jako zywy organizm zdecydowanie
rozni ja od poprzednich modeli, nadajac jej ewolucyjny charakter, wskazu-
jac na réznorodnos$é i ztozonosé Jest to wyrazenie istoty i ztozonosci pozio-
mu Swiadomosci otwartego na ewolucyjne zmiany, znika ograniczenie moz-
liwosci szybkich zmian — brak hierarchii dominacji.

Samozarzadzanie — ,system oparty na relacjach miedzy pracownikami
organizacji, bez potrzeby hierarchii czy modelu konsensusu”. W charakte-
rystyce wyrazonej w zbiorze Praktyki Turkusu na podkreslenie zastuguje!®:
samozarzadzanie sie zespolow, funkcje sztabowe pelnia czlonkowie zespotu
lub dobrowolne grupy zadaniowe i nieliczne role doradcze, brak statych
zakresoéw obowiazkow i tytuléw stanowisk, decyzje zdecentralizowane opar-
te o proces doradczy, nowe inwestycje wymagaja przestrzegania procesu
doradczego, dostep do informacji dla wszystkich w czasie rzeczywistym,
brak awanséw z mozliwoscig zmiany rél po uzgodnieniach, orientacja na
wydajnos¢ zespolowa, wspolny proces oceny pracownikéw, wspolnie okre-
§lane wynagrodzenie, brak premiowania, réwny udziat w zyskach, zwolnie-
nie ostatecznoscia, mediacyjne rozwiazywanie konfliktow.

Pelnia, Scislej — Dazenie do pelni, oznacza, ze w miejscu pracy nasza
osobowos¢ nie jest ograniczona tozsamoscia zawodowa, ranga, rola — orga-
nizacja turkusowa nie jest miejscem, w ktérej ludzie w pracy ,nosza maske,
dostownie i w przenosni” (np. odpowiedni ubiodr), zachowujac sie w ustalony
i oczekiwany sposob. Paradygmat turkusowy otwiera organizacje na peiny
zakres cech osobowosci czlowieka, w tym emocjonalnosé¢, intuicyjnosc
i duchowos¢, odrzuca poczucie leku przed chaosem, ktory moze wnieSc¢ do
organizacji pelne wykorzystanie réznorodnosci osobowosci pracownikow,
dotyczy to réwniez obawy pracownikow przed zlosliwoscig i oSmieszaniem
niektérych cech ich osobowosci. Stwierdzenie przez F. Laloux: ,Naszym
najglebszym powolaniem w zyciu, jak moéwia madre tradycje, jest jednak
odzyskac i pielegnowac pelnie siebie oraz wiez z calym sSwiatem zewnetrz-
nym”, wskazuje na pelnie relacji wewnetrznych i zewnetrznych. W Scistym
zwiazku z pelnia jest samozarzadzanie: ,Samozarzadzanie bardzo pomaga
nam zy¢ i objawiac sie¢ pelniej. Bez walki o rzadkie awanse, bez obsesji za-
dowolenia szeféw czy rozpychania sie tokciami w grupie, wiele politycznej
trucizny znika w organizacji, (...) ,Samozarzadzanie wspaniale zmniejsza
poziom leku w organizacjach, leku, jaki powstrzymuje nas przed byciem
soba”20Realizacja zalozen Dazenia do pelni sprawia, ze biznes nabiera sen-
su, a miejsce pracy wyzwala energie, kreatywnos¢, mozliwosci ich urzeczy-
wistniania F. Laloux syntetycznie przedstawia w Praktykach Turkusu.

19 Syntetyczne ujecie przedstawia zestawienie, zob. Tamze, s. 172 — 173.
20 Tamze, cytowania s. 174 — 179. Zob. syntetyczne ujecie o praktycznym znaczeniu s. 232 —
233.



TURKUSOWA ORGANIZACJA ODPOWIEDZIA NA WYZWANIA 127
WSPOECZESNOSCI — RELACJI I INTERDYSCYPLINARNOSCI.
PERSPEKTYWA TURKUSOWEJ ORGANIZACJI W ZARZADZANIU

Cel ewolucyjny — jego istote syntetycznie wyraza metafora: zywy or-
ganizm, i oznacza funkcjonowanie organizacji wedlug wlasnego zycia i kie-
runku: ,Zamiast prob przewidywania i kontrolowania przysztosci, cztonko-
wie organizacji zaproszeni sa, zeby wstuchiwaé sie z uwaga w to co sie
dzieje, i rozumie¢ czym chce sie sta¢ organizacja oraz jakiemu chce stuzyé
celowi”. Cel istnienia organizacji wyrazony w jej misji okresla rzeczywiste
wymagania stawiane uczestnikom organizacji tak w odniesieniu do jedno-
stek, jak i do zbiorowosci oraz dziatania i ich wyniki, jak: strategia bedaca
naturalnym wynikiem przemyslen samozarzadzajacych pracownikow, kon-
kurencja dostrzegana w aspekcie wsparcia celu, decyzje stanowiace wynik
wstuchiwania sie w cel istnienia organizacji, osiaganie zysku — jest potwier-
dzeniem dobrej pracy, marketing i rozwéj produktu zorientowane na we-
wnetrznag satysfakcje i shuzace dobru srodowiska, planowanie wspiera in-
tuicja (wyczuwanie) i szybkie reagowanie, uproszczony budzet, iteracyjne
dziatanie odpowiednie do rytmu zycia, zmiana jest naturalnym stanem or-
ganizacji.

Wazne uzupelnienie syntetycznego opisu metafory i trzech przelomow
charakteryzujacych Turkusowe Organizacje badane przez F. Laloux (synte-
tycznie ujetego w zbiorze praktyk) moga stanowi¢ miedzy innymi sformuto-
wania:

o ,Wielu ludzi doswiadczylo, ze kiedy podazali za swym powolaniem, Zycie
wydaje sie przynosi¢ odpowiednie okazje w odpowiednim czasie. To sa-
mo wydaje sie prawda na poziomie organizacji. Kiedy firma ma jasnosc¢
co do celu swego istnienia, zewnetrzny swiat zaczyna pukac¢ do jej
drzwi wraz z okazjami”.

e W nastepnym kroku (po modelu interesariusza, moje uzupelnienie) po-
jawia sie perspektywa Ewolucyjnego Turkusu, gdzie organizacja nie jest
postrzegana juz dtuzej jako czyjas wlasnos¢, nawet nie jako wspotdzie-
lona wlasnos¢ w shuzbie jej roznych interesariuszy. Organizacja postrze-
gana jest jako pole energii, wylaniajacy si¢ (moje podkreslenie) poten-
cjat, forma zycia, ktéra przekracza jej interesariuszy, podazajac za swo-
im unikalnym celem ewolucyjnym”.

e W Turkusowych Organizacjach, kierujacych sie wlasnym impulsem ewo-
lucyjnym (..) ,Nie musimy przewidywac przysztosci, aby projektowac do-
skonala strategie, nie musimy wymuszac¢ zmiany, nie musimy tworzyc¢
szczegbélowych budzetéw i karac sie za nieosiaganie wyznaczonych sobie
liczbowych celéow. Mozemy by¢ partnerem zycia i wsluchiwaé sie (moje
podkreslenie) w to co chce sie wydarzyc”21.

Przelomy charakteryzujace Turkusowa Organizacje odnosza sie nie tyl-
ko do systemu obejmujacego struktury, procesy i praktyki zarzadzania ale
rowniez do kultury organizacyjnej. Stanowi ona przedmiot badan dotycza-
cych jej znaczenia w zarzadzaniu. Zlozony jej charakter przedstawia model
E. Scheina, w ktérym wyréznia sie artefakty jezykowe i behawioralne (po-

21 Tamze, wybrane ze stron: 249, 267 i 268.
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ziom pierwszy widoczny, uswiadomiony), normy i wartosci (poziom drugi),
zalozenia (poziom trzeci niewidoczny). Spotyka sie prostsze ujecia, np.:
ykultura to sposéb, w jaki zalatwia sie sprawy, bez zastanawiania sie, jak to
sie robi. To jest to ‘co§’ w powietrzu, co odwiedzajacy odbieraja, kiedy cho-
dza korytarzami organizacji”?2. Z analizy etapéw ksztaltowania sie modeli
organizacyjnych wynika spostrzezenie: w kolejnych etapach wzrasta zna-
czenie kultury organizacyjnej jako czynnika ,miekkiego”, przy réwnocze-
snym zmniejszaniu sie znaczenia relacji hierarchicznych jako czynnika
stwardego”, dochodzac do stanu, w ktérym dla przywoédcéw uznajacych
zalozenia modelu Pluralistycznej Zieleni, (...): ,kultura jest najwazniejszym
atutem alfa i omegg korporacyjnego sukcesu”, i jako rodzinna kultura (od
metafory tego modelu - rodzinag) zasluguje ,na inwestowanie czasu i pienie-
dzy”23. W Turkusowej Organizacji kultura organizacyjna ma pozycje row-
nowazng i wspolzalezna ze sposobem mys$lenia, zachowania i z systemem
organizacyjnym (czynniki ,miekkie” i ,twarde” sa w réwnowadze): ,Samoza-
rzadzajace struktury przekraczaja problem zmagania sie kultury z niear-
chaicznymi systemami zarzadzania. Zewnetrzne i wewnetrzne wymiary,
kultura i systemy, dzialaja reka w reke, a nie w przeciwnych kierunkach.
Wladza jest rozdzielana w naturalny sposob i nie ma potrzeby inwestowania
ani czasu, ani wysitku, by mobilizowaé¢ srednia kadre kierownicza do ‘upet-
nomocniania’ ludzi stojacych nizej w hierarchii”?4. Jaka jest kultura orga-
nizacyjna Turkusowych Organizacji? Badane organizacje maja rozne kultu-
ry (kazda organizacja ma kulture unikalng), przy czym F. Laloux zidentyfi-
kowal pewne charakterystyczne elementy wspolne dla wszystkich organiza-
cji i spojne ze sSwiatopogladem Ewolucyjnego Turkusu, odnoszac je do
trzech przeloméw: Samozarzadzania, Pelni i Celu. Np. w odniesieniu do
Samozarzadzania zostaly wyréznione: zaufanie, informacje (jawnosé) i po-
dejmowanie decyzji (proces doradczy) oraz odpowiedzialnos¢ (wszystkich za
caloS¢ organizacji) i rozliczalnoS¢ (podstawa informacja zwrotna, mozliwos¢
konfrontac;ji)2s.

W badanych przez F. Laloux organizacjach, ktorych podstawe dzialania
stanowia zalozenia Ewolucyjnego Turkusu, kultura organizacyjna nie od-
zwierciedla zalozen, norm i dazen ich zatozycieli lub przywoédcéw. Autor
stwierdza, ze: ,Kultura Turkusowej Organizacji powinna by¢ ksztaltowana
przez kontekst i cel istnienia a nie przez osobiste zalozenia, normy i dazenia
zalozycieli oraz przywodcoéw. W samozarzadzajacych strukturach sa szanse,
ze dzieje sie to naturalnie, poniewaz wszyscy, nie tylko ludzie na gorze,
uczestnicza w wyczuwaniu (moje podkreslenie) tego, co jest firmie potrzeb-
ne”26. Wynika to z istoty Turkusowej Organizacji wyrazonej metafora — zywy
organizm; organizacja powinna mie¢ mozliwoS¢ ksztaltowania wlasnej kul-
tury, niezaleznej od preferencji zalozycieli i przywodcow, zintegrowana
i wspélzalezna ze sposobem myslenia, zachowania, systemem organizacyj-

22 Tamze s. 270..

23 Tamze s. 274.

24 Tamze.

25 Szerzej niektore wspodlne elementy kultury organizacyjnej badanych organizacji zob. tamze
s. 276 - 278.

26 Tamze s. 280.
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nym. Wspierajace znaczenie w ksztaltowaniu (wylanianiu, termin uzywany
przez F. Laloux) kultury organizacyjnej o réwnowaznym i wspolzaleznym
znaczeniu z czynnikami ,twardymi”, zgodnie z teoria integralna, maja:
struktury, praktyki i procesy, osoby o moralnym autorytecie w organizacji
godne nasladowania, warsztaty inspirujace do zastanowienia sie nad sto-
sunkiem wlasnego systemu przekonan do kultury wspierajacej cel istnienia
organizacji.

ysleoria Integralna” (wczesniej wzmiankowana) stanowi kontekst teore-
tyczny inspirujacy do krytycznego spojrzenia na obecny paradygmat zarza-
dzania, wskazujac, ze: ,kazde zjawisko ma cztery aspekty i mozna do niego
dochodzi¢ z czterech stron. Aby dobrze je zrozumiec¢ powinniSmy spogladac
na nie obiektywnie z zewnatrz (namacalny, mierzalny, zewnetrzny wymiar)
i powinniSmy poczuc¢ zjawisko od wewnatrz (nienamacalne wnetrze wymia-
ru mysli, uczué, wrazen). Musimy réwniez spojrze¢ na wydarzenie, wyod-
rebniajac je z innych (wymiar indywidualny) i spojrze¢ na nie w jego szer-
szym kontekscie (wymiar zbiorowy)”27. Te cztery punkty widzenia zjawisk
(indywidualny, zbiorowy, wewnetrzny, zewnetrzny) Ken Wilber okresla ‘inte-
gralnym zrozumieniem rzeczywistoSci”. Tworza one wspoélzalezny ciag:
mySlenie, zachowanie, kultura, system, przedstawiany w postaci czte-
rech éwiartek. Sa to cztery punkty widzenia okreSlajace charakter in-
terdyscyplinarnosci w Turkusowej Organizacji.

ysleoria Integralna”, stanowiaca kontekst teoretyczny Turkusowej Or-
ganizacji, nadaje nowy charakter relacjom: (...). ,organizacje operujace na
etapie integralnym lub turkusowym nie dzialaja juz dluzej w oparciu o hie-
rarchie dominacji, czyli relacje przelozony - podwladny, ktora jest po-
wszechna w dzisiejszych organizacjach. Jednak nieobecnosc¢ hierarchii do-
minacji nie jest tozsama z nieobecnoscia jakiejkolwiek hierarchii”. Oznacza
to ze w Turkusowym modelu organizacji znikaja relacje hierarchiczne (prze-
lozony — podwladny). Ken Wilber, autor ,Teorii Integralnej” w Poslowiu, sta-
nowiacym integralnag czes¢ pracy F. Laloux, wymienia hierarchie aktuali-
zujace (utozsamiam je z relacjami aktualizujacymi) dalej wyjasniajac: (...)
,wraz z wylonieniem sie¢ turkusowego poziomu, hierarchie sg wszedzie, (...).
Nowe organizacje przenosza wszystkie te poziomy — cala hierarchie — do
zespotéw zwykle od 10 do 15 oséb. Kazda osoba w kazdym zespole moze
dostownie podejmowac¢ dowolne decyzje dotyczace firmy - i rzeczywiscie
praktycznie wszystkie gtowne decyzje w tych organizacjach sg podejmowane
przez czlonkéw zespolow — wlacznie ze sprzedaza, marketingiem, zatrud-
nieniem i rekrutacja, badaniem i rozwojem, wynagrodzeniami, zwolnienia-
mi, funkcje zarzadzania personelem, zakupami wyposazenia, relacjami
w grupie i tak dalej. To wlasnie czyni kazdy zesp6t i kazda osobe w zespole
bardziej integralnymi — potrafia dziala¢c na kazdym poziomie hierarchii
zgodnie ze swoimi mozliwosciami, pod warunkiem, ze beda sie konsultowali
z tymi, na ktérych decyzje beda wplywali (chociaz nie musza dziata¢ zgod-
nie z ich radami). Wczesniej byli ograniczani miejscem, jakie zajmowali
w piramidzie wladzy. Jednym z wielkich odkry¢ pracy F. Laloux jest to, ze
hierarchie aktualizujace sa w stanie rozkwita¢, kiedy usunie sie hierarchie

27 Zob. szerzej Tamze s. 271 — 273.
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dominacji. Firma liczaca 500 os6b ma wiec nie jednego prezesa, lecz 500,
bo kazdy moze mie¢ przelomowy pomyst i by¢ w stanie go zaimplemento-
wac. Jest to prawdziwe samozarzadzanie, ktére jest jednym z gtéwnych po-
wodow zaskakujacego sukcesu wielu z tych organizacji”?® (ktére badat
F. Laloux — moje uzupelnieni). Hierarchie aktualizujace stanowia pod-
stawe relacji aktualizujacych i maja charakter wszechogarniajacy cala
organizacje; powstaje sieé wewnetrznych relacji interpersonalnych
kazdego z kazdym. Jest to podstawowe zZrédlo dodatkowego efektu
w Turkusowej Organizacji.

3. TURKUSOWA ORIENTACJA W ZARZADZANIU.
PRZEJAWY TURKUSOWEJ ORIENTACJI
W PROCESIE ROZWOJU NAUK O ZARZADZANIU

Dwie drogi prowadza do Turkusowej Organizacji: 1/ ewolucja w rozwo-
ju ludzkiej swiadomosci i modele organizacji pracy; 2/ ewolucyjne zmiany
w naukach o zarzadzaniu, ktérych przejawy prowadza do Turkusowej Or-
ganizacji, czyli stanowia przejawy turkusowej orientacji w zarzadzaniu.

Turkusowa orientacja w zarzadzaniu (okreslenie przyjete wstepnie na
uzytek niniejszego artykulu) wyrasta z rozwoju nauk o zarzadzaniu. Z. Ole-
sinski wskazuje na czynniki warunkujace turkusows organizacje, stano-
wiace dorobek nauki zarzadzania i jakosci?®. Sg to: 1/ samozarzadzajace
zespoly; 2/ zarzadzanie procesowe; 3/ miekkie czynniki zarzadzania (czyn-
niki niematerialne, jak: dane, informacja, wladza, kapital intelektualny,
zaufanie, kultura); 4/ innowacyjnos¢; 5/ zarzadzanie jakosScia; 6/ wspol-
praca miedzyorganizacyjna; 7/ zwinnos¢. Uznajac te czynniki jako majace
znaczenie warunkujace turkusowa organizacje, uwazam je réwniez za
czynniki, z ktérych wyrasta turkusowa orientacja w zarzadzaniu. Jest to
lista daleko niepelna. Sadze, ze nalezaloby siegna¢ do podstaw wiedzy
z zarzadzania niosacej w sobie zalazek nowej orientacji, ale szczegolnie
wazny jest aktualny dorobek wzmiankowany wczesniej. NalezZy mie¢ jednak
na uwadze znaczenie w tym dorobku relacji hierarchii dominacji. W defi-
niowaniu zarzadzania przez P. Druckera, ktore ma charakter otwarty na
zmiane ten rodzaj relacji wyraznie brzmi: ,Trzeba sprawié3®, by ludzie mogli
wspolnie osiaga¢ wyznaczone cele, wyznajac wspoélne wartosci, dzialajac
w odpowiedniej strukturze, majac mozliwoS¢ szkolenia i rozwoju, co jest
niezbedne do wlasciwego dzialania i odpowiadania na zmiany”3!, i dalej
dodaje: ,Istota tego celu ulegla jednak zmianie, gdyz osiagniecia w zarza-
dzaniu przyczynily sie do zmiany niewykwalifikowanej sily roboczej w do-
brze wyksztalconych robotnikéw o duzej wiedzy fachowej”. Na poziomie
wiedzy podstawowej z zarzadzania przy definiowaniu zarzadzania (réwniez

28 Tres¢ Postowia, tamze, s. 381-401.

29 Z. Olesinski, W dazeniu ku turkusowej organizacji, w: Skladniki turkusowych organizacji,
red. naukowa Zbigniew Olesiniski, wyd. Difin, Warszawa 2020, s. 264 — 274.

30 Stownik jezyka polskiego PWN, Warszawa 1989. Sprawi¢ — powodowac, wywolywac.

31 P. F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2002, s. 16.
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kierowania) uwazam za uzasadnione eksponowanie terminu ,,odzialywa-
nia”, stad uproszczone rozumienie zarzadzania jako oddzialywanie obiektu
oddziatujacego (zarzadzajacego/kierujacego) na obiekt oddzialywany (zarza-
dzany/kierowany) zorientowane na osiaganie celu (celéw) organizacjis2.
Mozliwos¢é oddzialywania wyraza przewaga obiektu oddziatujacego nad
obiektem oddzialywanym, czyli obiekt pierwszy musi mieé¢ tytul do zarza-
dzania/kierowania, rozumiany jako ,wladza organizacyjna”33. L. Krzyza-
nowski w syntetycznym ujeciu wyréznia trzy glowne czynniki, umownie
okreslone jako kompetencje, stanowiace tytul do odzialywania, sg to:
1/ kompetencje formalne, 2/kompetencje materialne, 3/kompetencje intelek-
tualne. Pod umownie przyjetym przez L. Krzyzanowskiego okresleniem
kompetencje wystepuja relacje o charakterze formalnym (okresla stanowi-
sko), materialnym (posiadane zasoby materialne), intelektualnym (wiedza,
umiejetnosci, cechy osobowe). Rowniez na poziomie wiedzy podstawowe;j
dos¢ powszechnie wskazuje sie na zmniejszaniu w zarzadzaniu znaczenia
kompetencji (relacji) formalnych, przy jednoczesnym zwiekszaniu znaczenia
kompetencji (relacji) intelektualnych, i przy dyskusyjnym charakterze kom-
petencji (relacji) materialnych (czy Srodki materialne maja charakter moty-
wacyjny, czy stanowia wynik/korzys¢é podmiotu dziatania, na co wskazuje
sie w Turkusowej Organizacji).

To uproszczone przedstawienie ewolucyjnych zmian w charakterze re-
lacji w zarzadzaniu, wyrazajace sie orientacja w kierunku wzrostu znacze-
nia relacji intelektualnych, znajduje powszechne potwierdzenie w koncep-
cjach, metodach, technikach przedstawianych w zrodlach z zakresu nauki
zarzadzania i jakosSci, i stosowanych w praktyce zarzadzania. Potwierdzaja
to wczesniej przedstawione, za Z. Olesinskim, czynniki warunkujace Tur-
kusowa Organizacje; dorobek nauki zarzadzania i jakosci ewoluuje w kie-
runku orientacji turkusowej. W tej drodze nie mozna pomina¢ przynajmniej
dwoch publikacji, okreslajacych pewne nurty w zarzadzaniu, sa to: 1/ Pozy-
tywne relacje interpersonalne w zarzadzaniu. 2/ Relacje miedzyorganiza-
cyjne w naukach o zarzadzaniu; W publikacjach z tego zakresu termin Tur-
kusowa Organizacja nie wystepuje, natomiast nie mozna pominac¢ niekto-
rych tresci majacych znaczenie w Turkusowej Organizacji, szerzej — turku-
sowej orientacji w zarzadzaniu.

Relacje interpersonalne stanowig proces porozumiewania sie miedzy-
osobowego: ,Porozumiewanie sie zachodzi wtedy, gdy ludzie traktuja siebie
nawzajem jako indywidualnosci, bez wzgledu na to, w jakim kontekscie
zachodzi porozumiewanie sie i ile os6b jest w nie zaangazowanych”34. Jest
to dziedzina szczegodlnego zainteresowania badawczego psychologii. Relacje
interpersonalne o pozytywnym charakterze maja wazne miejsce w nau-
kach o zarzadzaniu, czego potwierdzeniem jest, miedzy innymi, praca: Pozy-

32 W tym uproszczeniu pomijam problem nadrzednosci, podrzednosci,, czy réwnoznacznosci
terminéw kierowanie i zarzadzanie. Poglebiona interpretacje i w ujeciu sformalizowanym
przedstawia 1. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzadzaniu, PWN, Warszawa
1992, s. 200 i dalsze.

33 Tamze..

34 R.B. Adler, L.B. Rosenfeld, R.F. Proctor II, Relacje interpersonalne. Proces porozumiewania
sie, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2007, s. 20. Interpretacja na dalszych stronach.
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tywne relacje interpersonalne w zarzadzaniu, ktéra moim zdaniem ,idzie
reka w reke” z Turkusowa Organizacja, mimo, ze w treSci pracy i bardzo
obszernej literaturze (420 pozycji) nie ma o niej wzmianki. Jest to aktualny
dorobek nauk o zarzadzaniu, z ktérego, moim zdaniem, wyrasta Turkusowa
Organizacja i ma réwniez znaczenie wspierajace (warunkujace) turkusowa
orientacje w zarzadzaniu. Mozna réwniez uznac, ze Turkusowa Organiza-
cja wpisuje sie w nowy nurt zarzadzania koncentrujacy ,zainteresowanie
badawcze na pozytywnych zjawiskach 1 procesach zachodzacych
w organizacji”35. Nurt ten, jak pisze Aldona. Glinska-Newos, autorka wy-
mienionej pracy, ma swoéj poczatek w Uniwersytecie Michigan w USA, wyra-
zony proklamacja Positive Organizational Scholarship (POS). Autorka, za
literatura zrodlowa, wymienia pozytywne zjawiska organizacyjne, stanowia-
ce przedmiot i obszary zainteresowan badawczych, sa to pozytywne: cechy
indywidualne, emocje, cnoty, relacje w pracy, praktyki w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi, praktyki organizacyjne, przywodztwo36. Pozytywne relacje
interpersonalne w zarzadzaniu, stanowiace gléwny przedmiot zaintereso-
wan badawczych wymienionej autorki, laczace sie bezposrednio ze wspo-
mnianym nurtem POS, pozostaja réwniez, zdaniem autorki, w okreslonej
wspolzaleznosci z koncepcja ,pozytywnego potencjalu organizacji”s? oraz
z ,orientacja pozytywna organizacji wysokiej efektywnosci’38. Elementy
orientacji pozytywnej w zarzadzaniu (nurt pozytywnego zarzadzania), w tym
rowniez pozytywnych relacji interpersonalnych, wystepuja w procesie roz-
woju nauk o zarzadzaniu. A. Glinska-Nowos§ wskazuje na dorobek (z ele-
mentami z tego zakresu) u K. Adamieckiego (problemy spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, metody naukowego zarzadzania jako remedium na nie-
pokoje spoteczne), u F.W. Taylora (znaczenie relacji w Srodowisku pracy,
w tym relacje miedzy pracodawca i robotnikami, nie potwierdza to jednak
jego zainteresowania potrzebami spotecznymi), w pracach E. Mayo (tworca
nurtu human relations) oraz M. P. Follet (emocjonalne aspekty i integracja
w zespolach pracowniczych)3. W badaniach dotyczacych pozytywnych rela-
cji interpersonalnych w zarzadzaniu (lokowanych w pozytywnym nurcie
w naukach o zarzadzaniu), A. Glinska-Nowos§ koncentruje swoja uwage
badawcza na relacjach miedzy cztonkami zespolu pracowniczego, miedzy
przetozonym i podwtadnym oraz miedzy osobami reprezentujacymi organi-
zacje bedace w relacji miedzyorganizacyjnej. W konkluzji stwierdza, ,ze
dzieki pozytywnym relacjom, w jakich pozostaja uczestnicy organizacji bez
wzgledu na pelniong przez siebie role, osiagany przez nich efekt moze by¢
lepszy. To dzieki posiadaniu pozytywnych relacji ze wspotpracownikami

35 A. Glinska-Newos, Pozytywne relacje interpersonalne w zarzadzaniu, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2017, s.9.

36 Tamze, s. 24 — 25.

37 Tamze, s. 25 — 27, rowniez literatura zrédlowa i okreslenie pozytywnego potencjatu organi-
zacji: ,jest to taki stan, poziom i konfiguracja zasobow organizacji, ktore pobudzajac pozy-
tywna kulture organizacyjna i pozytywny klimat organizacyjny, sprzyjaja pozytywnym, pro-
rozwojowym zachowaniom pracownikow”.

38 Tamze, s. 28-30, réwniez literatura zrodtowa oraz skladniki (wymiary) orientacji pozytywne;j:
pozytywne przywodztwo, pozytywna kultura organizacyjna, pozytywna strategia, pozytywny
projekt organizacji, pozytywny kapitat ludzki.

39 Tamze, s. 30-38.
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chce sie przychodzi¢ do pracy, a wykonywanie codziennych zadan podbu-
dowane jest pozytywna energia, jakiej dostarczaja kontakty z ludzmi, kto6-
rych sie lubi®#0. Jest to stwierdzenie (jako wnioski z badan) jakze bliskie
koncepcji Turkusowej Organizacji i przyjetej w artykule turkusowej orienta-
cji w zarzadzaniu.

Relacje miedzyorganizacyjne stanowia powiazania pomiedzy nieza-
leznymi podmiotami, obejmuja wspotdziatanie,, kooperacje i wspolprace
réwniez partnerstwo, tworzac sie¢ relacji. Traci na znaczeniu konkurencja
miedzy tymi podmiotami na rzecz koordynacji, dzielenia sie wiedza, zaufa-
nia; ro$nie znaczenie relacji miedzy uczestnikami sieci. Relacje miedzy or-
ganizacjami stanowig kontekst teoretyczno-praktyczny kazdej wspolczesne;j
organizacji. Dotycza rowniez Turkusowej Organizacji, ktora cechuje nowy
charakter relacji wewnatrzorganizacyjnych: brak relacji hierarchii domina-
cji, przy istnieniu relacji hierarchii aktualizujacych. Wspétpraca miedzyor-
ganizacyjna wyrasta w procesie rozwoju nauk o zarzadzaniu, do ktérego
znaczacy wklad wnosi ogblna teoria systemoéw, otwierajaca organizacje na
otoczenie, i tworzenie relacji miedzy organizacjami, co laczy sie z koniecz-
noscia koordynacji dziatalnosci w zyciu gospodarczym. Wspoétczesnie zysku-
ja na znaczeniu sieciowe formy koordynacji ( traci na znaczeniu koordyna-
cja poprzez rynek i hierarchie), ktére ,opieraja sie na zalozeniu o mozliwosci
uzyskiwania obustronnych korzysci ze wspolpracy dla zaangazowanych
stron. Spo6jnosé i trwalosé sieci zapewniajg takie mechanizmy, jak reputa-
cja, wzajemnos¢, dlugoterminowos¢ i zakorzenienie w kontekscie”4!. Jest to
mysl zaczerpnieta z pracy zbiorowej pt. Relacje miedzyorganizacyjne w na-
ukach o zarzadzaniu, stanowiacej swoista skarbnice wiedzy z zakresu rela-
cji miedzyorganizacyjnych, zawierajacej elementy kontekstu teoretycznego
dla Turkusowej Organizacji (rowniez orientacji turkusowej w zarzadzaniu),
ktorej istota jest nowy charakter relacji opartych na hierarchii aktualizuja-
cej, tworzacej sie¢ relacji aktualizujacych (w zasadzie relacji interpersonal-
nych, bez relacji dominacji, poruszono w p, 2). Kontekst teoretyczny dla tej
sytuacji w Turkusowej Organizacji (pozwalajacy wyjasnic istote relacji opar-
tych na hierarchii aktualizujacej) moze stanowi¢ organizacyjne uczenie
sie w ramach relacji wewnatrzorganizacyjnych i miedzyorganizacyjnych,
ktore opiera sie na efektach synergii — efekt wspolnego uczenia sie w sie-
ci. Organizacyjne i miedzyorganizacyjne uczenie sie, i stad wynikajacy efekt
wspoélnego uczenia sie, uwazam za uzyteczne w relacjach wewnatrzorgani-
zacyjnych kazdej organizacji, jak i relacjach miedzyorganizacyjnych:
»Wspolne uczenie sie prowadzi do poprawy poziomu uczenia sie, ktérego
organizacje nie sa w stanie osiggnac, dzialajac poza relacjg”#2. Stad moze
wynikac proba okreslenia relacji opartych na hierarchiach aktualizujacych,

40 Tamze, s. 222-223.

41 D. Latusek-Jurczak, Sieci miedzyorganizacyjne jako struktury wspéipracy — podstawowe
pojecia analityczne, w: Relacje miedzyorganizacyjne w naukach o zarzadzaniu, red. naukowa
Andrzej K Kozminski, Dominika Latusek-Jurczak, Oficyna a Wolters Kluwer business, War-
szawa 2014, s. 27 -29.

42 B. Nogalski, J. Karpacz, A. Wojcik-Karpacz, Organizacyjne uczenie sie w perspektywie relacji
miedzyorganizacyjnych, w: Relacje miedzyorganizacyjne w naukach o zarzadzaniu, op. cit.
s. 149.
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stanowiacych podstawe wewnatrzorganizacyjnej struktury sieciowej Turku-
sowej Organizacji. Relacje oparte na hierarchiach aktualizujacych cechuje
interpersonalny, pozytywny charakter, naturalne, nieformalne wspélne
uczenie sie oparte na efekcie synergii — co z wladza?

Intersujacy z punktu widzenia turkusowej orientacji w zarzadzaniu jest
dorobek z zakresu relacji miedzyorganizacyjnych dotyczacy wladzy
w strukturach sieciowych. Cecha charakterystyczna w relacjach miedzy-
organizacyjnych jest oslabienie znaczenia formalizacji, hierarchicznej wta-
dzy, nabiera znaczenia zaufanie, koordynacja, przywédztwo. Turkusowa
Organizacje tworza samozarzadzajace sie wieloosobowe zespoly (ich pod-
stawa jest sieC relacji interpersonalnych), ztozone z oséb z powotaniem,
a organizacja ma jasno okreslony cel swego istnienia, stad nalezy zalozyc,
ze nie jest konieczna silna wladza formalna (oparta na relacjach hierarchii
dominacji). Odnoszac te sytuacje do organizacji zatrudniajacych osoby
okres§lonej profesji (prawnikéw, lekarzy, programistow) moze wladze for-
malng zastapi¢ kontrola normatywna jako alternatywna forma wladzy. Jej
podstawe stanowi kultura organizacji i klimat organizacyjny, w ktérym pra-
cownicy nie beda mieli poczucia, ze sa kontrolowani ,Wymaga to oczywi-
Scie stworzenia sytuacji, w ktorej pracownicy rzeczywiscie lubia swoja prace
i czuja sie z nig zwigzani”*3. Takie warunki sg rowniez wtasciwe Turkusowej
Organizacji, ktorej funkcjonowanie jest oparte na strukturze sieciowe].
W tej sytuacji nie ma racji bytu wladza formalna (relacje oparte na hierar-
chii dominacji), ,a nawet wladza nieformalna, oparta na wypracowanym
autorytecie, jest ptynna, przygodna i silnie zdeterminowanym kontekstem —
takze osoby cieszace sie duza estyma, (...), nadal nie moga nikomu wyda-
wac polecen, a wszystkie ich idee musza zyskac¢ poparcie ostatecznie prze-
konanych o ich shusznosci uczestnikéw organizacji, aby mogly by¢ w ogole
wprowadzone w zycie”#*. Zaufanie i aktualna wiedza zaczynaja miec¢ prymat
przed wtadza formalna (relacje oparte na hierarchii dominacji), a zrédiem
aktualnej wiedzy o stanie organizacji jest sie¢ relacji oparta na hierarchii
aktualizacji jako efekt wspoélnego uczenia sie. (zob. credo niniejszego arty-
kutu, réwniez kompetencje intelektualne jako zZrédlo wtadzy).

Turkusowa orientacja w zarzadzaniu jako swoista droga prowadzaca do
Turkusowej Organizacji i wspierajaca ja w procesie funkcjonowania, a takze
nadajaca turkusowego charakteru wspoélczesnemu zarzadzaniu, znajduje
potwierdzenie w wielu publikacjach po ukazaniu sie pracy F. Laloux.
W Polsce szczeg6lna role w propagowaniu Turkusowej Organizacji spelnia
profesor Andrzej Jacek Blikle. W pracy pt. Doktryna jakos$ci. Wydanie II
turkusowe, z uzupelnieniem Rzecz o turkusowej samoorganizacji, autor
wskazuje na swoje wczesniejsze prace i dzialalnos¢ edukacyjna, w ktérych
maja miejsce przejawy orientacji turkusowej. Na kanwie zalozen Turkuso-
wej Organizacji A.J. Blikle przedstawia ,turkusowa cywilizacje pracy” zbu-
dowana na zaufaniu i partnerstwie pomiedzy wszystkimi cztonkami organi-

43 P. Krzyworzeka, D. Jemielniak, Wladza w miedzyorganizacyjnych relacjach, w: Relacje mie-
dzyorganizacyjne w naukach o zarzadzaniu, op. cit. s. 73. Interesujaca jest zawartos¢ catego
rozdziatu tej pracy: s. 69 -89.

44 Tamze, s. 77.
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zacji, do ktorej kierunek wskazuje ,dekalog — organizacji turkusowej”4> (po-
wrot w dalszej czesci artykutu). W innych publikacjach tego okresu mozna
wymienié¢ problemy laczace sie z koncepcja Turkusowej Organizacji (wyni-
kajace z tej koncepcji, potwierdzajace jej praktyczne stosowanie i wynikaja-
ce stad korzysci lub wyrazajace sceptyczny stosunek do niej). W dalszej
czesci koncentruje uwage na dwoch problemach majacych znaczenie w tur-
kusowej orientacji w zarzadzaniu, sa to struktury organizacyjne i przywoédz-
two.

Struktury organizacyjne Turkusowej Organizacji - F. Laloux
w oparciu o badane organizacje wskazuje na réznorodnosé¢ struktur, ale
wyroznia ogblne rodzaje struktury, warunkowane rozmiarem organizacji i
dtugoscia tancucha wartosci: w matych organizacjach jeden samozarzadza-
jacy zespol, w duzych organizacjach o krotkim tannicuchu wartosci — zespoty
réwnolegle, w duzych organizacjach o dlugim lancuchu wartosci sa to
struktury okreslone jako sie¢ indywidualnego kontraktowania lub zagniez-
dzone zespoty“t. A.J. Blikle dos¢ jednoznacznie wskazuje na strukture sie-
ciowa w Turkusowej Organizacji, w ktorej brak hierarchii dominacji, czyli
brak nadrzednego ogniwa sterujacego, podstawe wykonywanej pracy sta-
nowia zamowienia od oséb i zespolow (wezldow sieci), struktura zmienia sie
dynamicznie stosownie do zamoéwien i zadan4?’. Sceptyczny stosunek do
praktycznego stosowania struktury organizacyjnej Turkusowej Organizacji,
przedstawiony w jednej z publikacji, wynika ,glownie ze wzgledu na to, ze
opieraja sie (dot. to struktury Turkusowej Organizacji, moje uzupelnienie)
na bardzo optymistycznym obrazie czlowieka, ktéremu (...) obce jest daze-
nie do dominacji nad innymi”, wskazujac przy tam na elastyczne rozwiaza-
nia jednak przy pewnym poziomie zbiurokratyzowania*®. Moim zdaniem
potwierdza to, ze nie 100% populacji ludzkiej uznaje paradygmat Turkuso-
wej Organizacji (czyli obcy jest im turkusowy poziom Swiadomosci).
Z. Olesinski strukture organizacyjna Turkusowej Organizacji zalicza do
elementow ja warunkujacych#?. Interesujacy jest rowniez wskazany przez.
Z. Olesinskiego zwiazek tancucha wartosci samozarzadzajacych zespolow
z lancuchem wartosci organizacji wykorzystujacej zarzadzanie procesowe,
ktore wspoélczesnie nabiera charakteru dynamicznego, wykorzystujacego
w tym celu zarzadzanie wiedza, pochodzaca od cztonkéw zespolow proceso-
wych, tworzacych sie¢ relacji, warunkujaca wspélne uczenie sie i stad wy-
nikajacy efekt synergii®0. Wskazuje to na wzajemne powiazania wielu za-
gadnien w naukach o zarzadzaniu.

45 A.J. Blikle, Doktryna jakosci. Wydanie II turkusowe, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2017,
s. 58-59.

46 F. Laloux, op. cit., s. 376-384.

47 A.J. Blikle, op. cit., s. 60-61.

4¢ M. Hopej-Tomaszycka, M. Hopej, Struktury organizacyjne turkusowych organizacji, w: Zeszy-
ty Naukowe Politechniki Slaskiej , z. 130, WYDAWNICTWO POLITECHNIKI SLASKIEJ
W GLIWICACH.

49 Z. Olesinski, W dazeniu ku .., op. cit., s. 266-267.

50 Mysl zaczerpnieta z: M. Szelagowski, J. Fazlagi¢, Nowe perspektywy zarzadzania proceso-
wego: w kierunku synchronizacji cykléw zycia wiedzy i proceséw, w: Sktadniki turkusowych
organizacji, op. cit., s. 221-240.
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Przywodztwo rozumiem jako podstawowy wyznacznik Turkusowej
Organizacji rowniez turkusowej orientacji w zarzadzaniu. Daje temu wyraz
F Laloux w swej pracy w punkcie pt. Sita oddziatywania przywédztwa —
w dét i do gory. Mysl przewodnia tego punktu wyraza tresé: ,Oznacza to, ze
organizacja nie jest w stanie rozwina¢ sie poza etap rozwoju jej przywod-
cow”51l. Praktyczne znaczenie tego sformulowania znajduje potwierdzenie
przy okreslaniu koniecznych warunkéw tworzenia Turkusowych Organiza-
cji i przeksztalcania organizacji istniejacych: ,Jedynymi rozstrzygajacymi
czynnikami jest s$wiatopoglad najwyzszego przywodztwa i wlascicie-
li/zarzadu organizacji. A to ciagle jest wymagajacy warunek”s2. W swietle
analizy organizacji stosujacych zasady i praktyki Turkusu symboliczny pre-
zes ma do spelniania roli wizerunkowej — jako publiczny wizerunek firmy
dla swiata zewnetrznego, i dwie nowe role strategiczne: I tworzenie i utrzy-
mywanie przestrzeni dla Turkusowych sposobéw dzialania; II. Bycie god-
nym nasladowania wzorem Turkusowych zachowan53. Powyzsze role
w uproszczeniu okreslaja charakter przywodztwa w Turkusowej Organizacji
odniesiony do najwyzszego kierownictwa; sa to warunki konieczne. Rodzi
sie jednak pytanie o charakter przywédztwa w Turkusowej Organizacji,
w ktorej nikt nikomu nie wydaje polecen i kazdy czlonek samozarzadzaja-
cego zespolu moze byé¢ przywodca/liderem w tym zespole? W zasadzie (teo-
retycznie) kazdy pod warunkiem, ze ma wiedze dotyczaca danego problemu
a pozostali cztonkowie zespoltu maja do niego zaufanie (A. J. Blikle). W ja-
kim stopniu tak uproszczone spojrzenie na przywédztwo (osoba posiadajaca
wiedze i zaufanie czlonkéw zespotu) laczy sie z procesem rozwoju wiedzy
o przywodztwie w naukach o zarzadzaniu, i czy mozna to rozumiec¢ jako
wyznacznik przywoédztwa w turkusowej orientacji w zarzadzaniu? Interesu-
jace spojrzenie na proces ksztaltowania sie wspoélczesnego rozumienie
przywodcy/lidera przedstawiaja Ewa Bojar i Matylda Bojar>*. Wspoélczesnie
nie traci na znaczeniu definiowanie przywodztwa przez P. Druckera, w mysl
ktorego przywodztwo wymaga zwolennikow, co oznacza zaufanie do osoby
oraz oczekiwanie na pokazanie szansy korzysci, a takze zapewnienie bez-
pieczenstwa przez unikanie zagrozen. Spoéjny poglad z turkusowym spoj-
rzeniem na przywodztwo wyraza R. Rutka, ktory w odniesieniu do niedale-
kiej przysztosci przewiduje pojawienie sie¢ zapotrzebowania na przywodztwo,
»czesto okazjonalne, rozproszone i tymczasowe”>5. Wlasnie w Turkusowej
Organizacji pojawia sie¢ zapotrzebowanie na takiego przywodce. Wktad do
okres§lenia charakteru przywoédztwa w turkusowej orientacji w zarzadzaniu
wnosi wspomniany pozytywny nurt w zarzadzaniu, POS, ktorego zalozenia
stanowia podstawe pozytywnych relacji interpersonalnych w zarzadzaniu.
W odniesieniu do przywodztwa wskazuje sie¢ tam na kluczowe znaczenie
autentycznosci przywodztwa: jest to ,rdzen przywoédztwa”. ,Przywodcy
autentyczni to tacy, ktorzy dzialaja zgodnie z osobistymi wartoSciami
i przekonaniami, dzieki czemu buduja swoja wiarygodnosé oraz zaufanie

51 F. Laloux, op. cit., s. 56-77.

52 Tamze, s. 284.

53 Tamze, s. 286 i dalsze rozwiniecie.

54 E. Bojar, M. Bojar, Lider w turkusowej organizacji, w: Sktadniki turkusowych ... op. cit.
55 Tamze, s. 30, podano za literatura zrodiowa.
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(.-.).- Autentycznosé przywodcy prowadzi do wyzszego poziomu zaufania or-
ganizacyjnego oraz pozytywnych emocji u pracownikéw, ktére z kolei powo-
duja ich wieksze zaangazowanie, satysfakcje z pracy, wyzwolenie zachowan
obywatelskich i poczucie sensu pracy”s®. Z takiego spojrzenia na przywoédz-
two wyrasta jeden z przelomoéw Turkusowej Organizacji — Pelnia. Mysl
przewodnia Turkusowej Organizacji, dotyczaca réwniez przywodztwa, taczy
sie z praca pt.: Potega relacji w zarzadzaniu, z podtytutem — O trudnej sztu-
ce bycia pokornym liderem, ktorej autorami sa: Edgar H. Schein i Peter
A. Schein. Praca ta, moim zdaniem, wpisuje sie w turkusowa orientacje
w zarzadzaniu (laczy sie z wyzwaniem wspoélczesnosci — relacji). W Przed-
mowie pracy mozemy przeczytac: ,Przywodztwo moze by¢ inicjatywa odgoér-
nie wyznaczonych liderow, jak rowniez kazdego czlonka zespolu; moze tez
miec¢ charakter rotacyjny i w sposob elastyczny przechodzi¢ z pracownika
na pracownika w zaleznosci od dynamicznie rozwijajacej sie sytuacji na
rynku. (...) przywédztwo zawsze opiera sie na relacjach, a najlepsza pozyw-
ka dla sukcesu jest kultura pracy zespotowej opartej na otwartosci i wza-
jemnym zaufaniu”57. Praca autoréw ,oferuje nowe podejscie do zarzadzania
oparte na osobistych relacjach, a nie roszczeniowych”, ktére rozumiem jako
perspektywe Turkusowej Organizacji w zarzadzaniu.

Nowy charakter relacji i interdyscyplinarnosci wyraza brak hierarchii
dominacji przy powszechnosci hierarchii aktualizacji oraz integracja punk-
tow widzenia: indywidualnego, zbiorowego, wewnetrznego i zewnetrznego.
Charakter tych relacji znajduje odzwierciedlenie w strukturach organiza-
cyjnych turkusowych organizacji badanych przez F. Laloux oraz charakte-
rze przywodztwa w Turkusowej orientacji w zarzadzaniu.

4. PERSPEKTYWA TURKUSOWEJ ORGANIZACJI
W ZARZADZANIU

Turkusowa orientacje w zarzadzaniu rozumiem jako sklanianie sie ku
Turkusowej Organizacji, rowniez przyblizanie sie do jej zalozen — w artykule
w punkcie 3. nawiazuje do sytuacji przed publikacja F. Laloux. Perspekty-
wa’8 Turkusowej Organizacji za§ — to otwieranie sie na zalozenia Turkuso-
wej Organizacji oraz poszerzanie ich rozumienia i stosowania; tacze z prak-
tyka w zarzadzaniu i dziatalnoscia edukacyjna oraz publikacjami po uka-
zaniu sie pracy F. Laloux. Wspomniana wyzej praca Potega relacji w zarza-
dzaniu, moim zdaniem ma rowniez charakter otwarcia zarzadzania na przy-
szlosé, przy wspoélzaleznosci z zalozeniami Turkusowej Organizacji, wyraza
to jej mys$l przewodnia: ,Przyszlos¢ wymaga nowej koncepcji: pokornego
zarzadzania zbudowanego na relacjach na poziomie 2 — opartych na zau-

56 A. Glinska-Newos, Pozytywne relacje interpersonalne ..., op. cit., s. 120, podano za innymi
zrodlami.

57 E.H. Schein, P.A. Schein, Potega relacji w zarzadzaniu. O trudnej sztuce bycia pokornym
liderem, PWN, Warszawa 2019,

58 Interpretacja terminow: orientacja i perspektywa przyjeta za Slownikiem jezyka polskiego,
PWN, Warszawa 1988.
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faniu i otwartosci”®. Relacje w ujeciu tej koncepcji to ,zestaw wzajemnych
oczekiwan opartych na wczesniejszych interakcjach miedzy dwiema osoba-
mi. Relacja powstaje , kiedy zaczynamy oczekiwac¢ pewnego zachowania”®0.
Sa to relacje wyzszego poziomu, ktore charakteryzuje personizacja, jej istota
jest dostrzeganie ,w drugiej osobie czlowieka, zamiast patrze¢ na nia jedy-
nie przez pryzmat funkcji, ktéra ta osoba pelni w danym momencie w orga-
nizacji”. Pokorne zarzadzanie wymaga pokornego przywoédztwa, w ktérym
zasadnicze znaczenie maja spersonizowane relacje, a nie pelnione role
w organizacji, oparte na samozarzadzajacych zespotach: ,Istota pokornego
przywodztwa jest skupienie sie¢ na dynamice grupowej i dynamice relacji
interpersonalnych”6l. Dynamika grupowa oparta jest na relacjach interper-
sonalnych (spersonizowanych), wspolnym uczeniu sie i praktycznym stoso-
waniu wiedzy, bedacej wynikiem wspolnego uczenia sie, w realizacji zadan
i rozwiazywaniu probleméw. W tym sformulowaniu mozna dostrzec zwiazek
z koncepcja dynamicznego zarzadzania procesowego (dynamic BPM) oparte-
go na zarzadzaniu wiedza (bedacej wynikiem wspélnego uczenia w zespo-
ltach procesowych)®2.  Pokorne przywoédztwo to stan umystu nastawiony
do pracy z innymi ludZmi oraz umiejetnos¢ pracy w zespole”63. Autorzy
E. H. Schein i P. A. Schein wskazuja rowniez prace zblizone tematycznie,
wsrod nich réwniez jest ksigzka F. Laloux, w ktérej, zdaniem autoréw, opi-
sano ,ewolucje organizacji prowadzaca do bardziej organicznych form”, do-
dajac, ,ze w XXI wieku biznes potrzebuje bardziej intencjonalnego, humani-
stycznego podejscia opartego na aktywnej wspoéipracy”. Prace autorow wi-
dze jako perspektywe Turkusowej Organizacji, ale rowniez majaca charak-
ter turkusowej orientacji w zarzadzaniu.

Rodzi sie przy tym pewna refleksja — czy Turkusowa Organizacja nie
jest szczegolnym przypadkiem organizacji, ktéra tworza osoby z powola-
niem, zbieznym z powolaniem (tworzeniem, sensem istnienia) tej organiza-
cji? Natomiast praktyczne znaczenie w zarzadzaniu maja, moim zdaniem,
zalozenia Turkusowej Organizacji stanowigce wytaniajacy sie trend (metafo-
ra i trzy przelomy, ktorych zakres stosowania w praktyce jest bardzo rézny),
ktory okreslam w artykule jako orientacje i perspektywe Turkusowej Orga-
nizacji. Lista publikacji po ukazaniu sie ksigzki F. Laloux, zawierajacych
tresci laczace sie Turkusowa Organizacja, ktorym przypisuje walor perspek-
tywy Turkusowej Organizacji w zarzadzaniu, jest doS¢é obszerna. Przyta-
czam niektére z nich bez préby ich oceniania.

W czasopismach: Struktury organizacyjne turkusowych organizacji —
Magdalena Hopej-Tomaszycka, Marian Hopej%4, autorzy wskazuja na ogra-
niczone zastosowanie koncepcji turkusowej w praktyce zarzadczej; Funk-

59 Tamze, s. 26 i dalsze. Autorzy objasniaja cztery poziomy relacji: Poziom 1: Kompletna bezo-
sobowa dominacja i przymus. Poziom 1: Relacje oparte na transakcjach, nadzoér oparty na
okreslonych zasadach .... Poziom 2: Osobista wspélpraca, zwiazki oparte na zaufaniu
(takim jak w przyjazni i w efektywnych zespolach). Poziom 3: Emocjonalnie intymne,
kompletnie wzajemne zobowiazania.

60 Tamze, s. 28.

61 Tamze, s. 152. Dynamika grupowa — zob. s. 147-150.

62 M. Szelagowski, J. Fazlagic¢, op. cit.

63 E. H. Schein, P. A. Schein, op. cit., s. 153 i nastepne.

64 M. Hopej — Tomaszycka, M. Hopej, op. cit.
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cjonowanie turkusowych organizacji w kontekscie kompetencji pracowni-
czych — Anna Kalwa-Rojczyk®5, okresla obszary kompetencji, w jakich funk-
cjonowanie organizacji turkusowych jest skuteczniejsze od organizacji za-
rzadzanych hierarchicznie; Turkusowe organizacje odpowiedziqa na wyzwa-
nia rynku pracy — Wioleta Galat®® stawia pytanie, czy organizacje turkusowe
spelniajg oczekiwania nowych pokolen na rynku pracy: X i Z; Zielony a tur-
kusowy styl zarzqdzania — Adam Sulich, Malgorzata Rutkowska®?, przed-
stawiajg rozne style zarzadzania w nawiazaniu do ewolucji organizacji w
naukach o zarzadzani; Identyfikacja korzysci z funkcjonowania organizacji
w warunkach turkusowego modelu zarzqdzania — Akerke Akberdiyeva®s,
przedstawia korzysci turkusowego modelu zarzadzania oraz istotnos$é pra-
cownikéw w organizacji i ich potencjal pobudzony przez turkusowy model
zarzadzania.

Zespolowa monografia z turkusowo zorientowanym tytutem: Sktadniki
turkusowej organizacji, redakcja naukowa Zbigniew Olesinski, zawiera 23
autorskie rozdzialy, w tym 7 z turkusem w tytule, w pozostalych sa elemen-
ty tresci o charakterze orientacji turkusowej. W zakonczeniu redaktor nau-
kowy wskazuje jednak na pewien niedostatek ,nie tylko powstawania tur-
kusowych organizacji, ile ich przejawiania sie, czyli pewnych dostrzegal-
nych znamion turkusowej organizacji”®®. Od siebie jednak dodam, ze oprécz
przytoczonych w niniejszym artykule opracowan pochodzacych z monogra-
fii, o przejawach orientacji turkusowej w zarzadzaniu, widze autorskie
opracowanie, w ktorym sa treSci wskazujace perspektywe Turkusowej Or-
ganizacji w zarzadzaniu. W opracowaniu pt. Uspolecznienie zarzadzania.
Organizacje turkusowe i demokratyzacja podejmowania decyzji, autor Piotr
Wiench, konfrontuje (czyni to w sposob poglebiony i ciekawy) praktyki tur-
kusowe z praktykami pomaranczowymi, by skonkludowacé: ,trzeba stwier-
dzi¢, ze turkusowa koncepcja zarzadzania oferuje obiecujacy model relacji
(moje podkreslenie) pomiedzy pracownikami w przedsiebiorstwie. Nalezy
oczekiwac, ze koncepcja ta sprawdzi sie w najwiekszym stopniu w sekto-
rach kreatywnych. Jest szansa, Zze w Polsce pozwoli na przezwyciezenie tra-
dycji autorytarnych praktyk zarzadczych, co w warunkach gospodarki
opartej na wiedzy moze si¢ okazacC szczegélnie korzystne. Aktywnos¢ zwo-
lennikéw turkusowego modelu zarzadzania moze si¢ do tego w znacznym
stopniu przyczynic”70.

65 A. Kalwa-Rojczyk, Funkcjonowanie turkusowych organizacji w kontek$cie kompetencji pra-
cowniczych, ,Problemy teoretyczne i metodyczne” Studia i Prace WNEiZ, nr 51/2 2018.

66 W. Galat, Turkusowe organizacje odpowiedziq na wyzwania rynku pracy, Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu, 2018, t. 82, nr 5.

67 A. Sulich, M. Rutkowska, Zielony a turkusowy styl zarzqdzania, ,Zarzadzanie Publiczne”
1(49)2020.

68 A. Akberdiyeva, Identyfikacja korzysci z funkcjonowania organizacji w warunkach turkuso-
wego modelu zarzadzania, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu nr
543 - 2018.

69 Sktadniki turkusowej organizacji, redakcja naukowa Zbigniew Olesinski, Difin, Warszawa
2020, s. 235.

70 P. Wiench, Uspolecznienie zarzadzania. Organizacje turkusowe i demokratyzacja podejmo-
wania decyzji, w: Sktadniki turkusowych organizacji, op. cit., s. 220.
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Szczegbdlne znaczenie, moim zdaniem, w okresleniu perspektywy Tur-
kusowej Organizacji w zarzadzaniu ma dzialalnosé¢ edukacyjna (dostepna
na You Tubie) i publikacje profesora Andrzeja Jacka Blikle, laczace sie
z idea zarzadzania kompleksowa jakoscia (TQM). W pierwszym wydaniu
Doktryny jakoSci, jak pisze sam autor, podniesienie jakosci i wydajnosci
pracy wymaga stworzenia ,u pracownikéw poczucia, ze praca nadaje sens
ich zyciu, ze moga sie w niej rozwija¢, ze dzialaja w atmosferze partnerstwa
i zaufania”, czyli, ,ze turkusowe podejsScie do organizacji pracy jest najsku-
teczniejsza droga do sukcesu”. W drugim wydaniu Doktryny jakosci autor
przyjmuje perspektywe odwrotna: ,Celem gléwnym, wyznaczajacym kieru-
nek drogi, jest organizacja ludzi spelnionych w swoim dzialaniu”?l. Warun-
ki ku temu to: 1/ wartosci budujace poczucie godnosci wlasnej — uczci-
woS¢, rzetelnosé, sprawiedliwos$é...; 2/ zyczliwe i wspierajace nas Srodowi-
sko pracy, ktérego podstawa jest szacunek, zaufanie, partnerstwo; 3/ dobre
materialnie warunki pracy, w tym satysfakcjonujace wynagrodzenie. Per-
spektywe Turkusowej Organizacji w zarzadzaniu w omawianej ksiazce wy-
znaczaja, moim zdaniem, miedzy innymi: 1/ Demokracja partnerska w ,sa-
mozarzadzajacej sie organizacji”, w ktérej podejmowanie decyzji okresla
zasada: ,Decyduja ci, ktérzy wiedza, a reszta ma do nich zaufanie”. 2/ No-
wa filozofia zycia i pracy, podana za F. Laloux (omawiana w niniejszym ar-
tykule), ktora A. J. Blikle ujmuje w postaci czterech zasad: ,1. Robisz to co
potrafisz. 2. Robisz to co jest potrzebne. 3. Jeste§ za to odpowiedzialny.
4. To co robisz, mozesz zmieni¢, ale z zachowaniem zasad: 1., 2. i 3.”.
3/ Nowa perspektywa, ktorej istote okreslaja wyzej wspomniane trzy wa-
runki (cel gléwny nowej drogi), okresla mozliwosci zbudowania Turkusowe;j
Organizacji, co ,wymaga pracy nad trzema dopelniajacymi si¢ paradygma-
tami: 1. Turkusowa cywilizacja pracy. 2. Turkusowa struktura organizacyj-
na. 3. Turkusowa kultura jakosci”. Turkusowa struktura organizacyjna, to
struktura sieciowa, omawiana w p. 3. niniejszego artykulu. Turkusowa
kulture jakosSci tworzy w sposob naturalny Turkusowa Organizacja, ktorej
podstawe istnienia stanowi samodoskonalenie, wpisujace sie¢ w zalozenia
TQM. Oddzielnej uwagi wymaga turkusowa cywilizacja pracy jako wyznacz-
nik perspektywy Turkusowej Organizacji w zarzadzaniu; ,zbudowanie zau-
fania i partnerstwa pomiedzy wszystkimi czlonkami organizacji” stanowi
podstawe turkusowej cywilizacji pracy. A. J. Blikle proponuje ogélny kieru-
nek postepowania - swoista otwierajaca droge do Turkusowej Organizacii,
okreslajac ja jako dekalog. Oto jego tres¢: 1. Nie szukaj winnego, by go
ukaraé¢ - szukaj przyczyny, by ja usunaé. 2. Nie oczekuj perfekcji,
ktorej nie da sie osiagnaé¢ — oczekuj postepu, ktory zawsze jest moz-
liwy. 3. Unikaj wspotzawodnictwa, ktore niszczy partnerstwo - stwa-
rzaj warunki do wspolpracy. 4. Nie oceniaj, bo to niszczy - doceniayj,
bo to wzmacnia. 5. Nie mow, co jest zle - mow, co moze by¢ lepiej. 6.
Nie pytaj, co ludzie mogliby zrobié¢ lepiej — pytaj, co im w pracy prze-
szkadza. 7. Nie buduj na kontroli - buduj na zaufaniu. 8. Nie mow, ze
ktos jest zty - mow, jak Ty sie z tym czujesz. 9. Nie zarzqdzaj — tworz
warunki do samoorganizacji. 10. Nie badz nadzorcq - baqdz nauczy-

71 A. J. Blikle, Doktryna jako$ci. Wydanie II turkusowe, op. cit., s. 57.
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cielem, moderatorem i uczniem. Interpretacje punktow dekalogu znajdu-
jemy w pracy A. J. Bliklego. Dopelnieniem tresci dotyczacych Turkusowe;j
Organizacji jest studium przypadkéw, wzbogacajacych liczbe organizacji
stosujacych w okreslonym zakresie zatozenia Turkusowej Organizacji’2.

Przedstawiony wyzej dekalog, okreslam na uzytek artykulu jako Deka-
log perspektywy Turkusowej Organizacji stanowil inspiracje do przepro-
wadzenia sondazu wsrod studentéw: szes¢ grup/kurséw, w przedmiotach
prowadzonych przeze mnie, kierunku zarzadzania, inzynierii zarzadzania
i kierunkéw pedagogicznych. Studenci wyshuchali 20 — minutowego lub
godzinnego (w zaleznosci od grupy) wykladu profesora A. J. Blikle dotycza-
cego turkusowej organizacji z objasnieniami punktéw dekalogu. Nastepnie
zostali poproszeni o wypelnienie kwestionariusza (z zaznaczeniem organiza-
cji, w ktorej osoba pracuje), dostepnego na platformie edukacyjnej uczelni
przez dwa tygodnie. Wplyneto 210 wypelnionych kwestionariuszy. Ponizej
tres¢ kwestionariusza.

Zwracam sie do Panstwa z prosba o wyrazenie opinii dotyczacej Deka-
logu turkusowej organizacji, autor Dekalogu prof. A.J. Blikle. Panstwa
opinia zostanie wykorzystana w opracowaniu nt. Turkusowe organizacje
odpowiedzia na wyzwanie wspolczesnosci.

e W pozycji a. zaznacz V, jezeli: Zgadzam sie zupelnie z tym punktem
Dekalogu;

e W pozycji b. zaznacz V, jezeli: Ten punkt Dekalogu JEST stosowany w
praktyce organizacji, w ktorej pracuje.

UWAGA! Przy watpliwosciach nie zaznaczaj V przy danym punkcie De-

kalogu.

Opinia jest anonimowa.

Syntetyczny wynik odpowiedzi: 1/ suma odpowiedzi zgadzam sie zu-
petnie dotyczacych punktu a/ okreslonym umownie jako poziom ,Swia-
domosci turkusowej” studentéow; 2/ suma odpowiedzi Ten punkt dekalo-
gu jest stosowany w praktyce — punkt b/ okreslony umownie stan praktyki
»Swiadomosci turkusowej” — przedstawia ponizszy wykres. Rozrzut odpo-
wiedzi akceptujacych poszczegélne punkty Dekalogu — wyrazajacych po-
ziom ,Swiadomosci turkusowej” studentow nie byl duzy: przy Sredniej
wynoszace 82 % najwyzej akceptowano p. 3. unikaj wspétzawodnictwa,
ktore niszczy partnerstwo — stwarzaj warunki do wspétpracy — 86% oraz p.
4. Nie oceniaj, bo to niszczy — doceniaj, bo to wzmacnia réwniez 86%. Naj-
nizszy poziom akceptacji dotyczyl p. 6. Nie pytaj ludzi, co mogliby zrobic¢
lepiej — pytaj, co im w pracy przeszkadza — 75%. Syntetyczna ocena p. b/ -
stanu praktyki ,Swiadomosci turkusowej”, w odniesieniu do wszystkich
punktow Dekalogu, wedlug wskazan studentéw wynosi 28%. Przy czym
najwiecej wskazan dotyczylo p. 2. Dekalogu: nie oczekuj perfekcji, ktorej nie
da sie osiqgnqé — oczekuj postepu, ktéry zawsze jest mozliwy — 34%, naj-
mniej wskazan dotyczylo p. 6. Nie pytaj ludzi, co mogliby zrobi¢ lepiej — py-

72 Wykorzystano tresci zawarte w pracy, Tamze, op. cit. s. 51 — 82.
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taj, co im w pracy przeszkadza — 21%. Stan praktyki ,Swiadomosci turku-
sowej” w zaleznosci od rodzaju organizacji, przy Sredniej 28% wedtug wska-
zan studentéw pracujacych w tych organizacjach réwniez charakteryzuje
sie pewnym rozrzutem: szkoly (placowki oswiatowe) — 31%; urzedy — 30%;
organizacje biznesowe produkcyjne — 29%; organizacje ustugowe — 26%;
organizacje pozarzadowe — 25%; organizacje bezpieczenstwa i wymiaru
sprawiedliwosci — 17%. Sa to wyniki sondazowe i bardzo subiektywne,
z ktorych wynika, ze stosunek poziomu ,Swiadomosci turkusowej” bada-
nych do stanu praktyki ,S§wiadomosci turkusowej” w organizacjach, w kto6-
rych pracuja badani wynosi, jak 0,82 : 0,28.

Konkluzja z sondazu: edukacja w zakresie zalozen i praktyki dotycza-
cych Turkusowej Organizacji stanowi przestanke jej perspektywy jako trend
w zarzadzaniu, jednak przy swiadomosci sceptycznego do niej stosunku
wlascicieli firm: ,80% wtascicieli firm nie chce wdraza¢ modelu turkusowe-
g0, poniewaz obawiaja sie utraty wladzy, pozostate 20% nie chce ryzykowac
z powodu braku zaufania”’3. Nalezy réwniez pamieta¢ o warunku: Sita od-
dzialywania przywoédztwa — w dot i do géry, ktéra moim zdaniem nie tylko
dotyczy uznawanego etapu rozwoju ludzkiej swiadomosci (i z tym zwiazane-
go paradygmatu) przez przywodcow najwyzszego szczebla danej organizacii,
ale nie jest bez znaczenia w odniesieniu do przywédztwa na poziomie kraju
(jako trend w rzadzeniu). Przykladem moze by¢ Singapur, w ktéorym ,pokor-
ne zarzadzanie w polityce”, zwiazane z pokornym przywodztwem na pozio-
mie kraju, dzialajacym w oparciu o relacje osobistej wspotpracy i zaufanie
yumozliwilo wladzom Singapuru przeprowadzenie transformacji, ktéra do-
prowadzita do rozwoju gospodarczego”74.

M poziom"swiadomosci turkusowej" studentéw M stan praktyki "swiadomosci turkusowej"

Wykres obrazujacy w ujeciu syntetycznym, stan opinii studentow doty-
czacej perspektywy Turkusowej Organizacji w zarzadzaniu, okreslonej

73 A. Akberdiyeva, op. cit., podano za zrodiem.
74 Zob. szerzej E.H. Schein, P.A. Schein, op. cit., s. 49-59., réwniez w punkcie 2. niniejszego
artykutu.
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w oparciu o Dekalog (autor A. J. Blikle), gdzie: a/ zgadzam sie zupetnie
z tym punktem Dekalogu, rozumiane jako poziom ,$§wiadomosci turkusowej”
studentéw; b/ Ten punkt Dekalogu JEST stosowany w praktyce organizacji,
w ktérej pracuje, rozumiany jako stan praktyki ,Swiadomosci turkusowe;j”.

ZAKONCZENIE

Z przyblizenia zalozenn Turkusowej Organizacji w konfrontacji ze zmia-
nami w charakterze relacji i interdyscyplinarnosci w procesie rozwoju nauk
o zarzadzaniu nie wynika jasno perspektywa Turkusowej Organizacji
w zarzadzaniu. Zalozenia Turkusowej Organizacji przedstawione przez
F. Laloux to: metafora — Zywy organizm, trzy przelomy: Samozarzqdzanie,
Petnia, Cel ewolucyjny. Sa one wynikiem analizy kilkunastu organizacji
okreslanych jako pionierskie, co nie oznacza, ze wszystkie analizowane or-
ganizacje w jednakowym stopniu stosowaly w praktyce wszystkie sktadniki
zalozen (samorzadnosé, ewolucyjny cel, integralnos¢ dziatania). Nie sa to
naukowo opracowane zalozenia stanowigce standard; Turkusowymi sg
rowniez okreslane organizacje, w ktorych tylko jeden z elementéw ma tur-
kusowy charakter. Réwniez baza populacji ludzkiej o Swiadomosci uznaja-
cej paradygmat Ewolucyjnego Turkusu jest dos$¢ ograniczona (w kulturze
zachodniej do okoto 5 %), co nie stanowi szerokiego otwarcia na turkusowy
model organizacji. Pewne znaczenie w otwieraniu si¢ organizacji na zaltoze-
nia Turkusowej Organizacji (co rozumiem jako perspektywe) moga mieé
wykazane przez Akerke Akabardiyeve korzysci dotyczace obnizenia kosztow
utrzymania organizacyjnej struktury oraz utrzymania struktury produkcji,
perspektywy strategicznej oraz wzrostu korzysci dla pracownikow. Nie moga
one jednak przysloni¢ istnienia teoretycznych warunkéw wyznaczajacych
tempo wdrazania ewolucyjnego paradygmatu turkusowego opartych na
teorii dynamiki spiralnej G. Gravesa: ,kazdy kolejny model ewolucyjny mo-
ze wystapi¢, tylko wtedy, gdy juz istnieja poprzednie cykle rozwoju”, co
w konsekwencji (zdaniem A. Akberdeiyevej): ,Powstanie organizacji przy-
szlosci staje sie mozliwe, gdy w ich praktyce wdrazany jest ewolucyjny pa-
radygmat turkusowy, ktérego fundamentem sa paradoksalne postawy, ta-
kie jak brak wyzszego szczebla, hierarchicznej struktury i kontroli persone-
lu”, a jego wdrozenie ,lezy wyltacznie w interesie dwéch kategorii osob,
a mianowicie wlascicieli firm i kierownictwa”, a jego utrzymanie wymaga
wspoélnego zaufania, otwartosci, odpowiedzialnosci, inicjatywnosci, checi
uczenia sie’s.

Brak standardéw modelu Turkusowej Organizacji oraz drogi do niego
prowadzacej F. Laloux zastepuje opisem postepowania w ,pionierskich or-
ganizacjach” (jak to okresla autor) przy tworzeniu od podstaw tych organi-
zacji oraz przeksztalcania organizacji funkcjonujacych wedlug paradygma-
tow poprzedzajacych paradygmat turkusowy, i stwierdza, ze: ,Pionierzy
pokazuja, ze mozemy tworzy¢ radykalnie wydajniejsze, bardziej duchowe
i wytrwale dazace do celu biznesy, organizacje non-profit, szkoty i szpitale,

75 A. Akberdiyeva, op. cit. s. 22.
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ize w niektérych przypadkach mozemy przemieniaé nawet cala branze.
Nie mamy do czynienia z teoretycznym modelem czy utopijna idea, ale
z pulsujaca rzeczywistoscia, ktéra czeka na nasladowanie i propagowa-
nie”76. Sadze, ze przy okreslaniu perspektywy Turkusowej Organizacji nie
mozna pominaé przejawéw turkusowej orientacji w zarzadzaniu identyfiko-
wanych w procesie zmian w naukach o zarzadzaniu (okreslanych rowniez
jako uwarunkowania Turkusowej Organizacji), a na szczeg6lna uwage, mo-
im zdaniem, zastuguja miedzy innymi: Pozytywne relacje interpersonalne...
(faczone z nurtem jako pozytywne zarzadzanie), Relacje miedzyorganizacyj-
ne ..., czy tez zarzadzanie oparte na osobistych relacjach okreslane jako
pokorne zarzadzanie i z tym zwiazany pokorny lider (w pracy Potega relacji
w zarzadzaniu). Praktyczne znaczenie w otwieraniu organizacji i zarzadza-
nia na model Turkusowej Organizacji, moim zdaniem, moze mie¢ proces
ksztalcenia na kierunku nauk o zarzadzaniu i jakosci (ale nie tylko) poprzez
nawigzywanie w tematach, zagadnieniach omawianych podczas zajec
do zalozen Ewolucyjnego Turkusu, wykorzystujac w tym celu dotychczaso-
wy dorobek z tego zakresu, miedzy innymi réwniez Dekalog (autor A.J. Bli-
kle), ksztaltujac wsréd studentéow podstawy sSwiadomosci turkusowej,
ktérzy jako absolwenci moga by¢ jej nosnikami w praktyce funkcjonowania
réznych typoéw organizacji. Sondaz wsréd studentéw wykazal pewna prze-
strzenn pomiedzy ich ,turkusowa Swiadomoscia” a praktyka w organiza-
cjach. Moze to by¢ pierwszy krok otwierajacy organizacje na Turkusowg
Organizacje.
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STRESZCZENIE

Turkusowa organizacja odpowiedzia na wyzwania wspolczesnosci -
relacji i interdyscyplinarnosci. Perspektywa Turkusowej Organizacji
w zarzadzaniu

Przyblizenie zalozenn Turkusowej Organizacji jako wynik rozwoju ludz-
kiej Swiadomosci wyrazanych przez metafore — zywy organizm i trzy przeto-
my - samozarzadzanie, pelnie i ewolucyjny cel, w artykule przedstawiono na
tle zmian w charakterze relacji i interdyscyplinarnosci, zachodzacych
w procesie rozwoju nauk o zarzadzaniu. Wskazano na ceche charaktery-
styczna turkusowego modelu organizacji, ktora jest brak relacji przetozony
— podwladny przy zasadniczym znaczeniu sieci relacji interpersonalnych
w samozarzadzajacych sie zespotach i miedzy zespolami, tworzac warunki
wyrazania pelni swojej osobowosci cztonkéw zespoléw, skutkujace lepszymi
wynikami. Perspektywe Turkusowej Organizacji wyznaczajg nowe organiza-
cje w roznym zakresie stosujace w praktyce jej zalozenia oraz proces ksztal-
cenia laczacy tresci programowe z zalozeniami turkusowego modelu, a tak-
ze inne formy edukac;ji.
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SUMMARY

A Turquoise (teal) Organization as a response to the challenges of the
present day - relationships and interdisciplinarity. The perspective of
the Turquoise Organization in management

The article presents an approximation of the assumptions of the Tur-
quoise Organization as a result of the development of human conscious-
ness expressed by the metaphor — a living organism and three break-
throughs - self-management, completeness and evolutionary goal, against
the background of changes in the nature of relations and interdisciplinari-
ty, taking place in the process of development of management science. The
distinguishing feature of the turquoise model of the organization was indi-
cated, which is the lack of a superior — subordinate relationship with the
essential importance of a network of interpersonal relations in self-
managing teams and between teams, creating conditions for expressing the
full personality of team members, resulting in better results. The perspec-
tive of the Turquoise Organization is determined by new organizations that
apply its assumptions to a different extent in practice and the educational
process combining the curriculum content with the assumptions of the
turquoise model, as well as other forms of education.
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Niestety Ukraina przechodzi przez bardzo trudny okres rozwoju cywili-
zacyjnego. Pelna inwazja Rosji na terytorium Ukrainy z 24 lutego 2022 r.
(w tym z terytorium Bialorusi) doprowadzila juz do masowego zniszczenia
infrastruktury przemyslowej i cywilnej, zabytkow kultury, placowek me-
dycznych i edukacyjnych, zakonczenia lub ograniczenie dziatalnosci gospo-
darczej przez przedsiebiorstwa réznych galezi gospodarki Ukrainy. Na dzien
dzisiejszy mozemy przewidywaé co najmniej 50% spadek PKB Ukrainy
w 2022 roku. Nasilit sie problem demograficzny, polegajacy na redukcji
ludnosci Ukrainy, wysoki poziom migracji. Czes¢ Ukraincow, ktorzy zostali
zmuszeni do wyjazdu za granice, nie wréci na Ukraine; udzial ten bedzie
bezposrednio skorelowany (wzrost) w zaleznosci od kontynuacji wojny na
Ukrainie.

Najbardziej bolesnym ciosem dla wszystkich Ukraincéw i ludzi calego
cywilizowanego Swiata sa losy ludzi okaleczonych wojna. Stracone Zycie
ludzi (jako wartosS¢ najwyzsza) jest dla Ukrainy nieuniknione, w szczeg6lno-
Sci wedlug potwierdzonych informacji od 8 wrzesnia zgineto 383 dzieci, po-
nad 742 dzieci zostalo rannych o réznym stopniu ciezkosci [11].
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Konsekwencje wojny na Ukrainie sg juz odczuwalne w roznych krajach
Swiata (z powodu zagrozen dla bezpieczenstwa, w tym bezpieczenstwa zyw-
nosciowego, inflacji itp.). Globalny kontekst problematyki bezpieczenstwa
nie jest ograniczony granicami zadnego panstwa czy sfer/sektoréw wpty-
wow (w szczegblnosci zagrozenia zdrowia ludzi wywotane pandemia Covid-
19 wywotlaly konsekwencje w roznych sferach zycia w krajach na wszyst-
kich kontynentach). Wojna Rosji na Ukrainie niesie ze soba wiele zagrozen,
poczawszy od zagrozen dla bezpieczenstwa ludzi na Ukrainie, a skonczyw-
szy na zagrozeniach bezpieczenstwa zywnoSciowego, energetycznego itp.
panstw Swiata. Ataki na elektrownie jadrowe na Ukrainie stanowia zagro-
zenie dla ludzkosci i ekosysteméw kontynentu jako caltosci; dalsze ataki
mogg prowadzi¢ do nieodwracalnych konsekwencji. W publikacjach autora
znajduja odzwierciedlenie rézne aspekty ujecia zagadnien bezpieczenstwa
w aspekcie jego sktadowych (szczegélowo patrz [1; 2; 5; 12; 15]).

Czy zrobiono wszystko, aby zapobiec, a teraz zatrzymac rosyjska wojne
na Ukrainie? Zagadnienie to nalezy rozpatrywaé¢ w oparciu o analize roz-
nych aspektéow interakcji i wspolpracy krajow Swiata, ocene roli liderow,
instytucji miedzynarodowych itp. Niewatpliwie zagadnienie to bedzie istot-
nym tematem wielu poglebionych opracowan.

Kluczem na dzis jest jak najszybsze zakonczenie absurdalnej wojny,
zbrodniczych dzialan Rosji na Ukrainie, zachowanie integralnosci teryto-
rialnej i suwerennosci Ukrainy oraz realizacja mozliwosci cywilizowanego
rozwoju Ukrainy i wszystkich krajow demokratycznego swiata.

Cel artykulu. Relacja ze swiatowo-cywilizacyjnej walki Ukrainy z rosyj-
ska agresja oraz uzasadnienie gtéwnych zasad innowacyjnego rozwoju.

Prezentacja glownego materialu badawczego. Wojna Rosji na Ukrai-
nie juz zmienia realia Swiatowej cywilizacji. Spoleczenstwo ukrainskie de-
monstruje konsolidacje wysitkow, zjednoczenie i potezny opér w walce
z Rosja z jej absurdalnymi hastami. Niezwykla odwaga Ukraincow, rozpacz-
liwa walka o demokracje, suwerennoSc¢ i integralnosc terytorialng Ukrainy
zrobitly wrazenie na S$Swiecie i zjednoczyly kraje demokratycznego swiata
w przeciwstawieniu sie rosyjskiej agres;ji.

Dzi§s uczestnikami miedzynarodowej koalicji na rzecz niepodleglosci
i integralnosci terytorialnej Ukrainy sg zaré6wno poszczegoélne panstwa, jak
i stowarzyszenia wojskowo-polityczne (NATO, OBWE (z wyjatkiem Federacji
Rosyjskiej i szeregu panstw WNP), zwiazki polityczne (UE, Wyszehrad).
Grupa, GUAM, PACE , Rada Europy (z wyjatkiem Federacji Rosyjskiej i sze-
regu krajow WNP), wiekszos¢ panstw cztonkowskich ONZ, unie gospodarcze
(Wielka Siédemka, Wielka Dwudziestka (z wyjatkiem Federacji Rosyjskiej),
instytucje finansowe (MFW, Bank Swiatowy, Europejski Bank Odbudowy
i Rozwoju), organizacje praw czlowieka (Human Rights Watch, Amnesty
International), religijne (Stolica Apostolska). 26 kwietnia 2022 r. przedsta-
wiciele ponad 40 krajow Swiata zebrali sie w Niemczech w bazie sil po-
wietrznych USA "Ramstein". Historyczne jest spotkanie przedstawicieli gru-
py doradczej (na szczeblu ministrow obrony) z tak wielu krajow, ktére chca
wesprze¢ Ukraine w jej obronie przed zmasowanym atakiem Rosji. 8 wrze-
$nia 2022 r. na zaproszenie sekretarza obrony USA Lloyda Austina w tej
samej amerykanskiej bazie lotniczej ,Ramstein” w Niemczech odbylo sie
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V spotkanie w sprawie wsparcia obronnego Ukrainy w wojnie z Rosja.
W spotkaniu grupy kontaktowej wzieli udzial przedstawiciele okoto 50 kra-
jow (sa to szefowie resortow obrony oraz wysocy ranga oficerowie wojskowi
panstw z calego sSwiata).

Dzis kwestie bezpieczenstwa omawiane sa w réznych formatach. ,Sto-
wa niepokojace” stopniowo przeksztalcily sie, choé¢ nie tak szybko, jak by-
Smy tego chcieli, w sankcje panstw wobec Federacji Rosyjskiej. Nastepuje
reorientacja krajéow na inne rynki energetyczne i zapewnienie wsparcia
Ukrainie w postaci niezbednej broni.

Niestety, instytucje miedzynarodowe i panstwa demokratycznego, cywi-
lizowanego Swiata nie podjely niezbednych srodkéw zapobiegawczych, nie
reagowaly w wystarczajacym stopniu na wyzwania i zagrozenia, na naru-
szenia prawa miedzynarodowego, ktére mialy miejsce ze strony Ros;ji.

W szczegoblnosci nie podjeto na czas dzialan, ktore zapobiegatyby zagro-
zeniom bezpieczenstwa, w szczegélnosci zagrozeniom energetycznym, jako
waznemu sktadnikowi bezpieczenistwa narodowego. ,Pominieto strategiczne
porozumienia, decyzje o uniemozliwieniu budowy projektu Nord Stream-2”
[1].

Co wiecej, taki projekt od poczatku ni6st zagrozenia nie tylko dla Ukra-
iny, ale takze dla calej Europy i bezpieczenstwa Swiata. W warunkach dyk-
tatu Rosji, nieadekwatnego stosunku do Swiatowych porzadkéw cywiliza-
cyjnych, nie mozna bylo, jak pokazal czas, postrzegac¢ tego projektu jako
ekonomicznego. Energetyczna "zaleznosc¢" od Rosji w potaczeniu z brakiem
wlasciwej reakcji panstw cywilizowanych i instytucji miedzynarodowych na
lamanie przez Rosje prawa miedzynarodowego, zbrodnie Rosji przeciwko
ludzkosci popelnione w réznych latach doprowadzily do wzmocnienia
skrajnie "zboczonych" intencji Rosji. Dopiero po rozpoczeciu wojny na petna
skale Niemcy zaprzestaly certyfikacji projektu Nord Stream-2.

Bezkarnos§¢, brak dzialan prewencyjnych ze strony cywilizowanego
Swiata za lekcewazenie przez Rosje norm prawa miedzynarodowego, naru-
szanie integralnosci terytorialnej i suwerennosci innych panstw, a teraz
inwazja Rosji na Ukraine na pelng skale spowodowatla straty gospodarcze
dla Niemiec (w szczegolnosci w kontekscie koniecznosci demontazu "Nor-
thern Stream-2"), a takze dla innych krajow swiata (w szczegélnosci wyso-
kie stopy inflacji, koniecznos§¢ finansowania wydatkéw réznych kierunkéw:
wojskowych, humanitarne itp.).

Warto zwréci¢ uwage na kwestie bezpieczenstwa zywnosciowego w wie-
lu krajach swiata. Ukraina jako potezny eksporter zywnosci (przede wszyst-
kim zb6z) odgrywa wazna role w zapewnieniu bezpieczenstwa Zywnosciowe-
go. Ukraina niezmiennie znajduje sie w pierwszej piatce Swiatowych ekspor-
teréow zbo6z i roslin straczkowych. Wedlug wynikéw roku gospodarczego
2020/2021 eksport zbdz i roslin straczkowych oraz produktéw ich prze-
tworstwa wyniost 44,9 mln ton. W szczego6lnosci wyeksportowano 16,6 mln
ton pszenicy, 4,2 mln ton jeczmienia, 18,4 tys. ton zyta, 23,1 mln ton ku-
kurydzy i 126,9 tys. ton maki. Znaczenie roli Ukrainy bylto szczegélnie wi-
doczne podczas pandemii COVID-19, kiedy doszto do zaklécenia globalnych
lanncuchow dostaw surowcéw. Ukraina nadal wypelniala swoje zobowiaza-
nia i znaczaco przyczyniala sie do bezpieczenstwa zywnosciowego swoich
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partneréow na Bliskim Wschodzie, w Europie, Azji Poludniowo-Wschodniej
i Afryce Polnocnej. [8] Wklad Ukrainy w swiatowy rynek zywnosci w 2021 r.
byt réwnoznaczny z dostarczeniem zywnosci dla okoto 400 min ludzi. [7]

Dzialania wojenne na terytorium Ukrainy spowodowaly zaklocenia
w funkcjonowaniu systemu zywnosciowego; integralnych tancuchéw do-
staw produktéow rolnych i spozywczych (od produkcji podstawowej do
sprzedazy produktéw konsumentowi), a takze dzialalnosci przedsiebiorstw
tworzacych warto§é dodana w kompleksie rolno-przemyslowym (produkcja
zwiazana z przetworstwem, dystrybucja, konsumpcja i utylizacja produktow
spozywczych) zostaly zaklécone.

Blokada portow ukrainskich uniemozliwita eksport ukrainskich pro-
duktéw na rynki zagraniczne. Poniewaz 60% ukrainskich produktéw rol-
nych eksportowano droga morska, negatywne konsekwencje odczuty kraje
uzaleznione od takiego importu z Ukrainy!.

Bezpieczenstwo zywnosciowe jest zagrozone brakiem mozliwosci pro-
wadzenia agrobiznesu (lub ograniczania obszaréw uprawnych) na terenach,
na ktérych tocza sie lub sa czasowo zajete dziatlania wojenne. W zwigzku z
tym nastepuje spadek plonéw z powodu naruszen agrotechnicznej uprawy
ziemi/siewu, zmniejszenie zbiorow zbo6z z powodu mniejszych powierzchni
zasiewow iw efekcie spadek eksportu zboz.

Takie zwiazki przyczynowo skutkowe nie omijaja réwniez aspektu ceny.
Z powodu wojny na Ukrainie wzrosna swiatowe ceny zywnosci, a wysokich
skokéw inflacji nalezy spodziewac sie nie tylko w stabo rozwinietych kra-
jach Bliskiego Wschodu i Afryki Pélnocnej. Wysokie stopy inflacji obejmuja
wszystkie kraje globalnego Swiata.

Na szczeblu panstwowym podjeto dziatania majace na celu zapewnienie
bezpieczenstwa zywnosciowego Ukrainy. W szczegélnosci w dniu 24 marca
2022 r. Rada Najwyzsza Ukrainy przyjela Ustawe Ukrainy "O zmianie nie-
ktorych aktéw ustawodawczych Ukrainy dotyczacych stworzenia warunkow
dla zapewnienia bezpieczenstwa zywnosciowego w stanie wojennym" (we-
szla w zycie 7 kwietnia 2022 r. ), ktorej celem jest szybkie zaangazowanie
gruntow rolnych kraju w produkcje produktéow rolnych w warunkach stanu
wojennego. Podstawg ustawy jest priorytet intereséw publicznych (pan-
stwowych) nad interesami os6b prywatnych w warunkach wojennych.
Oznacza to, ze Ustawa zawiesza dzialanie niektérych mechanizmow praw-
nych chroniacych interesy prywatne, co jest catkiem zrozumiate w warun-
kach rosyjskiej agresji. Zamiast tego ustawa wprowadzila do ustawodaw-
stwa pewne mechanizmy prawne, ktore priorytetowo stawiaja interes pu-
bliczny w zapewnieniu natychmiastowego wykorzystania dostepnej ziemi
rolnej do produkcji zywnosci. [9]

Gabinet Ministréw Ukrainy zatwierdzit takze plan dzialan zapewniaja-
cych bezpieczenstwo zywnosSciowe w stanie wojennym. Kompleks dziatan
zostat rozwiniety wielokierunkowo. W szczegolnosci w odniesieniu do moni-
torowania stanu bezpieczenstwa zywnosciowego i infrastruktury rolnej

1 22.07. 2022 r. Ukraina i Turcja uzgodnily eksport ukrainskiego zboza (z otwartych trzech
portéw Odessa, Czarnomorsk i Piwdenny) podczas negocjacji w Stambule, za posrednictwem
ONZ. Rosja podpisata podobne porozumienie z Turcja i ONZ.
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w ogoble, a takze w odniesieniu do szczegolnej kontroli cen produktow przez
panstwo, regulacji cen zywnosci. Na szczeblu panstwowym zapewnia sie
wsparcie dla krajowych producentéw zywnosci, a takze ukierunkowane
dostarczanie pomocy zywnosciowej do najbardziej wrazliwych spolecznie
grup ludnosci. [10]

Biorac pod uwage wazna role Ukrainy w funkcjonowaniu swiatowego
systemu zywnosciowego, kwestia zapewnienia bezpieczenstwa zywnoscio-
wego w skali globalnej znajduje sie réwniez na agendzie panstw, organizacji
miedzynarodowych i miedzyrzadowych, w szczegolnosci FAO, w tym w kon-
tekscie transformacji systemy zywnosciowe. Wilasciwy system dzialan powi-
nien przyczyni¢ sie do niezawodnego zaopatrzenia ludnosci w Zywnosé,
zwiekszenia ekonomicznej i fizycznej dostepnosci produktéw zywnoscio-
wych oraz zapobiegania zakléceniom w kontraktach eksportowych na pro-
dukty rolne z Ukrainy.

Wazne jest jak najszybsze wycofanie wojsk rosyjskich z terytorium
Ukrainy, zaprowadzenie pokoju, zapewnienie integralnosci terytorialnej
i suwerennosci Ukrainy, co zadecyduje o skutecznej realizacji przez Ukraine
zestawu zadan zapewniajacych bezpieczenstwo zywnosciowe w okreslonych
niszach §wiatowych rynkach zywnosci.

Niestety system srodkow zapobiegawczych nie byl skuteczny i nie dzia-
la. Memorandum Budapesztenskie nie dato Ukrainie gwarancji bezpieczen-
stwa... Dzialania wielu instytucji miedzynarodowych sa nieefektywne
i sformalizowane. ,Slowa niepokojace” nie powstrzymaly rosyjskich
klamstw, zdradzieckich dziatan i okrucienstw. ONZ juz dawno przeksztalci-
la sie w organizacje ,mothball”, klub wymiany pogladow bez konstruktyw-
nych rozwigzan i wplywu na Swiatowe procesy cywilizacyjne. Ponadto pan-
stwo, ktore popelnia zbrodnie wojenne przeciwko ludnosci cywilnej (tj. Ro-
sja) nie moze by¢ czlonkiem Rady Bezpieczenstwa ONZ!

NATO, gloszac wartosci demokracji, wolnos§ci, praworzadnosci, odmo-
wilo zamkniecia nieba nad Ukraing. Oznacza to, ze odrzucil wniosek
0 ochrone wartosci ustawowych za pomoca odrebnych artykulow regulacyj-
nych dotyczacych dzialalnosci Sojuszu.

Problem/paradoks polega na tym, ze cywilizowany swiat funkcjonuje w
ramach prawnych. Nalozone sankcje dziataja, ale ich wplyw na Rosje nie
jest tak szybki, jak powinien.

Dlatego mozemy stwierdzic:

e niewaznos$¢ norm prawa miedzynarodowego i zawartych umoéw (poszcze-
golne normy i/lub ich ignorowanie/naruszanie przez poszczegoélne kra-
je);

e spoéznienie niezbednych decyzji instytucji miedzynarodowych lub po-
szczegblnych krajow cywilizowanego Swiata;

e brak lub nieadekwatnos$é¢ niezbednych srodkow/dzialan zapobiegaw-
czych dla odpowiednich wyzwan i zagrozen, ktore mialy miejsce i sa
obecne. Wszakze na podstawie faktu agresji i zbrodniczych dzialan Rosji
wobec wielu krajow w réznych latach mozemy stwierdzi¢ nieskutecznosé
i nieadekwatnos¢ takich sSrodkéw (w szczegblnosci Moldawia-1992, Gru-
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zja-2008, Ukraina — aneksja Krymu, wojsko w Donbasie od 2014 r., in-
wazja na Ukraine na pelna skale od 24 lutego 2022 r.).

Rosja jest krajem terrorystycznym, popelnia zbrodnie przeciwko ludz-
kosci, prowadzi wojne hybrydowa, rozpowszechnia na caly swiat znieksztal-
cone/zmienione fakty historyczne, nierzetelne informacje i wymyslone mity.
Nielogicznosé, irracjonalnos¢ wojny Rosji na Ukrainie, nieadekwatnosc¢ in-
formacyjna Rosji nie mieszczg sie¢ w ramach "zdrowego rozsadku".

Warto zwroci¢c uwage na oczywista dezinformacje ludnosci Rosji i nie-
kompletnosé wszystkich krajéow (w tym Ukrainy) w kontekscie obalania
falszywych informacji i przekazywania prawdziwych/rzetelnych informacji.
Nalezalo znalezé mechanizmy przekazywania wiarygodnych informacji, a
takze reagowac prewencyjnie, aby nie dopusci¢ do rozpowszechniania nie-
rzetelnych informacji. Rosyjska dezinformacja byla réwniez swobodnie roz-
powszechniana w roznych krajach swiata (w szczegélnosci zmienione /
niewiarygodne fakty historyczne byly wyrazane za posrednictwem telewizji).
W rezultacie znaczna czes¢ Rosjan, a nawet mieszkancow cywilizowane;j
Europy (w szczegolnosci Niemiec, Austrii, Francji) wierzyla rosyjskim pro-
pagandystom, nie poddajac sie analizie i elementarnej weryfikacji informa-
cji o powstawaniu miast ukrainskich itp. Niektére przekazy rosyjskich pro-
pagandystow sa absolutnie absurdalne (np. w odniesieniu do amerykan-
skich laboratoriéw biologicznych na Ukrainie do hodowli "gesi banderow-
skich").

Dlatego konieczne sa zmiany cywilizacyjno-Swiatowe, ktére moga za-
pewnic¢ gwarancje bezpieczenstwa. Reakcja/dziatania catego cywilizowanego
Swiata muszg by¢ adekwatne do wyzwan i zagrozen.

W obronie zasad wolnosci i demokracji Ukraina powinna realizowac
bardzo potrzebne pomysty/srodki dotyczace skutecznej reformy sektorow
gospodarki, zwieckszenia efektywnosci energetycznej oraz poziomu technicz-
nego i technologicznego gospodarki narodowe;j.

W celu zintensyfikowania dzialalnosci innowacyjnej konieczne jest two-
rzenie i wdrazanie odpowiednich strategii na réznych poziomach. W licz-
nych publikacjach autora [3; 4; 6; 13; 14] zwrécono uwage na potrzebe in-
tensyfikacji dziatan inwestycyjnych i innowacyjnych, na potrzebe reform
ukierunkowanych na osiagniecie wzrostu gospodarczego, zapewnienie bez-
pieczenstwa narodowego Ukrainy w zakresie komponentéw. W szczeg6lno-
§ci publikacja [13] uzasadnia gléwne zasady efektywnej realizacji strategii
inwestycyjnej i innowacyjnej oraz polityki inwestycyjnej i innowacyjnej pan-
stwa. Wdrozenie skutecznej strategii inwestycyjnej i innowacyjnej, ugrun-
towanej polityki inwestycyjnej i innowacyjnej panstwa jest kluczem do za-
pewnienia konkurencyjnosci gospodarki i zréwnowazonego rozwoju Spo-
teczno-gospodarczego. Duze znaczenie w aktywizacji dziatalnosci innowa-
cyjnej maja dziatania funduszy inwestycyjnych venture oraz aniolow bizne-
su, co szerzej opisano w publikacjach [4; 14]. Kapital intelektualny jest
kluczowym elementem systemu zapewnienia innowacyjnego rozwoju i kon-
kurencyjnosci gospodarek swiatowych, gléownym atutem konkurencji, pro-
dukcji i osiggania zyskow przez podmioty gospodarcze. Aby zapewni¢ rozwoj
gospodarczy i spoteczno-kulturalny kazdego kraju, niezbedny jest skutecz-
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ny, efektywny system tworzenia i wykorzystywania kapitatu intelektualnego
oraz wlasnosci intelektualnej, co opisano w artykule [3].

Poziom innowacyjnosci rozwoju gospodarek krajow swiata wspoélczesnie
determinuje poziom ich konkurencyjnosci, mozliwosci zaspokojenia potrzeb
spotecznych iw ogoble osiagania celow zréwnowazonego rozwoju spoteczno-
gospodarczego. Innowacyjnosé rozwoju gospodarki kazdego kraju charakte-
ryzuje sie wykorzystaniem zaawansowanych urzadzen i technologii, wytwa-
rzaniem produktéw high-tech, skutecznymi innowacjami organizacyjnymi
i zarzadczymi.

Pozytywnie oceniajac osiagniecia Ukrainy w transformacji cyfrowej,
wprowadzenie waznych reform (w szczegoélnosci dotyczacych decentraliza-
cji), uruchomienie szeregu udanych startupow, niestety warto zauwazyc¢, ze
niski poziom wykorzystania potencjatu Ukrainy, techniczno-technologicznej
zapo6znienie wielu branz, wysoka energochlonnos$é¢ i zasobochtonnosé go-
spodarki narodowej spowodowaly staba pozycje konkurencyjna Ukrainy
w stosunku do rozwinietych gospodarczo krajow Swiata, orientacje surow-
cowa jej eksportu oraz wysoki udziat (dominujacy) w rynku krajowym im-
portu nowoczesnych, innowacyjnych produktow.

Dlatego konieczne jest wdrozenie skutecznej regulacji panstwa poprzez
mechanizmy i technologie promocji dzialalnosci innowacyjnej; produkcja
i promocja inicjatyw ukierunkowanych na osiaganie celow zrownowazonego
rozwoju, wzmacniajacych konkurencyjnos¢ Ukrainy na poziomie miedzyna-
rodowym.

Kroki/dzialania aktywizujace dzialalnosé¢ innowacyjng odbywaja sie
pod wplywem pewnych ograniczen. Takie ograniczenia/przeszkody w inno-
wacyjnym rozwoju moga by¢ standardowe (charakterystyczne dla réznych
krajow lub podmiotéw gospodarczych), specyficzne (np. ograniczenia lub
dodatkowe utrudnienia zwiazane z klimatem w kraju itp.) lub lokalne.
Wsrod lokalnych przeszkod w rozwoju, wdrazaniu i upowszechnianiu inno-
wacji high-tech w sektorach gospodarki nalezy wyréznic:

e ograniczone wlasne zasoby finansowe, przyrodnicze i materialne pod-
miotéw gospodarczych na modernizacje i wdrazanie innowacji;

e wysoki koszt pozyczek i trudnos¢ ich uzyskania; niedostateczny rozwoj
branzy venture;

e staby poziom rozwoju infrastruktury (organizacyjnej, technologicznej
itp.) dla aktywizacji innowacyjnej; ograniczona interakcja miedzy glow-
nymi grupami wplywu (biznes, rzad, nauka i edukacja) na powodzenie
innowacyjnego rozwoju zaawansowanych technologicznie sektoréw go-
spodarki;

e wahania/watpliwosci podmiotéw gospodarczych co do wprowadzania
innowacji ze wzgledu na niepewnos¢ zachowania rynku sprzedazy, oba-
wy o brak lub niewystarczalnos¢ wyptacalnego popytu konsumenckiego;
ograniczone rozumienie potrzeb rynku i prognozowanie ich dynamiki
przez najwyzsze kierownictwo podmiotéw gospodarczych; konserwatyw-
na polityka inwestoréw strategicznych, wysokie ryzyko wprowadzania
innowacji;
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brak informacji, wiedzy z zakresu innowacji i wysokich technologii;
utrudniony dostep do wysokospecjalistycznych ustug doradczych w za-
kresie opracowywania i wdrazania nowych technologii, transferu wiedzy
oraz opanowania nowych procedur i procesoéw; ograniczone mozliwosci
wspolpracy z innymi instytucjami z innych krajow, niewystarczajaca in-
terakcja miedzy podmiotami z sektoréw gospodarki o wysokich techno-
logiach, niewystarczajaca realizacja mozliwosci partnerstwa;

niewystarczajace warunki do realizacji dostepnego potencjatu intelektu-
alnego i kadrowego, do produkcji kreatywnych i innowacyjnych pomy-
sléw i projektow;

niedostatecznie uregulowane ramy prawne dotyczace dzialalnosci inwe-
stycyjnej i innowacyjnej oraz jej aktywizacji; niewystarczajace zachety
i wsparcie dla rozwoju dzialalnosci innowacyjnej, zaawansowanych
technologicznie sektorow gospodarki; problemy zwigzane z ochrona
praw autorskich; niski poziom wymagan spotecznych i kulturowych
w zakresie poszanowania wlasnosci intelektualnej i poszanowania wie-
dzy jako kluczowego kapitatu.

Te ograniczenia/przeszkody musza by¢ postrzegane jako warunki dla

innowacyjnego rozwoju; zdecydowac¢ sie na intensyfikacje dziatan inwesty-
cyjnych i innowacyjnych. Na przyklad, jesli zasoby sa niewystarczajace,
konieczne jest ich znalezienie; niewystarczajaco uregulowane ramy prawne
w danej kwestii — konieczne jest uregulowanie, podjecie decyzji na odpo-
wiednich szczeblach.

O innowacyjnym charakterze rozwoju gospodarczego Swiadcza pewne

oznaki, ktére musza zostac¢ osiagniete/uksztattowane:

zapewnienie warunkow do ksztaltowania potencjalu intelektualnego
i mozliwosci jego realizacji, prowadzenie prac badawczo-rozwojowych;

dostepnos¢ innowacyjnego potencjatu produkcyjnego i technologicznego,
dostepnos¢ nowoczesnego i wydajnego sprzetu i technologii;

umiejetnos¢ tworzenia, wdrazania w praktyce i rozpowszechniania wia-
snych innowacji; przyciaganie / wdrazanie innowacji innych dewelope-
row;

rozwoj, zwieckszenie udziatu w rynku poprzez istniejaca infrastrukture
techniczna, technologiczna i organizacyjna; wzmocnienie pozycji konku-
rencyjnej;

rozwdj innowacyjnosci produktowej, asortyment produktéw high-tech na
istniejacym zapleczu produkcyjnym i technologicznym oraz przy dostep-
nych mozliwosciach finansowych;

mozliwos¢ finansowania innowacyjnych dziatan i projektéw majacych na
celu zapewnienie konkurencyjnosci rynku pod wplywem zmieniajacego
sie otoczenia rynkowego.
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W kontekscie perspektyw innowacyjnego rozwoju wazna jest integracja
europejska Ukrainy. Monografia [6] opisuje wektory modernizacji systemu
spoteczno-gospodarczego Ukrainy wraz z argumentami przemawiajacymi za
niezbednymi dzialaniami i Srodkami oraz etapami ich realizacji. Ukraina
musi doprowadzi¢ swoje reformy do rezultatéow, ktére dadza jej podstawy do
ubiegania sie o cztonkostwo w UE. Jednocze$nie musimy zrozumieé, ze
kraje UE i cala spolecznos¢ swiatowa nie beda czekaé, az doprowadzimy
nasze technologie do ich poziomu technologicznego, standardéw zycia do
nowoczesnych standardow lub do momentu, gdy nasza gospodarka stanie
sie konkurencyjna. Bedg sie tez rozwija¢ przez te wszystkie lata. A to ozna-
cza, ze Ukraina powinna realizowaé¢ swoéj rozwo6j nie poprzez strategie "do-
ganiania", ale strategie "prewencyjne", nie poprzez wykorzystanie technolo-
gii nastepnego ladu technologicznego dla wlasnej gospodarki, ale poprzez
produkcje i wykorzystanie technologii nowe tady technologiczne w globalnej
przestrzeni gospodarczej itp. [6, 285-286].

Ztozenie przez Ukraine wniosku o czlonkostwo w UE stalo sie mozliwe,
niestety, nie ze wzgledu na wyniki wszystkich niezbednych reform i wpro-
wadzonych innowacji, osiagniety poziom zycia (wspélmierny do standardéw
krajow UE), ale ze wzgledu na swiadomos§¢ ich znaczenia i sily Ukrainy
w obronie demokratycznych praw i wolnosci krajéw Europy i catego swiata.

Rozumiejac doradczy charakter glosowania, wazne jest jednak, ze 1
marca 2022 r. Parlament Europejski przewazajaca wiekszoscia glosow (637
glosow za, 13 postéw przeciw, 26 wstrzymujacych sie) przyjat rezolucje za-
lecajaca panstwom cztonkowskim UE pracowaé¢ nad przyznaniem Ukrainie
statusu kandydata do cztonkostwa w UE.

Istnieja perspektywy innowacyjnego rozwoju Ukrainy. Ukraina to wy-
jatkowy kraj o duzym potencjale.

Szereg krajow juz wyrazilo chec przylaczenia sie do odbudowy Ukrainy.
W szczegolnosci Wielka Brytania pomoze w odbudowie regionu kijowskiego.
Dania bedzie patronowac¢ Mikolajow. Szwecja zajmie sie odbudowa Odessy.
Estonia wyjasnia potrzeby regionu Zytomierza, dazac do skupienia sie na
jego odbudowie. Polska pomoze w odbudowie obwodu charkowskiego i wes-
prze ukrainskie rolnictwo. Polska jest jednym z krajow wykazujacych ak-
tywna pozycje na arenie miedzynarodowej na szczeblu Prezydenta, Rzadu
RP w zakresie realizacji niezbednych dziatan/srodkéw na rzecz Ukrainy
(integracja europejska, pomoc wojskowa itp.); na poziomie obywateli pol-
skich — w zakresie pomocy uchodzcom z Ukrainy. Ponad 1200 polskich firm
chce wzia¢ udzial w powojennej odbudowie Ukrainy, o czym zapowiedziano
na forum "Odbudowa Ukrainy — konsultacje sektorowe" w WarszawieZ.

Istnieja perspektywy na zakrojong na szeroka skale odnowe Ukrainy na
innowacyjnym gruncie, co zapewni aktywnos¢ inwestycyjna i naplyw inwe-
stycji zagranicznych. Dyskutowany jest "Plan Marshalla dla Ukrainy", wiec
trzeba zrobi¢ wszystko juz teraz, aby by¢ gotowym do wdrozenia dzialan
w ramach jego realizacji.

2 Publikowane w Srodkach masowego przekazu, w szczeg6lnosci: [https://hromadske.ua/post
s/polsha-dopomozhe-u-vidbudovi-harkivskoyi-oblasti-ta-pidtrimaye-ukrayinske-silske-gospo
darstvo], [https://www.ukrinform.ua/rubric-uarazom/3561620-do-vidbudovi-ukraini-hocu
t-dolucitisa-12-tisaci-polskih-kompanij.html].
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WNIOSKI

Dzi§ Ukraina broni swojej wolnoSci i niepodlegtosci, a takze jest "tar-
cza" calego cywilizowanego Swiata. Jest wsparcie i pomoc dla Ukrainy.
Zwlaszcza przyjecie przez kraje przymusowych uchodzcéw z Ukrainy jest
ratunkiem dla ludzi. Ale to jest pomoc w skutkach wojny. Trzeba skonsoli-
dowac wszystkie wysitki i powstrzymac okrucienstwa Rosji. Poniewaz cywi-
lizowany Swiat nie jest w stanie powstrzymac Rosji srodkami dyplomatycz-
nymi, konieczne jest dostarczenie Ukrainie niezbednej broni, aby jak naj-
szybciej skutecznie odeprzec rosyjskich najezdzcéw oraz wprowadzié¢ szer-
sze sankcje.

Kazdy dzien wojny Rosji na Ukrainie to zbrodnia przeciwko ludzkosci,
morderstwa, okaleczenie istnien ludzkich, niszczenie na wielka skale infra-
struktury, obiektéw edukacyjnych i kulturalnych itp.

Dla jak mnajszybszych zmian cywilizacyjno-§wiatowych dotyczacych
zwyciestwa "dobra nad ztem", "Swiatla nad ciemnoscig", NIEZBEDNE jest,
aby wszystkie sily "postepu, techniki, dobra, czlowieczenstwa" wykazywaty
sie wieksza odwaga, szybkoscia i adekwatnoscia. reakcja na wyzwania
i zagrozenia dnia dzisiejszego.

Dzi§ dazeniem wszystkich ludzi "zdrowego rozsadku" jest jak najszyb-
sze wycofanie wojsk rosyjskich z terytorium Ukrainy, zaprowadzenie pokoju
i skuteczna integracja Ukrainy ze Sswiatowsg przestrzenia gospodarcza.
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STRESZCZENIE

Ukraina w systemie przemian cywilizacyjnych s§wiata i innowacyjnego
rozwoju

Artykut zwraca uwage na gléwne aspekty charakteryzujace obecny etap
rozwoju cywilizacyjnego Ukrainy. Opisuje sie, ze wojna Rosji na Ukrainie
spowodowala masowe zniszczenia infrastruktury przemystowej i cywilnej,
zabytkéw kultury, placéwek medycznych i edukacyjnych, zaprzestanie lub
ograniczenie dzialalnosci gospodarczej przedsigbiorstw z roznych sektoréw
gospodarki. Straty bezpowrotne to stracone zycie ludzi jako wartos¢ naj-
wyzsza. Konsekwencje wojny na Ukrainie sg juz odczuwalne w roznych kra-
jach swiata (wysokie wskazniki inflacji, zagrozenia bezpieczenstwa, w tym
zywnosciowego i energetycznego). Opisuje sie, ze instytucje miedzynarodo-
we i panstwa demokratycznego swiata nie podjely wystarczajacych srodkéw
zapobiegawczych wobec wyzwan i zagrozen, naruszei norm prawa miedzy-
narodowego, jakie mialy miejsce ze strony Rosji. Obecnie uczestnikami
miedzynarodowej koalicji na rzecz niepodleglosci i integralnosci terytorial-
nej Ukrainy sa poszczegblne panstwa, stowarzyszenia wojskowo-polityczne,
instytucje gospodarcze i finansowe oraz organizacje spoteczne. Jednak re-
akcja/dziatania calego cywilizowanego Swiata musza by¢ adekwatne do
wyzwan i zagrozen. Poniewaz cywilizowany $wiat nie jest w stanie po-
wstrzymac Rosji sSrodkami dyplomatycznymi, konieczne jest wdrozenie ca-
tego systemu srodkéw, aby jak najszybciej skutecznie odeprzeé¢ rosyjskich
najezdzcow (dostawy niezbednej broni na Ukraine, wieksze sankcje wobec
Rosji). Ukraina broni swojej wolnosci i niepodleglosci, a takze jest ,tarcza”
calego cywilizowanego swiata. Ukraina to wyjatkowy kraj o wysokim poten-
cjale, perspektywa odnowy na duza skale na innowacyjych podstawach.

SUMMARY

Ukraine in the system of world civilization transformations and inno-
vative development

The article highlights the main aspects that characterize the current
stage of the civilizational development of Ukraine. It is described that Rus-
sia's war in Ukraine caused large-scale destruction of industrial and civil
infrastructure, cultural monuments, medical and educational institutions,
cessation or reduction of economic activity by enterprises in various sectors
of the economy. Irreparable losses are the lost lives of people as the highest
value. The consequences of the war in Ukraine are already felt in various
countries of the world (high rates of inflation, threats to security, including
food and energy). It is described that international institutions and coun-
tries of the democratic world did not take sufficient preventive measures
against challenges and threats, violations of the norms of international law,
which took place on the part of Russia. Currently, the participants of the
international coalition in support of the independence and territorial integ-
rity of Ukraine are individual countries, military-political associations, eco-
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nomic and financial institutions, and public organizations. However, the
reaction / actions of the entire civilized world must be adequate to the
challenges and threats. Since the civilized world is unable to stop Russia
through diplomatic means, it is necessary to implement the entire system
of measures to effectively repel the Russian invaders as soon as possible
(supplies of the necessary weapons to Ukraine, larger sanctions against
Russia). Ukraine defends its freedom and independence, and is also the
"shield" of the entire civilized world. Ukraine is a unique country with high
potential, the prospect of large-scale renewal on an innovative basis.
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Social responsibility of enterprises
in their innovative and strategic
development

INTRODUCTION

The business is not only business activities of its entities in conditions
of increasing competitive environment in dynamical spatial dimension, but
also a corporate system of organisational and communication relations.
Construction of such a system requires development of new scientific ap-
proach to forming theoretical and methodological components of forming
efficient mechanisms for control over dynamically developing competitive
processes in selected directions of competitive actions. The basis for this
approach is civilised efficient activities of business structures of produc-
tion, system and functional and support direction developed on the basis of
priority target development requirements in the context of social responsi-
bility.

ARTICLE PURPOSE STATEMENT

Development of new scientific approach to forming theoretical and
methodological components of forming efficient mechanisms for control
over dynamically developing competitive processes in selected directions of
competitive actions on the basis of priority target development require-
ments in the context of social responsibility.



164 Svitlana Sudomyr, Mariia Kuliak

RECENT RESEARCH AND PUBLICATIONS ANALYSIS

Clear recognition of the need of socially responsible business conduct
and its benefits on the way toward innovative and strategic development of
our state stipulates scientific researches in the area of economy socialisa-
tion in Ukraine. Business involvement in the solution of social issues be-
came the top research issue of such world-famous scientists as P. Kotler
[10], M. Kramer, M. Porter [11] and many more. Great contribution in re-
search and study of corporate social responsibility (CSA) phenomenon was
made by Ukrainian scientists: S. O. Hudzynskyi [8], O. D. Hudzynskyi [9],
O. A. Hrishnova [7], S. M. Sudomyr [13] and others.

However, despite the wide range of scientific heritage on the issues of
business social responsibility, it is important to take into account that on
the way toward innovative and strategic development of our state we need
to develop new scientific approach to forming theoretical and methodologi-
cal components of forming efficient mechanisms for control over dynamical-
ly developing competitive processes in selected directions of competitive
actions.

PRESENTATION OF BASIC MATERIAL OF THE RESEARCH

The social responsibility level is the main civilised criterion for evalua-
tion of business structures activities, their formed and fulfilled potential of
competitive advantages as a system integrity. The social responsibility in
one of the important and priority evaluation criteria for competitive ad-
vantages potential and an immediate constituent of competitive opportuni-
ties system. The social responsibility potential in the system of dual inter-
actions is a potential of thrust, image-building potential of social and eco-
nomic entities as a unity in the organic interaction of all constituent ele-
ments.

There are different approaches to definition of social responsibility pre-
sented in Table 1.

According to definition in ISO 26000, "Social responsibility" is respon-
sibility of an organization for the impacts of its decisions and activities on
society and the environment, through transparent and ethical behaviour
that: contributes to sustainable development, including health and the wel-
fare of society; takes into account the expectations of stakeholders; is in
compliance with applicable law and consistent with international norms of
behaviour; is integrated throughout the organization and practised in its
relationships (ISO/FDIS 26000).

We support the professor O. A Hrishnova who notes that social respon-
sibility should be based on comprehensive and dynamic system of values
inherent to citizens, social groups, the society as a whole, institutions, state
and local government authorities, and their officials. According to the au-
thor, it is this system of social values which determines activities of all par-
ticipants of social actions [7].
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Table 1. Definition of social responsibility in economic literature

Authors of scientific

Essence of the concept
researches

Social responsibility is realization by the social state subjects
of the integrity of social space, the highest expression of hu-
manism, conscious fulfilment of duties to fellow citizens, soci-
ety and state

V. Bebyk [1]

I. Buleev, Social responsibility is a tool for mitigating risks and mecha-
N. Briukhovetska, | nism of interaction between business, society and state
Ye. Chernykh [2]

Social responsibility is an aggregate of organisation's obliga-

O. Hohulia [6] tions with which it creates social context where it operates

Social responsibility is realization by the social state subjects
of the integrity of social space, conscious fulfilment of duties
to fellow citizens, society and state. Moral component is dom-
inant in the social responsibility phenomenon, which should
O. Hrishnova [7] be supported by legal liability. The social responsibility as a
concept encourages every human to take into account inter-
ests of the society assuming responsibility for impact of his or
her activities on other people, communities and environment
in all aspects

Social responsibility provides for obligation of the organisa-
tion's management to take decisions and perform actions

P. Drucker [3] which increase level of welfare and correspond to the inter-
ests of both the society and the company

F. Yevdokimov, Social responsibility means activities of an enterprise for im-

M. Hubska [4] plementation of social programs within economic feasibility

Social responsibility is responsibility of the society, when the
I. Savchenko [12] | companies are expected to act in interests of the society and
to contribute to resolution of public and social problems

Source. Systematised on the basis of the literature [1,2,3,4,6,7,12].

However, it should be noted that the social responsibility potential
should be formed on the following main principles: socialisation, humani-
sation, common dual responsibility, system and organisational interaction,
adequacy, value orientation, priority, communicativeness, susceptibility,
effectiveness, activation, corporate responsibility, transparency, and public-
ity [8].

The main essential feature of proposed principles is a system of re-
quirements based on the "social responsibility” concept content, which we
consider as responsibility of a business entity to the society as preferential
social and economic integrity, consumers, contact audiences, territorial
communities, the very employees of the enterprise and interest subjects in
the context of:

e observance, preservation and ensuring the sustainable development of
the ecological and social environment in their organic unity as the basis
for existence and life activities of humanity;
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e observance and development of values, standard code of conduct com-
mon to humanity;

e observance and development of organisational culture, organisational
behaviour, organisational climate, organisational interaction, and social
climate as a basis for communication and power relations;

e ensuring and development of system of civilised relations — power and
ownership, subject to subject, subject to object and other direction in
the system of interests;

o fulfilment of obligations to interest subjects;

e observance of the labour legislation, human rights, interaction with civil
society actors, etc.

Therefore, in the development of methods for forming social responsi-
bility one should take into account the entire system of relations, namely:
social and labour, subject and management; ownership; power and owner-
ship; control and responsibility etc. At the same time, it is necessary to
take into account the requirement of possible optimality level in the rela-
tions between: power potential; control and responsibility; regulation and
self-regulation; centralisation and decentralisation; components of owner-
ship, disposal and use and their structural combination in centralisation —
decentralisation system [8].

The social responsibility covers various aspects in the social and eco-
nomic systems of macro-, mezo-, and micro-social and economic directions.
The latter may be considered from the point of view of corporate interaction
requirements, both at the level of the society and region and directly organ-
isations by different models of their operation in centralised and decentral-
ised directions with developed institutional system as a unity.

The social responsibility potential is not static, but dynamically devel-
oping by quantitative and qualitative parameters; it is formed both on the
basis of general methodological framework and specific one in the context
of social approach through revealing the concepts, principles, methods,
components, and aspects of social, psychological, organisational, value and
cultural, legal, systemic and corporate, communication, ethical, innovative,
synergistic, strategic, self-regulating, power and ownership, managerial,
ecological, institutional and other directions, including the entire system of
relations at the level of management and organisational interactions.

In the context of the mentioned aspects in methodological terms we
propose to form corresponding social responsibility potential blocks, which
in their integrity are potentially aimed at ensuring synergistic effect of or-
ganisational interactions: business organisations, demand subjects, insti-
tutions, authorities, non-governmental organisations, population of region-
al environments, subjects of functionally supporting subsystems, competi-
tive environment etc. Fig. 1.
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methodology

The proposed methodological approach becomes the basis for develop-
ment of evaluation methodology for social responsibility potential of busi-
ness organisations based on substantiated evaluation criteria and specified
components in the context of organisational interaction subjects. These
criteria may be the following:

e social potential development level in the system of responsibility;

e organisational potential development level in the system of responsibil-

ity;

e value and cultural potential development level in the system of respon-

sibility;

e communication potential development level in the system of responsibil-

ity;

e regulatory potential development level in the system of responsibility;
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e self-regulatory potential development level in the system of responsibil-
ity;
o legal potential development level in the system of responsibility;

e power and ownership potential development level in the system of re-
sponsibility;

¢ institutional potential development level in the system of responsibility;

e self-government potential development level in the system of responsibil-
ity;

e organisational interactions potential development level in the system of
responsibility;

e corporate potential system development level in the system of responsi-
bility;
e management potential development level in the system of responsibility;

e social climate and self-consciousness potential development level in the
system of network society and responsibility;

e potential components development level by index of happiness as a sys-
tem integrity in the system of responsibility;

e social and environmental consciousness potential development level in
the system of responsibility;

e spirituality, civilised world outlook potential development level in the
system of responsibility;

e system and innovative susceptibility potential development level in the
system of responsibility;

e Lknowledge system potential formation level in the system of responsibil-
ity;

e intellectual and creative potential development level in the system of
responsibility;

e formation and development level of the system of priority, strategic, or-
ganisational and other views in the system of responsibility;

¢ intellectual potential development level in the system of responsibility.

Accordingly, we will determine social responsibility potential level of
business organisations by the following formula:

Paw:ZKi/221 (1)
i=1

where: P, is social responsibility potential level of business organisa-

tions;
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is coefficient of social potential development level in the sys-
tem of responsibility;

is coefficient of organisational potential development level in
the system of responsibility;

is coefficient of value and cultural potential development level
in the system of responsibility;

is coefficient of communication potential development level in
the system of responsibility;

is coefficient of regulatory potential development level in the
system of responsibility;

is coefficient of self-regulatory potential development level in
the system of responsibility;

is coefficient of legal potential development level in the sys-
tem of responsibility;

is coefficient of power and ownership potential development
level in the system of responsibility;

is coefficient of institutional potential development level in
the system of responsibility;

— is coefficient of self-government potential development level in

the system of responsibility;

is coefficient of organisational interactions potential develop-
ment level in the system of responsibility;

is coefficient of corporate potential system development level
in the system of responsibility;

is coefficient of management potential development level in
the system of responsibility;

is coefficient of social climate and self-consciousness poten-
tial development level in the system of network society and
responsibility;

is coefficient of potential components development level by
index of happiness as a system integrity in the system of re-
sponsibility;

is coefficient of social and environmental consciousness po-
tential development level in the system of responsibility;

is coefficient of spirituality, civilised world outlook potential
development level in the system of responsibility;

is coefficient of system and innovative susceptibility potential

development level in the system of responsibility;
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Kjg— is coefficient of knowledge system potential formation level in
the system of responsibility;
K, —is coefficient of intellectual and creative potential develop-

ment level in the system of responsibility;
K,, — is coefficient of formation and development level of the sys-

tem of priority, strategic, organisational and other views in
the system of responsibility;

K,, —is coefficient of intellectual potential development level in the
system of responsibility.

Only with this approach taking into account 22 items of formed poten-
tial opportunities by evaluation criteria one can create preconditions for
ensuring synergistic efficiency of the social responsibility as a whole.

The problem of forming civilised "social responsibility" is complicated
by giving priority to "economic responsibility” concept receiving develop-
ment. Representatives of priority economic responsibility are focused at
obtaining profit as the main criterion for evaluating successful business
activities.

We consider social and economic responsibility as an integral system.
The level of achieving social and economic goals will be determined on the
basis of their development as a system integrity. The formation and devel-
opment level of such system, in its turn, will be determined by potential
formation level: values, cultural components, ethical behaviour; social cli-
mate; social and ethical and innovative susceptibility; world outlook devel-
opment; spiritual persuasiveness; legal culture; target civilised attitudes;
persuasiveness in the compulsory social and environmental responsibility;
income equity of labour subjects; moral component; intellectualisation and
competence etc. [§].

On the basis of the social responsibility components that we formed as
evaluation criteria requirements one should form: portfolio of strategic pri-
orities in social responsibility of business activities in organic unity with
environmental, legal and economic responsibility; organisation and organi-
sational behaviour models; methods of research and evaluation of social
activities by the integrated system of indicators.

As an option of the methodological approach we proposed evaluation
criteria, which should be implemented by formed 13 synergism blocks
[13].Table 2.

The fundamental basis for the social responsibility should be value and
orientation views both of power subjects and business entities, as well as
social community of regional, national and settlement levels. Only this in-
teraction may ensure integrity of interests, systemic effects in the develop-
ment of business activities activation, and form efficient social responsibil-
ity system. The great role in creating this system is played by state institu-
tions, non-governmental organisations, institutions of scientific and educa-
tional directions [8].



SOCIAL RESPONSIBILITY OF ENTERPRISES IN THEIR INNOVATIVE

AND STRATEGIC DEVELOPMENT

171

Table 1. Evaluation criteria

and indicators by formed synergism blocks

Type of
synergism

Main synergism blocks

Evaluation criteria

Indicators

Synergism of formed organisation as a system integrity

Design stage

Block of target orientation
of enterprise development

Balance of ecological, social
and economic development

Balance level of: environmental
friendliness;

quality of human life;

efficiency of activities

Block of target orientation
of enterprise structural
divisions

Ecological;
Economical;

Quuality

Level of compliance with stand-
ard environmental require-
ments; level of compliance with
costs standards; level of com-
pliance with standard require-
ments to product quality

Block of space and time
main enterprise develop-
ment strategies

Time horizon for selection of
strategies and decision
making.

Criteria: Wald, Bayes,
place, Savage, Hurwitz

La-

Max — min;
Min — max

Block of functionally sup-
porting strategies for im-
plementation of the main
goal and the main enter-
prise development strate-
gies

Balance and their adaptabil-
ity to the main enterprise
development strategy

Level of balance and adaptabil-
ity to the main enterprise
development strategy according
to evaluation criteria

Block of power and owner-
ship and social and labour
relations development

Balance: power distance;
power triad; equity participa-
tion

Balance level of power distance,
balance level of power triad,
balance level of equity partici-
pation and income distribution

ment system as a whole

supporting subsystems

Block of formed manage-|Balance of functionally | Balance level of functionally
ment system as a whole supporting subsystems supporting subsystems
Block of formed manage-|Balance of functionally | Balance level of functionally

supporting subsystems

development as a system
integrity

tial as an integrity adequate
to the main goals and select-
ed strategies

Block of corporate interests’ | Balance of corporate interests | Balance level of corporate
development interests
Block of enterprise potential | Balance of enterprise poten-|Balance level of enterprise

potential by quantitative and
qualitative parameters of the
main goal and enterprise
development strategy

Block of power distance and

Balance of power distance at

Balance level of power distance

intrasystemic relations | system development stages, |in intrasystemic relations at all

development including ways of develop-|development stages, including
ment ways of development

Block of interaction and|Balance of interaction and |Balance level of interaction and

relations  with  interest|relations forms with interest |relations forms with subjects of

subjects of external envi-|subjects of external environ- |external environment

ronment ment

Block of current and oper-
ating direction for imple-
mentation of the main goal
of enterprise development

Balance of mechanisms,
operating actions and their
adaptability to the main goal
of enterprise development

Balance level of mechanisms,
operating actions and their
adaptability to the main goal of
enterprise development

Block of intrasystemic
activation activities of
organisation as a whole

Balance of intrasystemic
activation activities of organi-
sation as a whole formed on
the basis of common interests
of capital, intellectual capital
ownership subjects

Balance level of intrasystemic
activation activities of organisa-
tion as a whole formed on the
basis of common interests
(personal, collective) of fixed
capital ownership subjects

Source: [13].
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The approach to development of the regions should be implemented in
this aspect. In our opinion, this approach should be considered as: society
(social and economic integrity); place of settlement of labour and knowledge
carriers; intellectual potential carriers, system integrity of formed potential
opportunities; system integrity in organic unity of values, organisational
culture, organisational behaviour, organisational interaction; system of
corporate relations and corporate interests; system integrity of competitors'
potential — regional conditions of economic and business activities; system
integrity of formed potential opportunities etc.

The specified variety requires development of methodology for forming
the social responsibility as a system taking into account specifics of region-
al social and economic development. A problem arises in combination of
interests of business entities and social and economic interests of the re-
gion as a system integrity. There are also such problems at the level of set-
tlements, directly in business social and economic systems, that is con-
firmed by our sociological studies revealing concealed conflict of interests
due to their imbalance and insufficient social responsibility level of busi-
ness entities. Focusing on economic benefits became a priority, and social
and ecological and intellectual ones became secondary. This is true for the
large part of organisations in agroholding, corporate and other directions.
There are other civilised approaches in organisations focusing on: civilised
directions of business; social and economic development in the context of
giving importance to the social responsibility [8].

CONCLUSIONS ON THE STUDY

We formed blocks of social responsibility potential, which in their in-
tegrity are potentially aimed at ensuring synergistic effect of organisational
interactions: business organisations, demand subjects, interest subjects,
contact audiences, institutions, authorities, non-governmental organisa-
tions, population of regional environments, subjects of functionally sup-
porting subsystems, enterprise employees, communities, and competitive
environment.

With evaluation methodology for social responsibility potential of busi-
ness organisations that we developed taking into account 22 items of
formed potential opportunities by evaluation criteria one can create pre-
conditions for ensuring synergistic efficiency of the social responsibility as
a whole.
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SUMMARY

Social responsibility of enterprises in their innovative and strategic
development

The paper contains developed new scientific approaches for theoretical
and methodological components of forming efficient mechanisms for control
over dynamically developing competitive processes in selected directions of
competitive actions on the basis of priority target development require-
ments in the context of social responsibility. We provided the author's defi-
nition of "social responsibility".

We formed blocks of social responsibility potential, which in their in-
tegrity are potentially aimed at ensuring synergistic effect of organisational
interactions.

We developed evaluation methodology for social responsibility potential
of business organisations based on substantiated evaluation criteria and
specified components in the context of organisational interaction subjects.

We developed level formula of social responsibility potential of business
organisations, on substantiated evaluation criteria and specified compo-
nents in the context of organisational interaction subjects.

Key words: business organisations, enterprises, development, social
responsibility, synergism, system.

STRESZCZENIE

Socjalna odpowiedzialno§¢ przedsiebiorstw w ich innowacyjnym i stra-
tegicznym rozwoju

Artykul przedstawia nowe podejscia naukowe do teoretyczno-
metodologicznego komponentu tworzenia efektywnych mechanizmow za-
rzadzania dynamicznie rozwijajacymi sie¢ procesami konkurencyjnymi
w wybranych obszarach dzialalnosSci, spieranej o priorytetowe kierunki
rozwoju w kontekscie odpowiedzialnosci socjalnej. Podano autorska defini-
cje pojecia ,odpowiedzialnos¢ socjalna”.
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Stworzono bloki potencjalu odpowiedzialnosci socjalnej, ktore w swej
integralnosci majg na celu zapewnienie synergicznego efektu stosunkow
organizacyjnych.

Opracowano metodologie oceny potencjalu socjalnej odpowiedzialnosci
organizacji biznesowych w oparciu o uzasadnione kryteria oceny i okreslone
komponenty w kontekscie podmiotéw interakcji organizacyjne;j.

Opracowano rowniez formule poziomu potencjalu socjalnej odpowie-
dzialnosci organizacji biznesowych na uzasadnionych kryteriach oceny
i okreslonych komponentach podmiotow interakcji organizacyjne;j.

Stowa kluczowe: organizacje biznesowe, przedsiebiorstwa, rozwoj, od-
powiedzialnos¢ socjalna, synergizm, system.
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Kamil Zielinski
Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsiebiorczosci
z siedzibg w Walbrzychu

Efektywnos¢ funkcjonowania Polskiej
Strefy Inwestycji na wybranych
przykladach

WPROWADZENIE

Kluczowym aspektem zarzadzania i rozwoju przedsiebiorstwa sa decy-
zje inwestycyjne. Decyzje te cechuja sie ztozonoscia, a predykcje, co do kie-
runkoéw rozwoju a za tym oczekiwanej stopy zwrotu z inwestycji uwzgled-
nia¢ musza czynniki zar6wno mikro- jak i makroekonomiczne!.

Zwigkszenie mocy wytworczej, automatyzacja, wzrost wartosci Srodkow
trwalych poprzez rozbudowe zakladu, dostepnosc¢ surowcoéw, pracownikow,
odleglos¢ od rynkow zbytu, lub pozyskanie nowych rynkow, a takze aspekty
Srodowiskowe, uwarunkowania prawne i podatkowe funkcjonowania bizne-
su, to jedne z glownych determinantéow stuzacych podejmowaniu wlasci-
wych decyzji inwestycyjnych?2.

Ustawa z dnia z dnia 20 pazdziernika 1994 r. o Specjalnych Strefach
Ekonomicznych3, wprowadzono w Polsce uwarunkowania prawne pozwala-
jace tworzy¢ Specjalne Strefy Ekonomiczne (SSE). Tym samym okreslono
zasady zarzadzania Strefami, a takze sprecyzowano zasady prowadzenia
dziatalnoSci gospodarczej przez przedsiebiorcow w ramach Specjalnych
Stref Ekonomicznych.

1 A. Kasprzak-Czelej, Determinanty inwestycji przedsiebiorstw, [w:] Annales Oeconomia H vol.
XLVII, 2, Uniwersytet Marie Curie Sktodowskiej, Zaklad Rynkéw Finansowych, Lublin 2013,
s. 1.

2 H. Towarnicka, Strategia inwestycyjna przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2014, s. 32-33.

3 Ustawa z dnia 20 pazdziernika 1994 r. o Specjalnych Strefach Ekonomicznych, Dz. U. 1994
Nr 123 poz. 600 z pézn. zm.
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Ustawa definiuje nastepujace pojecie: ,Specjalng Strefa Ekonomiczna,
zwana dalej ,Strefa”; jest wyodrebniona zgodnie z przepisami ustawy, nie-
zamieszkala czes$¢ terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, na ktorej terenie
moze by¢ prowadzona dziatalno$é gospodarcza na zasadach okreslonych
ustawa”.

Bazujac na powyzszych podstawach prawnych, w okresie ich obowia-
zywania Specjalne Strefy Ekonomiczne byly nierozerwalnie zwigzane kon-
kretnym terytorium, w polskiej przestrzeni administracyjnej. Uzasadnie-
niem tego typu podejscia do stworzenie preferencyjnych warunkéw prowa-
dzenie dzialalnosSci gospodarczej, byla m.in. 6wczesna sytuacja gospodar-
cza, procesy transformacji w przemysle, naplyw kapitalu zewnetrznego,
w tym bezposrednich inwestycji zagranicznych, na kanwie prowadzenia
polityki zrownowazonego rozwoju.

Kluczowa zmiana zasad prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, w ra-
mach Specjalnych Stref Ekonomicznych nastapila w 2018 roku. Od 30
czerwca 2018 roku obowiazuja, nowe zasady prowadzenia dziatalnosci na
preferencyjnych warunkach. Zasady te okresla ustawa z dnia 10 maja 2018
roku o wspieraniu nowych inwestycji, tym samym zastepujac ustawe
z 1994 roku.

Nowe regulacje odchodza od wydzielania obszaru, rozumianego jako
wydzielony teren przeznaczony na prowadzenie dziatalnosci gospodarczej,
na ktérym inwestujac przedsiebiorcy maja mozliwos¢ uzyskania zwolnienia
podatkowego. Nowe przepisy ustanawiajg niejako na calym terytorium Pol-
ski Specjalng Strefe Ekonomiczng — w rozumieniu ustawy Polskg Strefe
Inwestycji (PSI). Zatem kluczowa roznica miedzy Polska Strefa Inwestycji,
a Specjalnymi Strefami Ekonomicznymi jest mozliwos¢ uzyskania preferen-
cji podatkowych, w sytuacji, gdy przedsiebiorcy prowadza dziatalnosci go-
spodarcza, rowniez poza wyznaczonym przez ustawodawce obszarem.

W niniejszym artykule autor na wybranych przyktadach, z perspektywy
kilkuletnich doswiadczen, podejmuje sie oceny efektywnosci wprowadzenia
nowego instrumentu wspierania rozwoju gospodarczego, poprzez umozli-
wienie przedsiebiorcom, tak krajowym, jak i zagranicznym inwestycji
w Polsce w ramach Polskiej Strefy Inwestycji z okreslonymi preferencjami
publicznoprawnymi. Na podstawie dostepnych danych autor analizuje skale
inwestycji przedsiebiorstw, w odniesieniu do lokalizacji inwestycji, w bada-
nym okresie.

1. ZEZWOLENIE NA PROWADZENIE DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ,
A DECYZJA O WSPARCIU NOWYCH INWESTYCJI

Dokumentem uprawniajacym do funkcjonowania przedsiebiorcy w ra-
mach Specjalnej Strefy Ekonomicznej, a tym samym do uzyskania okreslo-
nych w przepisach preferencji podatkowych bylo na mocy ustawy z 1994
roku — Zezwolenie na prowadzenie dzialalnosci gospodarczej (zezwolenie):
sPodstawa do korzystania z pomocy publicznej, udzielanej zgodnie z usta-

4 Tamze, [Art.2].
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wa, jest zezwolenie na prowadzenie dzialalnosci gospodarczej na terenie
danej Strefy uprawniajace do korzystania z pomocy publicznej, zwane dalej
»Zezwoleniem”S.,

Okreslalo ono przedmiot prowadzania dzialalnosci oraz kluczowe wa-
runki, m.in.:

e wielkos¢ zatrudnienia okreslonej liczby pracownikéw w zalozonym okre-
sie,

o wielko§¢ nakladéw inwestycyjnych,
e okres realizacji inwestycji,

e wysokos§¢ kosztéow kwalifikowanych.

Ustawa o wspieraniu nowych inwestycji z 2018 roku, wprowadzita no-
we pojecie uprawniajace realizacje inwestycji w ramach Specjalnych Stref
Ekonomicznych — Decyzja o wsparciu:

»1. ,2Wsparcie udzielane jest przedsiebiorcy realizujacemu nowa inwestycje,
w drodze decyzji, zwanej dalej ,,decyzja o wsparciu”.

2. Decyzje o wsparciu wydaje minister wlasciwy do spraw gospodarki na
wniosek przedsiebiorcy ubiegajacego sie o wsparcie zawierajacy plan rea-
lizacji nowej inwestycji.

3. Decyzje o wsparciu wydaje sie na czas oznaczony, nie krétszy niz 10 lat
i nie dtuzszy niz 15.

4. Okres, na ktory jest wydawana decyzja o wsparciu, uzaleznia sie od in-
tensywnosci pomocy publicznej ustalonej dla danego obszaru”®.

Decyzja o wsparciu nowych inwestycji okresla w szczegoélnosci:

e okres obowiazywania,
e przedmiot prowadzonej przez przedsiebiorce dziatalnosci gospodarczej,

e oraz szczegolowe warunki, ktore przedsigbiorca musi spetni¢, aby tako-
wa otrzymac.

Decyzja o wsparciu jest, w rozumieniu prawa decyzja administracyjna,
wydawana przez spotki zarzadzajace poszczegdlnymi obszarami PSI,
uprawnia ona i okresla, co do wysokosci maksymalny poziom zwolnienia z
podatku dochodowego przedsiebiorcy, ktory takowa otrzymat.

Do najistotniejszych warunkow zawartych rowniez w decyzji o wsparciu
zaliczy¢ mozna:

e tworzenie w danym okresie nowych miejsc pracy,

e poniesienia w zadeklarowanej wysokosci i w okre§lonym czasie nakla-
dow inwestycyjnych,

5 Tamze, [Art.16.1].
6 Ustawa z dnia 10 maja 2019 roku o wspieraniu nowych inwestycji, Dz. U. 2018 poz. 1162,
z pozn. zm., [art.16, ust. 1-4].
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e okreslenie terminéw rozpoczecia i zakonczenia inwestycji — okres bardzo
istotny, ze wzgledu na konieczno$¢ oszacowania kosztow kwalifikowal-
nych, a za tym mnoznika uprawniajacego do skorzystania z preferencji
podatkowych,

e kryteriow ilosciowych i jakosciowych do ktérych zobowiazuje sie przed-
siebiorca,

¢ wskazania miejsca — terenu, na ktérym bedzie prowadzona inwestycja”.

Powyzsze, dwa ostatnie elementy stanowia niejako nowe kryteria, po-
kazuja kierunek ewaluacji zmian ustawowych. Wskazanie miejsca — terenu
prowadzenia dzialalnosci jest wlasnie istota Polskiej Strefy Inwestycji. Juz
nie wydzielony przepisami obszar prowadzenia dziatalnosci, ale dowolnie
wybrane przez przedsiebiorce miejsce, w ktorym to chce ponies¢ w okreslo-
nej wysokosci, w okreslonym czasie naklady inwestycyjne.

3. POLSKA STREFA INWESTYCJI — DEFINICJA NOWEJ INWESTYCJI,
PREFERENCJE DLA PRZEDSIEBIORCOW

Preferencje podatkowe, z ktérych korzystaja przedsiebiorcy planujacy
nakltady w ramach Specjalnych Stref Ekonomicznych, obejmuja wytacznie
dochody podatkowe wygenerowane w zwiazku rozpoczeta nowa inwestycja,
w ramach PSI.

Ustawodawca znaczaco poszerzyl zakres i sprecyzowal w przepisach
z 2018 roku pojecie nowej inwestycji. Terminem nowej inwestycji, w rozu-
mieniu ww. przepisow okresla sie:

»,a) inwestycje w rzeczowe aktywa trwalte lub wartosci niematerialne i praw-
ne zwigzane z zalozeniem nowego zakladu, zwiekszeniem zdolnosci pro-
dukcyjnej istniejacego zakladu, dywersyfikacja produkcji zakladu przez
wprowadzenie produktéw uprzednio nieprodukowanych w zakltadzie lub
zasadniczg zmiana dotyczaca procesu produkcyjnego istniejacego zakla-
du lub

b) nabycie aktywow nalezacych do zakladu, ktory zostat zamkniety lub zo-
stalby zamkniety, gdyby zakup nie nastapitl, przy czym aktywa nabywa-
ne sa przez przedsiebiorce niezwiazanego ze sprzedawca i wyklucza sie
samo nabycie akcji lub udzialéow przedsiebiorstwa”s.

Zatem, kontekst inwestycyjny ma bardzo szeroki zakres. Nowa inwe-
stycja, w rozumieniu ww. przepisow, to zaréwno budowle, hale produkcyjne
i rzeczowe aktywa trwale, ale takze wartosci niematerialne i prawne — czyli
prawa, ponadto naklady wplywajace na zmiane i/lub dywersyfikacje pro-
dukcji, czy nabycie aktywow innego przedsiebiorstwa — w wymiarze rzeczo-
wym. To znaczaco zwigcksza katalog mozliwosci inwestycyjnych.

7 Tamze [Art.15 1-2].
8 Ustawa z dnia 10 maja 2018 roku o wspieraniu nowych inwestycji, Dz. U. 2018 poz. 1162,
z pozn. zm., [Art. 2, ust. 1].
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W przypadku zlokalizowania nowej inwestycji w ramach Polskiej Strefy In-
westycji przedsiebiorca otrzymuje tzw. wsparcie na realizacje nowej inwe-
stycji.

Powyzsze wsparcie, to realizacja preferencji publicznoprawnych w po-
staci zwolnienia z:

e podatku dochodowego od os6b prawnych (CIT),

¢ badz podatku dochodowego od 0s6b fizycznych (PIT),

w zalezno$ci od formy prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Stanowi ono
pomoc publiczng regionalna, co do intensywnos$ci maksymalnej okreslone;j
w przepisach dla danego regionu.

Nalezy zaznaczy¢, iz maksymalne poziomy intensywnosci pomocy sa
zwiekszane o 10 punktéw procentowych, w przypadku srednich przedsie-
biorstw i o 20 punktéw procentowych w przypadku mikro i malych przed-
siebiorstw.

Ponadto zwiekszenie o 10 punktéw procentowych, dotyczy terytoriow
wybranych do objecia wsparciem z Funduszu na rzecz Sprawiedliwej Trans-
formacji, pod szczeg6lnymi warunkami.

Tabela nr 1 obrazuje maksymalng intensywnosé pomocy publicznej re-
gionalnej obowiazujaca od 01 stycznia 2022 roku, bazujac na zrédiach rza-
dowych, natomiast wizualizacje regionalng przedstawia tabela nr 2.

Tabela 2. Intensywnos$é¢é pomocy publicznej w regionach

Mapa pomocy regionalnej

POZNAN |
PODREGION POZNANSKI
Wlatach 2022-2024 - 20% """
W latach 2025-2027 - 15%

PODREGION SIEDLECK!

W latach 2022-2024 - 20%
Wlatach 20252027 - 15%

WYBRANE GMINY
REGIONU
WARSZAWSKIEGO

25% B 30%

B 0% 35% 1 (1) sexzmian

Warszawa i powiaty . 50%
oscienne 0%

Zrédlo: Strona Internetowa Deloitte Polska, Zmiany w regionalnej pomocy inwestycyjnej
[https:/ /www2.deloitte.com/pl/pl/pages/tax/articles/strefa-ulg-i-dotacji/zmia
ny-w-regionalnej-pomocy-inwestycyjnej.html] — 13.09.2022.

Nowe kryteria iloSciowe w ramach Polskiej Strefy Inwestycji, precyzuja
wielko§¢ minimalnych nakladow inwestycyjnych, ktore nalezy poniesc
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w celu uzyskania zwolnienia z podatku dochodowego. Minimalna wielkos¢
nakladow inwestycyjnych jest skorelowana z poziomem przecietnej stopy
bezrobocia w kraju i w poszczegolnych powiatach. Te relacje przelicza sie
rokrocznie, po podaniu do publicznej wiadomosci Obwieszczenia Prezesa
Glownego Urzedu Statystycznego danych dotyczacych bezrobocia w Polsce.
Im wyzsza relacja stopy bezrobocia w danym powiecie do wyniku krajowe-
go, tym nizsze minimalne naklady inwestycyjne do ktérych poniesienia zo-
bowigzani sa przedsiebiorcy, a tym samym wiekszy dostep do wsparcia
w ramach Polskiej Strefy Inwestycji.

3. EFEKTYWNOSC FUNKCJONOWANIA POLSKIEJ STREFY INWESTYCJI

Kluczowymi czynnikami w powszechnie dostepnych raportach oraz pu-
blikacjach dotyczacych efektywnosci funkcjonowania Stref Ekonomicznych
sa trzy wielkoSci:

e deklarowane naklady inwestycyjne, ktére obrazuja skale inwestycji za-
réwno krajowych, jak i zagranicznych,

e deklarowane nowotworzone miejsca pracy, ktéore sa pochodna wplywu
nowej inwestycji na lokalny rynek pracy, niemniej jednak zaznaczyc¢
trzeba, ze dla ustawodawcy wprowadzajac PSI, ten warunek nie byl juz
tak istotny jak wéwczas, gdy wprowadzano Specjalne Strefy Ekonomicz-
ne, ze wzgledu na niski w ostatnim czasie poziom bezrobocia (nie
uwzgledniajac wahan rynku spowodowanych pandemia COVID-19),

e liczba wydanych decyzji o wsparciu (przed 2018 - zezwolen, jak wyzej
opisano), ktére to kryterium pozwalalo z jednej strony obserwowac aloka-
cje inwestycji w regionach, z drugiej strony pozwalalo oceni¢ poszczegolne
spoiki, ktére zarzadzaly obszarami Strefowymi, tzw. zarzadzajacych.

Ponizsza tabela obrazuje powyzsze w latach 2016 — 2017

Tabela 3. Zestawienie liczby zezwoleni/decyzji, naklady inwesty-
cyjne oraz nowe miejsca pracy w Specjalnych Strefach
Ekonomicznych w Polsce w latach 2016 - 2021

Liczba zezwoleti/decyzji Deklarowana wartos¢ inwestycji (min PLN) Deklarowane nowe miejsca pracy

I= 253 346 348 10996 18630 14407 15265 15180 37088 9784 12790 8817 6536 5895 16597

W esio-xn
SSE (I - XII)
n I
18 630
6470
10996

Zrédlo: Strona internetowa: Ministerstwo Rozwoju i Technologii, Serwis informacyjno-
ustugowy dla przedsiebiorcy Biznes.gov.pl, Efekty Polskiej Strefy Inwestycji,
https://wwuw.biznes.gov.pl/ pl/ efekty, (13.09.2022r.).
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Na powyzszym wykresie warto zaznaczy¢, iz rok 2021 odzwierciedla sie
zarowno jako skokowy wzrost ilosci wydanych decyzji, jak i deklarowanych
nakladéw inwestycyjnych, a za tym deklarowanych przez inwestoréw no-
wych miejsc pracy.

Trzeba zauwazy¢, iz zmiana regul gry rynkowej zazwyczaj, a taka na-
stapita w 2018, wplywa zazwyczaj na ostroznosé przedsiebiorcéw przy po-
dejmowaniu ryzyka gospodarczego. Taki tez wniosek mozna wysnu¢ patrzac
na powyzsze dane. Ponadto listopad roku 2019 zdekonstruowal znaczaco
plany i zamierzenia gospodarcze, ze wzgledu na stwierdzone rozpowszech-
nianie sie¢ COVID-19, czego skutki tak spoteczne, jak i gospodarcze odczu-
wamy do dzis§. Niemniej jednak jak widzimy w roku 2021, gdzie gospodarki
znaczaco poluzowaly obostrzenia, pozwolil na ponowne otwarcie zamierzen
inwestycyjnych, w opinii autora.

Z punktu widzenia naszej gospodarki istotne sg zaréwno inwestycje za-
graniczne, zwlaszcza w sektorach nowych technologii, ale motorem nape-
dowym gospodarki w Polsce sa male i Srednie przedsiebiorstwa (MSP). Po-
nizszy wykres obrazuje udzial MSP w wyzej przywotanych czynnikach efek-
tywnosci funkcjonowania PSI.

Tabela 4. Zestawienie liczby zezwolefi/decyzji, naklady inwesty-
cyjne oraz nowe miejsca pracy w Specjalnych Strefach
Ekonomicznych w Polsce w latach 2016 - 2021, w po-
dziale na kapital krajowy i zagraniczny, z wyodrebnie-
niem wielkosci przedsiebiorstw

Liczba zezwolen/decyzji Deklarowana wartos¢ inwestycji (min PLN) Deklarowane nowe miejsca pracy
29 L ar7

Zagraniczny 168

kapital - MSP 553
21386 5908
Zagraniczny kapital
firmy duze 625
Polski kapitat - a0 45 18 404 g7 834
- MSP 76 73 & 205 235 o
Polski kapital 2 126 121 o 8820 4876 198
firmy duze = 537 ag 001 8501 366 2822
4366
7686
o 3876 3770
35 51 59 52 40 fgs 3811 3107 4449 3eo 1360 239 4355 Mg 1288
201€ 2017 2018 2018 2020 2021 2016 i 2018 2018 020 ! 201 2017 2018 2019 ]

Odsetek polskiego

47 % 41% 40% 59% 65% 60% 1% 9% 10% 15% 17% 15% 19% 14% 20% 18% 27% 15%
sektora MSP

Zrédlo: Ministerstwo Rozwoju i Technologii, Strona internetowa: Ministerstwo Rozwoju
i Technologii, Serwis informacyjno-ustugowy dla przedsiebiorcy Biznes.gov.pl,
Efekty Polskiej Strefy Inwestycji, |[https://www.biznes.gov.pl/pl/efekty] -
13.09.2022.

Z punktu widzenia kryteriow zrownowazonego rozwoju, a takze nadzo-
ru wilascicielskiego, ktory sprawuje Rada Ministréw, poprzez resort wlasci-
wy ds. gospodarki i nadzoru na spoétkami z udzialem Skarbu Panstwa,
istotny jest rozklad poszczegolnych inwestycji, w ukladzie regionalnym, za
efektywnos¢ ktérego odpowiadaja Zarzadzajacy.
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Tabela 5. Liczba decyzji wydanych w latach 2018 - 2021 roku
przez Zarzadzajacych regionalnymi obszarami Polskiej
Strefy Inwestycji

Liczba decyzji w ramach PSI X =1622 Deklarowana wartosé inwestycji (min PLN) XL =73394

Kamiennogérska SSE 3FE] [T IEE s2 [ 8@ 2307
Katowicka SSE [ [ 12 ] 223 [ L s 13412
Kostrayisko-Stubicka ss€  AJIECI"> IC 100 [ SN 8499
Krakowski Park Technologiczny 5 [INCONN 153 [ zssen 6108
Legnickasse 7] 17 [ 793 1687
todrkasse o [IETHNN 156 [ ST 9534

Pomorska sse 8 [INEXIN | 50 | 1s7 (T Esea 6269
stpskasse 1 [EA s5 ||/ 98 1641

SSE Euro-ParkMielec 8 [JIEZIN [ 59 | 125 | NSy 4397
SSE Starachowice 340 T ED 1255
Suwalska SSE 4[] 75 || EEg 2070

TSSE Euro-Park Wistosan [ a1 | o |l - 5539
Watbrzyska sse 11 IR REE 116 [ L 1R 8799
Warmifsko-Mazurska sse 12 JEXH O 102 TN 951 1877

2018 2019 2020 2021

Zrédlo: Ministerstwo Rozwoju i Technologii, Serwis informacyjno-ustugowy dla przed-
siebiorcy Biznes.gov.pl, Efekty Polskiej Strefy Inwestycji, [https://www.biznes.g
ov.pl/pl/ efekty] — 13.09.2022.

Wyrézniajacymi sie Strefami Ekonomicznymi, na podstawie danych
z powyzszej tabeli sg Strefy Katowicka, Lodzka, Walbrzyska oraz Kostrzyn-
sko-Stubicka. Polozenie geopolityczne, aspekty rozwojowe i logistyczne oraz
stopienn pomocy publicznej regionalnej w opinii autora sa uzasadnieniem do
danych przedstawionych na powyzszym wykresie.

Z danych Ministerstwa wyczyta¢ mozna takze, iz w 2021 roku 23 pro-
cent inwestycji zostato ulokowanych w miastach, ktére wg corocznego ra-
portu Polskiej Akademii Nauk, traca swoje tzw. funkcje spoteczno-
gospodarcze. Natomiast 24 i 14 procent, to odpowiednio wartosé inwestycji
w tych miastach i nowe miejsca pracy?®.

Kolejnym przykladem obrazujacym wzrost efektywnosci funkcjonowa-
nia preferencji ze wzgledu na wprowadzenie PSI, moga by¢ inwestycje zlo-
kalizowane we wschodniej Polsce. Ponizsza tabela pokazuje inwestycje w 5
regionach Polski Wschodniej w ujeciu iloSciowym oraz ich procent w skali
ogotu.

ZaobserwowaC mozemy, iz 2021 roku, wojewodztwa tzw. Polski
wschodniej to 24 procent wszystkich inwestycji krajowych, opiewajacych na
kwote prawie 8 miliardéw zlotych, co w ujeciu wartoSciowym stanowi 21%
lacznej wartosci inwestycji w Polsce, ktore zostaly zrealizowane w ramach
PSI.

Z punktu widzenia zalozenia niniejszego artykutu, nalezaloby uzasad-
ni¢ twierdzenie, iz rozszerzenie granic Stref Ekonomicznych, a wlasciwie
likwidacja granic i nadanie pewnego rodzaju statusu Polskiej Strefy Inwe-
stycji na terenie calego kraju wplynelo pozytywnie, zaréwno na ilos¢ wyda-
nych decyzji, jak i ich wielkoS¢ oraz tworzone miejsca pracy. Ponizszy wy-

9 Zrédto: Ministerstwo Rozwoju i Technologii, Serwis Biznes.gov.pl, Efekty Polskiej Strefy Inwe-
stycji, [https:/ /www.biznes.gov.pl/pl/efekty] — 13.09.2022.
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kres pokazuje odsetek inwestycji lokowanych w ramach granic Stref sprzed
2018 roku oraz poza tymi granicami.

Tabela 6.

Liczba zezwolenn/decyzji o wsparciu oraz deklarowane

wartosci nakladéw inwestycyjnych w wojewodztwach
Podkarpackim, Lubelskim, Swietokrzyskim, Podlaskim
i Warmifisko-Mazurskim w roku 2021

Liczba zezwolen/decyzji

Deklarowana wartosé inwestycji (min PLN)

25%

2016

61

P08 86

% wszystkich .

16 25 26 43

34 91615 32

30 1021 12

45

a7

91115 30

61410 39

38 31317 15

24%

28%

26%

32%

33%

34%

L]

'

4259

557 268505
776 557 £29365

106722577027

175

1285 0¥ bss

1446 8d%? 4667

16 567
845 540 165

I

% wszystkich

173 1189 21%

Zrodlo: Ministerstwo Rozwoju i Technologii, Serwis informacyjno-ustugowy dla przed-

Tabela 7. Lokalizacja inwestycji ze wzgledu na teren inwestycji
w Polsce. j

Odsetek deklarowanej wartosci inwestycji

w latach 2019 - 2021.

siebiorcy Biznes.gov.pl, Efekty Polskiej Strefy Inwestycji, [https://www.biznes.g
ov.pl/pl/efekty] — 13.09.2022.

1
1

2019 2020 2021 Razem
XIoLomom NV VIV VI X X X X oomo vV VI VI X X XX 2018 2019 2020 2021
0%
5% 150 6%
19% 22%
36% 32% 32% 33%
46% 8% 45% a2 7% 28% 5%
= w e 64% 5% so%
69% 66% 66% 65% 3 1% - SO 4T 13% 53%
83% ss% 1% 3%
a5 0 P
16%
6%
asn I % e
0 o% s 2% an  66% & o 1%
8% 58% - 59%
7% sa% sa% s % %
%
a5 o% 355 333, 6% 36% 0% 3 £ —
3% 26% 27% 28% oy
17% 21% 24% 22%
1%
Zezwolenie PSI - teren SSE PSI - czgsciowo SSE PSI - poza SSE Brak danych

Zrédlo: Ministerstwo Rozwoju i Technologii, Serwis informacyjno-ustugowy dla przed-

siebiorcy Biznes.gov.pl, Efekty Polskiej Strefy Inwestycji, [https://www.biznes.g
ov.pl/pl/efekty] — 13.09.2022.

Autor zwraca uwage na fakt, iz w latach 2019 — 2021, odpowiednio 55,
59 i 53 procent wszystkich inwestycji, ktore zrealizowane byty pod szyldem
Polskiej Strefy Inwestycji, alokowane byly poza granicami Specjalnych Stref
Ekonomicznych sprzed 2018 roku.
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Dane te znajduja rowniez swoje odzwierciedlenie na ponizszym wykre-
sie, ktéry pokazuje ten sam czasokres natomiast w ujeciu ilosci inwestycji
realizowanych na terenach strefowych i poza nimi, w ramach PSI.

Tabela 8. Lokalizacja inwestycji ze wzgledu na teren inwestycji
w Polsce. Odsetek ilosci realizowanych inwestycji w la-
tach 2019 - 2021

2019 2020 2021 Razem
X | 1 m 1\ v Viovie vl Ix X XI Xi 1 n v v vVieoovie ik Ix X XI X 2019 2020 2021
0%

3% 7% 2%
s53% 50% 50% :
62% o5% % 6% O1% 2% > TE e % o 7% 61%
- 74% 76% 3% 69% 1% 73% 65% so% 72%
7% &3 80%
3%
5%
% = 3% o 5% =
- 3% % w% 3%
ar% am% 2 3%
4% = 39%  41% 36% 40% 39% oy 3w 3% sy
31%
= . = 2 2% 2% 25% 25% 29%

16%

Zezwolenie PSI - teren SSE PSI - czgsciowo SSE PSI - poza SSE Brak danych

Zrodto: Ministerstwo Rozwoju i Technologii, Serwis informacyjnoustugowy dla przedsie-
biorcy Biznes.gov.pl, Efekty Polskiej Strefy Inwestycji, https://www.biznes.g
ov.pl/pl/ efekty] — 13.09.2022.

Zaréwno w 2019, jak i dwoch w latach kolejnych, ponad potowa iloSci
wydanych decyzji o wsparciu, dotyczyla zamierzen gospodarczych realizo-
wanych poza terenami Strefowymi.

Powyzsze pozwala twierdzi¢, iz w tych 3 latach ponad polowa przedsie-
biorcow zainwestowata kapital na gruntach nienalezacych do zarzadzaja-
cych obszarami Specjalnych Stref Ekonomicznych. Co za tym idzie mozna
postawic teze, iz przedsiebiorcy oczekuja zachet do realizowania nakladow
inwestycyjnych, a poszerzenie definicji ustawowej nowej inwestycji, mogto
W znaczacy sposob wplynac¢ na mozliwos¢ korzystania z tych preferenc;i.

Z punktu widzenia krytycznego natomiast mozna wysnuc teze, iz nie
wszystkie tereny inwestycyjne bedace dotychczas w posiadaniu i pod zarza-
dem podmiotéw Zarzadzajacych Strefami byly atrakcyjne z punktu widze-
nia inwestoréw. Swiadczy o tym poziom niewykorzystania przez Zarzadzaja-
cych terenow inwestycyjnych posiadanych w aktywach trwatych spoétek.

Kolejnym istotnym z punktu widzenia realizowanych przez przedsie-
biorcow nakladow inwestycyjnych w Polsce sa Zrédla pochodzenia kapitatu,
dzielone na krajowe i zagraniczne.

Inwestycje krajowe stanowia prawie 73 procent wszystkich inwestycji
w ujeciu ilosciowym w 2021 roku. Kapital firm niemieckich, koreanskich
i amerykanskich to kolejne kraje, z ktorych inwestorzy jako lokalizacje in-
westycji wybrali nasz kraj. Natomiast z punktu widzenia branzowego naj-
wiecej inwestycji jest w sektorze zywnosSci oraz branzy motoryzacyjnej. Wy-
kres ponizszy obrazuje szczegoélowo naplyw kapitatu inwestycyjnego do po-
szczegélnych branz.
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Tabela 9. Podzial projektow inwestycyjnych realizowanych
w 2021 roku, w ramach PSI (wartosé, liczba projektow,
nowe miejsca pracy).

P
e

14 362

2021: Palska Niemcy Korea Pid. USA Holandia  Szwajcaria Cypr Chiny Wiochy Francja  Pozostale (16) RAZEM

Liczba projektow 517 53 6 15 17 g 11 9 18 7 53 714
Nowe m. pracy 6212 1710 511 2139 658 2605 172 353 396 41 1800 16 597

Zrodlo: Ministerstwo Rozwoju i Technologii, Serwis informacyjno-ustugowy dla przed-

sigbiorcy Biznes.gov.pl, Efekty Polskiej Strefy Inwestycji, [https://www.biznes.g
ov.pl/pl/efekty] — 13.09.2022.

Tabela 9. Inwestycje w ramach PSI w 2021 w podziale branzowym

Liczba Inwestyc])) Wartoéé Inwestyc]l (mid PLN) Nowe miejsca pracy

T E—
[ T2 srodkow mansporta 64 3 608 1285
R — - —
e — E—
elekirycznych | elektronicznych 26 2169 686
odzysku matcrialowcgo suroweow
nowocsesmen woreyw I 1 1 7o W
specjalisiycznycn usiug
:ED‘; teleinformatyesnych I [ EX I :::
produkiow niglenicznycn - 8 - 471 I 68
K omiczososmczny 12 W 20 Hes

Zrédlo: Ministerstwo Rozwoju i Technologii, Serwis informacyjno-ustugowy dla przed-
siebiorcy Biznes.gov.pl, Efekty Polskiej Strefy Inwestycji, [https://www.biznes.g
ov.pl/pl/efekty] — 13.09.2022.

PODSUMOWANIE

W opinii autora dwudziestopieciolecie funkcjonowania Stref Ekono-
micznych w Polsce daje podstawy merytoryczne do rzetelnej oceny ich roli
w gospodarce i funkcjonowania, zarowno pod katem réwnowazenia rozwo-
ju, jak i z funkcjonowania sensu stricto — odpowiedzialnosci Zarzadzajacych
za gospodarowanie terenami inwestycyjnymi znajdujacymi sie w ich portfe-
lu aktywow.

Z punktu widzenia realizacji celu gléwnego jakim jest pobudzanie in-
westycji w polska gospodarke, prowadzenie proaktywnych dzialan na rzecz
rozwoju przedsiebiorczosci na podstawie przywotanych w artykule danych,
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stwierdzi¢ mozna, iz do tak pod katem inwestycji krajowych, jak i zagra-
nicznych, mamy do czynienia z wzrostem nakladow inwestycyjnych, ilosci
projektow inwestycyjnych, a co za tym idzie powstawania nowych miejsc
pracy.

Stwierdzi¢ nalezy, formula wydzielonych terytorialnie i preferencyjnie
obszaréw Strefowych, w opinii autora sie wyczerpala, dowodem na ten fakt,
jest ilos¢ realizowanych poza dawnymi Strefami inwestycji, po wprowadze-
niu w 2018 roku nowych przepisow.

Ze wzgledu na fakt, iz w duzej czesci tereny inwestycyjne bedace w po-
siadaniu i/lub pod zarzadem spoétek Zarzadzajacych Strefami, w przypad-
ku, gdy nie ma na nie chetnego inwestora, sa czynne z punktu widzenia np.
upraw rolnych. Warto byloby dokonac¢ z punktu widzenia Skarbu Panstwa
ewaluacji tych gruntéw i by¢ moze we wspoélpracy z Krajowym Osrodkiem
Wsparcia Rolnictwa (dawniej Agencja Nieruchomosci Rolnych), jako nie-
rzadko czynna strona procesu inwestycyjnego, ze wzgledu na procesy odro-
lnienia gruntéw, dokonac¢ wzajemnej zamiany, badz sprzedazy gruntéw,
ktore po éwieréwieczu by¢ moze swoja atrakcyjnosé inwestycyjna stracity.

Trzeba bowiem pamietaé, ze w dobie globalizacji, uelastyczniania pro-
ces6w produkcyjnych, kluczowym czynnikiem decydujacym o lokalizacji
inwestycji oprocz dostepnych preferencji i zachet jest szeroko rozumiana
dostepnos¢ infrastruktury, a za nia logistyka.

Z powyzszej perspektywy, zmiany legislacyjne z 2018 roku i dane z lat
kolejnych obrazuja, iz przedsiebiorcy inwestuja, lecz te inwestycje lokowane
sa na gruntach poza terenami dawnych wyrysowanych na mapie naszego
kraju Stref.

Nalezaloby rowniez wspomnie¢, réwniez podmiotach globalnych i mie-
dzynarodowych tancuchach dostaw. W tej przestrzeni, w sytuacji, gdy pod-
miot ,matka” wybiera miejsce docelowe inwestycji, podwykonawcy i koope-
ranci rowniez nierzadko lokalizuja swoje zaklady produkcyjne w mozliwie
niedalekiej odleglosci. Te zjawiska z jednej strony wplywaja poprzez efekt
mnoznikowy pozytywnie na dany obszar, z drugiej jednak strony w sytua-
cjach kryzysu w branzach monokulturowych, caly obszar, w tym miejsca
pracy sa narazone na wahania koniunktury.
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STRESZCZENIE

Efektywnos¢ funkcjonowania Polskiej Strefy Inwestycji na wybranych
przykladach

Mija ponad 25 lat od powstania Specjalnych Stref Ekonomicznych
w Polsce. To bogate doswiadczenie zaréwno dla przedsiebiorcéow, jak i dla
polskiej gospodarki. Ustawa z dnia 10 maja 2018 r. zmienila instrumenty
zwolnienia z podatku dochodowego (CIT lub PIT) w celu dostosowania prze-
pisow do aktualnej sytuacji rynkowej i potrzeb przedsiebiorcy. Glownym
celem artykulu jest pokazanie na przykladach, ze zwolnienie z podatku jest
obecnie dostepne na terenie calej Polski dla firm realizujacych nowe inwe-
stycje, zarowno na gruntach publicznych, jak i prywatnych. Na podstawie
danych z ministerstw autor wskazuje wielko§¢ nakladéw inwestycyjnych,
zatrudnienie oraz liczbe wydanych decyzji o wsparciu w ramach Polskiej
Strefy Inwestycji.

SUMMARY

The effectiveness of the Polish Investment Zone on selected examples

It is over 25 years since the establishment of Special Economic Zones
in Poland. It is a rich experence for entrepreneurs and also for the Polish
economy. The Act of the 10th May 2018 amended the instruments of in-
come tax exemption (CIT or PIT) in order to adjust the provisions to the
current market situation and entrepreneur’s needs. The main goal of this
article is to show, on examples, that the tax exemption is now available
across the entire territory of Poland, for companies carrying out new in-
vestments, on publicly as well as privately owned land. On the basis of data
from the ministries, the author shows the size of investment outlays, em-
ployment and the number of decisions issued on support within the Polish
investment zone.
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Polityka miejska i planowanie
strategicznego rozwoju

Wstep

Miasto jest miejscem, w ktérym uwidacznia sie skoncentrowanie roz-
maitych podmiotéw dziatalnosci sfer administracyjnej i spoteczno-gospo-
darczej, a takze calej, skomplikowanej infrastruktury komunalnej, ktéra
przez te podmioty jest tworzona, wykorzystywana i dostosowywana do tego,
aby w jak najlepszym stopniu realizowac¢ potrzeby mieszkancéw i bezpo-
Sredniego otoczenia — to w skali lokalnej. Miasto jest takZze miejscem, ktore
generuje i katalizuje rozw6j spoleczno-gospodarczy calego regionu
/naturalnie takie miasto, czy tez miasta, ktore dominuja na danym obsza-
rze, bo wynika to ze statusu nadanego administracyjnie lub jest on rezulta-
tem wypracowanej pozycji/ — to w skali regionalnej. Rzecz oczywista, ze nie
da sie wyznaczy¢ krystalicznie jasnego rozdzialu pomiedzy tymi oboma wy-
miarami. Przenikanie sie bowiem wymiaru endogenicznego z egzogenicznym
jest nieuniknione, wiecej — niezbedne. Nic zatem dziwnego, ze stan taki
wplywa na calg polityke miejska.

Prawidlowe prowadzenie polityki miejskiej to nie tylko biezace admini-
strowanie miejskimi sprawami. To takze takie dzialania, ktére zapobiegaja
chaosowi, ktory byl charakterystyczny dla rozwoju miast w okresie konca
XIX wieku /ale takze, o czym mowa w niniejszej pracy, w wielu wypadkach
w okresie przed 1989 rokiem w Polsce, co wcale nie znaczy, ze po tym roku
nagle nastapilo ,,cudowne ozdrowienie”/. Nade wszystko jednak, polityka
miejska to podejmowanie kompleksowych dzialan sprzyjajacych logiczne-
mu, konsekwentnemu rozwojowi miasta. Przyjmujac za podstawe takie
rozumowanie, bez wahania mozna stwierdzi¢, ze polityka miejska jest kon-
sekwencja rozwoju gospodarki przestrzennej. Wyzwania stojace przed go-
spodarka przestrzenna wymuszaja stosowanie rozmaitych procedur, by
moc te gospodarke prowadzi¢ i prawidlowo, i prorozwojowo, slowem sp6j-
nie.



192

Piotr Paczéski

1. CzYM JEST POLITYKA MIEJSKA?

takie dziatania miejskich wladz administracyjnych, ktore sa zwiaza-
ne z planowaniem rozwoju spoteczno-gospodarczego, a takze prze-
strzennego miasta,

takie dzialania samorzadu miejskiego, ktére odnosza sie do zarza-
dzania rozwojem miasta, z jednoczesna dbaloscia o dobro ogoélno-
spoteczne.

Pytanie, czym jest polityka miejska jest o tyle istotne, ze pozwala to na
okreslenie zasad, ktérych realizacja jest nieodzowna w procesie zarzadzania
miastem, jako rzeczywistym przejawem prowadzenia polityki miejskiej,
a Scislej, wytyczania jej kierunkéw. W calym tym zloZonym procesie trzeba
wziaé pod uwage, co jest celem? OczywiScie rozwdj spoleczno-gospodarczy,
polepszenie jakosciowe Srodowiska oraz poprawa warunkéw zycia miesz-
kancow.

Wielowymiarowe powodzenie miasta, jego wszechstronna zasobno$é
uzalezniona jest od istniejacych w nim aktywow, lacznie ze stopniem ich
wykorzystanial, czyli czynnikéw, rzutujacych na rozw6j miasta, a sa nimi:

1.

2
3.
4

Mieszkancy, wraz z ich wiedza, doswiadczeniem i kwalifikacjami,
Stopien zorganizowania i zaangazowania spolecznosci lokalnej,
Tradycje i dziedzictwo kultury materialnej,

Poziom rozwoju intelektualnego i korespondujacy z nim poziom za-
angazowania kreatywnego mieszkancow,

Wielkos¢ i roznorodnos¢ zasobow przyrodniczych,
Jakosc¢ Srodowiska,

Jakos¢ infrastruktury miejskie;.

Sposob i zakres wykorzystania tych czynnikow zaleze¢ bedzie od:

1.
2.
3.

Poziomu i fazy rozwoju urbanizacyjnego,
Poziomu i fazy rozwoju ekonomicznego,

Relacji pomiedzy polityka miejska a innymi politykami, ktére reali-
zowane sga w miescie, gtownie odnosi sie to do polityk sektorowych.

To jednak nie wszystkie czynniki, ktére wplywaja na rozwdj miasta.
Pamietac nalezy, ze jest on uwarunkowany ponadto:

1. WielkosScia miasta,
2. Interakcjami z innymi oSrodkami miejskimi i w og6le otoczeniem,
1 Parysek J., Wewnetrzne i zewnetrzne uwarunkowania transformacji przestrzenno-

strukturalnej i rozwoju miast polskich w koricu XX wieku, [w:], Slodczyk J., Przemiany bazy
ekonomicznej i struktury przestrzennej miast, Uniwersytet Opolski, Opole 2002, s. 80.
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3. Tworzonymi w przeszlosci i realizowanymi dotychczas strategiami
rozwoju,

4. Identyfikacja silnych i stabych stron miasta,

5. Polityka spoleczna i ekonomiczng, zarowno w takim wymiarze, ktory
ma swe zrodlo w twardych regulach ekonomicznych, jak i takich,
ktére wywodza sie ze specyficznych, charakterystycznych dla tego
konkretnego miasta czynnikéw i mozliwosci rozwoju.

Wskazaé¢ takze trzeba na to, jakimi instrumentami postugiwac sie
w polityce miejskiej nalezy, by wlasciwie wykorzystaé¢ zaprezentowane po-
wyzej czynniki. Sa nimi niewatpliwie:
1. Umiejetnosci /te stanowia jednoczesnie czynnik rozwoju, j.w./ -
prawidlowe postugiwanie si¢ nimi,

2. Efektywne kierownictwo administracyjne, a takze przedstawicielskie
/partycypacja spoteczna w zarzadzaniu miastem, na kazdym etapie
tego procesu/2,

Specyfika /miejsca, czasu, charakterystycznych uwarunkowan/,

Wspoélpraca /zaréwno wszystkich podmiotéow funkcjonujacych
w miescie, jak i relacje z otoczeniem/.

Polityka miejska nie jest pojeciem abstrakcyjnym. Jest ona rzeczywi-
stym ciagiem dzialan, ktére odnosza sie do okreslonych sfer3, tzn.:

e ckonomicznej, na ktéra skladaja sie planowanie strategiczne, realizacja
kompleksowych przedsiewzie¢ inwestycyjnych, sprzyjanie rozwojowi go-
spodarczemu, tworzenie stref przedsiebiorczosci, polityka innowacyjno-
Sci, rozwoj infrastruktury sportowo-rekreacyjnej, turystycznej i gastro-
nomicznej, wieloptaszczyznowy rozwdgj wspolpracy miedzynarodowej, ko-
ordynacja czastkowych polityk rozwojowych w poszczegdlnych dziedzi-
nach zycia miasta, koordynacja polityk rozwojowych z innym osrodkami,
rozwoj kontaktow gospodarczych;

e spolecznej, na ktora skladaja sie rozwdj opieki i ustug spolecznych,
glownie w odniesieniu do dzieci i senioréw, ze szczegdélnym uwzglednie-
niem os6b z niepelnosprawnosciami, fizycznymi i przystosowawczymi,
oferta kulturalna i jej rozwéj, wraz z tworzeniem warunkéw do realizacji
uzdolnien, wszelkiego rodzaju dzialania prewencyjne i ochronne, budu-
jace poczucie bezpieczenstwa oraz przeciwdzialajace wszelkim przeja-

2 P. Paczoski, Partycypacja spoteczna w zarzadzaniu publicznym na rzecz rozwoju lokalnego,
W:, Laskowski P., [red.], Samorzad terytorialny w Polsce z perspektywy 25-lecia jego funk-
cjonowania, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci,
t. 33, Wydawnictwo Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci w Wal-
brzychu, Walbrzych 2015, s. 239 — 251,

3 J. Parysek J., Polityka miejska i wspélczesne problemy funkcjonowania i rozwoju miast pol-
skich, [w:], Gaczek M. W., [red.], Aspekty teoretyczne i zarzadzanie w przestrzeni, Bogucki
Wydawnictwo Naukowe, Poznan, s. 81.
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wom przemocy i innych zagrozen spolecznych, profilaktyka zdrowotna
i ochrona zdrowia, tworzenie 1 poszerzanie bazy wychowawczo-
oswiatowej i naukowej, propagowanie procedur demokratycznych i par-
tycypacji spotecznej w sprawy lokalne;

o infrastruktury i budownictwa, na ktore skladaja sie komunalne zasoby
lokalowe /lokale mieszkalne i uzytkowe/, budownictwo mieszkaniowe,
wraz z calym systemem zarzadzania /w tym takze wspolnotami miesz-
kaniowymi/, zarzadzanie miejskimi jednostkami swiadczacymi ustugi
publiczne, takimi jak transport i komunikacja miejska, dostawa me-
diéw, oczyszczanie miasta itp., przygotowywanie i zagospodarowywanie
obszaréw inwestycyjnych, ochrona zabytkow;

e przestrzenna, na ktora skladaja sie takie zagadnienia jak ksztaltowanie
relacji z obszarami usytuowanymi w bezposrednim otoczeniu i rozwia-
zywanie ewentualnych problemow, ktore moga sie pojawi¢ w zwigzku
z ochronag zdrowia, ustugami publicznymi /np. transport osobowy/,
bezpieczenstwo publiczne, oswiata i wychowanie, powiazania ekono-
miczne i administracyjne.

2. CZYNNIKI ROZWOJU LOKALNEGO I REGIONALNEGO ORAZ ICH
ZNACZENIE DLA POLITYKI MIEJSKIEJ

W uzupelnieniu powyzszego, a gléwnie w odniesieniu do kwestii czyn-
nikow rozwoju, bo ten watek zastuguje na rozwiniecie, nalezy skonkludo-
wad, iz bez wzgledu na to, czy mowa o rozwoju lokalnym?, czy regionalnym,
to mamy do czynienia z procesem, ktory nie jest samoistny. Jest on bowiem
zar6bwno w sensie wizji, kreowania go, a nade wszystko w sensie urzeczy-
wistniania zjawiskiem zaleznym od rozmaitych czynnikéw. Trzeba zatem,
przyjmujac to stwierdzenie za niepodwazalne, nadac¢ czynnikom rozwoju
odpowiednia range, tzn. taka, ktéra wynika z pragmatycznego podejscia do
problemu. Mozna, oczywiscie, jak to powiedziano wczesniej, w pewnych
okolicznosciach kierowac sie wylacznie specyfika danego miasta. Jednakze
w konteksScie rozwazan czynionych w niniejszej pracy bardziej pozadane jest
pewnego rodzaju uogélnienie i wyselekcjonowanie takich czynnikéw rozwo-
ju, ktore nosi¢ moga przymiot powszechnosci, a wiec odnosié¢ sie do grupy
miast, dla ktéorych mozna stara¢ sie ustanowi¢ wspolny mianownik. Czyn-
nikami o takim charakterze® sa:

1. Potrzeby spotecznosci lokalnych, posrod ktorych wyroznié¢ nalezy po-
trzeby:

4 Bardzo wszechstronnie rozwdj lokalny definiuje Sztando A., Ponadlokalna perspektywa za-
rzadzania strategicznego rozwojem lokalnym na przykladzie malych miast, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2017, s. 40 — 41.

5 Szewczuk. M. Kogut-Jaworska, M. Zioto, Rozwoj lokalny i regionalny. Teoria i praktyka, Wy-
dawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 52 — 63.
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e egzystencjalne/biologiczne, wynikajace z funkcjonowania gospodarstw
domowych, a ich zaspokajanie nastepuje poprzez funkcjonowanie w sfe-
rach materialnej i niematerialnej,

e rezydencjalne/mieszkaniowe, ktérych zaspokojenie sprowadza sie do
posiadania lokalu mieszkalnego, stosownego wyposazenia, odpowiadaja-
cego wygodzie i funkcjonalnosci,

e kulturalne, odnoszace sie do intelektualnej i emocjonalnej sfery zycia
czlowieka, a chodzi gléownie o zaspokajanie potrzeb poprzez rozmaita
oferte kulturalna /kino, teatr, filharmonia itp./, edukacyjna i oswiatowa
/biblioteki, czytelnie, kluby itp./, kulturowa /muzea, obiekty zabytko-
We/’

e spoteczne, odnoszace sie do zycia wspolnotowego /osiedlowe domy kul-
tury, kluby dyskusyjne, stowarzyszenia o charakterze otwartym/, dajace
mozliwos¢ spelnienia sie w zyciu spotecznym.

2. Zasoby i walory srodowiska przyrodniczego, posrod ktérych wyroz-
ni¢ nalezy:

e zasoby terenu, stanowia czynnik determinujacy realne mozliwosci roz-
woju miasta, a wynikajacy z dostepnosci terenéw o pozadanych walo-
rach ilosSciowych, topograficznych,

e surowce mineralne — ich obecnosé¢, rodzaj, wielkos¢, mozliwos¢ wydoby-
cia,

e rzezba terenu, ona najczesciej bywa czynnikiem zaporowym, bo im bar-
dziej zréoznicowana w sensie uksztaltowania /réznice wysokosci pomie-
dzy poszczegblnymi fragmentami danego obszaru, stopien nachylenia/,
tym mniej przyjazna /trudniejsza/ w kontekscie zagospodarowania,

e uwarunkowania hydrologiczne, rodzaj i wielkoSC¢ zasobow wod po-
wierzchniowych i podziemnych — woda bedac niezbedna dla zycia i go-
spodarki ma zasadniczy wplyw na funkcjonowanie miasta i jego rozwoj
/np. dostepnosc¢/odlegltos¢ do ciekéw wodnych, zasobnos¢ akwenow/,

e warunki klimatyczne, ktéore w sposéb zasadniczy wplywaja na styl zycia
i cala gospodarke, chociazby w kontekscie turystyki, rolnictwa, budow-
nictwa itd., w ogole woli osiedlania sie,

e warunki glebowe, ktore istotne sa zwlaszcza w rejonach rolniczych
/determinuja rodzaj upraw, wydajnosc¢/,

e ro$linnosé¢, glownie w rozumieniu obszaréw zalesionych, ktére maja za-
sadniczy wplyw na calg sfere rekreacji i wypoczynku /parki, lasy/, ale
takze mozliwosci pozyskiwania surowca i jego przetwarzania,

e walory przyrodnicze, w szczeg6lnosci w kontekscie odczuc¢ estetycznych,
ktére w znacznej mierze wplywaja na decyzje osiedlericze, sposob spe-
dzania czasu wolnego.
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3. Zasoby pracy, czyli czynnik ludzki, bedacy glowng sila motoryczna
w calym procesie rozwoju, rozpatrywac¢ nalezy w nastepujacych kon-
tekstach:

e wystepowania nadmiaru zasob6éw pracy wobec faktycznego zapotrzebo-
wania na lokalnym rynku,

e stanu wzglednej rownowagi pomiedzy podaza a popytem,

o dlugo- lub kroétkookresowego deficytu w grupach wykwalifikowanych
pracownikéw lub pracownikéw o szczegolnych kwalifikacjach.

Biorac pod uwage mozliwos¢é wystepowania ktéregos z tych trzech sta-
noéw, oczywiscie najbardziej pozadanym, bo najbezpieczniejszym ze wszech
miar, jest stan rownowagi pomiedzy podaza zasobéw pracy a popytem na
nie.

4. Zainwestowanie infrastrukturalne, ktoére stanowi jeden z najistot-
niejszych czynnikéw rozwoju. Wynika to z faktu przykladania przez

potencjalnych inwestoréw lokalnych i zewnetrznych szczegoélnej wagi
do:

e istnienia i stanu podstawowych urzadzen i sieci infrastruktury tech-
nicznej,

e przestrzennego rozmieszczenia sieci infrastrukturalne;j,

e dostepnosci oraz mozliwosci technicznych podlaczenia sie do istniejace;j
infrastruktury technicznej,

e wydajnos¢ istniejacej infrastruktury technicznej, mozliwos¢ jej rozbudo-
wy i modernizacji.

S. Istniejacy potencjal gospodarczy, a Scislej, aktualny poziom rozwoju

wszelkich dziedzin zycia spotecznego i gospodarczego, z uwzglednie-
niem potencjalnych szans rozwojowych. Idzie o to, ze jedynie rozwi-
nieta i zréznicowana struktura gospodarki daje podstawe do rozwo-
ju, przy wykorzystaniu sprzyjajacych warunkéw do podejmowania
inwestycyjnej dziatalnosci gospodarczej, dzialalnosci opartej na koo-
peracji i komplementarnosci.
Im wyzszy poziom zagospodarowania infrastrukturalnego, tym szan-
se powodzenia na rozw0j w wymiarze strategicznym wigeksze, choc¢
trudno by bylo dokonac¢ jednoznacznej gradacji, ktéry sposréd czyn-
nikéw strukturalnych ma dominujace znaczenie, bo przeciez zarow-
no:

o struktura spoleczno-ekonomiczna, na ktéra skladaja sie rozmaite izby
przemyslowo-handlowe, zrzeszenia handlu i ustug, cechy rzemieslnicze,
agencje rozwoju, stowarzyszenia naukowe itp.,
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struktura finansowa, ktora tworza banki, fundusze wsparcia gospodar-
czego, fundacje i agencje rozwoju, towarzystwa i fundusze inwestycyjne,
towarzystwa asekuracyjne i reasekuracyjne, towarzystwa ubezpiecze-
niowe itp.,

struktura polityczna, na ktora sktadajg sie partie polityczne, nieformal-
ne grupy nacisku, organizacje pozarzadowe,

struktura o$§wiatowa, akademicka, wychowawcza i opiekuncza,

wszystkie one odgrywaja ogromng role i w istocie, ze soba wspotistnie-
jac, stanowia o sile lokalne;j.

6. Rynek lokalny i rynki zewnetrzne. Obecnie to rynek wtasnie, ze
wszelkimi prawidlowosciami charakterystycznymi dla gospodarki
rynkowej, stanowi o mozliwosciach zaspokajania potrzeb spotecz-
nych. Poprzez rynek, uznawany za czynnik rozwoju, ujawniaja sie
relacje pomiedzy lokalna wladza, wytwércami ustug i dobr rzeczo-
wych a spoltecznoscia, ktéra jest wyrazicielem potrzeb i konsumen-
tem jednoczesnie. Celem jest lepsze zrealizowanie potrzeb, ciggle ro-
snacych, bo to naturalne. Fakt ten jest zrodlem i motywatorem po-
stepu, rozwoju. Zatem produkowanie nowych towaréw, uatrakcyj-
niane formy sprzedazy, przedsiewziecia marketingowe, budowanie
nowoczesnych relacji pomiedzy wytwércami i ushugodawcami
a klientami powinno stymulowac¢ rozwoj lokalny, poprzez tworzenie
i unowoczesnianie miejsc pracy, metod wytwarzania i sposobow dys-
trybucji. Rozeznanie rynku, wlasciwy sposob reagowania inwesto-
row na jego wymagania to warunki niezbedne, ktérych spelnienie
przesadza o efektywnosci dziatan i prowadzi do rozwoju.

7. Kapital inwestycyjny i zasoby finansowe — one to odgrywaja role za-
sadnicza w rozwoju. Nie ulega watpliwosci bowiem, ze zasobnosSc¢
w Srodki pieniezne stanowi opoke, na ktorej opiera sie kazda dzia-
lalnosé¢, w tym rozwojowa.
Jesli chodzi o kapital inwestycyjny, to mozna podzielic go na trzy
kategorie, przyjmujac za kryterium zrodla pochodzenia. I tak, wy-
wodzi sie on od:

lokalnych inwestorow, czyli mieszkancow, ktorzy posiadany kapitat po-
zytkuja, bedac zinstytucjonalizowanymi inwestorami/przedsiebiorcami,
badz tez zwyklymi obywatelami, ktérzy posiadajac Srodki, postanowili
zainwestowac je w np. budowe domu,

kapital pozostajacy w gestii jednostek samorzadu terytorialnego, wlasny
lub tez pozyskany z innych zrédet /np. fundusze europejskie/

kapitatl zewnetrzny, znajdujacy sie w dyspozycji potencjalnych inwesto-
row/rozmaitych firm, przedsiebiorcow, ale tez kapitat panstwowy/.
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Wszelkie lokalne przedsiewziecia rozwojowe maja swe zrodto w potrze-
bach, a bedac uzaleznione od warunkéw realizacyjnych, nie moga pominac
takich okolicznosci jak:

o wielkos¢ i struktura mozliwych do pozyskania zasobow kapitalowych,
e zamiar i determinacja do inwestowania w danym miejscu,

e okolicznoSci sprzyjajace /lub nie/ poczynaniom inwestycyjnym,

o klarowno$¢ programu inwestycyjnego,

e status materialny lokalnej spotecznosci,

e specyficzne dla danego miejsca /lokalne/ warunki ekonomiczne, demo-
graficzne, ekologiczne, kulturowe, tradycje historyczne, samorzadowe
/sprawnos¢ struktur administracyjnych samorzadu, poziom partycypa-
cji spotecznej/.

Zwroci¢ uwage nalezy réwniez i na to, ze dla pozyskiwania kapitatu in-
westycyjnego znaczenie maja takze nastepujace okolicznosci:

e lokalne wtasciwosci miejsca. Nie ma dwéch identycznych miejsc. Kazde
jest inne, a wiec specyficzne w kazdym wymiarze,

e systemy wartosci uznawane, czy tez kultywowane przez lokalne spotecz-
nosci, ugruntowane doswiadczeniami historycznymi, kulturowymi, wy-
znaniowymi, politycznymi,

e spoOjnosc interesow, zarowno wsrod lokalnych mieszkancow, jak i przed-
siebiorcow,

o szczeg6lowosc i dostep do informacji w odniesieniu do danego miejsca,
czyli rozmaite dzialania marketingowe lokalnych i ponadlokalnych
struktur administracyjno-samorzadowych.

Wszystkie one razem stanowig istotny element przedsiewzie¢ planistycz-
nych i realizacyjnych w procesie rozwojowym.

8. Poziom nauki, kultury, techniki. Obecnie na kazdym kroku widac,
ze nauka odgrywa poczesng role w kazdej sferze zycia spotecznego
i gospodarczego. Przeklada sie to na zmiany modeli produkcji,
strukture konsumpcji, ksztaltowanie struktury przestrzennej miast,
rozszerzanie ich funkcji i mozliwosci wypelniania. Nadawanie nauce
stosownego znaczenia jest nieodzowne w procesie rozwoju spotecz-
nego i gospodarczego. Powinno sie to przejawia¢ przeznaczaniem
mozliwie duzych srodkéow wilasnych miast, srodkéw budzetowych
panstwa, pozabudzetowych, pochodzacych z np. rozmaitych funda-
cji, ale takze inwestorzy maja tu pole do zagospodarowania.

Cala sfera nauki, techniki i kultury, traktowana jako czynnik stra-
tegiczny w procesie rozwoju moze rozwijac sie bujnie, w szczegolno-
§ci w oSrodkach akademickich i naukowych, ktore sg domena du-
zych miast. Niezaleznie od tego w mniejszych oSrodkach miejskich,
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10.

11.

czy tez w nowopowstajacych obszarach gospodarczych tworzone sg
strefy/parki technologiczne, badawczo-naukowe. Odgrywaja one
bardzo istotna role innowacyjna i stymulujaca w odniesieniu do lo-
kalnych firm i przedsiebiorstw, w szczegdlnosci matych i Sredniej
wielkosSci.

Technologia i innowacje. Bez innowacyjnosci i postepu technolo-
gicznego nie mozna moéwic¢ o jakimkolwiek rozwoju, bowiem ich za-
stosowanie jest warunkiem koniecznym osiagania lepszych rezulta-
tow w kazdej dziedzinie gospodarowania i kazdym wymiarze zarza-
dzania. Wprowadzanie w zycie nowych rozwigzan systemowych,
zdobyczy nauki, nowoczesnych technologii usprawnia wszelkiego
rodzaju procesy, powoduje zwiekszenie efektywnosci, wzbogaca ry-
nek o nowoczesne produkty i ushlugi — wplywa zatem na rozwdj
miast.

Korzys$¢ miejsca. Wielko§¢, potozenie, uksztaltowanie terenu, uzbro-
jenie w infrastrukture techniczna i mozliwos¢ jej dostosowania do
konkretnych potrzeb, struktura wtasnosciowa nieruchomosci zabu-
dowanych i niezabudowanych, obowiazujace plany przestrzennego
zagospodarowania — wszystko to determinuje atrakcyjnosé gospo-
darcza danego miejsca, umozliwia lub nie prowadzenie takiej lub
innej dziatalnosci, daje szanse powodzenia i rozwoju. Tereny atrak-
cyjne z punktu widzenia gospodarczego sa pozadane przez poten-
cjalnych inwestoréw, uwiarygodniaja niejako atrakcyjnos¢ gminy, sa
impulsem, dla ktérego warto zaangazowac sie gospodarczo.

Wspéblpraca miedzynarodowa. Ma ona szczegblne znaczenie w sytua-
cjach, wcale nie rzadkich, opo6znien technologicznych, niedoboréw
kapitatow inwestycyjnych, nieodpowiednich rozwigzan organizacyj-
nych, koniecznosci przekwalifikowywania kadr pracowniczych /nie
tylko produkcyjnych, ale takze szczebla zarzadzajacego i admini-
stracyjno-samorzadowego/. Z punktu widzenia rozwoju lokalnego
kapitalne znaczenie maja:

e pozyskiwanie zagranicznych inwestoréw, wraz z ich kapitalem finanso-
wym, organizacyjnym i technologicznym

e pozyskiwanie funduszy pomocowych i strukturalnych /mozliwosci takie
pojawilty sie wraz z wlaczeniem Polski do struktur europejskich/

e pozyskiwanie pomocy kadrowej i specjalistycznego doradztwa ze strony
partnerow zagranicznych.

Wszystkie zaprezentowane czynniki sa waznymi elementami i warun-
kami rozwoju, ale jednocze$nie ich niedostateczny wymiar, zakres oddzia-
lywania, niewlasciwy stosunek do nich, lekcewazenie, nieumiejetne postu-
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giwanie sie nimi, mogg sprawi¢, ze zamiast dziala¢ prorozwojowo stang sie
barierami rozwoju.

W polityce miejskiej idzie o to, aby czynniki rozwoju wykorzysta¢ jak
najbardziej efektywnie. Jest to w znacznej mierze zalezne od klimatu spo-
tecznego , czyli ogdlnego nastawienia spoleczenstwa do przedsiewzie¢ roz-
wojowych. Ich inicjatorzy i kreatorzy powinni bra¢ pod uwage zasadnicze
elementy tego wlasnie spotecznego klimatu przejawiajacego sie w posta-
ciach:

¢ spolecznego zainteresowania i poparcia dla rozwoju lokalnego,

e woli samorzadu terytorialnego do inicjowania dzialan prorozwojowych
i doswiadczen w tym wzgledzie,

e podatnosci na dzialania innowacyjne, aktywnosci, kreatywnosci, a takze
przedsiebiorczosci lokalnego spoleczenstwa,

e uwarunkowan prawnych, organizacyjnych, finansowych, ktére sprzyjaja
wszelkim inicjatywom na rzecz rozwoju lokalnego.

4. KIERUNKI I ADRESACI POLITYKI MIEJSKIEJ

O tym, ze polityka miejska ma niezwykle istotne znaczenie §wiadczy to,
ze jest ona przedmiotem rozwazan i opracowan na szczeblu europejskim
i krajowym — polskim gruncie. Nadaje to polityce miejskiej bardzo wysoka
range. Stosownie do wazkosci problemu. Nic dziwnego, bo przeciez miesz-
kancy miast stanowia znaczna czesc¢ ludnosci Polski. Jesli do tego doda sie
mieszkancow terenow potozonych w bezposrednim sasiedztwie miast i zwia-
zanych z nimi rozmaitymi funkcjonalnymi zaleznosciami, to $mialo mozna
powiedzie¢, ze wszyscy oni razem stanowia zdecydowana wiekszos¢ ludno-
Sci Polski.

Miasta to obszary, w ktorych nastepuje silna koncentracja przedsie-
biorczosci wytwérczej, publicznych ustlug, oswiaty i nauki. Sg tez miasta
silnymi kreatorami rozwoju gospodarczego. W odniesieniu do miast mozna
takze powiedziec¢, Zze sg weztami sieci firm i instytucji oraz pracownikow
wyposazonych w wiedze, doswiadczenie i umiejetnosci postugiwania sie
nimi. To za$ jest okoliczno$cia sprzyjajaca wszelkiej efektywnosci, dynami-
zujaca rozwoj tych obszarow. Nawet w miastach malych ujawniaja sie zja-
wiska, ktore odgrywaja poczesna role w czerpaniu z dziedzictwa kulturowe-
go danego miejsca, wplywajac na poczucie identyfikacji i tozsamosci miesz-
kancow z tym wtasnie konkretnym miejscem. Przeklada sie to na sfere go-
spodarki.

Obszary miejskie sa plaszczyzna, na ktorej koncentruja sie takze roz-
liczne problemy gospodarcze oraz spoleczne. Ich skoncentrowanie w jed-
nym, konkretnym, miejscu pozwala na stwierdzenie, ze wszelakie np. dys-
proporcje spoteczne sa tatwiejsze do zaobserwowania w miesScie wtasnie, niz
pomiedzy, nawet sasiadujacymi ze soba, regionami. Zatem by problemy
rozwigzywac, a dysproporcje niwelowac, poprzez zrownowazony rozwoj ob-
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szaréw miejskich, w celu poprawienia jakosci zycia ich mieszkancéw, trzeba

do tych kwestii podchodzi¢ ze zrozumieniem, nadajac im priorytet, stosujac

kompleksowe rozwiazania.

Temu maja stuzy¢ rozwiazania opisane w Krajowej Polityce Miejskie;j®,
dokumencie, ktory powstal na kanwie Ustawy z dnia 6 grudnia 2006 roku
o zasadach prowadzenia polityki rozwoju’. Z tresci dokumentu, jakim jest
Krajowa Polityka Miejska, wynika miedzy innymi, ze:

e jest ona adresowana do wszystkich miast polskich, wraz z ich obszarami
funkcjonalnymi, bez wzgledu na ich geograficzne polozenie i wielkosé,
przy czym zaznaczono, ze szczegblng wage nalezy nadac¢ problematyce
miast matych i srednich,

e podkreslono, iz nalezy indywidualnie dobieraé¢ instrumenty rozwoju,
z poszanowaniem specyfiki danego miasta i obranej Sciezki rozwoju,

e potwierdzono respektowanie ustrojowej zasady poszanowania samo-
dzielnosci terytorialnej samorzadnosci,

e szczegbOlna uwage nalezy przywiazywacé do relacji pomiedzy samorzadem
terytorialnym a administracja rzadowa.

Adresatami polityki miejskiej, ktora za podstawe bierze powyzsze zasa-
dy sa wszystkie miasta w Polsce, a takze ich obszary funkcjonalne. W takim
ujeciu jest ona ucielesnieniem zintegrowanego podejScia terytorialnego,
z rownoczesnym wyeksponowaniem wymiaru miejskiego. Chodzi o to bo-
wiem, zeby starac sie realizowac idee traktowania terytoriéow i kreowania
procesow rozwojowych w taki sposob, by pierwszenstwo dac¢ obszarom
funkcjonalnym, a nie granicom administracyjnym. Jest to zgodne z Kon-
cepcja Przestrzennego Zagospodarowania Kraju 20308. Dokument ten mo-
wi, ze miejski obszar funkcjonalny stanowi uktad osadniczy o ciaglym prze-
strzennie charakterze, skladajacym sie z administracyjnie odrebnych jed-
nostek. Uklad ten tworza: a/ zwarty obszar miejski i b/ funkcjonalnie po-
wigzana z nim strefa zurbanizowana. Obszary te, w sensie administracyj-
nym, obejmowac moga gminy miejskie, wiejskie i miejsko-wiejskie.

Na wyeksponowanie zastuguje fakt, ze polityka miejska skierowana jest
nie tylko i wylacznie do miast, ale jej adresatami sg jednoczesnie ich obsza-
ry funkcjonalne, co jest dobitnym potwierdzeniem wagi powiazan pomiedzy
miastami i obszarami funkcjonalnymi.

6 Krajowa Polityka Miejska, [pte.pl/pliki/2/21 /KrajowaPolitykaMiejska.pdf].

7 Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju, Dz.U. 2006, nr
227, poz. 1658.

8 Uchwata Nr 239 Rady Ministrow z dnia 13 grudnia 2011 r. w sprawie przyjecia Koncepcji
Przestrzennego Zagospodarowania Kraju 2030, M.P. 2012, poz. 253.
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4. ZASADY POLITYKI MIEJSKIEJ. REALIZACJA POLITYKI MIEJSKIEJ

Polityka miejska powinna by¢ realizowana z respektowaniem zasad
okreslonych w Krajowej Strategii Rozwoju Regionalnego?, stanowiacych o jej
powodzeniu, czyli w oparciu o:

1. Zasade integralnosci, przez co rozumiec¢ nalezy podporzadkowanie
polityki miejskiej polityce rozwoju, bowiem polityka miejska jest
ogniwem polityk krajowych /regionalnej i przestrzennej/, zas jej za-
dania i cele oraz instrumenty sa z nimi mocno zwiazane i im podpo-
rzadkowane,;

2. Zasade zintegrowanego podejScia terytorialnego, przez co nalezy ro-
zumied, ze odnosi sie nie do obszaréw wyznaczonych granicami ad-
ministracyjnymi, ale do obszaréw funkcjonalnych;

3. Zasade wielopoziomowego zarzadzania, polegajaca na konstruktyw-
nej i skoordynowanej wspotpracy w ,,pionie” pomiedzy administracja
rzadowa a trzema szczeblami jednostek samorzadu terytorialnego
/wojewodzkim, powiatowym i gminnym/.

Celem strategicznym polityki miejskiej, wedle zalozenia, jest nadanie
miastom i obszarom zurbanizowanym ugruntowanej zdolnosci do zréwno-
wazonego rozwoju, a takze tworzenia miejsc pracy oraz poprawy pozio-
mu/jakosci zycia mieszkancow. Miasto wiec, by spelni¢ ten cel, musi by¢
pod kazdym wzgledem sprawne, a przynajmniej by¢ bliskie takiemu stano-
wi. Rzecz jasna, ze w tym dziele istotna jest daznos¢ i wspétdziatanie
wszystkich podmiotéw miejskich: administracji publicznej /rzadowej i sa-
morzadu terytorialnego/, samorzadowych przedstawicieli spotecznosci
miejskiej, przedsiebiorcow, obywateli miasta.

Zeby ziScila sie idea — powyzszy cel strategiczny, nieodzownym jest czy-
nienie najpierw mniejszych krokow, czyli wyznaczenie i realizacja celow
o znaczniejszym stopniu szczegotowosci. Dokument Krajowa Polityka Miej-
ska proponuje, by byly to:

4. Tworzenie warunkow sprzyjajacych skuteczniejszemu i bardziej
efektywnemu oraz partnerskiemu zarzadzaniu rozwojem obszarami
miejskimi, z uwzglednieniem obszaréw metropolitarnych /sprawne
miasto, o czym mowa bylta wyzej/;

S. Dzialania wspierajace zrownowazony rozwd6j osrodkéw miejskich,
z uwzglednieniem koniecznosci przeciwdzialania niepozadanemu
zjawisku pozbawionej kontroli suburbanizacji /chodzi o dazenie do
miasta zwartego i zréwnowazonego/, zachowania tadu przestrzen-
nego;

6. Inicjowanie i kreowanie rozwoju rewitalizujac zdegradowane sfery
spoteczng i ekonomiczna obszaréw miejskich /chodzi o takie dziata-

9 Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego, przyjeta przez Rade Ministrow, [www.gov.pl/we
b/fundusze regiony/krajowa-strategia-rozwoju-regionalnego].
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nia, ktére spowoduja wzmocnienie aktywnosci spotecznej i gospo-
darczej/;

7. Tworzenie warunkéw do tego, aby miasta byly bardziej konkuren-
cyjne wzgledem innych osrodkéw miejskich /krajowych i zagranicz-
nych/. Chodzi o to réowniez, by rozwojowi podlegaly takze funkcje
metropolitarne w odniesieniu do sfer gospodarczej, spolecznej, nau-
kowej, kultury/;

8. Wspomaganie rozwoju subregionalnych oraz lokalnych osrodkoéow
miejskich — w szczegblnosci na obszarach problemowych polityki re-
gionalnej, z uwzglednieniem obszarow wiejskich. Idzie tu o wzmac-
nianie sily gospodarczej osrodkéw subregionalnych i lokalnych.
Osiagniecie takiego stanu jest mozliwe w rezultacie optymalnego
wykorzystania istniejacych juz potencjaléw, innowacyjnosci, ale nie
tylko w odniesieniu do nowych branz, lecz takze wobec juz funkcjo-
nujacych branz z ugruntowana pozycja i tradycyjnych dla danego
miejsca. Wazne jest przy tym, aby rozwija¢ i zatrzymywaé¢ w mia-
stach kapital ludzki, ktory jest w stanie kreowac!© i dywersyfikowacé
rozwojowo gospodarke lokalnag!l, a takze przeciwdziataé¢ depopulacji
Srednich i matych miast!2.

5. DOSWIADCZENIA POLSKIE. PODSUMOWANIE

Przez kilka dziesiecioleci miasta polskie Scieraly sie z niesprzyjajacymi
warunkami rozwoju. Brak Ssrodkéw finansowych, stan uregulowan praw-
nych, duza doza polityki wraz z odium ideologicznym, determinujacym
w znacznym stopniu sposéb zarzadzania, byly okolicznosciami, ktore wply-
waly na siermiezna rzeczywistosé. Oczywiscie, wzig¢ pod uwage nalezy
ogrom zniszczen wojennych, ktére w przewazajacej mierze dotknely miasta.
Po 1945 roku priorytetem bylo ich odbudowywanie, a dopiero w dalszej
kolejnosci ewentualne dzialania rozwojowe. Brakowalo jednak sit i Srodkow.

Stopniowo, poczawszy od 1989 roku, zaczely nastepowac zmiany sprzy-
jajace kreowaniu rozwoju miast. Przeksztalcenia ustrojowe spowodowaly
pojawienie sie nowych rozwigzan systemowych w sferze uregulowan praw-
nych, sposobu zarzadzania panstwem, jednostkami samorzadu terytorial-
nego, w tym miastami.

Powaznym bledem byloby forsowanie twierdzenia, ze polskie miasta
przed 1989 r. nie rozwijaly sie wcale. Owszem, upowaznionym moze by¢

10 P, Paczoski, Dialog obywatelski kreatorem rozwoju lokalnego, W: Bak A. [red.], Gospodarka
przestrzenna. Aktualne aspekty polityki spoleczno-gospodarczej i przestrzennej. Prace nau-
kowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Nr 418, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2016, s. 252 - 263.

11 P, Pacz6ski, Znaczenie i wplyw kapitatu spotecznego na rozwéj lokalny, W: Brol R., Rasz-
kowski A., Sztando A., [red.], Gospodarka lokalna w teorii i praktyce, Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Nr 391, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomiczne-
go we Wroctawiu, Wroctaw 2015 |, s. 229 — 238.

12 Krajowa Polityka Miejska, op. cit., s. 4 — 15.
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poglad, iz ich rozwéj nie odpowiadal oczekiwaniom, ze potencjaly, ktoére
tkwily w miastach, faktycznie lub potencjalnie nie, byly dostrzegane, wy-
starczajaco rozwiniete, czy wlasciwie wykorzystywane, albo tez nie bylo po
temu sprzyjajacych warunkoéow.

Sytuacja, z ktéora mamy obecnie do czynienia, jesli chodzi o potencjaly
rozwojowe miast, ma swe zrodlo w:

e spusciznie historycznej,
e naturalnych atutach i stabosciach miast,

e jakosci zarzadzanials.

U progu transformacji ustrojowej, miasta polskie dysponowaly,
z uwzglednieniem powyzszego, pewnymi kapitalami rozwojowymi, jakkol-
wiek w wielu obszarach zaniedbania byly znaczne.

Harmonijny rozw6j miasta bezwzglednie warunkowany jest posiada-
niem odpowiednich zasobéw, ktore nazwaé mozna ,,kapitalami miasta”14,
przy czym wcale nie chodzi tu wylacznie o kapitaly w rozumieniu srodkéow
pienieznych z przeznaczeniem finansowania inwestycji. Kapitalom w tym
wypadku nadaé trzeba zdecydowanie szersze znaczenie, przyjmujac, ze sa
to wszelkie zasoby /posiadane i mozliwe do pozyskania/, ktére konieczne
sg do rozwoju. I tak, wyroznia sie kapitaty:

1. Ludzki oraz spoleczny, ktore okreslaja jakosciowa wartoS¢ zasobow
ludzkich miasta. Istotna role w tym wzgledzie przypisuje sie wiedzy,
doswiadczeniu i kwalifikacjom pracownikéw, strukturze demogra-
ficznej , aktywnosci zawodowej i spotecznej mieszkancéow;

2. Kultury i wizerunku. Kapital ten wykazuje, w jaki spos6éb miasto jest
postrzegane, w sensie atrakcyjnosci , np. oferty kulturalnej biernej
/kino, teatr, opera, filharmonia, biblioteka/ i aktywnej /mozliwosci
nabywania i rozwijania umiejetnosci, np. artystycznych/;

3. Jakos¢ zycia. Istotg tego kapitahu jest to, jakie warunki egzystenciji,
pracy, wypoczynku itp. proponuje miasto. Znaczaca role odgrywaja
tu takze takie elementy jak stan Srodowiska naturalnego, dostep-
nos¢, wszechstronnoS¢ i jakos¢ opieki zdrowotnej, zréznicowanie
i jakos¢ oferty oswiatowo-wychowawczej oraz naukowej, a takze po-
czucie bezpieczenstwa;

4. Techniczny i infrastrukturalny, przez ktory nalezy rozumiec¢ caloscé
infrastruktury, w ktéra miasto jest wyposazone /zasoby mieszka-
niowe, drogi, Srodki transportu miejskiego, uzbrojenie w sieci prze-
sylowe mediéw, takich jak woda, Scieki, gaz, energia elektryczna,
sie¢ teleinformatyczna itp./;

¥ Raport na temat wielkich miast Polski, dostep: [pwc.pl/pl/sektor-publiczny/raporty-wa
rszawa-pol.pol.pdf].
1 Ibidem s. 4 - 6.
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Instytucjonalno-demokratyczny, swiadczacy o sprawnosci /lub nie/
funkcjonowania rozmaitych instytucji miejskich, w szczegélnosci
administracji publicznej, wraz zakladami gospodarki komunalne;j
obstugujacymi miasto, a takze sprawnosci organéw przedstawiciel-
skich samorzadu terytorialnego;

Atrakcyjnos¢ inwestycyjna, ktéra sprzyja inwestorom lokalnym,
a takze przyciaga inwestoréow zewnetrznych, rowniez zagranicznych;

Zrodta finansowania. Idzie o to w jakim stopniu miasto jest: a/ po-
siadaczem srodkow finansowych i b/posiada zdolnosé pozyskiwania
srodkéow finansowych.

Najkorzystniejsza, oczywiscie, i pozadana sytuacja jest taka, kiedy to

miasto jest posiadaczem wszystkich siedmiu kapitaléw jednoczesnie
iw stosownym z jego punktu widzenia rozmiarze. Jesli zas ktéregos z tych
kapitatow brakuje lub jest, ale w niewystarczajacym zakresie, to decyduje
taki stan rzeczy o rozmiarze stabosci miasta, determinujgc strategiczne
mozliwosci rozwoju i jego kierunki.
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SUMMARY

Urban policy and strategic development planning

The city is a place where the concentration of various entities of the
administrative and socio-economic spheres, as well as the entire complex
municipal infrastructure, which is created, used and adapted by these enti-
ties to meet the needs of residents and direct surroundings — on a local
scale. The city is also a place that generates and catalyses the socio-
economic development of the entire region / naturally such a city or cities
that dominate in a given area, because it results from the status granted
administratively or it is the result of the developed position / — on a region-
al scale. Obviously, it is impossible to delineate a crystal clear separation
between the two dimensions. The permeation of the endogenous and exog-
enous dimensions is inevitable, moreover — essential. No wonder, then, that
such a state affects on the entire city policy.

The proper conduct of urban policy is not only about the day-to-day
administration of city affairs. It is also such activities that prevent the cha-
os that was characteristic of the development of cities in the late nineteenth
century / but also, as discussed in this paper, in many cases in the period
before 1989 in Poland, which does not mean that after that Suddenly there
was a "miraculous recovery" /. Above all, however, the urban policy is un-
dertaking comprehensive actions conducive to the logical and consistent
development of the city. Taking this reasoning as a basis, it can be stated
without hesitation that urban policy is a consequence of the development of
spatial management. The challenges faced by spatial management force the
use of various procedures in order to be able to conduct this economy
properly and pro-development, in a word, coherently.

Stowa kluczowe: polityka miejska, czynniki rozwoju, zasady polityki
miejskiej, cele polityki miejskiej, adresaci polityki miejskie;j.

Keywords: urban policy, development factors, principles of urban poli-
cy, objectives of urban policy, addressees of urban policy.
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PopMyBaHHA iHHOBALiHHHX KOMAaHMA,
sIKi 3a0e3neuyroTh PyHKIiIOHYyBaHHA
opraHisauii, 3aCHOBaHHX Ha 3HAaHHAX

BcTYyIl

YrpaBainHusa IHHOBAIIIMHOIO  OiFIABHICTIO Mae 0COOAMBOCTI  IIO
TIIOpIiBHSIHHIO 3 TpPaAUIliHOIO0, PYTHHHOIO mOidabHicTIO. [lepmr 3a Bce, 11e
00yMOBAECHO HasBHICTIO HAYKOBO-ZIOCAITHUX i IPOEKTHUX pobiT. YIpaBAiHHA
HAYKOBUMH KOAECKTUBAMHU i KOACKTHBAMH BHCOKOIIPO(ECiHHUX pO3pOoOHUKIB
npen'daBase crerudidyHi BHUMOTH OO0 MeHemKkepa. lle moB'a3aHo 3 caMuM
XapaKTepoM HAyKOBHUX POOIT, 3 COLiaABHO-IICUXOAOTIYHUMH OCOOAWBOCTAMU
HAYKOBHUX KOAEKTHBIB. 3BiiCM BHIIAMUBAIOTH BiaAMITHI ocobanBoCTi
YIOpaBAIiHHA HAyKOBHM KOAEKTHBOM B Oprasizailii poOo4oro AHs, CHUCTEMHU
MOTHBAaLii, KOHTPOAIO, KOMVHIKAIill y migbopi mepcoHaay i ¢opmMyBaHHI
KOMaHAW, HaBYaHHI 1 NiABUINEHHI KBaaidikariii, oprauizamii poGoumx
IIpPOIeCiB, BHUKOPHUCTAHHI TOrO YH IHIIOIO CTHUAI0 VIpaBAIiHHS. [HIIOMIO
OCOOAUBICTIO IHHOBAIIMHOI MIIABHOCTI B TIOPIBHAHHI 3 TpPagULiiiHOIO € Ii
pu3ukoBaHicTb. B Oymb-gkiii cdepi Ta Ha Oyab-dKOMYy eTami CTBOPEHHS
HOBHX CIOXHBYHX IIPOAYKTIB 1 3pas3KiB TeXHIKM MOXKAMBaA IIogBa
HeodiKyBaHHX, He IependadeHUX padiiie mpobaeM, SKi MOXKYTH IIPHBECTH
[0 TIOpYLIEHHS TEPMIiHIB, II€peBUTpPaTi pecypciB, MO0 HEeIOCATHEHHH
3aIllA@HOBAHHUX Iliaeli abo HaBITE [0 3aKPUTTH IHHOBAIIMHOTO IIPOEKTY.
TakyuMm 4HHOM, OAS YIIPaBAIHHS iHHOBaIiIMH HOTpiOHE YMIiHHS CTpaTeriyHo
MHCAWUTH, TBOPYO BHUPIIIyBaTH HECTAHOAPTHI NpobAeMM 3HAXOIUTH
MOXKAWBOCTI Oad MoOiaizamii cua i pecypciB mas Toro, 100 [gOBECTH
iHHOBaILliHUY mpolec A0 KiHIE i oTpuMAaTH MO3UTUBHUU pe3yabTaT. Kpim
TOro, iHHOBaliliHA AiSIABHICTH BUMAarae Bi/l MeHeIKepa YMiHHS CTBOPIOBATHU
neBHY iHQPACTPYKTYPY, 6e3 1Kol HEMOXKANBHUY IHHOBALIHUH IIpoIlec.
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TakuM YHHOM, TIIEPII Hi)K PO3TASAATH ITUTAHHSA (POpPMyBaHHS
iHHOBAaIiHUX KOMAaH/[, [OI[ABPHO PO3TASHYTH BH3HAYEHHH, III0 TaKe
“ITmgoBartii”.

Y mupokoMy 3HauY€HHi IIifi iHHOBAIiIMM PO3yMilOTh HOBi TEXHOAOTIi,
BUAYW  IIOCAYT, IHIPOAYyKIlii, HOBI opraxisalifHO-TeXHI4YHi  pillleHHS
BHPOOHHUYOTO, aaAMiHiCTpaTHBHOro, (iHAHCOBOIO Ta IHIIIOrO XapaKTepy.
InHOBallii € CKAQIHUM E€KOHOMIYHMM Ta OpraHi3alliiHUM MOpolecoM, SIKUH
CIIMpaEeThCd Ha BUKOPHUCTAHHSA ABOX BHMIIB IIOTEHIliaAiB — HAYKOBOI'O (HOBUX
TEXHOAOTIM Ta TEeXHIKH) Ta iHTEAEKTYaAbLHOrO, IIOB'SI3aHOTO 3i 3IaTHICTIO
BIOPOBA/XKyBaTH iHHOBAIlil Ha BCiX CTamidX BUPOOHHUYOI, KOMepIIifHOI Ta
HEKOMEepPLIifHOI AigAbHOCTI. BaXKAMBHM €AeMEHTOM IILOTO IPOIIECY BUCTYIIAE
Horo iHBectuililiHe 3abe3medeHHS — 3HAXOMAXKEHHT Ta pallioHaAbHE
BUKOPHUCTAHHA (PIHAHCOBUX KOIITIB.

TakyM YHMHOM, 3aAydeHHs iHBecTHUIli 3 iX IeBHUMHU pe3epBaMHu, $Ki
MOXXYTb KOMIIEHCYBATH IIABUINEHWH PH3UK, OPU3BOAUTH [0 OiABII
e(peKTHBHOrO PO3BUTKY iHHOBalifiHOI migabHOCTi. Kpim Toro, gk mnokasas
OocBim OaraThox KpaiH, YCIIIIHME mnepexim mnoo IiHHOBAIWHOI Momeai
bYHKIIOHYyBaHHS HAIllOHAABHOI E€KOHOMIKHM MOXKAMBHH AHIllE 3a YMOBH
CIIPUPHATTA HEK iHHOBalliii. B maHwil yac iHHOBaIiiHHUI PO3BUTOK CTa€
Ha¥BasKAUBIIIINM €AEMEHTOM COIliaAbHO-€KOHOMIYHOI'O PO3BUTKY 9K KpaiH
Tak i perioHiB.

[Tonarra «iHHOBallis» BHeplle 3'aBHaoca y XIX cT. Y mocaizKeHHSX
KYABTYPOAOTIB 1 CIIOYATKy O3HA4daA0 3allpOBa:KEHHS [eSIKHUX €EAEMEHTIB
OnHi€l KyABTYPH [0 iHIIOI (ITOB'I3yBaAocd 3i 3MiHaMu y KyAbTypi). B 3araai
MIOHATTA “iHHOBAaIlli” ITOXOAUTE 3 AATHHCBLKOI MOBH “innovato”, 1o o3Hadae
OHOBAEHSI.

TakyM  4YMHOM, IHHOBAIlid BH3HAYAETHCH, SK IIEPETBOPEHHS
IIOTEHIIHHOr0 HaYKOBO-TEXHIYHOT'O IIPOTPECY Ha PeasbHUH, 1110 BTIAIOETHCH ¥
HOBHUX TIIPOAYKTaxX Ta TEXHOAOTis. I[HHOBallilo MOXKHa BH3HAYHUTH, SK
HOBOBBEIEHHHI Vy TaAy3i TEXHIiKH, TEXHOAOrii, opraizamii mnpari um
yIIpaBAiHHS, 3aCHOBaHE Ha BHKOPHUCTAaHHI [OCATHEHb HAYKH Ta IIepPeLoBOr0
nocBiny. TpagumifiHo iHHOBAIlis XapaKTepU3yeThbCd 9K KiHIIEBHH pe3yAbTaT
BIIPOBA/’K€HHS HOBOBBEIEHHS 3 METOI0 MaKcuMmisanii npubyrky Ta
OTPUMAaHHS IHITUX €KOHOMIYHUX, COIiaABHHX, €KOAOTIYHUX, HayKOBO-
TEXHIYHUX YU IHITUX ePEeKTiB.

3a cydyacHHX yMOB TOCIIOJAapIOBaHHS KaTajsi3aTopaM €eKOHOMIYHOTO
3pocTaHHS € iHHoBallid. IIuTaHHA poai iHHOBallill y AiFABHOCTI oprasizarlii,
OOCAIIKeHHsS TpoOAeM iHHOBAIiHOTO PO3BUTKY €KOHOMIKM IIOCIAHM OmHE
3 IPOBITHUX MICIIh Y JOCAIIKEHHIX BITYM3HIHUX Ta 3aPyOiKHUX BUYCHHX.

OCHOBOIIOAOXKHUKAMM Teopii IHHOBaLili € BHAATHI E€KOHOMICTH
Illymmerep M., Canmro I1. dyHmaMeHTaAbHI OCHOBH YIIPABAIHHS DPO3BUTKOM
OiAIIPUEMHHUIIBKUX CTPYKTYpP 1 OKpeMux CcyO’€KTiB MiJIPUEMHUIIBKOI
MIFIABHOCTI Ha OCHOBI iHHOBAaIliii po3po0AeHi B mpalsgx 3apy0isKHUX aBTOPIB
Hpykepa II., Koraepa &., Kynep P.I'., Meuma I'., IToprepa M., TBicca B.
[IpobaeMu ympaBAiHHA IHHOBAIiMHUMHU MpPOIlECAMHU OCAIMZKEHi y IIparigax
yKpaiHCchKuX BueHUX BaaabanoBoi A.B., Boiitko C.B., [epradoroi B.B.,
3rypoBcbkoro M.3., Iaagamenka C.M., Iaaagmenko H.C., Kyb6wummuoi H.C.,
ITepepsu II.T., Creuenko .M., Ilyasrinoi A.M.
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3okpema, 3a 3akoHoM Ykpainu «[Ipo iHHOBAIiWHY MOIFABHICTB» ITif
IHHOBAIII€I0 PO3YMIETHCH PE3yAbTAT iIHHOBAIIIMHOI AiIABHOCTI — HOBOCTBOPEHI
1 BIIOCKOHaA€HI KOHKYPEHTOCIIPOMOXKHI TEXHOAOTIi, IIpoayKIlid (rmocayry), a
TAKOXK OpPraHi3allifHO-TeXHIYHi pilleHHs BUPOOHUYOro, aAMiHiCTPATHBHOTIO,
KoMepLifHoro abo iHIIOTO XapakTepy, IO iCTOTHO IIOAINNIYIOTH CTPYKTYP
igkicte BHpoOHHIITBA 1 couiaapHOi cdepu. BignosimHOo BXe m0
MIiXKHapPOMHUX CTaHAAPTIiB iHHOBAILI0 PO3TAIIAIOTE 9K KiHIIEBUU pe3yAbTaT
iHHOBAIiHHOI AiTABHOCTI, BTiA€HHII B HOBOMY (YAOCKOHaAeHOMY) ToBapi abo
TEXHOAOTIYHOMY ITPOLIEC], IKUH BUKOPHUCTOBYETHCH Y IPAKTUYHIHN AiIABHOCTI
abo y HOBHX IIiAXOZax [0 COLiaABHHX IIOCAYT . BapTo 3a3HauuTH, IO
pPe3yAbTaTOM IHHOBAIli y HAYKOBO-TEXHIYHIiW, MapKeTHHIrOBi#i cdepi um
chepi ympaBaiHHS € OOCATHEHHS KOHKYPEHTHHX IIepeBar, €KOHOMidHe
3pOCTaHHA MigIIPHEMCTBA, AilEpCTBO Ha pPHHKY, TOOTO BimoOpazkKeHHS
OUHaMIKH IIPOIIECY EKOHOMIYHOI'0 pO3BUTKY OpraHisartii .

BpaxoByroun 3Ha4YeHHs iHHOBAaIlii, AOIIABHO BH3HAYUTH, III0 TakKe
iHHOBalliliHa KoMaHza. Byab-gKa iHHOBalliliHa KoMaHa IIOBHMHHA MaTHU Ha
Meti, mo migBunlye i gKiCTb, KiABKICTP HOBUX e(EKTHBHHX PO3POOOK,
HaBiTL 0Oe3 30iApllleHHd iHBecTHLiH. HagBHICTE METH TaKOXK Oa€ IIEBHY
cTabiAbHICTB, SKa MOO3BOASIE IiHHOBaTOpaM [OBIIe cHOpuiimMatu imei Ta
OIIIHIOBATH MOXKAMBOCTI CBO€i opranizaitii. HeobximHo oriHioBaTH eeKT Bin
3aIIpoBaIK€HHS IHHOBAIll SK 3 TMO3ULi HOpomaBild Tak ¥ 3 TMO3HIL
CIIOKMBa4da, 1 HaBITh BpaxXoByBaTH HETATHBHI HAaCAIIKH OCBOEHHS
IHHOBAITIH.

Tepmin «iHHOBallifiHa KoMaHAa» HaOyB 3HAYHOTO IIOIIUPEHHS
K y TEOpeTHYHi¥, Tak 1 y MNpakTU4HIA [igapHOCTI. BaxkausicTb
IIUTAaHHA IHHOBAIIHOTO PO3BUTKY 3pOCTaE 3 METOI0 ITiABUIIIEHHS
KOHKYPEHTOCIIPOMOXKHOCTI MIPOAYKIlii, IIOCMA€HHS TIIO3MIiHl opranHizartii.
IEHOBAaIlifiHa KOMaHaa — Ile KOMaHaa, dKa 3aTHa BTIAIOBATH B XXKHUTTH HOBI
KoMmOiHalil pecypciB (IPOAYKTUBHUX CHA), IO 34aTHA 3300BOABHATH HOBI
noTpebu. AHaai3 CBigYMTH, IO TakKa KOMaHAa 34aTHA OaBaTH pPe3yAbTaT
CIIpsIMOBaHU Ha HOBHH (popMaT MiFABRHOCTI opranizamii, Ha 06a3i HOBITHIxX
3HAHb.

Ha cygacHoMy piBHI €KOHOMIYHOrO PO3BUTKY 3HAHHA Ta iHQopmallig
nenaai Giablle BIIAMBAIOTH Ha coniasbHe cepy. CydacHU cTaH eKOHOMIKH,
3aCHOBaHOI Ha 3HAHHAX, Aedaai Oiabllle XapaKTepHU3yeThCd IlepeBaskaHHAM
COIliaAPHUX YHHHUKIB 1 BHUABASETBHCH Yy HAKICHHUX 3MiH KUTTS AIOJACHKOIO
CyCIIiABCTBA.

InHOBamifiHA €eKOHOMiKa (EKOHOMiKa 3HAaHb) — THUII E€KOHOMIKH, IO
IPYHTYETbCA Ha TIIOTOLll iHHOBAIli, Ha IOCTIHHOMY TEXHOAOTIYHOMY
BIOCKOHAAEHHI, Ha BHUPOOHUIITBI Ta €EKCHOPTi BHCOKOTEXHOAOTIYHOL
OPOAYKIli 3 Ay»Ke BHCOKOIO NOAATKOBOIO BapTiCTIO Ta CaMHX TEXHOAOTIH.
[lepenbagaerscd, 110 34e0iABIIIOTO IPHUOYTOK CTBOPIOE IHTEAEKT HOBATOPIB
i BUEHUX, inopMmariifina cepa, HeMaTepiaabHe BUPOOHUIITBO
(lmmycTpiaabHa ekoHOMiKa) 1 KOHIEeHTpalisa ¢iHaHciB (Karmitaay). [lesaxki
nocainuuku (E. Todpdaep, ®. dykyama, . Beaa Torro) BBaxKaioTh, 1110 caMe
iHHOBalliliHa eKOHOMiKa 3abe3Iledye CBiTOBe eKOHOMidHe IlepeBara KpaiHU,
110 ii CTBOPIOE.
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[HHOBaIifiHa PUHKOBA €KOHOMiKa Ilepenbadae omHOYACHE 3POCTAHHS
pi3HOro pomy pPUHKIB, sKe 3abe3ledyeThca y pasi, SKIIo € pi3HOMaHiTHA
HaaAMipHICTB, IKy MOXKHa OTPUMAaTH AHIIE 3a Ay?Ke BHCOKOI ITPOAYKTHUBHOCTI
mpali Ta BHCOKHMX TexXHoAori¥. HaaMmipHICTE HayKOBHX BiAKPHUTTIB,
BUHAaXO/IB, ifiell, mpodecioHaaiB To1o. Y ToOM Ke 94ac KpeaTHUBHICTh BUEHUX
Ta iHHOBaTOPiB, KOHKYPEHIlid MiXX HHMH CIIOHYKalOTh iX Ha BUIIEPEIKEHHS
3poCTaHHS ITPOMHO3Ullii iHHOBalli#i Hazx ix TmomuToM 3 OOKYy €KOHOMIKH Ta
CyCITiABCTBa. Y IIbOMY IIPOSIBASIETHCH BHUIIEPEIKAABHUN PO3BUTOK AIOJACHKOIO
KaliTaay Ta HWOro IIpOBimHaA pOAb CydYacHOI €KOHOMIKH $SK YHHHHKA
PO3BUTKY.

[HHOBallii MaloTh Ha yBa3i CIIBpOOITHUIITBO 1 CHOpsSMOBaHI Ha
BUKOPUCTAHHS 1 BHYTPIIHIX I1HHOBAIiMHUX pPECypciB, 1 3alo3WMYeHUX
30BHINIHIX. ['0AOBHE B IIbOMY IIPOIECi - BHKOPHUCTOBYBATH aKTYaAbHiI OAG
cutyauii 3HaHHd. Yac Ha reHepallilo HOBUX 3HAHb OOMEXKEeHUU, TOMy IIOCTaE
3aBIaHHd iHTerpalii BxKe iCHyIOYHX pO3po0OK Ta KOMIIETEHIIH, a Takok
OOBENEHHS IX [0 KOMepIiHOro pe3yAbTaTy 3 METOI0 OTpUMaHHS
KOHKYPEHTHUX IlepeBar.

loBopsun 1npo QopMyBaHHd IHHOBALWHUX KOMaHZ  OOLIABHO
aKIIeHTYBaTH yBary Ha BaXKAUBOCTi iHHOBAaIlill B OCBITi.

InHOBaIliliHi TEXHOAOTII B OCBiTI [al0Th MOXKAUBICTE PEryAIOBaTHU
HaB4YaHHS, ITiABUILYIOYH e(PeKTHUBHICTE HABYAaABHOTO Mpollecy. IHHOBalitiHa
HoBeOiHKa He IIPOIOHyE 3m00yBadeBi OCBITH IIPOCTO IIPUCTOCYBATHCH OO
HOBHX yMOB HaBYaAbHOI B3aeMO/ii, BOHaA Mae€ Ha yBa3si (hopMyBaHHA BAACHOI
IHOAUBIAyaABHOCTI, CaMOpPO3BUTOK. BaxXAMBO poO3yMiTH, III0 iHHOBAaIlliliHa
OCBiTa € HacaMmmepe ClIocOO00M BUXOBAHHSA FapMOHIHAHOI 0COOHCTOCTI.

OcBiTHI iHHOBallil He IIOBHHHI HECTH TOTOBi ITIabAOHM, iHHOBamii y
ccepi OCBiITH HalliA€HI Ha aKTyaAabHE MHifIBUIIEHHS iHTEAEKTyaAbHOTO PiBHA
3no0yBada ocCBiTHiX mocayr. | memaror, gxkuii 1mo306yBCcH «KOMIIAEKCIB»,
TIICUXOAOTIYHUX Oap'epiB, Ma€ CTATH MTOBHOLIIHHUM YYaCHHUKOM iHHOBAIiHUX
nepeTBOopeHb. PO3BUTOK YMIiHHS 3HAXOOUTH MOTHBAILI0 CBOIM MOidaM,
caMoOCTifHO Opi€eHTyBaTHCS B OTpUMaHid indopMmarliii, dopMyBaHHa
TBOPYOTO HEIaOAOHHOIO MHCAEHHSI, PO3BHTOK 3a PaXyHOK MaKCHMAaABHOTO
PO3KPHUTTS IPUPOAHUX 3Mi0HOCTEH, BUKOPHUCTOBYIOYH HOBITHiI HOCSATHEHHS
HayKU Ta MPaKTUKH — OCHOBHI I1iAl OCBITHBOI iHHOBAIIiHOI AiFABHOCTI.

BignoBimHO oo cygacHUX peaailf OCBITHBOT'O IIPOIIECY V 3aKAaax OCBITU
Ta HOBOI'O IIOKOAIHHS OHOBA€HHX CTaHAApPTiB, $£Ki BHU3HA4YaOTh 3MICT
(3HaHHa Ta BMiHHS), 00CAr Ta HOPSAOK BUBYEHHHA IIpeaMeTiB, IoTpibeH
HOBUH Hiaxin mo opraxizartii mi3HaBaAbHOL AiIABHOCTI 3 METOIO PO3ILINPEHHS
npodiato axiBlg, opraHisallii 3aHypeHHS HOro y HayKOBO-IOCAIIHY rasy3b
3HAHHA Ta MOPaKTHYHOI aigapHOCTi. ['oaoBHe, o6 Oyaa 3allikKaBAEHICTH
CTBOPUTH CBOIO AOTIKy Ta 3pO3yMiTH BiAMIHHICTE IIPOLIECIB TBOPYOCTI
B MUCTEIITBI, AiTepaTypi Ta B Haylli, TOMY III0 ¥ HUX Pi3Hi IIAGXU Bil METHU —
mo 3acobiB. OpraHi3oByIOYM IIPOIIEC, BaXXAWBO [ATH AWIIE OCHOBHI
Opi€eHTHMpPH  Mi3HABAABHOTO  MOiaAOTy, IHAWBIAyaAbBHOT'O  CaMOIIPOSIBY,
iHAUBigyaAbHOI TOIH(POPMOBAHOCTI, 3araAbHOI Ta IIpodeciiiHOl epyaullii Ta
KYABTYPH HAyKOBOTO IIOIIYKY.

B o11iHIIi TOBHOTH 3aCBOEHHA 3MICTy IIpeaMeTa MOIABHO OPi€HTyeEMOCS
3a piBHEM HOPOQECiHOr0 MEHTAaAITeTy (PO3YMOBHUX HaBHYOK Ta AYXOBHUX
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CMIHCAIB), €KCIIEKTAllil Ta yCTAHOBOK, IO iHAWBIAYAaABHO PO3KPUBAIOTHCH Y
HayKOBO-ZIOCAIAHIM miIABHOCTI, Ta peaaizamnii KOMIIETEHIIili: BOAOAIHHS
3IaTHICTIO OO0 abCTPaKTHOI'O MHCAEHHS, OO0 CAMOCTIHHOIO OCBOEHHS HOBUX
cchep, TOTOBHICTBH 3mificHIOBATH HPOQEciiiHy KOMYHIKAIiI0 OAs BHUpPIIIeHHS
npodecifiHux 3aBAaHb, KePyBaTH [HOCAILHUIIBEKOIO po0OOTOI0; BMIiHHSI
aHaAI3yBaTH pPe3yAbTATH HAYKOBUX [OCAIIKEHB, 3aCTOCOBYBAaTH iX IIpHu
BHUpIIlIeHHI KOHKPETHUX HayKOBO-IAOCAIIHUX 3aBHaHb y cdepi Hayku Ta
IIPaKTUKH; IIPOSB KpeaTHBHHX 3ai0HOcCTeH Oas caMoCTiiHOro BUpIIIeHHs
JOCAITHUIIPKUX 3aBAAHb.

BHCHOBOK

HocaimkeHHsT BaXXAHWBOCTI (oOpMyBaHHS  IHHOBAILiTHUX  KOMAaH[
[O3BOAHUAO cpopMyBaTH Habip mpodeciiHuX KOMIEeTeHTHOCTEH:

e 3MAaTHICTL OO0 MOIIYKYy, OOpOoOA€HHS Ta aHaaidy iHdopMmailli 3 pisHHUX
IIZKEPEA;

e 3[aTHICTH IpAalfOBATH B MiXKHAPOJAHOMY KOHTEKCTI;

e 3IATHICTh BUKOHYBATH OPUIiHAABHI AOCAIIKEHHS, AOCATATH HAyKOBUX
pe3yAbTaTiB, gKi CTBOPIOIOTH HOBi 3HAHHH y TEOPii i IpaKTHUIl Cy4acCHOTO
YIpaBAiHHS Ta JOTUYHUX A0 HHOTO MiKAVCIUIIAIHAPHUX HaAIIpsSIMaXx;

® 3[aTHICTH KPUTHYHOI'O IIEPEOCMHCAEHHS CydacHOi Teopii, meTomoaorii Ta
OpaKTUKN VIOPaBAIHHA [OAd IIPOBENEHHS BAACHUX OPUTIHAABHUX
JIOCAIT>KEeHB;

e Ipe3eHTYBaTH Ta oOOroBoproBaTu 3 ¢axiBuaMu 1 HedaxiBUIMU
pPE3yABTATH [IOCAIMKEHBb, HAYKOBI Ta IIPUKAAAHI MIPOOAEMH CyJacHOTO
yIOpaBAIHHA [OEep3KaBHOIO Ta I1HO3€eMHOI0O MOBaMHU, KBaaipikoBaHO
BimoOpaskaTu pe3yAbTaTH MOOCAIMKEHBb V IIyOAiKaIligx y HTPOBITHUX
BITUYM3HIHHUX Ta MiXKHaAPOIHUX HAYKOBUX BHIAHHIX;

® 3aCTOCOBYBaTH Ha IMpPaKTHII CHCTEMY pPaHHBOTO IIONEPEIKAHHS Ta
pearyBaHHd, a TaKOX IIpUHMAaTH HeCTaHAApPTHI PillleHHd IIPU BUPIIIEHHI
mpobaeM.

AITEPATYPA:

[1] Opranizauia HayKoBO-iHHOBaliiHOI  MiIABHOCTi:HaB4YaAbHO-METOAUYHUH
KoMIIAeKC [EAeKTpOHHHE pecypc|: HaBd. mocib. mag 3mobyBadiB CTyeHs
nokrTopa irocodii 3a crmemiaabHOCTIO 075 «Mapkerunr» / Boiitko C.B..,
Kybummuna H.C., 93Binceka H.B.; KIII im. Iropsa Cikopcekoro. — Kuis: KIII im.
Iropa Cikopcbekoro, 2021. - 123 c.

2] Yepen A. B. ImHoBauitinmii MmesHemkMeHT : minp. / A. B. Yepen, T. B. Ilyaina,
O. T. Yepen. KuiB: Kornop, 2015. 442 c.
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AHOTAIIIS

PopMyBaHHA iHHOBaLiHHHUX KOMAaHI, aKi 3abe3neuyroTs
dyHRIioOHyBaHHA opraHisamii, 3aCHOBaAaHHX Ha 3HAHHAX

B cyyacHHX yMoOBax pO3BUTKY CYCHIABCTBa BCe OIiABIIOI aKTyaABHOCTI
HabuparoTk NHUTAHHS II0B d3aHi 3 YyIpaBAiHHS IHHOBAIIMHOIO OiIABHICTH
opraHizariii, a came (pOopMyBaHHAM IHHOBAIIMHUX KOMAaH[, IKi J03BOAATH
3abe3neunTH PYHKIIIOHYBaHHS OpTraHi3alliii, 3aCHOBAHUX Ha 3HAHHSIX.

SUMMARY

Formation of innovative teams that ensure the functioning of organi-
zations based on knowledge

In the modern conditions of the development of society, issues related
to the management of innovative activities of organizations, namely the
formation of innovative teams, which will ensure the functioning of
knowledge-based organizations, are becoming more and more relevant.

STRESZCZENIE

Tworzenie innowacyjnych zespolow zapewniajacych funkcjonowanie
organizacji w oparciu o wiedze

W nowoczesnych warunkach rozwoju spoleczenstwa coraz bardziej ak-
tualne nabieraja zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem dziatalnosScig inno-
wacyjna organizacji, czyli tworzeniem zespolow innowacyjnych, ktore za-
pewnia funkcjonowanie organizacji opartych na wiedzy.
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The role of emotional intelligence
in the training of managers

"The ability to deal with people is a commodity

that can be bought exactly as like we buy sugar or coffee.

And I will pay more for this skill than for anything else in the world."
John Davison Rockefeller

INTRODUCTION

Modernity shows that emotion management is the most difficult task a
person faces. But the acquisition of such skills provides a tremendous
foundation for the growth of both the individual and the growth of the col-
lective organism - group, organization, company and so on. This skill is
especially important in management because the emotional state of people
in the team directly depends on the emotional state of the leader, which, in
turn, affects productivity.

In this context, recent global trends suggest that business is in dire
need of a new generation of managers capable of working in an environ-
ment where the speed of transformation processes is so high that the abil-
ity to sense change, respond to them, and most importantly convince oth-
ers that change is extremely difficult task for management, because for the
manager comes a moment of responsibility for the future not only his own,
but hundreds, even thousands of people.

Not everyone is willing to do this. The reason lies not in the manager's
low professionalism or lack of his abilities, but in lack of his inner confi-
dence that he will be able to withstand the pressure of society as a result of
his defeat, negative development of events, loss of control over the situation
—in the lack of ambition to be a leader.

In fact, only the position of the leader, according to scientists, is crucial
for institutional or organizational change, because only they have certain
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behaviors and leadership skills that allow you to effectively assess their
behavior and the behavior of others and integrate mental and emotional
processes to adapt appropriate behavior to manage these changes.

However, the task of "getting the right manager” is still a problem be-
cause all modern business was based on the concept of success, focused
on maximizing the development of professional skills, such as technical
skills and intellectual abilities (IQ).

In these conditions, the search for methods and approaches to deter-
mine the maturity of the manager as a leader, tools for the formation of his
stability and endurance, the formation of his emotional intelligence be-
comes one of the urgent tasks. Thus, the purpose of this work is to study
the theoretical, methodological, practical aspects of the influence of emo-
tional intelligence (hereinafter — EI) on the formation of leadership qualities
in modern managers.

The main tasks in the context of the stated goal are:

e to form an idea of the role of emotional intelligence as a factor in the
development of leadership qualities in managers;

e get acquainted with the key trends in the study of emotional intelli-
gence;

e consider the components of emotional intelligence as key criteria for
determining an emotionally mature leader;

e get acquainted with the basic methods of measuring EQ.

LITERATURE REVIEW

The important role of emotional intelligence in establishing a manager
as an effective leader today is evidenced by its legitimate recognition as
a "professional skill" in top 10 skills today. The McKinsey Group has identi-
fied that between now and 2030, the need for social and emotional skills
will grow at a much faster pace than the need for cognitive skills. The Insti-
tute for Health and Human Potential’s research indicates that Emotional
Intelligence skills now account for 85 to 90 percent of what is required for
exceptional performance and leadership. This percentage keeps growing as
more Millennials enter the workforce. A recent Harvard Business Review
article, "The EI Advantage," states: "Corporate cultures that lack EI are be-
coming a major liability as business environments change. " The World
Economic Forum has ranked Emotional Intelligence as one of the top 10
skills needed for the fourth industrial revolution in 2020 and beyond (Fig-
ure 1).

While Al and automation take over routine mental and physical tasks,
EI is becoming the key differentiator in achieving excellence in individual
and organizational engagement, product innovation, and customer experi-
ence.
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Top 10 skills

in 2020 in 2015
1. Complex Problem Solving ¥ Complex Problem Solving
2: Critical Thinking 2. Coordinating with Others
3. Creativity 3. People Management
4. People Management 4. Critical Thinking
5. Coordinating with Others 5. Negotiation
6. Emotional Intelligence 6. Quality Control
Zs Judgment and Decision Making 7. Service Orientation
8. Service Orientation 8. Judgment and Decision Making
9. Negotiation 9. Active Listening
10. Cognitive Flexibility 10. Creativity
ay = - e e

Source: Future of Jobs Report, World Economic Forum

Figure 1. Changes in the top 10 professional skills of an effective
employee in 2020 compared to 2015 (Source: [22])

It should be noted that emotional intelligence is associated with the
term "soft skills". In general, the term "soft skills" was first mentioned in
1959 in the USA in military terminology and was called "supporting skills
and knowledge". During the training of the military, it was found that not
only qualified skills are important, but also other competencies that help
people communicate in society [1]. After that, the terms began to be widely
used, and in 1972 the "CONARC Soft Skills Conference" was held, where
the concept of "soft skills" was officially used [5]. Later, the term took hold
in society and spread to other fields: economics, psychology, and manage-
ment.

Many researchers defined the concepts of soft and hard skills in differ-
ent ways. Sosnytska O. defines "soft skills" as communicative and manage-
rial talents, and "hard skills" as professional knowledge [19]. Babii G. de-
scribed "hard skills" as theoretical and practical requirements, thanks to
which a specialist will be able to perform his work qualitatively. "Soft skills"
are personal qualities and habits that complement professional knowledge
[1, c.18]. According to Tataurshchikov, D. considered self-development
management, time management, persuasion and negotiation skills, as well
as leadership qualities to be soft skills. "Hard skills" is a technique for per-
forming tasks [21]. Hayduchenko E. and Marushev A. connected the con-
cept of "soft skills" with how exactly people find a common language among
themselves. Davydova V. described soft skills as acquired experience
thanks to education, personal life practice and how exactly a person uses
them in professional activities. Hard skills are specialized knowledge relat-
ed to a specialist's craft [6].
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Thus, soft skills are defined as social and labor characteristics. Hard
skills are more easily verified by various test tasks and can be immediately
evaluated and determined, soft skills are manifested over time and in dif-
ferent life situations. It is not for nothing that many HR managers allocate
a trial period of 3 months, since during this time a person will be able to
demonstrate all his competencies during the work process. So, technical
skills are valuable, but soft skills are definitely needed to reach the higher
echelon of career opportunities. Soft skills are strategic because they can
be applied in many different types of work and can give people the oppor-
tunity to advance themselves in a professional direction to find a better job
and contribute positively to the work organization [17].

RESULTS

From the point of view of established management concepts, effective
are managers who generate ideas, have a comprehensive vision of the prob-
lem, turn this vision into a mission. And first, a professional who has
knowledge, skills and is focused on using traditional management practices
within the available resources. The basic components of effective manage-
ment in this concept are intelligence (IQ) and technical capabilities.

But, if a manager-leader wants to inspire optimism and confidence in subordinates, lead
them to constructive initiatives, involve in the processes of implementing changes, he
must be able to influence the thoughts and motivations of the people with whom inter-
acts. He must prove himself as a leader.

And what does it mean to be a leader? First, the leader realizes that
must become a role model by asserting a certain ideology, values, and be-
liefs. In addition, the leader must understand his own capabilities and
weaknesses to manage them, the state of his team, its readiness to change
and develop. For this, he must be able to inspire, motivate, which means to
understand the aspirations of everyone in the team, to be able to recognize
and analyze facts and events more deeply than they’re obvious. And often
for this it is necessary to involve not so much rational thinking as the level
of emotions and feelings.

But a leader must be not just a professional manager but emotionally
intelligent. According to recognized researchers, "the difference between an
outstanding manager and a good one is not in education or technical skills,
but in the level of development of EI, which is a combination of skills to
achieve the most effective work not only from themselves but also from
their subordinates." and "when the company's top management has the
required level of emotional intelligence, the annual performance of all de-
partments is 20% higher than planned" [11].

At one time, the first studies of Harvard University proved that effective
management is impossible without emotional intelligence. We are talking
about the Concept of Emotional Intelligence (EI), which is also called the
Emotional Quotient (EQ), which has gained popularity since the mid-90s,
when Daniel Goleman's book of the same name began to spread in corpo-
rate circles, initially as a scientific journalist, and today he is a consultant
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and academician at the Graduate School of Rutgers University in New Jer-
sey, USA. The very term "emotional intelligence" was first used by P. Salov-
ey in the early 1990s [18].

Today, research in this field is a serious multidisciplinary scientific
search. Theoretical and applied provisions of the influence of emotional
intelligence tools on the formation of an effective manager are presented in
the works of many scientists. In general, among the Western scientists who
developed the concepts of emotional intelligence were, in addition to
D. Goleman, P. Salovey, J. Meyer, D. Caruso, G. Gardner, R. Bar-On,
S. Hein, R. Cooper, H. Weissbach and many others. However, the lack of
clear guidelines on how emotional intelligence affects the management sys-
tem and management decisionmaking, due to the lack of a universal toolkit
for determining its level in managers of various categories, causes the in-
creased interest of modern economic science in the development of emo-
tional management and is marked by its growing relevance.

The general hypothesis of the Goleman Concept was that a person's EQ
— the ability to connect with people on an emotional level both in the office
and outside - is likely to be a more important indicator of professional suc-
cess than his IQ. The results showed that success in any activity is only
33% determined by technical skills, knowledge, intellectual ability (IQ), and
67% by emotional competence (EQ). Moreover, these numbers differ for
managers: only 15% of success is determined by IQ, and 85% by EQ. The
scientist claims that the microclimate in the team depends on the leader by
50-70%, and 20% of emotional investment in the case ensures, according
to the Pareto principle, 80% of the team's success and its efficiency [8].

These results have been confirmed by many other studies, including
the Higgs & Dulewicz study at the Henley Management Center. Researching
the activities of 100 management and business leaders over a 7-year peri-
od, it was found that "emotional intelligence was more related to success
than IQ" [12].

Similar results were obtained in a survey of managers in 2011 on the
authoritative American Internet platform Career Builder [10]. In a survey
conducted by Career Builder that year, 71% of hiring managers said they
value EQ more highly than IQ, and 75% said they would be more likely to
promote an employee with high emotional intelligence.

In 2014, another research was conducted and it was found that 90% of
top managers had a high level of EQ [4]. And only 10% of "bad" managers
had low EQ. The author himself noted: "You can be a top leader without
emotional intelligence, but the chances are slim." — said Travis Bradberry,
founder of TalentSmart, the world's leading EI research center,

For the HR community, the importance of EI has become an obvious
and undeniable fact.

Numerous studies and reports have shown that people with high emo-
tional intelligence are exemplary employees who have the ability to perform
well in a wide range of professional tasks. In general, employees with high
EQ began to be valued for their high efficiency in resolving conflicts and
staying in critical situations for a long time, cooperation with people of dif-
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ferent experience and skills, ability to listen and accept recommendations,
ability to make thoughtful decisions.

However, most people have low EQ and "make mistakes around emo-
tional intelligence because they don't understand what's going on with oth-
er people," says Travis Bradberry, - "they don't even necessarily under-
stand, what happens to them themselves" [4]. Assessing more than 2 mil-
lion workers, TalentSmart researchers found that only 36% of people can
accurately identify their emotions when they occur.

It is extremely dangerous for top managers. Managers who react to
their emotions without filtering them can create mistrust among staff and
can seriously jeopardize working relationships.

The lack of emotional intelligence among top managers becomes de-
structive for the rest of the workforce because leaders determine the emo-
tional state of the organization. And when they are ineffective and set nega-
tive examples of interaction with people, it instantly spreads throughout
the company. At least this is manifested in the low involvement of person-
nel in the company's processes or their high turnover due to the toxicity of
relationships.

Leaders with high emotional intelligence consider it great to have
a harmonious team, and, as a rule, for this, they form a general positive
mood and motivational climate in the team thanks to excellent interaction
with employees. Analysis of the performance of such managers demon-
strates convincing facts that they have a higher chance to succeed and be
perceived by subordinates as leaders than managers with a high level of IQ
or impressive experience.

Ultimately, a high level of EI helps company leaders transform it into
cultural and institutional authority, which leads to a large-scale impact on
the organization.

So, emotional intelligence is a person's ability to recognize his emotions
and the emotions of other people, which, in turn, allows us to understand
the motives of this or that behavior, and therefore, how to manage them.
This is a flexible feature of the human psyche, which can be adjusted, de-
veloped, strengthened, or lost during life, i.e., establish criteria for emo-
tional development.

Three conceptual models for understanding the concept of "emotional
intelligence" are relevant today [16]:

e '"ability model": focuses on the individual's ability to process emotional
information and use it appropriately in a social environment, that is, the
ability to apply knowledge about emotions to manage behavior in emo-
tional situations;

e "model of traits": focuses on behavioral disposition and ability to self-
assess, namely on "propensity to emotions", includes the tendency to fo-
cus on emotions, especially under the influence of emotional situations;

e "mixed model”: describes a combination of mental abilities, character
and personal traits of an individual.
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All models have a similar set of criteria for its definition and involve the
development of emotional competencies that allow you to perceive emo-
tions, understand them and use them to control thinking and acting. In
particular, P. Salovey and J. Meyer [16], focus on the study of four basic
components:

e understanding Emotion or Emotion Knowledge;

e perception of emotional states (Perception of Emotion), both their own
and other people's;

e managing Emotion: the ability to effectively regulate emotions, both in
themselves and in others;

e using emotions to increase the level of mental process, as well as for
more effective decision making (Using Emotion to Facilitate Thought).
According to the authors, the main criteria for determining the level of
ElI development are the definition of emotional abilities as a synergistic
effect of emotions and intelligence: emotions that relate to human feel-
ings, and intelligence as the ability to think rationally.

Daniel Goleman [7], in his "mixed model", defined emotional intelli-
gence as "a quality shared by effective leaders" and "the ability to be aware
of one's emotions and manage them in different situations." The author
identified five components that make up EI:

e control of emotions (self-awareness and self-control): the ability to regu-
late one's emotional state

e motivation: includes the skills of using emotions to achieve goals, de-
layed manifestation of joy and suppression of impulsivity, and the abil-
ity to be in the "general flow».

e empathy: understanding the emotional state of others.

e social skills: managing the emotions of others and relationships with
others.

Bar-On, R. who first introduced the concept of "emotional quotient”
(EQ) and developed a questionnaire to determine it, proposed his five basic
components of emotional intelligence [2; 16]:

1) intra-personal component: which consists in the ability to un-
derstand and express one's own emotions (emotional self-
awareness, persistence, self-actualization).

2) interpersonal, including social responsibility, empathy.

3) adaptability, manifested as the ability to adapt feelings to situa-
tions.

4) stress management: resistance to stress, control of impulsivity.

5) general mood: to feel happiness, radiate, optimism.
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There is no generally accepted method for assessing emotional intelli-
gence. There are approaches to measuring the levels of emotional intelli-
gence through the assessment of human success. In fact, a problem of
measuring and selecting appropriate criteria is perhaps the only obstacle to
the scientific substantiation of the concept of EI, as existing empirical data
don’t allow us to talk about EI as a single ability.

Today, there are two alternative models for measuring EI.

e "Mixed model" includes cognitive, personal, and motivational traits, so
they are closely related to adaptation to real life and coping processes.
These models assume the measurement of EI using self-report ques-
tionnaires like traditional personality questionnaires.

e “Ability models” define EI as a set of abilities measured by tests consist-
ing of tasks that contain both correct and incorrect answers.

It is important to note that the results of questionnaires and EI tests
are weakly correlated with each other. This calls into question the scientific
nature of these two approaches. Among the known and popular methods of
measurement (Table 1) is the hierarchical Meyer-Salovey model. Within the
framework of the EI model, it is defined as a set of hierarchically organized
abilities related to information processing, which are combined into four
"branches": 1. perception of emotions; 2. improving the effectiveness of
thinking through emotions; 3. understanding of emotions; 4. emotion man-
agement.

The hierarchical sequence is based on the following considerations: the
ability to recognize and express emotions ("branch 1") is the basis for gen-
erating emotions in order to solve specific problems ("branch 2"). These two
abilities are procedural in nature and are the basis for the declarative abil-
ity to understand the events that precede and follow emotions ('branch 3").
All these abilities are necessary for the internal regulation of one's own
emotional states and for the successful flow to the external environment,
which is nothing but the regulation of one's own and others' emotions
("branch 4").

As we can see, the emotion scale can be used to assess the level of EI.
True, low self-esteem, feelings of guilt and depression indicate low EQ.
A person is dissatisfied with himself and believes that hasn’t achieved any-
thing. When person understands part of the hidden motives, learns to
manage condition and time, tries to motivate himself, this shows a devel-
oped emotional intelligence. The highest emotional intelligence is evidenced
by harmony, when a person ceases to be in control of his emotions, and
success becomes a logical consequence of a person's actions. It is believed
that the development of emotional intelligence increases a person's efficien-
cy in various social spheres and the ability to feel happy.

It is interesting that while IQ is determined by the state of our memory,
mental abilities, is formed due to acquired knowledge and skills, EQ in-
cludes the ability to use intuition, be an empath, be able to communicate
and remain calm in stressful situations, etc. And if IQ practically does not
change throughout life, EQ is constantly developing, since the basis of this
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process is the acquisition of emotions, and they change in us every mo-

ment.

In fact, based on the definition of emotions experienced by a person at
one moment or another, it is possible to form criteria for the definition of

EIL

Tab. 1. Measuring of Emotional intelligence

Name

Structure

Scale-Calculation

Methods based on self-reporting

ness)

ECI (Emotional Self-awareness, emotion 19 facts; 7-point scale; self report or
Competence management, awareness of | g3 points expert assessments
Inventory-360) social

interactions, social skills
EQ-i (Bar-On Intra-personal EI, interper- |15 facts; 5-point scale; self report
Emotional Quotient [sonal 132 points
Inventory) EI,

adaptability, stress manage-

ment, general mood
SSRI (Schutte et al. [Hierarchical model of EI, has [15 facts; S5-point scale; self report
Self-Report Index) (4 «branches » (as a MSCEIT) |144 points
TEIQue (Trait ICombination EQ-i and 15 facts; 5-point scale; self report
Emotional Intelli- MSCEIT 144 points
lgence Questionnaire)|structure
EmInt For measuring:(1) intra- 6 facts; 40 4-point scale; self report
(questionnaire) personal points

El, interpersonal EI, (2) un-

derstanding emotion and

control them

Methods based on tasks solving
MSCEIT 4 «branch»: identification of [8 tests Tasks with answer op-
(MayerSalovey- emotion, increase of thinking (2 on each tions; calculation of points
Caruso efficiency, emotions aware-  \branch»; 130 |on basic consensus or
Emotional Intelli- ness and control them points) expert assessment
lsence
Test)
MEIS (Multi-factor [Hierarchical model of EI, has |12 tests (2—4 [Tasks with answer op-
Emotional Intelli- 4 «branches » (as a MSCEIT) [on each tions; calculation of points
gence Test) branch»; more
200 points)

LEAS (Levels of IAwareness of emotions (basic |1 scale: 20 Free answers: 5 levels of
Emotional Aware- [and complex) scenarios assessment

EARS (Emotional
IAccuracy
Research Scale)

Recognition of emotions (in-
terpersonal component)

1 scale: 8 sce-
narios with 12
completions

[Tasks with answer op-
tions; calculation of points
on basic consensus or

standards

Source: [Matthews J., Lyusyn D.V., Roberts R.D., Zeidner M. Emotional intelligence:
problems of theory, measurement and application in practice // Psychology.
2004. Volume 1. No. 4. P. 3-26.]
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Emotion, as a complex phenomenon, is related to psychology and neu-
rophysiology. Emotions are a system of signals, with the help of which we
understand the significance of the situation we are in, identify its useful-
ness or harm, and, accordingly, whether it is perceived or not, that is, we
lay down a program of actions.

There are seven basic human emotions: fear, anger, disgust, contempt,
sadness, surprise, joy. Each of them is a well-thought-out mechanism of
our psyche, which is controlled by certain hormones. They have a deep
evolutionary influence on human behavior in various situations — in their
time, which contributed to their survival. For example, fear or anger signifi-
cantly increase a person's energy potential in dangerous situations. Intona-
tions, pauses, speed of speech and gestures give different meaning to what
is said.

The mechanism of triggering a reaction to emotions, that is, the pro-
cess of intellectually comprehending it, begins with the situation in which
a person finds himself. The next step is to interpret the emotion she feels.
Then the emotional reaction to the emotional state - negative or positive.
And this is already a controlled process because it depends only on us how
we perceive this or that situation. For example, psychologist J. Nevid be-
lieves that a person has 60 seconds to get angry with the interlocutor and
reach such an emotional state that he feels helpless, feeling sorry for him-
self, and unable to focus on the tasks or problem. The extreme manifesta-
tion can be open aggression. However, this can be avoided by becoming
aware of our emotion and acting as an emotionally aware person to main-
tain a comfortable emotional state for ourselves and others. When we rec-
ognize that we are angry, we can process the emotion. Even the thought
form "I'm angry" acts as a "disperser” of negativity and will allow to lead the
situation in a constructive direction.

Therefore, the manager doesn’t need to turn off emotions. We should
use them and become emotionally intelligent by following a simple algo-
rithm:

1. Understand own emotions. Most of us, surprisingly, don’t always
have ways to understand what we feel at this moment. To be aware
of our emotions means to be able to explain in words at any mo-
ment what we are feeling right now: "I'm angry", "I'm upset", "I'm of-
fended", "I'm satisfied", "I'm moved to tears".

2. Be aware of the emotions and feelings of the employees. Having
learned this, the manager immediately sees that one of his subordi-
nates is irritated, insecure, angry, etc. We can recognize this by ex-
ternal signs: facial expressions, gestures, intonation, construction of
phrases, strange behavior.

3. Manage emotions. For this, there are many techniques that can be
mastered both at trainings and independently. These are breathing
exercises, self-training, and a detailed analysis of one's own feelings
and emotions. An emotionally developed leader can artificially evoke
the necessary emotions in himself: anger when it is necessary to
make up for a careless employee, joy when congratulating col-
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leagues on the holiday, high inspiration and excitement during im-
portant negotiations.

4. Manage other people's emotions. This can be done either by tuning
into a certain emotion ourselves, and then "infecting" those around
us, or by evoking the necessary emotions in employees without feel-
ing them ourself. (For this, it needs to know your subordinates very
well and understand which "buttons" it needs to press, how to be-
have, what to say. This skill will allow to find the keys to each em-
ployee, motivate subordinates to work efficiently, and create the
right climate in the team. Such a leader knows exactly who and
when to praise, who and when to yell at, who is better to talk to in
private, and who to talk to in public. Such leaders are sincerely re-
spected by colleagues and are ready to follow them anywhere).

Discerning our emotions is an art that anyone can learn. After all, as
one of the well-known said, "Feelings are not given so that we chase them
away or suppress them, but so that we learn to creatively and meaningfully
express them."

CONCLUSIONS

So, based on the concept of development of the emotional component
of management, an effective manager is an emotionally resilient, emotional-
ly mature manager. This is someone who knows how to manage his emo-
tions and the emotions of others, regardless of the complexity of the sur-
rounding circumstances; knows how to face them, maintaining a high level
of social responsibility and professional competence. This is a leader who
will be trusted by the consciously and unconsciously motivated majority
who will act under his leadership.

The emotional component of management increases the effectiveness of
personnel management. The manager's emotional state affects the psycho-
logical climate in the team and, thereby, the efficiency of the entire organi-
zation. A modern manager understands that an effective manager must be
not just a professional with a high level of intelligence, but also emotionally
intelligent i.e., able to manage both his emotions and the emotions of his
subordinates with the aim of increasing the level of emotional potential of
the team as an important component of increasing the efficiency of busi-
ness development in general.

One of the solutions to the problems of modern management is to fo-
cus on the development of emotional intelligence through the formation of
the basic competencies of an emotionally mature manager. For this, the
factors and formation of emotional intelligence were analyzed, and the
basic models of components were analyzed in the context of understanding
the professional competencies of managers.

The problems of the development of tools for determining the level of EI
influence in the context of the development of EI measurement systems
have been identified.
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During the research, it was established that increasing the level of
one's own emotional intelligence is understood as the acquisition of other
behavioral reactions during decision-making and establishing communica-
tion with the environment, different from the classical concept of manage-
ment, which is based on the development of 1Q, and the introduction of
programs for the development of emotional intelligence and tools for its
determination contributes to the emergence of a new generation of manag-
ers and brings modern business to a new level.
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Drivers of eco-innovative business
development

FORMULATION OF THE PROBLEM

In the framework of the modern dynamism and uncertainty of the
business environment, sustainable innovative development is the basis for
the development of the enterprise in a competitive environment, which al-
lows multiplying the positive effects of the innovative activity of the enter-
prise in the long term due to the combination of economic, ecological and
social effects and the pursuit of the goal of ensuring better conditions for
the future generations

ANALYSIS OF RECENT RESEARCH AND PUBLICATIONS

Such scientists as Petro Mykytyuk, Zhanna Krysko, Svitlana Legomi-
nova and others investigated the issue of sustainable innovative develop-
ment in the domestic space. Scientists noted that there is no clear system
for defining the concepts of sustainable innovative development of an en-
terprise in the domestic space, therefore, for the effective implementation of
sustainable innovative development, it is proposed to expand the base of
definitions, methodologies and tools for defining sustainable innovative
development as a comprehensive indicator!.

1 AerominoBa C.B. «l0eozeHe3 wrkamezopii cmilikozo IHHOBAUIUIHO20 po3sUMKY 8 dacneKkmi
hopMYysaHHsL KOHKYpEeHMHUX nepesaz nionpuemcmea» — HaykoBuil BiCHHK YZKIOpPOACBHKOIO
HaIiOHaABHOTO yHiBepcuTeTy - Bumyck 15, yactuna 1. 2017 pik.
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The purpose of the article is the identification of ways to transition to
the "green" economy model and the development of recommendations to
ensure sustainable eco-innovative development at the enterprise.

PRESENTATION OF THE MAIN RESULTS OF THE STUDY

As you know, the general concept of sustainable eco-innovative devel-
opment combines methods, tools and systems that serve to solve key prob-
lems in three areas: economic, social and environmental at all stages of
production. Due to the high requirements of this approach to flexibility and
adaptation in the conditions of dynamic development, the pursuit of sus-
tainable development goals require the involvement of innovative develop-
ment processes, methods and tools. The combination of the principles of
sustainable eco-innovative development in the innovation policy allows the
competitor to gain advantages and secure a place in the market. According-
ly, in order to achieve the maximum result not only for the enterprise, but
also in the social, consumer and environmental spheres, it is necessary to
implement a certain organizational form?2.

The need for eco-innovations usually arises in high-tech industries,
since in this case the result and efficiency of the enterprise's activity are
most closely correlated with the innovative activity of the enterprise. In ad-
dition, the source of eco-innovative ideas in the business environment are
small and medium-sized enterprises, which, thanks to their flexibility, can
fully realize the potential of forming innovative strategies. The only thing
that restrains small and medium-sized businesses from eco-innovation
projects is the lack of resources, the need for investors' funds, which make
it impossible to implement the principles of sustainable development at the
first stages3. The constant search for new competitive advantages forces
managers to look for new ways to implement business through interaction
with external partners, which tells us about the all-encompassing impact of
sustainable innovative development.

The main criteria for ecological innovations are:

e scientific and technical progress (solving the problems of providing fuel
and energy resources and alternative energy sources, ecologically clean
food products, consumer goods, new materials, resource-saving tech-
nologies, etc.);

e practical implementation (use in industry, agriculture, education, health
care, etc.);

2 Koaocosa T.B. «3abesneueHHs cmiliozo po3sumky nionpuemcmea Ha 0CHO8l Ni08UUEeHHSL 1020
iHHOB8auiliHoz0 nomeHyiany» - FOY BIIO HIOABY. 2011 pixk.

3 IBanuenko 9.A., CutHuk H.I. «Ponb cmilikozo iHHO8auiliHO20 pO38UMKY HA NIONPUEMCMBAX
Man020 ma cepedHbozo Oi3Hecy Y hoOpMYBAHHI 3G2AlbHO20 pocmy ekoHoMmiku Yrkpainur» — HTYY
KIII: 2018 pik, Cy4acHi niaxoau [0 yIIpaBAIiHHS HiAIIPUEMCTBOM.
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e the ability to satisfy needs through exchange (realization on the mar-
ket)4.

Environmental innovation, which can be defined as "new products and
processes that provide consumer and production value, but significantly
reduce environmental impact," is recognized as positive in relation to firm
performance. Despite the fact that the role of eco-innovations in determin-
ing the efficiency of the enterprise is somewhat higher compared to other
innovations of sustainable development, they also face greater difficulty in
attracting venture capital® [5]. Numerous studies find the effect of "green"
innovations on the company's activities in reducing the use of resources
and energy and having a positive impact on the environment, increasing
competitive advantages due to the improvement of the company's image in
the market environment. In a similar manner, social and environmental
marketing has a positive effect on the firm's capabilities. J. Walsh and S.
Beattie discovered.

The ecological aspect contains indicators aimed at protecting the envi-
ronment and demonstrates the ecological effect of the enterprise's activities.
Therefore, this area must be evaluated according to indicators of consump-
tion of energy resources, participation in environmental programs, data on
emissions of various categories of pollutants, data on the environmental
friendliness of products that appear as a result of the main activity of the
enterprise, certification and standardization of processes and products of

activity according to ecological criteria ©.

An interesting moment in the direction of Ukraine's transition to
a "green" economy model is participation in international projects designed
to promote more efficient and rational use of resources in industry and
reduce the burden on the environment:

e the UNIDO project "Promoting the adaptation and implementation of
resource-efficient and cleaner production through the creation and op-
eration of the Center for Resource-Efficient and Clean Production in
Ukraine (CREC)";

e the project "Resource-efficient and clean production” of the program
"Greening of the economies of the countries of the Eastern Partnership
of the European Union" (EaP GREEN);

e the project "Program for promoting the green modernization of the
Ukrainian economy", implemented by the Federal Ministry of Economic
Cooperation and Development of Germany.

4 I'ypoukina B.B., Coxyp M.B5. Ocobaiusocmi eko-iHHO8AUIIHO20 po3sumky azpapHozo cekmopy/ [
Matepiaan III MixkHapomHoi HayKOBO-IPAaKTHYHOI KOH(pepeHIii «E€BpomelceKi BHMIpH
cTasoro po3BUTKY» (11 gyepBHa 2021 poky).- Kuis,2021-C. 82-91.

Mumao C., YeceBuu B., Angpocuk . Cmilikuii po3eumor nionpuemcmsa sik opaiieep
iHmezpayitiHux npouecie / C. llluinao, B. YceBuy, 0. Augpocuk // Tpyaer BI'TY. — 2016. —
No 7. - C. 297-300.

Epstein M.J., Roy M.-dJ. Making the business case for sustainability. linking social and
environmental actions to financial performance. Journal of Corporate Citizenship 9, 2003, p.
79-96.
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These programs are aimed at consulting and practical assistance to en-
terprises, government departments, society, research institutions and re-
lated stakeholders in order to achieve better environmental and economic
indicators by reducing the consumption of raw materials and resource
losses in the production process. Projects are financed by the European
Union, the Austrian Development Bank, the governments of the Nether-
lands, Norway, Slovenia, and Switzerland, as well as the following partner
organizations: the Organization for Economic Cooperation and Develop-
ment, the United Nations Environmental Protection Program, the United
Nations Industrial Development Organization, etc”.

Also, in the developed countries of the EU, there are a large number of
projects and programs for financing eco-innovative development, aimed at
maintaining scientific cooperation, spreading innovations, promoting the
interaction of the private and public sectors to accelerate the innovation
and investment process in the field of greening. One of the main tools for
evaluating the effectiveness of environmental innovations in countries is
the Eco-Innovation Index (Eco-Innovation Index), which is published by the
Eco-Innovation Observatory on the order of the European Commission.

The purpose of calculating this index is to contribute to the formation
of a holistic view of economic, environmental and social indicators, to cover
various aspects of environmental innovation through the use of 16 indica-
tors grouped in five areas: eco-innovation resources, eco-innovation activi-
ties, eco-innovation results, results implementation of resource-saving
technologies, socio-economic results®.

For example, there are a number of organizations operating in Poland,
the purpose of which is to provide various forms of support to SMEs. Thus,
co-financing and subsidization of entrepreneurs in Poland is carried out on
any issues of circulation of innovations and support of innovative processes
and structures. Such a structure as "PARP", which includes:

e The Department of Startup Development, which is responsible for the
tasks of business support in the early stages of development and the
creation of a favorable financing system for entrepreneurs, ecosystem
work, and also cooperates in this field with international organizations.

e Department of pro-investment services, which is responsible for the im-
plementation of tasks in the field of supporting the development of inno-
vations at enterprises. - The Department of Innovation Implementation
at Enterprises is responsible for the implementation of tasks in the field
of innovation implementation support, including the results of research
and development works and projects at enterprisesg.

7 LleHTp pecypcoedeKTHBHOIO Ta YHCTOrO BHPOOHHITBA. — Pexkxum mocrymy: [http://www.rec
pc.org].

8 European Commission. The eco-innovation scoreboard and the ecoinnovation index. —
Available at: [https://ec.europa.eu/environment/ecoap/indicators/index_en].

9 Struktura organizacyjna PARP. Official site PARP. [http://www.parp.gov.pl/struktura-organi
zacyjna-parp#departamentwdro%C5%BCe%C5%84-innowacji-w-przedsi%C4%99biorstwach-
tel-22-432-82-58].
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In Sweden, at the beginning of 2018, the government launched a strat-
egy for global cooperation in the field of sustainable development of the
environment, sustainable climate, sustainable use of natural resources for
the period 2018-2022. Thus, an important driver in the direction of the
greening of the Swedish economy is the clear policy of the country's gov-
ernment, which focuses on sustainable development and ecological innova-
tion, and contributes both to the creation of new jobs and to the reduction
of the burden on the environment. Structural restructuring concerns not
only the sector of environmental technologies, but indicates the need to
reorient all sectors of the country's economy to a more ecological business
model. Swedish companies were able to quickly react and adapt to new
international markets and economic conditions, despite the uncertainty of
the demand for eco-innovations in the world.

In Finland, in order to achieve the goals of building a "green" economy
and increasing the country's competitiveness, the principles of the circular
economy are being actively implemented in the following areas:

e agro-industrial system - includes the production and trade of organic
products with subsequent more efficient use of biological waste, which
gives the opportunity to enter the international markets of biofuel from
processed organic nutrients;

e forestry — more effective use of the forestry industry, in particular, the
reuse of wood products in products with high added value, development
of new commercial products and services;

e technologies — application of environmentally friendly technologies in
production, sustainable use of materials and products, which gives the
country the opportunity to gain a competitive advantage;

e transport and logistics — construction of a "smart" integrated transport
system, which will contribute to more efficient logistics in the country;

e a systematic approach — taking into account social, economic, ecological
and legislative aspects of eco-innovative development.

In recent years, a number of different policies, directives and docu-
ments have been agreed in Finland to achieve the ultimate goal of making
Finland a world leader in building a circular economy and environmental
innovation by 2025.

It should also be added that Finland, like Sweden, has a developed sys-
tem of clusters. The integration of universities and state research institutes
with production organizations and financial institutions stimulates the in-
flow of investments in scientific research and development, the formation of
new skills, higher commercialization of research results, increasing busi-
ness activity, strengthening the country's competitiveness on world mar-
kets.

Thus, in Germany, the Eco-Innovation Alliance was created, which
promotes the formation of competitive conditions to stimulate the greening
of the economy. The main tasks of the alliance are attracting investments
in venture business, reducing the bureaucratic burden on enterprises, dig-
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itizing and optimizing management processes, providing consulting services
in the field of greening production.

The main ways of supporting the eco-innovative development of enter-
prises in Ukraine:

e Recognize the extremely important role of environmentally friendly tech-
nologies, as well as the urgent importance of stimulating innovative ac-
tivities for their implementation and improvement to support the devel-
opment of the "green economy" in the context of sustainable develop-
ment and poverty eradication, especially in developing countries.

e creation and strengthening of trade, technological, educational, econom-
ic, fiscal incentives in the relevant strategies of industrial development,
aimed at the greening of traditional industries and the creation of new
green industries, as well as institutions for their implementation and
monitoring;

e creation and strengthening of supporting structures for providing assis-
tance to industry, especially SMEs, in the direction of adaptation and
adoption of Green Industry policy, availability of necessary technologies
and financing;

¢ transfer of knowledge and innovation: development and dissemination of
knowledge, methods and processes regarding breakthrough, transfor-
mational approaches and technologies of green industry by supporting
education and training, innovative initiatives;

e replicative models: development, verification and promotion of replica-
tive models for decision-making regarding green industry with a high
level of impact, for example, regarding eco-industrial parks and climate
change-resistant industries!0.

In addition, it is worth highlighting the drivers of eco-innovative devel-
opment of modern entrepreneurship (Table 1).

For eco-innovations, demand largely depends on the scale of environ-
mental policy. However, the regulation of eco-innovations should stimulate
the implementation of various technological solutions and focus on estab-
lishing such standards that other countries are likely to adopt. Ukraine
must also adhere to the goals of greening the economy, since the course of
European integration is a strategic choice of our state. Although the intro-
duction and implementation of innovations is a rather expensive process in
the short term, which can negatively affect the overall economic situation,
in the long term, the country can gain undeniable competitive advantages.
Barriers facing Ukraine in the direction of the formation of a resource-
saving economy: the relatively high cost of eco-innovative technologies,

10 Mycina A.A. PezioHanbHi IHHOBAUIHI cmpamezii 8 cucmemi YnpaeaiHHs. CMaium po36Umicom
// Marepiaau Kpyraoro croay “PerioHasbHa iHHOBallifiHa CTpaTerid Ta CTAaAMM €KOHOMIYHMIM
po3BuTOoK ” (25 TpaBua 2012 poky). — JepxindopmHayku Ykpainu, HTY "KIII", 2012 — C. 70-
75.
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Table 1. Drivers of eco-innovative development of modern business

Drivers of eco-innovative development of modern business

At the local level

Customer understanding

- have resources available to identify
potential customers and assess their
unmet needs;

develop conducting skills in-depth
studies, including large ones ethno-
graphic and qualitative field studies;
attract customers and consider them
as partners and employees in eco-
innovation process;

- use analytical methods and technolo-
gies to collect information about specif-
ic markets and transform it into an ef-
fective vision of the necessary business
activity;

- conduct quantitative analysis and form
a clear understanding of the market
size and expected customer behavior

Research and development

- to move most of its research divisions
closer to the places where customers
are located - to fast-growing markets;
to develop the approach of '"reverse
engineering";

give autonomy to local research cen-
ters to make their own decisions about
which projects to carry out;

implement implementation mecha-
nisms for new ideas;

- "set up" global innovation networks

that connect research centers in both

developed and emerging markets to
share intellectual property;

develop "technology platforms" that are

relevant on a global scale and that can

be combined with local components at
the point of delivery;

- make decisions about the distribution
of resources allocated for research
around the world - and move them
from one place to another;

Personnel and innovative culture

delegate decision-making responsibili-
ties to local teams in fast-growing
markets;

to make sure that local managers have
the opportunity to make independent
decisions regarding personnel re-
cruitment;

be able to develop and promote ideas
for new products or services to meet
local needs;

be able to set a pay and reward struc-
ture for local teams so that they are
motivated to assess market size and
growth rates;

- manage talent globally, in such a way
that managers rotate in key markets
and gain experience in a wide variety of
business environments;

- work on the formation of culture and

a set of values that are global in scope;

to form global thinking and the ability

to tolerate uncertainty and integrate
different points of view;

- understand the interdependencies
between different regions and how de-
cisions made in one region will affect
another;

Personnel and innovative culture

select local partners carefully at each
stage of the value chain.

- to make sure that the operations are
both efficient and such that provide an
opportunity to reduce costs and pre-
serve the margin.

take into account the needs of local
customers and ensure that prices and
other aspects of the business model
are adequate.

- establish clear rules, including risk
management and compliance with the
framework;

- use global supply chains and customer
relationship management systems;

- decide which aspects of the supply
chain are for localization and which are
for support.
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CONCLUSIONS

Thus, in order to increase the competitiveness of Ukrainian enterprises
and organizations in the world economy and ensure the goals of greening
the economy, it is necessary to apply a systemic approach and implement
in the near future the following measures, coordinated at all levels, involv-
ing the joint efforts of business, state authorities and the public:

1. One of the most important measures is to increase the amount of in-
vestment in the expansion of the eco-innovation knowledge base, for
example, in the context of government innovation policy programs.

2. Expanding sources of financing for eco-innovation projects by attract-
ing foreign venture capital, activating the mechanism of public-private
financing, cooperation with international financial organizations, etc.

3. Providing the possibility of interest-free lending for innovative projects,
tax incentives for innovative activities of enterprises in the field of envi-
ronmental protection.

4. Formation of a high level of environmental culture and environmental
responsibility of society, as cultural factors can contribute or hinder
the creation of new ideas, increasing the demand for eco-innovative
products in general.

5. Harmonization of domestic standards with relevant international
standards and rules, because the establishment of environmental
standards by countries and the non-compliance of domestic products
restricts international trade, limits the possibility of entering interna-
tional markets, but the goal of their observance will stimulate innova-
tions in green technologies.

6. Expanding the system of clusters, improving the efficiency of the activi-
ties of cluster organizations, especially in the sectors in which ecologi-
cal innovations are produced, which will positively affect the stimula-
tion of domestic inventive activity.

7. Inclusion of the country in the global chains of creation of added value
(English global value chain). As world practice shows, a country can be
strong in most parts of the global value added chain, or, given its tech-
nological capabilities, can be a worthy player only in certain segments
of it. In the latter case, an alternative option would be a combination of
focusing on a country's domestic strengths and ensuring cooperation
with international actors in other parts of global chains.

8. Establishment of effective international cooperation with other coun-
tries of the world to solve global environmental problems of humanity,
including cooperation with international environmental organizations
for the purpose of joint implementation and implementation of envi-
ronmental protection measures.
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STRESZCZENIE

Motory rozwoju ekoinnowacyjnego biznesu

Dzi§ ekoinnowacje zapewniaja firmie przewage konkurencyjna, ktora
spelnia cele zréwnowazonego rozwoju. Innowacje te umozliwiaja tworzenie
systeméw nastawionych na zréwnowazony rozwoj, zar6wno w poszczegol-
nych przedsiebiorstwach i rodzajach dziatalnosci, jak i regionach. W opra-
cowaniu poruszono kwestie wprowadzania ekoinnowacji w przedsiebior-
stwach oraz czynnikow stymulujacych rozwéj i postepujacy wzrost przed-
siebiorstwa w ekologicznym kierunku dzialalnosci. Analizowane sa do-
Swiadczenia zagranicy we wdrazaniu i wspieraniu ekoinnowacji w przedsie-
biorstwach. Scharakteryzowano perspektywiczne kierunki ekoinnowacyjne-
go rozwoju nowoczesnego ukrainskiego biznesu.

SUMMARY

Drivers of eco-innovative business development

Today, eco-innovations provide the company with a competitive ad-
vantage that meets the goals of sustainable development. These innova-
tions make it possible to create systems focused on sustainable develop-
ment, both at individual enterprises and types of activity, and regions. The
study examines the issue of the introduction of eco-innovations at enter-
prises and the drivers that stimulate the development and progressive
growth of the enterprise in the ecological direction of activity. The experi-
ence of foreign countries in implementing and supporting eco-innovations
at enterprises is analyzed. Prospective directions of eco-innovative devel-
opment of modern Ukrainian business are characterized.

Keywords: eco-innovations, sustainable development, green economy,
innovative development.
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WPROWADZENIE

O ile badaczy na Zachodzie nie trzeba przekonywac o potrzebie dosko-
nalenia sie w zakresie sprawnego zarzadzania projektami oraz ich promocji,
o tyle w Polsce wciaz dominuje poglad, ze jest to zajecie niekompatybilne
z zalozeniami i obowiazkami akademickimil. Zwlaszcza, jesli pod uwage
wezmiemy przedsiewziecia z zakresu nauk humanistycznych czy dziedzic-
twa kulturowego. Réwnoczesnie swiadomos¢ koniecznosci pracy nad tymi
elementami wydaje sie wysoka; niemal kazdy projekt juz w fazie sktadania
wniosku o dofinansowanie (na réznych szczeblach od instytucjonalnego,
poprzez krajowy, a na miedzynarodowym skonczywszy) posiada specjalnie
wyselekcjonowane partie do opisu sposobu zarzadzania danym projektem
oraz jego promocji.

Niewykluczone, ze opor akademikoéw i pracownikow z kregu humani-
stycznego bierze sie w duzej mierze z bariery mentalnej, wynikajacej z prze-
konania, iz de facto najmniejsza, indywidualna inicjatywa naukowa czy
kulturalna (np. przygotowanie artykutu, organizacja konferencji czy danego
wydarzenia: koncertu, wystawy, itp.) wymagaja wdrazania kolejnych, oczy-

1 J. Gorzkowicz, Narzedzia antropologii lingua-brandingu w promocji nauk humanistycznych,
»,MEDIA 1 SPOLECZENSTWO” Nr 12/2020, Bielsko-Biata 2020, s. 23. Por. E. Kulczycki
(red.), Komunikacja naukowa w humanistyce, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Filozofii
UAM, Poznan 2017; K. Grabowska, M. Maryl (red.), Jak utatwi¢ wspétprace miedzy bada-
czami w dziedzinie nauk humanistycznych a instytucjami dziedzictwa kulturowego. Poradnik
(2019), Digital Humanities Centre at the Institute of Literary Research of the Polish Academy
of Sciences. [https://doi.org/10.5281/zenodo.3472985] — 11.10.2022.
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wistych krokéw - planowania, realizacji i ewaluacji — co wiaze sie juz
z pewnym rodzajem zarzadzania. W mysl tej zasady kierujacy projektami
ucza sie najczeSciej metoda “prob i bledéw”. Zdobycie wiedzy intuicyjnej
moze wydawac sie wystarczajace, aby realizowac¢ wieksze, zespolowe i mie-
dzynarodowe projekty, wymaga jednak wytezonej pracy i dlugoletniego do-
Swiadczenia. Pojawia sie obok tego szereg innych powodéw, ktére moga
wplywaé¢ na dokonywanie konkretnych wyboréw w zakresie zarzadzania
projektami naukowymi, miedzy innymi: znikoma znajomo$¢ narzedzi
wspomagajacych kierowanie projektami oraz brak aktualizacji umiejetnosci
poprzez uczestnictwo w specjalistycznych szkoleniach. Cho¢ istnieja oferty
doszkalajace w tym zakresie kierowane do akademikow angazujacych sie
we wspolprace miedzynarodowa (najczesciej organizowane z poziomu Unii
Europejskiej), sa one wciaz nieliczne i rzadko dostepne szerszym odbior-
com?.

Zaréwno same narzedzia, jak ich praktykowanie na polu zarzadzania,
przypisane sa zazwyczaj do nauk o biznesie i IT lub bezposrednich do-
Swiadczen pltynacych z pracy w §rodowisku korporacyjnym — obszaréw ob-
cych, czesto niedostepnych na wielu poziomach, badaczom innych dyscy-
plin. Z drugiej wiec strony — srodowisk przygotowujacych oferte doszkalaja-
cg dla kierownikéw projektow — sytuacja nie wyglada lepiej. Na styku swia-
tow naukowego, zwlaszcza humanistycznego i biznesowego uwydatniajg sie
roznice jezykowe oraz semantyczne tworzonych komunikatéw, stosowanych
terminologii i metod pracy. Oferowane wsparcie jest najczesciej niedostoso-
wane do potrzeb sektora pozabiznesowego, nie uwzglednia réznic mental-
nych, interdyscyplinarnych, jezykowych i kulturowych (w kontekscie inicja-
tyw miedzynarodowych), wprowadzajac antagonizmy do kreowanych prze-
kazow, skazuje je na niezrozumienie, a w konsekwencji niepowodzenie pod-
czas prob wdrazania. Pytaniem jest, czy tworcy programow wspierajacych
zarzadzanie projektami nie sg zainteresowani wchodzeniem w dialog z in-
nymi dyscyplinami, czy nie sa Swiadomi istnienia zloZonego problemu?

Na tak zakreslonym tle nie lada wyzwaniem wydaje sie wypracowanie
wspolnego stanowiska, ktore pozwoli na sprawne dzielenie sie wiedza na
temat metod zarzadzania roznorodnymi projektami. Przedsiewziecie to jed-
nak nie jest nieosiagalne. Autorki prezentowanego tekstu na bazie trans-
dyscyplinarnych badan empirycznych, autoetnograficznych, przeprowadzo-
nych na polu nauk humanistycznych, kulturowych oraz psychologi biznesu
i marketingu zaprezentuja mozliwosci, jakie oferuja kombinowane metody
zarzadzania projektami. Po uscisSleniu zagadnienn pod katem terminologicz-
nym zostanie przeprowadzona prezentacja trzech przyktadow zastosowania
interdyscyplinarnych metod zarzadzania projektami w Srodowisku hetero-
genicznym. W oparciu o analize przypadkéw — miedzynarodowej konferen-
cji, projektu promocji polonistyki oraz projektu z kregu brytyjskiego niema-
terialnego dziedzictwa kulturowego — zostang wyodrebnione glowne wytycz-
ne, mogace stanowié¢ zarys rekomendacji dla planowania oferty dla kierow-
nikéw projektow naukowych. Pomimo, iz przywolywane beda konkretne

2 Por. K. Grabowska, M. Maryl (red.), Jak ulatwi¢ wspéiprace miedzy badaczami w dziedzinie
nauk humanistycznych a instytucjami dziedzictwa kulturowego, dz. cyt.
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inicjatywy, w analizach zostaly one celowo pozbawione eksplicytnych od-
niesien, im zadaniem bowiem jest kierowanie uwagi na ogoélne problemy
zwigzane z praca w zespole o zroznicowanych kompetencjach z zakresu
zarzadzania, a nie same projekty.

1. TLO METODOLOGICZNE ZARZADZANIA PROJEKTAMI,
TERMINOLOGIA

Rozpoczynajac debate nad prowadzeniem interdyscyplinarnych projek-
tow, wypada zaznaczyC, ze zarzadzanie nimi to nic innego, jak dobranie
zestawu odpowiednich dzialan dazacych do osiagniecia skonkretyzowanych
celow. W Swiecie biznesu przez wiele lat stosowano w zarzadzaniu projek-
tami jedng metode, tzw. kaskady lub wodospadu (waterfall)3. Ta liniowa
metoda, nalezaca do modelu kaskadowego, z gory zakladala, jakimi kroka-
mi bedzie podazal zespél projektowy (Rysunek 1). Kierownik projektu wiec
stosujac sie do okreslonych zasad, nadzorowal wykonywanie zadan. W ta-
kim podejsciu efekt konncowy, mimo ze zaplanowany, nie zawsze odpowiadat
poczatkowym zalozeniom. Czesto im dluzej trwat projekt, tym ryzyko uzy-
skania celu niezgodnego ze wstepnymi wymaganiami wzrastato. Wynikato
to m.in z kompleksowosci i ztozonosci zadan oraz niewielkg rezerwa budze-
towa i czasowsg przewidywana na korekte btedow.

Podwyzszone koszty dostosowywania rezultatéw projektow prowadzo-
nych kaskadowo juz po ich ukonczeniu budzito wiele frustracji, widocznych
zwlaszcza wsrod kadry zarzadzajacej w branzy programistycznej. Wraz
z szybkim rozwojem tego sektora uwydatnila sie pilna potrzeba wypracowa-
nia metod prostszych, tanszych i bardziej elastycznych, pozwalajacych na

3 Taki uktad niesie za soba duza doze ryzyka i niepewnosci konicowego efektu. Rozwiazania
probleméw zwiazanych z koordynacja duzych projektéw programistycznych, nakreslit
w 1956 H. D. Benington, w czasie Symposium on Advanced Programming Methods for Digi-
tal Computers. W swojej pracy Production of large computer programs wskazuje na kilka
elementéw (m.in. plan operacyjny, specyfikacja operacyjna, specyfikacja programu, specyfi-
kacja kodu), uzywanych w jego laboratorium w Lincoln w czasie tworzenia duzych progra-
moéw komputerowych. H.D. Benington, Production of Large Computer Programs, “Annals of
the History of Computing” 5 (1983), pp. 350-361. Kontynuacja prac Beningtona jest zapre-
zentowany przez Winstona W. Royce w 1970 r. model kaskadowy w zarzadzaniu programo-
waniem. W Managing the Development of Large Software Systems prezentuje on proces kro-
kow wdrozeniowych w czasie tworzenia oprogramowania dla klienta. Royce swiadomie wska-
zuje ryzyka wynikajace z tego modelu. Zauwaza, ze faza testowania, bedaca jednym z ostat-
nich krokéw procesu programowania, wystepuje zbyt pézno i bez uwzglednienia weryfikacji
wymagan, co moze spowodowac bezuzytecznosé¢ dostarczonego produktu lub wymagac¢ wielu
jego poprawek. Zob. Winston W. Royce, Managing the development of large software sys-
tems, “ICSE '87: Proceedings of the 9th international conference on Software Engineering”,
March 1987, pp. 328-338. Patrzac z perspektywy czasu, mozna zalozy¢, jego uwagi staly u
podstaw koncepcji Design Thinking (oméwione dalej w niniejszym artykule), gdzie testowanie
i ciagla weryfikacja daja szanse na minimalizacje strat. W 1970 r. Bell, Thomas E., and T. A.
Thayer w Software requirements: Are they really a problem? przedstawiaja ewolucje podej-
Scia do projektow programistycznych przywoluja dwie metody: wojskowa — z podejSciem z
gory na dot (z ang. top-down) oraz te, przedstawiong wiele lat wczes$niej przez Royce. Ta dru-
ga zostala okreslona jako wodospad aktywnosci programistycznych (z. ang waterfall of deve-
lopment activties).
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biezace reagowanie na pojawiajace sie podczas realizacji projektu zmiany.
Wychodzac naprzeciw temu zapotrzebowaniu u schytku lat 90. XX w. grupa
programistow oglosita manifest zarzadzania zwinnego — Agile.

WYMAGANIA ’\
PROJEKTOWANIE /\

WYKONANIE ’\
WERYFIKACJA ’\

UTRZYMANIE

Rysunek 1. Zarzadzanie Projektem - Metoda wodospadu

Zrodto: M. Witkowska, opracowanie wtasne

Glownym zalozeniem nowego modusu bylta mozliwos¢ prowadzenia pro-
jektu w sposob narastajacych, a nie jak dotad liniowy (sekwencyjny). Zau-
wazono, iz zapewnienie osiagniecia celu o wysokim standardzie i w jak naj-
krétszym czasie, wymaga zaangazowania wielofunkcyjnych, samozarzadza-
jacych soba i rownoczeSnie wspolpracujacych mniejszych grup. Manifest
Agile przekladal wspotprace miedzyludzka ponad wytyczne operacyjne (np.
z gory narzucone instrukcje) i narzedzia, osiagniecie celu (w tym wypadku
wytworzenie dobrego produktu) ponad kompleksowa dokumentacje, wspot-
prace z klientem zamiast negocjacje kontraktow, reakcje i dziatanie ponad
podazanie za z gory ustalonymi wytycznymi.

Aby ta nowatorska strategia zarzadzania projektem mogta by¢ skutecz-
na, wymagata rownoczesnych zmian w sposobie jej wdrazania. W 1995 r.
na konferencji Object-Oriented Programming, Systems, Languages & Appli-
cations OOPSLA, Ken Schwaber zaproponowal prowadzenie zarzadzania
zwinnego metoda SCRUM?. Zostala ona okreslona jako podejscie komplek-
sowe, w ktoérym problemy moga by¢ rozwiazywane w sposob adaptacyjny,
przy zachowaniu wydajnosci i kreatywnosci zespotu, pozwalajacych na do-

4 Ken Schwaber okresla proces SCRUM jako kontrolowane czarne pudlo. Nazwa ta pochodzi
przemystowego okreslenia procesu jako teoretycznego (w pelni zdefiniowanego) lub doswiad-
czalnego (tlumaczone wlasnie jako czarne pudlo, czarna dziura). Dzieki temu okresleniu
wskazuje on, ze caly system zarzadzania lepiej reaguje na poczatkowe i dodatkowe wymaga-
nia w czasie tworzenia projektu. SCRUM, aby byl efektywny musi mie¢ spelnione okreslone
zmienne poczatkowe np. wymagania klienta. Wazna jest rowniez dostepnosé os6b z odpo-
wiednimi kompetencjami czy stabilne Srodowisko. Schwaber zaklada réwniez, ze w czasie
zarzadzania projektem, wiele procesow jest niekontrolowalnych, rzeczy sa niezidentyfikowa-
ne oraz, ze poczatkowe dane moga byc¢ tylko brane pod uwage na poczatku. Dalsza czesc
pracy wymaga procedur kontrolnych. Zob. K. Schwabe, K., SCRUM Development Process,
“In Proceedings of the 10th Annual ACM Conference on Object Oriented Programming Sys-
tems, Languages, and Applications” (OOPSLA), pages 117-134, 1995)
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starczenie wysokiej jakosci produktu5. W praktyce zarzadzanie w taki mo-
delu polega¢ ma na sprawdzaniu, dostosowywaniu i podejmowaniu decyzji
na podstawie biezacych informacji, dotyczacych obecnego stanu pracy nad
projektem.

SCRUM bazuje na trzech filarach: przejrzystosci, kontroli i dostosowy-
waniu. Przejrzystos¢ obejmuje przede wszystkim sprawna komunikacje, dla
pelnego rozumienia celéw oraz stanu realizacji na danym etapie projektu.
Dzieki dobrej komunikacji zesp6l moze wypracowaé wspélne rozwiazania
dla pojawiajacych sie wyzwan. Kontrola w tym modelu to racjonalna, zba-
lansowana weryfikacja zadan projektowych. Zbyt czesta moze spowodowac,
zaklécenia pracy zespolu, zbyt rzadka — eskalacje problemoéw, ktére moga
sie okazaé¢ zbyt kosztowne do udzwigniecia, zaréwno w aspekcie czasowym
jak i budzetowym. Zespot moga sie umowic, jak czesto beda odbywac sie
spotkania weryfikacyjne, przyjetym standardem jest jednak okres ok.
dwoch tygodni (tzw. sprint). Wyniki kontroli moga wykazaé potrzebe korekty
dziatan projektowych (np. wprowadzenia nowego rozwiazania, rozszerzenie
zespotu, itp.). W tym miejscu rozpoczyna sie wiec dostosowywanie. Szcze-
g6lna uwage nalezy zwroci¢ jednak, aby adaptacje nie zaklocily efektu kon-
cowego. Stworzenie zespolu, ktoéry bedzie dziatal efektywnie w projekcie
zarzadzanym w modelu Agile, wymaga wspoélnego: zaangazowania, otwarto-
Sci, poszanowania wspoélpracownikow i skupienia. Czlonkowie zespolu po-
winni chcie¢ by¢ w projekcie, wspélnie poszukiwac rozwigzan — nawet tych,
ktore moga wychodzi¢ poza obszar ich wiedzy.

Waznym elementem Agile sa narzedzia i techniki wspierajace kontrole
zadan. Z pomoca przychodzi tutaj najczesciej metoda KanbanS, zapoczat-
kowana przez Toyote w latach 40. XX w. Bazuje na systemie kart umiesz-
czanych na tablicy, pokazujacych sekwencje wykonywania wyznaczonych
zadan. Ta obrazowa metoda doskonale wpisuje sie¢ w idee zwinnego zarza-
dzania projektem. Ponizej przedstawiono przykladowa tablice Kanban (rys.
2). Sklada sie ona najczesciej z kilku kolumn, reprezentujacych potrzeby
projektu takie, jak: zadania do wykonania (sa to nieprzypisane problemy do
rozwiazania), zadania w trakcie wykonywania (przypisane do konkretnego
wykonawcy w zespole), zadania wykonane, zadania potwierdzone (zaakcep-
towane po weryfikacji).

5 PM Agile-Hunt, J. A., (2018) PMI-ACP, Project Management Institute Agile Certified Practitioner
Exam, Study Guide, by John Wiley & Sons, Inc., Indianapolis, Indiana, s. 22-25

6 W pierwszej potowie ubieglego stulecia manager Toyoty Kiichiro Toyoda poszukiwal sposobu
ulepszenia produkcji w stylu Just-in-Time (JIT). System ten koncentrowal sie na zoptymali-
zowaniu produkcji na podstawie zapotrzebowania, z jednoczesna maksymalna redukcja nie-
potrzebnych dziatan czy strat materialowych. Promowat filozofie Daily improvement — czyli
codzienne jesteSmy lepsi oraz Good Thinking, Good products — czyli dobrze wykonana praca
da dobry produkt. W latach 40 XX w., jeden z manageréw Taiichi Ohno zainspirowany ame-
rykanska metodq ,karteczek” stosowana do kontroli zapaséw w supermarketach, wprowadzit
w ramach JIT metode Kanban, ktéra wspierata proces produkcyjny uzywajac wlasnie ,kar-
tek” na tablicy (w jezyku japonskim Kanban oznacza tablice, na ktérej mozna wizualizowac
zadania czy pomystly). Por. History of Kanban, [https://kanbantool.com/kanban-guide/ka
nban-history] — 13.10.2022.
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Rysunek 2. Przykladowa tablica Kanban

Zrodlo: M. Witkowska, opracowanie wtasne.

Kierownik projektu w zaleznosci od potrzeb moze modyfikowaé¢ kolum-
ny (np. jedna z opcji moze by¢ dodanie kolumny ze wstrzymanymi zada-
niami). Skutecznos¢ metody Kanban zalezy od zachowania nastepujacych
zasad: jasnej wizualizacji przeplywu zadan (dzieki czemu widaé, w ktoérej
fazie projekt sie znajduje), ograniczenia ilosci dziatlan w toku (ich liczba
powinna by¢ dostosowana do mozliwosci zespolu, zadania sa wybierane
indywidualnie i na biezaco, po zakonczeniu poprzednich) oraz sprawnego
zarzadzania przeplywem zadan. Istotne jest takze wstepne ustalenie regut
wspolpracy, dbanie o jej rozwdj i ciagle przekazywanie informacji zwrot-
nych, co w duzej mierze wiaze sie ze stalym wsparciem w zakresie rozwia-
zywania problemoéw. Z metody Kanban korzysta wiele programow kompute-
rowych uzywanych do zarzadzania projektami, warto wymieni¢ miedzy in-
nymi MS Project oraz mniejsze — Monday czy Trello”.

Szukajac nowatorskich technik wspierajacych zarzadzanie projektami
oraz rozwiazywanie pojawiajacych sie podczas ich realizacji problemow,
dobrze kierowac sie ku metodom skupiajacym sie na bezposrednim zaanga-
zowaniu w proces osiagania celow szersze grono samych uzytkownikow
(people-centric). Przyjrzymy sie zwlaszcza charakterystyce Design Thinking
oraz narzedziom oferowanym przez antropologie lingua-brandingu.

Chociaz korzenie Design Thinking siegaja poczatkow drugiej potowy XX
w., dopiero poczatek XXI wieku przyniést znaczacy rozwoj tej metody.
W tym okresie nastapil duzy wzrost startupéw opierajacych biznes na in-
nowacyjnych rozwiazaniach, a korporacje zaczely intensywne poszukiwania
metod na zwiekszenie innowacyjnosci w istniejacych Srodowiskach. Firmy
zaczely przeobrazaé kierunek biznesowy na tzw. people-centric, gdzie to od-
biorca dyktowal, jak powinien wyglada¢ produkt. Pojawilo sie w tym czasie
wiele publikacji, skupionych na kreatywnym mysleniu, prototypowaniu,
poznawaniu potrzeb odbiorcy. W ksigzce A Whole New Mind: Why Right-
Brainers Will Rule the Future Daniel Pink wskazuje potrzebe odejscia od
metod stosowanych do tej pory przez Swiat programistow oraz inne galezie

7 MS Project jest narzedziem firmy Microsoft do zarzadzania komercyjnymi projektami, Mon-
day czy Trello sa przykladami platform do zarzadzania projektami dostepnymi dla zespotu
w trybie ciaglym poprzez Internet. Sg to platformy platne, ale w przeciwienstwie do MS Pro-
ject pozwalaja dostosowac cene do wielkosci grupy.
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biznesu. Zdaniem Pinka przysztos¢ w spelnianiu sie zawodowym nalezy do
os6b, ktore wykazuja empatie, sa kreatywne, wynalazcze i potrafia wyjsc ze
swojego obszaru specjalizacji, wshuchujac sie w potrzeby odbiorcy.

Wynikajaca z tych spostrzezen charakterystyka stosowania Design
Thinking zaklada kilku etapow nastepujacych po sobie, ktére majg odpo-
wiadac¢ na realne zapotrzebowanie (rys.3).

Zrozum wymysl testuj
potrzeby rozwiazania

zdefiniuj stworz
problem prototyp

Rysunek 3.Etapy w procesie Design Thinking

Zrodlo: M. Witkowska, opracowanie wlasne.

Pierwszym z nich jest empatia (empathize). Odbiorca/uzytkownik pyta-
ny jest o nature problemu, z jakim sie boryka oraz rodzaj pozadanego przez
niego produktu (pytania powinny by¢ otwarte, niesugerujace i nieoceniaja-
ce). Przyjmujac perspektywe odbiorcy, zespot wchodzi w faze procesu sku-
pionego na zrozumieniu zaistnialej potrzeby. Najczesciej na tym etapie sto-
suje sie wywiady ukierunkowane oraz mapy empatii, skupiajace sie na
czterech zasadniczych kategoriach: co czuje odbiorca, co méwi, widzi oraz
slyszy. Badania najlepiej przeprowadzac¢ na jak najwiekszej grupie respon-
dentéw, aby obraz sytuacji byl miarodajny. Na tej podstawie zespo6t prze-
chodzi do definiowania problemu (define). Odpowiedzi respondentéow sa
analizowane i kategoryzowane, dajac w efekcie uporzadkowang liste pro-
bleméw, z ktéorymi boryka sie dana osoba badz grupa. Wygodnym sposo-
bem kategoryzacji jest metoda Kanban (karteczek naklejanych na tablicg),
dzieki niej latwo zwizualizowac najistotniejsze obszary. Po zdefiniowaniu
jednego lub kilku probleméw glownych, zespoél przechodzi do fazy poszuki-
wania rozwiazan (ideate). Tutaj najlepiej stosowac techniki pracy zespoto-
wej, np. burze mozgéw wraz biezacym notowaniem pomystow. Warto zazna-
czy¢, ze na tym etapie nie powinno sie negowac zadnej koncepcji, czasem
nawet najbardziej zaskakujgca moze wprowadzi¢ innowacje do projektu.
Waznym elementem tej czesci procesu jest powr6t do odbiorcy i zademon-
strowanie wypracowanych rozwigzan. Odbiorca powinien podzieli¢ si¢ swoja
opinia, ktéra pozwoli albo przejs¢ do nastepnego etapu — prototypowania
(prototype), albo na ponowna weryfikacje tezy lub pomystéw. Faza prototy-
powania, czyli wstepnej wizualizacji pomystu to czesé, gdzie przy pomocy
dostepnych materialéw stworzony zostanie wzér rozwigzania. Prototyp na-
stepnie trafia do uzytkownika. Rozpoczyna to ostatni etap procesu - tzw.
testowanie (test). Waznym elementem tej fazy jest dokladne wstuchanie
w opinie respondentow. Nie chodzi tu o obrone produktu, a zweryfikowanie
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go z realnym zapotrzebowaniem i ulepszanie, az do uzyskania zadowalaja-
cego efektu.

Dobre rezultaty we wspieraniu zarzadzania projektami w srodowisku
wielokulturowym moze przynieS¢ sigegniecie po ustalenia antropologii lin-
gua-brandingu (ALB), sytuujacej sie na pograniczu semiotyki przekazu oraz
antropologii marketingu kulturowego8. Moze ona stanowi¢ ciekawe uzupetl-
nienie metody Design Thinking, zwlaszcza na etapie empatii, definiowania
problemu oraz testowania produktu, ale takze sprawdzi¢ sie przy zarzadza-
niu zwinnym - Agile. Stosowane przez te gataz antropologii kulturowej per-
spektywy metodologiczne sa interdyscyplinarne, odwoluja sie m.in. do tra-
dycji krytycznej analizy dyskursu (critical discourse analysis), jak takze
wielokryterialnego wspomagania decyzji (multiple-criteria decision-making).
W kontekscie antropologii lingua-brandingu stosowanej w zarzadzaniu naji-
stotniejsze jest poszukiwanie najlepszego sposobu wykreowania przekazu
czy produktu, w zgodzie z etyka i réwnoczesnie z zachowaniem funkcjonal-
nosci — ogniw skladajacych sie na dobre relacje interpersonalne. W centrum
stawia sie¢ rozpoznanie mechanizmoéow jezykowych (w tym pozawerbalnych)
oraz semiotycznych zaleznych od czynnikéw geokulturowych, wplywajacych
na budowanie zrozumienia miedzy nadawca komunikatem a odbiorca. Sto-
sowanie elementoéw antropologii lingua-brandingu bazuje na wspolpracy
z wytworcami komunikatu — menedzerami, dyrektorami od spraw wizerun-
ku, grafikami, projektantami stron internetowych, marketingowcami etc. —
biorac pod uwage specyfike ich perspektyw epistemologicznych. Innymi
stowy, za pomoca narzedzi ALB stara sie pogodzi¢ interesy jak najwiekszej
ilosci stron zaangazowanych w proces tworzenia strategii komunikacji.
Chodzi o odnalezienie swego rodzaju wspélnej ‘Sciezki antropologicznej”,
ktora bedzie zawierala potencjal bycia miejscem wzajemnego zrozumienia, a
w konsekwencji synergii.

2. WYKORZYSTANIE METOD KOMBINOWANYCH W ZARZADZANIU
PROJEKTAMI SPOZA SEKTORA BIZNESOWEGO NA WYBRANYCH
PRZYKLADACH

W tej czesci artykulu zostana zaprezentowane wybrane materialy z em-
pirycznych, autorskich badan pilotazowych nad mozliwoscia wykorzystania
metod zarzadzania biznesowego w réznych projektach z obszaru naukowego
oraz kulturowego. Badania te zostaly wykonane niezaleznie przez autorki
artykuly na przestrzeni lat 2018-2022; jest to pierwsza interdyscyplinarna

8 Jest to autorska metoda, wypracowana przez zesp6t londynski (J. Gorzkowicz, J. Solecki)
w Laboratorium Lingua-Brandingu (LLB) w Instytucie Kultury Europejskiej Polskiego Uni-
wersytetu na Obczyznie. Prace w Laboratorium sa prowadzone na dwéch poziomach: teore-
tycznym oraz praktycznym. Na pierwszym z nich przywoluje sie rozne aspekty antropologii
kulturowej, poszukujac mechanizméw wplywajacych na sposoéb kreacji przekazu oraz jego
odbiér. Na poziomie praktycznym stara sie wdrazac¢ zdobyta wiedze teoretyczna w konkretne
dzialania. Zob. J. Gorzkowicz, Narzedzia antropologii lingua-brandingu, dz. cyt., s. 21-24.
Por. N. Kendall (red.), What is a 21st Centrury Brand? New thinking from the next genera-
tion of advertising leaders, The Institute of Advertising Practitioners, Londyn 2015.
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proba potaczenia wzajemnych doswiadczen. Rezultaty zostaly zestawione
w skrotowym modelu kart projektow, dajacym ogbdlny poglad na zakres da-
nego przedsiewziecia, wstepne wyzwania oraz efekt koncowy — opisujacy lub
zakladajacy, jakie elementy danych metod zarzadzania maja najwiekszy
potencjal w sektorze pozabiznesowym. Dodatkowo, w karcie ostatniego pro-
jektu, uwzgledniono opis prowadzenia samego naboru uczestnikéw do no-
wego programu. Innowacyjnos¢ dziatan podjetych przez pracownikéow sek-
tora brytyjskiego dziedzictwa kulturowego warta jest przyblizenia z uwagi
na stosowane metody. Poniewaz projekt ten jest we wstepnej fazie, pominie-
to w opisie sekcje dotyczaca realizacji oraz efektu koncowego.

Karta projektu 1: organizacja miedzynarodowej konferencji naukowej
(interdyscyplinarny projekt uczelniany w Wielkiej Brytanii)

Czas trwania projektu: 8 miesiecy

Uczestnicy: stuchacze studium doktoranckiego oraz kadra naukowa z
Wielkiej Brytanii i Polski — 16 os6b, w tym: kierownik wdrozeniowy projektu
(przewodniczacy komitetu organizacyjnego) — osoba z wyksztalceniem i do-
Swiadczeniem z zakresu zarzadzania projektami biznesowymi (tradycyjnymi
oraz metoda Agile); interdyscyplinarny zespél organizacyjny — 12 os6b, w
wiekszosci nieposiadajacy doswiadczenia z zakresu zarzadzania projektami
(8 oso6b), niektorzy zas mieli praktyke w organizacji konferencji (4 osoby),
oraz kadra akademicka z doswiadczeniem merytorycznym i organizacyjnym
przy realizacji r6znorakich projektow naukowych (3 osoby).

Skrocony opis i glowne zalozenia

Interdyscyplinarny projekt uczelniany zakladat organizacje konferencji na-
ukowej majacej na celu ogloszenie wynikéw badan mlodych naukowcow z
roznych dziedzin i dyscyplin oraz stworzenie stuchaczom studium dokto-
ranckiego przestrzeni do zdobywania doswiadczen z zakresu organizacji
wydarzen akademickich, na kazdym ich etapie.® Udzial w tym projekcie byt
obowiazkowy dla stuchaczy, a ich zaangazowanie podlegalo ocenie w rocz-
nych sprawozdaniach.

Metody zarzadzania projektem

Przygotowanie do konferencji — Agile z elementami Design Thinking i burzy
mozgu (przy ustalaniu tematu przewodniego), konferencja — metoda wodo-
spadu, waterfall

Poczatkowe wyzwania

9 Interdyscyplinarna Miedzynarodowa Konferencja Naukowa organizowana przez stuchaczy
studium doktoranckiego PUNO ma dwa cele: wymiane mysli naukowej oraz nauke
organizacji wydarzen typu konferencja naukowa (wlaczajac moderowanie paneli przez
doswiadczonych akademikéw oraz doktorantéw). Opisywana konferencja czerwcowa, miata
ostatecznie 56 aktywnych uczestnikow (54% mlodych badaczy, 25% doktorow, 21%
profesoréw), reprezentujacych lacznie 12 krajow z 4 kontynentéw. Pierwszy dzien byt
prowadzony w jezyku angielskim, drugi dzien byt w jezyku polskim. Wiecej informacji pod
adresem: juneconference.puno.ac.uk.
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Stuchacze zaocznego studium to przede wszystkim osoby dojrzate (w
wiekszosci 40+), z matymi lub Srednimi kompetencjami technolo-
gicznymi oraz matym doswiadczeniem w prowadzeniu projektow.
Projekt realizowany byl jako zadania obowiazkowe, ale dodatkowe
dla wykonawcow, posiadajacych na co dzien inne zobowigzania za-
wodowe i osobiste.

Projekt zakladal kompleksowe dziatania, ktére wymagaly kreatyw-
nego podejscia do zarzadzania zespotem (np. podczas przygotowania
materialéw promujacych, ustalania przekazu medialnego, wizualiza-
cji — stworzenie strony WWW, loga konferencji, certyfikatéw); oraz
zaplanowanego harmonogramu, wymagajacego regularnej pracy (np.
przy zbieraniu i opracowaniu zgloszen, przygotowaniu dwujezycznej
ksiegi abstraktow, itp.)

Utrzymanie wyznaczonego kierunku i polaczenie réznych wizji na
organizacje, tak duzego i interdyscyplinarnego przedsiewziecia.

Realizacja i efekt koficowy
Projektu zostatl zrealizowany z sukcesem mimo napotkania wielu trudnosci.

Kierownik projektu okreslat i realizowal zadania metoda Agile, jed-
nak z powodu trudnosci technologicznych zespolu, zadania nie byly
ustalane metoda Kanban, a rozpisywane i sprawdzane regularnie
podczas spotkan, zglaszano sie do zadan za posSrednictwem maila
lub czatéw.

Wdrazanie nowych metod pracy wzbudzato opor, ktéry czasem stabt
po zaprezentowaniu wymiernych korzysci (plynacych np.z automa-
tyzacji zgltoszen). W wiekszosci wypadkow preferowano jednak pozo-
stanie przy tradycyjnych, znanych metodach (nawet jesli wymagaty
one wiekszego naktadu pracy i czasu).

Uczestnicy studium doktoranckiego wykorzystujac elementy Design
Thinking przygotowali zalozenia i potrzeby konferencji; aktywnie
uczestniczyli w szukaniu rozwiazan, proponowali rozwigzania.
Duzym wyzwaniem okazalo sie zgranie os6b w jednym czasie, dlate-
go tez metoda Agile i praca w mniejszych grupach przynosita wiek-
sze rezultaty. Osoby odpowiedzialne za grupy na biezaco komuniko-
waly sie w czasie regularnych spotkan, ustalajac zakres dalszych
dziatan. Zarzadzanie na poziomie 3-4 osobowych grup bylo bardziej
efektywne.

W trakcie realizacji projektu znaczaco zmniejszyta sie ilo§¢ aktyw-
nych uczestnikow (4 osoby byly zaangazowane przez caly czas pro-
jektu, pozostate osoby pomagaly wedlug uznania, np. gdy pojawialy
sie zadania adekwatne do ich umiejetnosci).

Widoczne bylo niestabnace zaangazowanie glownych zarzadzajacych
w komitecie naukowym; 3 osoby wspieraly zespot zaréwno teore-
tycznie, jak i praktycznie.

Sporym wyzwaniem byla dwujezycznosé projektu. Mimo faktu orga-
nizacji wydarzenia przez osoby na state mieszkajace w Wielkiej Bry-
tanii, bariera jezykowa stawata sie hamulcem dla niektérych zadan
(zwlaszcza przy przygotowywaniu oficjalnych materiatow).
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Karta projektu 2: nowoczesna promocja oferty polonistyczne;j
(projekt realizowany w ramach Narodowej Agencji Wymiany Akademickiej w
Polsce)

Czas trwania projektu: 1 rok

Uczestnicy: trzy niezalezne instytucje zaangazowane w ten samym zakres
tematyczny, ok. 30 os6b, w tym: kierownik projektu — jedna osoba z wy-
ksztalceniem humanistycznym, po kréotkim szkoleniu online z zakresu za-
rzadzania metoda Agile; konsultanci — 3 osoby ze Srodowiska humanistycz-
nego, nie posiadajacy wiedzy specjalistycznej z zakresu zarzadzania, ale
posiadajacy doswiadczenie w prowadzeniu indywidualnych projektéw nau-
kowych oraz promocji humanistyki.

Skrocony opis i glowne zalozenia

Zintegrowany projekt mial na celu m.in. wzmocnienie pozytywnego wize-
runku polonistyki w kraju i na $Swiecie, zakladal stworzenie spojnego wize-
runku instytucji bioracych udziat w projekcie, reklame ich oferty w Interne-
cie (m.in stworzenie materialow audiowizualnych) oraz opracowanie cyfro-
wego archiwum instytucji z catego Swiata zajmujacych sie szeroko rozu-
mianymi polish studies.

Metody zarzadzania projektem
Agile, techniki: burza mézgow, Kanban z wykorzystaniem platformy Trello,
elementy strategii lingua-brandingowej

Poczatkowe wyzwania

e Krotki okres na realizacje rozbudowanych zadan, co komplikowato
mozliwoS¢ precyzyjnego zaprojektowania, wdrozenia i ewaluacji stra-
tegii.

e Projekt mial by¢ realizowany jako zadania dodatkowe dla jego
uczestnikow, ktorzy na co dzien posiadali inny zakres obowiazkow.

e Projekt wymagal bardzo sztywnego, okreslonego harmonogramu
oraz uwzglednienia specyfiki poszczegélnych moduléow projektu: 1)
zharmonizowania wizerunku wiekszej instytucji (posiadajacej wla-
sna identyfikacje wizualna, WWW oraz osobne konta w mediach
spolecznosciowych dla niektorych projektéw (np. pracowni, zakla-
dow, wydawnictwa etc.), ale nie posiadajacej wlasnego, ogoélnego
profilu medialno-spolecznego; 2) zbudowanie od podstaw wizerunku
mniejszej jednostki, niezwiazanej z poprzednia instytucja oraz osa-
dzenie go w Swiadomos$ci medialno-spotecznej; 3) stworzenie mapy
instytucji zajmujacych sie polish studies, zebranie materialow i
przekazanie ich podwykonawcy.

e Utrzymanie wspélnego toru projektu, przy réwnoczesnym uwzgled-
nieniu roznic.

e Zapewnienie sprawnej komunikacji w duzej grupie uczestnikéw pro-
jektu.
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Realizacja i efekt koicowy
Projekt zostatl zrealizowany, ale napotkal szereg trudnosci.

e Kierownik projektu rozpisal w systemie Kanban na Trello zadania,
przypisal osoby do zespoléw, utworzyl réwniez baze danych materia-
tow, stuzacych doszkalaniu sie w zakresie pracy metoda Agile. Prze-
prowadzone zostaly takze warsztaty z zakresu ksztaltowania wize-
runku w sieci w kontekscie strategii lingua-brandingowe;j.

e Wprowadzenie nowych metod wzbudzito opér, proponowany sposob
pracy byl obcy dla wykonawcow projektu, wymagat zbyt duzego za-
angazowania, zauwazalny byt takze brak checi poswiecania dodat-
kowego czasu na przegladanie materialow, ktore postugiwaly sie
niezrozumialym jezykiem.

e Okazalo sie niemozliwym zgranie czasowe tak wielu wykonawcow
projektu, obarczonych na co dzien innymi obowigzkami, na spotka-
nia w systemie sprintu.

e W trakcie realizacji projektu znacznie zmniejszyla sie ilos¢ jego ak-
tywnych uczestnikéw (do 15 oséb)

e Realizatorzy projektu woleli wywiazywac sie z przypisywanym im za-
daniom niz dobierac je samodzielnie.

e Ostatecznie zadzialal system mikrozarzadzania, mniejsze grupy
wspolpracujace razem z liderem, ktéry odpowiadat przed kierowni-
kiem projektu.

Karta projektu 3: ochrona niematerialnego dziedzictwa kulturowego
mniejszosci etnicznej

(innowacyjny program stworzony w ramach dzialalnosci The National Lotte-
ry Heritage Fund - organizacji pozytku publicznego w Wielkiej Brytanii,
odpowiedzialnej przed parlamentem za posrednictwem Departamentu Cy-
fryzacji, Kultury, Mediéw i Sportu (DCMS)).

Sposob prowadzenia naboru do programu

Organizacja zajmujaca sie przyznawaniem Srodkow na rzecz dziedzictwa
kulturowego utworzyla zespét specjalistow wylonionych z dwoch niezalez-
nych fundacji, ktéry nastepnie zorganizowal serie spotkan z osobami zain-
teresowanymi skladaniem wnioskow. W ramach spotkania zaprezentowano
specyfike programu oraz gléwne jego zalozenia. Uczestnikami mogly by¢
zarowno jednostki duze jaki i mniejsze, zajmujace sie ochrona materialnego
i niematerialnego dziedzictwa. Wymogiem byla wstepna deklaracja pracy w
szerszym zespole, tzw. cohort, wskazanym przez organizatoréw w celu wy-
pracowania wspoélnych nowatorskich rozwiazan dla pracy w tym sektorze.
Glownym wyzwaniem trdjetapowego programu jest jego dynamika i préba
okres§lania na biezaco ram dzialan — koncept zaczerpniety z zasad Design
Thinking. Pomyst grantu opiera sie na wprowadzaniu sukcesywnie kolej-
nych etapow, ktore sa niezaleznymi konkursami, bazujacymi na poprzed-
nich wynikach. Po etapie odkrywania i definiowania problemu, plan pro-
gramu przejdzie do fazy “Prototype” oraz “Test”. Uczestnicy sa zachecani do
poszukiwan rozwiazan, nie znajac metod pracy. Wymagane bylo jednak



PERSPEKTYWY ZARZADZANIA PROJEKTAMI NAUKOWYMI METODA AGILE 251
Z ELEMENTAMI DESIGN THINKING I LINGUA-BRANDINGU

wylonienie ze swoich instytucji kierownikow wewnetrznych inicjatyw oraz
wykazanie koncepcji zarzadzania projektem.

Czas trwania projektu: 6 miesiecy (faza pierwsza programuy)

Uczestnicy: pracownicy i wolontariusze dwoch polonijnych organizacji cha-
rytatywnych, skupionych woko6t niematerialnego dziedzictwa polskiej
mniejszosci w kraju osiedlenia, ok. 100 os6b, w tym: starszy kierownik pro-
jektu, z doswiadczeniem w obrebie niematerialnego dziedzictwa, kierownik
wdrozeniowy projektu, z praktyka prowadzenia projektow naukowych i kul-
turalnych, administracja i wsparcie techniczne, konsultanci: m.in. z zarza-
dzania i IT.

Skrocony opis i glowne zalozenia

Projekt ma na celu zdiagnozowanie potrzeb dwoch organizacji zrzeszajacych
polska mniejszo$¢ w konteksScie zachowania ich niematerialnego dziedzic-
twa oraz wzmocnienie umiejetnosci technologicznych i spotecznych pra-
cownikow jednostek. Podstawowym zalozeniem projektu jest wspolpraca
miedzypokoleniowa w poszukiwaniu nowych, multimodalnych rozwiazan w
zakresie identyfikacji, definiowania i ochrony polskiego dziedzictwa niema-
terialnego; ze szczegdélnym uwzglednieniem: rozwoju spotecznosci, roézno-
rodnosci i réwnego dostepu mniejszosci do praw do zachowania swojej toz-
samosci kulturowej (w tym jezyka) w kraju osiedlenia. Poprzez konsultacje
spoteczne i wywiady fokusowe oraz stosowanie elementow Design Thinking
beda poszukiwane odpowiedzi na konkretne pytania, zwigzane z niemate-
rialnym polskim dziedzictwem w UK oraz praca w tym sektorze.

Metody zarzadzania projektem

Praca wedlug standardu Prince2, techniki: mapa empatii, metody uzywane
w fazie “Emphatize”, “Define” i “Ideate” Design Thinking, elementy strategii
lingua-brandingu

Poczatkowe wyzwania

e Nierowny poziom kompetencji zaréwno jezykowych, jak i cyfrowych
wykonawcow projektu.

e Zespoél miedzypokoleniowy mogacy mieé problem ze wzajemnym zro-
zumieniem oraz wykorzystaniem nieszablonowych nowoczesnych
metod poszukiwania rozwigzan.

e Roznice kulturowe moga wplywac na wspoélprace z zespolem wyzna-
czonym przez Heritage Fund.

e Zapewnienie sprawnej komunikacji w grupie uczestnikow / respon-
dentéw badan w projekcie.

PODSUMOWANIE

Jak mogliSmy sie przekonaé¢ na przykladzie prezentowanych projektow,
budowanie kompetencji zarzadzania poszczegélnymi dzialaniami w zespole
nie jest proste. Wymaga kompleksowego zaangazowania, zrozumienia spe-
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cyfiki danego projektu oraz zespolu, wymaga tez wytrwaltosci. Kierownicy
projektow z sektora biznesowego sa czesto doszkalani, majg wsparcie men-
toréw merytorycznych, co nie jest takie oczywiste w przypadku innych sek-
toréw. Nie ulega jednak watpliwosci, ze gléwnym celem projektu jako takie-
go, bez wzgledu na jego rodzaj, jest osiagniecie rownowagi kosztéw, zakresu
oraz czasu przy jednoczesnym zachowaniu wysokiej jakosci. Tego typu kon-
cepcje Swietnie ilustruje tzw. magiczny trojkatl® (Rysunek 4). Rola kierow-
nika projektu jest zatem troszczenie sie o prawidlowe utrzymanie wszyst-
kich parametrow przy wykorzystaniu dostepnych narzedzi. Jednoczesnie
glownym celem jego dzialan powinno by¢ skupienie si¢ na ludziach tworza-
cych zespodl, to oni bowiem sa miarg dobrze zrealizowanych zadan na
wszystkich poziomach. Kluczowe jest dobre rozpoznanie kompetencji zespo-
hu i takie go ustawienie, aby kazdy pracownik czut si¢ dobrze z zakresem
swoich prac, bez szkody dla jakosci wykonania projektu.

ZAKRES

JAKOSC

KOSZT CZAS

Rysunek 4.Parametry projektu (magiczny trojkat)

Zrédlo: M. Witkowska, opracowanie wtasne.

Przeglad wymogow, jakie sg stawiane Srodowisku naukowemu w Pol-
scell oraz w Wielkiej Brytaniil? wskazuje, ze glowne wytyczne zarzadzania
projektami nie roznia sie zbytnio od tych powiazanych z biznesem. Na
szczegblng uwage zastuguje jednak zachecanie przez brytyjska instytucje
rzadowa do podnoszenia kwalifikacji w zakresie zarzadzania we wszystkich
dyscyplinach naukowych, czego brak po stronie polskiej.

10 Magiczny trojkat (inne nazwy to: zelazny tréjkat, trojkat ograniczen) jest koncepcja stworzo-
na przez Instytut Zarzadzania Projektami (Project Management Institute — PMI). Zaklada, ze
sukces kazdego projektu jest mierzony (ograniczony) przez parametry: czas, koszt, zakres.
Dodatkowym elementem, na ktoéry zwracana jest uwaga jest jakos¢ dostarczanego produktu,
[https:/ /www.pmi.org/learning/library/triple-constraint-erroneou s-useless-value-8024] -
14.09.2022.

11 Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, § 5. ust. 3, pkt 8.
definiuje czym jest projekt naukowy oraz jakie powinien spetnia¢ wymogi w czasie sktadania
wniosku, [https://polon.nauka.gov.pl/pomoc/knowledge-base/projekty-naukowe-wyglad-i-z
awartosc| — 14.09.2022.

12 W Wielkiej Brytanii na stronach rzadowych mozna znalez¢ ogblne wytyczne do zarzadzania
projektami. Por. [https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/upl
oads/attachment_data/file/1002673/1195-APS-CCS0521656700-001-Project-Delivery-stan
dard_Web.pdf] — 08.10.2022. Warunki sktadania i kontroli projektu sa okreslane przez po-
szczegoblne instytucje przyznajace dofinansowanie.
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Odpowiadajac na pytanie zawarte w tytule niniejszego artykulu, jakie
sa perspektywy zarzadzania projektami naukowymi metoda Agile z elemen-
tami design thinking i lingua-brandingu, mozna powiedzie¢, ze rysuja sie
calkiem dobrze. O ile oczywiscie kierownicy projektéw beda braé¢ pod uwage
zarowno dobre strony danych metod, jak i ich ograniczenia. Z tego tez po-
wodu najlepsze rozwiazania na tym polu proponuje tzw. podejScie kombi-
nowane. Z analiz realizacji projektéw naukowych wynika, ze osoby je pro-
wadzace czesto bazuja na doswiadczeniu z poprzednich lat, a nowoczesne
metody zarzadzania sa im albo malo znane, albo brakuje czasu na ich
wdrozenie. Bariere moze stanowi¢ réwniez wiek wykonawcéw projektu.
Osoby mtlodsze chetniej poddaja sie probom wprowadzania innowacyjnych
metod pracy (zwlaszcza widzac korzysSci w postaci oszczednosci czasu), na-
tomiast u os6b starszych lek przed nieznanym i przyzwyczajenie do spraw-
dzonych metod wydaja sie by¢ silniejsze. Interesujacy jest fakt, ze wyko-
nawcy projektéow dos$é chetnie poddaja sie pracy w dowolnym, wskazanym
przez kierownika stylu, nie wykazuja jednak sami checi angazowania sie
w szkoleniach z zakresu nowych metod czy narzedzi. Nieche¢ do nowych
rozwigzan widoczna byla tez u oséb mlodszych, ale z mniejszymi kompe-
tencjami cyfrowymi. Z kolei duzym zainteresowaniem cieszylo sie wykorzy-
stywanie elementéw Design Thinking w polaczeniu z narzedziami do mapo-
wania myslil3. Wprawdzie spotkania w systemie online utrudniaty wizuali-
zacje, ale umozliwily na dos¢ sprawne gromadzenie, kategoryzowanie i roz-
wijanie spostrzezen, niezbednych do wspoélnego poszukiwania rozwigzan.

We wszystkich analizowanych przez autorki przypadkach sprawdzala
sie praca w mniejszych zespotach. Dobrym wyjSciem jest takze zaangazo-
wanie konsultantéow lub mentoréow, m.in. z dziedzin zarzadzania, warto ten
element zawrze¢ juz na etapie tworzenia pomystu na projekt. Szkolenia
menedzerskie powinny by¢ konsultowane ze Srodowiskiem, do ktorego sa
kierowane Tutaj otwiera sie pole badawcze dla przyszlych zainteresowanych
podjeciem dialogu miedzydziedzinowego w tym zakresie.

LITERATURA:
[1] Bailin, S., Critical and creative thinking. Informal Logic, 9(1), s. 23-30, 1987

2] Bell, T. E., Thayer, T. A., Software requirements: Are they really a problem?
Proceedings of the 2nd international conference on Software engineering.
IEEE Computer Society Press, 1976 [https://static.aminer.org/pdf/P
DF/000/361/405/software_requirements_are_they_really_a_problem.pdf] -
11.09.2022.

[3] Benington H.D., Production of Large Computer Programs, “Annals of the His-
tory of Computing” 5 (1983), pp. 350-361.

13 Diagramy mapy mysli stuza hierarchicznemu uporzadkowaniu informacji oraz tworzenia
zaleznosci pomiedzy nimi. W tradycyjnym ujeciu zaczyna sie od srodka kartki lub wirtualnej
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STRESZCZENIE

Perspektywy zarzadzania projektami naukowymi metoda Agile z ele-
mentami Design Thinking i lingua-brandingu

Artykul przedstawia nowoczesne metody zarzadzania projektami pota-
czone z konceptem Design Thinking oraz strategiami lingua-brandingowymi
w kontekscie ich przydatnosci w Srodowisku akademickim. Zarzadzanie
projektami naukowymi jest czesto prowadzone w sposéb intuicyjny, a wy-
konawcy projektu nierzadko maja problem z wykorzystywaniem nowocze-
snych metod i narzedzi. Artykul przybliza Swiat zarzadzania projektami
oraz wskazuje, w jaki spos6éb mozna skorzysta¢ z doswiadczen korporacyj-
nych w promocji nauk humanistycznych. Autorki przeanalizowaly trzy pro-
jekty (organizacje miedzynarodowej konferencji naukowej; nowoczesna
promocje oferty polonistycznej oraz ochrone niematerialnego dziedzictwa
kulturowego mniejszosci etnicznej), w ktorych zastosowano kombinowane
metody zarzadzania projektami takie jak: zarzadzanie zwinne — tzw. Agile
oraz zarzadzanie tradycyjne — tzw. metoda wodospadu.

Slowa kluczowe: zarzadzanie projektem naukowym, zarzadzanie zwin-
ne, lingua-branding, Agile, Design Thinking.
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SUMMARY

Perspectives of academic projects management using Agile method
with elements of Design Thinking and lingua-branding

The paper presents contemporary project management methods com-
bined with Design Thinking and lingua-branding, and their application in
the perspective of use in academic word. The management of such projects
is often carried out in an intuitive way and project participants often have
trouble using contemporary methods and tools. In the article authors take
a closer look at the world of project management and shows how corporate
experience could be used to promote the humanities. The authors analyzed
three projects (organization of an international academic conference; mod-
ern promotion of Polish language offerings; protection of intangible cultural
heritage of an ethnic minority) in which combined project management
methods such as Agile management and traditional management — so-
called waterfall method — were used.

Key words: management of academic project, agile management, lin-
gua-branding, Design Thinking.
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FORMULATION OF THE PROBLEM

The market of pharmaceutical products in Ukraine is one of the most
profitable branches of the national economic complex and a fairly
significant industrial sector. In all previous years, he actively demonstrated
the trends of economic development. The full-scale invasion of Russian
troops, which Ukraine has been heroically resisting for six months, affected
not only the economy of Ukraine but the economies of the whole world. As
of today, there is a trend in the economy of most countries of the world
towards a decrease in GDP growth rates and an increase in inflation. Such
trends are caused, in particular, by the increase in energy prices. Within
Ukraine’s borders, due to the war, there is a rapid increase in the budget
deficit and a significant decrease in the economic activity and income of
citizens.

ANALYSIS OF RECENT RESEARCH AND PUBLICATIONS

D. Ostwald, M. Kramer, N. Alba, Zh. Tessh considered the state and
mechanisms of pharmaceutical market regulation in their works. Among
Ukrainian scientists, the issue of the pharmaceutical market was
investigated in particular by V. Slipchuk. Varnaliy Z.S., Anilovska G.Ya.,
Arkusha L.I., Babets [.G., and Ruda O.I. deal with issues of business
protection and economic security strengthening.
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The purpose of the article is to identify negative trends in the
market development of pharmaceutical products and factors affecting the
level of economic security of the national pharmaceutical market regulation
mechanism in Ukraine.

PRESENTATION OF THE MAIN RESULTS OF THE STUDY

At this time, the Ukrainian market for pharmaceutical products is
estimated at 3.418 billion US dollars. As a rule, the growth rate of the
pharmaceutical market exceeds the GDP growth rate, which makes it quite
attractive for entities from other industries to enter it. If considered at the
global level, the capacity of the world market of pharmaceutical products is
estimated at 1089 billion US dollars!.

The war became a significant and most difficult challenge of the most
difficult crises that have occurred since the independence of Ukraine. If
until February 24, 2022, we could observe a gradual growth of the
pharmaceutical market, with some slight fluctuations, but the graphs
moved up, and growth in hryvnia value up to +31% in January and +45%
in February, then after the invasion we see an indicator of -11 % for March
2022. Planning took place for a maximum of one day, and no more. As of
June 2022, the market was able to gradually return to the level of 2021
with a value of +0.38%, but whether this positive dynamic will continue in
the future, taking into account all the challenges and fluctuations of the
economy, is difficult to predict2. In the 1st quarter of 2022, the GDP
decreased by 15.1% compared to the 1st quarter of 2021. In the 2nd
quarter, the GDP decline is expected at the level of about 40%. The
National Bank of Ukraine estimates a decrease in GDP by the end of 2022
at the level of about 33-35%, which also coincides with the estimate of the
International Monetary Fund. In addition, the International Monetary Fund
predicts that by the end of the year, the budget deficit will grow to about
17.8%, compared to 2021, when the budget deficit was 4%. The fund also
estimates that Ukraine will be able to approach the value when the budget
deficit will be lower than 10% in 2027. However, the National Bank of
Ukraine emphasizes that economic activity has revived since the II quarter
of 2022 due to, in particular, the liberation of some oblasts and the
cessation of active hostilities outside their territory. That by the end of the
year, the budget deficit will grow to about 17.8%, compared to 2021, when
the budget deficit was 4%. The fund also estimates that Ukraine will be
able to approach the value when the budget deficit will be lower than 10%
in 2027. However, the National Bank of Ukraine emphasizes that economic
activity has revived since the II quarter of 2022 due to, in particular, the
liberation of some oblasts and the cessation of active hostilities outside

! IlTangpiBcbka O. €., LiBeTkoBcEKa A. B. JocnioxkeHHsi papmayesmuuHozo puHky YKpaiHu: y
doKyci KOHIIeHTpallid pUHKY. [Ipobremu ekoHomiku ma ynpasainHs. 2022. Ne 1(9). C. 56-68.

2 KipcanoB [. Bpug-aHania papmpurky: niocymrku aunms 2022 p. 2022. [https://www.apt
eka.ua/article/643719].
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their territory. That by the end of the year, the budget deficit will grow to
about 17.8%, compared to 2021, when the budget deficit was 4%. The fund
also estimates that Ukraine will be able to approach the value when the
budget deficit will be lower than 10% in 2027. However, the National Bank
of Ukraine emphasizes that economic activity has revived since the II
quarter of 2022 due to, in particular, the liberation of some oblasts and the

cessation of active hostilities outside their territory3.

One of the most important factors that should be taken into account
when forecasting the development of the pharmaceutical market is the
consumer. According to the UN, more than 15% of Ukrainian citizens were
forced to leave abroad, which is about 6.5 million Ukrainians. The largest
share among them is women and children, who are the largest consumers
of products in the retail market of medicines. Also, about 21%, which is 10
million citizens of Ukraine, are internally displaced persons from active
combat zones and regions close to them. Such changes could not but affect
their financial status, as well as the structure of consumption, expenses,
and lifestyle in general .

In addition, when evaluating this issue, it should be noted that the new
season of respiratory diseases can again increase such a problem, such a
challenge to society as COVID-19. Taking into account the attitude to
vaccinations of a certain category of citizens of Ukraine may increase the
demand for symptomatic treatment due to an increase in morbidity+.

It is equally important to take into account such a factor for the
development of the pharmaceutical market of Ukraine as an export, not
raw materials but goods with added value, because the quality of our
products is confirmed by numerous standards, and the number of
consumers of Ukrainian pharmaceutical products is quite significant. In
particular, the consumers are the countries of the EU, the Middle East, the
Asia-Pacific region, and North Africa. A certain limiting factor until
February 24, 2022, was certain foreign restrictions on the import and
distribution of products. However, now we will be allowed to expand our
presence on the market of other countries of the world, for which we need
to take certain steps to meet both our government and relevant officials, as
well as individual enterprisesS.

For a clearer view of all the processes that took place during the last
year, it is suggested to consider the key indicators of the pharmaceutical
market of Ukraine. First, it is proposed to consider the volumes of retail
sales of goods, the so-called "pharmacy basket", in monetary and physical
terms and the dollar equivalent, according to the results of July 2021-
2022, with an indication of the rates of growth and decline compared to the
same period of the previous year, which are shown in Fig. 1.

3 Pharmaceutical Strategy of Europe. European Commission. 2020. [https://health.ec.europ
a.eu/system/files/2021-02 /pharma-strategy_report_en_O.pdf].

4 Ostwald D., Cramer M., Albu N., Tesch J. The Global Economic Impact of the Pharmaceutical
Industry. Economic footprint.2020. [https://www.ifpma.org/wpcontent/uploads/2021/0
4 /WifOR_Global Economic_Footprint_Study_September_2020.pdf{].

5 The Pharmaceutical Industry in Figures. EFPIA. 2021. [https://www.efpia.eu/media/60270
9/the-pharmaceutical-industry-in-figures-2021.pdf].
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Natural 84,8 -36.2%
expression 133 +7.3%

million units

Monetary 8,5 -13.2%
expression 9,8 +26.2%

billion hryvnias

Dollar 266,2 -25.9%
equivalent 359 +26.7%

million dollars USA

2022 m2021

Fig. 1. Volumes of the "pharmacy basket", in monetary and physical
terms and the dollar equivalent, according to the results of
July 2021-20225

From those shown in fig. 1 indicators, we can conclude a significant
decline in the volume of the "pharmacy basket", in monetary and physical
terms and the dollar equivalent, between July 2021 and 2022. Thus, in
physical terms, the volume of retail sales of goods decreased by 36.2%
compared to the indicators of 2021. In monetary terms, the volume of retail
sales of goods decreased by 13.2% and in dollar terms by 25.9%.

Next, we should consider the dynamics of the weighted average cost of
one unit of various categories of pharmaceutical goods for July 2022. The

data are presented in fig. 2°5.
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Fig. 2. Dynamics of the weighted average cost of one unit of various
categories of pharmaceutical goods as of July 20225

As we can see, compared to the same period of the previous year, there
was a noticeable increase in the weighted average cost of one unit of
various categories of pharmaceutical products. In particular, medicinal
products increased in price by 21.8%, dietary supplements by 44.7%,
medical products by 55.1%, and cosmetics by 31.4%. As for the market as
a whole, we see an increase in the average weighted cost of
a pharmaceutical product unit by 36.1%.

The structure of pharmacy sales of goods of foreign and Ukrainian
production in physical and monetary terms, according to the results of July
2021-2022 according to the data of the analytical system of market
research "PharmXplorer'/"Pharmstandard" of the company "Proxima
Research" indicates that in physical terms for July In 2022, in the
structure of pharmacy sales of goods, 39.7% is occupied by foreign
production (as opposed to 41.8% in the same period of the previous year)
and 60.3% by Ukrainian production (as opposed to 58.2% in the same
period of the previous year)[ 5]. That is, in natural terms, we can see the
decline of foreign production and the growth of domestic production. As for
the monetary expression in the structure of pharmacy sales of goods for
July 2022, the situation is somewhat the opposite. Yes, 63, 8% is the share
of foreign production in the total structure (compared to 64.7% in the same
period of the previous year) and 36.2% of Ukrainian production (compared
to 35.3% in the same period of the previous year). That is, in monetary
terms, we see that the share of foreign production in the structure of
pharmacy sales of goods in Ukraine is predominant, however, during the
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analyzed period, there is a slight decrease in the share of foreign
production and an increase in domestic production®.

The next important aspect that we will consider is the rating of
marketing organizations by the volume of pharmacy sales of medicines and
dietary supplements as of July 2021-2022. In particular, we are interested
in the position of each of the organizations in the overall rating, as well as
the rate of decrease or increase in their sales volumes. According to the
analytical system of market research "PharmXplorer" / "Pharmstandard" of
the company "Proxima Research", the top ten marketing organizations by
the volume of pharmacy sales of medicinal products and dietary
supplements include Darnytsia (Ukraine), Farmak (Ukraine), Acino
(Switzerland), Teva (Israel), Arterium Corporation (Ukraine), Sanofi
(France), Berlin-Chemie (Germany), KRKA (Slovenia), Kyiv Vitamin Plant
(Ukraine) and Kusum Pharm (Ukraine). Regarding the activity indicators of
the above marketing organizations, the increase in sales volumes is
observed in Darnytsia — 10.6%, KRKA - 19%, and Kyiv Vitamin Plant -
3.5%. The rest of the organizations as of July 2022 showed a decrease in
the volume of pharmacy sales of medicinal products and pharmaceutical
supplements, in particular Farmak — -24.9%, Acino — -3.2%, Teva — -5.7%,
Arterium Corporation — -4.1 %, Sanofi — -18.8%, Berlin-Chemie — -16.2 and
Kusum Pharm - -7.5.

Considering also the rating of distributors by the volume of goods
supplied in monetary terms as of July 2022, we can single out three key
players in the pharmaceutical market, namely: Optima-Pharm (Kyiv),
BaDM (Dnipro), and Venta (Dnipro). As for their specific weight in the total
volume of deliveries, here we see as of July 2022 the following indicators of
Optima-Pharm - 43.1 against 38.3 in the same period of the previous year,
BaDM - 37.1 against 38.8, and Venta 6, 6 as opposed to 8.37.

In terms of price niches in monetary and physical terms, at the end of
July 20212022, we see the following indicators: in monetary terms, high-
value goods make up 79.7%, medium-value goods — 16.7%, and low-value
goods — 3.6%. In natural terms, high-value goods make up 30.0%, medium-
value goods - 32.4%, low-value goods — 37.6%. From this, we can conclude
that in terms of price niches, in monetary terms, the share of high-quality
goods prevails in the overall structure, while in physical terms, all price
niches have approximately the same shares in the overall structures®.

6 EkoHOMiYyHa Ge3rneka YKpaiHH: cTaH, IpobAEMH Ta IEePCIEKTHBH: Te3H HOIOBinel yJacHHUKIB
BceykpalHCbKOI HayKOBOIpakTH4HOI KoH(epenuii (22 kBitHa 2016 p.) / ymop. A. M.
TomaueBud4. — AbBiB: ABBIYBC, 2016. — 360 c.

7 Bapraaiti 3. C. KoHkypeHuyis i nionpuemHuymso: moHozpagis / 3. C. Bapnaaiii. — K.: 3nanna
Ykpainu, 2015. - 463 c.

8 TIypoukina B.B. OuyinweaHHsi peanizayii NpuHyunie KOPpNopamueHoi CouianbHOL
gionogidanbHOCMI HA SIMUUSHSHUX nionpuemcmeax. MiKHapogHUH HAYKOBHN XKypHaA
KuiBcbKOro yHiBepCHUTETY PHHKOBUX BigHocuH: «EkoHOMiKa, 6i3Hec-aaMiHiCTpyBaHHS,
apaBor. No 2 (2). 2017. C. 162-173. [http:/ /ir.nusta.edu.ua/bitstream/doc/2957/1/3181_IR

.pdf].
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CONCLUSIONS

As a result of the study of the state of the pharmaceutical market of
Ukraine under the conditions of martial law, it was found that despite the
noticeable decline in sales and production volumes of pharmaceutical
products from March to May 2022, already in June 2022 the market was
able to gradually return to the level of 2021 with a value of +0.38%,
however, it is an open question whether this positive trend will be
maintained in the future. As for such a factor as the consumer, which is
one of the key factors for the pharmaceutical market, such tangible
changes were recorded as the emigration of a part of Ukrainian citizens due
to the war, as well as a large share of internally displaced persons, which in
turn contributes to the loss of prospective consumers. and deterioration of
the financial condition of the existing ones, as well as a different structure
of their consumption, expenses, and lifestyle in general. As for exports,

Also, for a clearer view of all the processes that took place during the
latter, the key indicators of the pharmaceutical market of Ukraine were
considered, in particular in monetary and physical terms and the dollar
equivalent. As a result, we see that in physical terms, the volume of retail
sales of pharmaceutical goods decreased by 36.2%, in monetary terms, the
volume of retail sales of goods decreased by 13.2%, and in dollar terms,
there was a decrease of 25.9%. In the structure of pharmacy sales of goods
of foreign and Ukrainian production in physical and monetary terms, we
can see that in physical terms we can see the decline of foreign production
and the growth of domestic production, and in monetary terms, the share
of foreign production in the structure of pharmacy sales of goods in
Ukraine is predominant, however, during the analyzed period, there is a
slight decrease in the share of foreign production and an increase in
domestic production. In terms of price niches in terms of money and kind,
it was determined that the share of high-quality goods prevails in the
overall structure, while in physical terms, all price niches have
approximately the same shares in the overall structure.
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SUMMARY

Economic security of the pharmaceutical market of Ukraine under the
conditions of marital state

The study characterizes the state of the pharmaceutical market in
Ukraine under the conditions of martial law. The main trends in the vol-
ume of production of pharmaceutical products from March to May 2022
were identified. The structure of the pharmaceutical market of Ukraine,
price niches in monetary and physical terms, and changes in the dynamics
of the share of foreign production and domestic production were analyzed.
The structure of changes in the volume of retail sales of pharmaceutical
goods and pharmacy sales of goods of foreign and Ukrainian production in
physical and monetary terms is presented. The rating of marketing organi-
zations by the volume of pharmacy sales of medicinal products and dietary
supplements as of July 2021-2022 was analyzed.

Keywords: economic security, war, pharmaceutical market, economic
stability, economic activity.

STRESZCZENIE

Bezpieczenistwo gospodarcze rynku farmaceutycznego Ukrainy w wa-
runkach panstwa majatkowego

W pracy scharakteryzowano stan rynku farmaceutycznego na Ukrainie
w warunkach stanu wojennego. Zidentyfikowano glowne trendy w wielkosci
produkcji wyrobéw farmaceutycznych od marca do maja 2022 roku. Anali-
zowano strukture rynku farmaceutycznego Ukrainy, nisze cenowe w ujeciu
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pienieznym i fizycznym oraz zmiany w dynamice udzialu produkcji zagra-
nicznej i produkcji krajowej. Przedstawiono strukture zmian wolumenu
sprzedazy detalicznej wyrobéw farmaceutycznych oraz sprzedazy aptecznej
wyrobow produkcji zagranicznej i ukrainskiej w ujeciu fizycznym i pieniez-
nym. Przeanalizowano ranking organizacji marketingowych wedtug wielko-
Sci sprzedazy aptecznej produktéow leczniczych i suplementow diety wedlug
stanu na lipiec 2021-2022.

Stowa kluczowe: bezpieczenistwo ekonomiczne, wojna, rynek farma-
ceutyczny, stabilno§¢ gospodarcza, dzialalnos¢ gospodarcza.
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Kluczowe zmiany w standardzie ISO
9001:2015

WSTEP

Zainteresowanie systemem zarzadzania jakoscia zgodnym z normami
ISO 9001 wynika z faktu, ze jest to najczesciej wdrazany i certyfikowany
system zarzadzania na Swiecie. Moze by¢ wdrozony i funkcjonowa¢ w do-
wolnej organizacji bez wzgledu na jej wielkoS¢ i rodzaj. Stanowi on takze
podstawe do wdrazania i integracji innych sformalizowanych systemow.
Wdrozenie systemu zarzadzania jakoScia przynosi organizacji wiele korzysci
i stad tak wielkie zainteresowanie ta problematyka. Przyjecie przez okreslo-
ne organizacje systemu zarzadzania jakoscia opartego na normie ISO
9001:2015 jest decyzja strategiczna, przynoszaca korzysci zwiazane z do-
starczaniem wyrobow i ustug ktére spelniaja wymagania i szansa zwicksze-
nia zadowolenia klienta, a takze uwzglednieniem ryzyka i szans zwigzanych
z kontekstem organizacji i jej celami.

Nie jest zaskoczeniem, ze w miare rozwoju nauki, technologii oraz
techniki, niezbednym jest dostosowywanie réznorodnych norm do aktual-
nych uwarunkowan. W 2015 roku dokonano bardzo istotnych zmian
w normach z zakresu zarzadzania®. Zmiany te dotycza bardzo wielu aspek-
tow zwiazanych z konstrukcja modeli norm, ujednoliceniem pojec¢, ograni-
czeniem bezwzglednych wymagan, ograniczeniem i racjonalizacja dokumen-
tacji uzyskujac tym samym latwiejsza mozliwos¢é wykorzystania norm
w praktyce réznych organizacji. Normy te przyjely podobna strukture pod-
stawowych rozdzialow a ich modele zostaly oparte na cyklu PDCA. Taki
uktad norm zdecydowanie utatwia ich integracje bez potrzeby nadmiernego
rozbudowywania dokumentacji.

1 Autor ma tu na mysli rodzine norm serii ISO 9000, ISO 14 000 oraz ISO 45 000.
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Obowiazujaca norma ISO 9001:2015 wprowadza potrzebe realizacji za-
dan w oparciu o podejscie procesowe ktore uwzglednia cykl doskonalenia
PDCA i na tym fundamencie zostal zbudowany model systemu zarzadzania
jakoscia (rys 1). Podejscie procesowe umozliwia organizacji zaplanowanie
poszczegélnych proceséw oraz zbudowanie ich mapy. Z kolei cykl PDCA
umozliwia organizacji skuteczne zarzadzania procesami oraz mozliwosé
ciaglego doskonalenia i tworzenia szans na poprawe. W centrum modelu
zarzadzania jakoScia umieszczono przywodztwo Poza tym podkreslane jest
w normie podejScie oparte na ryzyku ktére umozliwia organizacji identyfi-
kacje obszarow zagrozen realizacji zaplanowanych proceséw i systemu za-
rzadzania jakoScia oraz podejmowanie dzialan zwiazanych z zapobiegaw-
czym nadzorem minimalizujacym negatywne skutki.
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Rysunek 1. Zmiana modelu normy PN-EN ISO 9001:2009 na PN-EN
ISO 9001:2015
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Sam tekst normy przetworzono w ten sposob azeby ulatwié¢ ich stoso-
wanie takze przez firmy ustugowe. Dlatego wprowadzono termin ,wyroby
i ustugi”. Wyodrebnienie ustug podkresla potrzebe modyfikacji niektérych
wymagan w stosunku do wyrobéw i ustug. Cecha ustug jest przynajmniej
czeSciowa realizacja danych wejSciowych we wspélpracy z klientem.
W normie potozono wiekszy nacisk na osigganie zgodnosci z wymaganiami
wyrobow i ustug oraz satysfakcje klienta.

Poniewaz zmiany jakie zostaly wprowadzone w normach w 2015 roku
sa bardzo istotne, stad celem tego artykulu uczyniono probe naswietlenia
zasadniczych kwestii dotyczacych omawianych zmian. Zwrécono szczegbdlna
uwage na: zakres stosowania normy ISO 9001:2015, zasady zarzadzania
jakoscia, przywodztwo, podejscie oparte na ryzyku, wymagania dotyczace
dokumentacji, potrzebe okreslenia kontekstu organizacji, pozyskiwanie
irozwoj wiedzy, zarzadzania zmianami, oraz potrzebe systematycznego
i ciaglego doskonalenia.

1. ZAKRES NORMY ISO 9001:2015

Norma wymaga okreslenia zakresu systemu zarzadzania jakoscia. Przy
okresleniu zakresu systemu zarzgadzania jakoScia organizacja powinna
ustali¢ i uwzgledni¢ kontekst organizacji, wymagania istotnych stron zain-
teresowanych oraz wyroby i ustugi organizacji. Organizacja powinna stoso-
wac wszystkie wymagania tej normy jezeli maja one zastosowanie w ramach
okreslonego jej systemu zarzadzania jakoscia. Norma nie przewiduje mozli-
wosci ,wylaczenia” wybranych wymagan. Jednakze mozna dokonac prze-
gladu mozliwosci stosowania wymagan ze wzgledu na wielkoS¢ i zlozonos¢
organizacji, przyjety model zarzadzania, zakres dzialan organizacji i charak-
ter ryzyk i szans jakie napotyka organizacja oraz zdecydowac, ze wymaga-
nie nie ma zastosowania, ale tylko wtedy, jezeli decyzja nie bedzie wplywata
na zdolnos¢ lub odpowiedzialnos¢ organizacji do zapewnienia zgodnosci jej
wyrobow i ustug oraz zwiekszania zadowolenia klientéw?2.

Zakres systemu zarzadzania jakoscig organizacji powinien by¢ dostep-
ny i utrzymywany w formie udokumentowanej informacji. Zakres powinien
okresla¢ rodzaje wyrobow i ustug, ktére obejmuje, oraz podawaé uzasad-
nienie dla kazdego wymagania tej normy , ktore organizacja uznala za nie-
majace zastosowania do zakresu jej systemu zarzadzania jakoScia. Zgod-
nosc¢ z ta norma moze by¢ stwierdzona tylko wtedy, gdy wymagania uznane
za niemajace zastosowania nie wplywaja na zdolnosc¢ lub odpowiedzialnos¢
organizacji do zapewnienia zgodnosSci jej wyrobow i ustug oraz zwiekszenia
zadowolenia klientow.

2 Zob. Najwazniejsze zmiany wprowadzone w ISO 9001:2015 Quality management systems —
Requirements, [https://wiedza.pkn.pl/web/wiedza-normalizacyjna/najwazniejsze-zmiany-w
prowadzone-w-is0-9001-2015] — 13.07.2022.
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2. ZASADY ZARZADZANIA JAKOSCIA

Z prakseologicznego punktu widzenia zasada mozna nazwacé ogoblnie
przyjete twierdzenie [...] ktére moze stanowi¢ punkt wyjscia do jakiego$
dziatania3. Inaczej méwiac sa to reguly dziatania (postepowania) ktérych
przestrzeganie moze zapewni¢ skuteczna i efektywne osiagniecie celu.
Opracowane w teorii i zweryfikowane w praktyce zasady wywieraja istotny
wplyw na zarzadzanie jakosScia. Zasady zarzadzania jakosScig stanowia pod-
stawe do dzialan w tym zakresie. Obowiazujaca norma PN-EN ISO
9000:2015 zawiera siedem zasad zarzadzania jakoScia (poprzednia norma
definiowala 8 zasad). Normatywnymi zasadami zarzadzania jakoscia sa:

1. Orientacja na klienta.
Przywédztwo.
Zaangazowanie ludzi.
Podejscie procesowe.
Doskonalenie.

Podejmowanie decyzji na podstawie dowodow.

No g ks en

Zarzadzanie relacjami.

Orientacja na klienta jest podstawows zasada zarzadzania jakoscig,
wszak realizacja wymagan klienta i spelnianie jego oczekiwan to gléwny cel
zarzadzania jakoscia. Zasada ta jest takze charakterystyczna dla innych
nowoczesnych koncepcji zarzadzania. Oczekuje sie od tej zasady, ze ,osia-
gany sukces jest trwaly, gdy organizacja zdobywa i utrzymuje zaufanie
klientow i innych stron zainteresowanych. Kazdy aspekt interakcji z klien-
tem sanowi szanse stworzenia wiekszej wartosci dla klienta. Zrozumienie
obecnych i przyszlych potrzeb klienta i innych stron zainteresowanych
przyczynia sie do trwalego sukcesu organizacji”4. Aby tego dokonac, nie-
zbedna jest w pierwszej kolejnosci prawidtowa identyfikacja odbiorcow, po
czym rozpoznanie potrzeb odbiorcéw, a na koncu pomiar zadowolenia
z dostarczonych wyrobow czy ustug®. Kluczem do zbudowania swojej prze-
wagi konkurencyjnej jest ciagle diagnozowanie zmieniajacych sie potrzeb
klienta i ich skuteczne zaspokajanie. Stosujac te zasade organizacja buduje
swoj wizerunek, dba o zadowolenie i usatysfakcjonowanie klienta, buduje
jego lojalnos¢ a tym samym zwieksza zyski.

Przywodztwo w modelu zarzadzania jakoscig umiejscowione jest w je-
go centrum. Zasada przywodztwa okreSla, ze ,przywodcy na wszystkich
poziomach ustalaja jednos¢ celu i kierunku dzialania oraz stwarzaja wa-

3 K. Szczepanska, Zasady zarzqdzania jakoscia, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszaw-
skiej, Warszawa 2019, s. 33.

4 PN-EN- ISO 9000:2015, Systemy zarzqdzania jakoscia. Podstawy i terminologia, PKN, War-
szawa 2016, s. 7.

5 F. Mroczko, Zarzagdzanie jakoscia, Pace Naukowe WSZiP, wydanie specjalne, Walbrzych
2012, s. 98.
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runki, w ktorych ludzie sa zaangazowani w osiaganiu celow jakosciowych
organizacji”®. Stosowanie tej zasady integruje misje, cele, strategie, wizje
rozwoju, tworzenie wspoélnych wartosci, procesy, zasoby oraz motywowanie
i zaangazowanie ludzi dla osiggania tych celéw. Kierownicy na wszystkich
poziomach organizacyjnych powinni tworzy¢ optymalne warunki pracy wia-
czajac wszystkich pracownikéw w proces osiggania celéw. Przywoédca powi-
nien byc¢ liderem ktory zarzadza wszelkimi zasobami koncentrujac sie na
osiaganie celow wspélnie z catym zespolem. Istotnym jest budowanie relacji
z podwladnymi w oparciu o zaufanie, uczciwosé, lojalnos¢ i komunikacje?.

Zaangazowanie ludzi podkresla potrzebe tworzenia przez organizacje
oczekiwanych wartosci poprzez wykorzystanie kompetentnych i zaangazo-
wanych ludzi na wszystkich poziomach organizacyjnych. Kluczowym jest
fakt azeby zasada ta angazowala wszystkich ludzi na wszystkich szczeblach
organizacyjnych koncentrujac ich wysitek na witaczeniu ich kapitatu inte-
lektualnego w osiaganie celéw organizacji (innowacyjnosé, kreatywnosd).
Niezbedny jest w tym zakresie poprawnie funkcjonujacy system motywa-
cyjny, wlaczenie personelu w procesy zarzadzania (delegowanie uprawnien),
rozwijanie kompetencji pracownikéw poprzez ich rozwdéj zawodowy, uczest-
nictwo w ciaglym doskonaleniu oraz skuteczna komunikacja i dobrze zor-
ganizowana praca zespolowa. Pracownicy angazuja sie w realizacji celow
organizacji jezeli znaja te cele, utozsamiajg sie z nimi, uczestnicza w szko-
leniach i zebraniach, partycypuja w rozwiazywaniu réznych problemow
gdzie maja mozliwos¢ wyrazania swoich opinii.

Podejscie procesowe norma okresla jako ,spéjne i mozliwe do przewi-
dzenia wyniki sa osiggane skuteczniej i efektywniej, gdy dzialania sa rozu-
miane i zarzadzane, jako wzajemnie powiazane procesy, ktore funkcjonuja
jako wspélny system”8. Zasada ta jest wspotczesnie charakterystyczna dla
wszystkich nowoczesnych koncepcji zarzadzania. PodejScie procesowe wy-
nika z zarzadzania procesami w ktérym eksponuje sie wyzsza efektywnosé
i skutecznos¢ organizacji ktéra osiaganie celow upatruje i realizuje poprzez
zarzadzanie procesami. PodejScie procesowe wymaga systematycznego zde-
finiowania i zarzadzania procesami aby osiagnac¢ cele wynikajace z polityki
jakosci i strategii organizacji.

Doskonalenie to zasada ale i jedna z gléwnych funkcji zarzadzania ja-
koscia. Kazda organizacja powinna okreslic mozliwosci doskonalenia oraz
wdrozy¢ wszelkie niezbedne dzialania majgce na celu spelnienie wymagan
klienta i zwiekszenie jego zadowolenia. Doskonalenie moze obejmowac
wszelkie dzialania korygujace, zmiany o charakterze przelomowym, inno-
wacje taktyczne ale i zmiany typu kaizen. Doskonalenie opiera sie na reali-
zacji cyklu PDCA i w modelu zarzadzania jakoscia okreslonym przez norme

6 PN-EN- ISO 9000:2015, op. cit., s. 8.

7 Przywoédztwo zwiazane jest rowniez z tworzeniem dobrej atmosfery do osiagania wyznaczo-
nych celéow, a kierownicy — przywédcy powinni okresla¢ zasoby materialne, informacyjne, za-
kres kompetencji odpowiednich pracownikéw, mechanizm motywacyjny dla pracownikéow, a
takze kulture w organizacji nastawiona na projakosciowe postawy pracownikow. (zob. R.
Brajer-Marczak, Doskonalenie zarzadzania jakosScia proceséw i produktow w organizacjach,
Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2015, s. 36.

8 Ibidem, s. 10.
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ISO 9001:2015 cykl ten jest fundamentem na ktéorym zbudowany zostat ten
model.
Zgodnie z norma?® dzialania te powinny obejmowac:

a) doskonalenie wyrobéw i ustug w celu spelnienia wymagan klienta, jak
réwniez uwzglednienie przysztych potrzeb i oczekiwan;

b) korygowanie, zapobieganie lub ograniczanie niepozadanych skutkow;

c) doskonalenie funkcjonowania i skutecznosci systemu zarzadzania ja-
koscia.

Podejmowanie decyzji na podstawie dowodow, zgodnie z normatyw-
nymi ustaleniami okresla, ze ,jest bardziej prawdopodobne, ze decyzje po-
dejmowane na podstawie analizy i oceny danych i informacji dostarczajg
pozadanych wynikow”10. Zwykle podejmowanie decyzji jest procesem zlozo-
nym i bazujacym na wielu rodzajach danych pochodzacych z réznych zré-
del. Decyzje sa obarczone kreslonym ryzykiem i w procesie podejmowania
decyzji stosowanie metody algorytmicznej, z wykorzystaniem zgromadzo-
nych danych i informacji oraz dowodow stanu faktycznego, umozliwia wni-
kliwa ocene sytuacji i podjecie realnej decyzji, obarczonej mniejszym ryzy-
kiem. Takie podejmowanie decyzji umozliwia lepsza skutecznos¢ i efektyw-
nos¢ dzialania proceséw i ich zdolnosci do osiagania celow.

Zarzadzanie relacjami to droga do realizacji podstawowej funkcji za-
rzadzania jakoscig — doskonalenia. Wymog i potrzeba zarzadzania wszyst-
kimi relacjami ze stronami zainteresowanymi warunkuja efektywnos¢ dzia-
lania organizacji i osiagniecie trwatego sukcesu. Chcac zarzadzac relacjami
nalezy: zidentyfikowac¢ wszystkich partneréw (strony zainteresowane), okre-
§li¢ priorytety relacji w wymiarze krotkoterminowym i dlugoterminowym,
pomiar efektow dzialania ze stronami zainteresowanymi oraz ciagtej inspi-
racji do doskonalenia. Realizacja tych przedsiewzie¢ moze prowadzi¢ do
zwiekszenia efektywnosci dzialania organizacji, wspolne zrozumienie celow
i zwiekszenie zdolnosci do tworzenia wartosci oraz optymalizacje przeply-
wow wyrobow i ustug w catym tancuchu dostaw.

3. PRzZYWODZTWO

W obowiazujacej normie szczegbdlng uwage zwrécono na wymagania
skierowane do najwyzszego kierownictwa organizacji. Powinno ono wyka-
zywac cechy przywodcze i wysokie zaangazowanie w odniesieniu do syste-
mu zarzadzania jakosScia. Przywodztwo i zaangazowanie powinno manife-
stowac sie poprzez!!:

9 Ibidem, s. 28.

10 Ibidem, s. 11.

11 PN-EN ISO 9001:2015, Systemy zarzqdzania jakosScia, Wymagania, PKN, Warszawa 2015,
s. 12.



KLUCZOWE ZMIANY W STANDARDZIE ISO 9001:2015 273

a) wziecie odpowiedzialnosci za skutecznosé systemu zarzadzania jako-
Scia;

b) zapewnienie ustanowienia polityki jakosci i celéw jakoSciowych dla sys-
temu zarzadzania jakoScia i ich zgodnosci z kontekstem oraz strate-
gicznym kierunkiem organizacji;

c) zapewnienie zintegrowania systemu zarzadzania jakoScia z procesami
biznesowymi organizacji;

d) promowanie stosowania podejScia procesowego oraz opartego na ryzy-
ku;

e) zapewnienie dostepnosci zasobow potrzebnych w systemie zarzadzania
jakoscig;

f) komunikowanie znaczenia skutecznego zarzadzania jakoscia i zgodno-
§ci z wymaganiami systemu zarzadzania jakoScia;

g) zapewnienie, aby system zarzadzania jakosScia osiagal zamierzone wy-
niki;

h) angazowanie, kierowanie i wspieranie oséb , ktére maja wpltyw na sku-
tecznos¢ zarzadzania jakoscia;

i) promowanie ciaglego doskonalenia;

j) wspieranie innych wlasciwych cztonkow kierownictwa w wykazywaniu
przywodztwa w obszarach ich odpowiedzialnosci.

Ten wykaz dzialan najwyzszego kierownictwa jest opatrzony uwagsg iz
okreslenie ,biznes” moze by¢ interpretowane szeroko w znaczeniu tych dzia-
lan, ktore sa podstawowe dla celu istnienia organizacji, niezaleznie od tego
czy organizacja jest publiczna, prywatna, dzialajaca dla zysku lub jest or-
ganizacja non profit.

Najwyzsze kierownictwo powinno wykazywac przywodztwo!? i zaanga-
zowanie w obszarze orientacji na klienta zapewniajac azeby wymagania
klienta byly okreslone, zrozumialte i konsekwentnie spelniane. Ponadto ry-
zyka i szanse wplywajace na zgodnoS¢ wyrobow i uslug byly okresSlone
i uwzgledniane oraz azeby orientacja na zwiekszanie zadowolenia klienta
byla utrzymywana.

12 Przywodztwo jest jedna z zasad zarzadzania jakoscia, umiejscowione zostalo w centrum
modelu zarzadzania jakoscig i jest jednym z kryteriow przyznawania nagrod jakosci. Przy-
kladowo nagroda im. Malcolma Baldrige’a (utworzona w USA w 1987 roku juz w pierwszym
kryterium jej przyznawania okresla ,przywodztwo — tworzenie i komunikowanie wizji oraz
wartosci organizacji, sposob i zakres przykazywania pracownikom uprawnien, motywowanie
zalogi, legalnos¢ i przejrzystosé zarzadzania finansami, etyka kontaktéw z otoczeniem” (Za
A. Mateuszak-Fejszman, Zarzadzanie jakoscia, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Po-
znan 2022 s. 43).
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4. PODEJSCIE OPARTE NA RYZYKU

Wspblczesnie, w globalnej gospodarce, ryzyko jest jedna z najwazniej-
szych kategorii wynikajace z powszechnych powiazan zycia spolecznego
i ekonomicznego. Zatem kazda aktywnos$¢ czlowieka, a przede wszystkim
dzialalnos¢ gospodarcza, jest zwiazana z okreslonymi szansami ale przeciez
i z ryzykiem. Stad tez zrozumialtym jest, Ze w normie PN-EN ISO 9000:2015
wprowadzono podejScie oparte na ryzyku.

Ryzyko bylo takze uwzgledniane (ale posrednio) w poprzednim wydaniu
norm szczegb6lnie w procesach planowania, prowadzenia audytow i dosko-
nalenia. Byla podkreslana potrzeba prowadzenia dzialan zapobiegawczych
majacych na celu wyeliminowanie potencjalnych niezgodnosci poprzez ana-
lize pojawiajacych sie rozbieznosci i ich usuwanie. Obecna norma, wprowa-
dzajac podejscie oparte na ryzyku, wymaga od organizacji planowania
i wdrazanie dzialan uwzgledniajacych ryzyka i szanse. W dzialaniach tych
upatruje sie mozliwos¢ identyfikacji i zarzadzania ryzykiem co prowadzi do
zwiekszenia skuteczno$ci systemu zarzadzania jakoscia, poprawy wynikow
i zapobiegania negatywnym skutkom. Zatem koncepcja dzialan zapobie-
gawczych jest wyrazona poprzez podejscie oparte na ryzyku w formutowa-
niu wymagan systemu zarzadzania jakoscig. Stad w normie PN-EN ISO
9001:2015 nie ma podrozdziatu ,dzialania zapobiegawcze” poniewaz kon-
cepcja tych dzialan jest wyrazona w podejsciu opartym na ryzyku przy for-
mulowaniu wymagan dotyczacych systemu zarzadzania. Dzialania zapobie-
gawcze sg czescig planowania i stad organizacja powinna zmierza¢ do mi-
nimalizacji niezgodnosSci juz poczynajac od planowania.

W podejsciu opartym na ryzyku norma podkresla takze koniecznosc
uwzgledniania pojawiajacych sie szans sprzyjajacych osiagnieciu zamierzo-
nych wynikow, takich jak: zbioér okolicznosci przyciagajacych klientow, roz-
woj nowych wyrobow i ustug, redukcje odpadéw lub poprawe produktyw-
nosci czy otwarcie nowych rynkéw. Nalezy zaznaczy¢, ze ryzyko jest efektem
niepewnosci i kazda taka niepewnos¢ moze miec¢ skutek pozytywny lub ne-
gatywny. Pozytywne odchylenie wynikajace z ryzyka moze prowadzi¢ do
pojawienia sie szansy ktéra mozna wykorzysta¢ w tworzeniu innowacyjnych
rozwigzanls.

Norma PN-EN ISO 9001:2015 nakazuje zarzadzanie ryzykiem w zakre-
sie wdrozenia standardow ISO. W procesie planowania powinny by¢ podej-
mowane dzialania odnoszace sie do ryzyk i szans w skali proporcjonalnej do
potencjalnego wplywu na zgodnos$¢é wyrobow i ustlug. Samo uwzglednienie
ryzyk moze obejmowac: unikanie ryzyka, podjecie ryzyka w celu wykorzy-
stania szansy, usuniecie zrodla ryzyka, zmiane prawdopodobienstwa lub
nastepstw, dzielenie sie ryzykiem lub zatrzymanie ryzyka na podstawie
Swiadomej decyzji. Norma sugeruje, ze wspomniane szanse moga prowadzié¢
do przyjecia nowych praktyk, wprowadzenia nowych wyrobéw, otwarcia

13 Zob. PN-EN- ISO 9001:2015, op. cit., s. 8. Szerzej nt. samego pojecia ryzyka, jego typologii,
pojecia niepewnosci w teorii ryzyka i zarzadzania ryzykiem ujeto w: F. Mroczko, Ryzyko
w dziatalnodci wspélczesnych organizacji, Prace Naukowe Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci Nr 49 (1) 2020. ISSN 2450-3878. Walbrzych 2020, s. 163 — 180.
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nowych rynkow, pozyskania nowych klientow, budowania partnerstwa,
stosowania nowych technologii i innych pozadanych i realnych mozliwosci,
uwzgledniajacych potrzeby organizacji lub jej klientow!4.

Najnowsza norma ISO 31000:2018 ujmuje zasady zarzadzania ryzy-
kiem w spos6b systemowy okreslajac, ze celem zarzadzania ryzykiem jest
tworzenie i ochrona wartoSci w organizacji przez wspomaganie celéw.
W normie tej zostaly zawarte zasady okreSlajace, iz zarzadzania ryzykiem
powinno byc¢15:

1) Zintegrowane. Dzialania z tego zakresu stanowia integralna czesc
wszystkich aktywoéw organizacji.

2) Ustrukturyzowane i wszechstronne. Takie podejsScie do zarzadzania ry-
zykiem prowadzi do pozadanych i poréwnywanych rezultatow.

3) Dostosowane. Ramy i procesy zarzadzania ryzykiem powinny by¢ do-
stosowane do zewnetrznych i wewnetrznych uwarunkowan, w powia-
zaniu z celami organizacji.

4) Wiaczajace. Wskazane jest zaangazowanie stron zainteresowanych po-
przez dzielenie sie wiedza.

5) Dynamiczne. Ryzyko jest zmienne, lacznie ze zmianami uwarunkowan
wewnetrznych i zewnetrznych.

6) Udostepniajace informacje jako dane wejsciowe do podejmowania decy-
zji w zakresie zarzadzania ryzykiem. Nalezy uwzglednia¢ dane histo-
ryczne, biezace oraz przewidywane.

7) Uwzgledniajace ludzkie i kulturowe czynniki, ktére wplywaja na
wszystkie aspekty zarzadzania ryzykiem na kazdym poziomie i etapie
dziatan.

8) Ciagle doskonalenie. Proces zarzadzania ryzykiem jest ciagle doskona-
lony na podstawie doswiadczen i nauki.

5. PODEJSCIE DO DOKUMENTACJI

Norma ISO 9001:2015 wprowadza wymagania dotyczace dokumento-
wania wybranych dzialan w organizacji, ktéore musza by¢ okreslone azeby
wskazaé¢ zgodnos¢ z norma. Tworzenie dokumentacji wg tej normy charak-
teryzuje sie duza elastycznosScia wymagan w tym zakresie umozliwiajaca
dopasowanie do specyfiki organizacji i wltasnych potrzeb.

Dokumentacja zapewnia odpowiedni poziom funkcjonowania poszcze-
g6lnych elementow systemu zarzadzania jakoscia przedstawionych na rys.
1. Organizacja w sposob indywidualny ustala niezbedny poziom informacji
niezbednych do wykazania skutecznego planowania, przebiegu i nadzoro-

14 Zob. PN-EN ISO 9001:2015, op. cit., s. 13 - 14.
15 Za J. Lunarski, Systemy zarzqdzania w znormalizowanym Swiecie, Wyd. UE w Poznaniu,
Poznan 2020, s. 63.
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wania proceséw, wdrozenia oraz cigglego doskonalenia skutecznosci syste-
mu zarzadzania jakoscig!®.

Jedna z najwazniejszych zmian w obecnie obowiazujacej normie ISO
9001:2015 jest odejScie od wymogu opracowania ksiegi jakosci oraz obo-
wigzkowych udokumentowanych procedur. Wszedzie gdzie w ISO
9001:2008 stosowano terminologie ,dokument” lub ,udokumentowane pro-
cedury”, ,ksiega jakosci” zastapione zostaly przez ,udokumentowang infor-
macje”. Tam gdzie stosowano termin ,zapisy” do wskazania dokumentéw
niezbednych do dostarczenia dowodow zgodnosSci z wymaganiami, obecnie
jest to wyrazenie jako wymaganie dotyczace ,przechowywania udokumen-
towanych informacji”.

Obecnie organizacja decyduje ktéore udokumentowane informacje po-
winny by¢ przechowywane czyli informacje ktéra powinna by¢ nadzorowana
i utrzymywana przez organizacje na dowolnym nosniku, w okreslonym cza-
sie, w dowolnej formie i moze pochodzi¢ z dowolnego zrédia.

System zarzadzania jakoscia zgodnie z ISO 9001:2015 powinien zawie-
ra¢ udokumentowane informacje wymagane przez te norme oraz udoku-
mentowane informacje okreslone przez organizacje jako niezbedne do sku-
tecznosci systemu. Zakres udokumentowanych informacji moze by¢ rézny
dla réznych organizacji ze wzgledu na ich wielkos¢ i rodzaj dziatalnosci
(proceséw, wyrobow i ustug), zlozonos¢é proceséow oraz relacji miedzy nimi,
a takze kompetencji kadry menedzerskiej i zespolow realizujacych te proce-
sy.

Zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001:2015 pracownicy organizacji
powinni ustanowic , wdrozy¢, utrzymywac i ciagle doskonali¢ system zarza-
dzania jakosScia lacznie z potrzebnymi procesami i ich wzajemnym oddzia-
lywaniem. Organizacja powinna roéwniez sprecyzowacC procesy potrzebne
w systemie zarzadzania jakoscia okreslajac: wymagane wejScia i oczekiwane
wyjscia, sekwencje procesow i ich powiazania, opisac kryteria i metody mo-
nitoringu i pomiaru skutecznosci oraz efektywnosci procesoéw, dostepnosc
do niezbednych zasobow. Poza tym organizacja powinna przypisa¢ odpo-
wiedzialnos¢ za realizacje zadan w procesie, uwzgledni¢ ryzyko i szanse,
ocenia¢ procesy, wdraza¢ pozytywne zmiany oraz doskonali¢ procesy i caty
system zarzadzania jakoscial”.

Udokumentowana informacja powinna by¢ opracowana z uwzglednie-
niem mozliwosci identyfikacji, okresleniem rodzaju nosnika i jego formatu
oraz by¢ przydatna i adekwatnag dla systemu zarzadzania jakoscig. Taka
informacja powinna by¢ nadzorowana azeby zapewni¢ jej dostepnoscé
i przydatnos¢ do zastosowania w odpowiednim miejscu i czasie oraz ochra-
niana przed utrata lub zewnetrzna niekontrolowana ingerencja. W celu
nadzoru nad udokumentowanymi informacjami organizacja powinna kon-
trolowac jej dystrybucje i dostep, bezpiecznie ja przechowywac, nadzorowaé
wprowadzanie zmian, a takze ustali¢ warunki jej przechowywania i proce-
dury likwidacji.

16Zob. szerzej w: P. Nowicki, P. Kafel, Wybrane zagadnienia zarzqdzania jakoscia. Wyd. Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2020, s. 10.
17 Zob. szerzej w: P. Nowicki, P. Kafel, op. cit., s. 11.
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Organizacja powinna przechowywa¢ udokumentowane informacje w ce-
lu wsparcia funkcjonowania swoich proceséw oraz aby mie¢ pewnosc¢, ze
procesy sa przeprowadzane tak jak je zaplanowano.

6. KONTEKST ORGANIZACJI

W omawianej normie wprowadzono wymagania okreslenia kontekstu
organizacji, a takze stron zainteresowanych istotnych dla systemu zarza-
dzania jakoscia. Okreslenie tego kontekstu jest niezbedne w celu okreslenia
potrzeb i oczekiwan stron zainteresowanych co ma wplyw na planowanie,
opracowanie i funkcjonowanie systemu zarzadzania jakoscia. Kontekst or-
ganizacji mozna rozumiec¢ jako zlozonos¢ czynnikow wewnetrznych i ze-
wnetrznych ktére majg istotny wplyw funkcjonowanie organizacji i osiaga-
nie przez nia zalozonych celéw. Zrozumienie kontekstu ma fundamentalne
znaczenie w kreowaniu polityki jakosci, definiowaniu celéw jakosciowych,
budowie systemu zarzadzania jakoscia, identyfikacji proceséw oraz analizie
ryzyka i szans.

Norma nakazuje, iz organizacja powinna okresli¢ czynniki zewnetrzne
i wewnetrzne istotne dla celu i strategicznego kierunku dziatania oraz takie
ktore wplywaja na zdolnos¢ organizacji do osiggania zamierzonego wyniku
systemu zarzadzania jakoscia. Czynniki moga stwarza¢ pozytywne jak
i negatywne warunki dla funkcjonowania organizacji. Do czynnikéw ze-
wnetrznych mozna zaliczy¢ elementy otoczenia: prawnego, technologiczne-
go, demograficznego, konkurencyjnego, rynkowego, kulturowego, spotecz-
nego, ekonomicznego, a takze miedzynarodowego, krajowego, regionalnego
lub lokalnego. Z kolei czynniki wewnetrzne dotyczy¢ moga zagadnien zwia-
zanych z wartoSciami, kultura, wiedza i dzialaniem organizacji. Czynniki te
zwykle podlegaja zmianom i dlatego powinny by¢ monitorowane i przegla-
dane.

Dazac do spelnienia wymagan klienta w procesie dostarczania wysokiej
jakosci wyrobow i ustug, organizacja powinna okreslic strony zaintereso-
wane, ich wymagania ktére sa istotne dla systemu zarzadzania jakoscig
oraz systematycznie je monitorowac i przegladac¢ informacje.

7. WIEDZA ORGANIZACJI

Podczas analizy i rozpoznania oczekiwan i potrzeb klientéw organizacja
powinna zidentyfikowac¢ zmieniajace sie potrzeby i trendy, rozwazy¢ swoj
obecny stan wiedzy i okresli¢ jak pozyskac¢ niezbedna, dodatkowsa i wyma-
gana wiedze, jej aktualizacje.

W omawianej normie wprowadzono potrzebe okreslania i utrzymywania
wiedzy niezbednej do funkcjonowania proceséw i uzyskania zgodnosci wy-
robéw i ustug. Wiedza ta powinna by¢ utrzymywana i udostepniana w nie-
zbednym zakresie.
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Wiedza organizacji to wiedza wlasciwa dla danej organizacji, jest uzy-
skiwana poprzez doswiadczenie i jest stosowana i udostepniana do osig-
gniecia celow organizacji. Wiedza ta jest oparta na zrédlach wewnetrznych
(np. wlasnos$¢ intelektualna; wiedza wyniesiona z doswiadczenia; wiedza
wyniesiona z bledéw i projektow zakonczonych sukcesem itp.). Wiedza po-
chodzaca ze zrédet zewnetrznych moze by¢ pozyskana przykladowo z nor-
my, Srodowiska akademickich, konferencji naukowych, od klientéw i do-
stawcow.

Wymagania dotyczace wiedzy zostaly wprowadzone w celu: zabezpie-
czenia organizacji przed utratg wiedzy np. rotacja pracownikow, niewlasci-
we gromadzenie i dystrybucje informacji oraz wsparcia organizacji w zdo-
bywaniu wiedzy np. uczenie si¢ z doswiadczenia, monitoring i benchmar-
king.

8. ZARZADZANIE ZMIANAMI

W normie ISO 9001:2015 istotnie zwiekszono wymagania dotyczace
wprowadzania zmian. Caly model systemu zarzadzania jakoScia jest zbu-
dowany na fundamencie cyklu PDCA, a wiec na bazie zaplanowanych i cia-
glych zmiany ukierunkowanych na poprawe jakosci wyrobow, ustug, proce-
s6w i calego systemu zarzadzania jakoscia. Norma wymaga od organizacji
ustanawiania, wdrazania, utrzymywania i ciaglego doskonalenia systemu
zarzadzania jakoScia lacznie z potrzebnymi procesami i ich wzajemnym
oddzialywaniem. Wprowadzone zmiany powinny by¢ celowe z analiza: po-
tencjalnych konsekwencji, ryzyka i szans, dostepnosci zasobow, oczekiwan
klientéw, itp.

Wprowadzane zmiany powinny przynosi¢ organizacji okreslone korzysci
jednakze zawsze nalezy monitorowac¢ ujawniajace sie ryzyka i szanse wy-
plywajace z tych zmian. Organizacja powinna identyfikowac, przegladac
i nadzorowa¢ zmiany dokonywane w procesie doskonalenia wyrobow i
ushug w zakresie niezbednym do zapewnienia aby nie miaty one negatywne-
go wplywu na zgodnos¢ z wymaganiami.

W procesach zwigzanych z wprowadzaniem zmian zwigzanych z plano-
waniem i rozwojem, norma okresla organizacja powinna rozwazyc¢!8:

a) charakter, czas trwania i zlozonos¢ dziatan zwiazanych z projektowa-
niem i rozwojem,;

b) wymagane etapy procesu , w tym zastosowane przeglady projektowania
i rozwoju;

c) wymagane dzialania dotyczace weryfikacji i walidacji projektowania
i rozwoju;

d) odpowiedzialnoS¢ i uprawnienia konieczne w procesie projektowania
1 rozwoju;

18 PN-EN ISO 9001:2015, op. cit., s. 20.
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e) wewnetrzne i zewnetrzne potrzeby dotyczace zasobow do projektowania
i rozwoju wyrobow i ustug;

f) potrzebe nadzorowania powigzan miedzy osobami bioracymi udzial
w procesie projektowania i rozwoju;

g) potrzebe zaangazowania klientow i uzytkownikow w procesie uzytko-
wania i rozwoju;

h) wymagania dotyczace pozniejszych dostaw wyrobow i ustug;

i) poziom nadzoru oczekiwanego przez klientéw i inne istotne strony zain-
teresowane nad procesem projektowania i rozwoju;

j)  udokumentowanie informacji potrzebne do wykazania, ze wymagania
dotyczace projektowania i rozwoju zostaly spetnione.

Organizacja powinna dokonywac przegladow i sprawowac¢ nadzér nad
zmianami w produkcji i dostarczaniu ushug, w zakresie niezbednym do za-
pewnienia ich ciaglej zgodnosci z wymaganiami.

9. DOSKONALENIE

Doskonalenie jest jedna z zasad oraz gltowna funkcja zarzadzania jako-
Scia. Kazda organizacja chcac odnosi¢ sukcesy musi kierunkowac¢ swoja
dzialalnos¢ na doskonalenie. Wynika to z uwarunkowan turbulencji zmian
i potrzeby zachowania elastycznosci organizacji chcacej zachowaé¢ (wzmoc-
ni¢) swoja pozycje rynkowa. To wlasnie doskonalenie wyrobéw, ushug, pro-
cesOw, umiejetnosci pracownikéw oraz systemoéw zarzadzania, umozliwia
organizacji utrzymanie wysokiego poziomu efektywnosci oraz mozliwosci
poszukiwania nowych szans i reagowania na zachodzace zmiany w otocze-
niu.

Istota doskonalenie powinno by¢ nieustanne ulepszanie, wzbogacanie
cech wyrobu lub ustugi wynikajace z rozpoznania oczekiwan klientow. Pro-
cesami doskonalenia powinny byc¢ objete wszystkie wazniejsze aspekty za-
rzadzania organizacja (ekonomiczne, spoleczne, Srodowiskowe, etyczne
itp.).

Stosowany w poprzedniej normie ISO 9001:2008 termin ,ciagte dosko-
nalenie” zostal zastgpiony ogélniejszym terminem ,doskonalenie”?9.

Organizacja powinna okresli¢ i wybra¢ mozliwos¢ doskonalenia oraz
wdrozy¢ wszelkie niezbedne dzialania majace na celu spelnienie wymagan
klienta i zwiekszenie zadowolenia klienta. Dziatania takie powinny obejmo-
wac?0:

e doskonalenie wyrobéw i ustug w celu spelnienia wymagan klienta, jak
rowniez uwzglednienie przyszlych potrzeb i oczekiwan;

19 Nalezy dla porzadku zauwazy¢, ze norma ISO 9001:2015 nie jest w tym zakresie konse-
kwentna. Mozna znalez¢ w jej tresci takze pojecie ,ciagte doskonalenie”.
20 Zob. PN-EN ISO 9001:2015, op. cit., s. 28.
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e korygowanie, zapobieganie lub ograniczanie niepozadanych skutkéws;

o doskonalenie funkcjonowania i skutecznosci systemu zarzadzania jako-
Sciq.

W systemach zarzadzania jakoscia doskonalenie ma charakter dyna-
miczny, ciagly i systematyczny - jest to proces dochodzenia do lepszego
poziomu jakosci proceso6w wyrobow i ustug.

PODSUMOWANIE

Najczesciej budowane systemy zarzadzania jakoscia wykorzystuja wy-
magania zawarte w normie ISO 9001 i to w praktyce zaré6wno organizacji
produkcyjnych, ushugowych, panstwowych, prywatnych, a takze duzych
i matlych we wszystkich sektorach gospodarki. Motywami ktérymi kieruja
sie organizacje wprowadzajace system zarzadzania jakoScia oparty na wy-
maganiach ISO 9001 zalicza sie: wejscie do sieci dostawcow znanych pro-
ducentow, wzrost wiarygodnosci, racjonalizacja zarzadzania i elementéw
pracy, ograniczenie strat, obnizenie kosztéw brakéw, wzrost konkurencyj-
nosci wyrobow i ustug na rynkach krajowych i zagranicznych.

ISO 9001:2015 jest mniej nakazowa w poréwnaniu do ISO 9001: 2008.
Wspblczesny system cechuje:

e podejmowanie dzialtan w oparciu o wyniki,
e ukierunkowuje organizacje na osigganie celéw,
e laczy zarzadzanie procesami z podejSciem opartym na ryzyku,
e stosowanie cyklu PDCA na wszystkich poziomach organizacji,
e uwzglednia kontekst w jakim dziata organizacja.
Wlasciwe zrozumienie i wykorzystanie treSci zawartych w tej normie
powinno pozytywnie wplynac¢ na zmiane zarzadzania organizacja, zoriento-

wana na ciagle doskonalenie jakosci, zaangazowanie wszystkich pracowni-
kow oraz usatysfakcjonowanie klientow.
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STRESZCZENIE

Kluczowe zmiany w standardzie ISO 9001:2015

System zarzadzania jakosScig zgodny z normami ISO 9001 jest najcze-
Sciej wdrazanym i certyfikowanym system zarzadzania na swiecie. Moze by¢
wprowadzony i funkcjonowa¢ w dowolnej organizacji bez wzgledu na jej
wielkos¢ i rodzaj. Wdrozenie systemu zarzadzania jakoScig przynosi organi-
zacji wiele korzysci i stad tak wielkie zainteresowanie tg problematyka. W
omawianym systemie zarzadzania jakosScia wprowadzane sa okresowo
zmiany wynikajace z rozwoju nauki, technologii oraz techniki. W artykule
zwrocono szczegbdlnag uwage na zmiany wprowadzone w 2015 roku dotycza-
ce: zakresu stosowania normy ISO 9001:2015, zasad zarzadzania jakosScia,
przywodztwa, podejScia opartego na ryzyku, wymagan dotyczacych doku-
mentacji, potrzeby okreslenia kontekstu organizacji, pozyskiwania i rozwéj
wiedzy, zarzadzania zmianami, oraz potrzeby systematycznego i ciaglego
doskonalenia.

SUMMARY

Key changes in ISO 9001: 2015 standard

The quality management system in conformity with ISO 9001 stand-
ards is the most frequently implemented and certified management system
in the world. It can be introduced and operate in any organization, regard-
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less of its size and type. The implementation of a quality management sys-
tem brings many benefits to the organization and hence such great interest
in these issues. The discussed quality management system is subject to
periodic changes resulting from the development of science, technology and
engineering. The article focuses on the changes introduced in 2015 regard-
ing: the scope of application of the ISO 9001: 2015 standard, the principles
of quality management, leadership, risk-based approach, documentation
requirements, the need to define the context of the organization, acquiring
and developing knowledge, change management, and the need for system-
atic and continuous improvement.
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Samorzad terytorialny w Polsce
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podzialy administracyjne
na przestrzeni dziejow

1. WSTEP. RYS HISTORYCZNY DO 1939 R.

Poczatki panstwa polskiego taczy sie z faktem przyjecia przez Mieszka I
chrztu. Nastgpilo to w 966 r. Ziemie Polan i wielu innych plemion weszlty
w sklad wspélnoty chrzescijanskiej. Panstwo, ktore na tej podstawie for-
malnej, z punktu widzenia religii, zdobywajacej coraz wiekszy wplywy i w tej
czesci Europy, niejako ukonstytuowatlo sie, nie posiadalo jednak granic w
dzisiejszym pojeciu. Mowi¢ nalezy wtaSciwie o terenach zaleznych, sferach
wplywow, swego rodzaju ludnoSciowym konglomeracie zbiorowosci, opartej
na plemiennych wspélnotach spotecznosciowych. Roéznity sie one poziomem
rozwoju cywilizacyjnego, sposobami gospodarowania, zaleznymi od Srodo-
wiska, ktore zamieszkiwaly, tradycjami i praktykami kulturowo-religijnymi.
Wiladztwo administracyjne nad terenami, ktore te wspélnoty zamieszkiwaty,
uzaleznione bylo w gléwnej mierze od sily militarnej, ktéra dawala mozli-
wos¢ dominacji nad sasiadami i podporzadkowywania ich sobie w sensie,
jak powiedzieli bySmy dzisiaj, ekonomicznym, politycznym i spolecznym.
Istotnym zjawiskiem bylo réwniez tzw. szerzenie chrzescijanstwa, stanowia-
ce, jakkolwiek by na to nie patrzec¢, pretekst do podbojow terytorialnych.
Obszarowy rozrost panstwa nastepowal sukcesywnie. Z rownoczesnym jed-
noczeniem go. Zasadnicze, oprocz wladzy swieckiej, w tym dziele znaczenie
mialo wladztwo i administracja koscielna, sankcjonowane przez cesarstwo
i papiestwo. Nowe zdobycze terytorialne, czynione przez pierwszych Piastow
budowaly panstwo polskie zasobniejsze terytorialnie i gospodarczo. Zakusy
sgsiadow odpierano ze zmiennym powodzeniem. W efekcie rézne potacie
ziem przypisywanych Polsce lub przez nie zdobywanych, na przestrzeni lat
podlegaly ciaglym zmianom wtadztwa wobec nich. Procesy takie zachodzity
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nie tylko z woli wladcow Polski i ich koncepcji administracyjnych, co bytly
pochodna okolicznosci wynikajacych z sily militarnej, decydujacej o mozli-
wosciach zapanowania nad tymi ziemiami.

Pierwszy, zaplanowany i najglo$niejszy, bodaj, w tym znaczeniu, po-
dzial administracyjny Polski nastgpil w wyniku decyzji Bolestawa Krzywo-
ustego, wladcy Polski, ktory pomny wieloletnich krwawych sporéow ze swo-
im bratem Zbigniewem, by uniknaé¢ rywalizacji i wojen pomiedzy swoimi
synami spadkobiercami, dokonal w 1138 r. podzialu na dzielnice, ktérymi
synowie mieli zarzadzaé, do pewnego stopnia suwerennie, bo swego rodza-
ju patronat nad pozostatymi dzielnicami tworca testamentu przypisal tzw.
dzielnicy senioralnej. Z perspektywy czasu i na przestrzeni wiekow réznie
oceniano ten fakt. Najczesciej jednak krytycznie, eksponujac rozbicie pan-
stwa, jako wczesniej spéjnej struktury, a w konsekwencji jego drastyczne
ostabienie.

W okresie wczesnego Sredniowiecza terytorium Polski dzielilo sie na
prowincje, ktérymi zarzadzali lokalni wladcy — komesowie. Jednostkami
administracyjnymi byly kasztelanie. Po zjednoczeniu, rozcztonkowanych
ziem , ktoére nastapilo wreszcie po nieszczesnym okresie rozbicia dzielni-
cowego, w pierwszej polowie XIV wieku, dotychczasowe dzielnice staly sie
wojewodztwami. Z czasem wytworzyl sie podzial na powiaty, stanowiace
okregi sadéw ziemskich i administracji skarbowej. One zas, podlegaly sta-
rostom generalnym /namiestnikom krélewskim/ i starostom grodowym,
ktorzy mieli piecze i wladztwo nad zamkami i okalajacymi je powiatami.
Z biegiem czasu utracily one jednak role dominujacej administracji teryto-
rialne;j.

Przelomowe znaczenie miat fakt rozbiorow panstwa polskiego przez za-
borcow — Rosje, Prusy i Austrie. Wprowadzono wtedy nowe podzialy admi-
nistracyjne. Z ziem zagarnietych przez Prusy, utworzono prowincje w posta-
ci Prus Zachodnich, Prus Nowowschodnich i Prus Potudniowych. One,
z kolei, dzielily sie na departamenty. Z obszaroéw zagarnietych przez Cesar-
stwo Austriackie wydzielono tzw. Kréolestwo Galicji i Lodomerii. Natomiast,
z teren6éw zagarnietych przez Rosje utworzono gubernie. Ksiestwo Warszaw-
skie, znajdujace sie na terytorium zaboru rosyjskiego, podzielono na, po-
czatkowo szes¢, a w 1809 r. na dziesie¢ departamentéw. W 1815 r. na tzw.
Kongresie Wiedenskim podjeto decyzje o utworzeniu, na ziemiach bedacych
we wladaniu Rosji, Krolestwa Polskiego. Podzielono je najpierw na osiem
wojewodztw, ktore w 1837 r. przemianowano na gubernie, te za§ dzielily sie
na powiaty, a one sktadaly sie z cyrkutow!.

Po 123 latach niewoli i odzyskaniu przez Polske niepodleglosci, co na-
stapito w 1918 r. zaczely tez nabiera¢ zasadniczego znaczenia kwestie zwia-
zane z ustaleniem granic odrodzonego panstwa. O ile granice zachodnie nie
podlegatly dyskusji, to granice wschodnie Polski wyznaczaly spory militarne
z Litwa, Ukraing i, najpowazniejszy, z Rosja Radziecka.

Polska okresu dwudziestolecia miedzywojennego, to panstwo, po osta-
tecznym ustaleniu granic, sktadajace sie z 16 wojewddztw i jednego miasta

! [https:/ /encyklopedia.pwn.pl/haslo/Polska-Wiadomosci-wstepne-Podzialy-administracyjne;4
575166.html] — 05.04.2020.
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wydzielonego — Warszawy. Obowigzywal owczesnie tréjstopniowy podzial
panstwa na gminy /611 gmin miejskich i 3195 gmin wiejskich/, powiaty
/264 / i wojewodztwa?.

2. II woJNA SWIATOWA

II Wojna Swiatowa, jak pézniej ten konflikt, zrazu lokalny, ktéry na-
stepnie przerodzit sie w globalny, nazwano, a date rozpoczecia ustalono na
1-szy wrzesnia 1939 r., to kolejna cezura czasowa w przypadku podziatu
administracyjnego obszaru, teraz juz okupowanej Polski. Nie tylko bowiem
panstwo niemieckie dokonalo zaboru ziem polskich wkraczajac na nie
zbrojnie w dniu 1-szym wrzesnia 1939 r. Réwniez Zwigzek Socjalistycznych
Republik Radziecki, wkraczajac z dniem 17-tym wrzesnia w granice pan-
stwa polskiego, w konsekwencji tego zdradzieckiego aktu, zagarnal znaczny
obszar Polski. W wyniku przegranej przez Polske wojny obronnej te dwa
panstwa, ustanawiajac swoja wladze dokonaly, wedle wlasnego uznania,
stosownie do wlasnych potrzeb, podzialéw terytorialno-administracyjnych.

Agresorzy na obszarze zajetej Polski ustanowili granice, ktora zagarnie-
te terytoria rozdzielata pomiedzy nimi. Tereny zajete przez Niemcy czeScio-
wo zostaly wcielone do III Rzeszy, a czesciowo, bedac oczywiscie, pod jej
okupacja weszly w sktad tzw. Generalnego Gubernatorstwa. Warto przy tym
wspomniec, ze czeS¢ wojewodztwa krakowskiego przekazal okupant nie-
miecki Stowacji.

I tak, zachowujac dotychczasowe granice gmin, a takze, w zasadzie,
powiatéw Niemcy do III Rzeszy wcielily okreslone obszary Polski, tworzac
teraz:

e Prowincje Prusy Wschodnie, w sktad, ktérej wchodzitly rejencje olsztyn-
ska, glabinska, ciechanowska;

e Okreg Rzeszy Gdansk-Prusy Zachodnie, w sklad, ktorego wchodzily,
oprocz Wolnego Miasta Gdanska, rejencja bydgoska, gdanska, kwidzyn-
ska;

e Okreg Rzeszy Kraj Warty, w sklad, ktérego weszly, rejencje poznanska,
inowroctawska, t6dzka;

e Prowincje Slask, w sktad, ktérej wchodzity rejencje katowicka, opolska.

Tworzac tzw. Generalne Gubernatorstwo, ktorego formalnie do III Rze-
szy nie wlaczono, podzielono je na cztery dystrykty, mianowicie: krakowski,
lubelski, radomski i warszawski.

Jesli, natomiast, chodzi o tereny, ktére zajela Armia Radziecka, usta-
nawiajac porzadki Zwiazku Socjalistycznych Republik Radzieckich, to

2 Dziki T., Podziaty administracyjne Polski w latach 1944 — 1998. Z badarn nad ustrojem ziem
polskich w XIX i XX w., W: [gwsh.gda.pl/upoloads/oryginal/3/3/a3c67-433-450] — 01.04.
2020.
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wkrotce, w sposéb formalny wcielono je w sklad panstwa radzieckiego.
Czes¢ ziem polskich wlaczono, jako Zachodniga Ukraine do Ukrainskiej So-
cjalistycznej Republiki Radzieckiej, czes¢ zas, jako Zachodnia Bialorus do
Bialoruskiej Socjalistycznej Republiki Radzieckiej, cze§é, natomiast, prze-
kazano Litwie.

Z koncem 1939 r. tereny Zachodniej Ukrainy i Zachodniej Bialorusi
podzielono na obwody. W przypadku:
e Bialoruskiej Socjalistycznej Republiki Radzieckiej byly to obwody biato-

stocki, nowogrodzki, wilejski, pinski, brzeski;

o Ukrainskiej Socjalistycznej Republiki Radzieckiej byly to obwody droho-
bycki, lwowski, réwienski, wolynski, tarnopolski, stanistawowskis.

Przyszedl 22 czerwca 1941 r. IIl Rzesza Niemiecka dokonata agresji
wobec ZSRR. Wtedy to juz oba te panstwa, bedac ze soba przez nastepne
lata w konflikcie wojennym walczyly o swoje terytoria. W tym znaczeniu
swoje, jak wynika z powyzszego, cho¢ pamietac nalezy, ze do 1944 r., kiedy
to Armia Czerwona, wraz Wojskiem Polskim zaczeta wkraczaé¢ w przedwo-
jenne granice Polski, to znaczne potacie naszego kraju pozostawaty w dal-
szym ciagu we wladaniu niemieckim.

Przywotanie tych faktéw jest uzasadnione, albowiem miaty one miec¢ juz
wkroétce zasadnicze znaczenie w ustalaniu granic panstwa polskiego, jego
ustroju politycznego, gospodarki, bytu calego spoleczenstwa. Mialy one
takze znaczny wplyw na wewnetrzne podzialy terytorialne i sposob sprawo-
wania wtadzy centralnej oraz wladzy terenowe;.

3. STAN I UWARUNKOWANIA PO ZAKONCZENIU II WOJNY SWIATOWEJ

Kolejnym przelomem byt schylek i zakonczenie II Wojny Swiatowe;j.
Polska, wyzwalana spod okupacji niemieckiej znalazta sie w sferze wplywow
Zwiazku Radzieckiego. Diametralnie zmienily sie granice panstwa polskie-
go, w stosunku do tych, ktore wyznaczaly jego obszar do wrzesnia 1939 r.

Samorzad funkcjonujacy przed 1939 rokiem zastapil system scentrali-
zowanej tzw. wladzy ludowej, czasem zwany demokracja ludowa, innym
razem systemem socjalistycznym, czy tez komunistycznym. Zadna z tych
nazw nie odpowiada rzeczywistosci w pelni lub nie odpowiada wcale. Jak-
kolwiek nie jest intencja autora rozstrzyganie ewentualnych sporéw no-
menklaturowo-ideologicznych w tym wzgledzie, to pokusi¢ sie mozna
o stwierdzenie, ze najblizsze faktom powinno by¢ okreslenie wtadza ludowa.
A to dlatego, ze jej wykonywanie, cho¢ w praktyce niewiele mialo wspdlnego
z faktyczna demokracja, to oficjalnie komunikowano /rzadziej w powszech-
nym mniemaniu wierzono/, ze jest realizowane w imieniu ludu pracujacego
miast 1 wsi, a juz np. zwrot system komunistyczny nie znajduje w ogoéle
uzasadnienia, bo komunizmu w Polsce po prostu nie byto. I tyle.

3 Gawryszewski A., Ludno$é Polski w XX wieku, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2005.
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Realizacja wladzy ludowej, wynikajaca ze zmiany ustroju politycznego,
spowodowatla drastyczne zmiany wlasnosciowe w nowej Polsce. I takie, kto-
re odnosily sie do nieruchomosci ziemskich, i takie, ktére dotyczyly wtasno-
Sci srodkéw produkcji oraz innych skladnikéw majatkowych istotnych
z punktu widzenia gospodarki, chociazby w odniesieniu do zasobéw miesz-
kaniowych w miastach, czy calej infrastruktury komunalnej, niezbednej do
funkcjonowania miasta..

Zasadg stalo sie centrale zarzadzanie gospodarka i administracja pu-
bliczna. Przejawem zmian centralistycznych bylo, mimo wprawdzie istnienia
struktur samorzadu terytorialnego w postaciach rad narodowych réznych
szczebli i odpowiadajacych im urzedéw, wlasciwie catkowite ich podporzad-
kowanie organom i instytucjom wyzszej rangi i wykonywanie funkcji agencji
rzadowych. Do tego dochodzila jeszcze wladza polityczna, ktora niemalze
niepodzielnie pelnita Polska Partia Robotnicza, za przyzwoleniem i przy
udziale Polskiej Partii Socjalistycznej i Polskiego Stronnictwa Ludowego. Po
1948 roku, z ktérego koricem nastapito polaczenie sie PPR i PPS w Polska
Zjednoczona Partie Robotnicza, az do 1989 roku to okres praktycznej do-
minacji struktur politycznych nad samorzadem terytorialnym. Byloby bte-
dem twierdzenie, ze wiazalo sie to wytacznie z negatywami. Jednak nie byto
to na dluzsza mete wlasciwe, bo nie kanony ideologiczne, a obiektywne
prawa ekonomiczne powinny ksztaltowac procesy gospodarcze i spoteczne.

Nawet struktura organizacyjna tzw. wladzy politycznej odpowiadata
strukturze organizacyjnej wszelkich urzedéow administracji rzadowej i sa-
morzadu terytorialnego. Warto w tym konteksScie zwroci¢ uwage, jako na
potwierdzenie, ze np. administracyjnie najwyzej w strukturze organizacyjne;j
Polskiej Zjednoczonej Partii Robotniczej usytuowany byl jej Komitet Cen-
tralny /jako urzad centralnej wladzy politycznej/, w nim byly takie wydzialy
jak np. rolny, ekonomiczny, kultury itd. — kierownicy tych wydzialow swa
ranga odpowiadali ministrom rzadu, na szczeblach wojewodzkich sekreta-
rze resortowi, np. rolni, ekonomiczni itp. odpowiadali wicewojewodom itd.
Gwoli jednak sprawiedliwosci dodac¢ nalezy, iz rzecz podobnie si¢ miata,
jesli idzie o struktury organizacyjne tzw. stronnictw sojuszniczych, wobec
PZPR, tzn. Zjednoczonego Stronnictwa Ludowego i Stronnictwa Demokra-
tycznego, cho¢ - i to podkresli¢ trzeba, ich rola byta zdecydowanie mniejsza
— dominowala PZPR, wlasciwie wszechwladnie.

Niezaprzeczalnym osiagnieciem okresu pomiedzy 1944 a 1989 rokiem
jest utrzymanie niepodleglosci, odbudowa kraju, industrializacja i urbani-
zacja, przeistoczenie Polski z kraju rolniczo-przemystowego w przemystowo-
rolniczy, awans spoleczny milionéw ludzi, zwalczenie analfabetyzmu do-
stepnos¢ i powszechnos¢ wyksztalcenia ponadpodstawowego, powszechny
dostep do osrodkéw shluzby zdrowia, infrastruktury rekreacyjno-
wypoczynkowej, nowe sieci drég itp., itd. Nie ma zadnych watpliwosci, ze
samorzad terytorialny odegral w tych procesach role. Taka jaka moégl, bo
wyznaczona przez uwarunkowania nie zawsze od niego zalezne, najczesciej
narzucone — organizacyjnie, finansowo i politycznie.

W takich warunkach podyktowanych rozmaitymi okolicznosciami,
rowniez politycznymi, przyszlo budowac¢ po nowemu Polske.
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Juz od czasu wygaszania dzialan wojennych na terytorium Polski i sa-
mego zakonczenia II Wojny Swiatowej nowa wtadza stanela przed oczywista
konieczno$cia zarzadzania panstwem. W drastycznie innych okoliczno-
Sciach wewnetrznych i uwarunkowaniach zewnetrznych. Jedne i drugie
zdeterminowane zostaly rozstrzygnieciami globalnego konfliktu wojennego,
wraz z wianem, ktéry on wniést. Decydujace znaczenie dla krajow europej-
skich, w tym takze dla Polski mial catkowicie nowy uklad geopolityczny.
Autor w tej czesci pracy nie bedzie rozstrzygal, analizowal i ocenial faktéw,
ktore do takiego stanu rzeczy doprowadzily. Skoncentruje sie na podziatach
administracyjnych kraju po 1944 roku oraz samorzadzie terytorialnym.
Jakkolwiek przez z gora czterdziesci lat w tych kwestiach polityka, ze swymi
przestaniami ideologicznymi odciskala silne pietno na kazdej sferze zycia
i poming¢ sie tego nie da, to nie ten obszar historii, wiodacej rozmaitymi
meandrami, jest dominujacym przedmiotem zainteresowania autora niniej-
szego opracowania.

W lipcu 1944 r. Polski Komitet Wyzwolenia Narodowego, utrzymujac
przedwojenny, tréjszczeblowy podzial na gminy, powiaty i wojewodztwa,
stanal przed wyzwaniem ustalenia podzialu administracyjnego kraju — ob-
szarowo i organizacyjnie. Jedna z determinant mialo by¢ funkcjonowania
panstwa w innych granicach niz te sprzed wrzesnia 1939 r. Postanowienia
odnosnie ksztaltu granic obszaru powojennej Polski zapadaly podczas kon-
ferencji, ktorych uczestnikami byli przedstawiciele glownych aliantéw-
mocarstw koalicji antyhitlerowskiej. Polakéw na nie /z wyjatkiem ostatniej,
juz powojennej, Konferencji Poczdamskiej/ nie zapraszano. W trakcie Kon-
ferencji Teheranskiej, na przetomie listopada i grudnia 1943 roku postano-
wiono, ze nowe granice powojennego panstwa polskiego przebiega¢ beda na
wschodzie wedle tzw. linii Curzona, na zachodzie wzdluz biegu rzek Nysy
buzyckiej i, dalej ku péinocy, Odry, poprzez miasto Szczecin, do Morza Bal-
tyckiego. Do Polski miaty by¢ przylaczone czesci Prus Wschodnich oraz
prowincji opolskiej. Nastepnie w lutym 1944 r., w Jalcie, na Poélwyspie
Krymskim, w ZSRR, obyla sie kolejna Konferencja, podczas ktérej potwier-
dzono wczesniej zaproponowany przebieg granic Polski. II Wojna Swiatowa
zakonczyla sie, na terenie Europy, w maju 1945 roku, natomiast juz wkrot-
ce, bo na przetomie lipca i sierpnia w Poczdamie odbylo sie trzecie spotka-
nie tzw. Wielkiej Tréjki, juz zwycieskie;.

W rezultacie ustalen powzietych w trakcie tych trzech Konferencji po-
wstalo, w sensie terytorialnym, nowe panstwo polskie. W jego granicach
ziemie II Rzeczypospolitej to niespelna 70% kraju, reszta za$ to tzw. Ziemie
Odzyskane, przylaczone do Polski kosztem Niemiec

Polske pozbawiono, przylaczajac w catosci niemalze do ZSRR, przedwo-
jennych wojewodztw — Iwowskiego, nowogrodzkiego, poleskiego, stanista-
wowskiego, tarnopolskiego, wilenskiego i wolynskiego.

Utrata znacznych obszaréow wschodnich na rzecz Zwigzku Radzieckiego
oraz pozyskanie pewnych obszaréw na zachodzie, potudniu i péinocy, kosz-
tem Niemiec, wymusily niezwloczna koniecznos¢ wewnetrznego uregulowa-
nia ich podzialu administracyjnego. Pierwszym, zasadniczym, w tym wzgle-
dzie, aktem prawnym byt Dekret Polskiego Komitetu Wyzwolenia Narodo-
wego z dnia 21 sierpnia 1944 r., ktérego moca powolano wladze admini-
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stracyjne, jak to okreslono, I-szej i II-ej instancji*. Na tej samej podstawie
prawnej uchylono podziat administracyjny, ktéry na zagarnietych po Wrze-
$niu 1939 r. wprowadzily niemieckie wladze okupacyjne. Wspomnieé¢ przy
tym nalezy, iz istotng role normujaca w procesie zarzadzania terytorialnego
odegrat jeszcze jeden akt prawny, ktéry okreslatl w trybie ustawowym orga-
nizacje i zakres dziatania rad narodowychS5.

Kolejne uregulowania podzialu administracyjnego nastapilty w latach
1945 i 1946, a odnosily sie miedzy innymi do ziem zachodnich i péinoc-
nych, wczes$niej pozostajacych we wladaniu Niemiec. Wlasciwie, zmiany
w podziale administracyjnym kraju, ktére zachodzily do lat 50-tych mialy
charakter porzadkujacy i sprowadzaly sie najczesSciej do wiekszych lub
mniejszych korekt obszaréow poszczegolnych wojewodztw /pomiedzy woje-
wodztwami/ .

Jak wspomniano wczesniej, po 1945 roku zachowano, na wzoér przed-
wojenny, trzystopniowy podzial panstwa polskiego, czyli na gminy, powiaty
oraz wojewodztwa. Ponadto postanowiono, na mocy dekretu z dnia 23 listo-
pada 1944 r. przywréci¢ samorzad terytorialny. Utworzono rady narodowe —
na szczeblu gminnym, powiatowym i wojewodzkim /powotano takze Krajo-
wa Rade Narodowa na szczeblu centralnym/. Rady zaczely pelnié¢ role re-
prezentacji samorzadu, bedac jego organami uchwalodawczymi®. Sam za$s
podzial administracyjny kraju, ugruntowany w okresie lat 1944 — 1946,
charakteryzowat sie istnieniem duzych wojewé6dztw i tzw. gmin zbiorowych
/nie jednowioskowych/ — w sklad gminy zbiorowej wchodzi kilka miejsco-
wosci, istnialy one w okresie miedzywojennym na obszarach bylego Krole-
stwa Kongresowego, a wywodzity sie z postanowien carskich z drugiej poto-
wy wieku XIX.

W 1950 r. doszto do kolejnych reform administracyjnych. Akty prawne
w postaciach ustawy z lutego 1950 r.” i ustawy z czerwca 1950 r.8 doprecy-
zowywaly niektore zagadnienia, zwiazane z podzialem administracyjnym.
Tresc¢ pierwszej z nich komunikowala, ze utworzenie, albo likwidacja woje-
wodztwa moga nastgpi¢ jedynie w drodze ustawowej, a zmiana siedziby
wojewodztwa mozliwa jest na mocy decyzji /rozporzadzenia/ Rady Mini-
strow. Ustawa ta regulowala takze zasady tworzenia i likwidacji powiatow
oraz zamiany miast na gminy / i na odwroét/, a takze zmiany statusu wsi
poprzez podniesienie do rangi miasta. Tres¢ drugiej z tych ustaw powodo-
wala zmiane nazw niektérych wojewddztw, np. woj. Slaskiego na katowic-
kie, a takze utworzenie nowych wojewodztw z czesci innych i tak: woj. ko-

4 Dekret PKWN z dnia 21 sierpnia 1944 r. o trybie powotania wtadz administracji I i II instan-
cji, Dz.U. z 1944 r. nr 2. poz. 8.

5 Ustawa z dnia 11 wrzesnia 1944 roku o organizacji i zakresie dzialania rad narodowych,
Dz.U. z 1944 r., nr 5, poz. 22.

6 Trzcinski J., Instytucje ustrojowe okresu przejSciowego 1944 — 1947, W: Kllas W., [red.], Kon-
stytucje Polski. Studia monograficzne z dziejéow polskiego konstytucjonalizmu, t. 2, Warsza-
wa 1990, s. 255 - 256.

7 Ustawa z dnia 4 lutego 1950 r. o dokonywaniu zmian podzialu administracyjnego Panstwa,
Dz.U. z 1950 r., nr 6, poz. 48.

8 Ustawa z dnia 28 czerwca 1950 r. o zmianach podzialu administracyjnego Panstwa, Dz.U.
z 1950 r., nr 28, poz. 255.
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szalinskie powstato z czesci woj. szczecinskiego, woj. zielonogorskie powsta-
to z czesci woj. wroctawskiego i woj. poznanskiego, natomiast woj. opolskie
powstato z czesci woj. wroctawskiego i woj. katowickiego.

Zasadnicze zmiany szty dalej. Wymownym tego przykladem sa zapisy
znajdujace sie w Konstytucji, uchwalonej 22 lipca 1952 r.%, mianowicie:
terenowymi organami wladzy panstwowej i podstawowymi organami samo-
rzadu spotecznego ludu pracujacego miast i wsi w gminach, miastach
i dzielnicach wiekszych miast wojewodzkich sg rady narodowe. Oznaczato
to w praktyce potwierdzenie oddania juz w 1950 roku pelni wladzy radom
narodowym i wlasciwie likwidacje samorzadu terytorialnego. Znamienne
jest uzycie w Konstytucji zwrotu ,,samorzad spoleczny”, a nie samorzad
terytorialny. W tym pierwszym znaczeniu, mozna interpretowa¢, ma on
oznaczac ograniczenie wpltywu spoteczenstwa na sprawy lokalne w stosun-
ku do tego, co wynika¢ powinno z faktycznego rozumienia samorzadu tery-
torialnego, prezentowanego w niniejszej pracyl9, na rzecz zarzadzania ad-
ministracyjnego.

W latach 50-tych wprowadzono réwniez inne, niezwykle istotne, zmia-
ny. Ustawal!!l z dnia 25 wrzesnia 1954 roku dokonano zmiany, polegajacej
na tym, ze zamiast gmin zbiorowych, wprowadzono zdecydowanie mniejsze
gromady, za$§ organem wladzy panstwowej w gromadzie, stosownie do po-
stanowien ustawy, byla odtad gromadzka rada narodowa. Oficjalnym ar-
gumentem na potwierdzenie stusznosci takiego rozwigzania bylto przyblize-
nie ludowej wtadzy do chlopstwa, a chlopstwu umozliwienie bezposredniego
kontaktu z wladza. Poprzez zapisy ustawy wladza deklarowala, iz intencja
jej jest, by spotecznosci wiejskiej zapewnic¢ partycypacje w rzadzeniu, pan-
stwem, polepszenie realizacji potrzeb materialnych, zdrowotnych, czy kul-
turalnych. Oczywistym bledem bytoby zalozenie przypisujace wladzy niego-
dziwe zamiary, jednakze jednoczesnie trudno catkowicie wyzbyc¢ sie mysli,
ze byl to takze etap przygotowania wsi do planowanej kolektywizacji, forso-
wanej w Zwigzku Radzieckim, z fatalnymi skutkami gospodarczymi i spo-
lecznymi, wraz z naciskami, by i Polska to rozwigzanie, jako ideologicznie
stuszne, przyjeta.

Ogodlnie rzecz ujmujac, poczawszy od zakonczenia wojny, az do potowy
lat 70-tych, caly ten okres obfitowal w bardzo wiele zmian w podziale admi-
nistracyjnym Polski. Poczatkowo koniecznoscia bylo organizowanie zycia
powojennego, czemu miato stuzy¢ miedzy innymi ustanowienie i realizowa-
nie wladzy w kraju, ktérego obszar wyznaczaly nowe granice terytorialne,
nowe okolicznoSci polityczne i wynikajace z nich nowe uwarunkowania spo-
teczne i ekonomiczne. Nastepnie koncentrowano sie na utrwalaniu i refor-
mowaniu istniejacego porzadku.

9 Konstytucja Polskiej Rzeczypospolitej Ludowej, uchwalona przez Sejm Ustawodawczy w dniu
22 lipca 1952 r. Warszawa 1987, s. 36.

10 Szerzej na ten temat w: Paczdski P., Przeksztalcenia w sferach spolecznej, gospodarczej
i przestrzennej w bytych miastach wojewddzkich. pkt 2.10, Istota i cele samorzadu teryto-
rialnego, [w:], Materialy archiwalne autora.

11 Ustawa z dnia 25 wrze$nia 1954 roku o reformie podzialu administracyjnego wsi
i powotaniu gromadzkich rad narodowych, Dz.U. 1954, nr 43, poz. 191.
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Podziat Polski na 17 wojewodztw oraz pieé¢ tzw. miast wydzielonych,
obowiazywal az do 1975 r. Zmiany, ktore w podziale administracyjnym za-
chodzily od momentu zakoniczenia II Wojny Swiatowej mialy charakter za-
rowno strukturalny, jesli chodzi o obszar, wraz z czynionymi na biezaco
korektami, jak réwniez systemowy, jesli chodzi o spos6b sprawowania ad-
ministracji.

Istotne reformy podzialu administracyjnego kraju dokonaly sie w la-
tach 1972 - 1975, kiedy to na mocy ustawy z dnia 29 listopada 1972 r.12
nastapito zniesienie podzialu z wsi na gromady, z jednoczesnym przywréce-
niem gmin, jako podstawowych jednostek podzialu administracyjno-
gospodarczego na wsi. Celem, ktéry zamierzano osiagnaé¢ bylo stworzenie
lepszych warunkow dla rozwoju wsi. Uregulowania ustawowe i ich realiza-
cja mialy spowodowac intensyfikacje rolnictwa, a takze poprawe warunkow
zycia mieszkancow wsi i obszaréw wiejskich. Przy opracowaniu zalozen
wspomnianej ustawy przyjeto réwniez, ze jej wprowadzenie, to takze wyni-
kalo z jej tresci, ma poglebi¢ demokracje socjalistyczna. Nadano wiec temu
przedsiewzieciu wymiar tez ideologiczny w sensie propagandowym. Ustawa
dodatkowo znosita tzw. osiedla, jako odrebne jednostki podziatu admini-
stracyjnego. Od tego czasu organem wladzy panstwowej w gminach miaty
byé¢ gminne rady narodowe, a organem wykonawczym miatl by¢ naczelnik
gminy.

Wszystkie te zmiany mialy wejs¢ w zycie z poczatkiem 1973 r., stano-
wiac pierwszy etap reformowania podziatu terytorialnego i administracyjne-
go kraju.

W drugim etapie wprowadzono dwustopniowy podzial, moca ustawy
z dnia 28 maja 1975 roku o dwustopniowym podziale administracyjnym
Panstwa oraz zmianie ustawy o radach narodowych!s. Towarzyszyto tej
ustawie rozporzadzenie Rady Ministrow z 30 maja tego samego roku
w sprawie okres§lenia miast i gmin wchodzacych w sklad wojewodztw!4.

Ostatecznie na podstawie tych dwuetapowych zmian/podzialow admi-
nistracyjno-terytorialnych utworzono w Polsce 2489 gmin oraz 49 woje-
wodztw.

Dokonujac tych przeksztalcen, zastrzezono, ze zmian w nowym podzia-
le administracyjnym bedzie mozna dokonywac jedynie na podstawie prawa
najwyzszego rzedu, czyli ustawowo. Chodzi o to, ze ewentualne modyfikacje
i inny podzial panstwa na wojewoddztwa , zmiany nazw wojewodztw, czy
siedzib wojewodztw sa dopuszczalne, ale jedynie wskutek postanowien
ustawy. Jesli, natomiast, chodzi o ewentualne zmiany granic wojewodztw,
to mozna je wprowadzacC rozporzadzeniami Rady Ministrow, na wniosek
Ministra Administracji, Gospodarki Terenowej i Ochrony Srodowiska.

Reforma z 1975 roku podniosta, co bardzo istotne, do rangi miast wo-
jewodzkich wiele Srednich osrodkéw miejskich, ostabiajac tym samym

12 Ustawa z dnia 29 listopada 1972 roku o utworzeniu gmin i zmianie ustawy o radach naro-
dowych, Dz.U. 1972, nr 49, poz. 312.

13 Ustawa z dnia 28 maja 1972 roku o dwustopniowym podziale administracyjnym Panstwa
oraz zmianie ustawy o radach narodowych, Dz.U. 1975, nr 16, poz. 91.

14 Rozporzadzenie Rady Ministréow z dnia 30 maja 1975 r. w sprawie okreslenia miast i gmin
wchodzacych w sktad wojewodztw, Dz.U. 1975, nr 17, poz. 92.
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w wielu przypadkach znaczenie dotychczasowych miast wojewddzkich
i obszarow, dla ktorych stanowily osrodki centralne.

Z dniem 1 czerwca 1975 roku przestaly istnie¢ 392 powiaty. Powstato
49 wojewodztw, zamiast dotychczasowych 17. Wedle nowego rozwigzania
poza wojewodztwami istnialy teraz rowniez jednostki administracyjne stop-
nia wojewodzkiego. Byly nimi miasto stoleczne Warszawa i miasta Lédz
oraz Krakéw. Spowodowalo to usankcjonowanie statusu i zwigzanych z tym
okreslen: wojewoddztwo warszawskie, jako stoteczne, a Krakow i Lodz, jako
miejskie.

Obok gmin, bedacych jednostkami stopnia podstawowego, w miastach
wiekszych funkcjonowaly takze dzielnice. Dodatkowo, zjawiskiem charakte-
rystycznym dla wprowadzonej reformy bylo to, ze w niektorych tylko woje-
wodztwa liczba mieszkancow siegata 1 miliona, czy przekraczata go, ponad-
to wojewodzkimi stolicami stato sie wiele miast §redniej wielkosci lub wrecz
miasta prowincjonalne. Osobliwym zjawiskiem bylo réwniez i to, ze w nie-
ktorych przypadkach stolicami wojewddztw staly sie miasta, ktére nawet
nie byly najwiekszymi we wlasnym wojewodztwie /stoteczne dla nowych
wojewodztw, a mniejsze pod wzgledem liczby ludnosci byly: Sieradz w sto-
sunku do Zdunskiej Woli, Skierniewice w stosunku do Zyrardowa, Tarno-
brzeg w stosunku do Stalowej Woli, Suwalki w stosunku do Etku/.

Stosownie do wersji oficjalnej, reforma miata osiagnac cel w postaci do-
stosowania podzialu administracyjnego do koniecznosci zaspokojenia wzra-
stajacych potrzeb spoteczenstwa, poprzez usprawnienie zarzadzania gospo-
darka narodowa, z jednoczesnym poprawieniem funkcjonowania organéw
wladzy i administracji panstwowej, glownie w terenie. Jednak zaréwno 6w-
czeSnie, jak i w okresach nastepnych pojawial sie poglad, ze reforma
/rozdrobnienie, w szczegbélnosci struktur terenowych Sredniego szczebla/
miala swe zrodlo w obawie wladzy centralnej przed sila najwiekszych i naj-
gesciej zatrudnionych oraz mocno uprzemystowionych wojewodztw war-
szawskiego, krakowskiego i t6dzkiego. Przez to wlodarze struktur admini-
stracji panstwowej i aparatu politycznego takich miast i wojewodztw stano-
wi¢ moga zagrozenie dla é6wczesnej wladzy. Wbrew deklaracjom oficjalnym,
zamiast decentralizacji zarzadzania, nastgpita odwrotnos¢ — wzmozona cen-
tralizacja. Wynikato to réwniez stad, ze stabe, w szczegélnosci gospodarczo,
osrodki zdane byly na przychylnosé wladzy centralne;j.

Doszlo do znacznej degradacji miast, ktore do tej pory byly miastami
powiatowymi, bo z jednej strony utracily swo6j dominujacy lokalnie status,
a do tego staly sie podrzedne w stosunku do tych, ktore staly sie miastami
wojewodzkimi. Zdaniem wladzy partyjno-panstwowej, jak to wtedy okresla-
no, zlikwidowanie powiatow bylo koniecznoscia, bowiem hamowaly one
rozwoj kraju.

Granice nowych wojewodztw w wielu przypadkach wyznaczono niera-
cjonalnie. Zdarzalo sie, ze nie wzieto pod uwage granic dotychczasowych
powiatéw, czy regionow. Powodowalo to niszczenie lokalnych struktur spo-
tecznych, tradycji kulturowych, historycznych, czy rowniez struktur gospo-
darczych. Zdarzalo sie, ze niektére powiaty podzielono pomiedzy rézne wo-
jewodztwa. Powodowato to czestokro¢ uciazliwosci i klopoty w codziennym
funkcjonowaniu mieszkancéw, chociazby w dostepie do urzedow i instytucji
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merytorycznie zobowiazanych do ich obstugi — topograficznie taki urzad, czy
instytucja znajdowatly sie opodal, ale administracyjnie, nomenklaturowo, bo
wynikalo to z podziatu terytorialnego, w duzej odlegtosci. Do tego wszyst-
kiego reforma pociagata za soba olbrzymie koszty: przygotowania siedzib
dla nowych wtadz administracyjnych, politycznych, calego wymiaru spra-
wiedliwosci i aparatu bezpieczenstwa publicznego. Kazde nowe wojewodz-
two mialo ambicje posiadaé¢ infrastrukture kulturalna, sportowa, rekrea-
cyjna itp., itd., ktéra wraz z nobilitacja otrzymania przez miasto statusu
wojewodztwa, nobilitacje te by potwierdzata. Nowym funkcjonariuszom wo-
jewoédzkich struktur trzeba bylo zabezpieczy¢ mieszkania, ich rodzinom
miejsca pracy — dotyczylo to w szczegolnosci tych, ktérzy do miast woje-
wodzkich przybyli, bo zostali mianowani na wysokie funkcje lub skierowani
do tych miast, by tworzy¢ kadre zarzadzajaca Sredniego i nizszego szczebla.

4. KONSEKWENCJE TRANSFORMACJI USTROJOWEJ 1989 R.

Transformacja ustrojowa, zapoczatkowana w 1989 roku, zakladata re-
zygnacje z jednolitej wiadzy panstwowej. Realnym tego przejawem bylo re-
aktywowanie faktycznego samorzadu terytorialnego. Nastapilo to w roku
1990. Bytla to jedna z pierwszych decyzji transformacyjnych, zmierzajgaca do
przywrocenia gminom samorzadowego charakteru. Stanowilo to wyrazisty
akt na drodze odchodzenia od poprzedniego systemu administrowania kra-
jem, w ktéorym lokalne wladze, bedac elementami wtadzy publicznej, bezpo-
srednio uzaleznione byly od wladzy centralne;j.

U zarania transformacji ustrojowej i gospodarczej dokonano istotnej
zmiany w podziale administracyjnym Polski, bowiem Ustawa z dnia 8 mar-
ca 1990 roku o samorzadzie terytorialnym, a takze ustawa z dnia 22 marca
1990 roku o terenowych organach rzadowej administracji ogélnej spowo-
dowano przywrocenie samorzadu terytorialnego. Wprowadzono réwniez
pomocniczy podzial kraju na 267 rejonéw administracyjnych. W rejonach
tych utworzono urzedy rejonowe. Na ich czele staneli kierownicy urzedow
rejonowych, dysponujacy aparatem urzedniczym, jako administracyjng
struktura pomocniczg w wykonywaniu zadan.

W dalszym ciagu stopniem podstawowym podziatu administracyjnego
kraju byly gminy, wojewodztwa, natomiast, jako jednostki zasadniczego
podziatu terytorialnego, pozostaly w nie zmienionej liczbie, tzn. 49.

Zadania, wynikajace ze sprawowania administracji panstwowej, czyli
rzadowej, wykonywali wojewodowie, wraz z podleglymi im urzedami woje-
wodzkimi i innymi instytucjami pomocniczymi. Gminom, za$ nadano oso-
bowos¢ prawna, co mialo kapitalne znaczenie kompetencyjne, wladcze
i w znacznej mierze uniezalezniajace — potwierdzajace odbicie znalazto to
w Ustawie Konstytucyjnej z dnia 17 pazdziernika 1992 roku o wzajemnych
stosunkach miedzy wtadza ustawodawcza i wykonawcza Rzeczypospolitej
Polskiej oraz samorzadzie terytorialnym!5.

15 Ustawa Konstytucyjna z dnia 17 pazdziernika 1992 r. o wzajemnych miedzy wtadza usta-
wodawcza i wykonawcza Rzeczypospolitej Polskiej, Dz.U. 1992, nr 84, poz. 426.
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Wspomniana powyzej ustawa z 22 marca 1990 roku stanowila, Ze
w przeciagu roku od jej wejScia w zycie maja zostac zlikwidowane wspolne
jednostki podzialu administracyjnego kraju, tzn. miasta gminy, ktére ist-
nialy przed rokiem 1990. Korespondowalo z ustawa, a wiekszo$¢ kwestii
zwiazanych z tym przedsiewzieciem, regulowalo, Rozporzadzenie Rady Mi-
nistréow z dnia 28 grudnia 1990 roku w sprawie polaczenia niektérych
miast i gmin, w ktérych dotychczas dziataly wspélne organy!e.

Dokonujac w 1990 roku réznych, bardzo zasadniczych zmian legisla-
cyjnych, zachowano zasade dwustopniowego podzialu administracyjnego
panstwa, czyniac gmine podstawows jednostka samorzadu terytorialnego,
a co do kwestii pozostatych jednostek samorzadu terytorialnego, to okreslila
je wspominana juz wczesniej ustawa z 17 pazdziernika 1990 r. Ewentualne
zmiany w podziale administracyjnym kraju mogly odbywac sie wylacznie na
podstawie przepis6w rangi ustawyl!7.

W rezultacie transformacji ustrojowych, zapoczatkowanych w 1989 ro-
ku i praktyki nastepnych lat nastapily bardzo istotne zmiany w funkcjono-
waniu samorzadu terytorialnego, sprzyjajace procesom realnego, w sensie
oddolnym, zarzadzania sprawami lokalnymi. Wynikato to z nadania samo-
rzadom stosownych uprawnien.

W kompetencje stanowigce w gminie wyposazono organ w postaci rady
gminy /rady miejskiej/, ktorg wybierano na cztery lata /obecnie na pieé
lat/. Liczbe radnych w radzie uzalezniono od liczby mieszkancéw i miescita
sie ona w przedziale od 20 do az 100 radnych. Rade wyposazono w kompe-
tencje wybierania, sposrod grona radnych, przewodniczacego i wiceprze-
wodniczacych. Organem wykonawczym stawatl sie zarzad, w ktorego sklad
to wojt /burmistrz, prezydent/, jako przewodniczacy, a takze jego zastepcy
oraz cztonkowie zarzadu. Jedynie przewodniczacego mozna bylo powotac
spoza cztonkow rady. Rozwiazania takie, wynikajace z projektu senackiego,
znalazly swe odbicie w przepisach ustawowych w marcu 1990 r. Odpowied-
nie zapisy wprowadzono takze do ustawy zasadniczej, czyli konstytucji.
Zagwarantowano w niej jednostkom samorzadu terytorialnego osobowos¢
prawna, prawo do zrzeszania sie¢, a takze demokratyczny charakter wyboru
wiladz.

Samorzadowa reforma z 1990 r. doprowadzila do wzmocnienia gmin,
ale jednoczes$nie przyczynitla do ostabienia podmiotowej pozycji 49 woje-
wodztw. To oslabienie wynikalo z faktu, Zze nie bylo juz wojewo6dzkich rad
narodowych, wiele uprawnien przypisanych wczesniej wojewodom przeka-
zano ministrom i bezposrednio podlegajacej im administracji specjalnej,
inne za$ kompetencje przekazano gminom. Ograniczeniu roli wojewodztw
towarzyszyl fakt braku powiatow. Ujawnila sie poprzez to systemowa i poli-
tyczna luka pomiedzy gminami a panstwem, jako instytucija.

W pierwszym okresie zmian transformacyjnych kompetencje gmin
skoncentrowaly sie na problematyce zwiazanej z infrastruktura techniczna
i infrastruktura spoleczna, gospodarka przestrzenna, ze szczegélnym

16 Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 28 grudnia 1990 r. w sprawie polaczenia niektérych
miast i gmin, w ktorych dotychczas dziataly wspélne organy, Dz.U. 1990, nr 3, poz. 12.

17 Doda¢ nalezy, ze rowniez pdzniejsza Konstytucja z 1997 r. nie nic mowila o podziale teryto-
rialnym kraju.
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uwzglednieniem przestrzennego tadu, porzadku i bezpieczenstwa publicz-
nego. Mimo, ze gminom przypisano koniecznos¢ wykonywania dosS¢ zrézni-
cowanych zadan, to jednak ich spektrum zawezono w stosunku do tych,
w ktére kompetencyjnie wyposazone byly rady narodowe. Gminy, w zasa-
dzie, jako zadania wlasne wykonywaly jedynie nieliczne zadania. Wiekszos¢
obarczen zadaniowych wynikala z koniecznosci realizacji zadan zleconych
przez administracje rzadowa. Stanowil ten fakt spora ulomnos¢ w sensie
nadziei i oczekiwan oddolnych co do suwerennosci samorzadnosci teryto-
rialnej. Paralizowal takze inicjatywnosc.

Z biegiem czasu pojawily sie koncepcje utworzenia /powrotu/ powia-
tow i jednoczesnego usamorzadowienia wojewodztw, a wiec tréjszczeblowej
administracji terytorialnej. Wobec powiatow przyjeto zatozenie, wedle ktoére-
go powiat winien liczy¢ minimalnie 50 tys. Mieszkancéw i sktadac sie z pie-
ciu przynajmniej gmin, natomiast miasto powiatowe zamieszkiwac¢ powinno
nie mniej niz 100 tys. Mieszkancéw. Wprowadzono i na przestrzeni okresu
pomiedzy latami 1993 1995 realizowano program pilotazowy, ktorego celem
byto praktyczne zweryfikowanie zasadnosci koncepcji wprowadzenia jeszcze
jednego szczebla samorzadowego i dalszego decentralizowania publiczne;j
administracji — rzadowej i specjalne;j.

Program pilotazowy, o ktérym mowa zakladal, iz niektére zadania
przejma, na zasadzie dobrowolnosci i na mocy porozumien zawartych
z Rada Ministréw poszczegélne miasta. Rzecz jasna umowy te roéznily sie
pomiedzy soba i nie mialy charakteru obligatoryjnego. Dopiero Ustawag
z dnia 24 listopada 1995 r. o zmianie zakresu dzialania niektérych miast
oraz miejskich stref publicznych, zastapiono w roku nastepnym 6w pro-
gram pilotazowy.

Z mocy tzw. ustawy miejskiej dokonano przekazania niektérym mia-
stom, poczawszy od dnia 1 stycznia 1996 roku, kompetencje z zakresu ad-
ministracji rzadowej. I tak, gminy objete moca tej ustawy, a dotyczylo to 46
miast i 3 miejskich stref uslug publicznych, przejety do realizacji w duchu
zadan wlasnych miedzy innymi ponadpodstawowe szkoly publiczne, pu-
bliczne szkoly artystyczne, publiczne zaklady opieki zdrowotnej, takiego
samego charakteru domy pomocy spotecznej, a takze publiczne instytucje
kultury. Z koncem tego samego roku przekazano réwniez, jako zadania
wlasne, dotychczasowe kompetencje urzedéw skarbowych w sprawach do-
tyczacych egzekucji naleznosci wynikajacych z podatkéw i oplat lokalnych.
Rozszerzono takze obszar zadan zleconych odnoszacych sie do ochrony
Srodowiska i przyrody. Zabrano jednoczesnie kompetencje z zakresu in-
spekcji sanitarnej, a takze ochrony przeciwpozarowej. Rozwiazania, wynika-
jace ze wspomnianej ustawy, wobec braku jednoznacznych i trwatych ure-
gulowan co do rodzajow i zakresow realizowanych zadan, przy niepewnosci
co do wysokosci sSrodkow przeznaczanych na ich wykonywanie musza skla-
nia¢ do stwierdzenia o niestabilnosci i prowizorycznosci takich zalozen!s.

18 Gluminska-Pawlic J., Samodzielno$é¢ finansowa jednostek samorzqdu terytorialnego
w Polsce. Studium finansowo-prawne, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2003,
s. 96 - 98.
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Uchwalona w dniu 2 kwietnia 1997 Konstytucja Rzeczypospolitej Pol-
skiejl9, bedaca ,,elementarzem” transformacji ustrojowej panstwa, w sposéb
jednoznaczny umocowalta pozycje samorzadu terytorialnego. Wedle nowej
ustawy zasadniczej fakt istnienia samorzadu terytorialnego i decentralizacji
publicznej otrzymatl range podstawowej zasady ustrojowej panstwa polskie-
go. Mowa jest o tym w artykutach 15 oraz 16 rozdziatu I-go o tytule
,,Rzeczpospolita”. Juz sam fakt ten Swiadczy o wielkiej doniosto$ci norm
prawa najwyzszej rangi i nadania szczeg6lnego znaczenia samorzadowi te-
rytorialnemu?2°.

Zapisy ustawy zasadniczej z 1997 r. nie okreslily jednak precyzyjnie
ustroju i zadan samorzadu terytorialnego. Ustawodawcy, bowiem pozosta-
wiono, zobowiazujac go do takiego uksztaltowania ustroju terytorialnego,
by majac na uwadze artykut 15. Konstytucji, miat piecze nad decentraliza-
cja wladzy publicznej. W rezultacie przypisano jednostkom samorzadu tery-
torialnego osobowos§¢ prawna, prawa wlasnosci oraz inne prawa majatkowe,
a samodzielnos¢ ich oddano pod ochrone sadowa. Uscis§lono takze instytu-
cje zadan wlasnych i zadan zleconych. Odtad obowiazywato jasne rozgrani-
czenie, bo: zadania, ktérych celem jest zaspokajanie potrzeb wspoélnoty sa-
morzadowej naleza do kategorii zadan wlasnych, zas , jezeli wynika to
z uzasadnionych potrzeb panstwa, to z mocy ustawy moze nastapic¢ zlecenie
takich zadan do realizacje przez samorzad terytorialny. Regulacji dokonano
takze w sprawie ewentualnego wystapienia sporéw pomiedzy samorzadem
terytorialnym a organem, czy organami administracji rzadowej — maja te
spory rozstrzygac sady administracyjne.

Bardzo istotna kwestia jest rowniez i to, ze w kontekscie zrodet finan-
sowania, samorzady wyposazono w prawo ustalania wysokosci podatkow
i oplat lokalnych /w granicach okreslanych przez rzad.

Organom stanowiacym samorzadu przypisano prawo ksztaltowania
ustroju wewnetrznego tych jednostek samorzadu, natomiast czltonkom
wspolnoty samorzadowej dano prawo wyrazania decyzji, w drodze referen-
dalnej, w sprawach, ktore tej wspoélnoty dotycza, w tym takze odwolania
pochodzacego z wyboréw bezposrednich organu samorzadu terytorialne-
go21.

Funkcjonowanie samorzgdu oddano pod nadzér panstwa, co do legal-
nosci jego dziatan. Ogélny nadzor powierzono Prezesowi Rady Ministrow

19 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., uchwalona przez Zgroma-
dzenie Narodowe w dniu 2 kwietnia 1997 r., przyjeta przez Naréd w referendum konstytu-
cyjnym w dniu 25 maja 1997 r., podpisana przez Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej
w dniu 16 lipca 1997 r. Dz.U. 1997 nr 78 poz. 483.

20 Dolnicki B., [red.], Partycypacja spoteczna w samorzqdzie terytorialnym, Wolters Kluwer,
Warszawa 2014, s. 57.

21 Paczoski P., Mozliwosci, przejawy i wplyw partycypacji spolecznej na rozwdj lokalny, [w:],
Kloska I., [red.], Problemy i uwarunkowania samorzadnosci terytorialnej, Wyzsza Szkota
Ekonomiczno-Humanistyczna, Bielsko-Biata, 2015, s. 143; Ponadto, szeroko na ten temat:
Paczoéski P., Partycypacja spoteczna w zarzadzaniu publicznym na rzecz rozwoju lokalnego,
[w:], Laskowski P., [red.], Samorzad terytorialny w Polsce z perspektywy 25-lecia jego funk-
cjonowania, Wydawnictwo Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci
w Watlbrzychu, Walbrzych 2015, s. 239 — 251.
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i Wojewodom. Nadzor szczegélny przypadl w udziale Regionalnym Izbom
Obrachunkowym.

Ogromnie wazna kwestia jest takze to, ze jednostki samorzadu teryto-
rialnego maja prawo do dobrowolnego zrzeszania sie ze soba w kraju, a tak-
ze przystepowania do rozmaitych zrzeszen i wladz terytorialnych o charak-
terze miedzynarodowym?22.

Kompetencje samorzadu terytorialnego, a takze liczbe jego szczebli
ksztaltowaly normy prawne nizszych, od Konstytucji RP, rang, w nastep-
nych okresach, kiedy to przeprowadzano w mniejszym, czy wiekszym za-
kresie dzialania decentralizujgce. Kulminacja byto to, iz ,,Reforma z 1998
r. przyniosta zmiany w blisko 200 ustawach, a nowelizacje te nie zawsze
spelnialy oczekiwania Srodowisk samorzadowych. Wielu kompetencji nie
dalo sie przekazac¢ samorzadom w wyniku naciskow roznych instytucji cen-
tralnych. Podstawowe znaczenie maja w tej kwestii Ustawa z dnia 24 lipca
1998 r. o wprowadzeniu zasadniczego tréjstopniowego podziatu terytorial-
nego panstwa i Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 7 sierpnia w sprawie
utworzenia powiatéw. Na ich podstawie zlikwidowano dotychczasowych 49
wojewddztw i utworzono 16 nowych oraz 308 powiatéw ziemskich i 64
grodzkie. Zadania i kompetencje organéw samorzadowych okreslono na-
tomiast w ustawach z 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym i samo-
rzadzie wojewodztwa oraz tzw. ustawie kompetencyjnej z dnia 24 lipca 1998
r.”23,

Nowy podziat terytorialny wprowadzil samorzady na szczeblu powiato-
wym i wojewodzkim. Jednakze najistotniejsza role w dalszym ciggu odgry-
wala gmina, bedaca podstawowa jednostka terytorialng o najwiekszym za-
kresie kompetencji.

Reforma ta nie doprowadzita do jakichs zasadniczych zmian funkcjo-
nowania gmin, cho¢ np. wprowadzono mozliwos¢ tworzenia miast na pra-
wach powiatow. Kompetencje, w ktore, natomiast, wyposazono powiaty
mialy, w zasadzie, uzupelniajacy charakter, a wczesniej byly domena admi-
nistracji rejonowej oraz wojewodow.

Fakt utworzenia wojewodztw samorzadowych miat swe zrodlo w wyste-
pujacej w panstwach Europy Zachodniej tendencji do tworzenia struktur
regionalnych, co bylo konsekwencja prowadzenia przez Unie Europejska
polityki regionalne;j24.

Zalozeniem podstawowym reformy bylo swego rodzaju finalizowanie
rozpoczetej w 1990 r. reformy gminnej, a ta z 1998 miata by¢ niejako do-
pelnieniem. Intencja tworcéw bylo przekazanie lokalnym spotecznosSciom
wladztwa i kontroli nad tym wszystkim, co okresli¢c mozna jako sprawy lo-
kalne. Co do zasady, nie powinno si¢ mie¢ zastrzezen do takiej idei. Prakty-
ka jednak dawala dowody na to, ze koncepcje w konfrontacji z rzeczywisto-

22 Lipska-Sondecka A., Reforma ustroju gminy w Polsce na tle rozwiqzan niemieckich,
,,e-Politikon” 2012, nr 1, s. 59-60.

23 Kwasny J., Trzydziesci lat samorzaqdnosci terytorialnej w Polsce. Gospodarka, rozwoj, refor-
my, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, s. 78.

24 Dolnicki B., Koncepcja wojewddztwa samorzqdowego, W: Knosala E., Matan A., Laszczyca
G., [red.], Prawo administracyjne w okresie transformacji ustrojowej, Zakamycze, Krakow
1999, s. 161.
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Scig ujawnialy wiele stabosci i budzily kontrowersje oraz krytyke, w szcze-
golnosci Srodowisk naukowych. Ich czes¢ twierdzila25, opierajac sie na
przeprowadzonych badaniach, ze najbardziej uzasadnionym byloby stwo-
rzenie w Polsce od 100 do 110 powiatéw, a nie, jak zaproponowano w rza-
dowym projekcie az 365. Wskazywano na duza kosztownos¢ takiego rozwia-
zania i niefunkcjonalnos$é. Podnoszono réwniez, iz takie podejsScie ma wy-
miar populistyczny, bedacy reakcja na oddolne naciski. Podnoszono réw-
niez i to, ze tworzenie tak duzej ilosci powiatow jest wrecz sprzeczne z pier-
wotnymi zatozeniami reformy powiatowej. Pojawit sie¢ argument wskazujacy
przy tym na niestusznosc¢ stanowiska, izby znaczna liczba matych jednostek
miala sprzyja¢ spotecznosciom lokalnym, bowiem z punktu widzenia socjo-
logicznego jest to btedne. Trzeba takze zaznaczy¢, ze nie jest wcale pozba-
wionym racji i ten watek myslowy, ze duza liczba powiatow, a wiec urze-
déw, w nich etatéw, zainteresowane byly nie tylko dotychczasowe osoby,
piastujace eksponowane stanowiska w strukturach administracyjno-
urzedniczych 49 wojewddztw, ale tez szeregowi ich pracownicy mogli czuc¢
uzasadniong w ich mniemaniu obawe o dalsze zatrudnienie. Ostatecznie
ilos¢ powiatéow ziemskich w Polsce zamkneta sie liczbg 318.

Sednem reformy z roku 1998 miato by¢ utworzenie wojewodztw samo-
rzadowych, natomiast powiaty maja odgrywac role drugoplanowsa, stano-
wiac jedynie ogniwo posrednie i glownie uzupelniajgce w relacjach woje-
wodztwo — gminaZ6.

Uzasadnionym wydaje sie poglad, ze tworzenie wojewodztw w takiej
formie, jak to nastgpito, to zaczerpniecie ze wzorcow zachodnich /o czym
mowa byla juz powyzej/, prowadzenia polityki regionalnej, zwlaszcza, ze
Polska coraz sSmielej spogladata w strone Zjednoczonej Europy, a poprzez
swe aspiracje i starania pretendowata do tego, by sta¢ sie w nieodleglej per-
spektywie cztonkiem Unii Europejskie;j.

Powiaty, natomiast, uznac¢ nalezy ,,za przyklad znanego w teorii organi-
zacji i zarzadzania patologicznego zjawiska okreslanego mianem fikcji orga-
nizacyjnej”?’. Ku takiemu pogladowi sklania, bowiem, fakt, iz administracja
powiatowa nie posiada wystarczajacych narzedzi, nieodzownych do samo-
dzielnego funkcjonowania i dziatan rozwojowych. Glownie idzie tu o narze-
dzia finansowe. Stad konkluzja, ze powiatom przypisano nader skromna
role, bo jedynie konsultacyjna wobec powiatowych strazy i inspekcji. Zatem
uzasadnionym wydaje sie by¢ poglad, by rozwazy¢ nalezy w przysztosci ra-
cjonalizacje wielkosci ich struktury, a rozwiazaniem idacym we wlasciwym
kierunku bytoby zastapienie powiatow dobrowolnymi zwiazkami gmin. I raz
jeszcze powtorzy¢ trzeba, ze jeSli powiaty nie beda mialy zapewnionych,
stosownie do tresci przywolanej juz wczesniej Europejskiej Karty Samorza-
du Lokalnego, instrumentéw, to nie beda wykonywa¢ w sposob nalezyty

25 Gilowska Z., Gorzelak G., Jatowiecki B., Sobczak K., Kierunki polityki regionalnej Polski,
,»Studia Regionalne i Lokalne” 1998, nr 24 /57/, s. 47-49.

26 Gorzelak G., Reforma organizacji terytorialnej kraju. Geneza, zalozenia, uzasadnienie, W:
Gorzelak G. [red.], Decentralizacja terytorialnej organizacji kraju: zalozenia, przygotowanie,
ustawodawstwo, Raport Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych, Warszawa 1999, s. 19.

27 Kwasny J., Trzydziesci lat samorzadnosci..., op., cit., s. 81, Za: Kiezun W., Powiaty — fikcja
samorzadnosci, ,,Rzeczpospolita” z 5 listopada 2001 r., s. A8.
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nalozonych na nie zadan i spelniaé¢ oczekiwan pokladanych w tréjstopnio-
wym podziale samorzadu terytorialnego.

PODSUMOWANIE

Na przestrzeni dziejow panstwa polskiego zachodzily w nim bardzo
istotne zmiany struktury terytorialnej i sposobu zarzadzania nia. Wynikaty
one albo z przemys$lanej i planowej dziatalnosci wtadcéw, albo byly efektem
uwarunkowan geo-politycznych, bywalo, ze w minimalnym, niestety, cze-
stokro¢ na wilasne ,,zyczenie”, stopniu zaleznym. Konsekwencja tych oko-
licznosci jest dzisiejszy ksztalt terytorialny Rzeczypospolitej Polskiej, ustroj
polityczny, system gospodarczy i relacje spoteczne.

Zachodzace na przestrzeni wiekéw zmiany terytorialne panstwa pol-
skiego, koncepcje rzadzacych i uwarunkowania zewnetrzne determinowaty
wewnetrzne podzialy administracyjne. Do tego, wraz ogélnoswiatowymi
tendencjami zmian w sposobach zarzadzania, réwniez Polska wprowadzata
te metody, zdobywajac wlasne doswiadczenia.

Oczywiscie, réznie mozna ocenia¢ stan samorzadnosci w Polsce. I to, co
do struktury, wynikajacej takze z podzialu administracyjnego, jak réwniez
sprawnosci samorzadu. Niezaleznie od tego, za niewatpliwie sluszna, uznac
nalezy teze, iz w szczegoOlnoSci rozwigzania systemowe w odniesieniu do
samorzadnosci terytorialnej poszly we wlasciwym kierunku, dajac mu real-
ny wplyw na rozwéj lokalny i regionalny.

Slowa kluczowe: podzial terytorialny, podzial administracyjny, samo-
rzadnos¢, rozwoj samorzadu terytorialnego.

SUMMARY:

Territorial self-government in Poland in the age of system transfor-
mation, administrative divisions in history

Throughout the history of the Polish state, very significant changes
took place in the territorial structure and the way it was managed. They
resulted either from the deliberate and planned activities of the rulers, or
they were the result of geo-political conditions, sometimes to a minimal,
unfortunately, often at their own "wish", dependent degree. The conse-
quence of these circumstances is the present-day territorial shape of the
Republic of Poland, the political system, economic system and social rela-
tions.

The territorial changes of the Polish state taking place over the centu-
ries, the concepts of the rulers and external conditions determined internal
administrative divisions. In addition, along with the global trends of chang-
es in management methods, Poland also introduced these methods, gaining
its own experience.

Of course, the state of self-government in Poland can be assessed dif-
ferently. And as for the structure, resulting also from the administrative
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division, as well as the efficiency of the local government. Regardless of
this, the thesis that, in particular, systemic solutions with regard to territo-
rial self-government, went in the right direction, giving it a real impact on
local and regional development, should be considered as undoubtedly cor-
rect.

Key words: territorial division, administrative division, self-
government, development of local self-government.
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