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Wstep

Swiat w XXI wieku do$wiadcza wielowymiarowych zmian o ogromnej dynamice. Zmiany
zachodza w  aspekcie  spotecznym, politycznym, gospodarczym, kulturowym
1 technologicznym. Zmieniajace si¢ rzeczywisto$¢ i1 otoczenie wspodtczesnych przedsiebiorstw
wymagajg ciggltego badania zmian zjawisk zachodzacych w nich i w ich otoczeniu. Wzrost
zapotrzebowania na wiedz¢ w niepewnej i zmieniajacej si¢ dynamicznie rzeczywistosci
wymaga szerokiego i perspektywicznego spojrzenia na rozwdj wspotczesnego biznesu.

Publikacja spetniajac oczekiwania wszystkich zainteresowanych przedstawia wielowymiarowe
teoretyczne i praktyczne podejscie do rozwoju przedsigbiorstw i organizacji reprezentujacych
dziatalno$¢ for — profit i non — profit. Przedstawione teksty to wyniki badan autorow
reprezentujacych srodowiska naukowe Ukrainy, Butgarii i Polski.

Problematyka monografii jest wynikiem cyklicznej (drugiej) Miedzynarodowej Konferencji
Internetowej ,,Strategiczne perspektywy rozwoju wspotczesnego biznesu”. Stanowi ona
uzupelnienie dostepnej literatury przedmiotu oraz moze stuzy¢ wskazaniu kierunku dalszych
badan nad zasygnalizowanymi problemami.

Rozdzial pierwszy po$wigcono teorii i praktyce zarzadzania potencjalem turystyczno —
hotelarskim.

Rozdzial drugi przedstawia problematyke majaca wptyw na efektywnos$¢ funkcjonowania
organizacji i przedsigbiorstw. Oprécz problemu zwigzanego z zarzadzaniem réznorodnoscia
pokoleniowa, zarzadzania czasem, wptywem marketingu miedzynarodowego na strategi¢
nowoczesnego planowania i zachowania konsumentéw w rozdziale tym oméwiono réwniez
wspolczesne otoczenie biznesowe Ukrainy, hiszpanski model zarzadzania i czynnik ludzki
W organizacji.

Rozdziat trzeci to obszar odnoszacy si¢ do technologii informacyjnych w zarzadzaniu. Zawarta
w nim tematyka dotyczy m.in. mozliwos$ci informacyjnych platform Alteryx i1 Netykieta,
strategie efektywnej pracy zespolow wirtualnych w oparciu o wparcie informacyjne
1 technologiczne w zarzadzaniu podatkami oraz perspektywy rozwoju innowacji w produkcji
high-tech.

Rozdzial czwarty to cze$¢ poswigcona innowacji i finansowaniu wspodiczesnego biznesu
w warunkach migdzynarodowych regulacji prawnych. Oprocz zarzadzania dziatalno$cia
innowacyjng przedsigbiorstw, w rozdziale tym zawarto problematyke zwigzang z istotg
aktywow finansowych i programowaniem rozwoju MSP w Ukrainie w oparciu o implementacje
doswiadczen zagranicznych.

Rozdzial piaty to wynik badan nad ekonomika sfery socjalnej. Oméwiono w nim m.in. role
funduszy europejskich oraz problemy 1 rozwigzania organizacyjne funkcjonowania
administracji publicznej w dobie pandemii.

Autorzy poszczegdlnych rozdziatow dostrzegaja zachodzaca dynamike, przyczyny 1 skutki
zjawisk zachodzacych w otoczeniu przedsigbiorstw. W tym zmiennym otoczeniu prezentujg



nowe zjawiska finansowe, instrumenty i1 determinanty ich rozwoju. Tre$¢ monografii wpisuje
si¢ W potrzebe prezentacji nowych zagadnien wspodtczesnego oblicza gospodarki. Jej gtowna
wartos$cig jest to, iz Autorzy podjeli si¢ prezentacji wielowymiarowych zagadnien, ktore sa
przedmiotem ich eksploracji naukowej, ukazujac ich szeroka ztozono$¢, uwarunkowania
i zachodzace zmiany.

Monografia adresowana jest do wszystkich zainteresowanych zarzadzaniem wspodtczesnymi
przedsigbiorstwami i organizacjami.

Redaktorzy wydania dzigkuja wszystkim Autorom oraz Recenzentom za ich zaangazowanie.
Mamy nadziej¢, ze problemy zasygnalizowane 1 przedstawione w poszczegdlnych
opracowaniach przyczynig si¢ do poglgbienia wiedzy w obszarach omawianych zagadnien.

*k*k

Wyrazajgc swojq dezaprobate i oburzenie wobec barbarzynskiego i nieuzasadnionego ataku
Rosji na wolng i niepodleglq Ukraing autorzy publikacji ; Bulgarii i Polski niniejszg
monografie

dedykujq
pracownikom zaprzyjainionych Uczelni Ukrainskich.

**k*
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Rozdzial 1.

TEORIA I PRAKTYKA ZARZADZANIA
POTENCJALEM TURYSTYCZNO -
HOTELARSKIM
THEORY AND PRACTISE OF TOURISM
AND HOTEL MANAGMENT
POTENTIAL



1. Hopryrajicku Typuctudecku mapmpytu no IIsTa na Canrsaro (Portugalskie

szlaki turystyczne na Drodze Santiago)

Jumutpos, C.II. (BTY ,,Cs. cB. Kupun u Meroamii®)
Dimitrov, S.P. ,,St. Cyril and St. Methodius* University of Veliko Tarnovo, Bulgaria

Abstract : Spain is one of the most popular tourist destinations in the world. In addition to
traditional types of tourism, the importance of religious tourism has been growing in recent
years. The main prerequisite for this is the widespread spread of Catholicism in the Spanish
lands and the numerous religious and cultural monuments.

Santiago de Compostela, the capital of the Autonomous Community of Galicia, plays
an important role in this regard. There is the tomb of the Apostle Santiago, where in the XI-
X111 century an impressive cathedral was built and his relics are preserved.

There are various tourist routes on the way to Santiago, and the Portuguese are one of
the most popular. They have significant natural and anthropogenic tourist routes.

Key words: Tourism, tourist resources, Santiago road, Lusitania.

BnBenenne

Hcnanus e eHa OT Hal-onyJasipHUTE TYPUCTUYECKH JecTuHAuuu B cBeta. [Ipe3 2019
I. e moceteHa ot 82,2 miH. Typuctu (Ne2 B cBeTa), a MPUXOAUTE OT TypU3Ma Bb31IM3aT Ha 73,8
mipa. nonapa (Ne2 B cBera). B rogunute Ha nanaemusta or KOBU/I-19 nocemienusita psi3ko
Hamassixa (19,4 muna. ipe3 2020 r. unu cniag ot 77,3%), KOETO € HAaIrbJIHO 00SICHUMO TIPEIBU/T
IIpOMEHEHaTa CUTYyallHsl.

OcBeH TpaJULMOHHUTE BHUIOBE TypU3bM IIpe€3 IOCIECIHUTE TOJWHU HapacTBa H
3HAUEHUETO HAa PEIUTHO3HMS Typu3bM. [J1aBHa mnpeamnocraBka 3a TOBa € IIMPOKOTO
pasnpocTpaHeHUe Ha KaTOJUIM3Ma B MCHAHCKUTE 36MM M MHOTOOpPOMHUTE pENUTrMO3HU U
KYJITYpHU NaMeTHULM. JIHEC MOYTH BCUYKM UCHAHIM Ca KaTOJIMLH, a PEUTHsTa € TICHO
CBbp3aHa C MHOTOOpPOMHM HapOJHHM Mpa3HMUIM, MOCBETEHHM Ha CBETUM M MBUEHHUIM Ha
PumMoxkaronnueckaTa IbpKBa.

B ToBa OoTHOmeHue BaxkHa poas urpae Cantsaro ne Kommocrena, cronumara Ha
aBToHOMHaTa ob6sact ["anucus. Tam ce Hamupa rpo6sT Ha Anoctos CaHTSATO, KbeTo mpe3 XI-
XIII B. ce u3aura BHyIIMTENIHA KaTeApajga U C€ CbXpaHsABAT HErOBUTE MOWIK. T4 € eaHa oT
KpallHUTE TOYKM Ha €IHO OT Hal-TOJIEMUTE IIbTYBAaHUS B XPUCTUSHCKHS CBAT. BspBa ce, ue

BCCKH, MHUHAJI I10 IIbTs HA CaHT}IFO, ImoJrydaBa I'bJiHa UHAYJIT'CHI U
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OO0ekT Ha u3cneaBaHe B HACTOSIIMS AoKiaa ca TypucTudeckute MapmpyTu mo [Ietar
Ha Canraro tpereau ot [lopryrammsa. Ilpenmer Ha wu3cienBaHe ca NPUPOJHUTE U
AQHTPOIIOTEHHUTE TYPUCTUUECKU PECYPCH IO T€3U MAPIIPYTH.

IlenTa Ha Hay4yHaTa pa3paboTKa € Ja ce aHAIM3UpaT Bh3MOKHOCTUTE 3a Pa3BUTHE Ha
TYpU3bM II0 €IHH OT HAH-MHTEPECHUTE TYpUCTHYEeCKH MapumpyTtu mno [Iets na CanTsro,

KakbBTO € [lopTyranckust Mapuipyr.

HN3znoxenune

Wnesita 3a moomipsiBaHe Ha HSIKOHW €BPOIEHCKU KYATYpPHHU IIBTHINA, U3MOI3BaKH KaTo
mozen [Ibta Ha CanTsiro, ce MHULUKMPA HA OTAENHU cpelu npe3 1984 u 1985 r. [IvpBata e
npenopbkata Ha IlapnamenTtapnata acambOness Ha CbBera Ha EBpoma, oTHacsma ce 3a
“EBponeiickuTe MOKIOHHUYECKH MbTUINA”, U BTopaTa Ha EBpomeiickata koHbepeHIMs Ha
OTTOBOPHUTE MHUHHUCTEPCTBA 32 APXUTEKTYPHUTE MaMETHUIU. MHOTOBEKOBHOTO KYJITYPHO
3Hauenue Ha [IbTsa Ha noknonHuuTe 10 Cantsro ae Komnocrena e nmpusnato npe3 1987 r. ot
CoBera Ha EBpomna kato ,,IIbpBu kynrypen mapuipyt Ha EBpomna”, a rpagsr CanTsro ne
Kommocrena e 00siBeH 3a cBeToBeH KynTypen nametnuk or FOHECKO®. Topa e BaxHO u 3a
3a1b1609aBAaHETO HA eBPOIIeHCKAaTa HHTETPaIHsZ.

[Tocrenenno IIpTsaT wa Cantsiro npuaoOMBa BCE MO-TOJiIMa MOMYJSPHOCT, a
MMOKJIOHEHUETO C€ OCBIIECTBABA 110 HAKOJIKO OCHOBHM MapiipyTa. ToBa ca — @peHckus (Toi ce
o3HauaBa kato El Camino de Santiago), CeBepuus (El Camino del Norte), Bua ne na [Inata
(Via de la Plata), [Topryranckus (El Camino Portugués), Aurnuiickus nsT (El Camino Inglés),
Kamuno [Ipumutnso (El Camino Primitivo), Pyra nex Map ne Apoka u Puo Viis (Ruta del Mar
de Aruosa y Rio Ulla) u IIsTat ne ®ucrepa-Myxus (Camino de Fisterra-Muxia) (pur. Nel). Te
ca 0003HaUEHH ChC CIMELUAIHN TYPUCTHUECKH KOJIOHH U 3HAIIM, YacT OT IIbTUILATA U IbTEKUTE

Ca pPCKOHCTPYHUPAHU HAITOCICABK C ITapUu OT eBpOHCﬁCKHTe (bOHI[OBe3.

1 Sanchez, J., ,.El Camino del Peregrino a Santiago*, Editorial Dilema, Madrid, 2005, p. 11.

2 Marees, Wi1., Pernonannu uHTErpanMonny obeaquuenns, Uznarencrso ,,Pabep*, Beauko THpHOBO,
2009, c. 33.
3 Oficina de Acogida al Peregrino. 2021. Santiago de Compostela.
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®ur. 1: IIpTrma na Ca"tdaro
HU3rounuk: Jumutpos, C., Penuruosen typussm. Typuctuuecku mapupyTtu 1o [Ieta

Ha Canrsro. Uznarenctso ,,0abep*, Benuko TwspHoBO, 2018.

WuTepecHu ca ¥ TypUCTHUECKUTE MAPIIPYTH, KOUTO pemuHaBat mpe3 [lopryranus. Te

ca Haﬁ'HOHYHHpHH CJICA KIIaCHYCCKHA (DpeHCKI/I MapHaipyrT.

Ilopmyzancku nem (nvmyeane npes Jlyzumamus)
[TopTyrajickusiT mbT € CPEeTHOBEKOBEH MApUIPYT 3a MOKJIOHEHUE 10 CaHTAro, KOMTO

3aro4yBa Ha CEBEp OT .Hy3I/ITHI/ISI4

u Bau3a B ['ammcus mo mporexeHne Ha peka MuHBbO.
VYTBBpKIaBa ce KbCHO, B HadyainoTo Ha XIV B., ciex kato kpanuua Mzabena I[Toptyraicka,
cbnpyra Ha kpan Juuum [lopryraicku npeMuHaBa Mo HEro, 3a Jia ce MOKJIOHU Ha rpola Ha
anoctonn SlkoB. ToBa CBHUAETEICTBO IOKa3Ba MpHU3HAIM 3a JIETEHJApPHUTE BPB3KH Ha
nopryraickata kopoHa ¢ Kamuno ne Canrsro. [IspBoTo nokionenue € ot 1325 r., npuema
HeroBoTo uMe (Adonco Enpuxem npuctura B Komnoctena npe3 1097 r., a Adoncy Il npasu

chimoro mpe3 1220 r.), KOETO CIYyKM KaTo J0Ka3aTeJICTBO 3a IBJITOTO HCTOPHYECKO

II'BbTCHICCTBUC 110 II'BTA.

4 KeMm IV-II1 B. mp. Xp. B HeHTpaNHUTE MOTYIIAHAHCKM YacTH Ha AHemHa [lopTyraius ce HAaCTaHABAT
mysuranute. Te HacemsBar momyoctpoBa oT VI B. mp. Xp. w mpoms3xokaar oT Mecerata — IUITAHHMHCKAa U
IUTaToBHIHA 00acT, pasmoniokeHa B Llentpanna Mcnanus. [loq HaTHCKa Ha KENTUTE JIy3UTAHUTE MUTPHUpAT Ha
3amaj ¥ ce pa3nojarat Mexay nopeuusta Ha p. Texy u p. Jopy. B To3u reorpadcku paifon Te cb3maBar 1bpxaBHO
oOeauHeHMe, HapeueHo Jly3uTaHus, KOSTO € Hall-IPeBHOTO HauMcHOBaHHe Ha nHemHa [lopryramms. Bx. mo-
monpo6ro: IMomos, H., IlomuTruecka reorpaduss Ha MOPTyrajickara KOJOHWANHA HMIepus. M3matencTBo
,wAckonu”, C., 2010, c. 32.
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Crnen o0siBsiBaHE HA MOPTYrajickaTa HE3aBUCUMOCT U KOHCOJIMAUPAaHe Ha JTy3UTaHCKUTE
3emu ot cp. Ha XI| B., 3anouBa nocrosineH notok 1o I[Ie1a Ha CanTaro. iMa MHOTO TOKyMEHTH,
Kacaelld IbTyBaHUATa 10 3HameHutus llopryrancku nbeT. EaMH OT akueHTUTe € Ha
WTaJTUAHCKHUAT cBelleHUK XyaH baytucra Kondanonuepu, koiiTo ce npecensa ot JIlucabon B
CaHTATO Ha KOH 11pe3 1594 r. TekcThT ce chXpaHsBa B OnbamoTeKkara Ha BaTukana®,

Crnen xato peka MuHBO cTaBa reorpadcka u moautudecka rpanuna ¢ [lopryramms, npe3
MOCTPOCHUSI MeXAyHapoaeH MocT (10 1884 Toii ce OChIIEeCTBsIBA C JIOJKH), TOKJIOHHUIIUTE
npemMuHaBar B ['anucus, no 106pe 0603HaYeH MbT, MUHABAII 1IPE3 Cejla, BIJIU U UCTOPUYECKU
rpajoBe.

IIpes XX B. mpeamosiaraeMoTO NpUBHICHUE Ha [leBaTa Ha TpUTE IMACTHPUYETA BHB
®daTtrmMa BOJIM A0 U3AUTAaHETO HA HallMOHAJIEH XpaM B [lopTyranus, KOWTO BOJM 1O HAMAJISIBAHE
Tpaauuuara Ha xoaeHe 10 CaHTIro, HO MHOT'O MTOPTYTANIIM B CEBEpHATA YacT Ha CTpaHaTa Bce
ole npassAT yecT Ha Anocrona. [Ipe3 mocnenqnuTe roquHu MOTOKBT HApacTBa, a LUQpPUTE TO
MIOCTABSIT HA BTOPO MSCTO 10 Opoit mokinoHHUIM (¢pur. Ne2). Cran ce Habmo1aBa B epuoa

2020 — 2021 r., cBbp3an ¢ mangemusita or KOBMJI-19.
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@ur. 2: bpoit nunurpumu, npemusanu no [lopryranckus nst 2004-2021 r.

M3rounnk: Oficina de Acogida al Peregrino, Santiago de Compostela.

3a 3HAYCHUCTO, KOCTO HMa OII€ OT Cpe,[[HOBCKOBI/IeTO HOpTyTaJ'ICKI/I}IT 0BT,

CBHACTCIICTBAT MHOXCCTBO IIMTOBC, CUMBOJIN B Haﬁ-ceBepHaTa qacT Ha .HySI/ITaHI/IH, a Hal-

> Santiago de Compostela. Edicion especial. Xacobeo 2010, Xunta de Galicia, Santiago de
Compostela, 2010, p. 66-67.
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3HaynMara Touka € KymmOpa. Mima nmomynspHM pa3kas3u 3a MpoM3XoJa Ha M3MOJI3BAHETO HA
sAK0OCKaTa paKOBHHA C yYAaCTHETO HA €MH T'OCIIOINH, KOMTO IPEMHUHABA [10 TIOKPUTHU C YEPYIIKU
Mope. Tyk e 4y0TO ¢ MOKJIOHHHKA, OTKpaJHajl HEIPaBOMEPHO M M3IMpaTeH Ha OSCHIIOoTOo, U
IIETENIBT, KOUTO CE CHKUBSABA U 3aIl04Ba Ja II€€ KaTo AOKA3aTEJICTBO 32 HETOBAaTa HEBUHHOCT.
OTTyK M eIuH OT Hall-U3BECTHUTE MY CUMBOJIH, IETEIBT HAa bapcernon, npeacraBeH oT pKo
OLIBETCHH KepaMUUHU (Urypku. Jlerenaarta ce u3BbpIIBa B TO3M HCTOPUYECKHU Tpaj B pailoHa
Ha bpara (B erana na ®@penckus mapuipyt e Canro Jlomunro ne na Kancana) u ce gpokycupa
BbPXY Cily4yas C TaJUCHUHCKMS NOKIOHHUK. Cropen JereHjgara, IbTHUKBT, CHACEH OT
Oecuikara, ce Bpblla T'OAMHHU MO-KbCHO, 3a Ja M3AUrHe KpbcTa bapcenom 'ocronen IMano
HaMepeH B ApX€OJIOTHYECKHsI My3€il.

Brrpeku e e HeoOXoauMo Bpeme, 3a 1a ce cBbpike Papy u Jlucabon ¢ equH o0NI IMbT,
KOMTO I11€ II03BOJIM HA MOKJIOHHULIMTE Ja npecudar llopryranusa ot enuHus 10 Opyrus Kpau,
KaKTO M U3rPaXJaHETO Ha HeoOXoaumure Mecra 3a mojacioH ot Jlucabon no Ilopry,
HaIpeIbKbT [0 TO3M MapLIPYT Mpe3 MOCIEIHUTE FOJUHU € 0CE3aeM U BBPBH YCIIOPETHO C
HapacTBaHETO Ha Opos Ha mokiIoHHUIMTe. Curnanuzanusara Mexay I[lopro u Canrsro e rotosa,
0cOOEHO OT TaJMCHHCKAa CTpaHa C IIOCTABEHM KaMbHH C OOO3HAYEHH KUIIOMETPUYHHU
pascrosiHus. Toll NpeMuHaBa Npe3 PEeKU, PUMCKH U CPEJHOBEKOBHM MOCTOBE, Karo [IoHTe
Camraiio 1 UMEHHO T€3M MbTULIA HAa TOKJIOHHUIIMTE 110MArar 3a Chb3JaBaHETO Ha KYJITYPEH U
nKoHOMHMUecKH oOMeH Mexay [lopryranus u Ianucust.

Pa3HoOoOpa3ueTro OT HaYyMHM Ha T[IOKJIOHEHHE, HaNpeIBaHETO Ha CeBep OT
BBTPEIIHOCTTA, IEHTHPA WIIU 10 IPOTEKEHHUE Ha Opera, yCIoXKHsIBa 3ajauaTa 3a Mpe0CTaBsHe
o mapupyta A0 CaHTIro Ha ISI0CTHA MpeXKa OT 3aCJIOHU U KOHCOJIMJUPAHE Ha Pa3IMuHUTE
MapIIpyTH, HAKOU OT KOUTO MJIBAT OT chCcenHaTta ctpaHa. Hakou tpwrear ot Jlucabon, npyru

oT BaneHca u Taka ce ch31aBa Fp’b6HaK’BT Ha HOpTyraJ'ICKI/IH IOKJIIOHHHUYCCKHU ITBT A0 CaHTfIFOG.

ITvmuwa na Canmszo om Iopmyeanus

OO6mara apmxkuHA Ha WHTS € okoyno 615 km (Mexnay Jlucabon u Cantsiro e
Kommocrena), HO dYecTo MOKJIOHHUIUTE U30MpaT na TpbrHar ot IlopTy, OTKBAETO
pascTosiHHEeTO 110 KpaitHata Touka € 230 kM. Jlaroc, cronumnara Ha Anrapse, € OTIpaBHATa
Touka Ha [lopTyrainckusi IbT C HETOBUTE MHOTOOPOITHM MaMeTHUIM. MoskeM Jla ce HacliaauM

Ha apabckara kynrypa B Ankacep Can v 1a mpoab/KUM 110 oJinHaTa Ha p. Texy, mpe3 Ctyban,

® Castro, A. R., Camino Portugués de la Via de la Plata. Ed. A.D.A.T. Proyecto de Cooperacidn
Transfronterizo. 2002, p. 135.
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nopryraiickata cronuna Jlucabon, Cantapem, yHuBepcuteTckus rpan Kymmobpa u Ilopry,
00sIBEH 32 CBETOBHO KYJITYpHO HaciieAcTBO. A Ha 50 kM ot rpanunara ¢ Mcnanus e Buana ny
Kameny, enun ot Haii-unTepecHuTe o0exktu no nopryraickus Kamuno ne na Kocra. Banenca
ny Munbo u IllaBem ca apyru BakHU TOYKH Ha Biau3aHe B ['anucus. Cieln rpaHUYHUS TYHKT
Tyit mbpTaT npoabiikaBa npe3 [lonteBeapa, Kannac ne Peitec u [lagpon, npeau 1a 10CTUTHE
Canrsro ne Komnocrena. Pazcrosiuuero ot Tyii e 116 kM, 0KoJ10 €1Ha ceaMuIIa 3a XOICHE, WK

ot IlopTo 1Be cenMuIy ca OT MPEANOYNTAHUTE HAYATHH MOPTYTaJICKU TOUKH (Tadm. Nel).

Ta6mn. 1: Eranu B Ucnanus (ot Tyit, 116 km)

Ne Eram PazrosHue, B kM
1 | Tyii — Ilopunabo 16
2 | Ilopunbo — Penonnena 14
3 | Penongena — [TonTeBenpa 21
4 | ITonTeBenpa — Kanmac ne Petiec 22
5 | Kannac ne Peiiec — [Tanpon 21
6 | [Tagpon — CaHTsro 22

Ms3rounnk: Oficina de Acogida al Peregrino, Santiago de

Compostela.

JIBe oTnennu Tpacera ca u3BecTHH karo [Ib61a Ha Cantdaro B [lopTyranus u ca pesyiarar
OT CIMBAaHETO Ha PA3IUYHUTE MOPTYTraJCKU MapuipyTH, Bojemu kbM ['amucus. Ot Tam u
MaKCHUMaTa, 4€ ¥Ma TOJIKOBA MHOTO IIbTUIIA KbM CaHTAro, KONKOTO M HOKIOHHHIH' .

KpaiiGpexHure mpTHIA ca IPOABIKEHHE HA BTHUINATA, CIEIBAHU OT MOPTYTAJICKUTE
nokioHHUIM, kbM CanTsro ne Kommocrena npes3 enH OT MapuIpyTUTe, KOMTO cie/Ba ocTa
JIucabon-KyumOpa-Ilopty u nocturar no I'amucus npu p. Munbo. 3a a HampaBsT TOBA, OT
CBILECTBEHO 3HAYEHHUE € IPEMUHABAHETO Npe3 rpaf Ty, 3a1oTo caMo TaM ChIIECTBYBA MOCT.
[To-kbCHO, ¢ U3rpaXkAaHeTo Ha HeoOXoauMaTa HH(pacTpykTypa Kpail rpagosere ['oilsiH u 1a

I'yapnusi, HOKJIOHHUIIUTE BeYe MOrar Jja mpeMuHaBaT 1 oTTaMm (¢ur. Ne3).

’ Los Caminos de Santiago en Galicia. Camino Portugués. Ed. Conselleria de Cultura. Xunta de Galicia.
2002, p. 78.
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@ur. 3: [Topryrasnickuar nbT Ha CaHTATO: KpaOpe:KHU MapLIpyTH
H3rounux: Jumutpos, C., Penurnosen typusbsm. Typucrtuuecku

MapuipyTu o [Ie1a va Cantsro. U3parenctso ,,dabep*, Benuko TwpHOBO, 2018.

Yacrt ot MNopTYrajauguTe JOCTUraT O0 TI'anucus no BBTPCIIHU MapHaIpyTHU KaTo IIbTaT Ha

Cantsro Canabpec wiu [IsTaT ne na [1nara B [Topryramus (pur. Nod).
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@ur. 4: [lopryranckusaT nbT Ha CaHTATO: BbTPEIIHN MapLIpyTH

N3trounux: dumutpon, C., Penurunoszen typussMm. Typucrtuyecku

MapuipyTH 1o [Ie14
Ha Cantsro. U3narenctso ,,Pabep®, Benuko TrpHOBO, 2018.
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Mapuipytst Mexkay Opence u Cantsaro ae Kommocrena € 4acT cnopea MHOTO aBTOPH
ot IIp1s Ha Cantaro Canabpec . Bcuuku cekuuu Ha IBeTe Tpacera ca Jo0pe 000pyaBaHH ChC
CUTHAJIM3aLUs U HHPPACTPYKTYpa, HEOOXOAMMa 32 HOPMAIHOTO MTOKJIIOHEHHUE.

ToBa ca mbTHILA HA TOJIEMU KOHTPACTH, KbAETO MpUpOJaTa, KyITypara U UCTOPUSTA

IIOKa3BaT BIICYHATJIsIBallld raMa OT Bb3MOXXHOCTH.

Ilpupoonu mypucmuuecku pecypcu

Ot I'paackure rpaauan 10 HanuoHanmHus napk Ha aTIAHTUYECKUTE OCTPOBH,
MPUPOJAHOTO HACIEJICTBO U JaHIMAPTHT HA TO3M MAapLIPYT € Hail-u3HEeHa/ABalll OT BCUYKHU
neTuma Ha Canrsro. [locerutenuTe ™oraT Ja ce€ BBb3XMINABAT Ha  CIEIHUTE
3abenexutennHocTH: Xapaue nen Ymus B Kannac ne Peiiec; 0o-8 CBetu CUMOH B yCTHETO Ha P.
Buro; Encenana ne Can Cumon B Pua ne Buro; lllecte o-Ba B 3anuBa Buro; O-B Topas B
yctueto Ha p. Buro; Ilnas Amepuka B Hurpan; Ilocac ne Jla HaBackuepa B OpeHnce; Jlac
lNanpapac ne bynuubo B Ilopunno; Mapucmac Vit B Ilyenrececypec; [lnas ne Camun BbB

Buro; Jlaryna e Aurena b8 Bunapunso nac ITommpac®.

Aunmponozcennu mypucmuyecku pecypcu

MeranutaTe octanku kKaro Ha ['ongomap wim Ilenpa Kasanuep ae Moc ca HAKOU OT
JPEBHUTE apXEOJIOTUYECKH OCTaHKH, KOMTO Morar Ja ObJaT IOCETeHHW II0 BpeMe Ha
II'bTYBAaHETO. MIMa MHOrO OCTaHKM, CBBP3aHU C BOEHHOTO JI€JI0, IIMPOKO PAa3MPOCTPAHEHO B
I'anucus. Haxon or nHaii-3HaummuTe octaHku ca Kactpo ne Xyan B I'omgomap, Kactpo ne
Canra Tecna B Jla I'yapaust u Kactpoc ne Monte Anotis B Tyi; En Munsrpo ne Penonnena B
Penonnena u Munsirpo ne na Buna HoBa B okonHoctute Ha Bumapunso nac Ilonapac.

M3kmrountenHara npenaHocT KbM CaHTATO B TaUMCUICKUTE PErMOHM BOAU 1O
U3TrPAKJAHETO HA MHOKECTBO PEIMIMO3HU crpaau. 1o TO3M OTHOCHTENHO KpaThbK MapuIpyT
MMa MHOT'O XpaMOBe 3a O0roCIyXeHHE U IPYTU Crpajid C MUCTHYEH XapaKTep, 0COOEHO royIsIMO
€ KoiaumdyecTBOTO Ha KpbcroBere. Cpenm Tiax ca: Karempamara Can Maptun B OpeHce;
Karenpanara na CB. fIxoB B Canrdaro; Karenpanara nHa Canta Mapus B Tyii; Kareapanara Ha
Canrta Mapus BB Buro; Manactupst Can Maptun B Cantaro ae Komnocrena; ManactupbTt
Ha Can Ilenaiio or Anreantapec B Cantsaro ae Kommocrena; LlbpkBara Ycnenue B Jla

I'yapaus; LspkBara Canta Mapus na Pean B Otis; [lspkBaTta Ha Aniocton Cantsaro B [laapow;

& Mumurpos, C., Penuruosen typussM. Typuctuuecku Mapuipytu no IIsTs Ha Caunrsro. Usparenctso
,,Pabep®, Bemuko TwepHOBO, 2018, c. 161.
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IIbpkBara Ha nenerpunute B IlonTeBenpa; LlbpkBara Ha Can Xymnuan B IlyeHrtececypec;
Kpserbt B Monerpeil; KpbersT Ha Xyan ne Appuda B [Tagpon u ap.

I'paxxnaHckara apXUTEKTypaTa Ha T€3U T'pajoBEe € OTPAXKEHHETO Ha KYITYpHOTO U
MKOHOMHYECKO 3HAUYEHHE, KOETO HAKOM OT TAX Ca MMaJIM B MUHAJIOTO, a U cera. JKWINIIHY,
aAMUHUCTPAaTUBHU W MPOMULUIEHH Crpajd, OLENeId U J0 JHEC, ca IPEBbpPHATH B
TYpPUCTHUYECKM aTpakuuu, Hanpumep llpucranumero B baion; KmercrBoro B En Pocau;
Menuunure ot ®onon B En Pocan; YacoBuukoBarta kyna B Jla I'yapnus; Kpenocrtra B
Monrtepeii’; KmerctBoto B Opence; Crapusar Moct B OpeHce; MOCTBT Ha XMIISIONETHETO B
Opence; Kbmara na Maranca B [laapon; M3BopsT Ha Kapmen B Ilaapon; KmerctBoTO B
[Topunro; Crapute ckianose 3a TIOTIOH B [lyentececypec; Pumckusar moct B Ilyentececypec;
W3BopbT Ha nunurpumure B [lyentececypec; MoctbT Ha Panne B Penonaena u, pasOupa ce,
00raToTo Kyl1TypHO-UCTOpHUecKo HacneacTBo Ha Cantsaro ae Kommocrena.

B nonbiHeHne KbM CIIOMEHATUTE CIpaju, APYTU UHTEPECHU MY3€H MO MPOTEKEHHUE HA
nbTs ca: Myzeit ne Apre Cekpo B Aspuc; borannueckata rpaauna B Ilampon; Myseit
Kunbonec ne JIeon BbB Buro; My3esiT Ha CbBpeMEHHOTO U3KYCTBO BbB Buro.

Hma MHOTO (hONKIIOPHU U MPA3HUYHU CHOUTHS B pallOHUTE, TIPE3 KOUTO CE IPEMUHABA.
JIBe OT Haii-ronemMuTe CbOUTHS, KOUTO CE€ MPOBEXKIAT B Te3u cenuia, ca: Paba nac Becrac B

Oiist u Kapuapana BB Bepun'®,

3akawuyeHue

B 3akmroueHne ce HanmaraT HIKOJKO OCHOBHH HM3BOJIA:

. [Mangemusita or KoBun-19 3acerHa cuiaHO €IWH OT HaW-TIONYJISpPHUTE
TypucTHYecku Mmapuipytu B EBpoma, kakbBTO € [IpTaT Ha Cantsro. Cren neceTusieTus Ha
HEMPEeKbCHATO HapacTBaHE Ha TYPUCTHUYECKUS MOTOK, rpe3 2020 r. ce 3abemnsa3Ba pa3bK craj Ha
TYPHUCTHTE MPEMUHAIH 10 Te3u mbTuina (-84,5%);

. Penurunosnusar typussm no [lopTyraickute TypucTUYECKH MapIIpyTH, KAKTO U
o et [Tt Ha CaHTAro nMpoabiKaBa Ja ce pa3BHBa Ha OCHOBATa Ha B3aMMHa OOBBP3aHOCT
C OCTaHAJUTE CETMEHTHU Ha KYATYPHHS TypU3bM — IMO3HABaTEJIeH, 00pa3oBaTeeH, TBOPUECKU

u ap. 3a To3u BUJ TYPHU3BM HC Ca HYKHU CKBIIM CHOPBIKCHUA U CJIOKHA U pa3H006pa3Ha

9 lumutpos, C., Espocutu [llaBeni-Bepun u HOBUTE CTPAaTETHH 38 PETMOHAIHO pa3BuTHe. -B: COopHUK
1o ciyvaid 65-roqumHnHa Ha ipod. a-p MBan Mapkos, M3natencrso “®abep”, Bexnko TvproBo, 2017, c. 301.

10 1os Caminos de Santiago en Galicia. Camino Portugués. Ed. Conselleria de Cultura. Xunta de Galicia.
2002, p. 111.
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nH(ppacTpyKTypa, a Mo-CKOpo 3ara3BaHe M pecTaBpalis Ha ChLIECTBYBAIIUTE MAMETHUIU OT

MUHAJIOTO: LIPKBHU, KaTeApaI1, MAHACTUPHU U KPETIOCTH;

[Ipuxonure OT MBTyBAIIUTE KbM KpaiiHaTa 11€J1 Ha AECTHHAIUATA HE Ca FOJIEMH,

npeaBua OCHOBHUA MOTHUB, HO Ca CTHMYJIMpPAILl (l)aKTOp 3da Pa3BUTUCTO Ha MHOI'0 MaJIKH

ceiuiia, 0co0eHO B CeBCpoO3aragHara 4acT Ha HUcnanns n LHECHTPAJTHUTC U CEBEPHU YaCTH Ha

[Mopryranus. Te 0sxa 1 Hali-CHITHO 3acerHatu ot nanaemusTa Kopuua-19.

10.
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2. Zarzadzanie przedsi¢biorstwem turystyczno-hotelarskim (Management of a

tourist and hotel company)

mgr Molenda Wioletta (Uniwersytet £.odzki, Polska)
(Uniwersytet of Lodz, Poland)

Streszczenie : Rynek ustug turystyczno-hotelarskich stale si¢ rozwija, zwtaszcza pod wpltywem
globalizacji, rozpowszechniania podrézowania wsrdd coraz wiekszych grup turystow, ale takze
opracowywania oraz dostosowywania ofert dla okreslonych odbiorcéw. Podobnie jak
W przypadku innych gatezi gospodarczych takze w przypadku branzy turystycznej prowadzenie
dzialalnosci gospodarczej obarczone jest ryzykiem. Mozna jednak zaryzykowad
stwierdzeniem, ze charakteryzowana branza jest szczegdlnie narazona na mozliwosé
pojawienia si¢ kryzysu. Wynika to z licznych determinant przyczyniajacych si¢ do ich
prawidtowego 1 efektywnego funkcjonowania. Dotyczy to przede wszystkim sezonowosci
sprzedazy, wlasciwego zaspokajania potrzeb odbiorcow, atrakcyjnosci oferty, ale takze
czynnikow klimatycznych, ekonomicznych, spotecznych, kulturowych, a niejednokrotnie takze
politycznych. Przedsigbiorcy doskonale wiedza, ze ryzyka zwigzanego z prowadzeniem
dzialalnosci gospodarczej, nie sg w stanie unikng¢ lub wyeliminowa¢, ale moga wplyna¢ na
jego zminimalizowanie. W tym celu konieczne jest stworzenie takiego systemu prowadzenia
przedsigbiorstwa oraz zarzadzania nim, aby mozliwe bylo szybkie wdrazanie dzialan
naprawczych w kazdym wymagajacym tego obszarze dziatalnosci.

Celem artykulu jest zatem wskazanie najwazniejszych informacji zwigzanych
z dziatalnoS$cig przedsigbiorstw turystyczno-hotelarskich, ale takze podkreslenie koniecznosci
kontrolowania oraz modernizowania obszaréw obejmujacych przede wszystkim dzialania
marketingowe, operacje finansowe, ale takze metody zarzadzania zasobami ludzkimi.
W zwiazku z dynamicznym rozwojem nowoczesnych technologii niezbgdne bylo takze
scharakteryzowanie najpopularniejszych rozwigzan stosowanych we wspotczesnej turystyce.
Abstract : The market of tourism and hotel services is constantly developing, especially under
the influence of globalization, the spread of travel among larger and larger groups of tourists,
but also the development and adaptation of offers for specific recipients. As in the case of other
economic branches, also in the case of the tourism industry, running a business is fraught with
risk. However, it can be said that the industry characterized is particularly vulnerable to the
possibility of a crisis. This is due to the numerous determinants contributing to their proper and
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effective functioning. This applies primarily to the seasonality of sales, proper satisfaction of
the needs of recipients, attractiveness of the offer, but also climatic, economic, social, cultural,
and often also political factors. Entrepreneurs know perfectly well that the risks associated with
running a business are not able to avoid or eliminate, but they can affect its minimization. For
this purpose, it is necessary to create such a system of business conduct and management that
it is possible to quickly implement corrective actions in each area of activity requiring it.
The purpose of the article is therefore to indicate the most important information related
to the activities of tourism and hotel enterprises, but also to emphasize the need to control and
modernize areas including primarily marketing activities, financial operations, but also methods
of human resource management. Due to the dynamic development of modern technologies, it
was also necessary to characterize the most popular solutions used in modern tourism.
Stowa kluczowe: zarzadzanie, przedsigbiorstwo turystyczne, przedsigbiorstwo hotelarskie,
turystyka, innowacyjno$¢, marketing, finanse.
Key words: management, tourism company, hotel company, tourism, innovation, marketing,

finance.

Przedsi¢biorstwo turystyczne, przedsi¢biorstwo hotelarskie — istota, formy, podstawowe
aspekty

Turystyka stala si¢ jednym z najbardziej dochodowych bizneséw na $wiecie, zyskujac
miano coraz wazniejszego sektora $wiatowej gospodarki. Swym zasiggiem obejmuje
praktycznie wszystkie jej segmenty, wplywajac na dynamiczny rozwdj transportu,
budownictwa, gospodarki komunalnej, ale takze rozwoju regionalnego. Korzysci z rozwoju
turystyki dla lokalnej gospodarki wynikajg przede wszystkim z: rozwoju przedsiebiorczosci,
powstania nowych miejsc pracy i1 zmniejszenia bezrobocia, naptywu nowych inwestycji oraz
generowania dochodéw zwiazanych z obecnosciag turystow. W zwiazku z tym pojawia si¢ coraz
wiece] podmiotow podejmujacych si¢ prowadzenia dziatalno§¢ w branzy turystyczne;,
co wplywa na dynamiczny rozwoj sektora ustug turystycznych na catym §wiecie.

Rynek ustug turystycznych to wszelkie organizacje i przedsigbiorstwa zajmujace si¢
ustugami, na ktore popyt zglaszany jest przez uczestnikdw ruchu turystycznego i1 dzigki
ktéremu tury$ci moga zaspokoi¢ swe podstawowe potrzeby turystyczne. Produkcja dobr i ustug
turystycznych zwigzany jest z wyzywieniem, transportem, zakwaterowaniem oraz uslugami
rekreacyjnymi, przy czym istotne jest uwzglednienie jego wielosegmentowy charakter oraz
konieczno$¢ rozpatrywania form rynku odrebnie dla poszczegélnych segmentow w ujeciu

lokalnym, regionalnym i ogolnokrajowym czy globalnym (1)
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Przedsigbiorstwo turystyczne mozna zdefiniowaé jako celowo zorganizowany
samodzielny ekonomicznie i1 wyodrgbniony pod wzglgdem techniczno-ustugowym,
przestrzennym oraz prawnym zespot ludzi, sSrodkéw materialnych i finansowych powotanych
do prowadzenia okreslonej dziatalno$ci gospodarczej (poprzez $wiadczenie ustug
turystycznych) w zakresie zaspokajania potrzeb w sferze turystyki miedzy innymi ludnosci
podrézujacej 1 pozwalajacy na maksymalizacj¢ korzysci tego przedsigbiorstwa (2). Przyjmuje
si¢ takze, ze przedsigbiorstwo turystyczne stanowi podstawowa jednostk¢ organizacyjna
gospodarki, stuzacg zaspokajaniu potrzeb spotecznych, z reguly tworzong w celu osiggania
efektow ekonomicznych przez produkcje dobr stuzacych turystom (np. produkcja
gastronomiczna) 1 $wiadczenie ustug turystycznych (np. noclegowe, rozrywkowe Ilub
posrednictwa turystycznego)(3).

Charakterystyczne cechy polskiego rynku turystycznego, na ktorym dzialaja
przedsiebiorstwa turystyczne, to migdzy innymi: globalizacja stylow zycia 1 modeli konsumpcji
(globalizacja kultury), globalizacja postrzegania i1 $wiadomosci (,,obywatel $wiata”),
zréznicowanie potrzeb i preferencji, bardzo silna dynamika zmian preferencji, indywidualizacja
ustug oraz drastycznie rosngca nieokre§lono$¢ wyborow klientow-turystow (4).

Branza turystyczna jest $ciSle zwigzane z przedsigbiorstwami hotelarskimi. Tego
rodzaju podmioty definiowane sg jako system ztozony z zasobow (ludzkich, kapitatlowych,
informacyjnych, materialnych), a takze procesow zachodzacych w tych zasobach, powstaly do
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, polegajacy na $wiadczeniu ustug hotelarskich (5).

Przyjmuje sig, iz produkt hotelarski jest kombinacja korzysci oferowanych nabywcom,
sktadajacy si¢ zarowno z komponentdéw materialnych, jak 1 niematerialnych. Komponenty
materialne to migdzy innymi dobra, bez ktorych ustugi nie moglyby by¢ swiadczone (obiekt
1 wyposazenie wnetrz), ale takze dobra bgdace materialng podstawa $§wiadczonych ustug
(wyposazenie Ww sprzgt gastronomiczny, komputerowy, specjalistyczny zwigzany
z charakterem obiektu) oraz dobra nabywane przez gosci hotelowych (foldery reklamowe,
materiaty pisSmiennicze, Srodki czystosci, positki). W ramach komponentow niematerialnych
wymienia si¢ np. udzielanie informacji oraz dokonywanie rezerwacji, atmosfera,
bezpieczenstwo (6).

Ztozonos¢ produktow hotelarskich wptywa na wyodrgbnienie réznorodnych kategorii
ich podziatu. Wyro6znia si¢ je ze wzgledu na:

a) rodzaj dziatalno$ci hotelarskiej: hotele, motele, pensjonaty, schroniska, kempingi, pola
biwakowe oraz inne obiekty §wiadczace ustugi hotelarskie,

b) forme organizacyjno-prawng: osoby fizyczne prowadzace dziatalnos$¢ hotelarska,
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spotki cywilne/handlowe, przedsigbiorstwa panstwowe, spotdzielnie,
c) wielkos$¢ obiektu, mierzona liczbg jednostek mieszkalnych: hotele mate (do 100 pokoi),
hotele srednie (101-350 pokoi), hotele duze (powyzej 350 pokoi) (7).
Dane zamieszczone na stronie Gloéwnego Urzedu Statystycznego, przedstawiajg jak
w roku 2020 wygladaty réznice ilosciowe, dotyczace obiektéw noclegowych, w tym takze
hoteli.
Wykres 1. Turystyczne obiekty noclegowe wedlug rodzajow w 2020 r.

5,4%

5,6% \‘
13,6%

16,3% ‘

= pokoje goscinne

= kwatery agroturystyczne
pozostate rodzaje turystycznych obiektow noclegowych
hotele

= o$rodki wczasowe

= inne obiekty hotelowe

Zrodto: opracowanie whasne: Turystyka w 2020 r., dane GUS, s. 24.

Informacje zamieszczone na wykresie jednoznacznie wskazuja, ze w wickszosci
turystyczne obiekty noclegowe dotycza pokoi goscinnych (38,5%) oraz kwater
agroturystycznych (20,6%). Najmniej za$ znajduje si¢ osrodkow wczasowych (5,6%) oraz
innych obiektow hotelowych (5,4%). W literaturze przedmiotu pojawiajg si¢ takze bardziej
szczegotowe klasyfikacje, wyodrebniajace kategoria obiektow hotelarskich. Prezentuj to tabela

nrl.

Tabela 1. Liczba obiektow hotelarskich z podzialem na rodzaj i kategorie w Polsce w roku 2022

Lp. | Rodzaj Kategoria Liczba

1. dom wycieczkowy kategoria I11 11

2. dom wycieczkowy kategoria Il 3

3. dom wycieczkowy kategoria | 1

4. hotel 5-gwiazdkowy 83
()

5. hotel 4-gwiazdkowy 471
(rrxx)
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6. hotel 3-gwiazdkowy 1523
(=)

7. hotel 2-gwiazdkowy (**) | 581

8. hotel 1-gwiazdkowy (*) | 158

9. kemping 4-gwiazdkowy 19
(%)

10. | kemping 3-gwiazdkowy 29
(=)

11. kemping 2-gwiazdkowy (**) | 45

12. | kemping 1-gwiazdkowy (*) | 27

13. | motel 3-gwiazdkowy 11
(=)

14. | motel 2-gwiazdkowy (**) | 47

15. | motel 1-gwiazdkowy (*) | 25

16. | pensjonat 5-gwiazdkowy 1
(Rrxxx)

17. | pensjonat 4-gwiazdkowy 24
()

18. | pensjonat 3-gwiazdkowy 141
(R

19. | pensjonat 2-gwiazdkowy (**) | 89

20. | pensjonat 1-gwiazdkowy (*) | 35

21. | schronisko bez kategorii 48

22. | schronisko mtodziezowe kategoria Il1 7

23. | schronisko mtodziezowe kategoria Il 13

24. | schronisko mtodziezowe kategoria | 37

Suma 3429

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Centralna Ewidencja Organizatoréw Turystyki
1 Posrednikow Turystycznych (CEOTiPO), System rejestrow publicznych,
https://turystyka.gov.pl/cwoh/statystyki/4913c3c8-e094-41ddb1d0-cba76619b421,

dostep 01.03.2022.

Dane zaprezentowane w powyzszej tabeli wskazuja, iz najwiecej jest hoteli

3-gwiazdkowych, ktore stanowia 44,4% wszystkich obiektow hotelarskich, na drugim miejscu
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znalazty si¢ hotele 2-gwiazdkowe 16,9% oraz hotele 4-gwiazdkowe 13,7%. Najmniej
tego typu podmiotéw znalazto si¢ w grupie domow wycieczkowych I kategorii (0,03%) oraz
pensjonatow 5-gwiazdkowy (0,03%).

Niemniej jednak bez wzgledu forme organizacyjno-prawng oraz system prowadzenia
przedsigbiorstwa, w wielu rodzajach dzialalnos$ci turystycznej istnieje konieczno$¢ posiadania
specjalistycznych licencji lub potwierdzonej rejestracji. Dotyczy to np. przedsigbiorstw
organizacji i posrednictwa turystycznego, ktére musza by¢ wpisane do Centralnej Ewidencji
Organizatorow Turystyki 1 Posrednikéw Turystycznych, natomiast przedsigbiorstwa
hotelarskie powinny posiada¢ odpowiednig kategori¢ na prowadzenie takiej dziatalnosci
w poszczegdlnych rodzajach obiektow (8). We wspominanej ewidencji istnieje mozliwos¢
sprawdzenia, czy wybrany organizator turystyki lub posrednik turystyczny dziata legalnie na
podstawie wpisu do rejestru dziatalno$ci regulowanej. Poza takg informacje klient przed
zakupem wycieczki moze sprawdzi¢ takze, czy wybrany organizator turystyki lub posrednik
turystyczny posiada zabezpieczenie finansowe na rzecz klientow, jaka jest jego wysokos¢ oraz
okres obowigzywania, czy biuro nie zawiesitlo dzialalnoSci oraz, czy wobec organizatora
turystyki nie toczy si¢ postepowanie o wykreslenie z rejestru albo czy nie jest objete zakazem
prowadzenia dziatalnosci. Centralna Ewidencja Organizatorow Turystyki 1 Posrednikow
Turystycznych Ewidencja prowadzona jest na podstawie danych wprowadzanych do system
informatycznego oraz przesylanych przez marszatka wojewddztwa kopii dokumentdéw
stanowigcych podstawe wpisu do Ewidencji. Kazdy marszatek wojewddztwa prowadzi rejestr
organizatorow turystyki i posrednikdéw turystyki, zarejestrowanych w danym wojewddztwie
(9). Mozliwos¢ dostepu do tego typu informacji jest niezwykle istotna, poniewaz pozwala na
uchronienie konsumentow przed ryzykiem oszustwa, na usystematyzowanie wiedzy oraz
uzyskaniem danych dotyczacych funkcjonowania tego typu obiektow.

Okazuje si¢ zatem, ze tematyka przedsigbiorstw turystyczno-hotelarskich jest bardzo
zlozona 1 dotyczy wielu aspektow gospodarki, jednoczesnie wymagajac od przedsigbiorcow
stalego ich powiekszania, podnoszenia jakosci oraz realizacji zatozonych celow. Prawidlowe
funkcjonowania takich podmiotéw uzaleznione jest od wdrozenia wlasciwych mechanizmow

dotyczacych, chociazby zarzadzania.

Marketingowe i finansowe zarzadzanie przedsi¢biorstwem turystycznym
Marketing w turystyce zaczat si¢ rozwija¢ jednoczesnie z rozwojem samej turystyki,
ktora stata si¢ jedng z najwazniejszych gatezi gospodarki. W niektorych panstwach, takich jak:

Hiszpania, Grecja, Egipt, Tunezja, stanowi ona jeden z gldwnych zrodet ich dochodow.
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W ostatnim czasie marketingowa strategia zarzadzania przedsiebiorstwami turystyczno-
hotelarskimi obejmuje dziatania ukierunkowana przede wszystkim na przygotowaniu produktu
turystycznego na podstawie badania potrzeb oraz predyspozycji potencjalnych klientow (10).

Marketing nie jest dziedzing wiedzy, ktora rozwinela si¢ wytgcznie na potrzeby branzy
turystycznej, poniewaz znacznie wczesniej funkcjonowat juz w przemysle 1 handlu. Nalezy
podkresli¢, iz podstawowe zasady, metody i techniki marketingu sg jednakowe we wszystkich
rodzajach dziatalno$ci gospodarczej, aczkolwiek kazda branza ma okre$lone, tylko sobie
wilasciwe cechy charakterystyczne (10).

Na ksztalt podejmowanych dziatah marketingowych w ustugach turystycznych
z pewnoscig wptywaja takie elementy jak niematerialny charakter, jednoczesno$¢ §wiadczenia
i konsumowania, brak mozliwosci magazynowania, heterogenicznos¢ ustug, wysoka
komplementarno$¢, brak prawa witasnosci do ustugi. Nalezy jednak podkresli¢, iz obecnie
pierwszoplanowa role zaczyna odgrywa¢ promocja przedsigbiorstw w Internecie (11).

Marketing ushug turystycznych ma bardzo szeroki zasi¢g oddziatywania, poniewaz
pelni rozne funkcje, rozpatrywane z punktu widzenia ogdlnospotecznego, regionalnego,
mikrospotecznego i indywidualnego konsumenta.

Realizacja funkcji ogoélnospotecznej z jednej strony polega na rozpoznaniu
i zaspokojeniu potrzeb konsumentéw przez przedsigbiorstwa turystyczne, a z drugiej — na
racjonalnym podziale zasoboéw. Z kolei z punktu widzenia regionalnego, wazna funkcja
marketingu jest kreowanie popytu turystycznego, co jest mozliwe dzigki odpowiedniemu
oddziatywaniu celowo dobranych instrumentéw marketingu na psychike potencjalnych
klientow. Narzedzia te majg na celu naktonienie ich do korzystania z okreslonych atrakc;ji
turystycznych, do wypoczynku we wskazanym miejscu czy przystgpienia do okreslonego
programu. Dla regionu takie kreowanie popytu jest szczego6lnie wazne ze wzgledu na racjonalne
gospodarowanie zasobami i generowanie zysku, poniewaz jak si¢ coraz czeSciej zauwaza
obszary atrakcyjne turystycznie, cz¢sto sa nadmiernie eksploatowane. W rezultacie tego typu
dziatan nastepuje degradacja ich srodowiska przyrodniczego, na jego regeneracj¢ potrzeba
czasu, a wylaczenie tych obszarow z eksploatacji kumuluje straty w regionie. Wowczas dobrym
rozwigzaniem jest przekierowanie popytu na oferty mniej atrakcyjne, co pozwala na utrzymanie
dochodoéw z turystyki w regionie na wzglednie statym poziomie (10).

Z punktu widzenia mikrospolecznego marketing w wyniku aktywizacji nowych
obszardw sprzyja rozwojowi znajdujacych si¢ na nich podmiotow gospodarczych. Dlatego tez
na potrzeby turystyki powstaja obiekty noclegowe, gastronomiczne, rozwija si¢ baza

rekreacyjno-sportowa, budowane sa nowe drogi. W rezultacie takich dziatan region zaczyna si¢
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rozwija¢, powstaja nowe inwestycje, rosnie liczba turystow, ktorzy zostawiajg coraz wigcej
pieniedzy, dodatkowo mieszkancy znajduja zatrudnienie nie tylko w obstudze ruchu
turystycznego, co korzystnie wptywa na poprawienie si¢ warunkow zyciowych lokalnej
spotecznosci. Ostatnia funkcja marketingu w turystyce dotyczyta perspektywy konsumenta
indywidualnego. W tym przypadku odnosi si¢ ona do realizacji dzialan informacyjnych,
majacych na celu podniesienie stopnia $wiadomo$ci oraz dostarczenie konsumentowi
szerokiego spectrum wiadomosci o rodzajach produktow turystycznych, ich warto$ciach
uzytkowych, miejscu, sposobie i warunkach ich nabycia. Dzigki temu moga mie¢ istotny wptyw
na rozbudzanie nowych potrzeb turystycznych, naktanianie do czgstszego nabywania znanych
produktéw oraz motywowania do zakupow w okreslonym czasie i miejscu (10).

Marketing ustug turystycznych polega na wykorzystaniu instrumentéw marketingu mix
(marketing mix to zestaw narze¢dzi, ktore firma wykorzystuje do realizacji swoich celow
marketingowych, opierajaca swoje dziatania na 4 fundamentach (4P), ktorymi sg: produkt-
ustuga, cena, miejsce-dystybucja, promocja) w dziatalno$ci rynkowej przedsigbiorstw
ustugowych na rynku ushug turystycznych. Mozna go zatem okresli¢ jako dzialalno$¢
prowadzong w celu zbadania popytu konsumentow oraz ich preferencji, uksztattowaniu potrzeb
wczesniej nieujawnianych, skutecznym zachg¢caniu do zakupu danych ustug, a takze
dostarczaniu ich klientowi we wlasciwym czasie i miejscu po odpowiedniej cenie (12).

Najwazniejszym celem marketingu uslug turystycznych jest przyciagnigcie przez
podmioty turystyczne jak najwickszej liczby klientow, ktore sa w stanie obstuzy¢, przy
jednoczesnym zapewnieniu im jak najwyzszej jakosci ustug i gwarantujac petne zadowolenie
z ich potrzeb w ramach produktu podstawowego i poszerzonego (12).

Poza dziatalnoScig marketingowa 1 jej sprawnym zarzadzaniem niezwykle wazne, a by¢
moze nawet najwazniejsze jest wlasciwe zarzadzanie takze finansami przedsigbiorstw
turystyczno-hotelarskich.

W tym procesie niezbedne jest posiadanie kapitalow, czyli nagromadzonych dobr
rzeczowych 1 zasobow pieni¢znych stluzacych do finansowania dzialalnos$ci gospodarcze;.
Przyjmuje sie, ze kapitat przedsigbiorstwa turystycznego to wartos¢, posiadajaca zdolnos¢ do
tworzenia nowych warto$ci, majaca spowodowaé wzrost gospodarczego zwigzanego
ze $wiadczeniem ushlug turystycznych (13).

Proces zarzadzania ma na celu sformutowania odpowiednich zasad prowadzenia
operacji finansowych uwzgledniajagcych miedzy innymi dtugos$¢ okresu finansowania oraz
zrodla finansowania. W odniesieniu do pierwszej kategorii dtugos¢ okresu finansowania

w przedsigbiorstwie turystycznym moze dotyczy¢ finansowania dlugookresowego,
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obejmujacego $rodki, ktérymi firma turystyczna dysponuje dtuzej niz jeden rok, opierajac si¢
na kapitale stalym. Z kolei finansowanie krotkookresowe dotyczy $rodkow, ktorymi
przedsigbiorstwo turystyczne dysponuje krocej niz jeden rok i sg to §rodki wiasne z osigganych
przychodow ze sprzedazy 1 zrownanych z nimi, w tym ze sprzedazy uslug turystycznych oraz
pochodzacych z zobowigzan krotkoterminowych (13).

Natomiast w sktadzie zrddel finansowania w przedsi¢biorstwie turystycznym nalezy
zaliczy¢ zrodta finansowania wilasne (wewngetrzne: Srodki wytworzone w przedsigbiorstwie;
zewngetrzne: kapital zalozycielski) oraz obce, czyli wszystkie zobowigzania firmy turystycznej
do uregulowania. Finansowanie kapitalem obcym w przedsigbiorstwie turystycznym jest
elastycznym zrédlem finansowania, umozliwia podjecie i realizacj¢ przekraczajacych wlasne
mozliwos$ci. Dlatego tez przedsigbiorstwa z tej branzy w ramach pozyskiwania kapitatow
obcych moga skorzysta¢ z emisji obligacji, kredytow bankowych, kupieckich, pozyczek oraz
leasingu. Niemniej jednak w odniesieniu do przedsigbiorstw turystyczno-hotelarskich ich
wlasciciele dosy¢ czesto korzystaja z franchisingu, zyskujac opatentowane wzorce Swiadczenia
ustug turystycznych, dotyczacych hoteli lub restauracji, uczestniczacych w tancuchu
franczyzowym. Inng formg krétkoterminowego finansowania przedsiebiorstw stosowang przez
reprezentantow branzy turystycznej i1 hotelarskiej jest faktoring oraz coraz popularniejszy
forfaiting. Ostatnia wskazana metoda dotyczy finansowania kontraktow eksportowych i polega
na odsprzedazy przez firm¢ turystyczng (eksportera) zagranicznej wierzytelnosci transakcji
handlowej do wyspecjalizowanej instytucji finansowej bez prawa regresu, co 0znacza,
Ze przyjmuje na siebie ryzyko niewyplacalnosci dtuznika (13).

W skiadzie kapitatow obcych istotne miejsce zajmuja krotko- lub dlugoterminowe
fundusze unijne, pochodzace ze s$rodkéw finansowych gromadzone przez panstwa
cztonkowskie. Przedsigbiorstwa turystyczne w warunkach globalizacji 1 dzigki unijnemu
wsparciu, przy odpowiednim zarzadzaniu mogg rozszerza¢ zakres swiadczonych dotychczas
ushlug turystycznych lub poprawic ich dotychczasowa jakos¢. W zakresie hotelarstwa 1 turystyki
fundusze unijne mogg by¢ przeznaczane nie tylko na zakup gruntu, ale takze materiatow
budowlanych. Dodatkowo wielokrotnie podkresla sie¢, ze kosztem kwalifikowanym
do refundacji bedzie rowniez koncepcja budowlana, kosztorys uzytkowy, kosztorys
inwestorski, ale takze badania i analizy wszelkiego rodzaju powiazane z projektem (13).

Wsparcie z funduszy europejskich powigzane z wilasciwym zarzgdzaniem
pozwala poprawi¢ oferte turystyczng, gloéwnie poprzez remonty obiektow zabytkowych,
muzealnych, rozbudow¢ nowych szlakdéw i1 tras turystycznych oraz pozostala infrastrukture.

Z kolei inwestycje hotelarskie w zdecydowanym stopniu poprawity dostgpno$¢ bazy
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noclegowej, poprawiajac ich jako$¢ oraz zwigkszajac dzialalno$¢ marketingowa w tym
zakresie.

Dbatos¢ o prawidlowe funkcjonowanie podmiotow turystyczno-hotelarskich przynosi
korzysci nie tylko samego przedsiebiorcy, ale takze dla gospodarki regionalnej i Krajowej.

Zarowno polityka Polski, jak 1 wymagania unijne, wymagaja okreslenia zrodet
finansowania i wysoko$ci finansowania zadan wynikajacych z réznorodnych dokumentow
strategicznych, w tym takze zadan zwigzanych z polityka promocji Polski jako kraju
atrakcyjnego turystycznie. Celem tych dziatan ma by¢ polepszenie warunkow gospodarowania
1 zwigkszenie ruchu turystycznego, zwlaszcza przyjazdowego, a co za tym idzie, zwickszenie
wplywow z turystyki i zwigkszenia jej znaczenia poprzez wzrost udzialu gospodarki
turystycznej w tworzeniu PKB (14).

Udziatl turystyki w tworzeniu PKB w Polsce nie byl wysoki, poniewaz oscylowat
w granicach 6,2%, jednak w wyniku pandemii dodatkowo zmniejszyt si¢ w o ok. 2 proc.
Okazuje si¢, ze najwigksze straty dotyczyly turystyki zagranicznej (spadek obrotow wynidst
ok. 60-70 proc.) oraz przedsigbiorstw zajmujace si¢ krajowa turystyka miejska (spadek 70-80
proc.). Dodatkowo coraz cze¢$ciej wskazuje si¢, ze pandemia miata wplyw nie tylko na profil
turystyki, ale takze jej rozmieszczenie w przestrzeni. W obecnej sytuacji coraz wigksza czgs¢
Polakow decyzje o wyjezdzie podejmuje w ostatniej chwili, poszukujac miejsc blizej natury
oraz podrézuje wlasnym srodkiem lokomocji. W efekcie takiego dziatania spada liczby osob
zatrudnionych w hotelach, pensjonatach czy restauracjach sezonowych, dlatego tez wzrastaja
koszty prowadzenia przedsigbiorstwa, co z kolei przyczynia si¢ do wzrostu oplat za pobyt (15).

Prawidlowe zarzadzanie zaréwno dzialaniami marketingowymi, jak 1 operacjami
finansowymi przedsigbiorstw turystyczno-hotelarskich przyczynia si¢ do ich dynamicznego
rozwoju, generowania zyskow pozwalajacych na podejmowanie decyzji inwestycyjnych, a co
za tym idzie promowania regionu. Sprawne funkcjonowanie takich mechanizméw wymaga nie
tylko posiadania specjalistycznej wiedzy przez przedsigbiorcow, ale takze zatrudniania

wykwalifikowanych pracownikow.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwie turystycznym

Niezwykle istotnym elementem w funkcjonowaniu wielu przedsigbiorstw sa jego
zasoby ludzkie, a wigc zatrudnieni w nim pracownicy, ktérzy indywidualnie lub zespotowo
daza do realizacji celow przedsigbiorstwa, ukierunkowanych na wszechstronny i permanentny
rozwoj. Dlatego tak wazne jest podejmowanie roznorodnych dziatan, zwlaszcza w kwestii

zarzadzania kapitalem ludzkim, co ma ogromne znaczenie w odniesieniu do branzy
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turystycznej 1 hotelarskiej. Sg to o tyle specyficzne segmenty gospodarki, poniewaz klienci
maja bezposredni kontakt z zatrudnionym w nich personelem.

Kapitat ludzki najczesciej definiowany jest jako wiedza i umiejgtnosci, ktore czlowiek
nabyt poprzez ksztalcenie 1 oswiate. Jego cechg charakterystyczng jest to, ze dotyczy cztowieka
(pracownika), jego wiedzy, doswiadczenia, obecnosci 1 mozliwosci dziatania
w przedsigbiorstwie (16).

Na zasoby ludzkie sktadaja si¢ kompetencje i umiejetnosci pracownikow, tworzace
zbiorowg kompetencja firmy do wydobywania najlepszych rozwigzan, czerpanych z ich
wiedzy. Nalezy jednak podkresli¢, iz w tym aspekcie przedmiotem rozwoju jest potencjat
pracy, okreslajacy cechy i wilasciwosci poszczegdlnych osob, tworzacych zasoby ludzkie.
Dlatego tez najczesciej wskazuje sig, ze do podstawowych elementéw potencjatu pracy zalicza
si¢ wiedzg teoretyczna, umiejetnosci praktyczne, zdolnosci, zdrowie i motywacje do pracy (16).

Jednym z najwazniejszych zadan zarzadzania zasobami ludzkimi jest pozyskanie
pracownikow do przedsiebiorstwa, ktorzy swoja praca przyczyniaja si¢ do osiggnigcia jego
celow rynkowych. Najczesciej przedsiebiorstwa turystyczne w pozyskiwaniu pracownikow
wykorzystuja przede wszystkim rekrutacj¢ zewne¢trzng. W swoich dzialaniach stosuja takie
metody rekrutacji jak: kapital relacyjny, ogloszenia prasowe, Internet, targi pracy, biura karier
na uczelniach oraz stazystow. Sposrod wymienionych powyzej, gldéwng metoda rekrutacji
z reguly jest kapitat relacyjny, co oznacza to, ze pracownicy zostaja poleceni przez
pracownikow juz zatrudnionych w organizacjach. Okazuje si¢ bowiem, ze taki system
pozyskiwania pracownikéw charakteryzuje si¢ bardzo wysoka skuteczno$cia, poniewaz przede
wszystkim skraca czas rekrutacji oraz nie wymaga naktadow finansowych (17).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, czyli realizowanie polityki personalnej, dotyczy
szerokiego obszaru dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Dynamiczny rozwoj branzy turystycznej zwiagzany z globalizacja sprawia, ze konieczne
jest dokonywania zmian takze w odniesieniu do zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach reprezentujacych te branze. Dotycza one przede wszystkim
podejmowania decyzji w zakresie rozwoju pracownikow, zwlaszcza poprzez:

o dostosowywanie kwalifikacji do aktualnych wymogoéw stanowisk pracy,

o rozszerzanie kwalifikacji dotyczacych zmian technicznych i organizacyjnych,
e podnoszenie elastycznos$ci 1 dyspozycyjnosci pracownikow,

e rozwijanie umiejetnosci samokontroli i samooceny,

» rozwijanie zdolnos$ci kreatywnego myslenia,
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e rozwijanie umiejetnosci pracy w roznych jej formach organizacyjnych, np. pracy
w grupie,

e umacnianie integracji pracownikow z przedsiebiorstwem,

e ksztaltowanie postaw wobec pracy, firmy, klientow i1 wspdtpracownikow,

o ksztaltowanie zachowan pracownikéw zgodnie z celem organizacji (18).

Dodatkowy atutem prawidtowo dzialajacych mechanizméw zarzadzania kapitalem
ludzkim stanowi wilasnie mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, realizowanego gtownie poprzez
szkolenia. Niestety coraz cz¢sciej okazuje si¢, ze wicksze perspektywy podnoszenia swoich
kwalifikacji posiadajg pracownicy hoteli sieciowych, co wynika gléwnie z wiekszych
mozliwos$ci finansowych tych przedsiebiorstw (15).

Kolejnym istotnym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach
reprezentujacych branze turystyczng sa wdrazane systemy motywowania pracownikow.
Najlepiej oddzialujacymi motywatorami sg czynniki ptacowe, zwigzane z odpowiednig
wysokoscig wynagrodzen, a przede wszystkim mozliwos$¢ otrzymywania premii (16).

Wsréd motywatoréw istotne znaczenie maja tez czynniki pozaptacowe, do ktorych
najczesciej zalicza si¢ dobrg atmosfere w firmie, dobre relacje z kolegami w zespole, pewnos¢
zatrudnienia (brak ryzyka zwolnienia) oraz pochwaty i docenienie ze strony przetozonego (17).

Kolejnym, waznym elementem zarzadzania kapitalem ludzkim w przedsigbiorstwach
reprezentujacych branze turystyczng jest system oceny pracownikéw. Jest to narzedzie
wywotujace najwigksze emocje 1 kontrowersje. W wigkszo$ci przypadkdéw pracownicy znaja
zasady systemu oceny, jednak rdéznie si¢ odnosza do jego zasadnosci oraz prawidtowosci
ustalonych w nim regul. (16). Narzedzie to jest o tyle wazne, poniewaz wiagze si¢ z polityka
ptacowa, szkoleniowa 1 planowaniem $ciezek kariery. Dodatkowo na jej podstawie pracodawca
moze przewidzie¢ wykorzystanie potencjatu pracownika dla realizacji celow przedsigbiorstwa,
za$ pracownik moze podsumowac stopien wywigzywania si¢ powierzonych mu obowiazkéw
1 zaplanowac $ciezki rozwoju oraz przyszte cele. Nalezy podkresli¢, iz obecnie w wigkszos$ci
przedsigbiorstw turystyczno-hotelarskich stosowana jest ocena pracownikow, co obrazuje
profesjonalne podej$cie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Dzigki stosowaniu takich metod
mozliwa jest weryfikacja potencjatu pracownikow, biezace monitorowanie posiadanych przez
pracownikow umiejetnosci  pracownikow, dzigki czemu mozliwe jest indywidualne
dostosowanie motywatorow oraz szkolen podnoszacych kwalifikacje (17).

Efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem, zwlaszcza w odniesieniu do podmiotéw
turystyczno-hotelarskich, obejmuje takze konstruktywne zarzadzanie kapitatem ludzkim,

stanowigcym jego niezwykle wazny zasob. Stanowigc istotng cz¢$¢ aktywow przedsigbiorstwa,
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moze w coraz wiekszym stopniu decydowa¢ o jego konkurencyjnosci oraz utrzymywaniu
wysokiej pozycji rynkowej. W wigkszosci przypadkoéw przedsiebiorstwa turystyczne bardzo
profesjonalnie podchodzg do zarzadzania zasobami ludzkimi, wykorzystujac w tym celu rézne

narzedzia.

Innowacje w przedsiebiorstwach turystycznych

Wdrazanie innowacji w turystyce to konieczny warunek utrzymania si¢ przedsigbiorstw
na rynku branzowym, ich dalszego rozwoju i wzrostu, pozwalajacy na osigganie przez nie
trwalej przewagi konkurencyjnej. Dziatalnos¢ w ramach gospodarki turystycznej wymusza
konieczno$¢ komplementarnego rozwijania nowoczesnych rozwigzan w wielu obszarach
dziatan przedsiebiorstw turystyczno-hotelarskich.

Szeroko rozumiane procesy globalizacyjne powoduja znaczny wzrost konkurencyjnosci
w turystyce, na ktore wptyw maja niewatpliwie rosngce potrzeby i oczekiwania turystow.
Dlatego tez w takiej sytuacji rynkowej niezbedna jest zaréwno stata obserwacja zmian
w popycie, jak i podejmowanie dziatan dostosowujacych oferty turystyczne. Oznacza
to konieczno$¢ opracowania i wprowadzenia na rynek turystyczny nowych lub istotnie
zmienionych produktéw/ustug oraz procesow (1).

W turystyce pojawiaja si¢ innowacyjne i bardziej wyspecjalizowane formy,
koncentrujace si¢ na ekologicznych rozwigzaniach, spersonalizowanej ofercie oraz wdrazaniu
nowoczesnych rozwigzan technologicznych. W czasie przed pandemig COVID-19, zauwazalny
byt znaczny wzrost popytu na ustugi sektora turystyki, dokonywaly si¢ tez zmiany
demograficzne zwigzane, chociazby z ze wzrostu, liczby podrézujacych. Wszystkie te elementy
w pewnym sensie wymusily na przedsiebiorstwach turystyczno-hotelarskich koniecznos¢
tworzenia innowacyjnych ustug (1). Przyjmuje si¢, ze innowacje w turystyce maja zasadnicze
znaczenie przede wszystkim dla konkurencyjnosci przedsigbiorstw i obszaréw turystycznych,
przy czym najczesciej wskazuje si¢ na ich wdrazanie w odniesieniu do produktow (ustugowe),
procesow, organizacji (zarzadcze), marketingu oraz zmian instytucjonalnych (18).

Obszarem zmian i innowacji w turystyce jest takze zastosowanie technologii
informacyjno-komunikacyjnej. W ciagu ostatnich lat obserwujemy znaczny wzrost cyfryzacji,
ktora jest niezbedna nie tylko znacznej cze¢$ci spoleczenstwa dla celow prywatnych, ale takze
producentom oraz dostawcom wielu dobr i ustug funkcjonujacym na rynkach krajowych
1 migdzynarodowych. Fakt coraz powszechniejszego wykorzystania wynika przede wszystkim
z ich prostej 1 intuicyjnej obstugi oraz niskich kosztow uzytkowania. Dodatkowo tego typu

rozwigzania w wiekszosci przypadkéw nie wymagaja nabywania specjalistycznego sprzetu,
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wystarczy posiadanie np. komputera lub smartfona, aby za pomocg wbudowanego
oprogramowania oraz Internetu mozna byto z nich korzystac¢ (19).

W dzisiejszych czasach znaczna cze$¢ spoteczenstwa codziennie korzysta z Internetu,
dlatego funkcjonowanie w S$rodowisku wirtualnym w dobie XXI w. wydaje si¢ czyms$
naturalnym. Podobnie wyglada sytuacja zwigzana z wykorzystywaniem mediow
spoteczno$ciowych, poniewaz tego typu rozwigzania coraz bardziej wypieraja tradycyjne
formy promocji, tworzac przysztosciowy kanat komunikacji przedsigbiorstwa z rynkiem, ktory
zaczyna odgrywac coraz istotniejszg role w wirtualnym swiecie (19).

W zwigzku z tak dynamicznym rozwojem technologicznym wigkszo$¢ biur
turystycznych, hoteli oraz innych przedsigbiorstw prowadzacych dzialalno$¢ w branzy w celach
promocyjnych wykorzystuje wiele nowoczesnych technologii.

Szczegotowe dane zostaly zamieszczone na ponizszym wykresie.

Wykres 2. Wykorzystanie nowoczesnych technologii w branzy turystyczno-hotelarskiej
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Zrodto: Dulewska A., Wykorzystanie nowoczesnych technologii dla celéow promocyjnych
przez touroperatorow prowadzacych dzialalno$¢ na rynku polskim, [w:] Turystyka w okresie
pandemii, pod red. Borodako K.,  Bogucki Wydawnictwo Naukowe Poznan—Krakow 2021,
s.74.

Zaprezentowane informacje wskazuja, Ze najczg$ciej wykorzystywanymi
technologiami sg strony WWW (100%), zdjecia (100%), profil na Facebooku (95%), system
rezerwacyjny (91%), marketing szeptany (91%), Google Maps (91%) oraz filmy (82%). Tego
typu rozwigzania sg tatwo dostepne dla potencjalnych klientow, dostarczaja najistotniejszych
informacji oraz umozliwiaja dokonywanie rezerwacji i ptatnosci bez wzgledu na okolicznosci.

Najrzadziej przedstawiciele tej branzy decyduja si¢ na rozwigzania zwigzane z prowadzeniem
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blogoéw (28%), profilu na Twitterze (23%) czy obstuga klienta za posrednictwem chatbotow
(14%). Prawdopodobnie tego typu sytuacje odnoszg si¢ do wzrastajacej popularnosci tego typu
aplikacji, ich ograniczonej skutecznoscia oraz koniecznoscia przeznaczania na jej prowadzenia
zbyt duzej ilosci czasu.

Poza wymienionymi rozwigzaniami stosowanymi w branzy turystyczno-hotelarskiej,
wraz z wysoce dynamicznym rozwojem technologii informacyjno-komunikacyjnych pojawiaja
si¢ takze inne metody.

Pierwsza z takich metod jest technologia blockchain, czyli tancuch blokéw,
umozliwiajacych transfer pieni¢zny miedzy klientami bez konieczno$ci posiadania rachunku
bankowego, praktycznie bez kosztowo. Blockchain to rozproszona baza danych, bez centralnej
jednostki, gdzie kazdy uczestnik sieci bierze udziat w zaszyfrowanej, ale publicznie widocznej
transakcji, ktorej nie mozna zmieni¢ ani usungé. Dzieki tej technologii przyspieszone zostaly
rozliczenia, a komunikacja z klientami odbywala si¢ poprzez zbudowane do tego celu
internetowe  platformy.  Glownymi  innowacjami  technologicznymi  blockchain
sa decentralizacja i bezpieczenstwo sieci, a najwazniejszym beneficjentem sieci blockchain
sa uzytkownicy indywidualni, ktérzy sami maja mozliwo$¢ wprowadzania nowych rozwigzan
1 wykorzystywania bezposrednich relacji miedzy uzytkownikami na catym §wiecie. Tego typu
rozwigzania sg szczegolnie istotne w przypadku turystyki ogdlnoswiatowej (20).

Kolejnym  nowoczesnym  rozwigzaniem technologicznym jest wdrazanie
najpopularniejszego systemu reklamowego, jakim jest Google Ads/Adwords. Ten system
pozwala na emisj¢ reklam tekstowych, graficznych oraz video. Umozliwia samodzielne
prowadzenie kampanii przez hotel lub biuro podrdzy, niezaleznie od posiadanych srodkow.
Wybranie grupy docelowej w tym systemie jest nie tylko stosunkowo tatwe, ale rowniez
niezbedne, co wynika z ogromnej wiedzy posiadanej przez Google o uzytkownikach Internetu
—to czego szukaja, czym sg zainteresowania, kim sa, co chca kupi¢ (21).

Wraz z ogromnym postepem technologicznym, z kazdym rokiem pojawiaja si¢ nowe
rozwigzania, usprawniajace dziatania przedsigbiorstw, a jednocze$nie uprawniajacych zakupu,
rezerwacje oraz platnosci dokonywane przez potencjalnych klientow. Uznaje si¢ zatem,
ze nowoczesne technologie w znacznym stopniu ulatwiajag prowadzenie dzialalno$ci
przedsiebiorstw turystyczno-hotelarskich, w obszarze marketingu, reklamy oraz ré6znorodnych
kampanii promocyjnych. W wigkszos$ci tego typu rozwigzania posiadajg spersonalizowany
charakter, sg przystepne i wygodne w uzyciu dla przedsiebiorcow oraz potencjalnych klientow,
utatwiaja komunikacj¢ pomiedzy nimi, przyspieszajac zawierane transakcje. Uwzgledniajac

dynamiczny postep technologiczny na $wiecie, mozna stwierdzié, ze nowoczesne technologie
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sq przysztosciowym rozwigzaniem, ktore z duzym prawdopodobienstwem zastgpia

te stosowane do tej pory.

Podsumowanie

Troska o dobre i trwate relacje z klientami traktowana jest jako jeden z waznych
czynnikow o charakterze niematerialnym, stanowigcych podstawe rozwoju organizacji
ustugowych oraz wzrostu ich wartosci. Dotyczy to zwlaszcza przedsigbiorstw turystyczno-
hotelarskich, w ktérych zasadniczym celem jest budowanie pozytywnych relacji klientow
z organizacja oraz zaspokajanie ich wymagan i oczekiwan poprzez $wiadczenie wysokiej
jakosci ustug. Dlatego tez niejednorodnie podkresla si¢, iz wlasciwe 1 profesjonalne dziatania
organizacji ustugowych w branzy turystyki jest zdeterminowane przez intensywny rozwoj
technologii informatycznych i telekomunikacyjnych (co obniza znaczaco koszty dziatan na
odleglos¢ oraz koszty transakcji do poziomu dzialan lokalnych), globalizacje, wzrost
miedzynarodowej mobilnosci uslug i mozliwosci ich eksportowania, ale takze unifikacje
i liberalizacje regut prawnych. Dodatkowo istotne znaczenie ma takze wzrost innowacyjnosci,
uzaleznienie $§wiadczenia ustug od czynnikdw zewnetrznych takich jak: warunki
atmosferyczne, zagrozenia epidemiologiczne, regulacje formalnoprawne, ale takze
dynamicznie zmieniajagce si¢ wymagania i oczekiwania klientow na skutek wptywu mody
czy nowosci technicznych.

Wypracowanie systemu zarzadzania przedsigbiorstwami turystyczno-hotelarskimi
wymaga dostosowania wszystkich dziatan, do wymagan potencjalnych klientow, zyskujac
renome, a tym samym wzmacniajac swoja pozycj¢ na rynku. Niewatpliwie osiggni¢cie sukcesu
W branzy turystycznej wymaga stalego zwigkszania jakosci $wiadczonych ustug,
realizowaniem indywidualnego podej$cia do nabywcy, wdrazania innowacyjnych technologii,
a jednocze$nie permanentnego podnoszenia kwalifikacji personelu. Warto podkreslic,
1Z turystyka stanowi jedna z form dziatalnos$ci gospodarczej o najbardziej znaczacym potencjale
w tworzeniu miejsc pracy 1 szeroko rozumianego rozwoju. W zwigzku z tym sformutowanie
wiasciwych proceséw zarzadzania w odniesieniu do przedsigbiorstw turystyczno-hotelarskich
bedzie mialo bardzo korzystny wptyw na rozwoj samego podmiotu, ale moze przyczyni¢ si¢ do

rozwoju gospodarczego w calym jego regionie.
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3. Jlep:kaBHA MiATPUMKA roTeJIbHO-pecTopaHHoro 6izHecy (State support of hotel

and restaurant business)

Cmentuna H. B., nokrop ekoHOMIYHHX HayK, nmpodecop (Smentn@ukr.net)

CeBactbsinoB B. /I, 3100yBau MaricTepchbKOro piBHs OCBITH
(Onmecpkuii HalIOHATLHUN EKOHOMIYHUHN YHIBEPCUTET, YKpaiHa)

Smentyna N. V., Sevastianov V. D. (Odessa National Economic University, Ukraine)

AHOTalisg : Y craTTi AOCHIDKYIOThCS NpoOJIeMaTHKa [EpXKaBHOI MiATPUMKU TOTEIBHO-
pectopanHoro 6i3Hecy. Onucana cUTyallis 00 3MiH KUTBKOCTI Cy0’€KTIB TOCIOIaPIOBAHHS
roTenbHO-pecTopaHHol cdepu Ta (PiHAHCOBUX BTpaT CYO’€KTIB pECcTOpaHHOro Oi3Hecy
BHacainok nangemii COVID-19 B Ykpaini Ta [Tonbuii. Bucsitiene po3yMiHHS JepKaBu 111010
PO3pOOKHM CTpaTerii, HaIllIGHUX Ha J0ToMory 0i3Hecy. Bu3HaueHi nepeBaru mepuux mposiBiB
Jep>KaBHOT MIATPUMKH y BUTJSAI CHCTEMH JOCTaBOK «i3 co00w0». OOIpyHTOBYETHCS
JOIUTBHICTD 3aMPOBAHKCHHS MPOEKTIB (DiHAHCOBOI miaATpuMKH. OmUcaHO 3aX0Jud OJHOTO 3
TaKMX MPOEKTIB, 10 3ampoBamkeHi B PecmyOmimi Ilompmma — a came 3axoau MPOEKTY
«AHTHKpHU30BUH mUTY». Onucano 3MiHu 10 [1ogaTkoBOro KOJAEKCYy Ta iHIIMX 3aKOHOAABUYHMX
aKTiB, COPAMOBaHI Ha MIATPUMKY IUIATHUKIB MOJATKiB B YKpaini. Haronomyerbes Ha poui
eTary CTpaTeriuHoro rnjiaHyBaHHs Oi3HeC-AISUTBHOCTI Ta TOUUIBHOCTI CTBOPEHHS «(piHAHCOBOI
MOAYIIKK IS TIPEICTaBHUKIB Oi3HECY». 3ampornoHOBaHe BU3HAUEHHS (PIHAHCOBOI MOAYIIKU
013Hecy, K TpoLIOBOro (POHAY CTBOPEHOTrO MijJ Yac HOPMaJIbHOTO (DYHKIIOHYBaHHs Oi3HeCy
JUTSL 3aXUCTY BJIACHOI MIAIMPUEMHHUIILKOI MISIIBHOCTI BiJ HAJA3BHYAWHUX CUTYyalliil. BusHaueHi
nepeBarn OJHOpPA30BOi MaTepianbHOI jgomomoru 3 JlepskaBHoro OrokeTy YKpaiHu
HiANPUEMISIM TOTENBHO-PECTOPaHHOI cepu. BusHaueHi 3axoam aepaBHOI MOJITHKH, IO
CIPSIMOBaH1 Ha 3pOCTAaHHS KYIMIBEJIbHOI CIIPOMOXKHOCTI CIIOKHBAUIB 3 MOJATBIINM PO3IOALIOM
TaK 3BAHUX «BUTBHUX ¢iHaHCIBY Ha MOCITYTH pecTopaHHOl chepu.
Binznaueno repeBaru porpamMu ypany VYkpainu «ellinTpumMka.
Abstract : The article examines the issues of state supporting hotel and restaurant business.
The situation describing the changes in the number of hotel and restaurant business entities and
their financial losses due to the COVID-19 pandemic in Ukraine and Poland has been described.
The state's understanding of the development of strategies aimed at helping businesses has been

highlighted. The advantages of the first manifestations of state support in the form of a "self-
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delivery" system have been identified. The expediency of introducing financial support projects
has been substantiated. The measures of one of projects namely the measures of the Anti-Crisis
Shield project implemented in the Republic of Poland have been described. Changes to the Tax
Code and other legislative acts aimed at supporting taxpayers in Ukraine have been described.
The role of the strategic planning stage of business activities and the feasibility of creating a
"financial cushion for business representatives” has been emphasized. The definition of
financial cushion of business as a monetary fund created during the normal functioning of the
business to protect their own business from emergencies has been proposed. The advantages of
one-time financial assistance from the State Budget of Ukraine to entrepreneurs of the hotel and
restaurant sector have been determined. State policy measures aimed at increasing the
purchasing power of consumers with the further distribution of so-called "free finance" for

restaurant services have been identified. The advantages of the Government

of Ukraine's "yePidtrymka" program have been noted.
KaouoBi caoBa @ TOTenbHO-pecTOpaHHMM Oi3HEC, Kpu3a, KAapaHTHHHI OOMEKCHHS,
JiepKaBHa HOJIITHKA, ¢inancosa HiATPUMKA, ¢inancoBa MOIyILIKA.

Key words : hotel and restaurant business, crisis, quarantine restrictions, state policy, financial

support, financial cushion.

Y CckpyTHI yacW MaHAeMil MUTaHHA HIATPUMKUA TOTEIBHO-PECTOPAHHOrO Oi3Hecy €
JOCUTH aKTyaJbHUM 1 OTpedye NeTalbHOrO BUBYCHHSI, OCKUIBKYU BiJl CTaHy Taiy3i, y MepIry
yepry, MmoTeprnae eKOHOMIYHEe cepenoBuile kpainu. [laHmemiss 3MiHUIA KUTTS HACEJICHHS,
HaKJIaBIIIM TIEBHI OOMEKEHHS, 1110, B CBOIO U€pPTy, HE J1a€ 3MOTy Oi3HECYy BTUIIOBATH CTaOUIbHI

TUJTaHH Ta AOCATATH MOCTABIEHUX IIJIeH y MiANPUEMHUIIBKIN MiSITBHOCTI.

OuiHUTH pe3ynpTaTH MAiSUIBHOCTI Cy0’€KTIB  TOTENBHO-PECTOPAHHOTO  Oi3Hecy
nonomMarae (piHaHCOBa 3BITHICTH MIJNPUEMCTB, HA MOKAa3HUKH SKOi Oe3MepeyHo BIUTMHYIA
nangeMis. Ognak nopHui BB COVID-19 Ha 611b11icTh MANPUEMCTB MOXKHA OI[IHUTH JIUIIIE
IICJIsl OCTYIIOBOT'O TOBEPHEHHS 10 HOPMAJIbHUX YMOB (YHKIIIOHYBaHHs O13Hecy. Pazom 3 Tum,
BXKE 3apa3 MOKHA CTBEPKYBATH, IO BiAOYyJOCSH peanbHE 3MEHIIEHHS JO0XOAIB OLIbIIOCTI

mignpueMcts [1].

VYV 1 yacu BKpall BaXJIMBUMHU € [iii, 110 BXXHMBAIOTHCS Ha JEp>KaBHOMY pIBHI JJIs
HIATPUMKH Cy0’€KTIB TOCIIOAPIOBaHHSA THX cdep Ta rajiy3eil HalioHalIbHOI €KOHOMIKH, HO
HailOinbIe moTepnarTh BiJ Kpu3u. [Ipo akTyanpHICTH mpoOieMu, a came: HeOOXiIHICTh Ta

J€Bl IHCTPYMEHTH JEpKaBHOI MIATPUMKH TOTEIbHO-PECTOPAaHHOro Oi3HECY CBIAYUTH ii
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00roBOpeHHsI B HayKOBUX Koyiax. Tak aHami3 cuTyarii mpoBoauian beckoporaiina JI. B.,
Bouaposa A. H., Bapdomnomeera O. M., Mapkosa O. O. Ta inmi. OgHak nutaHHs noTpedye
MOJAJIBIIIONO BHBUYEHHS y HAmpsMy TMOHIYKY OUIbII Ji€BHX 3aXOiB 3 OOKY JepXKaBH JUis

BUPILIEHHS IIPO0JIEM, IO IIOCTAIN IEPE Cy0’ €EKTaMU IOTEILHO-PECTOPAHHOrO O13HECY.
b

OCHOBHOIO METOI0 HANWCaHHS JaHOI HayKOBOI pOOOTH € BUCBITICHHS 3aXOIiB
MIITPUMKH O13HECY, 1110 BXXHUTI Ha JEP>KaBHOMY PiBHI y TOTEIBHO-pECTOpaHHI chepi B TaKUX
kpainax sk [lomemia ta VYkpaiHa, oOIliHKa iX JJI€BOCTI Ta BAaXIUBOCTI IS CYO’€KTIB

T IIPUEMHUIBKOT TiSUTBHOCTI.

HaykoB1i Ta nmpeacraBHuKH Oi3HECY €MHI Y MOTJIAAX MO0 TOTO, IO MEpIli MPOsSBU
po0ieMu 3HKEHHS MpUOyTKY BHacigok manaemii COVID-19 Biguyna Ha cobi pekpearilina
cdepa, a came roTeni, pecTOpaHu, Micls BIAMOYMHKY Ta iHII 3akinaau. Lli 3aknagy nepuumu
3IIITOBXHYIUCA 3 MPOOJIEMOIO CIJIaTH OPEHAM Ta MpoOJIEeMOI0 3iMCOBAHMX MPOAYKTIB, fKi
po3paxoBaHi Ha BEIMKI MOTOKH TOCTeH Ta TypucTiB. Ha skamb, OUTBIIICTH 3aKiamiB He
BIIOPAJIACh 31 CKPYTHUM CTAHOBHIIEM 1 3MYIICHA 3aYMHHUTH CBOI JBEPi, a 3rOJ0M 3yITUHUTH
HiAMPUEMHUIBKY AisUTbHICTB. J[i1st ipukiany, B Ykpaini Ha modatok 202 1-ro poky npairoBaiu
14,8 Tuc. pecropanis, kade Ta 6apis, a me Ha noyatky 2020-ro — 18,6 Tuc. 3aknaniB. O0csr
pECTOpaHHOTO PUHKY cKopoTuBcs 3a 2020 pik maibke Ha 30 % 1 Ha KiHeNb poKy ckiaB 14,1

mip. rpa. Cdepa pecropanHoro Oi3HEeCy BTpaThiIa Maixke 6 MiIpa rpH [2].

VY Tlonpmii Bif movatky BHOYXY MaHAeMii FaCTpOHOMIYHMIA CEKTOp BTpaTHB & THC.
3aKJIaJiB Xap4yyBaHHsS, a WOro noxoAu Bmamu Ha 26 %. ['o0OBHE CTaTUCTUYHE YIPaBIIHHS
Pecry6uiku [lombia nmoBimomusio, mo Harnpukiaii 2021 p. B kpaini gisiau 64,45 THC. pi3HOTO
POy 3aKja/liB PECTOPAaHHOI'0 IOCIIOIapCTBA, a e 03Hayvae, 10 MaHAeMisl yCyHysa 3 pUHKY 7,9
THUC. TACTPOHOMIYHHUX 3aKjaiB. JIuie npotsrom poky 3aunHuwincs 2,4 tuc. (mpudauzxo 13 %)
0apiB, a peCTOpaHiB CTaJIO Ha 2,3 TUC. MEHIIE, MPUOIN3HO Ha 12 %. 3 TOILCHKUX BYJIHIIH TAKOXK
3HMKJIM NMPUOJIU3HO 2 TUC. PI3HOMAHITHUX KIOCKIB 13 BYJUYHOIO DK€o Ta MpuoOau3Ho 1 Tuc.

inanens [3].

3 orsAy Ha TaKy CHTYAII0 Jep:KaBU PO3POOMIIM CTpaTerii, 1[0 HAIllJIeH]I Ha Te, abu
BTPUMATH CTPIMKE 3HMKEHHS KUIBKOCTI 3aKiaJliB pecTopaHHoro 6i3Hecy. [lepmum nposisom
Jiep>KaBHOT MiATpUMKH B YKpaiHi Ta [lonbiri Oynu came 3a0X04YeHHs Ta JJ03B1J1 pOOOTH 3aKjIa/liB
32 CHCTEMOIO JIOCTABOK «3 c00010». YcCi KapaHTHHI OOMEXKEHHs [O03BOJIUIM IpalioBaTh
3aKjaJaM Ta 3a0X049yBaTH HACEJICHHS BiJIaBaTH nepesary jocranii. Lle momomorio 611bIocTi

3aKJIaJiB OTPUMYBaTH Xo4a O YaCTHHY CBOTO JOXONY, SIKUH JOMOMII YaCTKOBO BHUPILIUTH

40



MMATAHHS OPEHIM, 3apoOITHOI IJIATH Ta OKYMHOCTI pecypciB. Came TOMY BENUKI Mepexi
3aKJIa/IiB XapyyBaHHS pO3pPOOMIIH BIIACHY CUCTEMY JOCTAaBKU Ta HABUYMIIUCH BUKOPHUCTOBYBATH
CBOI MOTYXHOCTI 3 iHIIUM HaxujoM. [Ipuknagzom Moxke OyTH, BijoMa MDXKHApOIHA KOMITaHis

dacr-byny «Maxk/[oHanba3», sika CTBOpHIIA BIACHY MEPEKY JH0cTaBKU «Mak/[paitBy.

Haxanp, Taka MoOJITHKA HEIOBrO 3MOIJIAa MiATPUMATH 3aKJIaau 4yepe3 Opak KOIITIB
CYCITUIBCTBA, OCKUIBKH OUTBIIICTh TPOMAJISH BTpaTHIa POOOTY a00 3aUIIIaCh Ha 3MEHIIICHIH
3apo0iTHiK 1iatHi. Tomy, Aep)kaBu HEBINMHHO PO3MOYAIM PO3POOKY HPOEKTIB (iHAHCOBOI

niarpumku. Hanpuknan, Ypsn [oabii cTBOpUB Tak Ha3BaHUH «AHTUKPH30BUHN IIUT.

Sk 3a3nHavae MinicrepcTBO (DiHAHCIB, aHTHKPU30BUI HIMT — II€ HaKeT Al ypsay,
KOTpHIA Ma€ MPOTUMIATH HeraTuBHUM Hachiakam nasaemii COVID-19. AHTUKPU30BUI TIHAT

CKIaAa€ThCA 3 TaAKUX YaCTHUH:

® OXOpOHA POOOYMX MicCIIb i1 Oe3TeKa MPAIliBHHUKIB;

¢biHaHCYBaHHS MiIPUEMCTB;
e 3MillHEHHS ()IHAHCOBOI CHCTEMHU;
® JIepKaBHI IHBECTHIIII.
3aranom, 3a yac mannaemii 3 Oroxery [lombinl Ha peanizanito ycix TypiB Iporpamu

«AHTHKPHU30BUH IUT» BUALICHO ToHa 312 Muipa 3710THX. I3 HUX:

e 74,3 Mapn 3710THX Oylu — Ha MIATPUMKY PI3HUX BUAIB MiIPUEMCTB.
e 100 mMapa 310TUX BUAUIEHO OKPEMO I MaJIMX Ta cepeaHiX (ipM.

3-mOMIX 1HIIOTO OYJIO BKUTO TaKi KPOKH:

e 3MIHEHO TEpMiH BHIUIAT 3a OpEHAy HpumimeHb 1 Tteputopii. Lle pimenHs
CTOCYBAJIOCS MiIIPUEMCTB, 1110 MPALOBalIU Y rany3sx, KOTpUM MaHAeMis 3aBJaja HalOUIbIIOl
mkou. Cepesl HUX: TaCTPOHOMIS, TOPIiBIIs, KYJAbTYpa;

® CKacOBaHO JI0JAaTKOBI OIUIATH, SK1 paHillle BUMarajaucs, IKIo MPOXaHHS PO OPEHIY
MEBHOI'0 PUMIIIEHHS OyJI0 MoJlaHe MEHII HiX 3a 7 JHIB poOOYUX Iepes MoYyaTKoM HaiMy;

® 3HI)KEHO OpEeH/HYy IUIaTy 3a Micls Ha KpakKiBCbKMX pHUHKaX, aJke MpUOYTOK
TOPTiBIIIB 3HAYHO 3MEHILUBCS Yepe3 KapaHTUHHI OOMEXEHHSI.

Kpim Toro, npe3unent KpakoBa mianucaB po3nopsKeHHs, sIKE€ 3HIKYBAJIO LIHY Ha
OpeHAY MICLb i1 IITHI MaliJaHYUKH [T 3aKJ1aJ(iB xapuyBaHHs Ha 60% y nepiof 3 1 muctonaga

2020 poxy no 31 6epesnst 2021 p. [4].
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I3 6oky Ykpainm B wacTuHi 3axo/iB ()iHAHCOBOI MATPUMKH TOTEIHLHO-PECTOPAHHOTO
0i3Hecy BHECEHO 3MiHU 70 [1ogaTKOBOro KOJAEKCY Ta iHII 3aKOHOJABYi aKTH, CIIPSIMOBaHI Ha
NIATPUMKY TUIATHUKIB MMOJATKIB. 30Kpema rependavanacss HU3Ka MiJIbr, OUIBIIICTh 3 SIKHX

CTOCYIOThCS Oi3HeECY B cdepi mocayr, Hanpukiaz [5]:

e 3BUIBLHEHHS BiJ IMOJATKY Ha 3€MJII0 Ta HEPYXOMICTh;

® 3BUIBHCHHS BiJl CIUIATH €JMHOTO COLIaTBHOTO BHECKY, aJie 33 YMOBH, IO TUTATHUKA
MOJIATKy HE MaJli PUOYTKY BIIPOJIOBK MicsIsg a00 KBapTay;

e Tux, XT0 wiatuth €CB HeBuacHO — He mMTpadyroTh (I Hiabra misuia juie 3 1
oepesns 10 30 kBitHs 2020 poky);

e He mTpadyrTh 32 MOPYIICHHS MOAATKOBOTO 3aKOHOIABCTBA, KPiM CIpo0 Mpojaxy
3aCTaBHOTO MaifHa, HE3aKOHHOTO TPOIaXKy NAIILHOTO Y cIUPTY. [1eHs 3a 3aTpuMKy 31 CIUIATOO
MOJIATKIB HE HAPAXOBYETHCS;

e i3 18 Oepe3ns 2021 p. 3ampoBaKYETHCSI MOpPATOPid HA TIPOBEACHHS IEPEBIPOK
0i3Hecy. Jlekmapalito mpo MaifHO i JOXOAM MOYKHA MOJIaBaTH ITi3HIIIE;

® 3CYBAa€THCS 4ac 00OB’SI3KOBOTO BUKOPHCTAaHHS kacoBux amapariB (PPO), 3anexHo
BiJI KaTeropii MiIaTHUKA MMOJIATKiB, KACOBI anmapaTH MaloTh 3’ IBUTHCS B HBOTO Bij ceprHs 2020
poky 1o kBiTHs 2021. [IeBHOIO MipOIO 111 MIJIBIU JOMIOMOTIIH chepi MOCTyT.

[Ticns nmepioi XBUIli KAPAaHTUHHUX OOMEXEHb, BAKIIMBY POJIb B JKUTTI PECTOPAHHOTO
Oi3Hecy BifirpaB JITHIA IMepioJ, IMiJl Yac SKOTO JepaBa BHPINIMIA JIO3BOJIUTH POOOTY
pecTopaHHoro Oi3Hecy Ha BYJIWYHMX MaijaHuMkax. TyT BajJMBY poOJib BIJICpaB eTall
CTpaTETiYHOr0 IUIaHYBaHHA O13HEC-AISIIbHOCTI. BiIbIIICTh 3aKiajiB NPaBUIBLHO PO3NOIUININ

BIIACHIH J10XiJl, CTBOPUBIIH (DIHAHCOBY MOAYIIKY.

dinaHcoBa noaymika 6i3Hecy, Ha IyMKY aBTOpa, — IPOLIOBUI ()OHJ CTBOPEHUH il Yac
HOpPMaJIbHOTO (DYHKIIOHYBaHHS O13HECY JUIsl 3aXMCTY BIACHOT MiJMPUEMHHUIIBKOI JiSTBHOCTI
BiJl Ha/3BUYAHUX cuTyali. Came 3aBAsSKU 1 Mepen0awInBOCTI BIIACHUKIB PECTOPAHHOTO
Oi3Hecy Ta JO3BOJY JI€p’KaBHUX OpraHiB BIaad, OUIBLIICTh BIJOMHUX MEpEX 3aKjajliB
PECTOPAHHOI0 TOCMOAAPCTBA 3MOIIM Ha0araTo Jeriie NepeXUTH MOJalIbIlll XBHIII HaHaeMil.
Ane, OUIBINICTD MIJIPUEMCTB MEHIIOIO PIBHSA, 3MOIVIM JIMIlEe peaOuIiTyBaTh BIAcHI
MOTYXKHOCTI Ta 3BUIBHUTUCH BiJ] 3a00proBaHocTeld, TOMy YKpaiHa MiJ 4ac HACTYIHUX XBUJIb
po3poOmina Tak Ha3BaHy cucreMy «OJIHOpa30BOi MarepianbHOi JomoMmoru 3 Jlep:kaBHOTO

Oro/KeTy YKpaiHu».
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3 19 kBiTHs 2021 poky ¢i3u4HI 0COOU-TIIAMPUEMITI Ta HAWMaHI MPAIliBHUKH, TISUTbHICTh
SAKHX NPU3YIHHEHA Ha Yac nepeOyBaHHs 00acTell B «4epBOHII 30H1, 3MOTJIH MTOJIATH 3asIBKY
Ha OTPUMAaHHS OJHOPA30BOi MarepialibHOI Aomomoru 3 [lep:kaBHOro Oromkery YKpaiHu B
po3Mipi 8 Thc. TpH. 3poduTH 11e MOkHa OyJio Ha mopTani abo B 3acTocyHKy «Jlisi». ITocmyra
Oya I0CTYIHA MPOTSTOM POKY, B TOMY YHCIIi IJISl TUX, XTO OTPUMYBaB MaTepialibHy JOIIOMOTY
y MUHYJIHX pokax. /lomomory He moTpiOHO MOBepTaTH JAepxkaBi ad0 IMIATHTH 3 HEl MOJATKH.

Takosx 0i3HeCy He TOTPiIOHO XBIITFOBATHCS 3 MPUBOJIY MEPEBIPOK.

3asBa Ha OTPUMAHHS MaTepiaibHOI JONOMOTH JI03BOJISIE TAKOXK JAOAATKOBO OTPHUMATH
BHIUIATY 3 KOIITIB MICIIEBOTO OIO/KeTy. PillIeHHS Tpo MpU3HAYEHHS JTOMIOMOTH Ta ii po3mip
NpUIMAalOTh OpPTraHKW MICIIEBOTO caMoBpsayBaHHs. [lomatu 3asBy MokHa Oyno mpotsrom 30
THIB 3 JHS 3aIPOBAKCHHS «9EPBOHOI» 30HU B 00J1aCTi, JIe 3MIHCHIOETHCS TiSUTBHICTD. SIKIIO
110 00J1aCTh BIJHECEHO JI0 «YEPBOHOI» 30HU MPOTATOM JIOTOro-6epe3ns 2021 poky, — nmomaTu

3asiBy Mo>kHa O0yno a0 18 tpaBus 2021 BxirouHo [6].

BaxxnmBo 3BepHYTHM yBary, Iio JaHy JOMOMOTY OTPHMYBalIM HE JIMIIE BIACHUKU
0i3Hecy, a if HalilMaH1 MpaIliBHUKH. 3aBISIKM IOTMTOBHEHHIO OIOKETY Ta 3pOCTAHHIO KYITiBEIBHOT
CIIPOMO>KHOCT1 CIIOKHMBA4iB 3’SBHUJIACS MOXJIMBICTH Yy HACEJIEHHS PO3MOAUTUTH «BLUIbHI

(biHaHCK» HA TIOCIYTH PECTOPaHHOI cepu AisIIBHOCTI.

I3 KOHOI0 XBHIICIO BipyCy HEBIHHHO PO3BHBABCS HAyKOBO-TEXHIYHMI MpOrpec, siK
pe3yabTaT BUYEHUM BJAIOCS BUHAWTH BAKIMHH, SIKI 3MOIJIM MOJIMIIMTH CUTYallil0 Ta HaJaTu
MOJIMBICTh MOCTYIOBO MOBEPHYTHUCH O HOPMATBHOTO JKUTTA. AJie BaKIIMHAIISA OyJa IOCUTh
PU3UKOBHM Ta HEBIIOMUM €TarIoOM JUIst JIfoel. ToMy mepest 1ep:KaBoro OCTallo HOBE 3aB/IaHHS
— 3a0X04yBaTH JIIOJIed BaKIMHYBaTHCS A7 MOJ10J1aHHs Bipycy. [l pectopanHoro 6i3Hecy B
ycix KpaiHax Ile CTBOPMJIO HOBI YMOBU pOOOTH. Y mepernik oOOB’s3KiB BJIaCHHKa Oi3Hecy
MOKJIaJICHa ITOBHA BaKI[MHAILIIS IEPCOHATY Ta TOCTEH 3aKIIay, MiCIIs YOT0 3aKJIa pECTOPAHHOTO
013HeCy MOJKe MpaIoBaT 6€3 00OMEKEeHb 1 TOCTYIOBO MOBEPTATUCH O HOPMAJILHO 1ICHYBaHHS.
Age, Haxalb, OUTBIIICTG JIFOIEH MaJli MIEBHUM CTpax A0 MOBHOMAcIITaOHOT BakuuHalii. Tomy

e npouec 6yB JOCUTH JOBTUM 1 POAOBKYETHCS MO CHOTOJIHI.
['enianbHUM pilleHHsAM B YKpaiHi Oys10 3anpoBakeHHs porpamu «ellinrpumkay.
[Tporpama mae ABO€AUHY METY:

e [O-TIepIIe, — 3a0XOTUTH JIIOACH J0 BaKIMHAIlli, a 3HAYNUTh 30€perTh >KUTTS Ta

3/10pOB’S YKpaiHIIIB, 3SMEHIIUTH HABAaHTAKEHHS HA BITYU3HSIHY CUCTEMY OXOPOHHU 3]I0POB’S;
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e Tmo-apyre, Ypsa BOayae B Hill e i eKOHOMIYHUH e(eKT, 0 Moisirae B Tomy, abu
MIATpUMATH Ti Trady3l HAI[lOHAIBHOI E€KOHOMIKHM, 10 HaWOUIbIIe MMOTEPHiIN  Bif
KOPOHABIPYCHUX OOMEXKEHb. 3a MmiJpaXyHKaMd eKCHEpTiB — II€ TOHAJ IIIiCTh THCSY
MiANPUEMCTB, IO MPAIIOIOTH B TPAHCIIOPTHIM, KpeaTUBHiH Ta pekpeariiiHiii cgepi. Baxxnupum
€ Te, IO Il chepr MAIOTh OJIHI 3 HAHOUIBIIUX MYJBTUILTIKATOPIB Ta BUCOKY JI0JIaHY BapTICTh.

Buruiatu MOXyTh OTpUMATH YCi OBHICTIO BAaKIIMHOBAH1 YKpaiHIIi, HE3aJICXKHO Bij TOTO,
Koy poouiy meruieHHs. [IpoTe, BOHM MalOTh MiATBEPAUTH CBOIO BAKIIMHAIIO CepTH(IKaTOM
y 3actocyHKy «/[lis». BaxmuBo ¥ Te, 1m0 HapaxoBaHa THCS4Ya TPUBEHb HE IIiJUISTAE

OIOJATKYBAHHIO Ta HE € MEPEIIKOJIO0 ISl HapaxyBaHHs cyocuuii [7].

Binrak, nepskaBHa MOMITHKA MPO BHUAUICHHS KOIITIB CIYTyBaJa Ta Bimirpaia Tyxke
BaXIIUBY pPOJIb Yy JKUTTI KpaiHH. AHAJOTI€l0 JaHOi CTpaTerii MOXKHa BBaKATH JIFOJICHKE
NepeNuBaHHs KPOBi MiciiA ii ounIeHHs. 3BICHO JIep:kaBa Hece MeBH1 30UTKH, alle MPONIIIOBIIN
MOBHE KiJTbIIe (PiHAHCOBOT JJAHKH, TPOIIIi YACTKOBO Y BUTJISAI MOJIATKIB MTOBEPTAIOTHCS 3HOBY 10
oromxkery. Ilpm 1mpoMy, Oi3HeC Mae MOXKIUBICTH OTpPUMAaTH Oumblne NpHOYTKY depe3
CKOPOYEHHS BHJIIB IISJIBHOCTI KyJIH MOXHA OyJ0 O BUKOPUCTATH TPOILT KOXKHOMY MEIIKAHIIIO

ACpIKaBU.

[TincyMoByrOuUM pe3yNbTaTd MPOBEIECHOTO JAOCHIKEHHS BaXKIMBO BIAMITUTH, IO
OOMEXKCHHSI, 3alpOBA/DKEHI MiJ dYac NaHAeMii, HaXallb, HE HAal0Th 3MOTY TOTEJIBHO-
pecTopaHHOMYy Oi3HeCYy BTUIIOBAaTH CTaOlLIbHI ITUTAHW MIAMPUEMHUIIBKOT MiSUTBHOCTI Ta
BUKOHYBAaTH IIOCTaBJIEHHI IuT. Pa3oM 3 TuUM 3ycuwiuis ypsiB 3aBISKH I1HCTpyYMEHTam
JepKaBHOI MIATPUMKH J03BOJSIOTH YTpUMaTH poOodi MICIS Ta CIPUSIOTH MPOJOBKEHHIO
MIPUEMHUIBKOT TisTbHOCTI. Taki nepskaBu sk Ykpaina, [Tonbia Ta HU3Ka iHIIMX KpaiH CBITY
BJIAIOTHCS /IO BTIJICHHS PI3HUX MEXaHI3MIB Ta CTPATETIYHUX 3aXOJ(IB, 3aBMISIKUA SKHUM O13HEC
rOTEIbHO-PECTOPaHHOI cpepu OTpUMAaB MOXKJIMBICTh HE CTaTH JIMIIE YAaCTUHOIO 1cTOpii abo
MOTepnaTH BiJ MOCTIMHUX 3a00pProBaHOCTEW Mepesa MOocTadyalibHUKaMH Ta OPEHIO0JABISIMHU.
Cepen BaXXJIUBUX Ta JII€EBUX IHCTPYMEHTIB BapTO BIAMITUTH TaKi K: JOCTYI A0 (hIHAHCIB IS
M1 ITPUEMITIB, CIIPOIIICHHS PETYIIOBaHHS 013HECY Ta OCIA0ICHHS MOJATKOBOTO HABAaHTAKCHHS

B [I€P10J] KAPAHTUHHUX OOMEKEHb, IepKaBHI MIKPOKPEAUTH, TIOJJaTKOBI KaHIKYJIHM Ta 1HIII.

OTpuMaBIIM MOXIIMBICTh 3aBJISKH 3ac00aM JepKaBHOI MIATPUMKU OUIbII BUIBHO Ta
CMOKIHHO (DYHKIIIOHYBAaTH, KOXXEH MiANpUEMELb CPepu TOTEIbHO-PECTOPAHHOTO Oi3Hecy

BITYyB BaXIMBICTh CTBOPEHHA (IHAHCOBOI MOAYIIKM JUISI 3HMDKEHHS DPH3UKIB MiJ dYac
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HerepeadaueHux cutyailin. OqHOYaCHO 3MIHUITUCS TIPIOPUTETH M AMPUEMHHUIIBKOT TISITHHOCTI,

cepes SIKUX MPOBiIHE MicIie Mociiae Oe3reka CriBpoOiTHUKIB Ta KOPUCTYBAYiB IOCIYT.
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Streszczenie : Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw badan przeprowadzonych wsrod
80-ciu pracownikow firmy z branzy paliwowej, reprezentujacych rozne pokolenia
zatrudnionych. Przeprowadzone badanie pozwolito potwierdzi¢, ze proces zarzadzania
réznorodno$cig pokoleniowg jest procesem, jaki obecnie powinien by¢ realizowany w kazdym
przedsigbiorstwie. Decyduje o tym nie tylko sama opinia ankietowanych osob, ale rowniez
wszelkie obserwowane zmiany w otoczeniu zewnetrznym. We wspotczesnych firmach pracuje
coraz wiecej przedstawicieli réznych generacji co powinno zwroci¢ wigksza uwage na prace w
takich zespotach, aby organizacja miata szans¢ na rozwoj i sukces rynkowy.

Abstract : The aim of this article is to provide a result of guantitative research among 80
employees of the fuel industry who represent different generations of employees. The
conducted research allowed me to confirm that the process of managing generational diversity
is the process that should be currently applied in every enterprise. It is determined not only by
the opinion of the respondents but also by all observed changes in civilization and demographic
transformations. They cause that more and more representatives of various generations work in
modern companies. This determines paying more attention to work in such teams that the
organization has a chance for development and market success.

Key words: diversity management, generational diversity, age diversity management.

Stowa Kkluczowe: zarzadzanie roéznorodnoscig, réznorodno$¢ pokoleniowa, zarzadzanie

réznorodnos$cig pokoleniowa.

Wprowadzenie
Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw badan dotyczacych zarzadzania r6znorodnoscia

pokoleniowg w wybranej organizacji. Artykul zostal oparty na analizie badan wtasnych
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realizowanych na potrzeby pracy licencjackiej. Celem badania bylo poznanie opinii
pracownikow reprezentujacych rézne pokolenia pracownikdw na temat uwarunkowan wptywu
r6znic pokoleniowych na funkcjonowanie organizacji. Tak sformulowany cel pozwolit
wykaza¢, jak pracownicy odnoszg si¢ do zagadnienia roznic pokoleniowych, w tym m.in. jakie
sg migedzy nimi roéznice w zakresie motywacji do pracy, preferowane formy komunikacji,
stosunek do pracodawcy i jakie narzedzia pracy sa dla nich wazne, jak prezentuje si¢
ksztattowanie relacji z innymi pracownikami i warto$ci zwigzane z kariera. Problemem
badawczym bylo tak postawione pytanie: ,,Jak pracownicy réznych pokolen, zatrudnieni
w firmie z branzy paliwowej, odnosza si¢ do kwestii wptywu roéznic pokoleniowych
na funkcjonowanie firmy, w ktdrej pracuja?”. Jego uszczegdtowienie wymagato odpowiedzi
na ponizsze pytania:

1. Jakie sg najczestsze rdznice pokoleniowe wynikajace z zatrudnienia w miejscu pracy
0sOb w roznym wieku?
Jak odnoszg si¢ do siebie pracownicy réznych pokolen w miejscu pracy?
Jakie korzysci dla organizacji wynikaja z réznorodnosci pokoleniowej?

Jakie zagrozenia dla organizacji wynikajg z r6znorodnosci pokoleniowe;j?

ok~ wn

Czy zarzadzanie r6znorodnos$cia pokoleniowg jest potrzebnym procesem?

Zarzadzanie roznorodnoscig pokoleniowq w organizacji — istota pojecia

Roéznorodnos¢ (ang. diversity) to wszystkie te cechy i aspekty, ktore powoduja, ze ludzie
r6znig si¢ od siebie. Do najwazniejszych elementéw rdznicujacych jednostki nalezy glownie
pte¢, wiek, kolor skory, pochodzenie narodowe 1 etniczne, jezyk ojczysty, stan zdrowia,
preferowany styl Zzycia oraz orientacja seksualna. Wystepujace roznice pomigdzy ludzmi
powinny by¢ uwzgledniane w procesie zarzadzania, w tym w zakresie zarzadzania
réznorodno$cia pokoleniowa. Polega to przede wszystkim na zrozumieniu przez lideréw
1 osoby zarzadzajace, ze roznice wystepujace migdzy zatrudnionymi mogg przyczyniac si¢ do
osiggniecia korzysci przez przedsigbiorstwo (1). Fundamentem ,polityki zarzadzania
réznorodnos$cig jest zasada gloszaca, ze pracownicy roznig si¢ od siebie i Ze te réznice, moga
przyczyni¢ si¢ do tego, ze praca bedzie wykonywana sprawniej i wydajniej” (2). Natomiast
zarzadzanie réznorodno$cig pokoleniowa mozna okresli¢ jako strategie, ktorej celem jest
tworzenie i utrzymywanie przyjaznego dla zatrudnionych $rodowiska pracy poprzez szacunek
1 wrazliwos¢ dla ich r6znorodnosci wynikajacej z przynaleznosci do odmiennych pokolen™ (3).
To postgpowanie umozliwiajace pracownikowi w petni wykorzystywa¢ posiadany potencjat,

dla osiggania celow przedsigbiorstw (4). Pokolenia dostgpne obecnie na rynku pracy
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to tradycjonalisci, pokolenie baby boomers, Pokolenie X, Pokolenie Y, Pokolenie Z (5,6,7,8).
Ta réznorodno$¢ sprawia, ze obok siebie mamy osoby mlode oraz coraz wigcej 0soOb
starzejacych si¢, co wynika z sytuacji demograficznej. Sukces organizacji bedzie zalezal od
tego jak wykorzysta ona potencjal tkwigcy w kazdym z tych pracownikoéw i jak bedzie

wygladata wspotpraca pomiedzy nimi.

Charakterystyka proby badawczej

W badaniu ankietowym udzial wzi¢to tacznie 80 os6b. Ankietowani podzieleni byli na dwie
grupy wiekowe: do 35 roku zycia i powyzej 35 roku zycia. Kolejnym czynnikiem majacym
wplyw na zr6znicowanie oséb biorgcych udziat w badaniu byta ich pte¢, poziom wyksztalcenia,
a takze aktualny staz pracy zawodowej. Wiek pracownikow byt jednak najwazniejszym
elementem zroznicowania w trakcie prowadzonego badania ankietowego. Na wykresie

1 przedstawiono wiek respondentéw ogotem i przy podziale na dwie grupy wiekowe.

50%
45% 42,5% 42,5%
40% 5,0%
35%
30% 27,59
ggz’ 20,0%
0

15%
10%

5% 5%

0%

do 35 lat ponad 35 lat ogotem
m19-25lat m26-35lat m36-45lat m46-55lat m56-65lat  mponad 66 lat

Wykres 1. Wiek ankietowanych

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Wsrod wszystkich pracownikow, najliczniejsza grupa byty osoby w wieku 26-35 lat (36,2%)
(wyk.1). Nieco mniej ankietowanych bylo w grupie 0osob pomigdzy 36 a 45 rokiem Zycia
(21,2%) oraz w przedziale wiekowym 19-25 lat (17,5%). Os6b najmtodszych byto 13,8%,
a najstarszych tylko 1,3% wszystkich ankietowanych. Os6b w wieku $rednim, czyli w wieku
46-55 lat bylo 17,5%, a osoby miedzy 56-65 rokiem zycia stanowily 10% ogotu. W przypadku
0sob do 35 roku zycia, najwickszy odsetek stanowity osoby w wieku 26-35 lat (42,5%),
a pozostate 27,5% to pracownicy najmtodsi do 25 roku zycia. Z kolei w grupie pracownikéw

powyzej 35 lat, najwickszg grupe stanowily osoby w przedziale wieku 36-45 lat (42,5%).
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Kolejno wyroznione zostaly osoby w wieku 45-55 lat (35%) oraz w przedziale wiekowym
56-65 lat (20%). Tylko 2,5% badanych miato powyzej 66 lat.

W ankiecie udzial wzigto 51,3% kobiet i 48,7% me¢zczyzn. W grupie osob miodszych
dominowaty kobiety (57,5%), a pozostate 42,5% os6b to m¢zczyzni. Odwrotnie bylo w grupie
respondentéw powyzej 35 roku zycia, gdzie 55% osob stanowili mezczyzni, a kobiety pozostate
45% wszystkich badanych w tej grupie.

W ogoélnej liczbie os6b badanych, 37,5% osob zadeklarowato posiadanie $redniego
wyksztalcenia. Kolejne 23,8% wskazalo na wyksztalcenie wyzsze licencjackie,
a 17,5% ankietowanych na magisterskie. W badaniu udziat wzieto jednoczesnie 13,8% osob,
ktore okreslity, ze ich poziom wyksztalcenia to poziom zawodowy. Pozostate 5% respondentow
to pracownicy z wyksztalceniem podstawowym, a 2,5% o0sob posiadajacy tytul inzyniera.
Podobna hierarchia odnotowana zostata dla poziomu wyksztalcenia z podziatem na grupy
wiekowe.

Obecny staz pracy to ostatnia zmienna opisujaca respondentdw. Na staz pracy od 6 do 10 lat
wskazato 33,8% o0sob, a nieco dluzej, bo 11-20 lat pracuje 31,2% os6b. Kolejne 16,3%
ankietowanych wskazalo, ze pracuje nie wiecej niz 5 lat, a 13,7%, badanych wrgcz przeciwnie,
bo zadeklarowato, ze ich staz pracy to przedziat 21-30 lat. Pozostate 5% o0s6b to respondenci
pracujacy zawodowo ponad 30 lat. W grupie pracownikow mtodszych niz 35 lat, staz pracy dla
42,5% o0s6b miescit si¢ w przedziale 6-10 lat, natomiast dla 32,5% respondentéw wynosi on
wigcej niz 5 lat. Pozostate 25% badanych to osoby zatrudnione od 11 do 20 lat. Nie ma
dluzszego stazu pracy w tej grupie, z uwagi na wiek respondentéw. Podobnie bylo w grupie
pracownikow starszych niz 35 lat. Okazato si¢ bowiem, ze nie bylo osoby, ktéra miataby
krotszy staz zawodowy niz 5 lat. Na przedziat od 11 do 20 lat wskazato 37,5% ankietowanych,
a staz pracy 21-30 lat kolejne 27,5% oso6b. Zawodowo pracuje od 6 do 10 lat 25%
respondentéw, a pozostate 10% ankietowanych wskazato, Zze ma juz ponad 30 letnie
doswiadczenie.

Zréznicowanie pracownikow pod wzgledem wieku, plei, poziomu wyksztatcenia
1 stazu pracy pozwolily na bardziej szczegétowe badanie i mozliwo$¢ poréwnania opinii dwoch

r6znych pokolen.

Analiza wynikow badania

Problematyka roznic pokoleniowych jest znana wsrod respondentow. W opinii 46,3%

respondentéw ogoélem, raczej znane sg roznice pokoleniowe w miejscu pracy migdzy
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zatrudnionymi, a w zupetnos$ci zna je 28,7% uczestnikow badania. Nadal jednak 25% ogoétu
raczej nie sg znane réznice pomig¢dzy reprezentantami poszczegdlnych generacji lub tez w ogole
nie zna réznic pokoleniowych, jakie moga wystapi¢ w miejscu pracy. Podobne spostrzezenia
mieli przedstawiciele w obu wyodrgbnionych generacjach o0so6b zatrudnionych. Jedng
z potencjalnych réznic sg kanaty komunikacji, za posrednictwem ktorych najlepiej komunikuja

si¢ pracownicy roznej generacji (Tab. 1).

Tabela 1. Preferowane kanaty komunikacji

Kanat komunikacji RS (7
do 35 lat powyzej 35 lat ogblem
Spotkania osobiste 3,3% 24,2% 14,2%
Rozmowy telefoniczne 6,5% 19,7% 13,4%
E-mail 24,5% 16,7% 20,5%
SMS i MMS 9,8% 16,7% 13,4%
Czat 23,3% 7,6% 14,9%
Portale spotecznosciowe 16,3% 10,6% 13,4%
Fora internetowe 16,3% 4,5% 10,2%

Suma: | 100% (N: 66) | 100% (N: 61) | 100% (N: 127)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Preferowany kanat komunikacji wsrod respondentow ogotem to e-mail (20,5%). Kolejno
wymieniono czaty (14,9%) i1 spotkania osobiste (14,3%). Pracownicy w ogélnym ujgciu cenig
rowniez kontakt poprzez portale spotecznosciowe, SMS 1 MMS oraz rozmowy telefoniczne
(po 13,4%). Pozostate 10,2% ankietowanych w komunikacji czgsto wybiera fora internetowe.
Odmiennie odpowiedzi przedstawione zostaly w dwoch wyodrebnionych grupach wiekowych.
Osoby mtodsze zdecydowanie bardziej preferuja kontaktowanie si¢ poprzez e-mail (24,5%)
1 za posrednictwem roéznego rodzaju czatéw (23,3%). Czgsto wybieraja rowniez tematyczne
fora internetowe 1 portale spotecznosciowe (po 16,3%). Najrzadziej wybieraja SMS/MMS
(9,8%), rozmowy telefoniczne (6,5%), a takze spotkania osobiste (3,3%). Natomiast osoby
po 35 roku zycia najczes$ciej] komunikuja si¢ poprzez spotkania bezposrednie (24,2%)
1 rozmowy telefoniczne (19,7%). Preferuja rowniez kontakty droga e-mailowa 1 poprzez
SMS/MMS (po 16,7%). Sporadycznie wybieraja komunikacje przez portale spotecznosciowe

(10,6%), czaty (7,6%) 1 forma internetowe (4,5%). Nietrudno nie zauwazy¢, ze oba pokolenia
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pracownikow roznig si¢ znacznie pod wzgledem najczgsciej wybieranej 1 preferowanej formy

komunikacji interpersonalne;j.

50%

40%

30,0% 30,0%
30%

25,0%  25,0%

20%

10%

0%

do 35 lat ponad 35 lat ogdtem
m szkol.zewngtrzne m szkol.wewngtrzne m coaching
warsztaty m gry symulacyjne m dodatkowe studia

Wykres 2. Preferowane sposoby uczenia si¢ i podnoszenia kwalifikacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

W  ogélnej ocenie, respondenci najbardziej preferuja szkolenia zewngtrzne (25%)
1 coaching (25%) jako sposoby uczenia si¢ 1 podnoszenia kwalifikacji. Nieco mniej, bo 20%
osob preferuje szkolenia wewnetrzne, a 15% o0so6b warsztaty. Na gry biznesowe lub
symulacyjne wskazato 10% respondentow, a pozostate 5% docenilo znaczenie dodatkowych
studiéw, w tym studiow podyplomowych (Wyk. 2). W obu grupach wiekowych rozktad
procentowy dla preferowanych form uczenia si¢ i podnoszenia kwalifikacji byt odmienny.
Wsrédd osob do 35 roku zycia najczesciej wybiera si¢ coaching (30%). Kolejne 20% oséb
preferuje szkolenia zewngtrzne, a po 15% uczestnikow badania w tej grupie wskazato na
szkolenia wewnetrzne oraz warsztaty. Gry symulacyjne zadeklarowato 12,5% badanych,
a dodatkowe studia pozostate 7,5% osob. Natomiast pracownicy po 35 roku zycia preferuja
szkolenia zewnetrzne (30%), kolejno szkolenia wewnetrzne (25%) i coaching (20%). Warsztaty
jako forma uczenia wskazana zostata przez 15,0% respondentow, a 7,5% badanych zaznaczyto
gry biznesowe. Tylko 2,5% uczestnikow ceni mozliwos¢ skorzystania z dodatkowych studiow.
Pomimo réznic, obie grupy pracownikow stawiaja najchetniej na rozne szkolenia zewnetrzne

1 wewngtrzne, polaczone z coachingiem menedzerskim.
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Tabela 2. Najbardziej preferowane formy i sposoby motywacji

Wartos¢ (w %)
Sposoby i formy motywacji powyzej 35
do 35 lat ogbltem
lat

Samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji 8,0% 3,0% 5,7%

Umozliwienie realizacji swoich pomystow 10,7% 3,0% 7,1%
Kwestie finansowe 1 nagrody pieni¢zne 20,0% 22,8% 21,2%
Atmosfera w pracy 16,0% 19,7% 17,8%

Docenienie i pochwaty przetozonego 4,0% 15,2% 9,2%

Uznanie wspotpracownikow 2, 7% 0,0% 1,4%
Awans 1 poszerzenie zakresu obowigzkow 13,3% 7,6% 10,6%

Szkolenie i rozwdj zawodowy 12,0% 6,0% 9,2%
Warunki umowy o prace 13,3% 12,1% 12,8%

Dodatkowe ubezpieczenie i pakiet socjalny 0,0% 10,6% 5,0%

Suma: 100% (N: 100% (N: 100% (N:
75) 66) 141)

Zrodto: opracowanie wlasne.

W ujeciu ogbélnym, respondenci wskazali, ze najwazniejsza forma motywacji sa kwestie
finansowe 1 nagrody pieni¢zne (21,2%) oraz atmosfera w pracy (17,8%) (Tab. 2). Istotne
okazaly si¢ by¢ rowniez warunki umowy o pracg (12,8%), awans i poszerzenie zakresu
obowigzkow (10,6%), szkolenie i rozwoj zawodowy (9,2%), a takze docenienie i pochwaty ze
strony przetozonego (9,2%). Najbardziej cenionym motywatorem w grupie os6b do 35 roku
zycia sa kwestie finansowe (20%) i atmosfera w miejscu pracy (16%). Mtodsze pokolenie
pracownikow wskazato rowniez na mozliwos¢ awansowania (13,3%), warunki umowy (13,3%)
oraz mozliwo$¢ korzystania ze szkolen 1 rozwoju zawodowego. Kolejne 10,7% o0so6b docenito
szansg realizacji swoich pomystow, a 8% samodzielnos¢ w podejmowaniu decyzji. Tylko 4%
uczestnikOw badania za preferowana form¢ motywacji uwaza docenienie 1 pochwaty
przetozonych, z kolei pozostate 2,7% os6b uwaza, ze jest to uznanie wspotpracownikow. W tej
grupic wiekowej nie wymieniono dodatkowych ubezpieczen i pakietu socjalnego jako
preferowanej formy motywacji. Starsi pracownicy, podobnie jak ich mtodsi koledzy i1 kolezanki
z pracy, cenig kwestie finansowe (22,8%) i atmosfere w pracy (19,7%). Jednakze zdecydowanie

bardziej niz mlodsze pokolenie, warto$ciujg znaczenie docenienia ze strony przetozonego
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(15,2%) oraz dodatkowego ubezpieczenia 1 pakietow socjalnych (10,6%). Znacznie mniejszg
uwage przywiazuja z kolei do mozliwosci awansowania (7,6%) 1 kwestii rozwoju zawodowego
(6,0%). Stabo dziata na nich motywacja zwigzana z samodzielno$ciag w podejmowaniu decyzji
(3%) 1 umozliwienie realizacji wlasnych pomystow (3,0%). Nie jest dla nich w Zzaden sposob
istotnym czynnikiem motywacyjnym uznanie ze strony tych osob, z ktorymi pracuja.
Motywacja w zaleznosci od poszczegolnego pokolenia jest zroznicowana. Jednakze kazda
z tych grup motywuja na pewno wzgledy finansowe i zdrowa atmosfera w miejscu pracy.
W ogo6lnej opinii stosunek do obecnego pracodawcy wypada dobrze (37,5%) lub
obojetnie (33,8%). To przecigtne podejscie do wlasnego pracodawcy wskazuje niestety, ze
niskie jest przywigzanie do niego, a tym samym staba jest pracownicza lojalnos¢. Tylko 20%
0sOb ocenia te wiez jako bardzo dobra. Pozostale 6,2% respondentéw wskazato na oceng zla,
a 2,5% 0s6b na bardzo zt3. Srednia ocena stosunku wszystkich ankietowanych pracownikéow
do swojego obecnego pracodawcy wynosi 3,7. W grupie pracownikow do 35 roku zycia,
stosunek do pracodawcy jest w sytuacji ponad potowy respondentéw (52,5%) zupeinie
obojetny. Tylko 20% o0s6b ocenia swoja wi¢z z pracodawcg na poziom bardzo dobry, a 17,5%
0s6b na dobry. Srednia ocena stosunku pracownikéw do 35 roku zycia do swojego obecnego
pracodawcy wynosi 3,4. Inaczej ocenia ten element starsze pokolenie zatrudnionych. W tej
grupie, ponad potowa oséb (57,5%) ocenita swoja wigz z pracodawcg jako dobrg, a 20% o0s6b
na bardzo dobra. Wynik zas§wiadcza o wigkszej lojalnosci i przywigzaniu do miejsca pracy, niz
w przypadku mlodszej grupy. Pozostate 7,5% badanych w tej grupie wiekowej ma jednak zty
stosunek do zatrudniajacego, ale zadna osoba nie wskazala najnizszej oceny w tym zakresie.
Srednia ocena stosunku pracownikow w wieku powyzej 35 lat do obecnego pracodawcy wynosi
3,9.
Ankietowani pracownicy szanuja i uwzgledniajg w pracy zréznicowanie zespotu, dzigki czemu
zadeklarowali wiasciwy stosunek do przedstawicieli mtodszego lub starszego pokolenia

pracownikow, co przedstawia w tabela 3.
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Tabela 3. Stosunek do mtodszego/starszego pokolenia

Wartos¢ (w %)
Stosunek do mlodszego/starszego pokolenia powyzej 35
do 35 lat ogbtem
lat
Respekt i dystans 10,0% 17,5% 13,8%
Szanowanie innych grup wiekowych 25,0% 20,0% 22,5%
Chetne podejmowanie wspodlpracy z innym
) 22,5% 27,5% 25,0%
pokoleniem
Brak wchodzenia w relacje z osobami
) ) 12,5% 5,0% 8,8%
w innym wieku
Ciezko nawigzuje si¢ kontakt z osobami
) ) 10,0% 0,0% 6,5%
w innym wieku
Poz ny, wspolpracujac mozna
yow y' poTpratid 15,0% 20,0% 17,5%
osiggnac¢ sukces
Nie mam zdania 5,0% 10,0% 7,4%
100% (N: 100% (N: 100% (N:
Suma:
40) 40) 80)

Zrodto: opracowanie wlasne.

W ogdlnej ocenie, 25% respondentow wskazalo, ze chetnie podejmuje sie pracy
z innym pokoleniem pracownikow, a 22,5% osob zadeklarowalo, Zze szanuje inne grupy
wiekowe w miejscu zatrudnienia. Nieco mniej, bo 17,5% osob wskazato na pozytywny
stosunek do innych osob, w tym starszych lub mlodszych, wychodzac z zatozenia, ze tylko
wspolpraca moze przynie$¢ sukces. Kolejne 13,8% respondentéw czuje jednak dystans
i respekt, co na pewno nie sprzyja kooperacji, a 8,8% uczestnikow badania nie wchodzi w ogole
w relacje z osobami w innym wieku. Nie ma zdania na ten temat 7,4% badanych, a 6,5% 0sob
wskazato, ze niestety do$¢ ciezko nawigzuje si¢ im relacje 1 kontakt z osobami w innym wieku.
W sytuacji mlodszego pokolenia, 25% o0séb szanuje inne grupy wiekowe, a 22,5% bardzo
chetnie podejmuje wspolprace z innymi grupami wiekowymi pracownikow. Dalsze 15%
wskazan dotyczylo pozytywnego stosunku do osob starszych lub mtodszych w grupie
zawodowej, a kolejne 12,5% uczestnikow badania okreslito, ze nie wchodzi w relacje z osobami
w innym wieku. Po 10% respondentéw wskazalto, ze czuje dystans w stosunku do innych grup

wiekowych, a takze, iz cigzko nawigzuje kontakty z osobami nie w swoim wieku. Tylko 5%
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0sOb nie ma zdania na ten temat. Pracownicy w wieku powyzej 35 lat maja podobne podejscie,
poniewaz 27,5% o0sob z tej grupy wskazalo, ze chetnie podejmuje si¢ wspdtpracy z innym
pokoleniem, a po 20% respondentow szanuje inne grupy wiekowe w miejscu pracy i ma
zupelnie pozytywny stosunek do innych, bo wspotpracujac tatwiej osigga si¢ sukcesy. Jednak
w tej grupie pracownikow ma miejsce wigkszy respekt 1 dystans do innych (17,5%), ale nie ma
za to zadnej osoby, ktora ciezko nawigzywataby kontakty z osobami w innym wieku. Nie ma
zdania na badany temat 10% uczestnikow badania, a 5% wskazato, ze nie wchodzi w zadne
relacje z pracownikami starszymi lub mtodszymi od siebie. Zdecydowana wigkszos¢ badanych
0sob (75%) byla zdania, Ze w miejscu pracy jest mozliwo$¢ wymiany wiedzy i1 do§wiadczenia
pomigdzy pracownikami. Przeciwna opini¢ wyrazitlo 20% ankietowanych, a 5% oséb
zadeklarowato, ze nie wie nic na temat takich mozliwosci. Poréwnywalnie zaopiniowano w
obu wyszczeg6élnionych grupach pracownikow. W milodszej grupie, 65% respondentéw
okreslito, ze istnieje sposobno$¢ do dzielenia si¢ z innymi swoja wiedzg 1 do§wiadczeniem,
a 27,5% os6b miato przeciwne zdanie. Tylko 7,5% sposrdd tej grupy ankietowanych nie miato
opinii na ten temat. Pracownicy po 35 roku zycia w zdecydowanej wigkszosci przypadkow
(85%) podali, ze w firmie zawsze jest szansa na wymiang wiedzy i dos§wiadczenia. Tylko 12,5%
osOb uwaza, ze jest inaczej, a 2,5% uczestnikow badania nie ma zdania na ten temat.
Z przeprowadzonego badania ankietowego wynika, ze dla 36,7% osob gltéwna forma
przekazywania wiedzy i do§wiadczenia zawodowego odbywa si¢ poprzez prace w mieszanych
wiekowo zespotach, a wedlug 23,3% uczestnikow badania, dzigki szkoleniom wewnetrznym.
Kolejne 18,3% ankietowanych wskazato na team briefing. Nieco mniejsze znaczenie odgrywa
w tej wymianie coaching menedzerski (8,3%) oraz szkolenia zewngtrzne 1 stanowiskowe (po
6,7%). Dla 38,5% przedstawicieli mtodszego pokolenia, glowng forma przekazywania wiedzy
i doswiadczenia jest praca w mieszanych wiekowo zespotach, a dla 26,9% o0s6b szkolenia
zewnetrzne. Znaczng role w tym zakresie odgrywa takze team briefing (19,2%). Mniejsze
znaczenie dla tej generacji pracownikoOw majg szkolenia stanowiskowe (7,7%), szkolenia
zewnetrzne (3,8%) 1 coaching menedzerski (3,8%). Podobna hierarchia mozliwo$ci wymiany
wiedzy 1 do$wiadczenia zawodowego zostala wskazana w grupie pracownikow powyzej
35 roku zycia. Wszyscy pracownicy sa zgodni co do tego, ze wspolpraca w mieszanych
wiekowo grupach to najlepsze rozwigzanie na przekazywania wiedzy i do$wiadczenia
zawodowego. Pomimo tego, zatrudnieni maja mieszane opinie na temat grup, z jakimi
wspolpracuje si¢ im najlepiej. W opinii 30% respondentow ogodtem najbardziej ceniong jest
wspotpraca w grupie bez wzgledu na wiek 1 réznice migdzyludzkie. Kolejne 28,7%

respondentéw docenito prace z wlasnym pokoleniem, a 25% uczestnikéw badania uzaleznito
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to od wykonywanego zadania. Tylko 11,3% o0sob bylo zdania, Ze najlepiej przebiega
wspotpraca z mlodszym pokoleniem, a 5% ankietowanych zadeklarowato, ze jednak
z pokoleniem starszym. Dla 32,5% 0s6b pokolenia pracownikow do 35 roku zycia, najlepie;j
wspoltdziata si¢ z wlasnym pokoleniem, a w opinii 25% 0s6b zalezne jest to od powierzonego
zadania. Bez wzgledu na wiek wspotpraca w zespole okazala si¢ by¢ wazna dla 22,5%
uczestnikow. Praca z mtodszymi jest ceniona przez 12,5% badanych, a dla 7,5% oséb jest to
jednak wspotpraca z osobami starszymi. W grupie respondentéw w wieku powyzej 35 lat,
37,5% os6b wskazato na pracg¢ w grupie bez wzgledu na wiek jej uczestnikow. Po 25% osob
zadeklarowato docenienie pracy z wiasnym pokoleniem 1 w zalezno$ci od zadania. Tylko
10,2% ankietowanych wymienito prace z mtodszymi osobami, a 2,5% na prace ze starszymi
wspolpracownikami. Starsze pokolenie jest bardziej nastawione na wspdtprace w grupie bez
wzgledu na wiek, a mtodsza generacja bardziej ceni dziatanie w swojej grupie wiekowe;.
Niemniej jednak obie grupy sa pozytywnie nastawione do pracy w mieszanych wiekowo
zespolach. Kolejnym punktem wskazujagcym na czesto dos¢ odmienne opinie, byta ocena
poziomu spetnienia potrzeb w miejscu pracy. Respondenci mieli r6zne odczucia, w zwigzku
z wiedza na temat tego, czego oczekuje si¢ od nich w miejscu pracy. Pracownicy ogdtem,
w 35% przypadkach ocenili ten aspekt przecigtnie, podobnie jak ponad potowa (52,5%)
respondentéw z mlodszej grupy ankietowanych. Starsze pokolenie w 52,5% przypadkow jest
zdania, ze bardzo dobrze wie, czego oczekuje si¢ od nich w pracy. Realizacja potrzeby
zwigzane] z wiedzg na temat oczekiwan w miejscu pracy najlepiej ocenito starsze pokolenie
(Srednia ocena 4,3).-Wyposazanie stanowiska pracy bylo bardzo dobrze ocenione przez 70%
ogotu badanych, a w zdecydowanej wigkszosci (82,5%) przez pracownikéw do 35 lat. Podobne
odczucia w tym zakresie miata grupa osob powyzej 35 roku zycia (57,5%). Realizacja potrzeby
zwigzanej z pelnym wyposazeniem miejsca pracy najlepiej oceniona zostala przez mlodsze
pokolenie ($rednia ocena 4,8).—Dalsza cze$¢ badania potwierdzita bardzo dobrg realizacje
potrzeby zwigzanej z wykonywaniem pracy zgodnie z zakresem powierzonych obowigzkow.
Najwyzsza oceng przyznato 70% pracownikow ogotem, 75% osob do 35 lat 1 65% uczestnikow
badania ze starszej grupy pracownikdéw. Realizacja potrzeby zwigzanej z wykonywaniem
wlasnych obowiazkéw zawodowych najlepiej oceniona zostala przez mlodsze pokolenie
($rednia ocena 4,7).

Pracownicy niestety przecig¢tnie oceniajg docenienie ich w miejscu pracy, za czym
opowiedziato si¢ 42,5% wszystkich respondentéw ogdtem, 37,5% oso6b do 35 lat i 47,5%
badanych ze starszej grupy. Realizacja potrzeby zwigzanej z docenieniem w miejscu pracy

najlepiej zostata oceniona przez starsze pokolenie (Srednia ocena 3,6). Dobrg opini¢ wszyscy
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pracownicy (35%) wyrazili na temat liczenia si¢ z ich zdaniem 1 opinia w miejscu pracy.
Podobne zdanie miato 37,5% respondentdéw z grupy pracownikow do 35 lat, a takze 32,5%
respondentdw ze starszej grupy. Realizacja potrzeby zwigzanej z liczeniem si¢ ze zdaniem
pracownika zostala najlepiej oceniona przez ogoédt zatrudnionych (Srednia ocena 3,8).
Podmiotowe traktowanie w badanej firmie wypadlo dobrze. Wedtug 52,5% oséb ogdlem,
pracownicy sa traktowani dobrze w miejscu pracy 1 z szacunkiem. Zdecydowana wigkszo$¢
(80%) mlodszych os6b ocenita realizacj¢ tej potrzeby na poziom dobry, a 70% 0s6b z drugiej
grupy wiekowej badanych na bardzo dobry. Realizacja potrzeby zwigzanej z podmiotowym
traktowaniem najlepiej zostata oceniona przez starsze pokolenie (§rednia ocena 4,6). Dobrze
ocenione zostato zachecanie do rozwoju, na co wskazato 38,8% badanych. Taka samg opini¢
wyrazito 35% przedstawicieli mlodszego pokolenia =zatrudnionych, a takze 42,5%
respondentéw w grupie wiekowej powyzej 35 lat. Realizacja potrzeby zwigzanej z zachgcaniem
do rozwoju najlepiej oceniona zostata przez starsze pokolenie ($rednia ocena 3,9).
Uczestnictwo w rozmowach na temat wlasnej pracy, bardzo dobrze ocenito 40% pracownikdéw
ogotem, 37,5% oséb do 35 roku zycia i 42,5% reprezentantow drugiego pokolenia. Dobre oceny
przyznato 36,3% wszystkich ogotem, 35% pracownikow do 35 lat, a 37,5% osob powyzej 35
roku zycia. Realizacja potrzeby uczestniczenia w rozmowach na temat swojej pracy byta
najlepiej oceniona przez grupe osob powyzej 35 lat (Srednia 4,2). Duzo lepiej oceniono poziom
realizacji potrzeby zwigzanej z kontaktami z innymi osobami pracujagcymi w firmie, w czasie
po pracy. Wigkszo$¢ pracownikéw (65%) ocenito ten element bardzo dobrze, 57,5% os6b do
35 roku zycia 1 az 72,5% badanych w grupie osob powyzej 35 roku zycia. Ocena realizacji
potrzeby kontaktéw poza pracg z innymi zatrudnionymi byta najlepiej oceniona przez osoby
powyzej 35 roku zycia (Srednia 4,7). Roznice pokoleniowe w pracy mogg sta¢ si¢ powodami

powstania konfliktow (tab. 4).
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Tabela 4. Powody powstawania konfliktow w zroznicowanym zespole pracownikow

Wartos¢ (w %)
Powody konfliktow w zespole powyzej 35
do 35 lat ogobtem
lat
Brak jasno okreslonych rél 6,6% 8,3% 7,4%
Wystugiwanie si¢ innymi 3,9% 4.2% 4,1%
Z%a atmosfera w pracy 22,4% 22.2% 22,3%
Nieodpowiednie formy motywacji 7,9% 9,7% 8,7%
Brak zaufania 15,8% 16,7% 16,2%
Roézny wiek pracownikow 3,9% 4.2% 4.1%
Problemy w komunikacji 17,1% 15,3% 16,2%
Z%a wola/osobista nieche¢ 13,2% 5,6% 9,5%
Faworyzowanie innych przez
9,2% 13,8% 11,5%
przetozonego
100% (N:
Suma: | 100% (N: 76) | 100% (N: 72) 148)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Gtownym powodem powstania konfliktow w zréznicowanym zespole staje si¢ zta atmosfera
w miejscu pracy (22,3%), a takze brak zaufania (16,2%) 1 ogdlne problemy
w komunikacji migdzy pracowniczej (16,2%). Podobne warto$ci, na temat czynnikow
powodujacych konflikty w zrdznicowanych zespotach, wskazano w wyodrebnionych grupach
wiekowych respondentow. Dla 22,4% osob do 35 roku zycia zla atmosfera w pracy jest
glownym determinantem konfliktow w pracy, a w opinii 17,1% o0sob sa to ogdlne problemy
w komunikacji. Na brak zaufania wskazato 15,8% mtodszych uczestnikow badania, a na zig
wole 13,2% respondentow. W grupie pracownikow powyzej 35 roku zycia, czynnikiem
konfliktogennym bywa zta atmosfera. Dla 16,7% o0sob to brak zaufania, natomiast dla 15,3%
badanych problemy w komunikacji.

Wyniki badania potwierdzity, ze wiek jest najmniej konfliktogennym elementem powodujacym
powstawanie konfliktéw w zréznicowanych wiekowo zespotach. Z réznic pokoleniowych
wynika bowiem wiele szans dla organizacji. R6znorodnos¢ kompetencji zawodowych to
zdaniem 22,8% badanych najwigksza szansa, jaka wynika¢ moze z rdznic pomigdzy

pracownikami. Zréznicowanie wiekowe zatrudnionych pozwala rowniez na dostep do rozne;j
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wiedzy (18,4%), wigkszg kreatywno$¢ i innowacyjnosc (13,9%) oraz mozliwos¢ wykorzystania
réznego punktu widzenia na dany temat (13,3%). W opinii 12% o0s6b, szansg staje si¢
pozyskanie odmiennego doswiadczenia zawodowego, a dla 7,6% ankietowanych umiejetnos¢
postugiwania si¢ nowg technologig. Duzo mniejsze znaczenie ma dla respondentoéw odwaga w
dzialaniu (5,7%), trafniejszy podzial obowiazkow (5,1%) oraz menedzer traktujacy innych jako
zespot (1,2%). Pewne rdéznice w spostrzezeniach na temat szans wynikajacych z réznic
wiekowych o0s6b zatrudnionych w firmie X pojawity si¢ w trakcie analizy odpowiedzi obu grup.
Zdaniem 22,8% badanych w grupie do 35 lat, dostgp do wiedzy rdéznego pokolenia stanowi
najwazniejszg szans¢ dla organizacji, z kolei w opinii 19% badanych, moze to by¢ r6znos¢
kompetencji zawodowych. Zrdznicowanie pokoleniowe moze nie$s¢ wigksza kreatywnosc
i innowacyjno$¢ w miejscu pracy (17,1%), odwage w dziataniu (14,3%) i umiejetnosé
postugiwania si¢ nowg technologia (14,3%). Mniejsze znaczenia dla 7,6% os6b mtodego
pokolenia ma rozne do$wiadczenie zawodowe, a dla 4,7% osob cz¢sto odmienny punkt
widzenia na okres$lony temat. Pozostate 2,9% respondentow wskazalo na szanse zwigzane
z trafniejszym podziatem obowiazkoéw w zréznicowanym zespole pracowniczym. Dla tej grupy
wiekowej menedzer i jego wsparcie nie stanowi szansy dla organizacji. Grupa pracownikéw po
35 roku zycia stawia na réznorodnos¢ kompetencji (25,3%) 1 na réznorodnos$¢ punktow
widzenia na dany temat (21,6%). Zdaniem 16,5% osob, szansa wynikajaca z rdznic
pokoleniowych w pracy jest mozliwo$¢ korzystania z wigkszego doswiadczenia zawodowego
innych. Cennym dla organizacji jest mozliwos¢ czerpania wiedzy od przedstawicieli roznego
pokolenia (12,7%), kreatywnos$¢ 1 innowacyjnos$¢ (11,4%), a takze skuteczniejszy podziat
obowiazkow (7,6%). Po 2,5% respondentéw wskazato na umiejetnos¢ postugiwania si¢ nowa
technologig 1 menedzera, traktujacego wszystkich jako rownych w zespole pracowniczym. Nikt
w tej grupie nie wskazal odwagi w dziataniu jako korzySci wynikajacej ze zréznicowania
pokoleniowego.

Poza szansami, nieodpowiednie zarzadzanie zr6znicowaniem pokoleniowym, moze przynies¢
wiele problemow 1 zagrozen dla przedsigbiorstwa. W opinii 21,8% respondentow, roznice
pokoleniowe w miejscu pracy powodowa¢ moga problemy w komunikacji, a zdaniem 20,4%
ankietowanych, przyczynia¢ si¢ beda do sporéw migdzypracowniczych. Nieco mniej, czyli
16,3% wskazan dotyczyto zagrozen wynikajacych z réznych pogladow zyciowych, a kolejne
13,6% respondentéw wskazalo na nieodpowiedniag osobg¢ na stanowisku menedzera.
Zagrozeniem w zrdznicowanej grupie ludzi moze by¢ zta wola (10,3%) problemy

w przystosowaniu si¢ do zmian (6,1%) i zty podziat obowiazkéw w zespole (6,1%). Po 2,7%

badanych os6b wskazato rowniez na brak efektywnosci pracowniczej i na brak lojalno$ci wobec
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pracodawcy. Gléwnym zagrozeniem wynikajgcym z roéznic pokoleniowych zdaniem osob do
35 roku zycia sa problemy w komunikacji (23,7%) i rozne poglady zyciowe (21,0%). Kolejne
17,2% o0s6b wskazalo na spory migdzypracownicze, a 13,2% badanych na uprzedzenia do
innych osob. Zagrozeniem w tym zakresie jest takze nieodpowiednia osoba na stanowisku
menedzera, ktora zle zarzadza zespotem (11,8%). Nieco mniejszy problem upatrywany byl
W tym, ze zroznicowanie pokoleniowe powoduje zagrozenia zwigzane z przystosowaniu do
zmian (7,9%). Pozostate 2,6% respondentdow wskazato na brak lojalnosci wzgledem
pracodawcy, a 1,3% osob na brak efektywnosci zespotowej. Druga grupa respondentow, czyli
osoby powyzej 35 lat, wskazaly, ze zagrozeniem wynikajagcym z rdznic pokoleniowych sg spory
pomiedzy pracownikami (23,6%), a takze problemy w komunikacji (19,4%). Zagrozeniem staé
si¢ moze rowniez nicodpowiednia osoba na stanowisku menedzera (15,3%), nieumiejetny
podziat obowigzkow (12,5%) oraz rézne poglady zyciowe 0sob w takim zespole (11,1%). Duzo
mniejsze zagrozenie stanowi¢ moze zta wola i uprzedzenia (6,9%), a takze problemy w zakresie
przystosowania do zmian (4,2%) i brak efektywnosci zespotowej (4,2%). Pozostate 2,8%
badanych w tej grupie wickowej wskazato na brak lojalno$ci wobec pracodawcy.

Réznorodnos$¢ w badanej firmie przejawia si¢ do$¢ czgsto w odmiennych opiniach na okre§lone
tematy. Niemniej jednak wiek nie stanowi wigkszej bariery w komunikacji
i w zakresie wspotpracy. Dlatego waznym jest odpowiednie zarzadzanie réznorodno$cia
pokoleniowa w firmie. Wspomoc ten proces moze Karta Réznorodnosci, ktorej jak si¢ okazato

nie stosuje si¢ w firmie.
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Wykres 3. Docenienie funkcjonowania zréznicowanego zespotu

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zdaniem 31,3% ogo6tlu respondentoéw, w firmi raczej doceniany jest fakt posiadania
zréznicowanego zespolu pracowniczego, a 28,7% 0so6b uwaza, ze raczej nie (Wyk. 3). W opinii
16,3% badanych pracownikéw ogotem niestety nie dostrzega si¢ obecnosci zréznicowanego
zespolu 1 korzysci, jakie moga z niego wynika¢ dla organizacji. Kolejne 15% uczestnikow
potwierdzito obecno$¢ analizowanego zjawiska, z kolei pozostate 8,7% ankietowanych nie ma
zdania na ten temat. Podobny rozktad procentowy mial miejsce w obu wyszczegdlnionych
grupach respondentow.

Pomimo faktu slabego doceniania przez firm¢ X posiadania zréznicowanego zespotu
pokoleniowego, to jednak pracownicy dobrze odnosza si¢ do poziomu wplywu rdznic
pokoleniowych na sprawno$¢ dzialania organizacji. Poziom wptywu réznic pokoleniowych na
sprawno$¢ funkcjonowania firmy jest prze 38,8% respondentdéw oceniany dobrze, a w opinii
31,2% os6b stabo. Dalsze 27,5% wskazan zwiagzanych byto z bardzo dobra oceng tego wplywu,
a pozostate 2,5% osob ocenito go zle. W przypadku pracownikow do 35 roku zycia, 37,5%
0sOb ocenita ten wplyw jako bardzo dobry, a 35% pracownikéw jako dobry. Pozostate 27,5%
uczestnikow badania w tej grupie przyznata oceng staba. Srednia ocena wplywu rdznic
pokoleniowych na sprawnos$¢ funkcjonowania firmy w opinii mtodszej generacji pracownikéw
wynosi 4,1. Starsze pokolenie zatrudnionych w przypadku 42,5% o0sob zadeklarowato dobrg
ocen¢ wpltywu zrdéznicowanego pokoleniowo zespotu na sprawno$¢ dziatania firmy. Dalsze
35% wskazan to ocena staba. Natomiast 17,5% osob zaopiniowalo bardzo dobrze ten wptyw
r6éznic wynikajacych z zatrudnienia réznych pokolen pracownikéw. Tylko 5% oséb miato zle
odczucia w badanym zakresie.

Zatrudnieni w firmie roznie ocenili poziom zadowolenia z obecnej pracy. Po 28,8%
respondentéw wskazato na zadowolenie dobre i1 stabe. Kolejne 23,7% badanych okreslito, ze
ich zadowolenie jest bardzo dobre. Tylko 12,5% og6tu uczestnikdw badania wyszczegodlnito,
ze poziom zadowolenia z pracy jest na poziomie zlym, gdzie pozostate 6,2% respondentéw
uwaza, ze nawet na bardzo ztym. Srednia ocena poziomu zadowolenia z pracy w firmie ogoétu
pracownikow wynosi 3,4. Dobrg opini¢ o pracy w firmie ma 32,5% przedstawicieli mlodego
pokolenia pracownikow, a 27,5% ma bardzo dobre odczucia w tym zakresie. Dos¢ przecigtnie
czuje si¢ w obecnej pracy 20% respondentdéw, a z kolei 12,5% o0soéb czuje si¢ w niej po prostu
zle. Pozostale 7,5% osob ocenito analizowany obszar bardzo zle. Srednia ocena poziomu
zadowolenia z pracy w firmie w opinii miodszej generacji pracownikéw wynosi 3,6. Nieco
stabiej ocenili obecng prace zatrudnieni w wieku powyzej 35 lat. Zdaniem 37,5% osob,
odczucia co do zadowolenia z pracy w firmie sg stabe. Dalsze 25% wskazan to ocena dobra,

natomiast 20% odpowiedzi to ocena bardzo dobra. 7ty ocene
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w zakresie poziomu zadowolenia z pracy w obecnej firmie zapewnito 12,5% respondentdw tej

grupy wiekowej, a bardzo zta pozostate 5% anektowanych.

Whioski z badania

Pracownicy réznych pokolen, zatrudnieni w badanej firmie z branzy paliwowej odnoszg si¢
bardzo pozytywnie do zagadnienia wptywu roéznic pokoleniowych na funkcjonowanie firmy, w
ktorej pracujg. W ogdlnej ocenie pracownicy nie widzg zadnego problemu w tym, ze w firmie
zatrudnione sg osoby w réznym wieku. Problemem wydawa¢ si¢ jednak moze w ich opinii,
niewlasciwa osoba na stanowisku menedzera, ktora nie stwarza odpowiednich warunkéw do
wspolpracy, czy dla wymiany do$wiadczenia i wiedzy migdzy zatrudnionymi. Odpowiednia
wiedza menedzera w zakresie zarzgdzania réznorodnoscig pokoleniowg jest koniecznoscia.
Tym bardziej, ze najczestsze roznice pokoleniowe wynikajace z zatrudnienia w miejscu pracy
0s6b w réznym wieku to réznice zwigzane z doswiadczeniem, wiedza, umiejetnoscia
postugiwania si¢ technologia, komunikacja, stosunkiem do kariery, motywacji zawodowej, czy
nawet do osoby przetozonego. Pomimo tego, ze pracownicy reprezentujacy dwie rézne grupy
pracownikow maja w wielu obszarach inne zdanie, potrzeby i oczekiwania, to jednak odnosza
si¢ oni do siebie z szacunkiem, chetnie wspolpracujg w zaleznosci od zadania. Czgsto wolg
jednak prace z osobami ze swojej grupy wiekowej, chociaz slusznie uwazaja, ze prawdziwe
efekty daje dopiero praca zespotowa, najlepiej taka, ktéora wnosi do zespolu rozne
spostrzezenia, idee, poglady, wiedz¢ 1 doswiadczenie. Odpowiednie zarzadzanie
roznorodnoscig w tej grupie respondentow gwarantuje wiekszy sukces dla organizacji.

Istnieje wiele korzysci dla firmy, jakie wynikaja z réznorodnosci pokoleniowej. Najwazniejsze
z nich to wiedza, do$wiadczenie zawodowe, a takze rozmaite zdolno$ci, kompetencje
1 predyspozycje przedstawicieli roznych generacji. Reprezentanci ro6znych pokolen stanowig
uzupetnienie innych w codziennym procesie pracy. Niemniej jednak, niewlasciwy lub tez
og6lny brak zarzadzania réznorodnoscia pokoleniowa prowadzi¢ moze do niepowodzen
1 licznych zagrozen dla funkcjonowania organizacji. Zagrozenia wynikajace z roznorodnosci
pokoleniowej sa rézne, jednak fundamentalnym jest jednak brak skutecznego procesu
zarzadzania réznorodno$cig, brak komunikacji, a takze brak wiedzy o potrzebach
I oczekiwaniach zawodowych poszczegolnych grup. Problematyczne okaza¢ si¢ moze
faworyzowanie okreslonej grupy wiekowej i brak delegowania zadan do realizacji przez

mieszane zespoty pracownicze.

63



Zagadnienie roznic pokoleniowych jest znane w miejscu pracy. Pracownicy firmy sg
w wigkszosci przypadkéw $wiadomi rdznic, jakie mogag wynikaé z pracy w zespotach
sktadajacych si¢ z przedstawicieli réznych pokolen. Znaczne réznice ujawniono w kwestii
preferowanych przez pracownikow kanatéw komunikacji. Mtode pokolenie ceni kontakty przy
wykorzystaniu wspotczesnych technologii, a starsze zdecydowane bardziej docenia kontakty
bezposrednie. Niemniej jednak udato si¢ zaobserwowaé, ze w ocenie calej grupy, dominuja
kontakty e-mailowe, osobiste, rozmowy telefoniczne, wysytanie SMS/MMS i aktywnos$¢ na
portalach spoteczno$ciowych. Réznice widoczne sg takze w zakresie sposobow 1 form uczenia
sie, a ogoOlna ocena potwierdzita znaczenie szkolen, coachingu i warsztatow. Do pracy
motywuja rézne czynniki, jednak dominujacymi sg odpowiednie kwestie finansowe, atmosfera
W miejscu pracy i warunki umowy.

Zrdznicowany zespot pracownikow to w duzej mierze zrodto pewnych konfliktow
1 nieporozumien. Na konflikty w zréznicowanym wiekowo zespole wplywa zta atmosfera
w miejscu pracy, brak zaufania, problemy w komunikacji i niejasny podziat rol. Wiek nie
odgrywa tutaj wigkszego znaczenia.

Reasumujac, opinia pracownikow, reprezentujacych réozne pokolenia pracownikow, na temat
uwarunkowan wptywu réznic pokoleniowych na funkcjonowanie organizacji jest bardzo
pozytywna. Dobrze opiniujg proces zarzadzania roznorodnoscig pokoleniowa w swoim miejscu
pracy i potrafig Swiadomie wskaza¢ na pewne braki lub problemy w tym zakresie. Co wiecej,
doceniajg mozliwo$¢ wymiany wiedzy i do$wiadczenia, szanujg inne osoby W zespole,
poniewaz wychodza z zatozenia, ze tylko wspotpraca w mieszanych wiekowo zespotach jest

podstawg dla osiggniecia sukcesu.

Zakonczenie

Zmiany cywilizacyjne, postepujace ewolucja demograficzna i1 kulturowa, rozwoj rynkow,
nowych technologii oraz budowanie odkrywczych przedsigwzigé biznesowych, sprzyja
zréznicowaniu ludzi w miejscu pracy. To zréznicowanie dotyczy nie tylko wieku czy wiedzy,
ale takze pogladow, doswiadczenia 1 kompetencji. Maksymalizacja korzysci, jakie czerpaé
mozna z réznorodno$ci pokoleniowej w organizacji, jest obecnie bardzo waznym
zagadnieniem, co potwierdza przeprowadzone badanie. Wykazano, Ze odmienno$ci wynikajace
z zatrudniania pracownikow w réznym wieku, o innym poziomie i zakresie wiedzy, a takze o
roznym doswiadczeniu, stanowig znaczne uwarunkowanie dla skuteczno$ci dzialania
1 osiggania sukcesow rynkowych. Jest to zasadne, tym bardziej ze w przedsigbiorstwach coraz

czegsciej obserwuje sie zjawisko potrzeby docenienia wktadu kazdego pracownika i traktowania
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ich jako najwazniejszego kapitalu posiadanego przez organizacje. Zroznicowanie pokoleniowe
w badanej firmie jest obecne nie tylko poprzez wiek osob zatrudnionych, ale takze odmiennosci
w zakresie posiadanej wiedzy, zdolnosci, preferowanych form komunikacji, motywacji,
uczenia si¢ 1 podejscia do dalszego rozwoju czy tez przywigzania i stosunku do pracodawcy.
Pracownicy akceptuja roznice pomigdzy soba i chetnie ze soba wspotpracuja. Swiadomi sa
tego, ze jedynie praca w mieszanych zespotach daje duzo wigksze szanse na powodzenie
dziatania. W obszarze zarzadzania réznorodnoscig pokoleniowa przypisuje si¢ znaczng role
osobie menedzera, ktory powinien by¢ peten madrosci, ktéra pozwoli mu nie tylko na skuteczne
zarzadzanie ludzmi, ale takze na budowanie w zréznicowanym zespole wigkszej motywacji,
zrozumienia i uczciwosci. Menedzer jest osobg odpowiedzialng za skuteczne koordynowanie
pracy, przy czym zatrudnieni w badanej firmie zauwazaja, iz w pewnych aspektach, przetozony
nie zawsze ma odpowiedni wptyw na zespot, czego efektem jest chociazby stabe przywigzanie
mtodego pokolenia do swojego pracodawcy, a takze fakt czestego braku docenienia obecnos$ci
zréznicowanego zespotu pracowniczego. Zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniowa w miejscu
pracy jest potrzebnym procesem w kazdym przedsi¢biorstwie, poniewaz coraz czgsciej
w zespotach pracowniczych spotyka si¢ lub bedzie si¢ spotykato przedstawicieli réznych

generacji pracownikow.
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AHoTanis : ['0J0BHOIO 1/1€€10 CTATTI € PO3IJIAA BUIIB MIKHAPOJAHOTO MApPKETHUHTY, OIIMCAHO
nepeBary Ta HeJO0MIKU MI)KHApOIHOTO MapKeTUHIy. HarosomeHo Ha BasKJIMBOCTI
rJI00aTFHOTO MI>XKHAPOTHOTO MapKETUHTY B cydacHOMYy Oi3Heci. [IpencraBneHo mporec
MDKHAPOJHOTO MAPKETHHTOBOT'O CTPATET1YHOTO TUIAHYBAHHS K TOJIOBHOTO €JIEMEHTY
BE€JICHHs O13HECYy Ha Cy4acHUX pUHKaX.

3111HCHEHO OINMUC BIUIMBY MapKETUHTOBUX CTPATeriid Ha pO3BUTOK CYy4acHOro Oi3Hecy Ta
JIOBEJIEHO, 1110 YCHiX I7100albHOr0 MAapKETHHTy KOMIIaHIl MPOSBIISAETHCS Yepe3 permyTaliio
ToBapHOro 6peny. HarosomieHo npo BaxJIMBICTh BUBYEHHS HALlIOHAIBHOI KYJIbTYPH KpaiHH,
Ha SIKy IUIaHy€ BUITH MIANPHEMCTBO 13 CBOEIO MPOAYKIIi€I0. 3aporlOHOBaH1 3aX0/1U 111010
MOKPAIIEHHS Cy4aCHOTO MiANPHEMCTBA 3a JJOITOMOT0I0 MI>KHAPOJAHOTO MapKETHUHTY.

[TpoananizoBaHO MapKETHHIOBY IMOBEAIHKY CYO’€KTIB cydacHOro Oi3Hecy B yMOBax
CTpaTeriyHoro miuaHyBaHHs. OOIPYHTOBaHO MEpeXiJHUN XapakTep Teopii Ta MPaKTHUKU
CY4aCHOT0 MDKHApPOJHOIO MApKETHHTY, PO3KPUTO pOJIb METOMO0JIOri MIKHAPOAHOTO
MapkeTuHry. BusHaueHo, mo mnapagurmMa (opMyBaHHS CYTHOCTI PHUHKOBOI EKOHOMIKH
0a3yeTbcs Ha METOOJOrii MIKHApOAHOTO MapKeTHHTy. JloBeleHO, L0 MIKHApOJIHUIM
MapKeTHHT € KJIIOYOBOIO KOHIEMIIEI0 CTPATeriyHOro IUIaHyBaHHS Ta (QYHKI[IOHYBaHHSIM

cy0’€KTIB MI)KHAPOTHUX BITHOCHH.
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JloBeeHO HEOOXITHICTh PO3BHUTKY TPOIECIB YINPOBAHKEHHS Ta BUKOPUCTAHHS

METOAOJIOTI] MIKHApOAHOTO MApKETUHTY IMPH 3a0e3MeueHHI MIKHAPOIHUX EKOHOMIYHHX
MIPOILIECIB CydacHOTro Oi3HECY.
Abstract : In this article the types of international marketing along with the respective
advantages and disadvantages are outlined and elaborated on. Furthermore, the emphasis on
the importance of global marketing in modern business conduct is described as well as the
main element of conducting business in modern markets, the process of international
marketing strategic planning, is introduced. A further analysis on the impact of marketing
strategies on the development of modern businesses is provided.

The analysis highlighted that the degree of the company’s global marketing success
strongly relates to the reputation of the brand. An emphasis is placed on the importance of a
sufficient understanding of the target market’s (the market, onto which the product
introduction is foreseen) cultural aspects. The paper proposes certain measures for the
enhancement of a modern enterprise on the grounds of international marketing.

In the scope of the research an analysis regarding the marketing behavior of a subject
(individual, entity) of modern business in terms of strategic planning is conducted. Both
discovery and justification of the transitional nature of the theory and practice of modern
international marketing as well as the role of international marketing methodology are
provided. It is determined that the paradigm of market economy formation is based on the
methodology of international marketing.

The paper proves that international marketing is a key concept of both strategic planning
and the functioning of the subjects of international relations. The necessity of introductory
process development and the use of international marketing methodology for the maintenance
of international economic processes of modern business are proven.

Kuro4oBi ciioBa: MibkKHapOAHUN MapKeTHHT, CydacHHH Oi3HEC, MapKETMHIOBE CTpaTeriyHe
IUIaHYBaHHS, MAapKeTHMHIOBlI TEXHOJIOTIi, MIDKHApOAHE MApKETUHIOBE CEPEIOBUIIIE,
MDKHapOJHMM O13HEC, HAI[lOHAJIbHA KYJIbTypa O13HECY.

Key words: international marketing, modern business, marketing strategic planning,
marketing technologies, international marketing environment, international business, national

business culture.

CtpiMKHU#i pO3BUTOK TI00AITI3aIlli, SIKWI B OCTAHHI IECATHIITTS CYITPOBOKYETHCS TOSIBOIO

MUTBSIpIB HOBHX KIJII€HTIB 1 HOBUX KOHKYPEHTIB Ha CBITOBOMY PHMHKY, PEBOJIOLiIHI 3MiHU B
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TEXHOJIOT1l KOMYHIKaIliii, a TakoX ToJajbllla €KOHOMiIYHa Jbepanizaiis 3yMOBWIN [0
MIEPEOLIHKH POJIi MIXXHAPOJHOTO MAPKETHUHTY B TJI00IEHOMY ITiJIPUEMHHIITBI.

MiXHapoaHUN MapKETHHT BU3HAYAETHCA SIK BEACHHS Oi3HECY 3 METOIO ITUIAaHYBaHHS,
IHOYTBOPEHHSI, MPOCYBaHHS Ta CIPSIMYBAaHHS JIHIAKH TOBapiB Ta MOCIYT I KIIEHTIB a00
KOPHCTYBaYiB y OUIBbII HIX OHIM KpaiHi 11t oTpuManHs npuoyTky [10].

MixHapoaHHMII MapKETHUHT CKJIAJAa€ThCS 3 BHCHOBKIB Ta 3aJOBOJICHHS TI00QIBHUX
notped CIOXKMBAviB Kpamie, HDK KOHKYPEHIIs, SIK BHYTpIIIHS, TaKk 1 MDKHapoIHA, Ta
KOOpJUHAIIISl MApKETUHIOBOI A1SUIBHOCTI B yMOBax riodaibHoro cepeaosuma [11].

MikHapoIHUI MapKEeTUHT (POKYCYEThCS HAa HEOOX1THOCTI CTBOPIOBATH, CIIKYBAaTUCH Ta
JOCTaBJIATH LIHHICTh HA MDKHApOAHOMY piBHi [12].

Busnauenns AMepukaHcbKkoi acorianii Mapketuary (AMA) - Mi>KHapOIHUI MapKETHHT
sK OaraToHalllOHAJIILHUN TpoIleC IJIaHYBaHHA Ta peai3allii KOHIIeMIii, I[IHOYyTBOpPEHHS,
MIPOCYBaHHS Ta PO3MOBCIOJDKEHHS 17iei, TOBapiB Ta MOCIYT Jii CTBOPEHHs OOMIHIB, IO
3aJIOBOJILHSIOTH 1HAWMBIAyaJIbHI Ta opranizamiiiHi mut [7]. CrmoBo OaraToHaIiOHAIBHICTH
O3HAyYae, MO0 MAPKETUHTOBI 3aXOJU IMPOBOJATHCS B JCKUIBKOX KpaiHax, i iX cIij sSKOCh
KOOpJIMHYBATU MiXk JAepkaBamu. OHAK 1€ BUSHAUEHHS Ma€ JIedaki oOMexxeHHs. BuznaueHHs
HaroJoulye Ha B3a€MO3B'A3KY MK CIIO’KMBAYEM Ta MOT0 OKPEMUMH LIJISIMU Ta OpraHizaiisiMu
3 ixHimu 1usiMA. [lo cyTi, BiH HE OXOIUTIOE NMHTaHb MAPKETUHTY Bix Oi3Hecy 1o Oi3Hecy,
SKUU 1epenbadae TpPaH3aKI[I0O MK JIBOMA OpraHi3amisiMH, Xo4a, y CBITI YpsuiB
MDKHApOJAHOTO MapKETUHTY, KBa3iJepKaBHI YCTAHOBH Ta CY0'€KTH, 110 IIYKAIOTh TPHUOYTOK
Ta HEKOMEPIIiliHI opraHi3allii, 4acTo € MOKymusMH |35, c.34].

MiXHapOAHUN MapKeTHHT HalaraTo CKIAIHIMUNA, HIK BHYTPINIHIA, TOMY IO
MapKeTOJIOT CTHKAEThCS3 JIBoMa abo Ouiple HaOOpaMHM HEKEpOBAaHUX 3MIHHUX 3 PI3HUX
KpaiH, AKi MOXOASTh 3 PI3HUX KYIbTYPHHUX, MPABOBUX, MOMITUYHUX Ta TPOLIOBUX CHCTEM Y
Tabnuii 1. HaBeeHO OTIIsi epeBar Ta HeAOMIKIB Mi>KHAPOJHOTO MapKETHHTY.

Bitumsnsni Ta 3apy0ixHi HaykoBi [6-7, 9, 10, 14-15] cTBepKYIOTH, IO MAPKETHHTOB1
(G yHKIIT TOBUHHI IPaTy MEPIIOYEProBY PoJib B YIPABIIiHHI BITHOCHHAMHU MIX CIIOKMBauaMu
(kyieHTaMM) Ha TII00ANbHOMY pUHKY. Tak, pe3yabTaTd iX IOCHIIKEHb MOKa3ylTh, IO
MapKEeTUHTOBa (YHKIIS CHpUSE 3POCTaHHIO (DIHAHCOBUX IIOKA3HUKIB, €(EKTUBHOCTI

BiI[HOCI/IH 3 KJII€EHTaMH Ta pCHTa6eJ'ILHOCTi BIIPOBA’KCHHA HAa PUHOK HOBUX TOBapiB (HOCHyF).
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Taomums 1

[ToreHuiitai mepeBaru Ta pU3UKA MI>XHAPOTHOTO MapKETHHTY

[TepeBaru Henoniku

- MOJKJIMBICTh CTBOPUTH €KOHOMIIO HAa MacIITabl - pU3UK HECTAOUIBHOCTI ypsIiB

- MOXJIMBICTH 3pOCTaHHS, SIKIIO BHYTPIIIHSA - PU3UK HECTAOLILHOCTI BAJIOT

TOPTIBJISI OOMEXEHa - CKJIaJHI BUMOTH JI0 BXOXY,pi3HI CTaHAApTH,
- MOJJIUBICTh YHUKHYTH YKOPCTKOi KOHKYpEHIIii] 3aKOHOJIaBCTBO Ta HOPMAaTHUBHI aKTH

BIIOMA - TpyIHOLII 3 PpO3YMIHHSAM  MicCIEBOT
- CTBOPUTH IMIJUK MDKHApOJHOTO OpeHay abo [KyJIbTypH, 3BHYAi, HIHHOCTI Ta HOPMH
3a0e3eYnT MIDKHApOIHI MOCITyTH - TPYAHOIII 13 BXO/IOM JI0 MICIIEBOTO KaHAy

JUISITPAHCHAI[IOHAIBHUX KJTIEHTIB [PO3MOILTY

MO>KJIMBICTh PO3TOPSIKATUCS BETUKUMH 3ariacaMu
- MOXKITUBICTb 301IBIIUTH npuOyTOK,
BUKOPHCTOBYIOUMHAUIUIIIKOBY TIOTYKHICTb

- MOXUIMBICTD NPOJOBXKHUTU O KUTTEBUH  ITUKII
TOBapy,sIKIIO 1€ iHAKIIEe, HIXK Y BITYU3HAHIN KpaiHi
- Teorpadiuna auBepcHudikaris 3MEHIIYE

creriivHi JIIKpaiHd PU3UKH

Mxepeno [4, c.45]

[Topsim 3 MM HAyKOBIIl HAroJOMIYIOTh MPO Te, MO0 MEHIIEe OYJ0 MapKETHUHTY SK
¢byHKLIH, a OUIblIe K CYKYIHICTh 3HaYeHb 1 MpaBuil. ToOTO MepeTBOPEHHS MAPKETHHTY Y
caMoCTiiHUH npotiec. BimoBigHO, BAHUKAE BAXKIINBE MUTAHHS, 1[0 BUMArae BiMOBII - SKUN
KOHKPETHHM BHECOK MAapKETHHIoBOi (yHKLII B OTpUMaHHI MNPUOYTKY KOMIIaHli Bij
TISUTBHOCTI HA TI100aTbHOMY pUHKY. BimoOpakatoun Takuii inTepec mey 1996-1998 poxax
HaykoBo-focmiTHUil 1HCTUTYT MapKeTHHTOBUX HAyK IIPOBIB JIOCIPKEHHS Ha TeMy
«MapkeTuHr sk (yHKIis, MMOB'sI3aHa 3 PUHKOM, SIK Tpolec 1 0aueHHS B MallOyTHbOMY»
[1, c.34]. Boamnouac iHmI 3apyOiKHI HAyKOBIIl HA3WBAIOTH 1€ K «MIXK(YHKIIOHATHHE
PO3TOBCIOKEHHSI MAapKETHHTOBOI TISUTBHOCTI» Ta TPOTHO3YIOTh, IO II€ TpPU3BENE 10
3MEHIIIEHHS MMONHUTY Ha MOAANbIN (QYHKIII].

EdexTuBHICTh Opi€eHTallli Ha PUHOK 3aJ€KUTh BiJ] HAasBHOCTI MOTYXHHUX (YHKIH, B
TOMY YHCJ 1 MapKeTHHTY. 3 OTJIsily Ha BHINECHABEICHE, 3aCIyrOBYE yBarm po3poOsieHa

3apy0ixuanmu HaykoBisiMu H. X. Tren, ®. I1. @y ta JI. T. I1. Ui (Nguyen Hoang Tien, Phan
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Phung Phu and Dang Thi Phuong Chi) konremnis, ska Bu3Ha4ae 00CAT MapKETHHTOBOI
¢byHkuii 1 SK BOHA Mpamroe B 0araroQyHKIIOHAJIHLHOMY CBITI PUHKOBO-OpPIEHTOBAHOI
KommaHii. B OCHOBI iX IOCHiKeHHS MOKJIaIeHa ies mpo Te, M0 MapKEeTUHIoBa (yHKIIis
MOJIETITYE 3B'SI30K MDK KII€HTaMH 1 PI3HUMH BaXJIMBUMH TIpPOLIECAMU BCEpEauHI
mignpuemcTBa. OaHaK, caMi HaYKOBII HiIKPECTIOIOTh, 110 BOHU JOCIIKYIOTh HE JIMIIE
LIHHICTh MapKEeTUHTOBOI (yHKIii,ane 1 ii macmTadu [2, c. 56].

Koxna cdepa MapkeTHHTYy MaTtuMe pi3HY pojib Yy cTpaTerii  ri1o0anbHOTO
nianpueMHunTBa. Criocio mpeacTaBiaeHHs MIKHAPOIHOTO MAPKETHHTY 3aJICKUTh BiJl PiBHS

3JIy4€HOCTI KOMITaH1i Ha MI>XXHAPOIHUM PUHOK. Y TabuIll 2 HaBeAeHI BUIM MI>KHAPOIHOTO

MapKETHUHTY.
Tabmuns 2
Buau Mi>kHapoJHOTO MapKETHHTY
Bunu XapakTepucTuKa
M1KHAPOHOTO
MapKETUHTY

ExcniopTHUI MapKETHHT

KOMIIaHisl TIpojiae CBOi TOBapu / MOCIYTH 3a HalliOHaJIbHI a0

[IOJIITUYHI MEXI.

MapkeTusr y npuiimarodiit

KpaiHi (B SIKy €eKCIIOPTYIOTb)

MapKeTHUHIOBa JISUIbHICTD Y TUX KpaiHax, KyJIu MPOHUK Oi3HEC,
ToIoMararoun KOMIMaHii 3po3yMITH 30BHILIHIM pPUHOK, Ta 11100
3poOUTH O13HEC-TIONITUKY BIJIMOBIIHOIO JI0 TOTO CEPEIOBUIIA, B SIKE

BOHA IIPOHHKIJIA.

['moGanbHuit MapKETHUHT

(OaratoHaIioHATEHU)

KOMIIaHisl 3/11iCHIOE isTbHICT 200 onepaillii B OLIbII HIXK OHIN
KpaiHi, 3 IEBHUM BIUIMBOM a00 KOHTPOJEM MapKETHHIOBOI
MISTIBHOCTI 3@ MEXaMH  Ti€i KpaiHHu, B sKiM  (aKTHIHO
MpoaBaTUMYThCsl TOBapH / mocityru. Best opranizartist GOKycyeThest
Ha BHUOOpPI Ta BHUKOPHUCTaHHI TIJOOAJIBHUX  MAapKETHHIOBUX
MOJJIMBOCTEH Ta 30Mpae pecypcH IO BCbOMY CBITY 3 METOIO

IMTOCSTHEHHS r100aJIbHOT KOHKYPEHTHOI IepeBaru

Hoxepeno [3, c. 67]

Kpim Toro, rioGanbHUN MapKeTHHI NpEACTaBisi€ MparHeHHs (ipMH KOOPIUHYBATH

CBOIO MapKETUHTOBY JiSJIbHICTD 32 ME@XKaMHU KpaiHu, 100 3HANUTH 1 33/10BOJILHUTH II100aJIbHI

MOTpedH CroKMBaydiBKpallle, HiXk KOHKYPeHTH, TOMY (ipMa 3/1aTHa:
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- po3poOuTH II00aTBFHY MAPKETHHTOBY CTPATET10, 3aCHOBAHY SIK Ha TOI10HOCTI, TaK 1

Ha PI3HUII MK pUHKaMH;

- BUKOPHUCTOBYBATH 3HAaHHS IITAa0-KBapTUPH (JOMAIIHBOI OpraHizailii) uepe3 BCeCBITHE

PO3IMOBCIOKEHHS (HaBUYaHHS ) Ta ajanTalliio;

- IepeiaBaTi 3HaHHs Ta HaMKpallll IPAKTUKA MK MIXXHAPOJHUMH PUHKAMHU, 110

00ciyroBytotbes [6, c.41] .

['moGamizamiss 3MiHIOE KOHKYPEHTHE CEpeJOBHIIE, B SKOMY KOMIIAHil MOBHHHI
BHU3HA4YaTU MapKETUHIOBY CTPATErit0. 3pOCTaroue BUKOPUCTAHHS EJIEKTPOHHOI KOMEpIii,
PO3IOBCIO/DKCHHSI TAKMX TEXHOJOTIYHUX JpaiBepiB, sk [HTepHET Ta MOOUIbHI TenedoHH,
BJIOCKOHAJICHHSI 3aCO0iB TPAHCIIOPTYBAHHS Ta YCYHEHHS MOJITHYHUX Ta EKOHOMIUYHHUX
KOPJIOHIB y 0ararbOX perioHax CBITY JIO3BOJISIE KOMITAHISIM 30CEPEANTHCS HE JIMIIE Ha
BHYTPILIHIX PUHKH, aJie TAKOK PI3HOMAaHITHI CBITOB1 pUHKH [8§, c. 23] .

MixHapoaHa cTpaTeris - IIe CTpaTerisi KOMIIaHii, sika pealizye 0i3Hec-CTpaTerito Ha BCIX
il BHYTpIIIHIX Ta 30BHINIHIX pUHKAX IIISXOM MEPEBEACHHS IIHHUX HAaBHYOK Ta MPOAYKTIB
Ha 30BHINIHI PUHKH, /1€ MiCIIEBUM KOHKYPEHTaM HE BHCTAua€ WX HABHYOK Y MPOIYKTIB.
MixHapoanuii 6i3HeC - 1€ Mpoliec IUIaHyBaHHS, OpraHizailii, KepiBHUIITBA Ta MEPEeBIpKU
MDKHApOAHOI JITOBOi MAisUIBHOCTI 3  METOI JOCATHEHHS Lijied, BCTAaHOBIEHUX Y
pamioHaIbHOMY Ta €KOHOMIYHOMY BUKOPHCTaHHI HasBHUX pecypciB [9, c.12].

Ockimbku TI00QNBHI PUHKH 3 4YacOM CTalOTh OLIBII B3a€MOIOB’S3aHMMH  Ta
JUHAMIYHUMH, €(EeKTUBHUI MOHITOPUHI 30BHIIIHBOIO CEpPEelOBHUINA Ta MaKCHUMAalbHE
BUKOPUCTaHHA cleuupiyHuXpecypciB KommaHii OyayTe 00OB’SI3KOBUMHU Ui OTPUMAHHS
KOHKYpPEHTHUX TnepeBar. Bunukae mnorpeba y po3poOui e(peKTHBHOI MapKeTHMHIOBOL
ctparerii. Sk ctBeprxye €. ['opcbka, rmodaabHUI MAPKETUHIOBUM MEHEKMEHT - 1€ 1€
Oinpia Ta OLIbII CKJIaJHA MIXKHApPOHA OMepallis, KoM KOMITaHisl KOOPJIUHYE, IHTErpye Ta
KOHTPOJTIOE LTy CePil0 MAPKETHHIOBHUX MPOrpaM y 3HauyHi r1o0aibHi 3ycuiuist. OCHOBHOIO 1
TOJIOBHOIO METOIO KOMITaHIi TYT € JIOCSATHEHHS MEBHOIO PIBHS CHUHEPTii B 3arajbHiil poOoTi,
TaK 1110 oprasi3aiis B I[uIoMy Oyzae OUIBIIOI 3a CyMy ii 4acTWH, BUKOPUCTOBYIOUM Pi3HI
OOMIHHI Ta TIOJIATKOBI CTaBKH, PiBeHb KBaui(ikailii Ta pUHKOBI MOXJIMBOCTI [13].

Psn nmocniguukiB [11-14] cTBepKyloTh, 1[0 TiI0OANbHA MAapKETHHIOBA CTpATETis
BIUIMBA€ HA 3arajibHy pUHKOBY €(peKTHBHICTh (ipMu. ['1oOanbHa MapKeTHHIOBa CTpaTeris, y
CBOIO YEpry, OMOCEPEIKOBY€ETHCS 30BHIIIHIMI PUHKOBUMHU Ta BHYTPILIHIMU JIpaiiBepaMu, K1
(akTUYHO € BHYTPILIHIMHU XapakTepuctukamu ¢ipmu. Ti pipMu, KOTpi 34aTHI «IUTATH» Ta
PO3YMITH 11i ApaiiBepH, MBUJIIIE 32 BCE, MPALIOBATUMYTh eekTuBHO. DipmaM, K1 AIIOTH Yy

BCBOMY CBIiTi, B&XJMBO IIBHJAKO Ta €(EeKTUBHO pearyBaTH Ha 3MIHM B EKOHOMILI,
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KOHKYpEHIIii, BAMOTax CIOKHBadiB Ta TEXHOJOTAX. Tak caMo ycmix (ipmu 3anexatume Bij
TOTO, HACKUIBKM BOHA PO3BHBAE BHYTPILIHI MOXJIMBOCTI Ta peCypcu Ui peaiizaiii cBOe€l
crpaterii [11]. IloTpiOHiI MeHemKepH, SKi OJHOYACHO YCBIIOMIIIOIOTH BaXKIIUBICTh
iHTepHaIioHam3amii ¢ipMd 1 SKUM BIAETHCSA peajizyBaTH TJ00ATIbHY MAapKETHHTOBY
CTpaTerio.

Sxmo rnobanbHA CTpaTerist - Ie IJIaH IS BCiel opradizaiii, po3poOiieHuit, moo6
JO3BOJIUTH (ipMi PO3BUHYTH CHIIBHY TJIO0QJIBHY TPUCYTHICTh, OCOOIWUBO 3 MOTIISATY
MapKEeTHHTY TaBUPOOHHUIITBA. BHYTpilIHI npaiiBepu - 11€ Ti, 110 MOXOAATh Bl GipMH 1, TAKUM
YUHOM, KOHTPOJIIOIOTHCS KEPIBHUIITBOM, TAaKUMH SIK INIoOanbHE OaueHHsI Ta MOKIMBOCTI
¢bipmMu, a TakoXk (iHAHCYBAaHHS Ta MIDKHApOAHUN IOCBiJ KEpiBHHKIB. 3 IHIIOrO OOKY,
30BHIIIIHI IpaiiBepy HE KOHTPOIIOIOTHCS (PipMOT0, alie BIUTUBAIOTH Ha 11 3aTHICTh BU3HAYATH
Ta BUKOHYBATH IN100ansHy crparerito [13] .

CBiTOB1 (pipMH MOCTIHHO MarOTh CHpPaBy 3 MapagoOKCOM. 3 OJHOTO OOKy, I10OanbHE
OXOIUICHHS Nepea0aydae 3araibHi [T Ta HABUYKH, K1 IEPEBEPIIYIOTh OYAb-IKY KOHKPETHY
kpainy. [iiicHo, ¢ipma Moxke B'ixaTw B KpaiHy, OCKUIbKH ii Oa4eHHS Ta JOCBiJ MOXXYTb
BUKOPHUCTOBYBATH OLTbIIIe BUPOOHUYHX PECYpCiB 1i€l KpaiHu, HiXK MicieBi ¢pipMu. 3 1HILIOTO
00Ky, CBITOBI (GipMH 3yCTpi4alOThCs 3 MpoOJeMaMy, BUKIMKAHHUMH HECIPUIHATTIM
MICIIEBUX PHUHKIB OI3HEC-TIOJNITHKA 1HO3EMHUX KOMIIAHIH. YCIiX O3Ha4yae ajanTaiiio
3arajibHUX 3HaHb JI0 KOHKPETHUX 00CTaBUH KOXKHOI KpaiHu. CTpaTeriyHuid BUKJIUK BCTYILY
rno0anbHOi (GipMH B HOBY KpaiHy MOJSra€e y BU3HAUEHHI O13HEC-TAaKTUKU Ta MPAKTUKU
IMIIOPTY, PO3BUTKYHA MiCIll Ta cOco0y iX MOEJHAHHS B paMKaX MpPaIl00Y0ro ra00albHOro
mianpuemctia [12].

OCHOBHMM MOMEHTOM OITIHKH YCIiXY T7TI00aIbHOTO0 MAPKETHUHTY € PEMyTaIlisi TOBAPHOTO
OpeHny, KM JIF0 U aM ATaloTh 1 B SIKUI BIPATh Ta SKUHA IMOKa3ye CBOIO JIJIOBY CTIHKICTb.
3aBIAKM TI00aJbHOMY MapKeTMHTY, IO BKJIIOYae BCl MapKETHHIOBI CTpaTerii,
3aCTOCOBYETHCS OJIHAKOBA MAPKETUHIOBA CTPATET1sl MIKHAPOIHUX KOMIIaH1 Ha BCIX PUHKAX
y cBiTOBOMYy Macmitabi, Hampukiaza, L'Oréal Group 3acrtocyBasia 110 CTpaTerito.
ITponukatroun Ha KuTaicbkuit puHok, L'Oréal Group 3po3ymiB, 1110 1HIII KOpHoparlii, 3 TAaKKX
kpaiH sk Kopes, SnoHis, po3yMisiu MOHATTS KUTaWChKUX XKIHOK Ipo Kpacy. «IIpocrto 6ina
HIKipa, yci Je(eKTH MOKpUTI» - e AeBi3, 1o oxomnoe nonut. Tomy L'Oréal Bumyctus
ACOPTHUMEHT KOCMETHYHOI MPOAYKIIii, sKa CIeliali3yloThCs Ha BUTOTOBJIEHHI TOBapiB, L0
poOJIATh MIKIpy OUTINIO, HAMPUKIAA, TOHATBHUW KPEeM, KOPEKTOp, 00 JOTOMOITH
CYYaCHHUM KIHKaM, K1 CbOT'OJIHI )KUBYTb JIOCUTh HAaCHUEHHUM >KUTTSIM, 3a0L1aIUTH CBiil yac

i yac BUOOPY KOCMETHKH [2, . 56].
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MapkeTuHroBi cTparerii B 1HO3€MHIH KpaiHi 3a1eKaTh BiJl KYJIbTYpH, 1 T€, IO TPAIIOE
Ha PUHKY OfHi€i KpaiHH, HEe OOOB'SI3KOBO IMOBHHHO IpAIfOBaTH B iHMOIH. Y Oararbox
BHITAJIKAX, KOJU IUTHOBI KIIIEHTH HAJIEKATh JO Pi3HUX KYIbTYPHHX CEPEIOBUII, MOTPiOHA
ajanTauis KOMIUIEKCY MapkeTHHry. OueBHAHO, L0 IPHUCTOCYBaHHA [0 KyJIbTYpHHUX
IMIIEpaTHBIB, TAKUX SIK MOBA, JJIsl 3a0€3MEUeHHs CIUIKYBaHHS €000B’A3KOBUM JIJIsl KOKHOI
JIOBOI MiSTIBHOCTI. 3 1HIIOTO OOKY, MPUCTOCYBAHHS J0 IHIIMX KYJIbTYPHHX €JIEMEHTIB, HE
KPUTHYHHX JJIS1 YCIIXY, JHIIE 30UIbIIye BUTPATH Ta 3MEHIIYEe €KOHOMiI0 Ha MacimTadi Ta
po3Mipi. ToMy, peTenbHO NMpoaHali3yBaBIIU KyJbTypHI IMIIEPATUBH, SIKi ICHYIOTh Ha pUHKAaX,
MDKHApOJHUM MapKeTOJIOr IMOBUHEH JIMILE aJalTyBaTHCS 10 HUX. MOXIIMBO, JOBEAEThCA
3MIHUTH HE JIMIIE 3aCTOCYBaHHS MAapKETHHIOBHX I1HCTPYMEHTIB, ajie¢ HaBiTb BECh
MapKETUHTOBUH MiAXiJ MOXE TaKOXK OYTH aJallTOBAHNM, SKILO KaTeTropii MUCIEHHS CYTTEBO
BIJIPI3HAIOTHCS BiJl OIHOTO CYCHUIBCTBA A0 1HIIOTO [3, ¢.67].

Jenani yacTimie MiXKHApOJAHI MEHEKEPH 3 MAPKETUHTY MOBUHHI YCBITOMIIIOBATH, 1110
KyJIbTypa He JIMIIE BIUIMBA€E HA iX PILICHHS, aje i Te, K iX pIlIeHHS Ta Jii BIUIMBAIOTh Ha
KynbTypy. OmHak y 0araTboxX BHIQJKax MOXKE OYTH BaXKKO IepeJaTH MapKEeTHHTOBI
CHUMBOIIU, TOPTOB1 MapKH, JIOTOTUIIH Ta HABITh MPOIYKIIiI0 HA MDXKHAPOAHI PUHKHU, OCOOIHBO
SKIIIO BOHA MOB’s13aHa 3 00’ €KTaMH, SKi MalOTh YHIKaJIbHE 3HAYCHHSI B II€BHIN KYJIbTYDI.

['moGanpHuit migxin BUMarae Big GpipMu 30cepeIuTH CBOI 3yCHIUIS Y BCbOMY CBITi, a HE
pO3pO0OJIATH MAapKETUHTOBI CTparerii Ha OCHOBI OkpeMux KpaiH. lle Takoxx Bumarae
KOOp/AMHAIl Ta iHTerpamii BUPOOHMITBa, 30yTy Ta IHIIMX (YHKIIOHAJIBHUX BHIIB
JISUTBHOCTI B PI3HMX KpaiHax. Jlns GaraThox ¢ipM rio0ajibHa MapKETHHIOBA CTpaTeris
BUMarae IIEHTPaJIi30BaHOI orepallii, o0 BUKOPUCTOBYBaTH TIepeBaru Macmraoy,
ONTHMI3YBAaTH PECYPCU Ta 3MEHIIUTH BUTpatu [6, c.17] .

MiXHapoAHUH MapKeTHHI BIAITpa€e JTyXe BaXJIMBY POJb «SIK LEHTP JOCHIJKEHHS,
IIPOrHO3YBaHHS Ta po3pOOKH cTpaTeriii 30yTy NpoayKIlii Ha pUHKY KpaiH-iMnopTepiB». Tam,
JIe ajamnTailisi TOBapiB OpeHay, MpocyBaHHA Ta 30ip iHoOpMaIii € BaKKUM, MapKETHHT
301MKy€e CIOKMBAYiB Ta BUPOOHUKIB, OTPUMYIOUM 3BOPOTHIN 3B'SI30K 13 KJIIEHTaMH, 1100
3aJIOBOJIBHUTH MaKCHUMaJIbHI MMOTpeOU CrokuBadiB. TakuM YMHOM, CTa€ OJHUM 3 OJHE 3
HaOIbII eeKTUBHUX 3ac00IB KOHKYpEHIIl Ha MIXKHApOJAHOMY pUHKY» [6, c. 4]. Matoun
IiHHI YHIKQJbHI MOXIIMBOCTI, KOMIIAHII YacTO MOXYTb JOCATTH BEJIUYE3HOTO OO0CSTYy
MPOJaXy, BUKOPUCTOBYIOUM Il YHIKaJbHI MOJIMBOCTI Ta BUPOOJSIOUM MPOIYKIIIO JUIS
30BHIIIHIX PUHKIB, /1€ MICIEBI KOHKYPEHTH HE MalOThb MOXJIMBOCTI BUPOOJSATH MOJIOHY
MPOAYKILIIO.

AnanTamio mAnpUEMHHUIBKOL iSUTBHOCTI MiJMPUEMCTB JI0 YMOB TJIO0OAIBHOTO
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CEPENIOBHUINA, SIKE BUTIUBAE 3 BEJIMKOI PI3HUIII MK 30BHIIIHIM Ta BHYTPIIIHIM PHHKAMH
JOLUTBHO peali3oByBaTH Y€PE3BUKOHAHHS TaKUX (PYHKITIH:

- CTBOpEHHS CHCTEMH CHOCTEPEKEHHS 3a TNT00AbHUMHU PUHKAMH, 100 MIBUIKO 1 TOYHO
BU3HAUWTHU KOJIMBAHHA PUHKY a00, 32 MOXJIUBOCTI, 3a3/1aJI€T1b POTHO3YBATH iX;

- MOHITOPHUHT Pe3yJIbTATIB Ta MEPEBIpKa 3aXO1B 3 TIOI0JIAHHS TPYIHOIIIIB, SIKi BAHHUKAIOTh
IiJ] 9ac poOOTH Yepe3 BIAMIHHOCTI B METOIaX BEICHHS OOJIKY Ta KyJIbTYPHHUX CEpEIOBUIIAX
pi3HUX KpaiH.

Bukonanusa mux ¢GyHKIIA € HEOOXITHOK YMOBOIO JIOBITOCTPOKOBOTO Ta €()EKTUBHOIO
rJ100a7IbHOTO PO3BUTKY IMiAIPUEMCTB.

MiXHapOIHUIA MapKEeTHHI BHKOHYE TaKi OCHOBHI (YHKIII: JOCHiPKEHHS pPHHKIB
CTMOXKMBAHHS; NPUCTOCYBAHHS Ta 3/JaTHICTh MIBHJIKO pearyBaTd Ha YMOBH JIIJIOBOTO
CepeIOBHILA, PO3POOIATH Oi3HEC-IJIaHU Ta KOHTPOIIOBATU PE3YyIbTATUBHICTh, KIJIbKICHO
OLIIHIOBATH TPYJIHOIII, 110 BUHUKAIOTh B YIPaBIiHHI O13HECOM; 3aMpONoOHyBaTH e(heKTHBHI
3ax0/Y 100 300py iHpopMaIlii Ta 3MIHCHEHHS IMiIMTPUEMHHUIIBKOI JTISUTbHOCTI HA KOKHOMY
pUHKY. Y BCiX KpaiHax Oi3HeC 3aBKIM 3aCTOCOBYE MIKHAPOJHI MapKETHHIOBI CTpaTerii.
OJITHAK TO-PI3HOMY. 3aBISKHU 3aCTOCYBaHHIO €(EKTUBHUX MIKHAPOIHUX MApPKETUHTOBHX
CTpaTeriii KoMmaHii Ha pPHUHKY JocArid meBHoro ycmixy. Lle HeoOxigHi ymoBHM ans
JIOBrOCTPOKOBOT'O PO3BUTKY 1 BUCOKOI €(DEeKTHBHOCTI TJI00aTBLHOTO T IPUEMHUIITBA.

Ha ocHOBi MapKeTHHTOBHX CTpaTeriii NMPONOHYEMO BHUKOHYBAaTH TaKi 3aXOIW IOJO
MOKpAIIEHHsT TIJI00AJTbHOTO MIiANPHUEMHUITBA: BHUIIYKYBAaTH BIMIHHOCTI Yy CTpaTeTifix
nocrayaHHs Ta 30yTy 100 BiJMOBIATH MICIIEBOMY CEpEIOBHIINY Ta BUMAaraTH mepenadi
BUPOOHNYOI Ta MAPKETUHTOBOT J1SUIbHOCTI MiclieBUM (itisiM. Lle qormomorxke 3MEHIIUTH TUCK
yepes raolanizaliio, cydacHi iHpopMalliiiHl TEXHOJIOT1iTa TpaHCIOPT. Xoua 1€ IPU3BEE 10

30UIbIIEHHS BUTPAT 3apas, ajie 103BOJINTh OTPUMATH Olnblie MpUOyTKY B MallOyTHbOMY.
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Anotanis : CTaTTIO IPHUCBSIUEHO aHai3y Oi3HEC-cepeIoBUIa B YKpaiHi, SIKE € TepeaIyMOBOIO
BUKOPHUCTAHHS TMOTEHLiany Oi3Hecy, MiABHUIIEHHS €(pEeKTUBHOCTI 1 CTaOUTLHOCTI €KOHOMIKH.
BusHaueHo KUIBKICTH Cy0'€KTiB TOCMOJAPIOBAHHS HAa PUHKY Ta iX 4acTky. IIpoananizoBaHo
OCHOBHI TTOKa3HUKU AiSUTBHOCTI MiANPUEMHHUIBKUX CTPYKTYp B YKpaiHi, a came, o0csr
pealti3oBaHOl MPOIYKIIIT Cy0’€KTIB TOCIOMAPIOBaHHS. ABTOPOM BH3HAYCHI IMPOIICHTHI CTABKH
3a HOBUMHU KpEIUTaMH 1HIIMM ()IHAHCOBHM KOPIOpAIlisiM Ta 00CATH KPEIUTIiB, 32 PO3MIpPOM
cy0'exTa rocrnoJaproBaHHs Ta BHUJAMU BajioT. 3poOJeHHUI aHalli3 KamiTalbHUX 1HBECTHUIIIN
IIPUEMCTB 32 BHJIaMU €KOHOMIYHOT AISUTBHOCTI. Y CTaTTi aKIIEHTOBAHO yBary Ha TOMY, IIIO
came chopmoBaHe Oi3HEC-CEpeOBUINE BHU3HAYAE PIBEHb IiANMPHUEMHHUIIBKOI aKTHBHOCTI.
biznec-cepenoBuiie (GopMyeTbcsi YMHHUKAMHU EKOHOMIYHOTO, MOJITHYHOIO, IPaBOBOIO,
COL[IAIBHOT'0, €KOJIOTIYHOT0, KYJIbTYPHOTO XapaKTepy, CYKYIHICTh SIKHX CTBOPIOE YMOBH JJIS
(GyHKI[IOHYBaHHSI 013HECY E€KOHOMIYHHMX CyO’€KTIB KOHKPETHOIO CYCIHUIbCTBA, 3/1HCHEHHS
HUMH JUIOBUX BIAHOCHH Ta (QyHKIIH. CUCTEMAaTHYHUI MOHITOPUHI Oi3HEC-cepeoBHUIIIa /A€
3MOTY €KOHOMIYHHM areHTaM OIEpaTUBHO i e(EeKTHUBHO pearyBaTH Ha MOCTiHHI COIliaJIbHO-
€KOHOMIUHI Ta TMOJITHYHI 3MIHM 1 OyTH KOHKYPEHTOCIIPOMOXHUMH. 3a3HAY€HO, IO
dhopmyBaHHSI HaJeXHOTO Ol3HEC-cepefoBHUINA B YKpaiHI € OJHMM 31 NUIAXIB MOOLTi3ammii
MOTEHII1aTy BITYU3HAHOTO O13HECY Ta 3aJIy4€HHS 1HO3EMHUX 1HBECTOPIB.

Abstract : The article is devoted to the analysis of the business environment in Ukraine, which
is a prerequisite for using the potential of business, improving the efficiency and stability of the
economy. The number of business entities in the market and their share are determined. The
main indicators of activity of business structures in Ukraine are analyzed, namely, the volume
of sold products of economic entities. The author determines the interest rates on new loans to
other financial corporations and the volume of loans, the size of the entity and the types of

currencies. The analysis of capital investments of enterprises by types of economic activity is
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made. The article focuses on the fact that the current business environment determines the level
of entrepreneurial activity. The business environment is formed by factors of economic,
political, legal, social, environmental, cultural nature, the combination of which creates
conditions for the functioning of economic entities of a particular society, the implementation
of business relations and functions. Systematic monitoring of the business environment enables
economic agents to respond quickly and efficiently to ongoing socio-economic and political
changes and to be competitive. It is noted that the formation of a proper business environment
in Ukraine is one of the ways to mobilize the potential of domestic business and attract foreign
investors.

KarouoBi caoBa: 0Oi3Hec-cepenoBuie, Oi3HeC, NIANPUEMHUIBKA JiSUTBHICTH, CYO'€KT
TOCIIOIAPIOBAHHS, MIAMPUEMCTBA, IHBECTHIIII.

Key words: business environment, business, entrepreneurial activity, business entity,

enterprises, investments.

CyuacHa YkpaiHa nparHe MOCHJIMTH CBOI IMO3UINI HAa MDKHApOJHOMY pUHKY. [lpm
bOMY OCOONUBOI aKTyaldbHOCTI HaOyBae (hOpMyBaHHS HaJIeKHOTO Oi3HEC-CepeOBHILA IS
PO3BUTKY BITUM3HSHOTO MiIIPUEMHMIITBA BCEPEIMHI JIepKaBH Ta 3a il MeXaMU. Y Cy4acHUX
YMOBax CHCT€Ma MDKHApPOJHUX EKOHOMIYHHX BIJIHOCHH mepeOyBa€ ImiJl BIUIMBOM 3HAYHOL
KUTPKOCTI YMHHHKIB, 30KpeMa: PO3TOPTaHHS MPOIECIB riiodaii3aimii Ta iHTepHaIioHami3amii,
MOCUJIEHHSI KOHKYPEHTHOT O0pOTHOU, MOIIMPEHHS TEXHOJIOTIYHHUX 1HHOBAIlIH, TpaHCcpopmarii
€KOHOMIUHUX pecypciB, iHTeHcU(iKalii BUPOOHHUIITBA, COLIOKYJIBTYPHUX I€PETBOPEHb.
bizHec-cepeoBuIle OKpeMUX KpaiH — YYaCHHUIb CBITOBOTO TOCIIOJApCTBA 3aJIEKUTH BIJl
JTOMIHYIOUHX TE€HJIEHIII MI>)KHAPOIHOTO Oi3Hec-cepeaoBuia. Huni y nmepion manaemii unmaio
HAI[lOHAIBHUX €KOHOMIK MEepeXUBaIOTh KPHU3Y, MOB’sI3aHy 31 3HWKEHHSIM MiANPUEMHHUIIBKOT
aKTUBHOCTI, CIaJOM BHPOOHUIITBA, HECTauyerd OIO/DKETHMX KOINTiB. BomHowac y cBiTi
MIPOCTEXKYETHCSI BUCOKUI pPIBEHb KOHIIEHTpALlli KamiTally, «BipTyasi3allis pUHKY» Ta 3pOCTaHHS
yacTKu [HTepHeT-013HeCy, MPUCKOPEHHS PUTMY BeJeHHS Oi3HECY Ta IIBHMJKOCTI MPUHHATTS
pilieHb, 30UIbLIEHHS OIp’KOBMX CHEKYJALiM, 30araueHHs TEXHOJOTrIYHUX KOMIIaHii,
iHTeHcuQiKalis pyxXy TOBapiB, KamiTaliB, poOouoi cHUiIM Ta HeMaTepialbHUX AaKTHBIB,
NEPEeTBOPEHHS KOTHITapiaTy (IpalliBHUKIB pO3yMOBOi Mpalli) Ha TOJIOBHE JKEPENo I0JaHOi
BapTOCTi. PO3BUBa€eThCS TpaHCKOPAOHHA CIIBHA JISUTBHICTD, 3’ IBJISIOTHCS IHHOBAIIMHI (hOpMHU
MDKHapoAHOro Oi3Hecy, a came: MDKHapOHe JIIeH3yBaHHS, 1HXXUHIPUHT, (QpaHdyai3uHT,
ayTCOPCHHT, OPIIOPUHT Ta CyOKOHTPAKTHHT.

Jist Toro, 1106 cTaTy MOBHOIIPABHUM MapTHEPOM Yy CBITOBIH 1 €BpOMNEHCHKil CHUIBHOTI,
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VYkpaiHa MOBMHHA YTBEPAMTH CBOi IO3WINI HAa MDKHApPOJHIM apeHi, PO3MHUPUTH MEXI
MDKHAPOJHOI €KOHOMIYHOI JisSTIBHOCTI, CTBOPUTH CHPUSATIMBE CEPEIOBHIIE IJIi PO3BUTKY
0i3Hecy.

Y naHoMy HampsiMi, BXK€ 3pOOJIEHO TM€BHI KPOKH, 30Kpema IIO0AO0 IPaBOBOTO
BpETyJIIOBaHHS JISTBHOCTI Cy0’€KTIB rocrnojapioBanHs. Tak, CbOroJHI MIsUIbHICTh Cy0’€KTIB
TOCIIO/IaPIOBAHHS, HE 3aJICXKHO Bil (JOPMHU BIIACHOCTI Ta pO3MIpY, perymoeTbes: KoHcTUTYIIEO
VYkpainu, ['ocnionapcbkuM kozekcoM Ykpainu, 3akoHamu Ykpainu: «IIpo 3acagu nep:kaBHOT
PEryJIsTOPHOI MOJITHKH Y chepl rocnoaapchKkoi aisuibHOCT [8]; «IIpo mineH3yBaHHS IEBHUX
BHJIIB TOCIOAAPCHKOi MismbHOCTI» [9]; «lIpo mo3BUIBHY cucteMy y cdepl rocrnogapchbkoi
nisstbHOCTI» [7]; «IIpo OCHOBHI 3acaam Jep>KaBHOTO Harisay (KOHTpoio) y cdepi
rocnogapcekoi  misutbHOCTI» [10];«IIpo pO3BUTOK Ta [epXKaBHY MIATPUMKY MAJIOTO 1
CepeHBOro MiIMPUEMHULITBA B YKpaiHi» [11] Ta iHmmmu.

[ToninmenHs Oi3Hec-cepeqOBHINAa B KpaiHi B1AOOpa)ka€Tbcs y 3pOCTaHHI KUIBKOCTI
Cy0'eKTiB TOCTIOJIapIOBaHHS Ha PUHKY. Tak, B YKpaiHi, 3riIHO 3 qaHuMH JlepkaBHOT Ty Ou
CTaTUCTHKH, Ha | ciuns 2021 p. 3arajmpHa KUTBKICTh IOPUAMYHUX OCI0 PI3HUX OpraHizaliiHIX
¢dbopM rocmnonaproBanHs ctaHoBwia 1973652 (tabin.l), mo Ha 1,7% Oinplne BiANOBIAHOTO
nokazuuka 2019 p. (1941701). 3a octanHi 1’ 1Th POKiB MpHpic cTaHoBUB 5,8%. [12].

[lo3uTBHA nAWHAMiKa 3pOCTaHHSA, 3a TNeEpioJ JAOCHiKEHHsS, BimOymach, SK 3a
nignpuemctBamu (+ 22,0%) tak 1 ¢izuyanMu ocodamu-mianpuemismu (+12,9%). Takox,
BapTO 3a3HAYUTH, IO 4YacTKa (i3n4yHUX ociO-minmpuemuis, 3 2018 poky, mouana 3pocTaTtu
(puc.1). OcHOBHUMM (PaKTOpaMU TAKOi 3MIHU CTAJIO MPUUHATTS YpSJIOM HU3KU 3aKOHIB, 11010
MiITPUMKH O13HECy, 30kpeMa YpsoBa nporpama «JloctymHi kpeautu 5-7-9%» po3pobiieHa y
BianoBigHOCTI A0 Ilopsnky HanmaHHs (IHAHCOBOI JEp)KaBHOI MIATPUMKU CyO’eKTam
MIKpOIIIMPUEMHULITBA Ta MaJIOTO MiANPUEMHUITBA, 3aTBep/pkeHoro [locranoBoro Kabinery

MinictpiB Ykpainu Bix 24.01.2020 Ne 28 (31 3MiHamMH).
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KinbkicThb ailounx cy0’€KTiB rocnogapioBaHHs

Tabmns 1

3 ypaxyBaHHsIM OaHKIB
2016 2017 2018 2019 2020
Kinbkictp mitounx Ccy0’e€KTiB
rOCTIOJapPIOBAHHS
Vcroro, on 1865631 (1805144 (1839672 |1941701 (1973652
[TigmpuemcTBa
YCBhOTO, O]1 306470 338341 355956 380673 373897
BIJICOTKIB bi o) 3arajabHO1
' ' ' 16,4 18,7 19,3 19,6 18,9
KIUIBKOCTI Cy0’€KTiB
(bi3u9HI 0COOH-ITiITPHEMITI
yChOTO0, 0]1 1559161 (1466803 (1483716 1561028 |1599755
BIJICOTKIB bi o) 3arajabHOI
_ _ ' 83,6 81,3 80,7 80,4 81,1
KUJIBKOCTI Cy0’€KTIB
Horcepeno: cknadeno asmopom na ocrosi [12].
100% -
90% ?
80% - /
70% -
60% ,/ 83,6 81,3 80,7 80,4 81,1
50% ?
40% /
30% A /
20% -
10% ,/ 16,4 18,7 19,3 19,6 18,9
0%
2016 2017 2018 2019 2020
nianpuemcrea O ¢i3nyHi ocobu-nianpuemui

Puc. 1 Yacrka cyd’exTiB rocnonapwosanus y 2016-2020 pp., %

Howcepeno: cknadeno aemopom na ocrosi [12].

B onHOoMy 3 HalBaXIMBIIIMX MIKHApOAHHUX PEUTHHTIB JIETKOCTI BeIEHHS Oi3Hecy

Doing Business y 2020 p. Ykpaina nociia 64-e miciie 1 miiHssacs Ha CiM CXOJJUHOK ITOPIBHIHO

3 2019 p. Lle nalikpamuii pe3yabTaT Biji MOYaTKy po3paxyHKy pedtunry B 2006 p. Haiiripuuit
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pesyabtar (153-€ micrie) B Ykpaini crioctepirasest y 2012 p. Leit pefiTHHT 1a€ 3MOTY OLIHUTH
JIETKICTh BeJCHHS Oi3HECy 3a JecsiThMa OCHOBHUMH TOKa3HUKAMHU, 3JIHCHUTH MIKHAPOIHI
MOPIBHSHHS 1 BIUIMBAE HA PIilIEHHS 1HO3€MHHUX 1HBECTOPIB 100 AOIUIBHOCTI IHBECTYBAaHHS B
nany kpaiHy. [lo3uTHBHI 3MIHH CTOCYIOTBCS I'STBOX 13 JECSATH TIOKAa3HHKIB YKpaiHu:
OTpUMaHHS J103BOJIiB Ha OymiBHUITBO (i3 30-ro Ha 20-¢ wMicie); MiIKIIOYCHHS 10
enexkTpomepex (31 135-ro Ha 128-e micue); peectparii BiacHocTi (i3 63-ro Ha 61-e Micie);
3aXUCTy MIHOPUTAPHUX 1HBECTOPIB (i3 72-T0 Ha 45-¢ Miciie); Mi>KHApOHOT TOpTiBii (i3 78-T0
Ha 74-e¢ micne) Ta orpuMaHHsa KpeauTiB (i3 32-ro Ha 37-e¢ micne). BomHowac 3a nmeskumu
MOKa3HUKAMHM pe3ynbTaT Y KpaiHnu noripmuscs. Lle crocyeTbest peectpariii 6izHecy (3 56-ro Ha
61-e micue); 3a0e3nedeH s BUKOHAHHS KOHTPAKTIB (3 57-r0 Ha 63-¢ micie); onogaTkyBaHHs (3
54-ro Ha 65-¢ micie) Ta BUpIIIEHHS MMTaHb HETIATOCTIPOMOXKHOCTI (31 145-r0 Ha 146-¢ Micie)
[13].

OCHOBHI TOKa3HUKH MJISUTBHOCTI MIAIPUEMHUIBKUX CTPYKTYp B YKpaiHi, Takox
JEMOHCTPYIOTh TIEBHI MO3UTHBHI 3MiHHM. Tak, oOcsr peanizoBaHoi mponykmii cy0’exTamu

rocrojaproBanHs y nopiBasiaHI 3 2016 pokom 3pic Ha 64,1% (Taba. 2).

Taomuus 2

O0csr peasizoBaHol poayKILii (TOBapiB, MOCayr) cy0’€KTiB rocnogaprBaHHsi, MJIH

TpH
3 ypaxyBaHHsIM 0aHKIB

y TOMY 4HCJIi

Poxn
Ycnoro Diznuni ocoom-
HignpuemcrBa ) .
nianpuemui

2016 6877077,3 6387872,7 489204,6
2017 8467031,9 7862695,2 604336,7
2018 10148847,1 9388092,1 760755,0
2019 10725442,9 9841060,7 884382,2
2020 11285578,9 10273152,6 1012426,3

Iicepeno: cknaoeno aemopom Ha ochosi [33].

BaxumBuM  ckiagHuKoM  Oi3Hec-cepelloBHMIA KpaiHM € IHCTHTYIIHHI yMOBHU
(GyHKIIIOHYBaHHS Cy0’ €KTIB MIANPUEMHUIBKOI NisiTbHOCTI. B YKpaiHi HMHI criocTepiraeThest
HU3bKa 3allIKaBJIEHICTh Ta OOMEXKEHI KpeIUTHI MOXKJIMBOCTI KOMEpIIHHUX OaHKIB Y

JIOBFOCTPOKOBOMY KpEeIUTYyBaHHI Oi3HECY, BHUCOKUN pIBEHb MPOILEHTHUX CTaBOK, pI3Ke
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KOJMBAHHS BATIOTHUX KYpPCIB, 3aJIy4€HHsI MEpPEBaXHO KOPOTKOCTPOKOBUX KPEAWTIB JUIsS
¢dinancyBaHHs 0O0IrOBOTO KamiTanxy, HEAOCTaTHS KUIBKICTh JTOBIOCTPOKOBUX BKJIQJICHH B
iHHOBaIii. Sk HacHinOK, MOTpedu Cy0’ €KTiB MiANPUEMHUIITBA HEAOCTATHHO 33 J0BOJIBHAIOTHCS
OaHKiBChKOI cuctemoro. O0mkoBa ctaBka HBY, sika € 6a30BMM 1HAMKATOPOM ISl OI[IHKH
BapTOCTI I'POIIOBUX KOILITIB, CTAaHOBUTH HUHI 6%. [{1st mopiBHsaHHS: y 2015 p. BoHa cTaHOBMIIA
30% [4]. 3HKeHHST IepKaBO OOJIIKOBOI CTABKM MAa€ CTBOPUTH U KOMEPIIHHHUX OaHKIB
MO>KJIMBICTh 3HMU3UTH BiJICOTKOBI CTaBKU 3a KpeIuTamu Juis Oi3HECy, OJHAK BapTICTh HOBHUX
KpPEAUTIB yCe I1Ie 3aIUIIAETHCS T0CTaTHhO BUCOKOI0. CepenHs epekTBHA cTaBka Ha 3 JIIOTOTO
2021 p. cranoBuina 18,22%. [Ipu uboMy peasibHa CTaBKa, Ky MPOMOHYIOTh BITUM3HSIHI OaHKH,
KosmBajacs B Mexkax Bix 13,17% 10 29% (tada. 2) [3].

Takosk, MO3UTUBHO Ha BEACHHS Oi3HECY BimoOpasuiach i peamizallis, BXKe 3a3HAYCHOI,
VYpsnoBoi nporpama «JlocTymHi kpeautu S5-7-9%».

Cranom Ha 1.11.2021 poky, 3a manumu «DOHAY PO3BUTKY MiJMPHUEMHHULITBA», 3
MoYaTKy pOKy mojaHo 2376 3asB Ha OTPUMAaHHS JTAHOTO KpPEAHWTy. 3a TepioJl iCHyBaHHS
nporpamu ykiageHo 24594 norosopm kpenutyBaHHs. I[Ipore, 16601 3asBa BinxuieHa.
3aranbHa cymMa KPEAUTHHUX JOroBOpiB crTaHoBUTH 68333,0 MJIH TpH., 13 TOTOYHOIO
3aboprosanicTio 52775,1 MuH rpH. [2].

CTBOpEHHS CIIPUATIMBOTO CEPEIOBHILA JIJIsl PO3BUTKY Ta BEJICHHs Oi3HECY B YKpaiHi €
HEOOXiTHOI MEPEAYMOBOIO /ISl TOCATHEHHS KPAiHOK OUTBII BUCOKOTO PiBHS €KOHOMIYHOTO
PO3BHUTKY Ta iHTerpauii g0 cninbHOro punky €C. 3po3ymisii Ta mpo30pi paBuia Ipx Ha PUHKY,
yecHa Ta MependadyBaHa IOBEIIHKa KOHTPOJBHUX OpraHiB, BIJICYTHICTb PEryJlsiTOPHUX
0ap’epiB € )KUTTEBO HEOOX1THUMH ISl TOBHOLIIHHOTO PO3BUTKY HIANPUEMHUIITBA B KpaiHi Ta

3aJIy4eHHS 1HBECTHUIIIH.
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Tabmuis 3

IIpoueHTHi cTABKH 32 HOBUMM KpeIMTAMH iHIIMM (PiHAHCOBMM KOpHOpauisiM Ta

00CSiIrM KPeINTiB, 32 PO3MipoOM Cy0'€KTa rocnoJaprOBaHHA Ta BUIAMH BAJIIOT

Y Tomy uuncini
y TOMY YHCIIi 32 pO3MIpOM Cy0'€KTa TOCTIOHAPIOBAHHS
= Cy0'eKTH MIKPOIIATIPHEMHHUIITBA
e cyO'ektn | cyO'exktm | cy0'extu
|2 |yTomy piuHMA JoXinpivHMi moxin )
s 12 ] BEIIMKOTO | CEPEIHBOTO |  MaJoro ] ) piuHUIA KoXif
S | & |umecmizal ) ] Bix 500 tuc. | Big 50 THC.
5 . MIAIPUEMHY | TIANPUEMHH | IIAIPUEMHU 10 50 tuc. | o
epiol 2 g amortam €Bpo 10 2 | eBpo 10 500 =
°poy g | = TBa IITBa ITBa €BpPO X
a1 5 u MIJIH. €BPO | THC. €BPO T
ATE | = 2
% E y TOMy y TOMY y TOMy y TOMy y TOMY y ToMy | &
=
5 % quci yuci quci quCi yuci qucm | &
= o yeb| yeb[ yeb[ yeb[ yeb[ Yeb| §
S |5 |5 |oro|E |E |oro|3 |& |oro|E |8 |oro|3 | loro|E |E |oro| 2 |E |
5 E oro § E oro 5 E oro § E oro § E oro § E oro § 5
g | E 5 | & 5 |E g |E 5 |8 5 |E g | £
< - < A < o < o < o < o < o
= = = = = = =
ITpoueHTHi cTaBKH, CEpeJHBO3BAXKEHI CTABKU B PIYHOMY 0O4HCIICHHI, %
162
2018 ” 19,921,3|7,4|15,4{17,3/ 4,5 (18,1/118,9/11,5/17,0(18,7| 8,0 |19,9120,0| 8,2 |16,2/16,6| 5,2 [53,757,0/17,3]20,1
276
2019 74 16,9118,1/6,5|14,5/17,8| 4,8 19,3)20,7|11,6/17,3(18,7| 8,4 |21,021,3| 6,4 |21,0]21,3| 6,3 [22,523,3| 9,6 |16,9
511
2020 Y 13,414,014,9|10,3/10,9 4,0 (13,3/14,4/5,5|9,8 10,1/ 7,0 |58,8/61,7| 6,5 |14,1/18,2| 7,3 [16,1{17,2| 8,9 |15,4
2021 (10,2/10,5/5,4|8,6|8,6 |4,810,7/11,8/ 2,2 |10,4/10,8 3,6 {14,3|15,1{ 9,3 12,0/12,4( 4,9 |13,2|13,6| 4,5 |11,2/10,2
HapmaHi kxpemuTn,3ariIIky KOMITIB HA KiHENb MEPioy, MIIHT pH
109(764|329|138|132 246|112|134|176 179|173 223
2017 62 |955|495|460 919(847|339|302| 37 57
6|0 |6 |7 |4 81|66 1|3 1
9221689|233|133|133 197|128 199 111 185
2018 0 684 888 596(503| 93 |518|491| 28 [951|928| 23
212]0]0]0 219 8 0 6
957|724|233|238|166 131 175|105 230
2019 713 812|501 700(339|285| 54 |533|446| 87 |951|913| 38
712151219 4 919 0
570|446|123 160(117 132 133
2020 503(495| 8 436 895|425|155(111| 43 |175| 90 | 85 |604|572| 32
1714 711 0 7
100|631|373 371|220(151|187 121 249
2021 592|575 17 657 875|217|658| 87 | 32 | 55 |417|409| 8
56| 8 | 8 716]0]|6 9 1

Iicepeno: cknaoeno agmopom Ha ochosi [1].
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Oco0OnuBe 3HAYEHHS MJIs1 €KOHOMIKM KpaiHM MaloTh 1HO3E€MHI 1HBECTHIIIi, TOOTO
JIOBIOCTPOKOBI BKJIAZICHHSI MaTepiaibHUX 3ac00iB KOMITaHIIMU-HEPE3UACHTAMHU B €KOHOMIKY
KpaiHu, SKi Tal0Th 3MOTY pealli30BYBAaTH BEJHKI MPOEKTH Ta 3a0€3MeUy0Th HAJIXO/KCHHS B
KpalHy HOBUX TE€XHOJIOTiH, HOBHX IMPAKTHK KOPIIOPATUBHOTO YIIPABIIIHHSI.

ko y 2019 p. oOcsr npsiMUX 1HO3EMHUX 1HBECTHUIIIN B €EKOHOMIKY YKpaiHU CTAHOBHUB
3 070 muH mon. (30imbmmBcs Ha 715 muH moi., abo Ha 23%, mopiBHsHO 3 2018 p.), TO 32
nicyMKamM# Tpbox kBapTaniB 2020 p. cBiToBa maHAeMis CHPUYHHUIA CKOPOYEHHS 00CATY
pSIMUX 1HO3EMHHMX iHBECTHIIH B YKpainy n0 343 mun go:. [11].

[Ipore, Hapa3i 3arajJibHa CHUTYyallisl 13 KamiTaIbHUMH IHBECTHIISIMH Y CYO’€KTH
TOCIIO/IaPIOBAHHS € HeCTaOUIbHOIO (Tabm.4).

Tabmuus 4
KaniranbHi inBecTHLII MiATPUEMCTB 32 BUIaMHM €KOHOMIYHOI TislJIbHOCTI (3

YPaxXyBaHHSIM 0aHKIB), MUIH. TPH

Y Ttomy uunciai

KaliTaJabHIi 3 HUX

Poku Ycboro inBecTHil Y|y KOHHecii, maTeHTH,y npuadaHHA
HeMaTepiajbHi |JdineHs3ii, TOProBeJbHIIPOrpaMHOro
aKTHBH MapKH 3a0e3nevyeHHs

2016 288142,6 11676,0 4134,4 4785,0

2017 366116,3 16177,9 5624,7 6443,1

2018 480314,1 36136,9 23739,5 6869,9

2019 533729,0 22788,9 7248,6 7455,3

2020 409065,4 24568,9 3868,3 8237,8

Horcepeno: cknadeno asmopom na ocnosi [12].

Jnist Toro mo0 3po6uTtH YKpaiHy MpuBaOIMBILINM MICLIEM JUIsS IHBECTOPIB Ta BEAECHHS
0i3Hecy, CTUMYJIIOBAaTH MOSBY Ha YKPaiHCBKOMY PMHKY HOBMX BITUM3HSHHX Ta 3apyOiXKHHMX
MIJOPUEMCTB, HajgaTH  BXKe  JIIOYMM  Cy0’€KTaM  TIOCIOAAPIOBAHHS ~ MOJKJIIMBICTh
CKOHIIGHTPYBATHCSl Ha PO3BUTKY, a HE Ha OOpOThOI 3 HETaTUBHUMH BHYTPIIIHIMU Ta
30BHIIIHIMU YMHHUKaMH, MIiHICTEPCTBOM E€KOHOMIYHOTO PO3BUTKY ¥ TOPTiBIi PO3MOYATO
HU3KY pedopM, CIpsSIMOBAHUX Ha JIEPETrYJISLil0 Ta CIPOIICHHS BeleHHs OizHecy. Jlep:kaBHa
MOJIITHKA JAeperyisuii nepeadavyae BIPOBAPKEHHS BIIKPUTOTO CEPEIOBUINA JUISI PO3BUTKY
013Hecy, SIKICHOTO PEryJIIOBaHHs, A€ BCl MPOIECH € MPO30PUMH, a KUIbKICTh PEryIsiTOPHUX

aKTIB BIJANOBiAa€ HEOOXITHOMY MiHIMYMYy. UMM NIpOCTIilll IpaBuia rpH, TUM OuIblle Yy Hii
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TPAaBIliB Ta MPUXUILHUKIB. Jleperysilis € BAXXKINBOIO TIEPETyMOBOIO 3aIIPOBA/KCHHSI B Y KpaiHi
€BpPOTENCHKOT Oi3HEC-MOJENi Ta MICTHTh LUIMA KOMIUJIEKC 3aXO[iB, CHPSIMOBAaHHX Ha
MOJICPHI3allil0 PEECTPaAlifHOI CHCTEMH, CYTTEBE CHPOIICHHS JO3BUILHOI Ta IIIEH31HHOT
CUCTEM, TIOJICTIICHHS KOHTPOJIBHO-TIEPEBIPHOI AiSUIBHOCTI, O0OpOoTHOY 3 Kopymmiero. s
3a0€3nedYeHHs YCIIXY JEePETYTI0BaHHS BaXKJIIMBOIO € B3aEMO/IIS BJIAJHUX CTPYKTYp Ta Oi3HEC-
CHUIBHOTH, IPOBIIHUX IPOMAJICHKUX 00’ €JHaHb, HAI[IOHAIBHUX Ta MKHAPOAHUX OpraHi3alil,
HayKoBIiB. OpraHu BHKOHABUYOi BJIAAM TNPH [bOMY HOBHMHHI 3IiHCHIOBATH 3aXOIH IIOJ0
3a0e3nedyeHHs1 (YHKIIIOHYBAHHS CEPBICHOI JIep)KaBU — JIepKaBW JUIsl TpoMaisiH 1 Oi3Hecy B
YaCTUHI CTBOPEHHS 3pYYHHUX Ta JOCTYITHUX CJIEKTPOHHUX CEPBICIB I HAJaHHS MyOJIUYHUX
MOCITYT, Y TOMY YHCHI1 aIMiHICTPATHBHHUX.

OxHUM i3 KITIOYOBUX IIOKA3HUKIB CHPUATIMBOTO Oi3HEC-CEpelOBUINAa B KpaiHi €
MPpo30picTh cucTeMH nepeBipok. I3 2019 p. B YkpaiHi 3anpairoBaB HOBHI ITiJIX11 10 IIEPEBIPKH
0i3Hecy, sSIKuii 6a3yeThCs HA aHANI31 PU3UKIB, 1 HA cepeanHy 2020 p. HUM CKOPUCTAIUCS TTOHAT
200 tuc Oi3Hec-kopucTyBadiB. JlJIs MIATOTOBKU JIO TEPEBIPKU MIAMPUEMIO OUTbINE HE
noTpiOHO Oy/le BUBYATH TUCSYi CTOPIHOK 3aKOHO/IABYHMX AKTiB. 3aMiCTh I[LOTO 3aIIPOBAKEHO
MPAKTUKY BUKOPUCTAHHS UYEK-THUCTIB — 1HAUBIAYaTbHOIO MEPENiKy KOHKPETHHX BUMOT ISt
KOXHOTro BuAy OizHecy. OKpiM 4eK-JIHCTIB, HOBAIli BIPOBAHKYE MOKIUBICTh OHJIAWH-CKapT,
BIIKPHUTI PEHTHHTH KOHTPOJIBHUX OpTaHiB, KaJeHJAp Ta iCTOPIIO MEpeBipoK — Ii Ta iHMI
MOCTYTH B MEXaxX HOBOI CHCTEMH IepeBipoK Oi3Hecy OynyTh JOCTYITHI Ta MPAIIOBaTUMYTh Ha
6a3i [nTerpoBaHoi aBTOMaTH30BaHOI CUCTEMH JIEPKABHOT'O HArysily (KOHTpotto) [6]. BogHowac
3 ornsay Ha nmangemiro COVID-19 Ta Ha 3yMOBIIEHY HEIO €KOHOMIYHY KpH3y BOAYa€eThCsl, 110
MIOTIPH 3YCHUJUISL JIEP)KaBU 3 TPUHHATTA Ta BIPOBAKCHHS BIAMOBIIHUX PEryNIOBaHb HHHI
B)KKO MPOTHO3YBATU CYTTEBE MOJIIIIEHHS BITYU3HSIHOTO O13HEC-CEPEIOBUINA Ta T ABUIIIEHHS
Mmicis Ykpainu B peiitunry Doing Business.

CyuacHe Oi3Hec-cepeioBUIllE B YKpaiHl 3HAXOAUTbCA Ha €Tamll IOCTYHOBOTO
MOJIIMIIEHHS, aJie ICHY€ YNMAaJIo IPUYHH, K1 3yMOBIIIOIOTh CIIa/1 IMiAMPUEMHULIBKOT aKTUBHOCTI.
Ile # BitficbkoBul KOHQIIKT Ha Cxoal YKpaiHu, i HeCIpUATINBAa MAaKPOEKOHOMIYHA CUTYaIlls
y CBITI, 3yMOBJIEHa NaHjeMi€r0. YMHHUKAMH, SKi MOTIPIIYIOTh CTaH BITYM3HSHOIO Oi3Hec-
Cepe/ioBHINa, €: 00MeXKeHa JTOCTYIHICTh 10 (PIHAHCOBUX pPecypcCiB, HU3bKHUI PIBEHb PO3BHUTKY
01p>KOBO1 TOPTiBIli, HEJJOCKOHAJIE Ta Hee()eKTUBHE 3aKOHOJIABCTBO y cdepi MiANPHUEMHUIITBA,
HEJIOCTAaTHIN piBE€Hb MPO30POCTI Ta MOCIIIIOBHOCTI JICPKABHOI TOJIITUKH MO0 CTUMYTFOBAHHS
0i13HeCy; CKJIaJHOII, TOB’A3aHl 3 IMpollecaMH JIIEH3yBaHHA, peecTparllii, cepTudikamii
MiIPUEMHUIBKOT TiSUTBHOCTI, 3yMOBIIEHI OIOPOKPATHU3AII€I0 Ta HETIOCTIIOBHICTIO JIEP>KaBHOT

PEryasTOpHOI HOJITUKH, 3HAYHHM piBEHb KOPYMIIOBAHOCTI OpraHiB JIepXKaBHOI BIaau Ta
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pO3MIUPEHHST OOCATIB TIHBOBOI €KOHOMIKH, HHM3bKa JIJI0Ba KYyJbTypa,; HEIOCTaTHIH pPiBEHBb
npaBoBoi O00I3HAHOCTi; HE3aJOBUIbHE 3a0e3NedyeHHs KOMYHIKaliiHoi, iH(popMamliiHoi,
KOHCYJIbTaTHBHOI C(epu MiANPUEMHHUIBKOI AiSTIBHOCTI; BIICYTHICTH CTHUMYIIB IIOJ0
BIPOBAKEHHS Ta 3aCTOCYBaHHS IHHOBAIIMHUX TEXHOJIOT1H BeJCHHS Oi3HECY.

Orxe, Oi3Hec-cepeloBUIlE — CKJIagHa, OaratoBuMipHa, OararodyHKI[IOHAJIbHA
cHucTeMa, SIKa BKIII0YAa€ CYKYIHICTh yCiX 30BHILIHIX Ta BHYTPIIIHIX YMOB JisUIBHOCTI CYy0’ €KTIiB
rOCIOJapIOBaHHs, SIKI 3HAYHOIO MIpOI0 BIUIMBAIOTh HAa €(DEKTHUBHICTH 1X (PYHKI[IOHYBaHHS.
bi3nec-cepenoBuiie (GopMyeTbcss UYMHHUKAMHU EKOHOMIYHOIO, MOJITHYHOIO, IPAaBOBOIO,
COL[1AJIBHOT'0, €KOJIOTIYHOTr0, KYJIBTYPHOI'O XapaKTepy, CYKYIHICTb SIKUX CTBOPIOE YMOBH IS
¢yHKLIiOHYBaHHS Oi3HECY EKOHOMIYHHUX CYO’€KTIB KOHKPETHOTO CYCIIUIBCTBA, 3IHCHEHHS
HUMH JUIOBMX BigHOcMH Ta ¢yHkuid. CepemoBumie Oi3HECY € CKJIQJIOBOI0 YaCTHHOIO
CYCIIJIBHOTO CEpeloBUINA Ta B iJeall CHOpUsA€ MiABUIICHHIO OOCATY HAI[lOHAJIBLHOTO
BUPOOHUIITBA, 301IBIIIEHHIO HALlIOHAILHOTO OaraTcTBa 1 MOJIMNIIEHHIO JOOpOOyTy HaceNeHHS.
CucreMaTH4HU MOHITOPHHT Oi3HEC-CepelioBUINA Ja€ 3MOTY EKOHOMIYHHM areHTaMm
OTIEpaTHBHO i €PEKTUBHO pearyBaTy Ha IMOCTIHHI COMIaIbHO-CKOHOMIYHI Ta TOJITHYHI 3MiHU
1 OyTH KOHKYPEHTOCIIPOMOKHUMH. BiTun3HsAHI QipMU HUHI, 1100 AOCATTH YCIIXy HAa PUHKY i
CTaTW JiiJilepaMM, IOBHMHHI IPUCTOCOBYBATUCS 10 HENPOCTHX YMOB CydacHoOro Oi3Hec-
CEepe/IOBUINA: y CBOIH MiSUIBHOCTI OPI€HTYBATHCS HE HAa OOCSAT BUITYCKY, a Ha SIKICTh TOBapiB Ta
MOCTYT, Ha 3aJ0BOJICHHS BHOArIMBUX BUMOT CIOXKHBA4iB, SKi IOCTIHHO 3pOCTAIOTH;
ONEpPAaTUBHO W aJIeKBAaTHO pearyBaTH HA 3MIHM BHYTPIIIHBOTO Ta 30BHIIIHBOTO CEpPEOBHILA
JISUTBHOCTI, BMITH aJanTyBaTHUCSA JI0 HBOTO, HAJEKHO BUKOPUCTOBYIOUHM iH(opMariitHuit
pecypc; oOpileHTyBaTucs Ha 30UIbIICHHS pOJIi OpraHi3aliiiHOi KyJabTypHd Ta I1HHOBAIIiH,
MOJIEPHI3alll0 CTHJIIO KEpPIBHULITBA Ta MOTHBAIIO MpaliBHUKIB. DOpMyBaHHS HaJEKHOTO
0i3Hec-cepeioBUIla B YKpaiHi € OJHUM 31 HUIAXiB MOOLmi3aIlii MOTeHIiany BITYH3HSHOTO
0i3Hecy Ta 3aJlydeHHs 1HO3€MHMX iHBecTopiB. Lle crpusTuMe miABHILEHHIO €PEeKTHUBHOCTI 1
CTaOlIbHOCTI E€KOHOMIYHOi CHCTEMHM, 3a0€3MEYEHHI0 CTaJlor0 EKOHOMIYHOTO PO3BUTKY,
MTOCUJIEHHIO TIO3MIIIM KpaiHW Ha CBITOBOMY PHMHKY, OOY/I0BI 1HHOBAILIHOI MOJENI PO3BUTKY

€KOHOMIKH, 3/1aTHOI MPOTUCTOSITH BUKJIMKAM I100a1130BaHOTO CBITY.
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4. TaiiM-MeHeI:KMeHT sIK e()eKTHBHUMH iHCTPYMEHT YNPaBJIiHHSI B YMOBH
aucTaHuiiiHoi podoru (Zarzadzanie czasem jako skuteczne narzedzie
zarzadzania w zdalnych warunkach pracy) (Time management as an effective

management tool under the conditions of remote work)

Kamyk K.M.

(PKuromupchkuii nepxaBHUN yHiBepcuTeT iMeHi [.Dpanka, Ykpaina)
Kashchuk K. M.

(Zhytomyr lvan Franko State University, Ukraine)

AHoOTaniss : Y cCTarTi po3rIsmacTbcs €PEKTHBHICTh BHKOPHCTAHHS MPHUOMIB TaiM-
MEHEKMEHTY U1 KOHTPOJIIO B YMOBaX AUCTAaHLIHHOT poboTr. @opmaT TUCTAHIIHHOT poOOTH
HEraTUBHO BIUIMHYB Ha TOKAa3HUKHM NPOAYKTUBHOCTI cmiBpoOiTHUKIB. [IpoBenmeno anami3
(bakTopiB 3HMKEHHS €(EKTUBHOCTI MPOIYKTHBHOCTI Mpami NMpH IUCTaHIIAHOMY (opmarti
po6otu. BusBneni (akTopu 103BOIMIM BU3HAYUTH IHCTPYMEHTH MiABHICHHS €(PEKTHBHOCTI
po0OTH CHiBPOOITHUKIB Y BiflaJeHOMY poOOUOMY cepeAoBHUIlli. TaltM-MEHEIKMEHT € OJHUM
13 cy4acHUX Ta €(QEKTUBHUX IHCTPYMEHTIB. Y CTAaTTi aBTOPOM TaKOX IpoaHalli30BaHO
MPUHIUIH TaiM-MEHEIKMEHTY. ABTOpP BBa)Kae, 110 BC1 CIPaBH y IUIaHi 0aXaHO MOIUIUTH Ha
Tpu rpynu. Ilepmia 3 HUX BKIItOYae B ceOe MEepIIOYEproBi, Ti, M0 HE TEPIUIATH BiIKIaICHHS
crpaBH 1 nepeadavyBaHi MpoOIeMH, IKi MOKYTh BUHUKHYTH B JI€Hb, 110 M JIATA€ UIaHYBAHHIO.
Jlpyra rpyna 1iaHy — Iie Ba)KJIMBi, ajie He BUMAaraloTh HETalHO BUKOHAHHS, CTIpaBU. Tpers
rpymna mnjaaHy 0cOOMCTOro TaiiM-MEHEKMEHTY CKJIa/Ia€ThCs 3 APIOHUX PYTUHHUX CIPAB.
KurouoBi ciaoBa: TaiiM-MEHEIKMEHT, €(QEKTUBHICTh, NPOAYKTHBHICTb, MEHEIKMEHT,
JMCTaHIIiHa poboTa.

Abstract : The article considers the effectiveness of the use of time management techniques
for remote control. The format of remote work had a negative impact on the performance of
employees. The analysis of factors of decrease in efficiency of labor productivity at a remote
format of work is presented. The identified factors allowed to identify tools to improve the
efficiency of employees in remote work. One of the modern and effective tools is time
management. The article also analyzes the principles of time management. The author believes
that it is desirable to divide all the cases in the plan into three groups. The first includes the
priority, impatient and anticipated problems that may arise on the day to be planned. The second
group of the plan is important, but not immediate execution, affairs. The third group of the

personal time management plan consists of small routines.
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PiBeHb eeKTHBHOCTI POOOTH y AUCTaHIIHOMY (opMaTi BUKIHKAE HU3KY OOIPYHTOBAHHX
cymHiBiB. Y 2020 pormi, KOJU BECh CBIT ONWHHMBCSA Yy CKJIAQAHUX YMOBaX IMOIIMPECHHS
KOpOHaBipycHOi 1H(eKIli, HeoOXigHO Oyno 3MIWCHUTH Tepexil Ha JUCTAHIIWHMKA dopmar
po6otu. Hacnipasai nonan 50% mignpueMcTB YKpaiHU BUSBHIIMCS HE TOTOBHMH JIO MTOYATKY
poboTH y BimgaseHOMy peXuMi. 3HIKEHHS e(pEeKTHBHOCTI poOOTH Oyino MiATBEPIHKEHO
CTaTUCTUYHUMHU JaHUMU: TaK 82% KepiBHUKIB MiITBEPAUIN 3HUKEHHS €(PEKTUBHOCTI pOOOTH
B JIOMAIIHIX yMOBaXx, 3a3Ha4uBIIH, 1110 popmat home-office Bkpaii HeraTUBHO MO3HAYMBCS Ha
MOKa3HUKaxX iXHbOI nmpoxyktuBHOCTI. 1llogo psmoBux cniBpoOiTHUKIB, TO 41% Bin3HAYMIH
HETaTUBHUI BILUTMB pOOOTH BIOMa Ha Pe3yJIbTaTH iXHBOI JiSUTBHOCTI. AJle CIIiJ BIAMITUTH, IO
naHi ubpu HOCATh CyO’€KTUBHUN XapakTep, MOXIHMBO, IO 1€ HE pealibHI MOKa3HUKH,
OCKINBKU PANl CHIBPOOITHUKIB MOTJIM HAJAaTH HEAOCTOBIpHY iHGopMmalio. TakuMm 4YUHOM,
BiJICOTOK 3HIDKEHHSI TPOAYKTHUBHOCTI Tparli, MIBHIIIE 32 BCE, OUTBIINNA.

OnHUM 3 HaBXKIIMBIIINX MTUTAHb € BU3HAYECHHS €(DEKTUBHOCTI pOOOTH, OCKITIBKY MPAIliBHUKA
HE JIOKalli30BaHI Ha OJHIA TEPUTOPii, 1[0 YCKIAJHIOE TMPOLEC KOHTPOIK BUKOHAHHS
CHiBpOOITHUKAMH CBOIX IMOCaTOBUX 000B’s13KiB. KIIFOYOBMM MOKAa3HUKOM IIiJ] Yac MPOBEICHHS
OLIIHKKA e(eKTUBHOCTI pOOOYOro MpOLEeCy € MPOAYKTUBHICTH mpami. Ilix mpoayKTHBHICTIO
pPO3YMIETbCS  CHIBBIAHOIICHHS BHUPOOJEHOT TOTOBOI MPOAYKIIi JO KUIBKOCTI BHUTpAT
BUPOOHUIITBA.

3araJlbHOBU3HAHUMU (haKTOpaMHM, 110 MMO3UTUBHO BIUIMBAIOTh HA JAMHAMIKY NMPOJYKTHBHOCTI
Tpar, €:

- CydyacHa MarepilajbHO-TeXHIUuHa 0a3a, 10 mnepeadadyae BUCOKUNM PIBEHb aBTOMAaTH3aIlli,
3aMpOBaKEHHs Cy4acHUX 1H(OpMAIIMHUX TEXHOJIOTIH, 1110 CHPOIIYIOTh MPOLEC B3aEMOIT y
KOJIEKTHBI, CBO€4aCHE OHOBJICHHS TEXHIYHOI 0a3H;

- oprasizallisi mpoIecy - HaJaHHS Cy4aCHUX, KOM(POPTHUX POOOUYMX MICIlb, BIOCKOHAJICHHS
CHUCTEMHU MEHEKMEHTY, €(EKTUBHE YIIPaBIiHHS PO3IMO1IOM TOCaI0BUX 000B’ SI3KIB;

- COLIaJIbHO-€KOHOMIYHA CHUTyallil — CHPHUATIMBUM KJIIMAaT Yy KOJEKTHBi, OcoOMCTa Ta
MaTepiaTbHa MOTHBAIIiS TPAIliBHUKIB, HAJAHHS YMOB AJis MPOQeEciifHOrO BIIOCKOHANIEHHS Ta
Kap'epHOTO 3pOCTAHHS;

- IHOUBIAYyaJdbHI TMOKAa3HUKHU CIIBPOOITHUKIB — MpParHeHHs CaMOPO3BUTKY BHCOKHH piBEHb

BI/IMMOBITAJTLHOCTI Ta 3allIKaBJIECHOCT1 Y JOCSATHEHHI 3araJiIbHOI METH.
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[Topran robota.ua mpoBOAWB OMUTYBaHHS, SIKE JO3BOJIMIO BHSBUTH HNPHYHHU PO3TATHYTOTO
poboyoro aHg y mepuioi kareropii mpamniBHukiB. Ha puc. 1 mpezacrasieni ¢akropu, ski

HETaTHBHO BIUIMBAIOTh Ha €PEKTUBHICTH poboyoro mporecy [1].

xonogunorvk [N 7
noraunaui vacy - enesizop, inTeprer [ N NNINEEEGEGEGEEGEEEEEEE. 10
HeobxiaHicte npuainav vac aitam a pogndam [ NG 1

cnpo6a noeaatv po6oty 3 aomawnimy cnpasamy [, 27
0 5 10 15 20 25 30

Puc. 1. YnHHUKY, 010 HETATHBHO BIUIMBAIOTh HAa €PEKTHBHICTH pOOOYOTO MPOIECY
Sk BUAHO, MOOYTOBI YMOBHU OaraTo B YOMY HE CIIPUSIIOTH (POPMYBaHHIO poO0u0i 0OCTaHOBKH,
10 3MeHIye e(peKTUBHICTb poOOTH. TakoX CHIBPOOITHUKM BiA3HAUWJIM M 1HIII HEraTHBHI
mporecH, NoB’s13aHi 3 BigganeHuM ¢gopmarom podotu. Ha puc. 2 mpeacrasieHi pe3yabTaTu
ONUTYBaHHS, CHIBPOOITHUKM BiJ3HAYWIM 1 HU3KY OpraHi3aliiHUX IpoOieM, siKi He MaloTh

1100yTOBOI'O XapakTepy.

HYNIbOBUI pe3ynbTaT NpU HibW NOBHIM Bigaauvi - 7
Hef06pocoBicHe BUKOHAHHSA CBOiX 060BsA3KiB, pob0oTa abusk _ 36
HeHanaroAeHi KOMyHiKal,jii Ta Hey3roaeHicTb poboTu _ 48
YyNOBiNbHEHHA TEMMNiB BUKOHAHHA 33434 _ 45

0 10 20 30 40 50 60

Puc. 2. HeratusHi ¢aktopu po6oTH y nuctanuiinomy popmarti
CraTucTH4HI JaHi, SKi MPEJCTaBICHI BUIIE, TO3BOJISIOTH 3POOUTH BUCHOBOK: ITiIBHINCHHS
epeKTUBHOCTI POOOTH B AMCTaHLIMHOMY (opMaTi € MOXIUBUM JIMIIE 32 JOMOMOTOIO
HaOIMKEHOCTI Tpadika B JOMAIIHIX yMOBax 70 rpadika Ha podouomy micui. Ha Hamr moruisg,
JUIS1 BUPIIICHHS TaHOTO 3aBJAHHS CJIi/I IPOBECTH HU3KY KOMIUIEKCHHX 3aXOJIiB.
OnauM 3 e(heKTUBHUX Ta CY9aCHUX IHCTPYMEHTIB Y BUPIIICHHI IT1€1 MPOOJIEMHU € BIPOBAKEHHS

TaltM-MeHeKMeHTy. EdekTuBHicTh poOoTH Oarato B YoMy 3aJ€KUTh BiJ MiiaHyBaHHs. Ha
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TyMKYy Oi3HECMEHIB, €KOHOMICTIB, MEHE/KEPIB, caMe IUTaHyBaHHS € (yHIaMEHTOM YCITiXY.
YiTke mo3HaueHHsI TEPMiHIB POOIT 103BOJIsIE€ €PEKTHUBHO Ta BYACHO BUKOHYBATH ITOCTABJICHI
3apnaHHs. KepiBHUK, CHiBpOOITHHK B yMOBax 0araro3alaqHoCTi MOBHHHI TOTPHUMYBATHCS
NeJIaiiHIB, CIIyBaTH PO3poOsieHOMYy rpadiky, 6arato B YoMy II€ JIO3BOJIUTH IPaBUIBLHO
PO3MOAITUTH Yac 1 3a0e3rmedyBaTH BUKOHAHHS 3aBaHb Y BU3HAYCHI TepMiHu [2].
CriBpOoOITHHKH, IO MPALIOIOTh Y BiJAJIEHOMY PEXHMI, 3aCTOCOBYIO HH3KY METOJHUK TaiM-
MEHE[KMEHTY:

- 3akoH [lapeto. V pasi aqucranuiiinoi pob6otu: 80% uvacy — podora, 20% — BiANOYUHOK;

- «roigaHHs )xab». [1ix «okabaMu» poO3yMIIOTHCS HAMHETIPUEMHIIII OTepaltii, BAKOHAHHS SKUX
HE BUKIHMKae ocoOmuBoro mnparaeHHs. Ciix 3aBiaHHS Takoro pojay BHKOHATH Yy
nepuioYeproBoMy nopsiaky. IloTiM BukoHyBaTH iHII omepamii. BoHH cipuiiMaTUMyThCS SIK
JIeTK1 orneparlii, Ta IX BAKOHAHHs HE BUMAaraTy BEJIMKUX BUTPAT 4acy;

- «mofin cnona Ha Oidurekcu». Llei nmpuitom ciaia 3acTOCOBYBATH AJisi BUPIIICHHS BETUKUX
3aBJlaHb, CYTHICTb TOJISIra€ y MOAUT poOoTH Ha OubII ApiOHI Kpoku. Takuil moain A03BOIISIE
MOCTYIIOBO Ta €()eKTUBHO BIIOPATHCS 13 BAKKUM 3aBIAHHSIM;

- 00uTiK 610pUTMIB. 3araJiIbHOB1IOMO, 1110 BC1 JIFOAM Pi3HI Ta BUKOHAHHS HUMH CBOiX 000B’sI3KiB
6araTo B YOMY MOSICHIOETHCS iX 1HIMBITyaJTbHUMHU OCOOTUBOCTSIMH: PIBEHb aKTUBHOCTI Y Pi3HI
9acoBi MPOMDKKH y JIFOJIEH pi3HUI; pi3Ha MIBHIKICTh NMEPEMUKAaHHS 3 OJHOTO 3aBIAaHHS Ha
inme. HeoOximHo BpaxoByBaTH CBOi O10JIOTiYHI OCOOMMBOCTI Ta 3 IX ypaxyBaHHAM
BUOYIOBYBaTH rpadik BUKOHAHHS MMOCTABJICHHX 3aBAaHb [3].

VY GaraTboX aKTHBHUX JIIOJIeH BUHUKAIOTh IIUTAHHS, OB’ A3aH1 3 TPAMOTHUM PO3MOPSIKEHHIM
4acoM, 3 MOYAaTKOBUM €TaloM CKJIaJaHHS IUIaHy BJIACHUX MiM, 3 aHaNI30M NEPelKoi, Kl
3a3BMYail BUHUKAIOTh HA XUTTEBOMY IIISAXY Ta 3 MOUIYKOM BiANOBiAI HA NMUTAHHSA, AK X
npoiitu. Heo6xiaHO 10CiIKyBaTH OCHOBHI 3aCajiM YIPABIIIHHSA YacoM Ta ii MPUHIUIIH.

1. Ilnanyiite cBoi aii. CkiagaHHs MJaHy cOpaB y HalOmmxkuuil neHb (abo HalOmKumii
THXJEHb) Ma€e (paKTUYHE 3HAUEHHS Y KOKHINA poOoTi. [HauBiAyanbHUN Kap’€epHUM I1aH — 11e
IHCTPYMEHT, 110 JI03BOJISIE YITKO (DOPMYIIOBAaTH Ta 3pO3YMITH, Ha SKOMY DIBHI BU 3apa3
3HAaXOJMTECh, 1€ XO4YeTe BUSABUTHCH 1 3ICTABUTHU II€ 332 JONOMOIOI0 MPOMDKHHUX TOUOK JUIS
JOCSITHEHHS KiHIIeBOT MeTH [4].

3 pokamu 3’ABISIOTHCS CIM 4, JIiTH, HOBI TypOoTH Ta mpoOieMu. HeoOXigHO 3aCBOITH KilbKa
OCHOBHHMX aKCiOM TaiM-MEHEIKMEHTY: 1. 3a3HauaiiTe 1l MIChbMOBO. SIKIIO Ha manepi abo B
€JIEKTPOHHOMY BapiaHTI HISIK HE BIJ3HAYEHO Ballly METY, 3HAYUTh, il HE ICHYE 1 Lie B IIIIOMY
nuie Bamia mpid. 2. [Inanyiite cBiii gens. [lonepentnpo copmMoBaHuil epenik 3aBiaHb Ta JiH,

10 MiABUIIYE e()EeKTHBHICTh KOKHOTO BHIY HisUTbHOCTI Ha 25%. 3. JliniTh BeNWKi 3aBIaHHS.
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Benuki 3a yacom BUKOHaHHS CITpaBX HEOOX1IHO IIOpa3y AUIMTH B Pl HEBEIMKHUX IT17[3aB/IaHb
- HE XBaraiiTech 3a BEIMKOMACIITAOHWH IUIaH, HE MPOAYMABIIU IONEPEAHBO YEPrOBICTh
orepartii.

[Tpunnumn 2. @opmysroiiTe 6akaHU pe3yabTaT Y KOHKPETHI 11iJ11 Ta 3aBnanHsa. CtpaTeriune i
e(eKTUBHE CKJIaJaHHs IJIaHy HEMOKJIMBO 0€3 palliOHAIBHOTO LIENOKIaAaHHsA. Y BUIAJKY,
SIKIIIO CKa3aTH HANOIIbII JIETKUM CTHJIEM, BH IIOBHHHI MAaTH 3JATHICTH YITKO BHCIIOBIIOBATH
TOJIOBHE 3aBAAHHS 1 MaTH 3/1aTHICTh PO3IUIATH 1i B HAMOLIBII KOHKPETHI 1 MiCLIEBI IPOOIEMH.
B Teopii MEHEKMEHTY 1€l JTOCBIJl Ha3UBAETHCA «IEKOMITO3HIIISA 1iei». OCHOBHHUI Crocio
peaiizyBaTy i€ IOHATTS Ha IMIPAKTULI — L€ MePeXi B1Jl 3arajJbHOI0 10 IPUBATHOTO.

[Mpunmun 3. @ikcyiite miuan aiid. € pag podounx i eheKTUBHUX MPHUIIAIIB, IO JO3BOJISIOTH
3pOOUTH BJIACHI MPOEKTH 1 3aBIaHHS HAHOLIBII OYEBHIHUMH 1 IEBHUMHU. Y niarpami ['panrta
BKa3yIOThCs BCi 0€3 BUHATKY 3aBJJaHHSI HUHIIIHBOTO TUIAHY Pa3oM 13 TepMiHAMU iX peani3aliii,
TPUBAJIICTIO TEPIOAIB 1 HaBITh IOCHIJIOBHOCTI BUKOHAaHHs. OIHOTHIIHI 3aBJaHHS MOXKHA
Kiacu(ikyBaTH B OJUH PO3/IiJI, aje HalOUIbII BayKJIMBI CIIPAaBH ONTUMAIBHO PO3AUISATH B PSA
MOCTIIIOBHUX NMUTaHb. SIBHE (hopMyBaHHS MPOEKTy 30epirae He TUTPKU Ball 4Yac, a TAKOXK Ja€
MOJKJTUBICTh 1HIIMM IMpaliBHUKaM, 110 OepyTh ydacTh y MPOEKTi, MIBUAKO 3PO3YMITH CTaH
CIpaB, a TAKOXK BIUTHUCS B poOOTY 3 HEOOX1AHOT CTaIii.

[Tpunun 4. Po3crasisiite npioputeTd. BaxIMBO TakoX BYaCHO YiTKO BCTAHOBUTH OCHOBHE
3aBJaHHA. 3pOOHTH 1€ HEOOXiqHO MpaBWIBHO. [IpoTe OCHOBHA MeTa — Ie TIepecyBaTHCS JI0
JOCSITHEHHS 11i€] MeTH, 10 4ep3i BUKOHYIOUM HUHIIIHI 3aB/JaHHS PI3HOTO PIBHS CKJIAJHOCTI.
[lepme y mepeniky cnpaB HEOOXIAHO 3A1MCHIOBATH CHoyaTKy. SIK mpaBWilo L€ 3aBIaHHSA
HaWCKJIaJHIIe, HempocTe. Y NESIKUX BHUIAJIKAX JIOAMHA BITYyBae cTpax abo HE i€ Yy
MMOYMHAHHI OCHOBHHX 3aBJ/IaHb, IPOTE TAEMHUIIS B TOMY, [0 O€31I0CepEeHBO BiJl ii BUKOHAHHS
3aJIeKUTh PE3yIbTATUBHICTD BAIOi HUHIIIHBOI POOOTH.

BaxxuBum pecypcom i1 ¢akTopoM BUPOOHMITBA CIIii BBAXKATH pecypc 4acy y JIOAWHU. Mu
MO>KEMO BUTPAaTUTH MUIbHOHM JI0JIapiB 1 3HOBY iX 3apOOUTH, ajie TOBEPHYTH Ha3a]l IPOBEACHY
OJTHY CEKYHIIy MU HE B 3M03i. MU Tak0X HE MOKEMO MPOJIOBXKHUTH JIeHb aX A0 25 TOAWH, aie
MO>KEMO M030aBUTH CBiM MPOCTIp Ul TUX YPOKIB, SIKI JUIsl HAC HacIpaB/i Baxiusi. [{ns toro,
mo0 He Taki BaXJIMBI CHOpaBH HISK HE BioOpaxkanucs Ha Bamlid 1HIWBITyambHIN
Pe3yIbTaTUBHOCTI, CJIi/1 OCBOITH NEBHI TEXHIKM KepyBaHHs yacoM. OMH 13 Halle(heKTUBHIIINX
TEXHIK BU3BOJICHHS 4acy — JeneryBanHs. KOHKpeTHile cka3aTu, AeJeTyBaHHs - 1€ CKIIaJ0Ba
YacTUHA TPAJHUIIIHHOTO MeHEHKMEHTY. CIiocoOOM JielieryBaHHS MOXHA JOPYYUTH YacTUHY

CBOIX CITPaB 1HILIUM JTFO/ISIM.
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Takox mMOTpPiIOHO 3aBXKIAM MaM’sITATH MPO HEOOXiAHICTh TUIAHYBAHHS BIAMOYMHKY. Y TIpoleci
PYXy AO CBOIX XHMTTEBHX I[iJIel, HE MOKHA 3a0yBaTH MPO CHOKii, 000B’A3KOBO MOTPiOHO
IUTAHYBATU PETYJSPHUIN BIAMOYMHOK. BiAmounHOK HE0OXiJHO MIaHyBaTH K 1 BIacHe Oi3Hec-
3aBmaHHs. [l KepyBaHHS 4YacoOM IMOBHOIIHHUH BiJIIOYMHOK - TOJIOBHUI KOMITOHEHT YCIIiXYy.
byrn Ha BepmmHiI cBOiX MCHXO0(i310JOTTYHUX 3AI0HOCTEH MOJYKHA JIMIIE 3 JOIMOMOTOIO
MOCTIHHOTO BiIHOBIEHHS cui. He Mo)XHa AOTpUMYBAaTHCS €KOHOMii Ha CHi, OCOOMCTHX
BUXIJHHX, a TAKOX CIIUTKYBaHHI 3 PIHAMH - II€ TaKi kK 3HAYYIIi (PAaKTOPH pe3yIbTaTUBHOTO
TaliM-MEHEKMEHTY, TaK caMo sIK CKJIQJIaHHS IJTaHy Ta BCTAHOBJICHHS 1iiieid [5].

Takum ynHOM, TaliM-MEHEDKMEHT JI03BOJISIE 0AaraTo B 4OMY BHUPIIINTH NPOOJIeMy 3HIKCHHS
e(EeKTUBHOCTI MPOAYKTUBHOCTI Ipali B yMOBax AHMCTaHIiiHOT pobortu. IIpoTe momepeanno
HEOOXiTHO IPOBOUTH BiJIIOBiTHE HABYAHHS NIEPCOHAIY, SIKE TO3BOJIHUTH iM OCBOITH NPHIHOMH

TaﬁM-MeHe,I[)KMeHTy.
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AHoOTaNis ;Y cTaTTi pO3MIAHYTO Pi3HI MiIXOAU 10 PO3BUTKY MApKETHHTY Ta Pi3HI MIAXOIH 10
dbopmMyBaHHST MapKETHMHTOBOI JisbHOCTI. [IpoaHanmizoBaHO COIIAILHO-EKOHOMIYHI —Ta
MICUXOJIOTIYHI MIIXOAN 10 CIPUHHATTS JIHCHOCTI Ta MEPETBOPEHHS, a TaKoXK (OpMyBaHHS
MEBHUX CUCTEM I[IHHOCTEW Ta moBeAiHka. OOIpYHTOBAHO CIIOXKMBAY 3 MO3ULIT CHOTOJICHHS Ta
MUHYJIOTO. PO3rIsSHYTO NpPUHIUNM KJIACUYHOTO MAapKETHHTY,  SIKMH TIpPYHTYBaBCs Ha
NPOCYBaHHI SIK OJHOMY 13 CKJIaJOBHX KOMIUIEKCY MapKeTHHry. JlocmimkeHo mnpobiemu
CYCIJIbCTBA, IO BEAYTh [0 MEpexoJy Ha HOBUM pIBEHb PO3BUTKY Ta IHTErpauii B

1H(pOopMaLIHHUN TPOCTIp.
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BunineHo BaXIMBUM €IEMEHT MApKETHHTOBHX KOMYHIKAIlIi MIDK CIOKHBadYeM
1 Oi3HEec-CHCTEMOI0 — peNALiHHUI MapKeTHHI Ta KOHIEMIis I[iHHOCTeH. IHdopmariiiine
CYCIIJIBCTBO MPOAHATI30BAHE 3 TO3UIIIT COIIAIBHOT CHCTEMHU.

OOrpyHTOBaHa 3MiHA OBEAIHKH CIIOKHUBAYiB Ha OCHOBI MiBUIIIEHHST 0013HAHOCTI.

PosrnsHyro mncuxosoriddi  (GakTopu KOMYHIKalIMHOI B3a€MOJii CTOPIH MPOIECY
MapKETUHTOBUX KOMYHIKaIliii. BuiigeHo BaXIIMBi aClIeKTH MapKETUHTOBOI AISIBHOCTI TaKi SIK:
0i3Hec-cucTeMa, IHTerpaist MapKeTHHIOBOI KOMYHIKallii Ta CIIOKUBYI LIHHOCTI.

I[OBGI[GHO, 10 METOX0 MApPKETUHTY € 3a10BOJICHHSA HOTpe6 1 BUMOT IMOKYIILA.

PosrasHyTo aHai3i MOBEMIHKH CIIOKMBAYIB, 1110 € MPEIMETOM KYIIiBIIi-IIPOIaXKY.

Busnaueno cdepy crnoxuBaHHS, SIK «YOPHY CKPHHBKY» JI¢ NPHXOBYEThCS Oararto

Ta€EMHUIIb.
Abstract : The article considers different approaches to the development of marketing and
different approaches to the formation of marketing activities. Socio-economic and
psychological approaches to the perception of reality and transformation, as well as the
formation of certain value systems and behavior are analyzed. The consumer is substantiated
from the standpoint of the present and the past. The principles of classical marketing, which
was based on promotion as one of the components of the marketing complex, are considered.
The problems of society leading to the transition to a new level of development and integration
into the information space are studied. An important element of marketing communications
between the consumer and the business system - relational marketing and the concept of values.
The information society is analyzed from the standpoint of the social system.

Reasonable change in consumer behavior based on awareness raising.
Psychological factors of communication interaction of the parties of process of marketing
communications are considered. Important aspects of marketing activities are highlighted, such
as: business system, integration of marketing communication and consumer values. It is proved
that the purpose of marketing is to meet the needs and requirements of the buyer. The analysis
of consumer behavior, which is the subject of purchase and sale, is considered. The sphere of
consumption is defined as a "black box" where many secrets are hidden.

KirouoBi cjioBa: MapKeTWHT, CIOXKMBa4y, MapKETHHIOBa MisUIbHICTH, mOTpeda, ToBap,
0COOUCTICTh, CYCHIIBCTBO.

Key words: marketing, consumer, marketing activities, needs, goods, personality, society.

CyuacHMii MapKeTHHI y CBOEMY €BOJIOIII{HOMY pPO3BUTKY THPOXOJIUB CTafil

(bparMeHTapHOT0 MapKETHUHTY, (PYHKIIOHAIBHOTO MapKEeTUHTY Ta MaB TpaauuiiHI (popmu
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MapKETHHTOBO1 JISJILHOCTI. 3 PO3BUTKOM CYCHIJIBCTBA, HAayKOBO-TEXHIYHOTO TIPOTpECY,
PUHKOBHX BIAHOCHH 3MIHIOIOTHCS MiIXOAM 10 MAapKETHHIOBOI JisuibHOCTI. ChOTO/AHI BOHA
Opi€HTOBaHA Ha (OPMYBAHHS TPUBAIMX B3a€EMUH 13 CIOKMBAa4aMH, B OCHOBI SKHX JICKUTh
JIOSUTHHICTh, OPIEHTAIIIS I[IHHOCTI CIIOXKWBAYiB, 1HAUBIAyadbHUN miaxin. L{e 3yMoBI€HO THM,
10 3MIHMBCS CIIOYKMBA4, WOTO MOBEIIHKA Ta YMOBH, Y SKHUX BiH ICHY€. 3HaYHOIO MIpOIO II€
MOB'S13aHO 3 1H(HOPMATH3AIIEI0 CYCITITBLCTBA, JOCTYIMHICTIO iH(OpMAIIil IIMPOKOMY KOy 0Ci0,
31 3MIHOIO MIHHICHUX OpIEHTUPIB ocoOuctocTi. OCOOHMCTICTh — 1€ BIAKPUTA JUHAMIYHA
CHUCTEMa, IO TOCTIMHO TparHe 10 caMoopraHizaiii Ta camMOpO3BHTKY. Taki cOIliaJbHO-
€KOHOMIYHI Ta TMCHXOJIOTIYHI SABUINA, SIK KpU3H, BUIPOOYBaHHS, HOBI MOKJIMBOCTI TOIIO, €
NepeTaMHUMH MOMEHTAaMH, BCEPEAMHI SKHX 3apODKYIOTHCS HOBI IMIAXOIU IO CHPUNRHATTA
TIMCHOCTI Ta 11 MEpETBOPEHHS, a TAKOX (POPMYIOTHCS MEBHI CUCTEMH I[IHHOCTEH Ta IMOBEIIHKA
[6] .

CrnioxuBay y MUHYJIOMY Ta CIOKMBay CbOT'0JIHI MalOTh Pi3HI MOXKIIMBOCTI y BHOOpI Ta
NPUAHATTI pillieHb, Pi3HI TiAX0aM 10 cnpuidHATTS iHpopMmarii. [TinnpuemcTBam, sIKi IparHyTh
epeKTUBHUX KOMYHIKaIlil i3 CIIO)KMBaYaMH, JOBOJUTHLCS BPaxoByBaTH 0e31i4 (GakTopis, 00
BIUTUHYTHU Ha MOBEIHKY CIOXUBAYiB, Y TOMY YMCHI i IIHOWHHI, 1110 0a3yI0ThCS Ha IIHHOCTAX
crokuBayiB. Tomy mpoOnemMu KOMYHIKamii MiX Oi3Hec-CHCTeMaMH, B SKHX BHUCTYHAOTh
MiANMPUEMCTBA, OpraHi3amii Ta CHOXHBauyaMH, 3aCHOBaHI Ha CHCTEMI I[IHHOCTEW OCTaHHIX, €
JTOCUTH aKTyaJbHUMHU.

Knacuynuii MapkeTHHI IpPyHTYBaBCsl Ha NPOCYBaHHI K OJHOMY 13 CKJIQJJOBUX
KOMIUIEKCY MAapKeTHHTy. Moro eQeKTHBHICTH MOB'f3aHAa 3 THM, WO iH(pOpMAIis
PO3MOBCIO/IKYBAJIacs B OJHOCTOPOHHbOMY MOpsAKY. CHOXUBa4 OTpUMYBaB 1HPOpPMAIIIO 31
3MI, peksamu, aHaii3yBaB ii Ta MpHUiIMaB PIIIEHHS] CTOCOBHO MOKYIKU. Y Cy4yaCHHUX yMOBax
Taki KOMYHIKalii — 1€ JMIle YyacThHA I1H(QOpPMAaLiIHHUX MOTOKIB, IO (YHKIIOHYIOTH B
iHpopMmaniiiHOMy cycniibcTBi. TepMiH «iH(pOpMaliiiHe CycHiIbCTBO», 3aNpOBaKEHUN
SITOHCHKUM TIpodecopoM Alsr 1969 p., miakpecatoe BaKIUBUN COIIaTbHUN aCTIeKT KUTTS —
iHdopmartiro [3].

JlocmipkeHHI0 pobiieM CyCNiIbCTBA, IO BEAYTh JI0 NEpPEXoly Ha HOBUHM pIBEHb
PO3BHUTKY Ta iHTerpaii B iHpopMaliifHuii IpoCTip, MPUCBSUEHI POOOTH SIK YKPaTHCHKHIM TakK 1
3apyOiKHUX HayKoBIiB. Dmismenko C. BU3HAUMB 3HaHHSA Ta 1H(GOpMAli0 SK CKIAJ0BI
Tpanchopmariii iHGOPMAIIHHOTO CYCHIIBCTBA Ta MOr0 CTPATETIYHOTO pecypey, sKi
MepeAaroThCA 3a JIOMTOMOTOI0 KOHKPETHUX TEXHOJIOT1H a00 BiJl JIFOJUHU JI0 JIFOJUHHU .

[adopmariiiine cycminbCcTBO — I €IMHA CaMOOpPraHi30OBaHA COIialbHA CHCTEMA,

po3TaimioBaHa B iHpopMaIliifHOMY cepeloBHUIlli. BiAMOBIIHO 0 MPUHIUIY €KBIBAJIEHTHOCTI
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MPUYMHHO-HACIIKOB] 3B'I3KM Ta BCl CYO'€KTH TaKOi CHCTEMH Y3TOJDKYIOTHCS 3 HasSBHUM
iHpopmaniiinum notokoM. KoskeH cy0’ekT wi€i cuctemMu (CIOXXKHMBa4) € YaCTUHOIO KUTBKOX
cucTeM (COIIOKYIbTYpHOI, TpodeciiHol, CIMEHHOI TOI0), TOMY BiH MOXE 3aiiMaTH JCKiIbKa
«iH(pOpMaIITHUX HIID» 1 MOXKe OyTH «HOCiEM» 1H(pOpMAIIil BcepenuHi HUX [7].

CnoxBau TaKoXK MOKE caM IOIIUPIOBATH iH(OpMaIlito, po3MIUPIOBATH i1 MEXI 1 TAKUM
YMHOM aJanTyBaTHcsa 10 iH(popMaliiiHoro cepenoBuma. ToMy BiH MOXE KOHTPOJIOBATH
iHpopmaniiiny xBwio. Tomy 3 ycporo pi3HOMaHITTS iH(OPMAIIMHUX TEXHOJOTiH Ta
KOHKYPEHIII{ MI>K HUMH CIIO’KMBaY BiJJIaCTh [I€peBary TUM, sIKi 1al0Th 3MOTY alalTyBaTHCS 110
iH(OpMaIIHHOTO CepeIOBHUIIA Ta € €KOJOT1YHO YUCTUMHU, a TAKOXK CIPOIILYIOTh B3aEMOJIIO Ta
nepenavy iHpopmarii 3 oaHi€el iHPOpMALIHHOT HIIIK B 1HITY .

[Ipomtec 3MiHM TIOBEMIHKM CIIO)KMBAa4YiB HA OCHOBI ITJIBHINEHHS O0013HAHOCTI
XapaKTepU3yeThCsl BXOJDKEHHSAM Y 30HY PO3BHUTKY, J€ JIOAMHAa He 30arauye CBiif crapuit
MOTEHIiall, a CTBOPIOE MPUHIMIIOBO HOBUIL, 3aBASKH BIpTyaJbHOMY KOJEKTUBHOMY CYO €KTY,
mo 3abesnedye AOCTyn A0 iH(opMamii Ta CaMOKOJEKTHBI3alii opradizaiii B yMOBax
HEBU3HA4YEHOCTI. Pe3ynbTaToM Takoi B3a€MOJIi1 € KOJEKTHBHO IMMOPOKEHHUN 1HCAlep, IKU Ha
OCHOBI 00poOKH 1H(OpMaIlii OTpUMY€E MPHUHIIMIIOBO HOBY Ta €MOLIWHO 3a0apBlieHy CBIIOMY
peanbHICTh, III0 Ma€ coIliabHe 3HaueHHs [4].

3a nuX yMOB MapKEeTHHIOBI KOMYHIKaIlil Mi)K CIIO)KHBa4YeM i O13HEC-CUCTEMaMHU MOXKYTh
Oyt moOymoBaHI Ha OCHOBI peNAMIMHOTO MapKeTWHTY Ta KoHOemmii miHHocTteil. Lle
nepeabayae TOOYJIOBY JIAHIIOra KOMYHIKAlIHHUX MOBIIOMJIEHb, $AKI MEPEeMIllyIOTh
iH(popMallio BiJ IPOIYKTY A0 MPOOJIeMH, BUPILIEHHS SIKOi Ma€ MEBHY LIHHICTb JJIS CHOXKHBaya
Ta Ma€ EMOIIMHHWI BIATIHOK y BHUIJISAlI 3a70BOJIEHHA. UMM CHIIBHIIIA KOHKYPEHISl, TUM
CWJIbHIIIE BIUIMB ()aKTOPIB 30BHIIIHBOTO CEPEIOBUINA, Y TOMY YMCIl KPU30BUX SBUII, TUM
CHJIbHIIIa 60pOoTHOA 3a yBary Cro)KMBaviB 1 OUTBIINIA e(eKT IHHO-OPIEHTOBAaHUX KOMITaHIH.

B ocHOBI m0oOy10BH TOBrOCTPOKOBUX BIJHOCHH 31 CIIOKMBAYaMU Ha OCHOBI1 KOHIIEMIIT
LIHHOCTEW JIEKUTh ILIUPICTh, a HE OakKaHHsS NPUKPACUTH PEAIbHICTh y KOMYHIKalllltHOMY
MoBiIoMJIeHHI. JIoCUTh OAMH pa3 00lypUTH CIIOKHBaYa, 00 371aMaTH BCIO CUCTEMY BIIHOCHH.
Tomy BaXIMBUM acHeKTOM MapKETHMHIOBOI [iSUIBHOCTI Oi3HEC-CUCTEM € I1HTerparis
MapKETUHTOBOI KOMYHIKAIlii Ta CHIOXMBYMX MLIHHOCTeH. TakuM UYWHOM, KOHIIETis
IHTETpOBaHMX MAPKETHMHIOBUX KOMYHIKAllii BHCTYyNae sK IHTErpamis KOMyHIKamii 3
MapKETHUHTOBOIO JISUIbHICTIO, SIK BHYTPILIHS IHTErpais 3aco0iB KOMYHIKallli, K 1HTerparis
KOMYHIKaIlii 31 CIIO)KUBYMMH LIHHOCTSAMH [7].

V cBiTai iHTerparii HiHHOCTEeH 1 MapKETHHIOBOI KOMYHIKAIil He0OX1THO PO3IJIAIaTH iX

CUCTCMY B3a€M0,Z[ﬁ, sKa CIIpsAMOBAHa Ha KiHI_IeBI/Iﬁ pPE3YyIbTaAT - 3aA0BOJICHHA AK CHO)KI/IBa‘-IiB,

97



TaK 1 O613HEeC-CUCTEMHU. 3BEPTAIOYHUCH JI0 CITOKMBAYa 3 MPOIIO3UINEI0 BUPIIIUTH MpoodsieMu abo
3aJJOBOJILHUTH MTOTPEOU B MIEBHUX TOBApaX M MOCIYTax, MapKETOJIOT IOBUHEH OPI€HTYBATHCS
B CHCTEMI LIHHOCTEH MMOTEHIIIMHOIO CII0KMBaYa ad0 ITOCTIHHOIO CIIOKUBAYa, IKa € BaXKINBOIO
B JJAHOMY KOHKPETHOMY BUIIQ/IKY 1 BIULIMHE HA MOBEIIHKY OCTAHHBOTO.

Mertoro MapKkeTHHTY € 3a710BoJIeHHsI noTpeO 1 Bumor nokynis O.JI. binokoHs 3a3Hayae,
10 B OCTaHHI POKH IiJIBUIIEHUH IHTEpPEC 0 BUBYCHHS CIIOKHMBYOI IMOBEIIHKA 3yMOBIICHHM
KiTbkOMa mpuuuHamu. llepmn 3a Bce, B aHaui3i MOBEAIHKM CIOXKHBAUiB, IO € MPEIMETOM
KYMIBJII-IIPOJIaXy, IPUXOBAHO 0arato TaEMHUIb «4OPHOI CKPUHBKUY, SIKY Ha3UBaIOTh c(heporo
cnoxuBanHs. [lo-apyre, BUBUEHHS IIbOIO IMUTAHHS JACTh MOKJIMBICT POOUTH OULIBLI TOYHI
MPOTHO3HM TMPOJAXKIB 3a KUIBKICTIO Ta sKicTio. [lo-TpeTe, aHaii3 MOBEMIHKH CIIOKHUBAYiB 1
BUBYCHHS IX XapaKTEPUCTHK O3BOJHTH pealizyBaTH Oiunbll e()EeKTHBHY Ta HAaBMHCHY
MapKeTHUHTOBY cTparerito [3].

JlocarHeHHsT ycmixXy B PO3YMiHHI IMOBEAIHKM CHOKHMBAYiB O3BOJHUTH KOMIIAHISIM
po3poOuTH OLTBII OOIPYHTOBAHI CTpATErii I 3aIy9CHHS KOHKPETHHUX KII€HTIB. Bukmanene
MiATBEP/KYE, IO MOBEIIHKA CIIOKUBAYIB CTaja OJHIEIO 3 PYIIIHHUX CHII Cy4acCHOTO PHHKY,
HEXTYBAaHHS SIKOI0 MOXXE€ IPU3BECTH /10 CEPHO3HUX MOMMIOK y MapKETHHIOBIH MOJITHII
kommadii. [Ipore uu 3aBxu criokuBay OyB LIEHTPOM JIIJIOBOTO cepeioBuIna. Binnosictu Ha 1e
HaM JIONIOMOKE PO3TJIsi/l MOHSATh TOBAPHOTO BHPOOHUITBA. barato aBTOpiB BUAUISIOTH Taki
MapKETUHTOBI KOHIICIIIii: BUPOOHUIITBO, TOBAP (MPOAYKT), MAPKETHHT (KOHIEMMis 30yTy),
MapKETUHT, COLlIaIbHUI MapKETHUHT 1 peNsiiiHuii MapKkeTHHr [8].

Ha namy nymky, @. Kotnep, sikuit 3anponoHyBaB KOHLEMIIIO IITICHOTO MapKETHHTY,
MTOBHOIO MIPOIO BPAaxyBaB yCl T1 IHCTPYMEHTH, K1 HalO11bIlIe MOXKYTb 33I0BOJILHUTH ITOTPEOH
Ta BUMOTH CIOKUBada. [lepia MapkeTHHroBa KOHIETIIIisS HA3UBAETHCS BUPOOHUYOIO, 3T1THO 3
SKOI0 CIOXHBayl BiAJAIOTh MEpeBary JOCTYMHHMM 1 HE HaJOpOTMM TOBapaM 1 MOCIyTraM.
OpieHTanis KepiBHUITBA B JaHOMY BHIIQJKy 30Cepe/PKeHa Ha JOCSTHEHHI BHCOKOI
e(eKTUBHOCTI, 3HI>KEHHI BUTpAT BUPOOHUIITBA Ta MAaCOBOMY PO3MOJLII MPOIYKIIT [4].

KpiMm Toro, icHyt0Th NeBHi1 0ap’€pH, 110 MOKYTh CIYT'YBaTH NCUXOJIOTTYHUM (PAaKTOPOM
KOMYHIKaIlifHOT B3a€MO/1ii CTOPiH NpOIIeCy — IHTErPOBaHI MapKETUHI OBl KOMYHIKaIlii., a TAKOX
BIJICYTHICTb CHPHUUHATTS YU 1HTEpecy A0 NMEBHUX KOMYHIKaIiifHMX 3aco0iB. Oprasizamis
edeKTUBHOI MapKETHUHIOBOI KOMYHIKaIlil MOBUHHA OyayBaTHCS Ha HaJaHHI IOKa3iB IIHHOCTI
mporno3uii, sika 0a3zyeTbcs Ha (akTax 1 € MEpeKOHJIMBOIO s croxkuBadiB. Kpim Toro,
KOMYHIKAI[Il{HE MOBIJOMJICHHS MOK€ IPYHTYBATHCS Ha JIOCBIl BUKOPHCTAHHS KOMEPLINHHOI
MPONO3ULIi 1HIIUMHU CIIO)KMBAYaMH, Y TOMY YHMCII JOKYMEHTAIbHO MiATBepakeHoMy. Ciin

IIMPOKO BUKOPHCTOBYBATH 1HHOBAIifHI METOAM JEMOHCTpallii IIHHOCTI KOMEpIUiiHOT
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MPOTMO3HILii, Y TOMY YHCIl Ha OCHOBI 1HTEPHET-TEXHOJIOTIH, HASBHOCTI BiJCOMpE3CHTAIIIN.
MapKeTHHT OBl KOMYHIKAITii, TaKi sSIK MAPKETHHT 3arajioM, TOBUHHI B Malil0yTHEOMY Oy1yBaTUCS
Ha 0COOMCTUX LIHHOCTSX, SIKI BIUIMBAIOTH HA MOBEIIHKY CIIOKHBAUiB.

Ile wHaliBUmIMII piBeHb PO3BUTKY MAPKETHHTOBUX KOMYHIKAalllii Ta MapKETUHTY,
OpPIEHTOBAHOI'O Ha CIIOKMBaya, SKUW BUBeNE €(EKTUBHICTH MAPKETHHIOBOI MISUIBHOCTI Ha
HOBUH piBeHb [1].

Takum YMHOM, TOJANIBIIMNA PO3BUTOK MAPKETUHTOBUX KOMYHIKaIlill HTUME IUIIXOM 1X
1HTerparii 31 CHO’KMBYUMHU LIHHOCTSIMH, 1110 BIUTUBAIOTH HA 1X MOBEIHKY, B YMOBaX OCUJICHHS
KOMIT FOTepH3allii CycrniyibcTBa Ta (GOpPMYBaHHS Ha II OCHOBI CTIMKHMX BIJHOCHH MIXK

CroXMBayaMHu Ta Oi3Hec-cucteMaMu abo OpeHaaMH, sIKi BOHU IPEACTABISIOTh.
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6. Czynnik ludzki w organizacji opartej na wiedzy (Human factor in the knowledge based

organization)
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Abstract : Managing the knowledge based organizations and people is one of the greatest
challenges of modern management. It is caused by macroeconomic conditions determining the
organization survival and development in the unstable surroundings. They also determine
actions taken inside the organization conducing its learning. However, it requires taking such
organization management methods which enable effective management of the resources and
building the competences differentiating the organization from others and also considering
individual requirements of knowledge people. This paper presents the role of knowledge and
knowledge management and the results of empirical research confirming the thesis that high
self-assessment of the knowledge people in the healthcare organizations does not find
confirmation in the assessment of people taking advantage of their services. The presented areas
and study results may constitute a basis for further studies concerning the knowledge people’s
behavior motives in knowledge based organizations acting in such important social area as

healthcare.

Zarzadzanie organizacjami opartymi na wiedzy 1 ludzmi wiedzy stanowi jedno z najwigkszych
wyzwan wspotczesnego zarzadzania. Wplyw na to maja uwarunkowania makroekonomiczne
warunkujace przetrwanie i rozwdj organizacji w niestabilnym otoczeniu. Determinujg one
réwniez dziatania podejmowane wewnatrz organizacji sprzyjajace jej uczeniu si¢. Wymaga to
jednak przyjecia przez menedzerow takich metod zarzadzania organizacja, ktore przy
uwzglednieniu indywidualnych wymagan ludzi wiedzy pozwolg na efektywne zarzadzanie
tymi zasobami i budowanie kompetencji wyrdzniajacych organizacje z otoczenia (1, s. 55).

W opracowaniu przedstawione zostaty rozwazania na temat roli wiedzy i zarzadzania wiedza
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oraz wyniki badan empirycznych potwierdzajacych teze, ze wysoka samoocena ludzi wiedzy
w organizacjach ochrony zdrowia (szpitalach) nie znajduje swojego potwierdzenia w ocenie
osob korzystajacych z ich ustug. Przedstawione obszary i wyniki badan moga stanowic
podstawe do dalszych rozwazan nad motywami zachowania si¢ i postepowania ludzi wiedzy
w organizacjach opartych na wiedzy, funkcjonujgcych zwlaszcza w tak bardzo waznym
spotecznie obszarze, jakim jest ochrona zdrowia.

Stowa kluczowe: ludzie wiedzy, organizacja, personel medyczny, szpital, zarzadzanie.

Key words: knowledge people, organization, medical staff, hospital, management.

1. Wprowadzenie

Koncepcje organizacji opartej na wiedzy oraz zarzadzanie ludzmi wiedzy wskazujg model
oraz narzgdzia warunkujace budowanie 1 zarzadzanie tymi organizacjami (2, s.25). Mozliwos¢
ich powstawania 1 funkcjonowania uzalezniona jest jednak od spelnienia okreslonych
warunkow brzegowych, do ktérych mozna zaliczy¢ m.in. Srodowisko wspierajace uczenie sig,
konkretne dziatania zwigzane z procesami uczenia si¢ oraz przywodztwo pobudzajace te
procesy (3, $.109-116). Warunki te ksztaltowane rowniez przez nieprzewidywalnos¢ otoczenia
w jakim funkcjonuje organizacja powoduja, ze coraz czgsciej pracownicy postrzegani sg
kategoriach zasobdw strategicznych. Odpowiednie wigc zarzadzanie tymi zasobami
przyczynia si¢ do wzrostu wartosci dodanej dla organizacji poprzez m.in. budowania jej
kompetencji i umiejetnosci, ktore wyrdzniaja ja z otoczenia. Budowana jednoczesnie przez
ludzi wiedzy kultura organizacyjna ma wplyw na stosunek kadry menedzerskiej do
pracownikow 1 pracownikéw do siebie, stosunku do zadan organizacji oraz sposobu, w jaki
postrzegani sg klienci organizacji 1 jej konkurenci.

Celem opracowania jest przedstawienie roli, jaka w organizacji oparte] na wiedzy
odgrywaja jej pracownicy (ludzie wiedzy) oraz w jakim stopniu dokonana samoocena zbiezna
jest z postrzeganiem ludzi wiedzy przez osoby korzystajace z ich ushug. Przedstawione
rozwazania teoretyczne dotyczace ludzi wiedzy w czegsSci empirycznej zostaty odniesione do
organizacji $wiadczacych ustugi zdrowotne (szpitali).

Przyjeto jednocze$nie zalozenia, ze na zarzadzanie wspolczesng organizacja oparta na
wiedzy sktadaja si¢ procesy i dziatania uwzgledniajace kulture zawodowa oraz relacje
interpersonalne stawiajace przed ludzmi wiedzy znacznie wyzsze wymagania, niz ma to
miejsce w organizacjach, w ktorych nie stanowig oni jej najwazniejszych zasobow.

Przyjete zalozenia pozwolity na sformutowanie hipotezy orzekajacej, ze wysoka samoocena

ludzi wiedzy znajduje swoje umocowanie w ocenie 0sob korzystajacych z ich ushug.
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W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ szereg opracowan teoretycznych zwigzanych z ludzmi
wiedzy, jednak w dalszym ciggu wystepuje niedosyt badan empirycznych w tym obszarze.
Dotyczy to zwlaszcza ludzi wiedzy zatrudnionych w organizacjach ochrony zdrowia, w ktorych
stanowig oni jej podstawowe 1 najwazniejsze zasoby. Niniejsze opracowanie moze wiec

przyczynic¢ si¢ do zmniejszenia luki w tym obszarze.

2. Metodologia badan

Realizacji zatozonego celu postuzyty trzy podstawowe metody badawcze tj.: przeglad literatury
przedmiotu, badania jakosciowe i1 badania ilosciowe. Zasadniczym celem badan byta proba
wyjasnienia i zrozumienia zjawisk zwigzanych z ludzmi wiedzy w organizacjach inteligentnych
(opartych na wiedzy). Pierwsza z metod pozwolila na weryfikacje podej$cia badawczego
zwigzanego z zasadniczym celem badan tj. wyjasnieniem i zrozumieniem zjawisk zwigzanych
z ludzmi wiedzy w organizacjach oraz doprecyzowaniem pytan w badaniach ankietowych.
Metoda badan jakosciowych i iloSciowych pozwolila natomiast na weryfikacj¢ hipotezy
w oparciu o wyniki badan przeprowadzonych w 2021 roku. Badania te zostaty zrealizowane
technikg bezposrednich wywiadow kwestionariuszowych z wykorzystaniem ankiety w formie
papierowej. Metoda pozyskiwania informacji byly poglebione wywiady indywidualne wedtug
wcezesniej przygotowanego scenariusza zawierajacego pytania o charakterze zamknigtym, ktore
zostaty skierowane do wyzszego i §redniego personelu medycznego w wybranych szpitalach.
W ramach badania zrealizowano tacznie 735 wywiaddéw w szpitalu wojewddzkim oraz 1026
w szpitalach powiatowych wojewodztwa mazowieckiego. Wyniki badan opracowano
w oparciu o pieciopunktowg skale Likerta 1 metody statystyczne. Zastosowana metodologia
badan nie zakladata reprezentatywnosci proby. W czesci empirycznej opracowania za kadre
kierowniczg uznano liderow/menedzeréw funkcjonalnych tj. osoby stojace na czele oddzialow

szpitalnych.

3. Wiedza w rozwoju organizacji

Zmiany zachodzace we wspoltczesnych organizacjach powiazane sa $ciSle ze zlozonoS$cia
otoczenia i1 nieprzewidywalnos$cia zmian zachodzacych w tym otoczeniu. Wymaga to od
organizacji nieustannego pozyskiwania, przetwarzania, udostgpniania, rozpowszechniania
1 wdrazania wiedzy, co prowadzi bezposrednio do definicji organizacji jako opartej na wiedzy
lub organizacji inteligentnej. W ujeciu syntetycznym organizacja oparta na wiedzy to taka,
ktéra modyfikuje swoje zachowania w odpowiedzi na sygnaly ptynace z jej otoczenia, glownie

w wyniku powigzan kooperacyjnych i sieciowych. Sciste powiazanie z otoczeniem wynika
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rowniez z definicji organizacji jako podsystemu otoczenia celowo z niego wyodrebnionego dla
realizacji okreslonych celow. Organizacje oparta na wiedzy charakteryzowaé¢ wigc beda
m.in.(4, s. 78):
- dazenie do rozwigzywania problemow,
- uczenie si¢ na podstawie wtasnych doswiadczen,
- uczenie si¢ od otoczenia,
- przekazywanie wiedzy.
Waznymi determinantami przystosowania si¢ organizacji do zmian zachodzacych w jej
otoczeniu w otoczeniu bedg (5, s. 23-36):
- dazenie do osiggnigcia celow,
- wykorzystanie mozliwos$ci rozwoju,
- upraszczanie struktur organizacyjnych, zasad postgpowania i wspotpracy,
- budowanie spolecznej odpowiedzialnosci,
- tworzenie wysokich jakosciowo relacji wewnetrznych i zewngtrznych, tak pod
wzgledem emocjonalnym jak i etycznym
Istotnymi natomiast czynnikami sprzyjajacymi uczeniu si¢ organizacji beda:
- jasno okres$lona wizja z ktora identyfikuja si¢ pracownicy,
- pozyskiwanie wiedzy od pracownikow poprzez odpowiedni dobor ludzi wiedzy
I system ich motywowania,
- decentralizacja uprawnien,
- dostepne 1 przyjazne systemy zarzadzania wiedza,
- kultura organizacyjna stawiajaca na dzielenie si¢ wiedze,
- praca zespotowa.
Wymieniony zestaw czynnikow stanowi cechy charakterystyczne organizacji opartej na wiedzy
(inteligentnej), w ktorej ludzie traktowani sa jako jej podstawowy potencjat budujacy wartos§¢
dla organizacji. Odpowiednie zarzgdzanie tym zasobem naleze¢ wigc bedzie do podstawowych
strategii, jakie organizacja powinna przyja¢ planujac mape swojego rozwoju.
Wazny charakter wiedzy znajdujacy si¢ w posiadaniu ludzi wiedzy wynika z takich jej cech jak
(6, s. 140):
- trudnosci zwigzanych z imitacja,
- niemoznos¢ substytucii,
- duzej elastyczno$ci 1 przydatnosci do tworzenia lub doskonalenia procesow
przektadajacych sie na ciggte doskonalenie lub wprowadzenie nowej oferty.

Wiedza coraz cz¢sciej stanowigc strategiczny zasob organizacji wymaga odpowiednich metod
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zarzadzania. Rosngcy wpltyw wiedzy na zarzadzanie zwigzany jest z takimi czynnikami jak
(7, s. 40):

wzrost znaczenia kapitatu ludzkiego,
- dynamika zmian w wiedzy technologicznej,
- rozwojem technologii komunikacyjnych,
- ciaglymi zmianami w $rodowisku ekonomicznym wywotanych procesami
globalizacyjnymi,
- zmianami w strukturze organizacji wynikajacymi z jej powigzan kooperacyjnych
i sieciowych.
Przedstawiony katalog nie jest pelny i wyczerpujacy. Pozwala jednak stwierdzi¢, ze rola
organizacji wychodzi daleko poza obszar wykonywania tradycyjnych zadan zwigzanych
z celem jej funkcjonowania. Zachodzace w otoczeniu zmiany technologiczne, wzrost znaczenia
1 rozwdj technologii informatycznych oraz tendencja do budowania przewagi opartej na
kompetencjach pracownikow w wyniku coraz bardziej wysublimowanych metod walki
konkurencyjnej, zmuszaja organizacj¢ do pozyskiwania i absorpcji wiedzy oraz wdrozenia
odpowiednich metod zarzadzania strategicznego. Wynikajacy stad charakter czynnikéw
wptywajacych na proces uczenia si¢ organizacji mozna podzieli¢ na zewngtrzny i wewngetrzny.
Pierwszy z nich zwigzany jest z otoczeniem, natomiast drugi warunkuja decyzje, jakie

podejmuje organizacja - tabela 1.
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Tabela 1. Czynniki wptywajace na proces uczenia si¢ organizacji

Czynniki zewngetrzne Czynniki wewng¢trzne

Zmiennos¢ otoczenia (nowe | Zakup nowych maszyn i urzadzen,
rozwigzania technologiczne, rozwdj|szkolenia pracownikdéw, absorpcji

Information Technology), wiedzy

Konkurencyjnosé Sprostanie = wymogom  klientéw,
rozwigzania logistyczne prowadzace
do zagospodarowania pojawiajgcych

si¢ nisz rynkowych,

Uwarunkowania polityczno — prawne | Zmiennos¢ warunkéw funkcjonowania

(podatki, wzrost cen).

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Zmienno$¢ otoczenia, duza konkurencyjno$¢ oraz uwarunkowania polityczno — prawne
wymagajg jednak od organizacji przebudowy jej struktury wewnetrznej w taki sposob, aby
zostata ona podporzadkowana tworzeniu wartosci dodanej w wyniku efektywnego
wykorzystania wiedzy. Nieprzewidywalny natomiast i skokowy charakter zmian wynikajacy
z uzaleznienia od globalnych trendéw spoteczno — gospodarczych stanowi potwierdzenie dla
tezy o koniecznoS$ci przyjmowania przez wspolczesne organizacje charakteru adaptacyjnego,
ktorego przejawem bedzie (8, s.34):

- szybka zdolno$¢ dostosowania si¢ do zmian zachodzgcych w otoczeniu,

- zdolnos$¢ oddziatywania i ksztattowanie otoczenia,

- szybka zmiana zatozonych 1 przyjetych celow,

- udzial w zrbwnowazonym rozwoju.
Atrybutami organizacji opartej na wiedzy jest rowniez koncentracja na innowacjach, czynniku
ludzkim 1 optymalizacja systemu logistycznego. Pozwalaja one na odrdznienie modelu

organizacji opartej na wiedzy od tradycyjnego modelu organizacji (9, s. 15) - tabela 2.
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Tabela 2. Atrybuty organizacji tradycyjnej i organizacji opartej na wiedzy

Organizacja tradycyjna Organizacja oparta na wiedzy

- koncentracja na usprawnieniu |- koncentracja na innowacjach, jako

procesow czynniku tworzenia wartosci

- koncentracja na  zasobach|- koncentracja na czynniku ludzkim,
materialnych optymalizacja  systemu logistycznego
zwigzanego z dostawami 1 relacjami z

klientami.

- wysoki stan kapitatu materialnego |- kapital ludzki jako no$nik tworzenia

wartosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (9, s. 59)

Przesunigcie sily ciezkosci w organizacjach opartych na wiedzy z usprawnienia procesow
na innowacje 1 czynnik ludzki nastgpuje gtdéwnie w jej Srodowisku spotecznym. Kluczowa wigc
kwestig organizacji opartej na wiedzy staje si¢ efektywne przywodztwo, ktére powinno
zmierza¢ do (10, s.443):

- tworzenia kultury organizacyjnej,

- odejscia od biurokratycznego stylu zarzadzania,

- wzmacniania interakcji wewngtrznych 1 zewngtrznych.

Jako$¢ tego przywddztwa powigzana jest Scisle z cechami, jakie powinny charakteryzowac
menedzerow/ liderdw organizacji opartej] na wiedzy oraz obszarami odpowiedzialnosci —

tabela 3.
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Tabela 3. Cechy menedzerow/liderow organizacji opartych na wiedzy

Cechy Obszar

- kompetencje - przetwarzanie informacji, kreowanie

nowych procesoOw, niwelowanie sytuacji
konfliktowych, reagowanie na sytuacje

kryzysowe

- odpowiedzialnos¢ pracownicy, procesy, zadania, cele, wynik

finansowy

decyzji

swiadomos$¢ podejmowanych | ludzie, procesy, cele

- komunikatywnos¢ i empatia Pracownicy, konsumenci

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Wykorzystanie wiedzy pochodzacej z otoczenia oraz zdolno$¢ do jej wdrozenia przez

menedzerow/liderow organizacji  pozwala na wyodrgbnienie cech, jakie powinny

charakteryzowac wspolczesne organizacje oparte na wiedzy. Naleza do nich m.in:

przejrzysta wizja i strategia rozwoju,

mysSlenie strategiczne,

oparcie kultury organizacyjnej o ludzi wiedzy i warto$ci, ktdre wzmacniajg proces
uczenia si¢ organizacji,

traktowanie ludzi wiedzy jako najwazniejszego zasobu organizacji,
funkcjonalne zespoty zadaniowe,

zarzadzanie kompetencjami,

wdrazanie nowych technologii,

zdolno$¢ do dokonywania zmian zgodnie z wymaganiami otoczenia,
wykorzystanie informacji do korekty biezacej dziatalnosci,
dynamiczny proces dyfuzji i absorpcji wiedzy

ciggle usprawnienia proceséw zgodnie z filozofig Kaizen (11, s.42).

Przejrzysta wizja 1 strategia rozwoju powigzana jest $ciSle z mysleniem strategicznym, ktore

ma bezposrednie przelozenie na kreowanie innowacyjnosci (12, s.20). Oparcie natomiast

kultury organizacyjnej o ludzi wiedzy i wyznawane przez nich warto§ci wzmacniajg proces

uczenia si¢ organizacji oraz pozwalaja na postrzeganie pracownikow nie w kategoriach

rosngcych kosztow, lecz najwazniejszych zasobow. Utworzone natomiast funkcjonalne zespoty
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zadaniowe pozwalajg na budowanie kompetencji uwzgledniajacych nowe technologie oraz
reagowanie na zmiany zachodzace w otoczeniu i pozwalajace na korekte biezacej dziatalnosci.
Postepujacy jednoczesnie proces absorpcji i dyfuzji wiedzy, ktérego wypadkowa moze
stanowi¢ filozofia Kaizen pozwala na budowanie przewagi konkurencyjnej.

Przyjecie wymienionych czynnikéw, jako paradygmatdéw zarzadzania powoduje, ze istotng
role w organizacji opartej na wiedzy spelnia praca zespolowa. Jest ona zrédtem nowych
motywacji, pomystow, kreatywnosci i obiektywizmu. Wynikajacy stad partycypacyjny
mechanizm podejmowania decyzji pozwala na uniknigcie niszy informacyjnej i zmniejszenie
oportunizmu uczestnikdw organizacji.

Szczegodlnie istotnego znaczenia nabiera rola wiedzy i zarzadzanie ta wiedza
w organizacjach §wiadczacych ustugi zdrowotne ze wzgledu na zachodzace interakcje. Mozna
to zauwazy¢ szczegolnie w przypadku funkcjonujacych w Polsce szpitali. Zgodzi¢ si¢ nalezy
w tym miejscu z podzialem tych organizacji na tzw. organizacje nauczajace i1 uczace si¢ (13,
77). Pierwsze z nich spetniaja role pasywng ograniczajac si¢ do §wiadczenia ustug medycznych
osobom zgtaszajacym si¢, natomiast drugi rodzaj to organizacje dynamiczne. Proces wigczenia
srodowisk lokalnych powoduje, Ze uczg si¢ one wykorzystujac w tym celu informacje ptynace
z otoczenia 1 dokonuja niezbednej korekty biezacej oraz planowanej dziatalnosci.
Bezposrednim nastepstwem tych dziatan jest budowanie kluczowych kompetencji
wynikajacych z odpowiedniego skorelowania wiedzy zatrudnionych pracownikéw, metod
zarzadzania wiedzg 1 zasobow materialnych pozostajacych w dyspozycji organizacji. Sprzyja
temu dynamiczny postgp w zakresie rozwoju nowych technik i metod leczenia. Wymaga to
jednak od ludzi wiedzy systematycznej i cigglej absorpcji informacji. Mozliwe jest to dzieki
m.in. ciggtemu rozwojowi technik i technologii informacyjnych prowadzacych do zanikania
granic w pozyskiwaniu wiedzy. Istotnym warunkiem pozostaje jednak  umiejetnosé

pozyskiwania tej wiedzy przez ludzi wiedzy oraz organizacje.

4. Zarzadzanie pracownikami wiedzy w organizacjach
Wspotpraca ludzi o podobnych pragnieniach 1 wyznajacych podobne wartosci w organizacjach

opartych na wiedzy stanowi jeden z przyjetych paradygmatdéw zarzadzania tymi organizacjami.
Wymaga to jednak elastycznego i ramowego planu dziatania jako konsekwencji uwarunkowan
spoteczno — politycznych, rzadkosci zasobow ludzkich oraz poziomu wyksztalcenia.
Z uwarunkowan tych wynikajg zr6znicowane formy zatrudnienia w postaci pracy w niepelnym

wymiarze czasu lub w ramach kontraktu. Dotyczy to zwlaszcza wysokiej klasy specjalistow,
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szczegoblnie cennych z punktu widzenia organizacji. Ludzi tych charakteryzujg takie cechy jak
(14, s. 78):

- pozycja i prestiz spoleczny,

- udokumentowane kwalifikacje i osiggni¢cia,

- niezalezno$¢ w podejmowaniu decyz;ji.

Dokonane w ostatnich latach przewarto$ciowanie zatozen  odnoszacych si¢ do roli
cztowieka w organizacji oraz jego pracy spowodowalo, ze coraz rzadziej pracownik
postrzegany jest w kategoriach podwladnego, niezaleznie od wyksztalcenia, umiejg¢tnosci
1 wykonywanej pracy. Odbywane dodatkowo odpowiednie szkolenia potgczone
z doswiadczeniem powoduje, ze staje si¢ on ekspertem w swojej dziedzinie, a wigc nalezy go
raczej okres§li¢c mianem pracownika wiedzy (15, s.27) i postrzega¢ jako partnera realizujagcego
zadania natozone na organizacj¢. Wiaczenie si¢ jednak pracownikéw wiedzy w proces uczenia
si¢ organizacji wymaga od nich (16, s.47):

- silnej motywaciji,
- pozytywnych emocjami wynikajacych z procesu uczenia sig,
- systematyczno$ci w pozyskiwaniu i gromadzeniu informacji ptynacych z otoczenia
1 wnetrza organizacji,
- samodzielno$ci 1 niezaleznoSci,
- nastawienia na innowacje i budowe relacji,
- $wiadomos$ci wlasnego potencjatu pozwalajacego na osiggnigcie wysokiego prestizu
spotecznego.
Proces uczenia si¢ organizacji powigzany jest $cisle z zasobami wiedzy, jakimi dysponuja
1 wykorzystuja pracownicy. Prowadzi to do ich kategoryzacji ze wzgledu na stopien
wykorzystywania tej wiedzy 1 pozwala wyr6zni¢ pracownikow ( 17, s. 89):
- posiadajacych wiedzg przetwarzang 1 wykorzystywang w miejscu pracy,
- wykorzystujacych swoja wiedze jednoczesnie w kilku miejscach,

- wykorzystujacych okreslony zasob posiadanej wiedzy,

Zdolno$¢ do przyswajania sobie kazdej nowej wiedzy zwigzanej z dotychczas posiadang lub
znacznie od niej odbiegajaca, a wigc poszerzanie wiedzy pozwala na dodatkowe wyroznienie
grupy pracownikow, ktorych mozna okresli¢ mianem dynamicznych ludzi wiedzy.

Z posiadanymi zasobami wiedzy zwigzana jest cecha charakterystyczna postgpowan
ludzkich, jaka w wielu przypadkach jest brak checi do dzielenia si¢ wiedzg (18, s.26-30).

Wynika to glownie z obawy przed utratag samodzielnos$ci, niezalezno$ci 1 wysokiego prestizu
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spolecznego oraz znaczenia w srodowisku pracy. Z cechami charakteru pracownikow wiedzy
zwigzana jest réwniez ich mobilno§¢. Utrata przez organizacje tych pracownikow, jako
wilascicieli $rodkow produkcji tj. wiedzy moze w znacznym stopniu ostabi¢ jej potencjat
wytworczy. Wynika to z cech charakteryzujacych ludzi wiedzy, do ktorych mozna zaliczy¢
(19, s. 56):

- poczucie wlasnej wartosci,

- $wiadomo$¢ organizacyjna,

- ignorowanie hierarchii,

- usieciowienie,

- szybsze uleganie frustracji wynikajacej z powtarzania tych samych czynnosci,

- brak zaakceptowania podlegtosci stuzbowe;.
Zarzadzanie ludzmi wiedzy ze wzgledu na ich duzg niezalezno$¢ zawodowa 1 poczucie wlasne;j
warto§ci wymaga wigc znacznie bardziej wysublimowanych, niz powszechnie uznanych za
wystarczajace, instrumentéw ich motywowania. Bezpos$rednig przyczyna jest brak mozliwosci
nadzorowania ich pracy przez zarzadzajacych organizacja. Sprawowana kontrola oparta jest
wiec glownie na zaufaniu, systemie wyznawanych przez ludzi wiedzy wartosci oraz
przestrzegania ogoOlnie obowigzujacych norm wspoélzycia spotecznego 1 standardow
postgpowania. Sytuacja taka charakteryzuja si¢ np. szpitale, wyzsze uczelnie, sagdownictwo, etc.

Brak mozliwosci nadzorowania pracy ludzi wiedzy powoduje rowniez, ze coraz czesciej
traktowani s3 oni w kategoriach wolontariuszy, niezaleznie od tego, czy sa zatrudnieni na
etatach czy na kontraktach ( 20, s.431-434). Niezaleznos$¢ ludzi wiedzy okre$lana w tym
przypadku stopniem ich kompetencji, bedacych wypadkowa zdobytych kwalifikacji
1 do$wiadczenia, powoduje silne uzaleznienie menedzerdéw /liderow od swoich podwtadnych.
Obszary tych uzaleznien mozna stopniowaé w zalezno$ci od typu organizacji opartej na wiedzy.
Najsilniej beda przejawiaty si¢ one w szpitalach, poniewaz menedzer najczesciej nie ma nic
wspdlnego z medycyna, stabiej na uczelniach wyzszych poniewaz przelozony najczescie]
reprezentuja ta samg lub pokrewng dziedzing wiedzy, a najstabiej te zalezno$ci beda
charakteryzowaty np. szkoty S$rednie. Oddolne uzaleznienie przetozonych moze w sposob
pejoratywny wplywaé na dzialalno$¢ innowacyjng zwiazang z procesami, produkcja lub
Swiadczeniem ustug. Z drugiej jednak strony ludzie wiedzy wymagaja od przetozonych
wytycznych w kwestii standardow 1 norm oraz wydajno$ci wymaganych przez organizacje.
Relacja ta ma wigc charakter sprzezenia zwrotnego (rysunek 1.)

Rysunek 1. Sprzg¢zenie zwrotne w relacjach organizacji opartej na wiedzy
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Szef podwtadni
Wytyczne wykonanie
Decyzja <« T

Zrédto: opracowanie wiasne

Rozwazania zwigzane z ludzmi wiedzy pozwalaja na ich podziat na kilka segmentow.

Mozna wigc wyroznic (21, s. 54):

segment niskich zobowigzan i stalych dochodéw, w ktorym aspiracje i ambicje
pracownikow znajdujg si¢ na najnizszym poziomach piramidy Maslowa,

segment elastycznego wsparcia obejmujacy pracownikow, ktorzy daja poniesé sie
og6lnym tendencjom panujagcym w organizacji, jednak nie postrzegaja swojej pracy
jako priorytetu,

segment ryzyka i nagrody grupujacy pracownikow, dla ktérych praca jest wyzwaniem,
segment wiedzy jednostkowej i pracy zespolowej pozwalajacy na wyodrgbnienie grupy
ludzi, ktorzy szukaja pracy tam, gdzie istnieje mozliwo$¢ uznania w zespole,

segment rozwoju pozwalajacy na poszukiwanie obiecujacej i pewnej $ciezki kariery.

Cecha organizacji oparte] na wiedzy jest zarzadzanie innowacyjne, a wiec odejscie od

tradycyjnych praktyk zarzadzania (22, s.72-84). Prowadzi to do dezawuacji tradycyjnych metod

oceny wydajnosci i1 przyjecia takich miernikow, ktore przy ocenie wktadu w realizacj¢ zadan,

jakie stawia organizacja beda uwzgledniaty (15, s. 158):

samokontrole,

innowacyjnos¢,

relacje migedzyludzkie,

nieustanny rozwo¢j wlasny i edukowanie wspotpracownikow,
wydajno$¢ mierzong jakoscia, a nie iloscia wykonywanej pracy,

umiejetnos¢ reakeji na nieoczekiwane zdarzenia/sytuacje kryzysowe.

Uzupehienie miernikéw ilo§ciowych o mierniki jakoSciowe w postaci oceny wykonywane;j

pracy przez osoby reprezentujace taki sam lub pokrewny obszar wiedzy tj. wspotpracownikow,

pomimo pewnego subiektywizmu wynikajacego m.in. z zalezno$ci stuzbowych, pozwala na
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oceng¢ jakosci wykonywanej pracy 1 moze stanowi¢ podstawe oceny zwigkszenia wydajnosci
pracy opartej na wiedzy. Rezultatem pracy bedzie natomiast ilo$¢ i jako§¢ wytworzonej pracy
oraz skutek podjetych decyzji (9, s. 30).

Wymienione obszary pomiaru wydajnosci ludzi wiedzy zwigzane sg nie tylko z charakterem
wykonywanej pracy, ale rowniez z cechami charakterystycznymi dla indywidualnych

zachowan ludzkich wynikajacymi z uwarunkowan kulturowych i wyznawanych wartosci.

5. Ludzie wiedzy w organizacjach ochrony zdrowia. Studia przypadkow.

Rozw@j organizacji zalezy w duzym stopniu od jej zdolnosci do uczenia si¢ 1 wynikajacego
stad odpowiedniego podzialu zadan, przyjetego modelu zarzadzania oraz systemu
motywowania pracownikow. Pozyskanie odpowiedniego personelu medycznego, zwlaszcza
wyzszego o specjalno$ciach najbardziej uzytecznych dla organizacji, stanowi jedno
z najwiekszych wyzwan wspotczesnej organizacji §wiadczacej ustugi medyczne (szpitala).
Zarzadzanie tymi pracownikami wymaga przede wszystkim uwzglednienia kultury zawodowej
tej grupy spotecznej. Negocjowanie, przekonywanie, ugoda i wpltyw srodowiska zawodowego
to wspolczesnie podstawowe czynniki prowadzace do osiggnigcia zalozonych przez
zarzadzajacych 1 organizacje celow. Zarzadzanie natomiast ludzmi wiedzy w sposob
redukcjonistyczny lub sprzeczny z ich poczuciem osobistej warto$ci 1 znaczeniem
w $§rodowisku prowadzi do pobudzania i wyzwalania w nich dziatan oportunistycznych,
zwlaszcza wsrdd liderow funkcjonalnych (ordynatorow oddzialow). Przejawy tych dziatan
wynikaja m.in. z uwarunkowan:

- mentalnych, zwigzanych z przekonaniem (uzasadnionym w warunkach funkcjonowania
szpitali w polskim systemie ochrony zdrowia), co do trwatosci istniejgcej struktury
rynku, niemozliwosci zaspokojenia rosngcych wymagan pacjentéw 1 inercji organizacji,

- kulturowych zwigzanych z brakiem dzielenia si¢ wiedzg wynikajaca z przekonania, ze
wiedza to zasob indywidualny,

- finansowych stawiajacych na zmniejszenie kosztow 1 wynikajacych stad ograniczen we
wdrazaniu rozwigzan wspomagajacych system zarzadzania wiedza,

- umiejetnosci, ktorych determinantg jest brak rozwoju IT prowadzacy do braku lub
ograniczenia wiedzy o informacjach emitowanych przez otoczenie i trudno$ci
w dotarciu do aktualnych informaciji,

- organizacyjnych przejawiajacych si¢ trudnosciami z dostgpem do informacji bedacej
w posiadaniu organizacji oraz utraty okreslonej wiedzy przez organizacj¢ w wyniku

mobilnos$ci ludzi wiedzy.
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Organizacje ochrony zdrowia funkcjonujg jako struktury biurokratyczne, a ich kapitat
»pracujacy” to gtownie wyzszy i $redni personel medyczny. Efektywne zarzadzanie tym
kapitatem (zasobami) powinno wigc uwzgledniaé (23, s. 28-30):

- najlepsze mozliwe rozwigzania praktyczne,

- wykorzystanie zasobow posiadanych przez organizacjg,

- czynniki sytuacyjne.
Pierwsze z nich dotyczy znaczenia atmosfery szacunku i wspolnych celow oraz mozliwosci
podejmowania decyzji, odpowiednich motywacji oraz podziatu odpowiedzialnosci. Drugie
bazuje na zasobach trudnych do skopiowania i zastgpienia, gdzie kluczowe kompetencje ludzi
wiedzy sg zrodtem przewagi konkurencyjnej organizacji, a priorytetem takie zarzadzanie, ktore
wzmacnia te kompetencje. Trzecie natomiast podejscie polega na stosowaniu takich praktyk
w zarzadzaniu, ktore zwigzane sg z okreslona sytuacja i zasadg uzupetniania si¢ lub sekwencja
dziatafh. Okresla wigc grupy czynnikéw ekonomicznych i technologicznych wptywajacych na
zarzadzanie ludzmi. Naleza do nich odpowiednie wykorzystanie zasobow, oczekiwania
pracownikow, dominujgca technologia, wielkos¢ i struktura oraz zasoby finansowe organizacji
(24, s. 187)

Cechg ludzi wiedzy w organizacjach §wiadczacych ustugi zdrowotne jest czesto bledne
przekonanie, co do altruistycznych przestanek wartosci wykonywanej pracy (ok. 98% lekarzy
i pielggniarek ocenia swoj altruizm na bardzo wysokim poziomie). Potwierdzaja to wyniki
badan ankietowanych przeprowadzone na wybranej grupie pracownikow zatrudnionych w tzw.
szpitalu zespolonym z siedziba w jednym z miast wojewddztwa mazowieckiego (liczba
respondentow 735 osob, w tym 221 lekarzy — zwrot ankiet na poziomie 63% oraz 514
pielegniarek — zwrot ankiet na poziomie 71%). Sg one jednak niespdjne z zestawem wymagan
indywidualnych tych pracownikow, takich jak wynagrodzenie, uznanie i awans. Potwierdzaja
wigc teze, ze wykonywana praca nie zawsze jest zgodna z systemem wartosci, jakie powinny
charakteryzowac¢ ludzi o wysokim poczuciu odpowiedzialnos$ci spotecznej i etyce zawodowe].

Wyniki badan przy zastosowaniu pigciopunktowej skali Likerta przedstawiono w tabeli 4.
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Tabela 4. Poziom wartosci dla badanych grup zawodowych (%)

Tresé Lekarze Pielegniarki
Znaczenie Brak |Sredni |Wysoki|Brak |Sredni |Wysoki
Wynagrodzenie 1,3 12,4 96,3 X 6,2 93,8

Uznanie $srodowiska |9,7 41 86,2 13,1 29,8 57,1
Awans zawodowy 15,7 79,4 4,9 2,2 15,7 82,1

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych maj — lipiec

2021

Badani pracownicy stwierdzili, ze wynagrodzenie ma istotne znaczenie w motywach ich
postgpowania (ok. 96% lekarzy i1 ok. 94% pielggniarek). Na uznanie srodowiska zawodowego
jako warto$¢ najwyzsza wskazato ok. 86% lekarzy i ok. 57% pielgegniarek. Natomiast awans
zawodowy dla lekarzy nie stanowit motywow ich postepowania (tylko 4,9% sposréd badanych
uwazato go za warto$¢ najwyzsza), w przeciwienstwie do pielegniarek dla ktérych ta forma
uznania dla ich wkladu w rozwdj organizacji miata istotne znaczenie (ok. 82%).

Dalszym celem badan ankietowych bylo dokonanie samooceny przez ludzi wiedzy ich
wktadu wnoszonego w rozwoj organizacji. Dotyczylo to odpowiedzialno$ci spotecznej, stopnia
wykorzystania posiadanej wiedzy, innowacyjnosci i jakosci $wiadczonych ustug. Wyniki

otrzymanych badan zostaty przedstawione w tabeli 5.
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Tabela 5. Samoocena pracownikéw wiedzy (%)

Tresé lekarze Pielggniarki

Poziom/stopien | Sredn | Dobry/ | Bardzo Sredn | Dobry/ | Bardzo

oceny i wysoki | dobry/ i wysoki | dobry/
wysoki wysoKi

Odpowiedzialno | 3,1 |8,7 88,2 35 |86 87,9

$¢ spoteczna

Stopien 2,1 |87 89,2 0,7 |72 92,1

wykorzystania

posiadanej

wiedzy

Innowacyjnos¢ |62,1 |24,2 13,7 65,7 (17,9 16,4

Jakos¢ 16 |69 91,5 04 |12 98,4

$wiadczonych

ustug

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych maj — lipiec

2021

Swoja odpowiedzialno$¢ spoleczna z tytulu wykonywanej pracy 88,2% badanych lekarzy
1 87,9% pielggniarek ocenito jako bardzo wysoka, natomiast na poziom wykorzystania wiedzy
W stopniu bardzo dobrym wskazato ok. 90% lekarzy 1 ok. 92% pielegniarek. Ze wzgledu
natomiast na $ciste standardy postgpowania zwigzane z procesami hospitalizacji, ktore nie
pozwalaja w wigkszos$ci przypadkow na eksperymentowanie z innowacjami, rozumianymi w
tym przypadku jako znaczacy stopien wprowadzania nowych rozwigzan, wlasng
innowacyjnos¢ lekarze 1 pielegniarki ocenili na poziomie dostatecznym (odpowiednio na
poziomie ok. 62% 1 ok. 66%). Jakos$¢ natomiast §wiadczonych uslug w samoocenie badanych
grup zawodowych ksztattowatla si¢ na poziomie bardzo dobrym (ok. 92% dla lekarzy i ok. 98%
dla pielegniarek). Ostanie pytanie ankietowe dotyczyto altruizmu. Otrzymane wyniki sg w tym
przypadku zbiezne z poziomem wartosci jakie dla badanych grup zawodowych stanowi
wynagrodzenie. Wysoka oceng¢ altruizmu mozna powigza¢ z systemem wynagrodzen
w polskim sektorze ochrony zdrowia, ktérego poziom w znacznym stopniu odbiega od poziomu
wynagrodzen w wigkszosci krajow Unii Europejskie;.

Analiza otrzymanych wynikow pozwala na sformutowanie wniosku, ze wyzszy 1 $redni

116



personel medyczny nalezy do grupy ludzi wiedzy, ktora szczegdlnie wysoko ocenia wtasng
pracg. Niepokdj jednak musi budzi¢ w badanych grupach zawodowych, wysoka samoocena
zwigzana ze stopniem wykorzystania posiadanej wiedzy i jakoscia wykonywanej pracy.
Konsekwencjg tej oceny moze by¢ brak motywacji do podejmowania rozwigzan, w ramach
obowigzujacych standardow postepowania, wptywajacych na jako$¢ $wiadczonych ustug,
pozyskiwanie nowej wiedzy i oparcie si¢ na dotychczas zdobytym do$wiadczeniu, ktore jednak
wobec duzego tempa zmian moze by¢ nieadekwatne do wykonywanej pracy (25, s. 72), a nawet
wptywac hamujaco na proces pozyskiwania nowej wiedzy.

Wysoka samoocena ludzi wiedzy w dalszych badaniach empirycznych zostata
skonfrontowana z oceng, dokonang przez osoby (pacjentow), ktore w wyniku zdarzen losowych
zmuszone zostaly do skorzystania z ich ustug. Nalezy jednak w tym przypadku do otrzymanych
wynikéw badan ankietowych podchodzi¢ z pewna rezerwa ze wzgledu na mozliwo$¢ braku
obiektywizmu w dokonywaniu oceny. Wynika¢ on moze z takich subiektywnych odczu¢ jak
szybkos¢ powrotu do zdrowia lub stanu poprzedniego oraz zastosowanego zakresu badan

diagnostycznych zwigzanych z hospitalizacja (tabela 6).

Tabela 6. Ocena badanych grup zawodowych przez pacjentéw (%)

Tresé lekarze Pielegniarki
Skala ocen Dst. Db. |Bdb |Dst. |Db. |Bdb.
Odpowiedzialno$¢ 67,9 15,1 |13,8 |68,3 |40 |12,6
spoteczna

Jako$¢ ustug 0,8 79 91,3 (2,1 19,4|78,5
Stopien  wykorzystania | 3,4 149 |81,7 (2,1 7,3 (90,6
posiadanej wiedzy

Altruizm 86,5 6,7 |33 |67,9 (42 |12.2

Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych maj — lipiec
2021

Wsrod badanej grupy pacjentow (231 osob, zwrot ankiet waznych na poziomie ok. 77%)
odpowiedzialno$¢ spoteczng zardwno lekarzy, jak i pielegniarek ok. 68% pacjentow uznato za
dostateczng (Dst), natomiast jako$¢ ustug $wiadczonych przez lekarzy ok. 91% respondentéw
uznato za bardzo dobra (Bdb), natomiast w przypadku pielggniarek bylo to ok. 79%

respondentéw. W przypadku stopnia wykorzystania posiadanej wiedzy przez personel
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medyczny ok. 82% ocenito ten stopien jako bardzo dobry (Bdb) w przypadku lekarzy i ok. 91%
w przypadku pielggniarek. Ciekawe natomiast wyniki otrzymano w odpowiedzi na pytanie
o altruizm lekarzy i pielegniarek. W tym przypadku ok. 87% pacjentow altruizm lekarzy
ocenito jako dostateczny (Dst), natomiast w przypadku pielegniarek byto to ok. 68%
respondentéw.  Wysoka rozbieznos$¢ postrzegania altruizmu przez pracownikow wiedzy
1 pacjentow moze wynika¢ z wysokiego stopnia subiektywizmu. Ze strony lekarzy i
pielegniarek zwigzane jest to z wysokim stopniem odpowiedzialno$ci za zdrowie i zycie
pacjentdw, natomiast ze strony pacjentOw z poréwnania wynagrodzenia tej grupy zawodowej
z innymi wynagrodzeniami, w tym najcz¢sciej z wlasnymi.

Przedstawione wyniki badan w znacznym stopniu potwierdzaja jednak teze, ze
samoocena pracownikéw wiedzy znajduje swoje umocowanie w opinii 0s6b (pacjentow)
korzystajacych z ustug ludzi wiedzy.

Wysokie znaczenie w organizacjach ochrony zdrowia ma tzw. poczucie solidarnos$ci
zawodowej zwigzane z jakoscig wykonywanej pracy. W wielu przypadkach prowadzi to do
niepozadanych dzialah w postaci tolerowania zachowan i bleddéw, nie tylko ze strony
zarzadzajacych, ale rowniez wspotpracownikow. Dylematy wyboru, przed jakimi staja
zarzadzajacy i wspOtpracownicy mozna w tym przypadku sprowadzi¢ do trzech podstawowych
obszarow:

- zgloszenia niepozadanych zachowan i bledow,

- obojetnosci na zachodzace zdarzenia,

- natychmiastowej reakcji na pojawiajace si¢ nieprawidlowosci 1 bledy.

Badania ankietowe przeprowadzone wsrdd personelu medycznego (lekarze i pielggniarki)
zatrudnionego w badanych organizacjach przy zwrocie waznych ankiet na poziomie 84%
lekarze 1 87% pielegniarki) potwierdzaja teze, Ze najczesciej przyjmowanym rozwigzaniem jest
drugi wariant postepowania w postaci oboj¢tnosci na zachodzace zdarzenia. W badanych
organizacjach ok. 63,1% lekarzy stwierdzilo, ze nie posiada odpowiednich kompetencji do
oceny pracy swoich kolegoéw, 23,6% stwierdzito, ze to nie ich problem, natomiast tylko ok.
13% stwierdzilo, ze ich reakcja bylaby natychmiastowa. Nieco odmienng oceng sytuacji
przedstawily pielegniarki, posiadajace bezposredni kontakt z pacjentami. Na pierwsze pytanie
ok. 40% odpowiedziato, ze jest w stanie zglosi¢ niepozadane zachowania wsrdéd swoich
kolezanek, 55,9% stwierdzito, ze nie nalezy to do ich obowigzkow, natomiast za

natychmiastowg reakcjg opowiedziato si¢ ok. 4% pielegniarek — tabela 7.
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Tabela 7. Dylematy wyboru (%)

Opis Lekarze Pielggniarki
Zgtosic zachowania | 63,1 39,9
niepozadane

Przej$¢ obojetnie 23,6 55,9
Natychmiast 13,3 4,2
zareagowac

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych maj — lipiec

2021

Pomimo znacznych trudnosci z uzyskaniem informacji dotyczacej wzajemnej oceny
badanych grup zawodowych, uzyskano informacje, ze tylko ok. 3% badanych lekarzy jest
sklonnych zgtosi¢ niekompetencje swoich wspotpracownikow (lekarzy i1 pielggniarek),
natomiast w przypadku pielegniarek tylko ok. 4% byloby w stanie zglosi¢ niekompetencje
kolezanek 1 lekarzy.

Konsekwencje takiego podejscia przenoszone s3 na catg organizacje i jej wizerunek
w otoczeniu. Wystepujacy brak reakcji na odstepstwa od przyjetych norm spotecznych
1 obyczajowych mozna zauwazy¢ we wszystkich organizacjach, w ktérych ludzie wiedzy
stanowig najwazniejszy jej zasOb (uczelnie wyzsze, szpitale, etc.). Wyjatkowy wktad jaki
pracownicy wiedzy wnosza w funkcjonowanie i rozwdj organizacji opartej na wiedzy oraz
rzadko$¢ zasobow powoduje, ze bledy te przez zarzadzajacych i organizacje zawodowe np.
izby lekarskie, srodowiska akademickie etc. tolerowane sg znacznie czeSciej 1 nie maja
istotnego wplywu na dalszg prace, niz ma to miejsce w organizacjach, w ktorych zasoby ludzkie
nie naleza do gtéwnych i1 podstawowych jej aktywow oraz sg zasobami og6lnie dostepnymi

(27, s. 145).

6. Podsumowanie

Zarzadzanie organizacjg oparta na wiedzy i ludZmi wiedzy wymaga stosowania réznych metod,
technik 1 narzedzi. Pracownicy traktowani jak partnerzy moga chetniej dzieli¢ si¢ posiadang
wiedzg 1 w znacznie wigkszym stopniu identyfikujg si¢ z organizacjg niz pracownicy traktowani
w kategoriach ludzi X teorii McGregora.

Uwage jednak nalezy zwréci¢ na wysoka samooceng ludzi wiedzy. Uzyskane wyniki badan
empirycznych stanowig potwierdzenie tezy o konieczno$ci poszukiwania takich metod

1 technik zarzgdzania ludZzmi wiedzy, ktore przy uwzglednieniu wartosci przez nich
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wyznawanych, moga skutecznie prowadzi¢ do osiggniecia celow zatozonych przez organizacje

w kazdym obszarze jej dzialalnosci oraz budowaé warto$¢ dodang dla wszystkich jej

interesariuszy. Syntetyczne ujecie otrzymanych wynikéw pozwala réwniez na pozytywne

zweryfikowanie przyjetej hipotezy o umocowaniu wysokiej samooceny ludzi wiedzy w ocenie

0s0b korzystajacych z ich ustug.
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7. HcnaHCKUAT MO/IeJI HA yIpaBjieHHe B HAYaj0To Ha XX B. - HKOHOMHYECKHU H
conuaanu acnektu (Hiszpanski model za rzadzenia na poczatku XX wieku. -

aspekty gospodarcze i spoleczne)

Jumutpona, T.M. (BTVY ,,Cs. cB. Kupun u Metoanii®)
Dimitrova, T.M. ,,St. Cyril and St. Methodius* University of Veliko Tarnovo, Bulgaria

Abstract : Researchers of the post-war crisis in Spain are adamant that it was the First World
War that turned the country into an industrial nation. Neutrality allows for exports to warring
countries - this is an opportunity for the Spanish economy: profits are growing, which are not
always associated with increased production, but rather with higher prices in all areas.

Key words: Spain, industrialization, economic crisis, social crisis.

BbBenenne

B maganoro ma XX B. HaceJieHHETO Ha Vcmmanusa JocTurar 0 JIeBeTHaAeCeT MUJIMOHA
nyui, aeMmorpadcKuTe mokasaTrenu ce noaodpssar u Mcmanus 3amouBa Ja ce cpaBHsBA 1O
Opoli Ha HacelleHHE C OCTaHaJUTe AbpXKaBu OT 3amagHa EBpoma mpe3 HoBoto Bpeme.
ChIieBpeMEHHO HaJ TIETHANECET MWJIMOHA HCIAHIM MHTpHpaT B Amepuka. [ amwcwiiim,
BAJICHCHAHIIM U OACKM ChCTABIIIBAT OCHOBHATA Maca, Thi KaTo aHAAIyCIIMTE 3aro4BaT Ja
EMHUTPHUpPAT J0CTa MO-KbCHO. Manko Ha Opoi UCHaHIM ce OTHpaBsAT KbM EBpoma, KbAETO
OpaHius € eANHCTBEHAaTa CTpaHa, KOSATO TM MpHeMa mpe3 To3u nepuoj. ChIIeBpeMEHHO
HCIIAaHCKOTO HAcCeJIeHHWEe CTaBa MO-MOOMIHO B THPCEHETO Ha MO-I00pU YCIOBHS 3a paboTa u
*u3HeH crtanmapT. C mpuMKara Ha WHIYCTPHAIHOTO, pa3BuTHe CTpaHata Ha OacKUTEe H
Karanynus ce mpeBpbIaT B MPUTETATEIHH MOJTIOCH 32 MHOKECTBOTO O€THSAIIN, TPOTOHEHHU OT
riaajaa.

3apaxkaa ce Mo XeTeporeHHO U MHOT000pa3HO 00IIeCTBO, KOETO YrojieMsiBa rpaJioBeTe,
HO yBeJIMYaBa W KOH(QJIMKTUTE B TAX. B pasrapa Ha WHIYCTPHAIHUS U THPTOBCKHSI MPOTPEC,
JIOIITBJI C HACTHIIBAHETO HAa HOBUS Bek bapcenona naasumana 533 000 x., cronuiiata Manpua
Habposisa Hag 540 000 x., Banencus moctura 203 000 x.,, mokato bumnbao, ¢ 85 000 x. 3a
MeT/AeceT TOANHY YBEIMYaBa METOPHO CBOUTE OOUTATEIH.

Axmyannocm na uzcieosarnemo: IpoydBaHeTo Ha UCTIAHCKUAT MOJICI Ha Pa3BUTHE CIIE]]
[IbpBaTa CBETOBHA BOWHA MMa BaXHO 3HAYCHHE 32 IMOJMTHYSCKOTO M WKOHOMHYECKOTO

Pa3sBUTUETO HE CaMO Ha I/I6epHﬁCKHH IOJIYOCTPOB, HO OCTaBA CJICAW U B IJia EBpona.
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Mapkupanure OCHOBHH KOH(IMKTHH TOYKH, KOUTO TOTaBa 3acAraT oOLIECTBOTO Ca aKTyaJlHU
U JIHEC, HO ITBTUILATA 32 PA3pELIaBaHETO UM Ca MO-PA3IUYHHU.

Ilpeomem na uscnedsanemo ca NpoOLECUTE, KOUTO Ca B OCHOBATa HA UCIIAHCKUST MOJIEN
Ha pa3BHUTHE B niepuoja ciel [IppBaTa cBeToBHA BOMHA.

Obexm Ha uzciedganemo € UKOHOMUYECKOTO Pa3BUTHE U COLIMAHATAa CTPYKTypa Ha
MCIAHCKOTO OOIIECTBO KAaKTO M PETHOHAIHUAT IucOaTaHC MOPOJCH OT HAJUYMEeTO Ha TOo-
M30CTaHAJIM ¥ MO-Pa3BUTH UHyCTpUAIHU obnacTu B Mcnanus.

Hacmosawama cmamus yenu 1a ce npocieid UICIaHCKUAT MOJIENT Ha YIIpaBJIeHUE, KOUTO

OTBaps I'BTA HA IMOCIICABATIUA JUKTATOPCKU PEXKUM.

HN3noxenne

Bbrnpekn MKOHOMHYECKHS MPOTpec Ha HSAKOW OT TpaJloBETE, MCIIAHCKAaTa COLUAHA
CTPYKTYypa IpOoIbJDKaBa a ObJe BIOIIEHa KaTo 11710, CaMO ChC 35 Ha CTO aKTUBHO HACEIICHNE
MOYTH ISUTOTO OTAAICHO Ha 3eMe/iene. 3aeTUTE B 3eMEICTHETO ¥ HHTyCTPUATA TPECTAaBIISIBAT
OCHOBHATa COLMAJIHA KJlaca, KOATO mpe3 XX B. 3all0yBa CBOSITA IMOJUTHYECKA ACWHOCT U
Ch3HABalKM MOIITA CH KaTO KOJIEKTHB, MPEBPBILA MPOOJIEMUTE CH B MPOOJIEMH 3a Iisijara
Hanus. Haii-noOpe miarenn paOoTHHIM ca Te3W B mojurpadusra, a Hali-3i1e IUIAaTeHH ca B
muBamKus Opanm. Mexnay 3-4 meceTw Ha JIeH € cpeaHara HaJHHIA KOSATO MOXE Ja € Io-
rojxsiMa 3a BHCOKOKBaMM(HUIMPaHW paOOTHHIM, HO 1O HEs HE JOCTUTAT TOTBAPCKUTE
MOMOILHUIIY, HAJHWYApUTE, YUpauuTe M, pa3dupa ce xeHurte. [IpoabipKUTENHOCTTA Ha
paOOTHHS JIeH € TBBbpPJEC NPOMEHJIMBA CTOMHOCT W PA3JIMKUTE 3aBUCAT OT XapaKTepHHUTE
0co0EHOCTH Ha BCSAKa MPOBUHIMS. B mpoabiokeHue Ha AeceTHieTHsi pabOTHHUAT JE€H Bapupa
choOpa3Ho OajaHca Ha CUIJIUTE B CONIBCHIIMTE MEXKIY pad0TOIaTeNN U PaOOTHHIIN, THPCEHETO
U IpeJUIaraHeTo Ha paboTHA pPbKa, CIIEYEeNICHUTE WM 3aryOeHUTEe CTauKU. . ... HUKOTa He € MO/
8 yaca, B HSKOU Cllydau ce JoOJIMXkKaBa JJO YeTUPHUHAICET, HO Hall-pa3snpoCcTpaHEeHUAT paboTeH
JeH e enuHaiiceT 4aca. Ciie mpueMaHeTo Ha 3aKOHA 3a HeJleIHaTa MOYMBKa U OarojapeHne
Ha aKTUBHOCTTAa HA CHHJMKAIHU pBKOBOJMTENH ¢ pemmmMoctTa Ha CanBagop Cern, Mcnanus
M3IpeBapBa OCTAHAIUTE IBPKABH U TIPHEMA OCEMYACOB PaboTeH aeH™,

B nonutnueckara kpusa mpes nepuoaa 1921 — 1923 r. ce nonarat oCHOBHTE Ha BCUUKH
CEepHO3HM TMPOOJIEMH, 3acArallyd HCIIAaHCKOTO OOIIECTBO B CJEIBAIIUTE JECEeTHIICTHS.

AKTHBH3HpA C€ U 00IIECTBOTO B MTpOIleca Ha ThPCEHE HAa OTTOBOPHOCTHUTE (TAKbB € CIyJasT Ha

11 Cortazar, F. G., y J. M. C. Vezga. Breve historia de Espana, Madrid, 2009, p. 33.
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OTroBOpHOCTUTE 32 Mapoko). MoOHIH3aIusaTa Ha 00IIECTBOTO CE IBJIKH Ha (haKTH U ChOUTHS,
KOUTO ca U3BbH NIapjJaMEHTapHaTa CUCTEMA.

Karanynckust munep ®pancec Kam6o'? mume, ye IInppara cBeToBHA BOifHA Ch3/1aBa
,JIBJIOOKO TyXOBHO cMmyIieHue B 1s1a EBpona u ch3naBa ,,kpr3a 3a BCHUKH MOHapXuu*“. Ts ce
omnpenens Karo ,,MOIIEH PEBOJIOLMOHEH yparaH®. HeyTpamuTeTsT He ycnsBa Aa Ipenarasu
Wcnanus ot kaTakiiM3ma Ha BOMHATa, KOATO OKa3Ba rOJISIMO BIUSHUE BbPXY Bb3HUKBAHETO Ha
COLIMATTHUTE KOH(MDIUKTH U MOJUTHYECKUTE TIPOOJIEMU B CTpaHATA.

Hcnanus He yuactsa B [IbpBaTa cBeTOBHA BOiTHA, BHIIPEKH Y€ UCIIAHCKOTO OOIIECTBEHO
MHEHUE € Pa3/IeIeHO MEXIy MPUBBPKEHUIM Ha AHTaHTaTa U TpoiHus cbro3. Ome cien 1815
r. T4 u30srBa Ja BiM3a B AUIUIOMAaTUYECKH CBIO3M, KOUTO MOTaT Ja s BBBJICKAT B
MEXIyHapoaeH KOH(IUKT. VCaHCKUTE TOMUTHIM YBakKaBaT HEYTPATUTETa U BBIIPCKH e
HSIKOU OT TAX KaTo rpad PomaHoHec OTKpUTO MOKa3BaT CKIOHHOCT Vicmanus na ce HamecH Ha
cTtpaHata Ha ChIVIAlIEHUETO, HUKOM HE CH I03BOJISIBA OTKPUTO Ja CE€ MPOTUBONOCTABU Ha
BBHIIIHATA MOJUTHKA Ha MeTpononusata. Cnopen Exyapno [lato Bceku onuT 3a Hameca BbB
BOWHATa OM pa3opwil HANUATAa M OW MpEAU3BUKAN TpakIaHCKa BoiHA. [1o TO3W moBoja ToM
3asBsBa cIeqHOTO: ,,IIpu mosoxeHue ye BoiiHaTa B MapoKo KOCTBA rojIieMU XKEPTBU U HE CE
pajiBa Ha MOJKpenara Ha Hapo/ia, Kak OMXMe MOTJIU J1a e BIIYCHEM B KOH(MIIUKT, MPEATOIarail
T10-CEPHO3HN PUCKOBE M Pa3Xo/IM, KOUTO 3a Hac Iie Obaar Hemocuman?%,

Heyrpanurerst Ha Mcnanusa no Bpeme Ha [IppBaTa cCBETOBHA BOMHA HE JOHACS U3LSIIO
Onmarorosiyuyde, HampoTHB, CTpaHaTa 3aTbBa B CONUAIHU  KOH(DIUKTH, ecKamupar u
PErMOHATHUTE HALIMOHAJIMCTUYECKU IPOSBU U HE HAa MTOCIIETHO MACTO € KaMIlaHusiTa B Mapoko.

W3cnenoBarenure Ha cleABOCHHATa Kpu3a B VcmaHus ca KaTeropuyHu, y€ MUMEHHO
[IppBara cBeTOBHA BOIHA IPEBpbBIA CTpaHaTa B MHAYCTpUaiHa Hanus. HeyrpanHocTra naBa
BB3MOXXHOCT 3a H3HOC KbM BOIOBALIMTE CTPAHM — TOBAa € BB3MOXKHOCT 3a MCIIAHCKAaTa
WKOHOMHKA: HapacTBaT TMe4YalOuTe, KOWUTO HEBHHATH Ca CBBP3aHH C YBEIHUYEHOTO
MIPOU3BOJICTBO, a IMO-CKOPO C TOBUIIICHUTE IIEHU BHB BCUUKH CHEPH.

JlobuBHATa MPOMUIIUIEHOCT yTPOsiBa 00eMa Ha MTPOU3BOACTBOTO OT (462,2 MJTH. IECETH
mpe3 1914 r. na 1,387 mupa. necetu nipe3 1918 r.), 70OMBBT Ha BBIJIMINA CHIIO CE yBeIUYaBa
(or4,4 mmH. Tpe3 1914 1. no 7,2 MiH. T ipe3 1918 1.), HapacTBa 1 MPOU3BOACTBOTO HA JKETA30
u men. Llenurte ce yBenuuaBaT IpacTUYHO MOpaau Oe3MpereIeHTHOTO ThPCEeHEe Ha Maszapa OT

CTpaHAa Hail-B€4e€ Ha BOIOBAILIWUTE JIbPKAaBU. B TO3M mepmoj yCIEMHO CTapTHUPaT MUHHH

12 Cambo, F., Las Dictaduras. Madrid, 1929, p. 18.
13 Tepec, X., Uctopus na Ucnanus, Codus, 2005, c. 498.
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KomnaHu karo ,,Antoc Opnoc®, ,Ilanenepa Ecnansomna®, ,,Cocuenan Xenepan Acykapepa®,
,Mertanmypxuka Jlypo-denrepa“, KakTo U AECETKH M10-MAJIKHU.

OrpoMHu mnevandu peanu3upar ¥ KOMIIAHMUTE, KOMTO C€ pa3BUBAT B cdepara Ha
KopabocTpoeHeTO U KopaboruiaBaHeTo. [Ipon3BoCTBOTO Ha enekTpoeHeprus B neproa 1914
— 1917 r. HapactBa ¢ 37%. 3a mepBM IBT B HCTOpuATa Ha lcnaHus TekcTwiiHaTa
IIPOMUIUIEHOCT C€ IIPEBPBILIA B THPCEH OTPAChil OT EBPOIIEHCKUTE AbPIKABH.

W3HOCHT Ha BBJIHEHU IJIATOBE CE MOBUIIaBa oT 3,7 MiH. necetu npe3 1913 r. 1o 162,5
MiH. nipe3 1915 r., Ho cnaga g0 109 muH. npe3 1916 1. u go 70 muH. necetu npe3 1917 r.
Crnopen ToraBaliHUTE ChbBPEMEHHHUIIM: ,,B TO3H MEPHOJ] HUE, UCTIAHLIUTE, OSXME B ChbCTOSTHUE
J1a 3aBJIajieeM HENMs CBAT — (haHATUYHO BpeMe, IPOb(TABaIIy nedanou. .. 14,

HapacTBa W M3HOCBT Ha CEJICKOCTOMAHCKH MPOAYKTH, OOUIMAT H3HOC B CEKTOP
3emeenue ce yBeaudana oT 355,5 muH. necetu npe3 1914 r. va 531,9 mun. necetu nipe3 1917
r. Haii-mHOro ce yBennuaBa M3HOCHT Ha 3€XTUH U BHUHO, HAPACTBA U MPOU3BOJCTBOTO Ha
IIeTpOJI, a lieHaTa My ce nosuiuasa ¢ 33 %. B rogunuTe Ha BoliHaTa IJIOLITA, 3acsTa C MIIEHULIA,
ce yBenmuana ¢ 219 000 xa, caMmoTo Mpou3BoICTBO HapacTBa ¢ 23 %, a nieHuTe HapacTpar ¢ 40
%.

Karo 1s1510 mpuxoauTe OT CEKTOp MHAYCTPHUS HAAXBHPIIAT MHOTOKPATHO MPUXOJUTE OT
3emenenuero. Hsikon oT OCHOBHHUTE €KCIIOPTHU MPOAYKTH, KaTO MOPTOKAJIUTE HAIpPUMEp, ca
CHJTHO 3acerHaTh OT HeMckaTa Oiokana ciex 1917 r. BbB BOGHHUTE TOIWHHM B UCIAHCKOTO
o0miecTBo ce popmupa HOBa KJaca, T.Hap. HOBOOOTraTallu, KOUTO ca HaTpymain Obp3u neyanon
npe3 To3u mepuon. [lpomactra mexay Oeanu u OoraTtu ApacTUYHO HApACcTBAa U TMOPAIU
TIOCTOSHHOTO yBeNHYaBaHe Ha MHIamuaTa®. 3HaunTeNHA YacT OT MPUXOJUTE HA TOJNEMHUTE
KOMIIAHUU C€ MHBECTUpAT B 3aKyllyBaHE Ha HMMOTH M YyXKJECTpaHHA BajyTa BMECTO B
nofo6psBane Ha 6Gu3Heca B cTpanaTal’,

ByMbT Ha BoiiHaTa Oka3Ba BIUSHUE M BBPXY COIMAIHATA CTPYKTypa Ha MCHAHCKOTO
o01IecTBO, 3acCWiIBa C€ MMMIpalMsITa Ha HACEIEHHETO B WHIYCTPUAIHUTE LIEHTPOBE KaTo
buckas u Karanynus, a cplieBpeMEHHO HaMajsiBa OposIT Ha UCIAHIUTE, KOUTO EMUTPUPAT B
qy)KJIeCTpaHHU Na3apu Ha Tpyja. bposar Ha emurpantute ot 151 000 npe3 1914 r. cnana o 20

168 mpe3 1918 r.7. Ocsen ToBa ce 3a6ensa3Ba ¥ HaMajsBaHe Ha MPOIIEHTA HA HACEJEHHETO,

14 Tufion de Lara, M., El movimiento obrerro en la historia de Espafia. Madrid, 1962, pp. 540 - 541.

15 Roldan, S., G. Delgado, J. Luis, J. Mufioz. La consolidacion del capitalism en Espafia (1914-1920).
Madrid, 1974, tomo 2, p. 65.

16 Hoyos y Vinent, A. El primer Estado. Madrid, 1931, pp. 202 - 206.

1 Instituto de Reformas Sociales, Informacion sobre emigracion espafiola durante la Guerra. Madrid,
1919, p. 51.
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paboteio B chepara Ha CENICKOTO CTOMAHCTBO — OT 66 % mpe3 1910 r. To HamansBa 10 57%
npe3 1920 r. AHaIOTUYHO IETBT Ha aKTUBHOTO HAcelIeHHe, 3aeTo B cepara Ha HHAYCTPHUITA,
HapacTBa oT 15,8 % 10 21,9%, a B cdpepaTa Ha ycayrute HapacTsa oT 18,2% 10 20,8 %8,

bposit Ha paboremure B 1oO0MBHATA MPOMHUIILIEHOCT HapacTBa ¢ 47 % B nepuona 1910
— 1918 r. (ot 90 000 Ha 133 000 mymm). Criopen cTaTUCTHKAaTa paOOTEIIMTE B JOOMBHATA
IIPOMULUIEHOCT B AcTypus HapacTBaT o4ty ABoiHO (0T 18 000 Ha 39 000). 3aeTure B cEKTOp
,2Meranyprus“ ce ysenuuasar nosede or Tpu ety (oT 61 000 Ha 200 000). B Tekctunnara
MMPOMHUIIICHOCT ChINO ce yBeaudanaT padotemmre (o1 125 000 Ha 213 000). M3non3BaHeTo Ha
TPAHCIIOPTHU CPeACTBa OT paboTHHUIMTE HapacTBa ¢ 37 % (ot 155 000 pe3 1910 r. no 212 000
npe3 1918 r.), mocTeNeHHO ce yBenuuaBa U AenbT Ha Tpajickoto Hacenenue'®. TIpes 1910 r.
9,01 % oT HaceleHUETO KMUBEE B I'PAJOBETE C HACEJIEHUE HaJ CTO XWJ. KUTeNH, npe3 1920 r.
To3u npoueHT € 12,5 %. [1pe3 1910 1. 35 % oT HaceneHUeTo KUBEE B TPAJIOBE C HACETICHHUE HAJl
neceT Xuianu xutend, npe3 1920 r. genst e 39 %, T.e. uma yenuuenue ¢ 1 190 060 ﬂymnzo.

ConuanHure CTPYKTypHU IpoMeHu B McmaHus BOAAT 1O PBCT HAa CUHIAUKAIHUTE
neukeHus. OouwmaT cpto3 Ha Tpynemure (OCT) e oCHOBEH MCHAHCKM CHUHAMKAT U JIHEC.
OcHoBan e ot [la6no Hrnecuac Iloce Ha 12 aBryct 1888 r. m e ncTopuuecku CBBP3aH C
Ucnanckata conmanucruuecka naptusi. OCT yBennuaBa cBoute wieHose ot 119 144 npes3 1914
r. 10 211 342 npe3 1920 r.2%. Jlpyrusar cpro3 Ha cunukatute — Hanponansa kondenepanus
Ha Tpyaa (HKT), e ocnoBana npe3 1910 r. B bapcenona. Unenosere n nocrurat ao 15 000
IyIIM B HAYaJIOTO Ha BOIHATa, KaTo nocreneHHo ce ysenuuasaTt 10 700 000 npe3 1919 r. Ot
TAX MOJOBUHATA ca 3aeTu B mpomunuieHocrra Ha Karanynus. ConuaaHUTE ChTPECEHHS ca
BCJIE/ICTBHE Ha MH(]IAnuATa U Ha yBeJIMYEHATa MPOINacT MEXAY 3aIuiatu U 1eHu. Llenure Ha
OCHOBHUTE XPaHUTEJIHU MPOAYKTH ChIIIO HapacTBaT, B bapcenona u Manpua neHute ca mno-
BUCOKH B CpaBHEHHE C OCTAHAINTE IPajicKy IeHTpoBe?,

B T03u neprosa HapacTBa U OpOST Ha CTAUKUTE, KOETO pedIIeKTUPa BbPXY MPETESHIIMUTE
3a 3amatu Ha pabotHuuure. IIpe3 1914 r. ca perucrtpupanu 212 crauku, npe3 1916 r. te

nocturar g0 237, npe3 1917 r. ca 306, a mpe3 1918 r. craukure qocturar no 462. I1o Bpeme Ha

18 Estadisticas basicas de Espaa (1900 — 1970). Madrid, 1975, p. 369.

19 Bruguera, F. G., Histoire contemporaine d’Espagne. Paris, 1962, p. 26.

2 Nicolas, J. D., Tamafio, densidad y crecimiento de la poblacién en Espafia (1900 — 1960). Madrid, 1971,
pp. 22 - 30.

21 Anuario Estadistico de Espafia (1929). Madrid, 1931, p. 478.

22 Balcells, A. B., El sindicalisme a Barcelona (1915 — 1923). Barcelona, 1965, El Sol, 04.1X.1920, p.
130.
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[IspBata cBeToBHA BoOitHA ca oTueTeHH | 819 295 msryOenun paboTHHU JeHA 3apajaud CTA4KH, a
06IIOTO yuacTHe Ha cTauKyBamuTe goctura 10 109 168 gymm?,

Craukure, KOUTO ca peructpupanu B VMcnanus npes snsroro Ha 1917 r., paszcTpoiiBar
KOHCEpBaTUBHATA MOJIMTUYECKATa CUCTEMA, Thil KaTO OCHOBHOTO MCKaHE Ha TrojsiMa 4acT OT
MPOTECTUPALIUTE MPEICTaBUTENIM HAa CpeaHaTa Kijaca € JKeJIaHHWETO 3a IpepaslpeleisHe Ha
MoNUTUYECKaTa BIacT B crTpanata’. Bewmuoct B Mcmanus ce IIOBTaps CHMTYallUsTa,
npexuBsiHa oT @pannyst npe3 1848 r., koraro Ha 23 deBpyapu ppenckust kpan Jlyn Ounun
mpreMa OCTaBKaTa Ha MHUHHCTBp-TipeAcenatens ['M30 moj HaThcka Ha MPOTECTHUPALIUTE, a
CaMUST Kpajl ce OTKa3Ba OT MPEecTojia U aOAUKUPA B AHTIIMSA Ha CIICIBAIINS JICH.

[Tpe3 nasToTo Ha 1917 T. B HCMAHCKOTO OOIIECTBO 3allOYBAT Jla C€ YYBCTBAT IIbPBHUTE
epeKxTH OT ,.cleABoeHHaTa Kpu3a“, BemukoOpuranus m @paHius mpeanpueMar MEpKH B
3aluTa Ha CBOATA BalyTa, KATO OrpaHW4yaBaT BHOca OT VcnaHus ¥ Mo TO3W HAUYMH HaMajsiBaT
revyayouTe 3a UCIaHCKUTe Kommnanuu (rpe3 1916 r. u3znocwt € 1,362 mupa. mecetu, a nmpes 1917
r. e 1,311 mMupy. mecerr)?. CraunaTa BbIHA 00XBalla Bce IOBEYE XOPa, KOUTO CTAaBAT KEpPTBa
Ha MHQIANUATA, a TOBAa Ca NPEAMMHO NPEACTABUTENN Ha cpenHaTta kiaca. CuUTyanusTa B
Ucnanus cnen 1917 r. mpenmnonara pyxBaHe Ha TpaUIMOHHATa MOJUTHYECKAa CHUCTEMA,
m3rpaznena ot Kanosac?®.

OpranuzupaseTo Ha 001 PEBOIIOIIMOHEH ChIO3 ¢ OOIIM MCKAHUS CE MPOBAJIsS, Thil KaTO
MOJINTULM OT paHra Ha @pancec Kamb0 npuemat, ye To3u BUJI OJUTHKA BCHIIHOCT € B YIIBPO
Ha JeMokpaTuuHuTe HOpMHU. Ilommtmueckure mnuaepm Ha KaranyHus ocb3HaBaT, ue
IPOTECTUPALIUTE BCBHIIHOCT Ca HOBUTE MOJUTUYECKHU JIUIA, KOUTO Oe3MpeLeaeHTHO
nuckpenutupar cucremara Ha KanoBac. /[Bara momuau cunnukanau cbioza OCT u HKT B
OYUTE Ha KOHCEPBATOPHUTE Ca B OCHOBATa HA MPETIOAMS KbM €BEHTYaJIHO YCTAaHOBSBAHE Ha
mukTatypa B Mcmanus?’.

VYnuynure coabebim or 1917 r. B Mcnanus 3aabpinOouaBaT HEIOBEPUETO MEXITY
opraHusupaHara paboTHHWYECKa Kiaca W Biactumamure. CpOutusta or aBryct 1917 .
CBUJETEJICTBAT 3a CUJIOBAaTa HaMeca Ha apMusTa ocodeHo B KaranmyHus ¢ 1ien notyiiaBaHe Ha

Oyura. Ilopanu Hamecara Ha apmusita B KartamyHus 3aruBar 71 aymM, a paHeHUTE ca

crotunus.

23 Instituto de Reformas Sociales desde 1905 a 1920. Instituto de Reformas Sociales, Madrid, 1920.
24 Lacomba, J. A., La crisis Espafiola de 1917. Madrid, 1970, p. 45.

25 Estadisticas basicas de Espafia (1900 — 1970). Op. cit., p. 288.

% Boyd, C. P., Praetorian Politics in Liberal Spain. University of North Carolina Press, 1979, p. 133.
2" Lacomba, J. A., La crisis Espafiola de 1917. Op. cit., p. 59.

28 Fusi, J. P., Politica obrera en €l Pais Vasco (1880 — 1923). Madrid, 1975, p. 376.
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W3BoabT oT chOutusiTa ipe3 1917 r. e yHuIoxaBaHe Ha Bb3MOXKHOCTTA 3a CONTMKaBaHe
MEXIy BOCHHHUTE WM MPOTECTUpAIIUTE PAOOTHHIM. OT3BYIIUTE B MOJUTUYCCKUS KaOWHET B
Manpu mo OTHOIICHHE Ha MOJIMIEHCKUTE PEeNpecuy ca MHOTO CIa0HM M 3a MPOTECTHPAILUTE
CTaBa BCE MO-5ICHO, Y€ MPABUTEJICTBOTO HE MOXKE J1a C€ CIPaBU U € HEOOXOAUMO CHEIIHOTO MYy
OTCTpaHsBaHe OT BIacTTa”,

CrnenBoeHHaTa WKOHOMHYECKA KpH3a HM30CTPSI COLMAIHUTE CTPAaXxOBE M Cpea Io-
3aMOKHUTE CJIOEBE Ha HCIAHCKOTO o0mecTBo. Paboromarenurte TpsiOBa 1a mpeanpuemar
MEpPKH B YCJIOBHMSTa Ha HMKOHOMHUYECKM CHaJ, HapacTBAllM OYAaKBaHUS OT CTpaHa Ha
paboTHHIMTE (I0Ope OpraHM3UpaH OJjlaroJapeHUe Ha CUHIUKATUTE), KOUTO CKOPO IIe
MPEeMHUHAT B HacuiIue u oTyassare. OCHOBHATA Iprka Ha paboTOAATEeIIUTE € J1a Ce JIMKBUANPAT
aHAPXO-CUHANKAIHUTE ChIO3H cpell paboTHUIUTE ocobeHo B KaTanyHus.

Boiinara nectabunnsupa OCHOBUTE Ha UCIIaHCKAaTa UKOHOMUKA U PAa3KpHBa COIUAITHUTE
koH(pukTH. HazpsiBaT npoOnemu, CBBp3aHU C HallMOHAIM3Ma Ha OAcKUTEe M KaTalyHIUTE,
KOUTO OCTPO CE MPOTHUBOIOCTABAT HA BCsAKA HMJEs 3a IeHTpanu3anus. [1lo Bpeme Ha BoliHaTa
0AaCKUAT U KaTATYHCKUAT HAIIMOHAIM3bM CTaBaT aJITCPHATHBA HA MapiiaMEHTapHATa CHCTEMA |
TOBA 3aCHJIBA MOJMUTUYECKOTO BIMSHUE Ha PETUOHATIU3MA.

Crura ce 10 YyBeNMYaBaHE Ha AHTHUMOHAPXUYECKUTE JIEBHM OpraHHU3allud U
AHTWJINOCPATHUTE HJIEH, KOUTO YCKOPSBAT IIOJMTHYECKATA HW30JIallUsS HAa MOHApPXUSATA.
Couuanaute KOH(QIMKTA HapacTBaT 3HAYUTEIHO B CPAaBHEHHE C HAYaJIOTO Ha BeKa.
Nmurparusra ot cenata KbM roJIeMUTe TPaoBe U HHAYCTPUATHUTE 30HU CHIIO CE YBEINYABa,
ocobeno B Kartanynus u crpanata Ha 6ackute. IKOHOMHYECKHST pacTek Mpe3 Te3H TOJUHU
Mo3BOJIsIBa Ha VIcmaHWs Ja HaMalW 3HAYUTEIIHO BBHINHUS CH JBIT W J1a YBEITUYH 3JIATHUS
peseps B LlenTpannara 6aHka.

[To Bpeme Ha BoOIHATa HEYTPATUTETHT UMA MOJIOKUTEITHO BIUSHUE BHPXY MCIAHCKaTa
WKOHOMHKA, OIlle TIOBEUYE Y€ BOWHATA € Pa3CTPOMIa MEKIyHApPOIHUS ma3ap. Benukute cum,
KOHUTO JI0 TO3M MOMEHT U3HACAT CTOKH 32 MaCOBO MOTPEOJICHHE, Ce MPEBPHIIAT BHB BHOCHTEITN
Ha BCHYKH BHJIOBE CTOKH. CHIIEBPEMEHHO BHOCHT Ha HSKOM BHJIOBE HamalliBa M TOBa €
OCHOBHa TpUYMHA 3a Ch3JaBaHE HA 3aMeCTBAllM MPOMHIUICHH CEKTOpU (XUMHUS,
MalIMHOCTpOeHe, o0opyaBaHe u Ap.). B cwioro Bpeme VcnaHus u3Hacs MHOTO TOBEYE OT
MpPEeIBOCHHUS TEPHOJ] HE CamMO CYPOBHHH, HO CBINO CTOKH, KOUTO TMpeau ca Ouim
MpeTHa3HAYCHU 33 BBTPEIIHO MOTPEOICHNE KaTO TEKCTHII, KOXKH, 00YBKH, XapTHsl, XPaHUTEITHA

MPOJIYKTH, MAIIMHEH WHBEHTAp U HAKOM BUJOBE 000pyiBaHe. MOPCKUAT TPAHCHIOPT CHILO CE

2 Finer, S. E., The Man on Horseback. The Role of the Military in Politics. New York, 1962, p. 27.
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pa3BUBa MHTEH3UBHO OJlaroJlapeHue Ha Ta3W THProBHs W HA HEYTPAIUTETa Ha HMCIAHCKOTO
sname™.

HeyrpanutersT naBa BB3MOXKHOCT Ha McmaHus 1a MOJEpHU3MpPA MPOMHUILICHOTO
Ipou3BO/ACTBO. VIMEHHO IO TOBa BpeMe KaTaJyHCKHAT TEKCTWJI NPEeMHMHAaBa OT CTajus Ha
MaJIKUTE KOHKYPEHTHH INpeaNpUaATUs KbM €Tala Ha yeapsiBaHeTo M. Torasa ce cb3laBaT U
MPOCTIEPUPAIINTE XUJPO-CIEKTPUUECKH KOMNaHWu. Ta3u OnarompusrHa KOHIOHKTYpa
Npeau3BUKBa OBpP30 IMOKAuBaHE Ha IIEHUTE, KOMTO PBCTHT HAa 3alUIaTUTE HE YCMsBa Ja
KOMIIEHCUpa. BCHYkM, KOUTO MMaT MOCTOSHHHM JOXOAUM — KaTo pabOTHULM, CIYKUTEIH,
pEeHTHEpH, KOHCTATUpAT, Y€ KU3HEHOTO UM pPaBHMILE CaZa B 00€3[IOKOUTENIHU HPOIOPLUH.
Ilepuogst Mexny 1 anyapu 1916 romuna u 31 mapt 1918 r. ce xapakrepusupa ¢ rojiemMu
MHUTpaluy HAa HACEJEHHMETO Haii-Bede OT paiiomute Ha Bamencus u Mypcussl. Kpasr na
BOIfHaTa BOAM 710 3a0aBSIHETO HA TEMIIOBETE HA TO3U U3KYCTBEH IPOCIIEPUTET, HO UH(IIALUATA
0CTaBa U OCHKJIa M0-TOJIsIMaTa 4acT OT HACEJIEHUETO Ha BCE MO-HECUTYPEH JKUBOT.

OcBeHn TOBa Oe3paboTHuiiaTa 3acsra HSIKOM MNPEANPUATUS, BB3IOJI3BAIN CE OT
MEXIyHapoaHaTa KOHIOHKTYpa, 3a Jia pa3BuAT AeiiHocTTa cu. [Ipe3 1919 r. xnebapHunure u
OakamHULIKTE B Majpua 1 MHOTO JPYTH IOJIEMU I'PajioBe ca IIPEB3ETH C IIypM, a FpakJjaHcKaTa
IBapAusl ’KECTOKO CMa3Ba MPOTECTHUTE MPOSIBU.

HcnanckoTo 0011ecTBO u3Mnaaa B MPOABIKUTEIHA KPU3a, KOSATO 3armoyBa mnpe3 1917 r.
Tst ce nonbaBa 11 OT OyHTa HA BOGHHHUTE, COI[MATHUTE BBJIHEHUS U KPUTHKHUTE KbM BJIACTTA HA
HAKOM mapiameHTapuctd. OT Te3u Tpu (akTopa BTOPUAT M3IJIEkKAA Haif-oraceH, JAOKaToO
JpyTUTe JBa MUHABaT Ha BTOPU IulaH. MIMEHHO CTpaxbT OT COLMAIHA PEBOJIIOLUSA Kapa
rpakJaHcKaTa BJIACT Ja OTCTBHIIM IO/ HaTUCKA Ha apMmusita. ChIIMTE MPUYUHHE TPUHYXK/IaBaT
napjiaMEeHTapUCTUTE J1a C€ OTKa)KaT OT MPOEKTUTE CU 3a pedopMa U Jaxke OT YIpaKHsBaHE Ha
KOHCTUTYLIMOHHOTO CH IPaBO 3a KOHTPOJ HaJ JAEWHOCTTAa Ha U3II'BJIIHUTENHATa BIACT.
JlMcKpeuTUpaHy, MOJUTUIMTE ca MPUHYACHU Ja ce MOTUYMHAT npe3 1923 r. Ha BoeHHHUs
MpeBpart, Ha KOMTO paboTHHUYECKaTa Kjlaca, OMaJOMOIII€Ha OT HAHECEHUTE 1 yAapH, € Oe3cHiIHa
71a ce TIPOTHUBOIIOCTABH 2,

Marnka yacT OT HaceJeHHETO Ce MOJ3Ba OT Meyajadara Ha yCHelIHHs OM3HeC U ToBa €
OCHOBHATa NPUYMHA 32 HEJOBOJCTBOTO M CTAayHaTa MOOMJIM3AIMs Ha TOJIsIMa 4YacT OT
UCMAHCKOTO oOmiecTBo. PasmpocTpaHeHnero Ha MHUTa 3a HaTpyNaHUs KamuTaid Ha

HOBOOoOraTammTe cOMMKaBa MHOTO JIECHO MPOTECTHpAIIUMTE Ha yiullata, HO Oe3CIOopHO

30 Arenal, C., La teoria de las relaciones internacionales en Espafia. Madrid, 1979, p. 678.
31 Lafuente, M., Historia general de Espafia. Barcelona, 1933, vol. 28, p. 277.
%2 ITepec, X., Uctopus na cnanus. Ioc. cpu., c. 493.

129



BJIUSIHUE OKa3Ba HapacTBallata HMHGOIAIus, KOSTO Ce YCKOpsiBa OT M3KYCTBEHO IeHepupaH
HEJIOCTUT Ha MPOAYKTH, C KOMUTO THPTrOBLMTE C€ Mpe3amacsBar C IeJ1 yBeJIMYaBaHE Ha
nevanoure. Mcnmanusi mpeThprsiBa MO-HUCKM HUBA HAa WHQIIANMATA B CPAaBHEHUE C JPYTUTE
HeyTtpanHu ctpanu (ocBeH Wcnanms, IlIBeitnapus, Hupepnannus u TpuTe CKaHAMHABCKU
CTpaHU 3ama3BaT HEYTPAJIUTET), HO edeKTUTE ca 0COOCHO TEKKU B MOCJEAHATa roAWHA Ha
BOIHATa, CIe/ KaTo IeHuTe ce yBenmmnuasart ¢ 61,8%, a 3amnatute camo ¢ 25,6%. [lo-Oenaute
COLIMAJTHU CJIOEBE Ca IMO-UYBCTBUTEIIHH KbM MPHUCTHIIUTE Ha HH(IAIUATA U HMEHHO TE
MPOTECTUPAT U THPCIT OCHOBHUTE MPOoayKTH. Mexay 1916 u 1919 r. conmannute npoTecTH,
KONTO Haii-o0I0 ce OmpenensT KaTo ,,0yHTOBE 3a XpaHa“, IpepacTBaT B HACHIHE .,
CHHIVKATHUTE OPTaHU3AllUN CE BB3IOI3BAT OT CUTYaIUsATa, KATO MOOMIM3UPAT TOJIIMa YacT
oT HacesneHueTo. CpeaHara Kiaca, KOSTO BKJIIOUBA JbPKABHU CIIYKUTEJH, CHCIIUATUCTH OT
Hal-pa3NIuYHu 00JIACTH U JIOPU YacT OT BOMHUIIUTE B apMUATA, KOUTO Ca C MO-HUCHK PaHT,
CBIIIO Ca MOTHPIIEBIIN OT Kpu3ata. HacT OT ThProBIUTE, KOUTO UMAT peaTu3rupana nevanoa, ce
MPOTHBOIOCTABAT Ha TPEAJIOKEHHETO Ha MHUHHUCTHpa Ha (uuancure Cantsaro Anba 3a
HajaraHe Ha JaHbK BbPXY BOCHHOBpPEMEHHHUTE redanoun. Te3u mpoTuBOpeUHs MOCTABAT MO
BBIIPOC JIUOEPATHUTE TPAIULIUU B MOJUTHYECKUS XKUBOT Ha VcraHus U HEOBOJICTBOTO KbM
nubepanHara CTPyKTypa ce 3ama3Ba 3a AbJITro BpeMe JOPU U B ITbPBUTE CIECABOCHHU TOJHMHH

C m30yxBanero Ha [IppBaTa CBETOBHA BOWHA B IMOJMTUYECKHUS KUBOT Ha VcmaHus
HacThIIBA CEpHO3HA Kpu3a. PemyBaHeTo Ha JABETE TOJIEMH YIPABISIBAIIM MApTUA HE
¢dbynkmonupa, ocodeno cien 1917 r. IlossBa ce u PernonanucTtkarta aura, KOsiTo IpOMEHs
KOPEHHO MCHaHCKUs noiauTudecku monen. Ilpes to3u nepuosa KaranyHckaTta pernoHaincTka
nura, penyOJUKAHIUTE, COIHAIMCTUTE W aHAPXOCHUHIUKAIMCTUTE C€ BB3MOJ3BAT OT
MMOJHOBSIBAHETO HA BOGHHATA HAMECA B TIOJIMTUYECKHSI )KUBOT, C I1€JI /1a CE CBAJIM YCTAHOBEHUST
pexxuMm Ha yrnpasieHue. CoruanuctuTte ce o0enuHsaBar okojo McmanckaTa conuaiiucTuyecka
paborauuecka nmaptus (MCPII).

[NonsiMa gact oT paOOTHUIIUTE U OE3UMOTHUTE CEJITHH Hal-BeUe OT FOXKHUTE YaCTH Ha
CTpaHaTa BCe M0-0Ce3aeMO ce opranusupar okojio Asata cbto3a Ha OCT u HKT. Hagnpesapara
Mexay mpoChIO3HUTE IIEHTPAI HE BOU J10 OopOa 3a Bnusinue. Hanpotus, npes ronu 1916 1.
OCT npennara Ha Bogauute Ha HKT makT 3a equHoaeiicTBUE cpellly BAUTAHETO HA IIEHUTE,
KOWTO € mpueT. /[BeTe opranu3anuu CBUKBAT OOIIM CHOpaHUs Pe3 €CeHTa U OTIPABAT MIPU3UB
3a o0ImIa /ABajieceT W YyeTHupu yacoBa cTauka Ha 18 nekemspu 1916 r. Ha 23 mapt 1917 r.,

KOHCTaTHpaﬁKH 663p33J’II/I‘—H/IeTO Ha MPAaBUTCICTBOTO U HapnaMeHTa KbM TEXHHUTC HCKaHNA,

33 Godden, G. M., Conflict in Spain. 1920 — 1937. London, 1937, p. 678.
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OCT u HKT npuemar npuHnuma 3a obma 6e3cpoyHa cradka, 6e3 aa ce huKcupa KOHKpETHA
nara.

KaranyHCKHMST HallMOHAM3BM C€ OYepTaBa KaTo JisgsBa PENmyOJIMKaHCKA TMapTUs Ha
Karanynus madeno ¢ E. Macua. Haueno na 6ackute Hanmonanmuctu (BHIT) e Cabuno Apana.
Ot 1917 no 1923 r. Vcnianus ce ympapiisiBa OT NMOPEAUIIa KOAUTUIIMOHHU MPaBUTEJICTBA, KATO
Mpe3 TO3U MEPUOJ MOJIUTUUECKUAT )KUBOT B CTpAaHATa 3aBUCH U3IISIO OT MOCTOSIHHUSI HATUCK
Ha apmusita. ConnanHute KOHGIMKTH B bapcenona, KakTo 1 BOCHHUTE HEYCIIEXH B UCIIAHCKUS
MPOTEKTOPaT B Mapoko 3acuiiBaT JOMBIHUTEIHO HECTAOUITHOCTTA Ha yrpaBieHuero. Cropen
M. Xepec: ,IlpoyuBanero Ha BiacTTa B €qHA JIbp)KaBa 3acsira M acleKTH OT COLMAJIHO-
MKOHOMHYECKOTO Pa3BUTHE HA CTpaHaTa, 0COOEHO aKO M3CIICABAHUAT PEKUM € TOTAJIUTAPEH,
ABTOPUTAPEH WJIM TUKTATOPCKHU. ABTOPUTAPHUTE PEKUMU TOJICTPEKABAT Ch3/1aBaHETO HA €Ha
orpezenieHa Kiiaca, KoaTo H3pacTBa KaTo MKOHOMHUYECKH Tocno icTBamia. Moxe Jia ce Kaxe, ue
TE3H BUJIOBE PEXKUMU T'yOSIT 3aBUCUMOCTTA CH OT MKOHOMUYECKH CHIIHaTa kiaca. [locrenenno
T€ Ch3JaBaT yCellaHe, 4e MOJIMTHUKATa Ch3/laBa CBOOOAA €IUHCTBEHO 3a BJIACTUMAILUTE U 32
MKOHOMUYECKH CHITHHTE 3,

OO01ecTBEHUAT MHTEPEC KbM JAUKTAaTypaTa € MpeAu3BUKAaH U OT Kpu3aTa B camara
noiuTuyecka cucrema. Kpuszara e pesyarar oT >KelIaHHMETO 3a HaMmecaTa Ha OOIECTBOTO B
nosnutukara. B nmepuoga 1917 — 1939 r. ucnanckoTo 0oO0IIECTBO cTaBa CBUJIETEN HA JBE
JTUKTATYpU. ABTOPUTAPHUAT PEXKUM Ha reHepan PuBepa e ciiecTBue HE caMo OT >KEJIaHUETO
Ha O0IIEeCTBOTO Ja ydyacTBa B MOJUTHKATa Ha CTpaHaTa, HO U OT COLIMATHO-UKOHOMHYECKATa
kpuza. OdopMuianTe ce KOAIUIMU B OMO3MIMITA HACTOSBAT BCE IOBEYE 3a ydacThe B
YIPaBIEHUETO Ha CTpaHaTa.

Cnex xaTo KJIaCMYECKOTO MapjaMEHTapHO YIpaBlieHWE 3ary0Ba 4acT OT CBOsTa
JETUTUMHOCT CpeJl IIMPOK KPbI' OT HACEIIEHUETO, Bce MoBede BiacTTa Ha [lapimameHnTta kato
LEHTHP Ha MMOJIUTHYECKATa BIACT € OCIIOPBaHa HE CaMo OT YJIUIIATa, HO ¥ OT APYTU UHCTUTYIINH,
KOUTO TpecieBaT KOPUCTHU IeMu. TakuBa ca CHHAMKAJIHUTE OpTraHu3aldd Ha
paboTonaTenure, Ha UHTENEKTYAILUTE, HA PAOOTHULIUTE U Jp., KOUTO HACTOSBAT JIbpKaBaTa
Ja peryiaupa COIUAIHUTE W HWKOHOMHYECKHTE OTHOUICHHS, KaKTO Ce MpaBU B CTPaHU C
W3rpajieHa MmapiaMeHTapHa Tpaauiusa. YacT oT UCKaHUATa KbM IMOJUTUIIUTE CE€ OTHACAT 3a
KOHTpOJa Ha IIEHWTE, JOCTaBKUTE W THProBUsTa. 1€ ca CBBp3aHU M ChC COIMATHATA
aHTKUPAHOCT Ha JAbp)KaBaTa, U C HachbpyaBaHE Ha TPYJOBOTO JOTOBapsHE C Hes Karo

MOCJIEICH TOCPEAHUK B Te3W OTHOIIEHUs. OOCHKIalKH NPUIMHUTE 32 HJBAHETO Ha

3 Estadisticas basicas de Espafia (1900 — 1970). Madrid, 1975, p. 369.
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nuktarypara, Kam6o mume: ,Jlukrarypara Moxe na Obae Hemio Jomo (...), HO BCHYKH
JUKTaTypy WABAT HA BJIACT C OINpEJENeHa LEeN — MOYTH MCKPEHO Ce HAASBaT Jla MPEeKpaTsIT
CEpUO3HH MOJIMTHYECKHU U COLIMAIHU KPU3HU B OOIIECTBOTO, @ TO-KbCHO KOMEHTHPA KOHKPETHO
UCIAHCKUA ciaydail: ,,McnmaHckara AukTarypa € pojieHa B bapcesnoHa, KbJETO COLUAIHUTE U
MKOHOMUYECKHUTE TIPOOJIEMH CTaHaXa HeThpIUMH . Te3u TBbpIEHNUS I0Ka3BaT XapaKTepHaTa
3a Kam0o monutudecka mpo3opiauBoOCT, HO JOKaTO KOMEHTHpA PEATHOCTTa, IpeHeOpersa Apyro
— KOM Cca UCTHMHCKUTE yJacTHUIM B AuUKTaTypara? OTroBOpbT € SICEH, TOBA Ca JIUJCPUTE Ha
KaTaJlyHCcKaTa IPOMUILICHOCT, KOUTO MOpaJAd MKOHOMHMYECKaTa KpHU3a aKTUBHO y4acTBaT B
OpPraHU3UpPaHETO Ha cTauyku M couuanHo Oe3zpenue. Ilo-kbcHO Kambo koMeHTHpa CleqHOTO
»»--€IIHO OOIIECTBO, KOETO ce OOpHU 3a 3alluTa Ha WACAIHUTE CH, LIe IpUeMe Bcska (popma Ha
yIIpaBJIEHUE, KOATO € Pa3lIMvHa OT MPEIX0HATa, OOBUHIBAHA B HAPYIIIaBaHE HA OOIIECTBEHUTE
HOpMH. 3a XopaTa HsMa 3HaueHHe, ue Ta3u nojuTuyecka popma e qukrarypa. OOIecTBoToO 111e
HAChPYH Ta3u (OpMa Ha YIpaBJeHHe, 3a a Ce TapaHTHpa Pell U CUTYPHOCT B cTpaHata‘®,

B Bapcenona 6op0Oara cpelily HaCUIMETO OT CTpaHa Ha aHAPXHCTUTE B OOCTUHEHUSTA
Ha HKT e noanomorxara u ot BAUATENHU GUrypu katro MaptuHec AHUI0, KOMTO B nepuojia 8
HoemBpu 1920 r. no 24 oxtomBpu 1922 1. U3MBIHABA ATBKHOCTTA IyOepHaTop Ha bapcemnoHa.

Bb3cTaHOBsABaHETO HA KOHCTUTYLIMOHHUTE HOPMH € MIPUOPUTET 3a MPABUTEICTBOTO HA
Canuec I'yepa, Ho cnen 30 mapt 1922 r. nopaau HacTbIwiIaTa Kpusa B Mapoko ce ctura 10
MOJUTHYECKH CMEHHM B KaOumHeTa M (Qurypara, KOSTO MOHACS HAH-MHOTO OOBHMHEHHS 3a
CbYYaCTHMYECTBO C OpPraHU3alMM, KOUTO KeJasT jJecTaOunn3anus Ha KaOMHeTa, ce OoKa3Ba
Maprturec Anuno.

Cren pa3kputusiTa 3a ISHCTBHUITa HA AHHIO TIPABUTEIICTBOTO MpEIIprueMa reHeparHa
MpOMsSHAa Ha TMOJUTUYECKUTE JeicTBUs oTHOCHO bapcenona. Jlo cemremBpu 1923 .
IIPABUTEJICTBOTO CE€ OINMUTBA Jla MPEXBBPJIU BHHATAa Ha ryOepHaTopa, KOWTO CHh3HATEIHO HE
cra3Ba IpernopbKUTEe Ha KaOMHETa, U TOBA € MPUYMHATA 32 HEJOBOJICTBOTO Ha XOpaTa.

[IpaBuTencTBOTO Hamara JHOEpaTHH MOJUTHYECKH PEIICHHUS, KOWTO BKIIIOYBAT
MIPErOBOPH ChC CUHAMKAIHUTE opranu3anuu (Haii-Bede ¢ HKT), 3a 1a ce Hamepu peleHue 3a
TPYAOBUTE CIOPOBE, BB3HUKHAIM MEXIy paboromarenu W paboTHULM. CHHIMKAIHUTE
OpraHu3alK ce CONBCKBAT C MPABUTEIICTBEHUTE PELICHUS U BCE MO-TPYAHO C€ JIOTOBapsT C

MPaBUTCIICTBOTO, HCKaHUATA HA OPTaHU3AIUNUTC HAAXBBPJIAT OUdKBAHUATA HA KaOMHETa U TOBa

% Cambo, F., Las Dictaduras. Op. cit., p. 141 — 142.
% Meaker, G., La izquierda revolucionaria en Espafia, 1914 — 1923. Barcelona, 1978, p. 68.
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3aTpynaHsiBa mnperoopure. [loBedero paboOTONATENCKM OpraHU3alMy ca MOAKPENEeHU OT
renepan [Ipumo ne Pusepa u mpuaoOMBaT CMENOCT J1a HE OTCTHIIBAT OT HCKAHMSATA CH° .

Tepopuctuunute opranusainuu B bapcenoHna opraHu3upaT BOCHHM aTakd B LislaTa
CTpaHa, a JIMIIcaTa Ha KOHTPOJ OT CTpaHa Ha NPABUTEICTBOTO U OT TybepHaTOpa
OyaronpusaTCTBa pa3BUTUETO Ha Tepopu3Ma. KpaTka ctaTucTHKa OT epuo/ia Mokas3Ba, 4e caMmo
B bapcenona uma 33 xeptBu, 74 paneHH u 00110 63 TEPOPUCTHYHH ATAKU HA TEPUTOPHITA HA
msiata crpana. Cien Te3u CbOUTHS JIMIICBAT MOCJEICTBUS 32 TEPOPUCTUYHUTE OpraHU3allii,
KOETO € 3HAaK Ca IeCTAOMIN3aIKATa Ha HOJTUTHYECKHS PEKIM L,

[IpencraBuTenuTe Ha BOACIIUTE UKOHOMUYECKH ceKTopu B KaTamyHust HacTosBar mpen
MPABUTEIICTBOTO 3a TMO-TBBbpJAa NOJUTHKA B Oopbata c Tepopusma. KartamyHckuTe
paboTOIATEIICKK OpraHu3aluyd OOBHUHSBAT TMOJUTHUIIUTE U TYOCPHATOPUTE B MPUCTPACTHOCT
KbM CHHAMKAIHUTE OPraHU3aI1K, KOUTO HACTOSIBAT 32 COIMAIHU U (PMHAHCOBU MPHUI0OUBKHU.

Ot HavasioTo Ha roHU 1923 . renepain [Ipumo ne PuBepa 3as1BsiBa no3uiys B OJKpeEIa
Ha KaTtaJlyHCKaTa Oyprkoasusi. 3aeHO ¢ pabOTOAATEIICKUTE OPTraHU3AIMH CE€ POTHUBOIIOCTABSIT
Ha MPaBUTEJICTBOTO U MpEeANpUeMar IeUCTBHS, C KOUTO UMAT 3a IIeJI B3eMaHe Ha BIacTTa.

B cpenara na ronu renepan llpumo ne PuBepa e mpu3oBaH OT MPaBUTEICTBOTO B
Manpun, 3a na oOChIAT cuTyalusTa B AjlyceMac. Bcuuku u3cienBanusi coyar, 4e B TO3HU
MIEPHOJ] TCHEPATHT MOATOTBS MPEBPAT M CIIA0OCTTa HA MPABUTEIICTBOTO IIE CE HM3IOJI3BA OT
reHepana 3a ObaemuTe My IIaHoBe™S,

MHoro wu3cienoBaTeny TMOCTaBAT BBIPOCAa JaId CaMO MPOOIEMBT C TEpOpU3MaA €
OCHOBHATa MpHYWHA, KOsATO cOmmkaBa reHepan [Ipumo ne Puepa u pabGoromarenckute
opraHu3amuu?

[Ipe3 nepuona maii — oHU — oy 1923 1. KOHIEHTpaUATA Ha CTAYKU € U3KITIOUUTETHO
BHUCOKa. B TO3M meproja mpaBUTEICTBOTO THPCH HAYMH J1a MPEroBapsl ¢ OpraHU3aTOpUTE Ha
cTaukuTe, okato renepan llpumo ne PuBepa ru mpeactaBs kKaTo HEOOXOIUMO YCIOBHE 3a
Ch371aBaHe HAa HOBA MOJNTHYECKA BI3Us Ha Mcmanmsa ™,

Emunuano Urnecuac, mpoBexmaiiku COOCTBEHO pasClie/IBaHE IO TOBOJ| CTAUYKUTE B
cTpanara, Ha 19 ronu 1923 r. 3asaBsBa cnegHoro npen Konrpeca: ,,Ilocnennara crauka, KosiTo

CC OTHACA OO0 CIUpAaHC Ha TpaHCIOpTa B BapCCJ'IOHa 3a HAKOJIKO CCIMUIH, € IMPUYIMHCHA,

MNOAKPCIICHA W HacbpyaBaHa OT pa60T0,[[aTCJICKI/I OpI‘aHI/ISaLII/II/I“. Te3u paGOTOI[aTCHCKI/I

37 Winston, C. M. The Catbolic Right and Social Conflict in Catatonia, 1900 — 1936. Madison, 1982, p.
313.

% Meaker, G. La izquierda revolucionaria en Espafia, 1914 — 1923. Op. cit., p. 458.

39 Ibidem, p. 138.

40 Diario de Sesiones del Congreso de los Diputados, 19.V1.1923, pp. 436 - 437.
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OpraHu3alK CIOpPE] ChIIUSA IOJUTUK ca IOJKPENsSHU U OT TeHepan-rydepHaTopa Ha
bapcenona, T.e. renepan [Ipumo ne Pusepa. Cnopen Emunuano Urnecuac renepan Pusepa
peMyuHaBa TpaHUIlATa, 3aI0TO MHOTOKPAaTHO 4YyBa OT KaTaJyHCKUTE pabOTOHATEICKH
OpraHM3allMK U3pasy OT pojia Ha: ,,TH me 6baem HamuaT AuKTaTop 4L,

Hsikonko neHa no-kbcHO renepan Ilpumo ne Pusepa nomydaBa oOuiecTBeHa NoaKpena
U JJOBEPUETO HA 4acT OT apMUsATa U IpeaIIpueMa ACUCTBUSA CPEILLY IIPABUTEIICTBOTO.

OpranusupaHeTo Ha CTAYHMUTE ACUCTBUS MMa 3a L€ J1a CE pa3cesiT CbMHEHHUATA 3a
TOTBEHUS IIPEBPAT, U T€3U TBBPIAEHHS MOTaT J1a IOTBBPIAT ChUICCTBYBAaHETO HA CIIOPAa3yMEHUE
mexay ITpumo ne Pusepa u katayHckara Oypaoasus.

[TonmuTyeckuTe NEHCTBUS HAa IMPAaBUTEICTBOTO OTHOCHO chOuTHsTa B bapcenona ce
BB3JIaraT Ha ryoepHaTtopa, B ciydas resepan llpumo ne PuBepa, koiito moguepraBa mpen
OO0IIECTBOTO MNOJUTHYECKaTa ciaabocT Ha KaOMHETa M uYe HsAMa JKeJaHUE Ja W3IIbJIHABA
IIOJINTUYECKATa BOJSA Ha IIPAaBUTEJICTBOTO. Hskom wn3cimepoBarenure IOMYyCKaT, 4e TE3U
JIEMCTBHS HA TUKTATOPa Ca ChIVIACYBaHU C KpaJIs.

bypxoasusta B Karanynus ce nosepsiBa Ha renepan [Ipumo ne Pusepa. CtpaxsT OT
KOMYHUCTUYECKOTO BIIMSHUE CBIIO MPEBPBIIA YAaCT OT OOLIECTBOTO B IPUBBPKEHUIM HA
nukTaropa. [Ipe3 mecer aBryct B buii6ao n30yxsa rojisiMa cTauyka ¢ BbOPBKEHU COTBCHIM U C
MHOXECTBO JKEPTBM, HO TO3M NbT XaoChT € NPHUYMHEH OT IPUBBPKCHUIM Ha
Komynuctuueckata mnaptus. Ilo moBon craynure pelictBus B buibao kaTamyHCKuTE
WHJyCTpUAIIU TBBPIAT, 4€: ,,biaronapenue Ha r-H IIpumo ne PuBepa, KOHTO HU mo4uTa C
IIPUCBCTBUETO CH, HUE BSPBaMe, 4e TOW 1€ Bb3CTAHOBU peJla U 3aKOHA B LisJIaTa CTPAHa, Il
BBpHE U YBOKEHHETO KbM BIACTTA OIarolapeHne Ha JTMYHUTE CH KadecTBa 42,

Ilonxkpenata xbM reHepan Ilpumo ne PuBepa oT cTpaHa Ha HMHIYCTPHAILINTE
HEeNpeKbCHATO HapacTBa B Ilepuoja mpeau mnpeBpara. Bce mnoseue cpen ¢uHAHCOBO
HE3aBHCHUMHTE CPEIU CE 4YyBaT M3pa3H OT poja Ha ,,TOM II€ Bb3CTAHOBM MKOHOMHKATA™ U
,.BCHUKH B CTPAaHATA Ie 3apaboTAT THXO U CHOKOHHO*,

[IpoMunieHocTTa € 3acerHara OT MKOHOMMYECKaTa Kpu3a B CBETOBEH Mauad u e
TPYIHO Ja C€ IMOBSApBa, Y€ KOMUTO U Ja € MOJUTUYECKU JIMAEP ILIEe MOXKE Ja Bb3CTaHOBU
IpocrepuTeTa Ha UKOHOMHKATa, 06e3 Jja ce choOpa3H ChC CBETOBHATA KPHU3a.

B nauganoro na 20-te TOAWMHU HUCITaHCKAaTa MKOHOMHKA € Pa3sTbpCCHa OT cOTbCHbKA Ha

Pa3IndYH UKOHOMUYCCKHN HMHTCPECHU, KOUTO OKa3BaT BJIMUAHHWEC HA IMOJIUTUYCCKHUTC CLOUTHS.

4 Ejército y Armada, 25.V1.1923.
42 Informacion, 31.X11.1926. p. 785.
43 Informacion, 14.V1.1926, p. 418.
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HNkoHnomuueckara Kpu3a H30CTpSl COLMATHUTE KOHGIMKTH U Pa3CTpoiiBa colaiHaTta
CTpyKTypaTa Ha o0mectBoTo. [IpobmemMbTr B Mapoko ChINO JgompuHAcs 3a (HUHAHCOBHS
JIeUIUT B CTpaHATA.

3aryoute B Mapoxko npe3 nepuoaa 1921 — 1923 r. ca mexay 500 u 600 MmiaH. ecetu
roJMIIHO. /[aHbKOIIATIMTE BCE MOBEUYE CE€ 3aTPYAHSBAT J1a [TOEMAT TEXKECTTA HAa JaHBYHOTO
Opeme, KoeTo peduieKTUpa B HEIOBOJICTBO M HAIIPEKEHUE Cpel O0IIECTBOTO.

ITpe3 anpun 1923 r. Bucmmar ceBer Ha Kamapata Ha ThproBumre, pbKOBOJEHA OT
bacuimo Ilapaiico, n3npama nucmo 10 CpBeTa HAa MUHUCTPUTE C HACTOSIBAHE 3a HAMAJIABAHE
Ha MHBECTUIMUTE B MapoKo, KaKTO U 3a HaMaJlABaHE Ha JaHBbUYHOTO objarane. OTroBOpbT Ha
MUHHCTPUTE €, Y€ ,,ChKPAIIaBaHETO HA Pa3XOJUTE € BH3MOXHO MMOCPEICTBOM HaMassiBaHE Ha
aJIMHHHCTPAIIHATA, 2 HE ¢ HAMAISIBAHE Ha HHBECTUIIMUTE B Apuka““. B oTroBopa Ha MUCMOTO
Ce CIIOMEHaBa OllIe, Y€ B 30HAaTa HAa UCIIAHCKU IPOTEKTOPAT Ce CTPOST SI30BUPHU, HMHBECTUPA CE
B moaoOpsiBaHe Ha HMH(pACTpyKTypaTa, H3rpa)xaaT ce Y4YWiIMIla, ¢ el Ja Ce 3acUiiu
MaKCUMAaJTHO UCIIAHCKOTO BIIUSHUE.

[Tucmenoro mnpemnoxenne Ha bacunmo Ilapaiico e 00chaeHO W OT HMCIIAHCKOTO
MPaBUTEICTBO. Pa3MuHaBaHETO MEXIy HWKOHOMUYECKUTE HMHTEPECH U IMOJIUTHYECKUTE
aMOUIIMK € Hall-CUTYpHUST HAYUH, KOWTO MOXKeE JIa BKapa cTpaHaTa B CTa4Ha TOTOBHOCT.

HMxoHomuueckaTa Kpu3a ce 0TpassiBa BbpPXY 3aciiIBaHe Ha OopOaTa MeXIy pa3IndHUTE
WKOHOMUYECKH CEKTOpU. BCUUKM CEKTOpPH MMAT CBOM JIOOMCTH B MPABUTEIICTBOTO U IO TO3H
Ha4yuH CTpaHaTa TPbIBa MO IBTS HA MMOBUILIABAHE HA MHTEPBEHLUMOHU3MA B UKOHOMHYECKATa
MOJIUTHKA.

B nepuona 1922 — 1923 r. nonuTHYeCKUTE COIBCHIIN IO TOISIMA CTENEH TPOU3XO0KIAT
OT HaMEpEHUATA Jla C€ HalaraT KOHKPETHU MKOHOMHUYECKH no3uiinu. KondpoHTanusta Mex Iy
®. Kamb6o 1 Maypa B TO3H MepHOJl OCBEH pa3IUYHUTE TJIEAHH TOYKH 3a OrO/KeTa 3acsira
TeMaTa 3a aBTOHOMHUATAa Ha OackuTe W KartamyHuute. bescmopeH nmoOuct Ha uzaesTa 3a
MoJIMTHYECKaTa He3aBUCUMOCT Ha Te3u obsactu € d. Kambo. [TonutnaeckusiT cOMBCHK MEKTY
Kamb6o0, monkpersii kKaTaTyHCKUTE WHyCTPUAJIIH B cepara Ha MpOMHUIILTIEHOCTTa, U CaHTATO
Anba, xoiiTo moOupa 3a MHTEpPECUTE Ha €APUTE 3eMENEICKH COOCTBEHUIIU, YIPAaBIsBAILIN
[JIABHO THPrOBUSTA C KACTUJIICKUTE 3BPHEHH KYJITYPH, CEPHUO3HO 3aTPyIHSBA MUHUCTBHP-
npencenarenss Maypa. Jluneppr Ha KatamyHckata pernoHamuctka aura Kam6o mopu e

OOBHHU HY6HI/I‘IHO U ClIcABalllisd MHUHHCTBP-NIPEACCAATE]I HAa BPEMCHHOTO IIPABUTCIICTBO
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Canuec I'epa, uye omoOpsiBa 3aKOH 3a THPTrOBCKHTE CIIOpPa3yMEHHS, KOMTO € B yIIbpO Ha
KATaIyHCKHTE MHIYCTPUANIIH, HO € B IIOJKPENa Ha e[PUTE KACTHICKHU 3eMeBIaAe/n .

B ochoBara Ha momuTHYeckaTta KOHGpPOHTaUs ca Tapu(HUTE THPrOBCKU
CIIOpa3yMeHHMsl, KOUTO Ca B ChOTBETCTBHE C MHTEPECUTE Ha MPOMHUIIIEHaTa OypaxKoa3Hs, KOSITO
MMa 3a LeJl Ja NpeJoTBpaTH MaJaHeTO Ha IieHaTa Ha MPOMULUICHUTE MPOAYKTH, KaKTO CE
cinyuBa B 1suia EBpona. ToBa Boau A0 1mosiBa Ha MPOTEKIMOHU3BM, KOUTO C€ MPEBPHIIA BbB
BBIIPOC OT IIbPBOCTENIEHHA BAYKHOCT 32 OMO3UIIMATA.

IIpe3 mapt 1922 r. HIKOM TPOMUIUIEHU LIEHTPOBE CE€ BBH3MOJI3BAT OT HAIOKCHHUTE
noctostHHU MuTa OT IloctosHHMs komuTeT Ha CbBeTa Ha MuTtara. Hanaranero Ha Te3u MuTa
3a1bJKaBa CEJICKOCTOMAHCKUTE MPOU3BOJUTENN Ja MpoAaBaT MPOAYKIMATa CH HA CTPOro
ompe/ieeHa [eHa, KaKTo U Ja Clia3BaT OMPEIesICHN M3UCKBAHUS IO OTHOIIIEHHE Ha Kaue€CTBOTO.
[TouyTu BcHUKM MPEACTaBUTENMN HA arpapHUs CEKTOP Bb3MYTEHO Bb3KJIMKBAT, 4€ ,,TO3U KOMUTET
KaTerOpu4yHO MPOTUBOPEUYM HA TEXHHUs IpoclepuTeT W Hampedabk™. ToBa 3aabikeHue e
noHece ,,rnan Ha Hanuata®. llpencraButenure Ha TO3W CcekTop oOBuHsBar Kambo, de
,»JJOOMpalKku 3a KaTaTyHCKUTE HHIyCTpUaiiy, oopuua Ucanus na rinaa’. Kputukure ca qocrta
OCTpH, YyBaT ce BL3TIIACH OT poja Ha: ,,KakBo ro uarepecyna Kam6o 3a Mcnanus“®,

Hanaranero na rapudurte e paxt ot 1922 r., nomycka ce A0roBapsiHe ¥ JONbIHUTEIHA
TBPTOBCKM  CIIOpPa3yMEHHUs, KOUTO U30JMpPAT TIOBEYETO KCHAHCKA TMPOU3BOJUTEIH.
[IpaBUTENCTBOTO MOANKCBA CIOPA3yMEHUS 3a BHOC Ha CTOKHM OoT ®pannus, BenukoOpuranus,
benrus u I'epmanns.

Hanaranero Ha Te3u TBHProBCKHM CIOpPAa3yMEHHs HaHacsl IIeTa M Ha KaTalyHCKUTE
WHJIyCTPUAJIIY, B PE3YJITaT HAa KOETO 3aloYBaT OCTPH MpOoTeCcTU. Bee mo-yecto ce KOMEHTHpa
B Tpecarta, 4e ,,/crmanus CKiroYBa THPrOBCKM CHOPAa3yMEHHs, KOUTO ca B TOJ3a Ha UYXKIU
MKOHOMUKH. JKepTBa Ha TOBa CIIOpPa3yMEHUE Ca HE CaMO MHTEPECUTE Ha CEIICKOCTONAHCKUTE
IIPOM3BOJUTENH, HO U HA MHIyCTpHammTe .

Te3u THProBCKU CIIOpa3yMEHUs Ch3/1aBaT HAMPEKEHNE B TOJIUTUYECKaTa (popmarus Ha
Kamb6o0, koiiTo € OoOBMHSBaH, Y€ HE C€ 3acThlIBA 3a HMHTEPECUTE HA WHIYCTPUAIIIUTE.
Nzcnenoarenst banceiic ka3pa cneqHoro: ,,Katanynckara Oyprkoasust npeanpuemMa J1eicTBUs
npe3 1923 r. c ocHOBHa L€l pa3BajisiHE Ha criopa3zyMmeHusiTa oT 1922 r. Te mocTaBsT HaleKAUTE

cH B pblieTe Ha aukTaTopa Ilpumo ne Pusepa“t’.

4 Roldan, S., J. L. G. Delgado, J. Mufioz. La formacion de la sociedad capitalista en Espafia. 1914 —1920.
Madrid, 1973, p. 45

% Castedo, J. A., Referencias historicas y comentarios sobre la economia arancelaria espafiola, p. 33.

46 Balcells, A. B., Catalufia contemporanea (1900 — 1936). Madrid, 1974, pp. 19 - 20.

47 1bidem.

136



[IpuernTe THProBeku criopazyMenus npe3 1922 r. me ca OCHOBHA MPUYKMHA, KOSITO I1Ie
MOATUKHE UHIYCTPUAJIIUTE Ja MOJKPEIAT rpeBpaTa Ha renepan [Ipumo e Pusepa.

Hsxou um3cnenoBaTenu cmsiTatr, 4e € TPYAHO Ja C€ pa3CceiaT CbMHEHUSITA IO IMOBOJ
HEU3TOJIHUTE CIOpPa3yMEHUsI U OTHOBO IPHUYMHATA € B MOJUTHYECKaTa ciabocT Ha Mcnanus
TIpe3 TO3U Mepuos’e,

B kpas na centemBpu 1923 1. npesunentsT Ha Kondenepanusara Ha opraHu3auuTe Ha
Om3Heca W uactHute Gupmu B KatamoHus, 3amo3HaBaiiku ce ¢ TMOJWTHKaTa Ha
MPOTEKIIMOHU3BM, KOSTO MHUCIIHU JIa HAOXKK KaOuHeThT Ha renepan [Ipumo ne Pusepa, ciogens
CIIETHOTO TPE] KYPHAIUCTH: ,, [ bPrOBCKUTE CHOpPa3yMEHUsI CKOPO 1€ OCTaHAT B MHUHAJIOTO,
cera Oyaronapenue Ha reHepan Puepa ukonomukara Ha Mcnanus e B 1o0pu pbie®. Oure Ha
13 cenremspu ITpumo 1e Pusepa onpenens TapudHATa MOIUTHKA KAaTo ,,HeMopanHa““®,

[TepuoasT 1917 — 1923 r., € U3BECTEH HE CaMO C YECTH CMEHHM Ha MOJUTHUYECKUTE
KaOWHETH | JIOIIO YIpaBJIEHWE B CTpaHaTa, HO € ,,JIONYIsApeH U ¢ MbJIHA ,Mapaiu3a™ Ha
3aKoHOAaTenHaTa W cbhieOHara BiacT. [locienuuuTe OT TO3M IMEpUOJ ca Cbh3/1aBaHE Ha
MHOTOOPOWHH TIOJTUTHYECKU PPAKIINH, PA3PBCHATH U3 [s1aTa CTPaHa, KOUTO UMAT TOTOBHOCT
T10 BCSIKO BpeMeE J1a MPUYMHSAT BbTPEIlIHA KPH3a B IPABUTEICTBOTO U B cTpaHara. ChTBOPEHUST
M0 TO3U HAYMH MOJIMTUYECKH MEXaHU3bM € CIEACTBHE OT KpH3aTa Ha Bb3cTaHOBsIBAaHETO, HO
MOJIUTHYECKATa HECTAOMITHOCT B MPABUTEIICTBOTO € MPUYMHA OOIIECTBOTO J1a TIOBSIPBA B APYT
MO-Pa3JIMUCH PEXHUM.

Kpu3zara B mapaameHTapHaTa CUCTEMA OT CBOSI CTpaHa FreHepHpa nosBaTa Ha UEOJIOTHH,
KOUTO TBPCAT pEIIeHHe Ha TNPOoOIEeMUTE C U3BBHIAPIAMEHTAPDHH METOJU, KOHUTO
KOHCTUTYIITMOHHATa CHCTeMa He MOxe Ja npemioxku. [Ipe3 1923 r. B mpeBpara Ha reHepan
[Ipumo ne PuBepa ce Hamarat OCHOBHO TpU OTIIPABHU TO3UIIMH, KOUTO JOHACAT ycrexa Ha
JTUKTATOpa: KPaJAT, apMHUATA U OOIECTBEHOTO MHEHHE.

CutyanusTa B MOJUTHUKATA TOCTETIEHHO 3arpy0sBa, HE Ce MOCTUra HUIIO MOJE3HO U He
Cce 3acsrar peajHuTe NpoOIeMH.

B nauanoro Ha aBryct 1923 r. AnToHHO Maypa KaTeropudHo OTKa3Ba MpeIoKEHUETO
Ha Kpajs Ja TmpueMa BB3MOXKHOCTTa 3a IUACPCTBO Ha enHa Objaema IUKTaTypa,
apryMEHTUPANKH ce TI0 CIeAHUS HAYUH: ,,ChJIO0OHOCHO € 1H YOBEK Jla T0eMe BbpXY cede cH
(GYHKIIUUTE HA MIPABUTEIICTBOTO U J1a TH YIPaXHSIBA TUPEKTHO, MPUEMAIKU BCEKHU JIEH JTMYHA
OoTroBOpHOCT. HUTO BpeMeHHaTa mojkpena Ha 001ecTBOTO, HUTO IPYTUTE YCTIEXH ITIE CTIECTST

CUT'ypHOTO camoyOuiictBo. Hamaraneto Ha amkratypa Moxe na Obae camo mo cebe cu

8 El Sol, 21.V1.1930.
49 Julia, J., El proteccionismo y sus resultados. Madrid, 1924, p. 39.
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BpEMEHHA WJIM MPEXO0/IHA aJITePHATHBA Ha JaJicHa HHCTUTYIHS (MOke OU KpaJickaTa) ¥ TOBa €
M0-MAJIKO BPEIHO 3a HAIUATA, OTKOJKOTO CHJIOBOTO HajlaraHe Ha €IWH JIHJEp, KOHTO Iie
KOHIIGHTpHpaA 1s1aTa BJIACT B cebe cu. 3abnyna e, ue eJHa IUKTaTypa MOXKE J1a OCUTYPU BEUHO
eIMHCTBO Ha HarusaTa >,

Hsikonko neHa cien npeBpara (ppeHCKUAT MOCIaHUK KOMEHTHpA ChbOUTHUSATA, Ka3Ballku
crnenHotTo: ,,iurepecun cpOuTHst chpreTBaT Menanus. Kpanar e kato abconmoren MoHapx! —
TOBa Haifi-uecto ce 4yyBa mo ynunure Ha Mcmanums. KakBoro ce ciyuu, Oemre HEM30EKHO.
Hemara ne wmorar ga npoabibkaT B Ta3M IOCOKa, pa3pyxara € ¢akT, BpeMeTo 3a
BB3CTAHOBSIBAHE HA IIETUTE HE CE€ 3Hae Kora e JOoWJe, a a3 JMYHO He BIDKIAM ToBa Ja €
ckopo...“*t. [To oTHONIEHWE HA apMHATA HAMA CHMHEHHE, Ye MICOJOrMYEeCKH BOSHHHTE ca
MOAroTBEHU aa Bisg3ar B mojmrtukara. Ciaen 1917 r. BoeunnTte B VMcrmaHus MHOIO 4€CTO Ce
HaMecBaT B MOJIMTUKATa W y4acTHETO UM B mpeBpara npe3 1923 r. He e usHeHana. To3u
HapacTBalll MHTEPBEHIIMOHU3BM € 00JIaro/IeTeICTBaH OT MOJIUTUYECKATa ¢1ab0CT, KAaKTO U OT
HEOO0XOIMMOCTTa apMUSATA Jla C€ M3MOJ3Ba OT MOJUTHIIMTE 32 pa3pelraBaHe Ha KOH(IUKTH,
KOHMTO BB3HHUKBAT B OOIIECTBOTO 2,

[TpucbcTBHETO HA apMUATA B TOJUTHYECKUS KUBOT Ha VcnaHus e chOuTHe MopoaeHo
oT (akTa, Ue BOGHHUTE YCIIABAT Jla HAIOXKAT cpej oOIIecTBOTO Te3aTa, ue reHepan [Ipumo ae
PuBepa e TexeH mpeacTaBUTEl, CIIOACIS CHIIUTE UEH U TOBA € CHIIECTBEHA MPUYHHA, KOSTO
MPEIN3BUKBA CHTYCHa3Ma M MOJKpenara cpe o0mecTBoTo. Ta3u UaeoIorus MOCTENEHHO ce
pasnpocTpaHsBa U B IPYTH CEKTOPH Ha UCHAHCKOTO oOmiecTBO mpe3 1923 r. OuakBaHeTo 3a
MpPOMsHA M 32 HOB MOJMTUYECKH MHpPOTJea oOXBallla Isuiata crpaHa. Maypa KOMEHTHpa
CUTyaIlusi TI0 CJICTHUS HAYWH: ,MCIAHCKaTa IIOJIMTHKA TIOCTENIEHHO Ce€ TMpEeBphIa B
HECHCTOSTEIIHA U OCBCH PEXKHUM Ha JIMKTATypa HAMa ApYT maHc. JlukraTypara TpsoOBaiie 1a ce

II0sBH, 3a Ja CC 3aJJOBOJIAT HC CaMO HY6J'II/I‘{HI/ITC O4YaKBaHHs, HO 1 HOJII/ITI/I‘ICCKI/ITC“SS.

3akjaoueHue
PasrnemannTe cOMaiHO-HMKOHOMUYECKH CHOUTHS TIPe3 TIEPHOa OMPEACIIAT MOcoKaTa
Ha TMOJUTUYECKOTO pa3Butue Ha Mcmanusa. JlemokpaTuyHa WJIM HE 4YaK TOJKOBA

oOcTosTencTeara B Mcnanus JOBCKIAT N0 pCKUMaA Ha OAUKTATYypa. HpCBpaT’BT CC pcajim3upa

% Maura, G. G., Bosquejo historico de la Dictadura. Madrid, 1930, p. 30 - 31.

51 Cortes, J. C., Alfonso XlII. Vida Confesiones y Muerte. Prologo por el Marques de Luca de Tena,
Madrid, 1956, p. 211 — 212.

52 Ballbé, M., Orden publico y militarismo en la Espafia constitucional (1812 — 1983). Madrid, 1983, p.
56.

% Maura, G. G., Bosquejo historico de la Dictadura. Op. cit., p. 27
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U3LSUT0 B ynuuHa cpena. CaMusT npeBpaT He U3HEHA[Ba OUTH HUKOTO, IPOCTO MOTBbP:K/1aBa

u3BecTeH (akKT: ujeosoruueckara outka e credesneHa. Criopes Hac Hail-BaXHHUAT (aAKTOp B

ImoJisa Ha IpeBpara € IOTOBHOCTTAa Ha O6H.[€CTBOTO Ja o IOAKpPCIIH. Eﬂaroz[apeHHe Ha

aKTHBHATa MeﬂHﬁHa KaMIIaHHUd BCHYKH €XKCIHCBHHIHM OTpa3saBarT CHOHMTHS M HOBHUHHU OKOJO

BoeHHus npespar. [Ipe3 1923 r. monuTuyeckaTa cucTemMa HE Ch3JlaBa NIpsika Bpb3Ka C

HAaCEeJIECHUETO,

KOCTO IMpPEHACOYBA XOpaTa KbM IIO-aKTHMBHO THPCCHC HaA Apyra IHOJUTHUYCCKaA

antepHatuBa. VICIaHCKUST YIPaBJIGHCKH MOJEN € YCHEIIeH mopaau (akra, ye M30CTPEHUTE

conraJIHA KOH(l)J'II/IKTI/I Ca CTOIIMpaHU U BPEMCHHO CTpaHaTa MMa BB3MOXKHOCT Ja MPOABIIKH

HKOHOMHYECKOTO CHU pa3sBUTUEC, MaKap U C YCIIOBHUAI. ..
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1. Fundusze europejskie w procesie wspierania przedsiebiorstw w dobie pandemii
na przykladzie Programu Bony na cyfryzacj¢ w ramach Programu Operacyjnego
Inteligentny Rozwdj. Analiza procesu aplikowania - doSwiadczenia

z perspektywy praktyki eksperckiej

dr Konrad Rokoszewski
Panstwowa Uczelnia im. Stefana Batorego, Skierniewice,
(The Stefan Batory State University in Skierniewice, Poland

e-mail : krokoszewski@pusb.pl)

Streszczenie : Artykut dotyczy praktycznych aspektow cyfryzacji w matych i $rednich
przedsiebiorstwach w konteks$cie mozliwosci, jakie zostaty stworzone w konkursie Bony na
cyfryzacj¢ w ramach Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwdj. Autor skupit uwage na
glownych zasadach konkursu, sposobie oceny oraz czynnikach wyboru projektow. Dokonano
takze analizy 60 projektow, w stosunku do ktdérych autor w oparciu o wiasne doswiadczenie
eksperckie przedstawil uogdlnione wnioski zwigzane z najczgsciej pojawiajacymi si¢ bledami
w konstrukcji projektow oraz sugestie wskazowki oraz zalecenia dotyczace ewentualnych
zmian w konstrukeji przysztych konkurséw organizowanych przez Polska Agencje Rozwoju
Przedsigbiorczos$ci. Calo$¢ analizy ukazano na tle ogdlnych zmian, wymuszajacych procesy
dostosowawcze w srodowisku MSP w wybranych obszarach ich dziatalno$ci, w tym tych
Zwigzanych z sytuacja pandemii.

Abstract : The article deals with practical aspects of digitization in small and medium-sized
enterprisesin the context of the opportunities created under the Intelligent Growth Operational
Programme in the “Digitalisation Vouchers” competition. The author focused on the main
principles of competition, the way of evaluation and the factors of project selection. In addition,
60 projects were analysed, on which the author, on the basis of his own expert experience, has
provided general conclusions regarding the most common design errors of the projects, as well
as suggestions and recommendations for possible changes to the design of future competitions
organised by the Polish Agency for Enterprise Development. The overall analysis has to be
seen in the context of the general changes that need to be addressed in the SME environment in
selected sectors of activity, including those linked to the pandemic.

Stowa Kkluczowe: innowacje produktowe 1 procesowe, cyfryzacja, mate 1 S$rednie

przedsiebiorstwa, fundusze Unii Europejskie;.
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Wprowadzenie

W dobie kryzysu wywolanego przez pandemi¢ koronawirusa, wiele obszarow
funkcjonowania panstwa zostato ukierunkowanych na poszukiwanie $rodkéw i rozwigzan,
ktoére beda prowadzi¢ do skutecznego radzenia sobie przez ludzi oraz organizacje z nowa
sytuacjg zarowno w sferze spolecznej, jak gospodarczej. Wprowadzone regulacje prawne w
mniejszym lub wickszym stopniu pomagaé¢ majg takze w przetrwaniu trudnego okresu
przedsigbiorstwom.
W poczatkowej fazie epidemii nie wiedziano jeszcze do konca jaka forme i rodzaj dziatan
nalezy przyja¢ w walce zard6wno z samym wirusem, jak 1 skutkami spotecznymi
1 gospodarczymi, jakie wywoluje. Byla to typowa sytuacja, spelniajaca przestanki sytuacji
kryzysowej, gdyz grozita zachwianiem rownowagi gospodarczej, dla wielu przedsigbiorstw,
skutkujaca konieczno$cig poszukiwania nowych modeli biznesowych, nowych rynkéw czy
restrukturyzacji[1]. Pierwsze dzialania zwigzane z pojawieniem si¢ i rozprzestrzenianiem
pandemii byly do$¢ radykalne 1 zwigzane z lockdownem. W pewien sposob ograniczyto to
rozprzestrzenianie si¢ epidemii, ale wptyneto takze negatywnie na wiele przedsigbiorstw,
bowiem samo zamrozenie gospodarki grozito wystapieniem fali bankructw i bezrobocia. Stad
w miar¢ uptywu czasu administracja panstwowa decydowala si¢ na kolejne dzialania, ktore
przyjmowaly formy r6znego rodzaju regulacji dotyczacych poszczegdlnych obszarow zycia.
W sterze gospodarczej przyjmowaty one forme ,, Tarcz Antykryzysowych”, ktorych celem byto
zapobieganie eskalacji probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem firm, odcietych czesto od
zrodla  swoich dotychczasowych dochodéw. Byly to dziatania bardzo kosztowne,
ale z perspektywy czasu, jak pokazuje praktyka, potrzebne i konieczne. Kolejne
rozwigzania, = wprowadzane przez rzad budzily zarazem = oczekiwania, jak
I obawy przed ich skutkami i faktycznym wplywem na kondycje¢ przedsigbiorstw. Niejako
finalnym wyrazem dziatah miat by¢ pakiet Polski Lad. Jak czgsto w takich sytuacjach bywa,
wprowadzane zmiany maja swoich zagorzatych zwolennikow, jak i przeciwnikow, co wigze
si¢ zarOwno z poziomem przygotowania samych dokumentéw, sposobem procedowania, ich
jakoscia, jak 1 tarciami, a takze rywalizacja polityczng, ktore stanowig naturalny element
funkcjonowania demokracji. Czesto towarzyszy temu zagorzata walka miedzy stronnictwami

politycznymi.
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Celem artykutu nie jest analiza dokonan w polskiej sferze gospodarczej w dobie
pandemii, ani ocena proponowanych rozwigzan i ich wpltywu na gospodarke, czy tez
probleméw z ich wdrazaniem. Celem jest natomiast ukazanie jednego z narzedzi, jakie zostalo
uruchomione w kontekscie funkcjonowania funduszy europejskich przez Polskg Agencje
Rozwoju Przedsigbiorczosci, a dotyczace glownie $rodowiska matych 1 $rednich
przedsigbiorstw (MSP). W szczegdlnosci chodzi o jedno z dziatan w ramach Programu
Operacyjnego Inteligentny Rozwoj, ukierunkowanego na przygotowanie przedsigbiorstw do
radzenia dobie zarowno z obecng pandemig, jak 1 przyszlymi zagrozeniami zwigzanymi z tego
rodzaju zjawiskami poprzez wspieranie procesOw cyfryzacji i promowania wprowadzana
innowacji procesowych oraz produktowych.[2] Autor przedstawi swoje rozwazania w oparciu
o realizowang praktyke ekspercka w roli cztonka Komisji Oceny Projektow — eksperta
merytorycznego. Analiza ta zostanie oparta na probie 60 przedsigbiorstw, ktoérych wnioski autor
projektu mial mozliwo$¢ ocenia¢, catkowicie losowo przyporzadkowanych do oceny przez
Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP). Analiza bedzie miata charakter
jako$ciowy, oparty na ogdlnych spostrzezeniach i wnioskach, w tym dotyczacych najczgsciej
popetianych btgdach i obszarach problemowych, ktére uwidaczniajg si¢ w przygotowywanych
projektach. Analiza ta pozwoli zarazem zrozumie¢, w ktorych obszarach aplikowania istnieje
najwicksza potrzeba dziatan edukacyjnych w przysztosci, aby proces aplikowania wigzat si¢
zardbwno z wicksza $wiadomoscig celéw tego rodzaju programow, jak i umiejetnosciami
samych przedsigbiorcow w zakresie wykazania zgodnosci ich koncepcji z zasadami
aplikowania. Wiedza ta moze by¢ przydatna w Kkonstruowaniu przyszitych dokumentow
programowych, jak 1 rodzaju dziatan edukacyjno- informacyjnych dla wnioskodawcow,
podejmowanych przez takie instytucje jak PARP. Moze si¢ tak sta¢ miedzy innymi dlatego, ze
przedmiotowy konkurs — Bony na cyfryzacje odzwierciedla tak naprawdg specyfike
aplikowania charakterystyczna dla wielu konkurséw, zaréwno tych, ktorych organizatorem jest
PARP, jak i inne instytucje, w tym rowniez instytucje regionalne, ktére dysponowaty
i dysponujag pokaznymi $rodkami na rozwdj przedsiebiorstw, w ramach m.in. Regionalnych
Programow Operacyjnych. Dla autora, wnioski wynikajace z analizy moga stanowi¢ réwniez
wskazowki do zastosowania w procesie dydaktycznym, realizowanym w ramach licznie
prowadzonych przedmiotdow na uczelni posiadajacej kierunki o profilu praktycznym,
ksztatcacej przyszte lub nierzadko obecne juz kadry przedsigbiorstw. Analiza zawarta
w artykule moze stanowi¢ material wspierajacy zajecia pod katem silniejszego akcentowania
zagadnienia innowacji i innowacyjno$ci, w tym réznic dotyczacych samych innowacji i ich

znaczenia w przedsigbiorstwie.

144



Biorac pod uwagg postawione cele badawcze oraz sposob prowadzenia analizy w pracy
zostanie wykorzystana strategii badawcza studium przypadku. Studium przypadku do
,Podejscie jakosciowe, w ktorym badacz poddaje analizie ograniczony system (przypadek) lub
kilka ograniczonych systemow (przypadkow) z uwzglednieniem aspektu czasowego, stosujac
szczegblowe 1 poglebione procedury zbierania danych o roéznorodnym charakterze (np.
obserwacji, wywiadéw, materialow audiowizualnych, dokumentéw, raportow), w wyniku
czego uzyskuje opis przypadku oraz wiele watkéw ogdlnych wylonionych na podstawie
przypadku”.[3] ,,Przypadki” musza by¢ jednak specyficznymi, organicznymi cato$ciami.
Przypadek jest systemem lub powinien by¢ jako taki traktowany[4]. W kontekscie artykutu
przedmiotem badania, a wigc wyznaczonym do poznania przypadkiem beda konkretne projekty
ztozone w ramach konkursu. Istotng cechg studium przypadku jest analiza kontekstu
funkcjonowania badanego przypadku[3], co rowniez bedzie miato miejsce uwzgledniajac
zasady aplikowania 1 uwarunkowania, zwigzane z momentem ogloszenia konkursu oraz
instytucja go oglaszajaca, a takze warunkami uczestnictwa. Metodg zbierania danych jest
wspomniana juz analiza danych zastanych w postaci z jednej strony dokumentacji
konkursowej, z drugiej za$ konkretnych ztozonych projektow. Zgodnie z typologia studiow
przypadku wg. Roberta Yina, bedg to studia opisowe i zarazem eksplanacyjne, gdyz maja
shuzy¢ zbadaniu przyczyn i skutkow wystepujacych relacji.[3] Kierujac si¢ typologia Roberta
E. Stake’a wykorzystane metody badawcze zaliczy¢ mozna do zbiorowych (wielokrotnych)
studiow przypadkow, polegajacych na powtdrzeniu pojedynczego studium, w tym przypadku
wielu projektow przygotowanych wg. tej samej instrukcji przygotowywania wnioskow. Tego
typu studia — zgodnie z intencjg autora artykulu- pozwalajg na poznanie ogdlnego zjawiska
1 tworzenia uogodlnien[4]. Studium wybrane zostalo ze wzgledu na charakter materiatu
poddanego analizie. Strategia ta i wynikajace z niej metody ma wiele zalet. Motywuje
powstanie nowych pytan badawczych, umozliwia glgbsze zrozumienie badanego zjawiska
dzigki jego bliskosci 1 procesowi uczenia oraz otwiera perspektywe ciggltego rozwijania wiedzy
na temat badanego zjawiska, zwlaszcza w przypadku studidéw wielokrotnych, co w tym
przypadku bedzie miato miejsce ze wzgledu na przyjeta liczebno$¢ proby badanych projektow.
Autor artykulu, petnigcy rolg eksperta oceniajacego projekty nie ma wprawdzie bezposredniego
kontaktu z kazdym z przedsigbiorcow przygotowujacych projekt, ale z efektami ich pracy.
Wiedza 1 wnioski wynikajace z analizy stworzy¢ moga przestanki do udoskonalenia procedur
organizacji konkursow przez takie instytucje jak PARP, pozwalajg takze poznac specyfike
glownych problemoéw i1 bledéow popelnianych przez przedsiebiorcow, w tym roéwniez luk

kompetencyjnych w zakresie wiedzy ekonomicznej, a tym samym pozwala lepigj
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ukierunkowac proces dydaktyczny na uczelniach, zwigkszajac ich wymiar czysto praktyczny.
Z cala pewno$cig wnioski z analizy, a tym samym warto§¢ poznawcza badania mozna byloby
poglebi¢ zestawiajac je z np. z wynikami wywiadow lub potwierdzajac wybrane wnioski na
SZerszej probie  badanych  przedsigbiorstw  uczestniczacych ~ w  konkursie,
Z wykorzystaniem technik badan ilo§ciowych (np. ankiet). Wymagatoby to jednak wspotpracy
z samym organizatorem konkursu, czyli PARP, ze wzgledu na specyfike pracy eksperckiej oraz
podpisane klauzule o poufnosci. Niemniej warto takg ewentualno$¢ z calg pewnoscia rozwazyc.
Woweczas, kierujgc si¢ podzialem badan mieszanych zaproponowanym przez Creswella,
zastosowanie znajdowataby sekwencyjna strategia eksploracyjna. Strategia taka sktada sie¢
z fazy pierwszej, w ktorej gromadzone i analizowane s3 dane jakoSciowe (np. wspomniana
analiza danych zastanych zastosowana w artykule lub wywiady) i z fazy drugiej, w ktore sg
gromadzone i analizowane dane ilo$ciowe na podbudowie wynikow fazy pierwszej, przy czym
wyrazny priorytet miataby faza pierwsza za§ mieszanie danych polegatoby na ich taczeniu
pomigdzy analizg danych jako$ciowych a gromadzeniem danych ilo$ciowych.[5] Ze wzgledu
na specyfike problemu badawczego, rozwazy¢é mozna byloby réwniez sekwencyjng strategie

transformatywng oraz réwnolegla strategie triangulacyjna.

Zmiany modeli i ewolucja biznesu w kierunku technologii cyfrowych w dobie pandemii
W dobie kryzysu wiele firm stanelo przed konieczno$cig zmiany dotychczasowego
modelu dziatania, modelu biznesowego, modelu zarzadzania. Zmiany dotyczyly zaréwno
réznych sfer zaopatrzenia, jak i sfery organizacji procesow wewngtrznych czy marketingu. Juz
wcezesniej jednak mozna byto dostrzec szereg bardzo dynamicznych zjawisk, polegajacych
m.in. na konwergencji sektoréw gospodarki, zacieraniu si¢ granic miedzy branzami czy tez
przenikaniu r6znych form 1 narzedzi prowadzenia biznesu. Dostrzegane to bylo zreszta nie
tylko w sferze biznesu, ale takze w $rodowisku organizacji publicznych i spotecznych.
Niemniej COVID-19 przyspieszyt te procesy, wyeksponowat niektore z elementow nowych
modeli biznesowych. Rozwdj technologiczny, ktory wczesniej byl jednym z elementow
srodowiska biznesu dzi$ staje si¢ imperatywem. Pandemia wywotata niewatpliwie kryzys,
ktory weryfikuje zdolno$¢ przetrwania poszczeg6élnych firm, jednoczes$nie surowo rozliczajac
tych uczestnikow rynku, ktérzy nie potrafig dostosowywac si¢ do nowego otoczenia. Jak mozna
przewidywac¢, na rynku pozostang - ci, ktorzy beda dysponowaé metodami, narzedziami
1 umiejetnosciami tworzagcymi mozliwos¢ funkcjonowania w nowej jakoSciowo rzeczywistosci.

Zostang takze ci, ktérzy stworzg skuteczne mechanizmy pozwalajace uodporni¢ si¢ na podobne
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kryzys w  przysztosci. To wilasnie tego celu dotyczy, o czym szerzej
w dalszej czeSci opracowania — konkurs Bon na cyfryzacje.

W  kontekécie zmian zwigzanych z pandemig zaleca si¢ firmom dziatania
przystosowawcze, zwigzane z przeformutlowywaniem zalozen w sferze zarzadzania
strategicznego.[6] McKinsey Company wyraznie zwraca uwage¢ takze na zmiany, jakie
powinny zachodzi¢ w firmach w obszarach przywodztwa: ,,Organizacje coraz cz¢sciej zdaja
sobie sprawe, ze nowoczesne przywddztwo oznacza wiedzg, jak najlepiej wykorzystaé
cyfryzacje 1 technologie, roznorodne talenty oraz opinie roznych interesariuszy”.[7] Nie jest to
jednak tylko poktosie wptywu pandemii. Procesy zwigzane z upowszechnianiem si¢ w wielu
sferach zycia cyfryzacji i modeli dziatania opartego na nowych technologiach wpisujg si¢ juz
w obraz codziennosci. Jednocze$nie mozna zauwazy¢ niesamowite przyspieszenie, ktore
dotyczy sfery zycia codziennego, ale takze tych aspektow, ktore dotycza tempa zmian
technologicznych, wprowadzania produktow na rynek, ich starzenia si¢ 1 wielu innych.
A.Poniewierski uzywa na okreslenie tych trendow pojecia SPEED, ktory oprocz synonimu
predkosci zawiera akronim najwazniejszych elementdw prowadzenia biznesu przysztosci w
czwartej rewolucji przemystowej: security, partnership, emerging technologies, economy,
digital  transformation.  Security = to  aspekty = bezpieczenstwa,  prywatnosci
i zaufania, fundamentalne dla aktywnosci w sferze cyfrowej. Partnership to budowanie
alianséw, wspotpracy w efektywnych ekosystemach cyfrowych, co wynika z matej ilosci czasu
na budowanie od podstaw wilasnych rozwigzan. Emerging technologies to nowoczesne,
przetomowe technologie, ktore dotycza ludzi, proces6w 1 wtasnie rozwigzan technologicznych.
Economy to proba odpowiedzi na pytanie-jak zarabia¢ na aliansie technologii i biznesu i jak
bezpiecznie zmienia¢ model biznesowy. Digital transformation do uwzglgdnianie w modelu
rozwojowym potrzeby ciaglej zmiany cyfrowej bioracej pod uwage réwniez potrzeby osob
z r6znych pokolen w firmie.[8] Kluczem do rozumienia wspdlczesnego $wiata, biznesu
1 przemyshu staje si¢ predkos¢. Przyspieszenie dokonato si¢ w wigkszosci obszaréw zycia
biznesowego: w dziedzinie powstawania danych, w komunikacji, ich sktadowaniu,
wyszukiwaniu, przetwarzaniu i prezentowaniu. Pandemia jedynie przyspieszyta niektore
z obszarow dostosowan, w tym np. w zakresie komunikacji. Dane zmieniaja mozliwosci
realizacji  wszelkich procesow. Dzieki nim tworzone s3 nowe rozwigzania
o bardzo szybkim czasie dostarczania uzytkownikom. Dzieje si¢ tak niemal w kazdym
segmencie biznesu: w produkcji, dystrybucji, handlu i ustlugach. Olbrzymiej transformacji
podlega m.in. marketing, okreslany dzi§ jako Marketing 5.0. Jego cechy dystynktywne to

zastosowanie technologii imitujacych ludzkie zachowania, aby stworzy¢, zakomunikowac,
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dostarczy¢ 1 zwigkszy¢ warto§¢ doswiadczang przez klienta na jego Sciezce zakupowe;.
Marketing nowej ery charakteryzuja nowe technologie- next tech, w tym sztuczna inteligencja
przetwarzanie jezyka naturalnego, technologia sensorowa, robotyka, rzeczywisto$¢
rozszerzona i wirtualna, internet rzeczy czy blokhchain. Sg to swoiste aktywa marketingu 5.0,
ktore znajdujg wyraz w marketingu wspieranym przez dane, predyktywnym, kontekstowym,
rozszerzonym 1 zwinnym.[9] Stusznie zauwaza J. Kotarbinski, ze §wiat nie byt w stanie
przewidzie¢ epidemii COVID-19 i tego, w jaki sposob wptywa ona na zmiany w prowadzeniu
dziatalnosci firm, nowym wyzwaniom czy spektakularnym upadkom. Marketing od 2019
12020 roku ulegat jeszcze gtebszej cyfryzacii, ktora zostata wymuszona globalnymi zmianami.
To wiasnie w tym okresie dynamiczny rozwdj odnotowaly aplikacje komunikacyjne,
e-learningowe, branza e-commerce. Stosowany wczesniej gtownie przez wolne zawody,
mikroprzedsigbiorcow, dziennikarzy czy tlumaczy system pracy SoHo (Small Office, Home
Office) zaczat dotyczy¢ calych grup spotecznych. Klienci wyraznie zwroécili si¢ w strong
przekazu wideo, grafiki, ale i audio. Marketing 5.0 urasta do roli wyzwania, trendu i sity
wyznaczajacej rozwoj najblizszej dekady[10].Wskazuje si¢ réwniez na wiele mickkich
kompetencji marketingowych, ktore beda rozwija¢ si¢ pod wptywem 1 dzigki cyfryzacji,
a zwigzanych glownie z procesami obstugi klienta i tzw. marketingiem zwinnym (agile
marketing), koncentrujacy si¢ na efektywnosci, elastyczno$ci dziatania, ale rowniez
technologie rozpoznawania twarzy (facial recognition), technologiach glosowych, storytelling
czy korporacyjnego aktywizmu (corporate activism). Badania prowadzone wsrdod szefow
marketingu w przedsigbiorstwach wskazuja takze na wzrastajace znaczenie zarzadzania
doswiadczeniem klienta oraz umiejetno$¢ komunikacji transmedialnej w kontekscie otoczenia
marki. Jest to polaczenie, konwergencja cech technologicznych 1 kompetencji migkkich, co
facznie jest szczegdlnie istotne w zwigkszaniu konkurencyjnos$ci kazdej firmy.[10] Twierdzi
sig, ze w nowoczesnym marketingu niezbedne jest dbanie o caloSciowe pozytywne
doswiadczenie klienta w sferze racjonalnej, emocjonalnej i w sferze wartosci od pierwszego
kontaktu z marka, ,,az po grob”, na kazdym etapie Sciezki zakupowe] z uwzglednieniem
zardbwno kontaktu offline, jak i online. Konieczna jest przy tym integracja komunikacji,
budowanie spojnego wizerunku i spojnych do§wiadczen bez wzgledu na kanat, narzedzie czy
forme przekazu.[11] Nie trzeba chyba wyjasnia¢ jak duze jest to wyzwanie dla firm, w tym dla
firm sektora MSP.

Podobne czynniki zmian dostrzegane s3 w kompleksowych opracowaniach
renomowanych firm, takich jak np. Deloitte. Niedawno opublikowany raport firmy wskazuje

m.in. na rol¢ technologii (w tym tzw. beacondéw), umozliwiajacych aktywna, wlaczajaca
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komunikacje z klientami, konwergencj¢ doswiadczen fizycznych i1 psychicznych, znaczenie
specjalistow od analityki, sztuczng inteligencje¢ a takze autentycznos$¢.[12]

Obszar zastosowania technologii, w tym sztucznej inteligencji, automatyzacji, internetu
rzeczy dotyczy niemal kazdej branzy i form prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej, w tym
dziatalno$ci przemystowej. Istnieje wiele sposobow, ktorymi postugujg si¢ firmy
wykorzystujac dane i analizy w celu poprawy szybkosci, zwinnos$ci i wydajnosci
podejmowania decyzji operacyjnych. Zwigzane jest to z ewolucja dojrzatosci cyfrowej, ktora
czesto zaczyna si¢ od prostych narzedzi, takich jak pulpity nawigacyjne, ktore wspomagaja
podejmowanie decyzji przez ludzi, a konczy na prawdziwym MI, (machine intelligence-
inteligencji maszyn), maszynach, ktore moga samodzielnie dostosowywaé swoja wydajnosé¢
w oparciu o dane historyczne i dane w czasie rzeczywistym. Coraz wigcej firm bedzie
wykorzystywa¢ uczenie maszynowe lub sztuczng inteligencje. Juz teraz badania wskazuja, ze
wiodace firmy wykorzystujac technologie MI do poruszania si¢ po szerokim zestawie
wskaznikow wydajnosci, osiggaja trzy lub cztery razy wickszy wptyw niz przecigtni gracze.
W wiodacych firmach zaawansowane podejscie cyfrowe nie jest problemem tylko nielicznych
specjalistow. Organizacje te uwazaja, ze MI jest wazny dla interesariuszy w catej firmie.
Specjalisci uwazaja, ze pelna skala mozliwosci wynikajacych
z wbudowanego wykorzystania danych i analiz w operacjach biznesowych dopiero zaczyna si¢
rozwija¢ i bedzie si¢ utrzymywac, co tworzy kolejne pola do cyfryzacji.[13]

Nie jest to zapewne pelny przeglad zmian, ktore dotycza wspolczesnego biznesu
w konteks$cie pandemii oraz zmian technologicznych. Zmiany dotycza sfery logistyki,
organizacji produkcji, procesow zarzadzania personelem, wspotpracy z kontrahentami, ochrony
srodowiska, projektowania wyrobow, ustug 1 wielu innych, ktérych oméwienie wykraczatoby
poza ramy opracowania. Przeglad zmian zostal ograniczony glownie do obszarow
zainteresowan naukowych i praktyki autora oraz kontekstu tematu opracowania, ktore dotyczy
rozwoju innowacji procesowych i produktowych w konteks$cie Programu Bon na cyfryzacjg.
W ramach wnioskéw objetych analiza, najwieksza ich cze$¢ dotyczyta dostosowywania
technologicznego firm do zmian w otoczeniu, w obszarach zarzadzania produkcja, marketingu,

dystrybucji, obstugi klienta, zarzadzania personelem.

Zasady i ukierunkowanie konkursu Bony na cyfryzacje
Przedmiotowy konkurs to Dziatanie 6.2. Bony na cyfryzacje VI osi priorytetowej: Zwigkszenie
potencjatu przedsigbiorstw i przygotowanie do cyfrowej transformacji w kontekscie pandemii

COVID-19 Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwoj 2014 — 2020. Przedsigbiorcy mogli
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sktada¢ wnioski w okresie od 20 wrzesnia 2021 r. do 5 pazdziernika 2021 r. w Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) jako Instytucji Posredniczacej dla ww. Dziatania. PARP
realizuje konkurs dzialajac na podstawie art. 40 ustawy z dnia 11 lipca 2014 r. o zasadach
realizacji programow w zakresie polityki spdjnosci finansowanych w perspektywie finansowe;j
2014-2020 (Dz. U. z 2020 r. poz. 818, z pozn. zm.). Oczywiscie, zgodnie z zasadami
aplikowania, informacja o konkursie ukazata si¢ z odpowiednim wyprzedzeniem, aby
przedsigbiorcy mogli spokojnie przygotowac si¢ do tego nietatwego, ale i nie bardzo ztozonego
zadania. Zarowno w ogloszeniu konkursu, jak 1 w regulaminie wyraznie wskazano, ze
dofinansowanie moga otrzymaé projekty polegajace na wprowadzeniu (wdrozeniu) przez MSP
innowacji procesowej (nowego lub znaczaco ulepszonego procesu w przedsigbiorstwie) poprzez
wykorzystanie technologii cyfrowych w zwigzku z koniecznoscig dokonania zmian proceséw,
sposobu funkcjonowania przedsiebiorstwa w warunkach epidemii choréb zakaznych u ludzi,
w szczeg6lnosci pandemii COVID-19, lub wzmocnienia odpornos$ci na wypadek kolejnych
podobnych kryzysow wywotanych stanem epidemii. Zaznaczono jednoczesnie, ze projekt moze
dodatkowo polega¢ na wdrozeniu innowacji produktowej, czyli wprowadzeniu na rynek nowego
lub znaczaco ulepszonego produktu co najmniej w stosunku do dotychczasowych produktow
przedsigbiorcy, powigzanej z wdrazang innowacjg procesowg. Byty to kluczowe dla konkursu
zatozenia, ktére musialy by¢ jasno wyrazone w przygotowanych wnioskach aplikacyjnych.
W uszczegdtowieniu celéw Programu wyraznie wskazano, ze chodzi o zwigkszanie
wykorzystania technologii cyfrowych, w tym na zakup lub licencjonowanie oprogramowania,
ustug niezbednych do wdrozenia rozwiazania cyfryzacyjnego, oraz zakup w ograniczonym
zakresie $rodkéw trwatych, niezbednych do wdrozenia cyfryzacji i dostosowania modelu
dzialalnosci w wyniku pandemii koronawirusa. Zaznaczono jednoczesnie, ze instrument ma na
celu stworzenie warunkéw skutecznego funkcjonowania MSP w stanie pandemii, oraz po jej
zakonczeniu 1 w konsekwencji wzmocni ich konkurencyjno$¢ i odpornos¢ na kolejne kryzysy.
Sa to kluczowe zapisy Regulaminu konkursu, ktory powinny respektowac¢ przedsigbiorcy i ktére
powinny stanowi¢ zarazem pierwszy ,,filtr” analizy zgodnosci dziatan z tym, co moze uzyskac
dofinansowanie. taczna kwota $rodkéw przeznaczonych na dofinansowanie projektéw
w konkursie wynosita 110 000 000,00 zt., tak wiec nie jest to kwota mata, ale 1 nie bardzo duza,
w stosunku do innego rodzaju konkurséw oglaszanych w ramach POIR przez PARP. W
konkursie obowigzywaly ramy finansowe, w ktorych minimalna kwota kosztow
kwalifikowalnych wynosi 60 000,00 zt. za§ maksymalna kwota kosztow kwalifikowalnych 300
000,00 zt, przy maksymalnej intensywnos$¢ dofinansowania 85% kosztéw kwalifikowalnych. Nie

s to zatem kwoty bardzo znaczace, niemniej nalezy pamigtaé, jaki jest gtowny cel Dziatania
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1 do kogo gtownie jest ono kierowane. Nie ma potrzeby przedstawiania szczegdtowych
informacji nt. warunkéw, ktore musialy spetni¢ przedsicbiorstwa, gdyz sa one dostepne w
dokumentacji konkursowej. Warto jedynie zaznaczy¢, ze konkurs cieszyl si¢ tak duzym
zainteresowaniem, ze wplynelo lacznie ponad sze$¢ tysiecy wnioskow. W dalszej czesci
opracowania uwaga zostanie skoncentrowana na przedstawieniu syntetycznych wnioskéw
wynikajacych z oceny projektéw, w tym omowieniu gldownych problemow, ktore dotyczyty
wnioskow oraz bledow, ktére najczeéciej popetniajg przedsigbiorcy, skutkujacych
nieprzyznaniem punktu (w tym konkursie ocena siedmiu kryteriow miata charakter
zerojedynkowy). Uwaga zostanie skupiona na kryterium 3, 4, 5 1 6. Sg to kolejno kryteria
zwigzane z zasadami horyzontalnymi, zgodnosci z celem Programu, kosztorysem oraz dotyczace
wskaznikow. Kryteria 112 to kryteria spetnione przez wszystkich wnioskujacych, ktorzy zostali
poddani analizie, a dotyczace kwalifikowalnosci wnioskodawcy oraz tego, czy przedmiot
projektu nie dotyczy rodzajow dziatalnosci wykluczonych z mozliwos$ci uzyskania wsparcia.
Kluczowym kryterium dla oceny projektu byto kryterium czwarte. W tym kryterium
wnioskodawcy musieli wykazac, ze projekt jest zgodny z zakresem i celem dziatania, a cel
projektu jest uzasadniony i racjonalny. Uzasadniajac potrzebe realizacji projektu, ktorego
rezultatem oprdcz innowacji procesowej bytaby réwniez innowacja produktowa, wnioskodawcy
musieli wykazaé, ze produkt zaspokoi faktyczne zapotrzebowanie grupy docelowej i bedzie
konkurencyjny wzgledem innych, podobnych produktow oferowanych na rynku. Projekt miat
wskazywac, ze jego realizacja jest uzasadniona z punktu widzenia dziatalnosci i rozwoju firmy,
tj. np. mie¢ zwigzek z konieczno$cia dokonania zmian proceséw, sposobu funkcjonowania
przedsigbiorstwa w warunkach epidemii chordb zakaznych u ludzi, w szczegdlnosci pandemii
COVID-19, lub wzmocnienia odpornosci na wypadek kolejnych podobnych kryzysow
wywotanych stanem epidemii. Ponadto wnioskodawcy powinni wykaza¢ wptyw projektu
(w tym korzysci) na zmiang funkcjonujacych procesow w przedsiebiorstwie. Korzysci mogly si¢
odnosi¢ do samego przedsiebiorstwa, jego pracownikéw, odbiorcow rynkowych (klientow,
dostawcOw). Zaznaczono, zZe realizacja projektu moze usprawni¢ lub uzupetni¢ juz toczace si¢
procesy lub spowodowa¢ zmiang modelu biznesowego/strategii przedsigbiorstwa. Dodatkowo
Regulamin konkursu oraz instrukcje wypetiania wniosku wyraznie zwracaly uwage na to, aby
projekt byt uzasadniony planami rozwojowymi przedsigbiorstwa, zwigkszat jego
konkurencyjno$¢, usprawniat, zmienial procesy, prowadzit do wyzszej efektywnosci
wewnatrz  organizacji lub we wspolpracy z  dostawcami/klientami, stwarzajac
mozliwos¢ poszerzenia rynkow zbytu lub dodatkowo oferty.

W ramach oceny racjonalnosci celu projektu badaniu podlegato takze, czy rezultat projektu jest
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mozliwy do osiggnigcia oraz wdrozenia przez Wnioskodawce, a takze zdolno$¢ 1 potencjat
wnioskodawcy do realizacji i wykorzystania efektow projektu. Potencjat wnioskodawcy
rozumiany byl w szczegdlnosci jako posiadanie lub mozliwo$¢ pozyskania okreslonych zasobow
finansowych, ludzkich, infrastruktury technicznej, informatycznej i lokalowej przy czym
potencjal wnioskodawcy powinien by¢ dostosowany do planowanego zakresu projektu.
Whioskodawcy mogli w ramach projektu sfinansowa¢ zarowno koszty zakupu, jak i opracowana
specjalistycznego oprogramowania, zakupy $rodkow trwatych z tym zwigzanych oraz ustug
doradczych 1/lub szkoleniowych. Byly to ogdlne zatozenia oceny w tym kryterium, ktore zostaty
nastepnie uszczegotowione dla ekspertow oceniajagcych. W szczegolnosci ocenie podlegata
rzeczywista innowacyjno$¢, ocena wplywu projektu na funkcjonowanie w dobie kryzysow
choréb zakaznych, wplyw projektu na model biznesowy przedsigbiorcy i jego pozycje
konkurencyjna, wykonalno$¢ oraz miejsce realizacji. W programie przyjeto definicje w procesie
(procesowej) jako nowego lub ulepszonego procesu biznesowego dla jednej lub wielu funkcji
biznesowych, ktory roézni si¢ znaczaco od dotychczasowych procesow biznesowych
przedsiebiorstwa i ktory zostal wprowadzony do uzytku przez przedsigbiorstwo. Definicja
innowacji procesowej zawarta w Instrukcji wypeliania wniosku o dofinansowanie zostata
sporzadzona w oparciu o podrgcznik Oslo Manual wydanie z 2018r.[14] Podrecznik ten dokonuje
zmian w sposobie klasyfikacji innowacji, wlaczajac do katalogu innowacji procesowych zmiany,
ktére we wczesniejszej metodyce badawczej stanowily odrgbng grupe innowacji
organizacyjnych. Jednoczesnie wyraznie wskazuje, ze istnieja dwa gltéwne typy innowacji ze
wzgledu na ich przedmiot: innowacje, ktére prowadza do zmiany produktow danego
przedsigbiorstwa (innowacje produktowe), oraz innowacje, ktore prowadzg do zmiany procesoOw
biznesowych przedsigbiorstwa (innowacje w procesach biznesowych). Jesli chodzi o innowacje
procesowe Podrecznik wymienia 6 kategorii funkcjonalnych, ktéore moga by¢ przedmiotem
innowacji: produkcja wyrobow lub ustug, dystrybucja i logistyka, marketing 1 sprzedaz, systemy
informacyjno- komunikacyjne, administracja i zarzadzanie oraz rozwdj produktow i procesow
biznesowych. Wyraznie zaznacza si¢, 1 byto to rowniez akcentowane w ramach konkursu, ze
przedsigbiorstwa moga opracowywaé innowacje w procesach biznesowych, ktore sa
ukierunkowane na jedna lub kilka funkcji. Szerokie omdwienie réznic migdzy rodzajami
innowacji, w duzej mierze spojne z podejsciem zaprezentowanym w Podreczniku Oslo,
aczkolwiek dokonujacym jeszcze glebszego uszczegotowienia w zakresie rodzajow, typow
klasyfikacji oraz rodzajow innowacji znalez¢ mozna w bogatej literaturze przedmiotu. Bogaty
przeglad podejs¢ w tym zakresie podaje m.in. E. Stawasz, R. Nowacki, M.W Staniewski, 1.
Steinerowska — Streb, A.H. Jasinski, K.B. Matusiak, A. Pomykalski. [15][16],[17],[18],[19],[20]
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Z perspektywy procesu oceny wyraznie wyltania si¢ problem duzych nieporozumien zwigzanych
z tym, co przedsigbiorcy uwazali za innowacj¢ procesowa, jej cechy, odniesienie do juz
funkcjonujacych w firmie procesdw organizacyjnych i zwigzek z innowacjami produktowymi.
Zaro6wno wlasna ocena projektow, jak i konsultacje z innymi ekspertami w drodze ustalania
ostatecznej oceny projektu oraz liczne seminaria organizowane w trakcie procesu oceny przez
PARP, wskazuja na bardzo czeste mylenie innowacji w procesach biznesowych z innowacjami
produktowymi. Wielu przedsiebiorcow jako priorytet stawialo wypracowanie nowej ustugi lub
produktu, w mniejszym zakresie koncentrujac si¢ na planie przygotowania firmy na okolicznos$¢
problemoéw, z ktorymi firma moze si¢ zmierzy¢ w przypadku podobnego rodzaju zagrozen jak
COVID. Trudnoscia dla wielu przedsigbiorcow bylo wskazane, ze wprowadzenie
I wykorzystanie w przedsi¢ebiorstwie opisanych technologii cyfrowych spowoduje zmiang
sposobu dziatania procesOw przedsigbiorstwa, dotyczacych $wiadczenia ustug oraz organizacji
przedsigbiorstwa. Bardzo duzym problemem byla identyfikacja juz istniejagcych procesow
1 wykazania, ze nowy proces jest zasadniczo nowa kombinacjg dziatan dotyczacych danej funkcji
biznesowej 1 zasadniczo rézni si¢ od juz funkcjonujacych proceséw. Niemalze nagminnym
bledem bylo utozsamianie innowacji procesowej z nowym oprogramowaniem. Mylono cele
z narz¢dziami shuzagcymi ich osigganiu. Uwidaczniato si¢ to juz we wniosku w sposobie
sformutowania celu, ktéry nie wskazywal na stan wynikowy, ale na konkretne dziatania
zwigzane z zakupem, najczgsciej za$ $rodkdéw trwatych, co — nalezy przypomnie¢ — bylo
dopuszczalne, ale tylko wowczas, gdy zakup ten wigzatby si¢
z wprowadzeniem innowacji procesowej. Co zadziwiajace bardzo wielu przedsiebiorcow miato
powazny problem zwigzany z brakiem wykazania mechanizmow przelozenia inwestycji
wynikajacej z cyfryzacji na faktyczng poprawe funkcjonowania proceséw firmy. Dziwi to
dlatego, ze to przeciez przedsigbiorcy znajacy swoje firmy doskonale orientujg si¢ w specyfice
brakow 1 luk rozwojowych. Przyczyn tego stanu rzeczy moze by¢ wiele, poczawszy od stabej
diagnozy, poprzez schematyczny sposob podejscia do aplikowania — na zasadzie- ,,jak sg $rodki,
dlaczego nie sprobowac, moze si¢ uda”, po zlecanie przygotowywania wnioskdw zewnetrznym
firmom lub konsultantom, nie do konca zorientowanym w specyfice dzialania firmy i brakiem
kontroli nad jako$cig przygotowanego wniosku. Jak pokazata praktyka wielu przedsigbiorcow
albo nie posiada dlugofalowych planéw rozwojowych, albo nie potrafi skutecznie z nich
korzysta¢. Przejawiato si¢ to zazwyczaj brakiem wskazania w jaki sposob realizacja projektu
wplynetaby zar6wno na istniejgcy model biznesowy, jak 1 poziom konkurencyjno$ci oraz realne
korzys$ci biznesowe, ktore pojawig si¢ w wyniku realizacji projektu. Innowacyjnos¢ procesowa

w skladanych projektach byla czgsto mylona z automatyzacja. Celem Dzialania 6.2 POIR jest
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cyfryzacja procesow biznesowych przedsiebiorcow, ktorg nalezy odrozni¢ od automatyzacji lub
robotyzacji polskich przedsiebiorstw. Wnioskodawcy czesto mieli trudno$¢ w odrdéznianiu
rozwiazan cyfryzacyjnych od wspomnianego wcze$niej zakupu $rodkow trwatych. Tymczasem
rozwigzanie cyfryzacyjne, ktorego wdrozenie prowadzi do innowacji procesowej to rozwigzanie
zasadniczo programistyczne (software). Natomiast zakupy srodkow trwatych kwalifikowaty sie
do objecia wsparciem w takim zakresie, w jakim ich zakup warunkuje wdrozenie tego
rozwigzania cyfryzacyjnego (oprogramowania) w dzialalnos$ci gospodarczej wnioskodawcy.
Innymi stowy uzasadnieniem dla zakupu $rodkow trwalych moglo by¢ jedynie to, ze sa one
konieczne dla wdrozenia oprogramowania. Istotne byto uwzglednienie faktu, ze
kwalifikowalnos$¢ kosztow zakupu §rodkéw trwatych powinna by¢ oceniana przede wszystkim
przez pryzmat ich niezbgdnosci do wdrozenia cyfryzacji. Nie nalezato zatem kwalifikowac
srodkow trwatych, dla ktorych mozna byto co prawda wykaza¢ zwigzek z wdrazaniem szeroko
rozumianej innowacji produktowej czy procesowej, ale nie byty one $cisle zwigzane z procesem
cyfryzacji dzialalno$ci. W tym tez kontekscie czestym problemem bylo proponowanie we
wnioskach tworzenia automatycznych sklepéw internetowych. Wnioskodawcy czesto ,,tworczo”
interpretowali zapisy Regulaminu lub nie zapoznawali si¢ z nimi. Tymczasem bylo wyrazne
zaznaczone, ze za niekwalifikowalne nalezy uznawac projekty, ktore w zakresie prowadzonej
dotychczas sprzedazy towarow w tradycyjny sposob, beda jedynie zaktadaly stworzenie sklepu
internetowego, prezentujacego asortyment i mozliwo$¢ jego zamdwienia w sposob zdalny.
W zwiazku z bardzo czestym bledem tego rodzaju, PARP dokonat uszczegotowienia w postaci
zapisu mowigcego, ze stworzenie sklepu internetowego mogtoby podlega¢ dofinansowaniu, ale
tylko jako jeden z wielu - nie gldwny - element projektu, jedynie w sytuacji, gdy stanowiloby
element niezbedny, warunkujacy 1 bezposrednio zwigzany z wdrozeniem rozwigzania cyfrowego
I innowacji procesowej w firmie i bytoby dla tego rozwigzania nastgpstwem i dopelnieniem. Tak
wigc wykluczenie finansowania sklepow internetowych, o ktorym mowa powyzej, odnosito si¢
do wnioskow o dofinansowanie sktadanych przez przedsigbiorcow z branzy handlowe;j (handel
towarOw — rzeczy), a nie do wnioskdw na cyfryzacje dziatalnosci ustugowej. Ograniczenie
dotyczylo tworzenia sklepéw internetowych, a nie wdrazania wszelkich narz¢dzi sprzedazy
internetowej. Znaczna cze$¢ wnioskow sktadanych przez podmioty $wiadczace réznorakie
ustugi, polegata, przynajmniej czgsciowo, na cyfryzacji procesu sprzedazowego: prezentacii,
rezerwacji, zamawiania, kupna ustug S$wiadczonych przez wnioskodawce. Nierzadko
przeniesienie sprzedazy ustugi do domeny cyfrowej powigzane jest rOwnoczesnie ze zmiang
sposobu $wiadczenia tej ushugi lub organizacji pracy w zakltadzie ustugodawcy. W S$wietle

powyzszego, z punktu widzenia eksperta oceniajacego wniosek, nie byloby wlasciwe
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zakwalifikowanie jako sklepu internetowego i odrzucenie projektu, ktory dotyczy dziatalno$ci
ustugowej, w ktorej ww. procesy, w tym réwniez proces sprzedazy ustug odbywa si¢ np. za
posrednictwem portalu. Przyczyng dla ktorej zdecydowatem si¢ podac ten przyktad w artykule
jest ukazanie wysokiego poziomu kontekstowosci, ktory wigze si¢ z procesem aplikowania
w ramach funduszy europejskich, wymagajgcym znajomosci zarowno dokumentacji
konkursowej, jak i specyfiki branzy, w ktorej prowadzona jest dziatalno$¢, a takze tego, co miesci
si¢ W pojeciu innowacji, zgodnie z wytycznymi stanowigcymi bazg¢ dla przygotowania wniosku.
Trudnosci interpretacyjne lezaly czesto po stronie samych ekspertow oceny projektow. Trudno
zatem w tego typu przypadkach dziwi¢ si¢ bledom, ktore popetniali wnioskodawcy. Oczywiscie
tego rodzaju sytuacji mozna byloby wskazaé¢ wigcej, sa to jedynie przyklady, unaoczniajace
specyfike procesu aplikowania, stanowigc punkt wyjscia do wnioskow, ktore przedstawione
zostalty w koncowej czesci opracowania. Warto jedynie nadmieni¢, ze najwigkszy odsetek
btgdow merytorycznych dotyczyt wlasnie zapiséw kryterium czwartego, czyli kryterium
kluczowego dla oceny catego projektu. Eksperci posiadali mozliwo$¢ odsytania wnioskow do
jednokrotnej poprawy w okreslonych kryteriach, w tym w kryterium 4, niemniej, gdy istota
problemow dotyczyta sedna catego projektu, nie mialo to w zasadzie sensu i tym samym
dyskwalifikowato caty projekt z mozliwo$ci uzyskania pozytywnej oceny.

Kryterium 5 dotyczyto kosztorysu, czyli oceny czy wydatki kwalifikowalne sa uzasadnione
I racjonalne oraz zgodne z obowigzujacymi limitami. Niespelnienie kryterium 4 automatycznie
powodowato niekwalifikowalno$¢ kosztow. W tym kryterium badane byto czy wydatki
planowane do poniesienia w ramach projektu i przewidziane do objecia wsparciem byty
uzasadnione i racjonalne w stosunku do zaplanowanych przez wnioskodawce dziatan i celow
projektu oraz celoéw okreslonych dla dziatania. Nalezato ustali¢ z catkowitg pewnoscia, co jest
przedmiotem zakupu w ramach projektu, zweryfikowa¢ informacje na temat sposobu rynkowego
oszacowania kosztow potencjalnie podlegajacych dofinansowaniu, zweryfikowaé poprawnos¢
przypisania kosztow do zadan, wyodrebni¢ koszty bezwzglednie nie podlegajace
dofinansowaniu oraz sprawdzic¢ czy przyznanie pomocy moze prowadzi¢ do przekroczenia limitu
pomocy de minimis. Najczestsze btedy w tej czesci projektéw dotyczyly niewtasciwego
przyporzadkowania kosztow do odpowiednich pozycji, braku zachowania procedur
konkurencyjnosci 1 braku uzasadnienia wysokosci kosztow. Zwlaszcza ten ostatni punkt byt
bardzo newralgiczny. Nierzadko koszty prac programistycznych liczone byly w setkach tysiecy
ztotych. Logika wskazywataby, aby w takich przypadkach zachowa¢ minimum skrupulatno$ci
w prezentacji zarowno sposobu wyboru oferty, jak i kalkulacji kosztu, jakie wigzalby si¢

z opracowaniem danego rozwigzania. Wnioskodawcy bardzo rzadko przedstawiali szacunki
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pracochtonnosci oraz wartosci stawek dziennych lub godzinowych na podstawie, ktorych zostaty
wyliczone wartosci prezentowanych ofert. W szczegdlnosci nie zwracano uwagi na odniesienie
szacowanej pracochtonnosci do faktycznego zakresu zadan w projekcie, czgsto nie okreslajac
czytelnie funkcjonalno$ci planowanego oprogramowania. W sytuacjach, gdy dane
oprogramowania miato charakter modulowy, nie podawano takze kalkulacji naktadu pracy
w stosunku do poszczegdlnych modutéw oprogramowania. Tym samym kalkulacja kosztow nie
byta oparta na racjonalnych i wymiernych wskaznikach. Powodowato to powazne watpliwosci
co do uzasadnienia wydatkow.

Wieloletnia praktyka ekspercka autora artykutu wskazuje, ze najczestszym miejscem
wystepowania bledow sa zazwyczaj w projektach te czesci, ktore dotycza rezultatow. Nie inaczej
bylo w ramach przedmiotowego konkursu. Bledy w tej czesci projektow, sa zazwyczaj
poklosiem btednych zatozen projektowych, ale 1 niepoprawnie wyrazonych celéw. W ramach
tego kryterium podlegato ocenie, czy wskazniki projektu sg obiektywnie weryfikowalne,
odzwierciedlajg zatozone cele projektu i czy sg adekwatne do projektu. W szczego6lnosci istotne
byto zaproponowanie zadeklarowanych i uzasadnionych we wniosku o dofinansowanie
wskaznikow produktu i rezultatu. Wskazniki musiaty by¢ tak skonstruowane, aby na podstawie
danych mozna byto obiektywnie okresli¢ ich poziom wyj$ciowy, a nast¢pnie poziom w trakcie
realizacji projektu i poziom docelowy. Wyraznie wskazywano w dokumentacji, ze powinno si¢
wskaza¢ zalozenia, na podstawie ktorych okreslono wskazniki, ktére z kolei musiaty
odzwierciedla¢ specyfike projektu 1 jego rezultaty. Mimo tak
szczegbtowych 1 oczywistych wytycznych, czestym biedem, ktory dotyczyt zdecydowanej
wiekszosci projektow byl brak wyspecyfikowania parametrow i miernikow zawartych
np. w dokumentacji wdrozeniowej, ktéore potwierdzalyby osiggnigcie przedmiotowego
wskaznika rezultatu. Wnioskodawcy czesto nie przedstawiali wiarygodnego i racjonalnego
sposobu weryfikacji wskaznika, ktory odzwierciedlalby zatozone cele projektu. Pomijano tak
istotne kwestie jak to, kto bedzie autorem dokumentacji wdrozeniowej, jaka bgdzie jej zawartosc,
nie precyzowano terminu przekazania oprogramowania/licencji (w przypadku oprogramowania
gotowego) do eksploatacji w ramach wdrozenia innowacji procesowej w projekcie. Bylo to
szczegblnie wazne, bowiem nalezato wyraznie wskazaé, co konkretnie b¢dzie poswiadczac, ze
innowacja zostala faktycznie wdrozona. Wnioskodawcy mieli trudnosci lub nie podejmowali
trudu zdefiniowania wskaznikow, ktore bylyby adekwatne do zadeklarowanych innowacji
1 wyrazatyby poziom realizacji innowacji. Nie wskazywano réwniez zadnych zatozen, na
podstawie ktorych mozna bytoby okresli¢ te wskazniki, sposobu wyliczania oraz dokumentow,

na podstawie ktorych mozliwa bytaby weryfikacja osiggnigtej wartosci wskaznikow
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po zakonczeniu projektu. Niemalze powszechng praktyka byto wskazywanie we wskazniku
jedynie funkcjonalno$ci rozwigzan informatycznych lub zakupionych urzadzen, ktére same
w sobie nie §wiadcza przeciez o wprowadzonej innowacji. Trudnos¢ sprawialo wykazanie,
ze realizacja projektu przyczyni si¢ do okreslonej zmiany i opisanie charakteru tej zmiany,
w odniesieniu do nowych lub udoskonalonych proceséw biznesowych w organizacji, ktore —

0 czym trzeba pamig¢tac- mialyby zabezpiecza¢ organizacje przed skutkami epidemii chordb
zakaznych, w tym COVID -19. Nie ma potrzeby wnika¢ na tym etapie w glebsze podtoze ww.
btedéw, niemniej - do czego dojde w koncowej czesci opracowania- warto zastanowic si¢ czy
przyczyna lezy w samej dokumentacji, sposobie jej interpretacji, czy deficytach umiejetnosci
aplikujacych przedsigbiorcow. Praktycznie rzecz biorgc w catej probie, stanowiacej podstawe
oceny, okoto 80% projektéw miato niepoprawnie sformutowane wskazniki.

Ostatnim kryterium bylo kryterium okreslajacym przynaleznos¢ do branzy szczegolnie
dotknigtej negatywnymi skutkami pandemii COVID-19. Omawianie tego punktu nie ma sensu,
gdyz byt to jedynie czynnik premiujacy pewne branze- wg. kodu PKD, zgodnie z odpowiednimi
przepisami szczeg6lnymi.[21]

Pozostalo jeszcze jedno kryterium — kryterium 3, ktéremu warto poswigci¢ chwile
uwagi. Jest to kryterium badajace czy projekt jest zgodny z zasadami horyzontalnymi
wymienionymi w art. 7 i 8 rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1303/2013.
Whbrew pozorom i powszechnej praktyce wyrazajacej si¢ bagatelizowaniem tego aspektu w wielu
whnioskach, nie tylko w przedmiotowym konkursie, nie jest to kryterium nieistotne. Polityki UE
w zasadzie w kazdym z finansowanych Programéw wymagaja respektowania zasad
horyzontalnych. W szczegdlnosci chodzito o odniesienie si¢ do zasady promowania rownosci
kobiet 1 mezczyzn, niedyskryminacji oraz zasady zrOwnowazonego rozwoju, o ktorym mowa w
art. 8 rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1303/2013 z dnia 17 grudnia
2013 r. Projekt powinien zapewnia¢ i przewidywac praktyki, ktore beda w sposob praktyczny
prowadzi¢ do wyrbwnywania szans kobiet i m¢zczyzn, zwlaszcza w tym zakresie, ktory dotyczy
realizacji dziatan projektowych, cho¢ wskazane bylo, aby wykazaé, ze praktyki tego rodzaju,
generalnie sg elementem codziennej dziatalnos$ci organizacji wnioskujacej. Chodzi o to, aby nie
tworzy¢ na sit¢ sytuacji, majacej wykaza¢, ze zasada ta jest respektowana jedynie w czasie
wdrazania projektu. Oczywiscie tego typu zapisy nie moga mie¢ jedynie charakteru
deklaratywnego, ale odzwierciedla¢ rzeczywisty stan rzeczy, wiele wigc zalezy od uczciwosci
samego wnioskodawcy. Rowniez zasada dostgpnosci powinna by¢ tak rozumiana,
za§ kluczowe bylo wykazanie dostepnosci  produktow  projektu  dla  osdb

z niepetnosprawnosciami. Bardzo istotng kwestig byto takze wykazanie zgodnos$ci z zasada
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zrOwnowazonego rozwoju, w szczegolnosci tego, czy 1 w jaki sposob realizacja projektu poprzez
wdrazane rozwigzania cyfrowe bedzie zoptymalizowana pod katem oddziatywania na
srodowisko, w szczeg6lnosci w kontek$cie zuzycia energii/ efektywno$ci gospodarowania
zasobami. Ponadto wyraznie zaznaczano w dokumentacji, iz w zakresie w jakim wdrazane
rozwigzania cyfrowe oddzialujg na procesy materialne (np. produkcje przemystowa, organizacj¢
transportu) nalezy wskazywa¢ uzasadnienia odnoszace si¢ do wpltywu wdrazanych innowacji
na przestrzeganic wymogow ochrony srodowiska, efektywne gospodarowanie zasobami,
zapobieganie ryzyku i zarzadzanie ryzykiem zwigzanym z ochrong srodowiska.

Praktyka oceny wskazuje, ze znaczgca wigkszo$¢ wnioskodawcow zbagatelizowala te
wytyczne, sadzac zapewne, ze jest to jedynie formalny dodatek, niewiele znaczacy w procesie
oceny. Opisy byly czgsto bardzo powierzchowne, w odniesieniu do zasady dostgpnosci czesto
nie uwzgledniaty wszystkich produktow projektu, wskazujac jedynie na wybrane elementy
projektu. Zapominano, ze produktami nie sg tylko produkty, ktére powstang w wyniku realizacji
projektu, ale takze wszelkiego rodzaju dokumentacja, warto$ci niematerialne i prawne. Powstaje
pytanie czy nalezy zmieni¢ semantyke zwigzang z realizacja projektow, czy zintensyfikowaé
proces edukacji wnioskodawcow na tematy zasad 1 polityk horyzontalnych. Zasady te sg obecne
i akcentowane od poczatku okresu, w ramach ktorego Polska moze korzysta¢ ze $rodkow
funduszy strukturalnych, cho¢ i wczesniej, w ramach funduszy przedakcesyjnych projektodawcy
roéwniez musieli na te aspekty zwraca¢ uwage w przygotowywanych projektach, np. w ramach
PHARE. Nie s3 to wigc nowe rzeczy i wymogi, za$ ich charakterystyka jest szeroko
przedstawiana w licznych publikacjach praktycznych, dostgpnych réwniez w internecie.
Sytuacja dziwi tym bardziej, ze Instrukcja wypelniania wniosku wyraznie na te kwestie
1 rozroznienia terminéw zwracala uwage, podajac ich definicje 1 wyjasnienia. Wina lezy wiec
raczej w niedoktadnym zapoznawaniu si¢ z dokumentacja lub niezrozumieniu istoty zasad
horyzontalnych. Trudno doszukiwaé si¢ na site usprawiedliwien, gdy zasady sa jasno
zdefiniowane, za$ rolg wnioskodawcow jest po prostu je przestrzega¢. Wnioskodawcy mieli
obowiazek, aby do kazdego produktu projektu opisa¢, w jaki sposdb bedzie on dostosowany,
aby zapewni¢ dostep 1 mozliwos$¢ korzystania z niego przez osoby z niepetnosprawnos$ciami. Jest
to bardzo istotna kwestia nawet w sytuacji, gdy dana firma nie zatrudnia w danym momencie
0sOb z niepelnosprawnos$ciami. Nigdy bowiem nie nalezy takiej ewentualnosci wykluczac,
chyba, ze taka jest specyfika projektu i proponowanych rozwigzan, ze udziat takich osob jest
niemozliwy. Wowczas zostaje zawsze mozliwo$¢ wyboru we wniosku opcji ,,neutralny”.
Zwazywszy na cyfrowy charakter konkursu szczegélnie istotne bylo, aby dla tresci

internetowych/multimedialnych obowigzywata zgodno$¢ ze standardem WCAG 2.1, co najmniej
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napoziomie AA. Co do zasady produkty projektu powinny by¢ zaprojektowane zgodnie z zasada
uniwersalnego projektowania, na co wyraznie zwracata uwage dokumentacja konkursowa.
Wnhioski z analizy projektow oraz w gronie eksperckim wskazuja na niedocenianie roli os6b
z niepelnosprawno$ciami, takze w konteks$cie planowanych zmian cyfryzacyjnych, ktore
w duzym stopniu mogg sprzyja¢ zatrudnianiu i tworzeniu szans zawodowych dla tych oséb.
Warto nadmienié, ze problematyka zatrudnienia os6b z niepelnosprawnos$cia coraz czesciej
podejmowana jest w literaturze z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, co wigze si¢ ze zmiang
spostrzegania tej grupy oraz zwiekszania ich partycypacji w zyciu spotecznym.[22] Wiele krajow
wypracowalo tez przejrzysta polityke w zakresie zatrudniania osob z niepetnosprawnosciami,
ktéra ma na celu integracje tych osob w spolecznosci i wspieranie ich indywidualnych
wyborow.[23] Nawet w odniesieniu do 0s6b z niepelnosprawnosciami intelektualnymi wyniki
badan wyraznie wskazuja, ze gtdownym czynnikiem wplywajacym na subiektywng jako$¢ zycia
jest srodowisko pracy. Im wigcej 1 roznorodnych doswiadczen zwigzanych z praca bedzie miata
osoba z tego typu niepetnosprawnoscia, tym bardziej bedzie zadowolona ze swojego zycia.[24]

Mimo, ze konieczno$¢ udowadniania zgodnos$ci projektu z zasadami dostepnosci moze
wydawac si¢ ucigzliwa dla wielu wnioskodawcow, nalezy pozytywnie oceni¢ ten wymog, gdyz,
mimo, ze czesto formalnie, ale jednak prowadzi lub po cze$ci wymusza przyjecie szerszej
perspektywy spolecznej przez biznes i przynajmniej cze¢§ciowo sprzyja minimalizowaniu
stereotypow, ktore sg czesto zwigzane z mysSleniem o niepelnosprawnosci w kontekscie
zatrudnienia. Dobrze, aby docelowo dazy¢ do sytuacji, w ktorej strategie zarzadzania
niepetnosprawnosciag beda stawaé si¢ integralng cze$ciga ogolnej polityki zatrudnienia
w przedsigbiorstwie, przed wszystkim w aspekcie zarzadzania réznorodno$cig zasobow
ludzkich. Strategia dotyczaca zarzadzania niepetnosprawnoscia w miejscu pracy powinna byc¢
$cisle zwigzana z polityka stosowania zapewnienia bezpiecznego i higienicznego $rodowiska
pracy.[22] Cyfryzacja moze tym mechanizmom sprzyja¢, cho¢ jak pokazuje praktyka, daleko
jeszcze do oglaszania sukcesu w tym zakresie.

Rownie lakoniczne 1 pozbawione glebsze; refleksji byly  opisywane  przez
wnioskodawcow dziatania zwigzane ze zrOwnowazonym rozwojem, ograniczajace si¢ do niemal
standardowego argumentu o redukcji papieru, co w samo w sobie jest istotne, jednak trudno
uznaé, aby wyczerpywato temat. Opierajac si¢ na wnioskach z oceny w ramach przedmiotowego
konkursu, oraz do$wiadczen z innych konkurséw, mozna $miato stwierdzi¢, ze aspekty
horyzontalne traktowane sg nadal niestety bardzo czgsto jako przykry, mato istotny dodatek
W procesie przygotowywania wniosku, ktory trzeba ,,wypeti¢”, ale niewiele de facto z niego

wynika. To powazny btad. W ramach Bonu na cyfryzacj¢ to paradoksalnie moze nie kluczowy,
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ale bardzo istotny element wniosku, ktéry mogl zadecydowac o przyznaniu lub nieprzyznaniu
dotacji. Fundusze unijne i pewna warunkowos$¢ wyrazana spetnianiem zasad horyzontalnych,
moga by¢ dobrym punktem wyjscia do budowania §wiadomo$ci wnioskodawcow w tak
istotnych aspektach jak rownos$¢ szans i niedyskryminacja, dostepnos¢ czy odpowiedzialnos¢ za
srodowisko. Wazne jednak, aby zaréwno instytucje unijne, instytucje dysponujace srodkami, jak
I sam wnioskodawcy nie traktowali tego zbyt pryncypialnie, ale jako rzeczywiste okazje do

zainicjowania lub wzmocnienia praktycznych i uzasadnionych dziatan.

Whioski

Analizowana grupa wnioskodawcoéw stanowita szeroki przekrdj wielkosci, branz i modeli
dziatania przedsigbiorstw sektora MSP. Poczawszy od firm mikro, poprzez mate, po $rednie, od
klubow fitness, poprzez restauracje po zaawansowane przedsigbiorstwa technologiczne
dziatajace w obszarze internetu rzeczy i sztucznej inteligencji. Od firm typowo ustugowych,
przez firmy handlowe po przedsi¢biorstwa produkcyjne lub produkcyjno —handlowe. Podawanie
szczegdtowej charakterystyki ilosci firm z poszczegélnych branz nie ma przy tym w kontekscie
artykulu wiekszego sensu, gdyz wymienione wyzej btedy i niedociagniecia dotyczyly w zasadzie
firmy z kazdej z branz. Potwierdzaja to takze konsultacje autora z licznymi innymi ekspertami,
z ktorymi prowadzona byta ocena, gdyz- co warto wyraznie zaznaczy¢ — oceny koncowe kazdego
wniosku musiaty by¢ spojne, tak pod wzgledem wnioskow, jak i punktacji, co wymagato Scistej
wspolpracy z druga osoba, ktora dany wniosek réwniez otrzymata do oceny. Lacznie bylo to
kilkanascie osob. Analiza za$§ miata charakter typowo jakosciowy, bez aspiracji do wyciagania
wnioskOw w szerszym wymiarze statystycznym, gdyz nie taki byt jej cel. Warto jedynie zwrocicé
uwage, ze na moment przygotowywania artykutu nie sg jeszcze znane wyniki konkursu, gdyz
zostal on znaczaco przedtuzony. W probie firm, ktore zostaty podane analizie okoto 85% zostato
ocenionych negatywnie. Rodzaje bledoéw zostaty opisane wczesniej, w tym miejscu warto skupi¢
si¢ na ogdlnych wnioskach dotyczacych tego cieszacego si¢ bardzo duzym zainteresowaniem
konkursu. Whnioski te z powodzeniem moga odnosi¢ si¢ rowniez do szeregu innych konkursow,
ktorych adresatami sg lub byty przedsigbiorstwa sektora MSP. Ilo$¢ nieporozumien i1 btedow
dotyczacych tego, czy projekt zawiera element obligatoryjny zwigzany z wprowadzaniem
innowacji procesowej wskazuje, ze dla wielu przedsigbiorcow formalne pojgcia innowacji sa
w zasadzie niezrozumiate. Do tego dochodzi brak odrézniania innowacji produktowych od
procesowych, brak umiej¢tnosci  prawidtowej identyfikacji procesOw 1 znaczenia jakie
innowacja miataby dla rozwoju lub modyfikacji modelu biznesowego wedtug ktérego

funkcjonuje firma. Wielu przedsigbiorcow, jak pokazuje to konkurs, podchodzi do procesu

160



aplikowania w sposdb mechaniczny, gtownie traktujac srodki jako okazje do uzupetienia
brakow w $rodkach trwatych. Z doswiadczenia wynikajacego z niemal 20 letniej praktyki oceny
projektow, autor artykutu stwierdza, ze jest to niestety bardzo czg¢sta sytuacja, i nie dotyczy
jedynie przedsigbiorstw. Czgste przeszacowania kosztow ustlug, np. zwigzanych
z oprogramowaniem wskazuje rowniez na stosunkowo staba znajomos$¢ rynku rozwigzan
technologicznych lub stawia pod znakiem =zapytania intencje wielu wnioskodawcow
1 rzeczywisty cel aplikowania. Zapewne wielu przedsiebiorcow koncentrujac si¢ na biezacej
dziatalnosci nie ma ani czasu ani mozliwosci poswigcaé czasu na przygotowywanie
profesjonalnych wnioskéw, z czego moze wynika¢ wiele btgdoéw lub niejasnosci. Temu tez
stuzyta stosowana w PARP instytucja wycofywania przez oceniajacych ekspertow wnioskoéw
1 kierowania ich do wyjasnien oraz poprawy. Ten sam mechanizm jest stosowany rowniez
w innych programach zarzadzanych przez PARP w ramach POIR, jak np. Go to Brand, w
ramach ktorego autor artykut rowniez wykonat kilkadziesiat ocen oraz wielu innych. Instytucja
ta na niewiele si¢ jednak zda, gdy projekt ,lezy” w pryncypiach, czyli nie zaktada realizacji
innowacji procesowych, lub stanowig one niejako dodatek do zakupu poteznej ilosci srodkdéw
trwatych, gdy powinno by¢ tak naprawde odwrotnie. Konkursy tego typu daja dowod na to, ze
instytucje zarzadzajace programami i instytucje posredniczace powinny caly czas zmieniac,
modyfikowaé i dostosowywac jezyk, jakim komunikujg si¢ z wnioskodawcami. Jednak réwniez
1 to rozwigzanie niewiele bedzie znaczy¢, gdy po stronie aplikujacych nie ma woli czytania
1 refleksyjnego zapoznawania si¢ z zapisami dokumentacji konkursowej. Z perspektywy
doswiadczenia eksperckiego, autor artykutu ocenia jako§¢ dokumentacji w ramach Bonow na
cyfryzacje jako wysoka. Jedyng stabos¢, ktora moglaby zosta¢ wyeliminowana w przysztych
konkursach tego rodzaju to brak odpowiedniej ilosci przyktadow odnoszacych si¢ do wybranych
aspektéw wniosku projektowego. Niemniej pewnym ograniczeniem w tego typu dziataniu jest
zawsze roznorodno$¢ branz i Srodowisk dziatania firm. Mozna jednak byloby pokusi¢ si¢
o wyodrebnienie po 3-4 przyktadow najlepiej obrazujacych specyfike danego zagadnienia,
np. zwigzanego z typami innowacji, sposobem definiowania i opisywania modeli biznesowych
czy sposobu formutowania wskaznikow. Mysle, Ze specyfika wspotczesnego modelu korzystania
z internetu podpowiada celowo$¢ bardziej intensywnej dziatalnosci w social mediach, ktore
moglyby by¢ dedykowane poszczegdélnym konkursom i stale aktualizowane, zwlaszcza
w czasie - od momentu ogloszenia konkursu - do momentu naboru wnioskdw, ale i pdzniej celem
przekazywania uogélnionych informacji zwrotnych dotyczacych btedow i przyczyn porazek,
np. z innych, wezesniejszych konkurséw, co miatoby dla wnioskodawcow cenny i praktyczny

wymiar edukacyjny. Z pewnoscig warto rowniez nie ogranicza¢ si¢ do tradycyjnych FAQ na
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stronie instytucji organizujacej konkurs, ale aktywnie tworzy¢ newsletter 1 zachecaj do jego
subskrypcji. Konkursy tego rodzaju, jak przedmiotowe Dziatanie 6.2. majg wspieraé cyfryzacje,
zasadne jest zatem, aby organizujace je instytucje rowniez szty z duchem czasu i uruchamiaty na
mozliwie najwczesniejszym etapie procesu aplikowania mechanizmy wykorzystujace potencjat
internetu i optymalizujgce sposob dotarcia nie tylko z komunikatem informujgcym, ale
1 edukacyjnym do tych, ktorzy faktycznie spetniaja w najwigkszym stopniu przestanki zgodnosci
celow z mozliwosciami Programu. Opierajagc si¢ na wilasnych do$wiadczeniach, licznych
rozmowach zar6wno z organizatorami konkursow w ramach funduszy unijnych, rzgdowych czy
samorzadowych, jak i ich beneficjentami, autor bylby sktonny do zalecenia intensywniejszego
wykorzystywania przez instytucje organizujace konkursy wybranych narzedzi wspotczesnego
marketingu cyfrowego. Z pewnoscia w tej wlasnie kategorii beda si¢ miesci¢ narzedzia inbound
marketingu, czyli metodologii marketingowej polegajacej na tworzeniu angazujacych i godnych
uwagi tresci, ktore przyciggng odbiorcow. Dziatania te obejmuja stworzenie profesjonalnej
strony www wypelnionej przyciagajaca zawartoscia, publikowanie atrakcyjnych postéw na
blogu i kanatach mediéw spotecznosciowych oraz podniesienie rankingu strony w Google -
praktyka znana jako SEO. Wprawdzie moéglby w tym miejscu pojawi¢ si¢ argument, zZe
problemem nie byta zbyt mata ilo$¢ chetnych, ale wrecz co$ przeciwnego — zbyt duza liczba
projektéw o niskiej jakosci. Zapewne bytby to dobry argument, nie do konca jednak mozna si¢
z nim zgodzi¢. To wtasnie brak wystarczajacej, jasno podanej informacji spowodowat w wielu
przypadkach nie do konca przemyslane decyzje o aplikowaniu. Sam Regulamin 1 dokumentacja
konkursowa, jak wspomniatem, jasno wyjasnialy czego dotyczy konkurs, niemniej nie w petni
uwzgledniono chyba czynnik stosunkowo matej wiedzy ekonomicznej 1 umiejgtnosci
wnioskodawcow — prawidlowej  interpretacji zapisow dokumentow. Narzedzia inbound
marketingu o charakterze edukacyjnym, podane w prostej, opartej na mozliwie duzej liczbie
odniesien praktycznych formule, z pewnoscia pozwolityby, przynajmniej w czgsci unikngcé
swoistej ,.inflacji” jakosci wnioskow, stanowigc pierwszy filtr analizy lub impuls do
przemyslenia decyzji 1 ztozeniu wniosku.

Przysztosciowo w przypadkach mniej szeroko zakrojonych grup odbiorcow danego
programu mozna rozwaza¢ wprowadzanie elementow popularnej w ostatnich latach koncepcji
tzw. buyer persony. Wprawdzie w procesie aplikowania o fundusze nie méwimy o transakcjach
1 relacjach handlowych, niemniej sam mechanizm tworzenia person mogtby by¢ o tyle zasadny
do zastosowania, ze umozliwia lepsze zrozumienie intencji, potrzeb, kryteriow decyzyjnych
potencjalnych wnioskodawcow, a tym samym lepsze dostosowanie komunikatu, jego tresci

1 przestania. Doskonale wyjasnia to Adele Ravella proponujac pi¢¢ obszaréw doswiadczenia
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zakupowego, ktore w odniesieniu do aplikowania o $rodki, mogloby dotyczy¢ ,,do§wiadczenia
aplikacyjnego”. Sa to impuls do dzialania, czynniki sukcesu, postrzegane bariery, $ciezka
zakupowa 1 kryteria decyzyjne.[25] Autorka jako techniki i narzedzia badawcze proponuje
odpowiednio zaprojektowane wywiady wsrdéd potencjalnych lub istniejgcych klientow
(w przypadku Bondéw na cyfryzacje - odpowiednio potencjalnych 1 istniejacych
wnioskodawcow), pozwalajace stworzy¢ obraz procesu podejmowania decyzji, tworzenia
skutecznych komunikatéw, identyfikacji odpowiednich  grup odbiorcow. W przypadku
konkursu, takiego jak Bony na cyfryzacje¢ byliby to przedsigbiorcy/ grupy przedsiebiorcow
najbardziej predystynowani do aplikowania. W artykule, ze wzglegdow na ograniczenia
objetosciowe trudno przedstawi¢ wszystkie zatozenia tej metody, niemniej metodologia dziatan
mogtaby z powodzeniem znalez¢ zastosowanie w praktyce np. PARP. W sytuacjach, takich jak
aplikowanie o $rodki, wymagajacych ztozonego procesu decyzyjnego zrozumienie zaréwno
impulsu do dziatania, oczekiwanych korzy$ci, identyfikowalnych przeszkéd 1 obaw
wnioskodawcow, a takze procesu podejmowania decyzji dawalaby szans¢ na optymalizacje
sposobu dotarcia z komunikatem wpisujacym si¢ w rzeczywisty kontekst potrzeb i1 do
odpowiednich wnioskodawcow, stanowigc zarazem filtr dla nieprzemyslanych decyzji ze strony
podmiotdw najmniej do tego przygotowanych. Jeszcze raz nalezy przy tym podkreslic —
problemem nie jest zazwyczaj mata ilo§¢ wnioskow/ projektow, ale ich czegsto bardzo niska
jakos$é. Zadne z ww. narzedzi, czy to inbound marketing czy metodologia buyer person, nie sa
gwarancja naglej poprawy sytuacji, gdyz jak mozna si¢ domysla¢ nadal wielu wnioskodawcow
nie bedzie zainteresowanych zadnymi formami edukacji lub chetnymi i gotowymi do
zapoznawania si¢ z dokumentacja konkursowa. Mozna jednak zaktada¢, ze w miare uptywu
czasu liczba takich podmiotow mogtaby si¢ zmniejszac.

Kazdy obszar zycia spoteczno — gospodarczego ulega zmianie, czasami s3 to zmiany
bardzo dynamiczne. Niewatpliwie rowniez instytucje odpowiedzialne za dystrybucje srodkoéw
rowniez powinny podaza¢ z duchem czasu 1 stara¢ si¢, przynajmniej stopniowo, na zasadzie
pilotazu prébowac¢ nowych sposobow selekcji pomystéw 1 naboru wnioskdéw, w wiekszym
zakresie wykorzystujac w tym celu jakosSciowe techniki badan, zwlaszcza na etapie
przygotowawczym. Pomoze to m.in. w bardziej optymalnym wykorzystaniu funduszy, gdyz
mniejsze naklady beda potrzebne na bardzo kosztowny proces oceny projektow, ale i pdzniejsze
rowniez kosztowne dzialania zwigzane z redukcja bledow wynikajacych z nie do konca
przemyslanych dziatan na etapie realizacyjnym, ktére umknety, nie zostalty wychwycone na
etapie oceny lub byly zakamuflowane w opisie wniosku, a ktorych szkodliwo$¢ dziatania

uwidocznila si¢ poznie;j.
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Nie ulega najmniejszej watpliwosci, ze dla wszystkich organizacji, bez wzgledu na
skale i obszar dzialania, a nierzadko tez branzg, rozwdj technologiczny staje si¢ dzi$, jak
wspomniano w poczatkowej czgsci opracowania imperatywem. Nie ma juz alternatywy dla
transformacji cyfrowej. Jednoczes$nie nie oznacza to, ze przysztos¢ ma by¢ oparta jedynie na
pracy robotow, a kontakty miedzyludzkie stracg jakiekolwiek znaczenie. Tak si¢ zapewne nie
stanie. Jednocze$nie wydarzenia ostatnich lat daja dowod, ze kryzys wywotany pandemia
weryfikuje zdolno$¢ przetrwania poszczegodlnych firm, na te ktére sa w stanie szybko
odpowiedzie¢ wprowadzajac stosowne zmiany, jak i tych, ktorzy zagubili si¢, zas tempo zmian
ich przerosto. Zmiany sa nieuniknione, za$ najlepszym weryfikatorem zdolnos$ci przystosowania
jest rynek. Mniej dotyczy to instytucji publicznych, w duzym stopniu za$ przedsi¢biorstw i wielu
organizacji spotecznych. Omawiany konkurs — Bony na cyfryzacje to jedynie utamek mozliwosci
jakie stoja w tym zakresie przed przedsi¢biorstwami. Mozna $miato stwierdzi¢, ze ogloszony
konkurs, ktory cieszyl si¢ ponadwymiarowym nawet jak na skale¢ PARP zainteresowaniem,
bedzie stanowit zaréwno dla tej instytucji, jak dla wielu podobnych punkt odniesienia i istotny
zbiér doswiadczen, ktore beda — na co nalezy mie¢ nadzieje- okazja do modyfikacji sposobow
oglaszania i prowadzenia konkursow, a moze i podejmowania pewnych dziatan jeszcze przed ich
oficjalnym uruchomieniem, celem lepszego, bardziej optymalnego ukierunkowania wsparcia.
Takie podejscie powinno by¢ na trwale wpisane w mechanizmy zarzadzania instytucji
dysponujacych srodkami i oglaszajacymi konkursy, zgodnie z dawno juz sformulowanymi
celami polityki proinnowacyjnej, ktore opieraja si¢ ma intensyfikacji wdrozen nowych rozwigzan
technologicznych 1 organizacyjnych we wszystkich sferach dziatalnosci gospodarczej,
poczatkowo ukierunkowanych gtownie w sferze dziatalnosci gospodarczej, dostosowujacej do
zmian w strukturach gospodarki, racjonalizacji wykorzystania zrddet energii 1 zasobow pracy
czy ochrony $rodowiska.[26] Obecnie - jak pokazuje praktyka konkursu — polityka
proinnowacyjna uwzglednia takze pojawianie si¢ nieoczekiwanych zjawisk, takich jak
zagrozenia epidemiologiczne i wymusza koniecznos¢ intensyfikacji w obszarach szeroko
rozumianej cyfryzacji w dziatalno$ci MSP.

Reasumujac - rola PARP, ale i innych instytucji, ktore obecnie zgrupowane zostaly
w ramach Polskiego Funduszu Rozwoju (PFR), w zakresie wspierania innowacji w MSP, a temu
m.in. stuzy¢ konkurs Bony na cyfryzacje¢, powinno by¢ m.in. udzielanie pomocy w budowaniu
zdolnosci absorpcyjnej 1 innowacyjnej firm oraz utatwianie firmom dostgpu do zewnetrznych
ustug na rzecz innowacji.[26] PFR poprzez swoje liczne instytucje dysponuje szeregiem
instrumentow, w tym o charakterze doradczym, z ktorych moga korzystaé przedsigbiorcy, w tym

z sektora MSP.[27] Instrumenty te, wespdt z logicznie uporzadkowanym i1 odpowiednio
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ukierunkowanym procesem aplikowania mozna uznac za istotny element przyczyniajacy Sie do
rozwijania skutecznej i efektywnej absorpcji srodkéw zewngtrznych. Aby tak si¢ stalo, proces
uczenia si¢ powinien stanowi¢ staly element dzialan zarowno dysponentow Srodkéw -
analizujacych stabe 1 mocne strony dotychczasowych konkurséw, jak i tych, ktorzy sie o nie
ubiegaja. W przypadku tych drugich, czyli przedsigbiorcow chodzi o skrupulatne, refleksyjne
zapoznawanie si¢ z dokumentacja, gotowos¢ do korzystania z czesto bezplatnego wsparcia
doradczego oraz gruntowng diagnoze wlasnych potrzeb, mozliwos$ci i oceng efektow, do ktorych
ma prowadzi¢ realizacja projektu. Niezbedne jest jednak pamigtanie o tym, ze wprowadzanie
nowych rozwigzan z zakresu technologii cyfrowych ma sens, kiedy technologie te moga
przetozy¢ si¢ na efektywniejszg organizacj¢ proceséw produkcji towarow 1 ustug[28]. Nie
powinno si¢ jednak przy tym myli¢ szybkosci dziatania, ktére mogloby uzasadniaé pewne
niedoskonato$ci w procesie wdrazania, z brakiem podstawowych umiej¢tnosci zarzadczych. Do
umiejetnosci tych nalezg te, ktére znajduja odzwierciedlenie w konstrukcji wnioskow
projektowych, w ramach m.in. Bonéw na cyfryzacje: wytyczanie konkretnego celu
transformacji, wybor adekwatnych technologii, okreslenie niezb¢dnych naktadéw, wdrozenie
pilotazowe oraz pomiar efektow za pomoca adekwatnych miernikéw.[28] Co ciekawe, badania
transformacji polskich przedsigbiorcow z zakresie wdrazania rozwigzan z obszaréw Przemystu
4.0 m.in. w wymiarze organizacyjnym, wskazuja paradoksalnie na wysokie przekonanie
o skuteczno$ci podjetych przez siebie dzialan z zakresu transformacji cyfrowej. Przekonanie
takie wyraza co trzecia badana firma, przy czym cate badania, ktérych omowienie przekracza
mozliwos$ci artykutu, wskazuja na pewne ograniczenia dotyczace tak daleko idacych wnioskow,
zwigzanych chociazby ze strategicznym podejSciem do catego procesu czy tez mierzenia
skutecznos$ci. Autorzy badania stusznie konkluduja, ze trudno méwic¢ o skutecznosci, gdy firma
nie posiada sprecyzowanej strategii cyfryzacji i mierzalnych wskaznikow wdrazania tych
dziatan. Ponadto, zwazywszy na fakt, Ze firmy traktujg strategi¢ cyfryzacji jako wdrozenia
jednostkowych rozwigzan, mozna przypuszczac, ze skuteczno$¢ rowniez odnoszona moze by¢
co najwyzej do pojedynczych wdrozen innowacji cyfrowych.[28] Sytuacja ta miata réwniez
swoje petne odzwierciedlenie w procesie aplikowania w omawianym konkursie.

Na chwile obecng trudno jednoznacznie stwierdzi¢, jak do$wiadczenia pandemii
przetoza si¢ na nowe skuteczniejsze rozwigzania jesli chodzi o proces cyfryzacji, w tym na
wyzsza swiadomos$¢ 1 skutecznos¢ procesoOw aplikowania o srodki publiczne na ich wdrozenie.
Nie jest wykluczone, ze zar6wno sama pandemia jak 1 doswiadczenia takich konkurséw jak Bony
na cyfryzacje, przyczynig si¢ do dojrzalszego podejscia do zarzadzania oraz cyfryzacji, a nade

wszystko uksztaltuja przynajmmniej u czgsci przedsigbiorcOw przekonanie, Ze procesem
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cyfryzacji nalezy zarzadzaé, wytyczajac wczesniej starannie cele 1 starajgc si¢ szybko, lecz
w sposoOb uporzadkowany, dotrze¢ do momentu ich realizacji, w czym $rodki zewnetrzne moga
by¢ bardzo pomocne. W wickszym zakresie warto wlaczy¢ w te procesy pracownikow,
kontrahentoéw, klientow czy menadzeréw, wykorzystujac ich przemyslenia i doswiadczenia.
Konkursy takie, ktorych specyfike nalezy niewatpliwie ocenia¢ kontekstowo, i niejako
wymuszone stanem pandemii procesy dostosowawcze w przedsigbiorstwach, sg zarazem
wyjatkowa okazja do spozytkowania korzy$ci plynacych =z sytuacji niekorzystnej
I w gruncie rzeczy bardzo dramatycznej, jaka ona spowodowata. Czegsto mowi sie, ze efektem
ubocznym tej sytuacji jest to, ze §wiat stat si¢ globalnym eksperymentarium. Rozsadne jest
zatem korzystanie z doswiadczen tego rodzaju ,.kontekstowych” konkursow jak Bony na
cyfryzacje 1 wielu podobnych tak, aby przyszte decyzje aplikujacych byty bardziej przemyslane,
z korzyscia dla ich firm, ale takze gospodarki narodowej, a moze i §wiata.

Warto jednak pamigtac, zwlaszcza powinni o tym pamigta¢ przedsiebiorcy, ktorzy- jak
pokazata praktyka - nie zawsze to uwzgledniali, ze transformacja technologiczna to nie tylko
wdrozenie nowoczesnego rozwigzania dla biznesu celem usprawnienia, optymalizacji
dziatalnosci firmy, czy to w warunkach pandemii czy niezaleznie od niej. Obecnie zmiana
technologiczna to juz o wiele wigcej niz implementacja jakiego$ rozwigzania w firmie. To —
mozna $mialo uzy¢ tego okreslenia — w istocie podrdz, ktorej celem jest przedefiniowanie lub
wrecz wymyslenie organizacji na nowo, celem realizacji trwalej warto$ci w szerszych niz czgsto
do tej pory wymiarach, oraz uwzgledniajac — poprzez odpowiednie zaprojektowanie procesu -
to co w istocie nieprzewidywalne. Jest to podroz o wielu zmiennych, podr6z, gdzie ogolnie
znamy kierunek, ale nie znamy drogi, a wiele firm bedzie ja dopiero odkrywac i szuka¢ wtasnych
drogowskazéw. Dobrze zaprojektowane procesy przygotowujace firme¢ na radzenie sobie
z nieznanym, a czyms$ takim na pewno jest pandemia i jej konsekwencje, to w istocie gtowne
przestanie konkursu, ktoéry byt przedmiotem omdwienia

w ramach niniejszego opracowania.
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AHoTauif : Y cyyacCHOMy €KOHOMIYHOMY IPOCTOP1 BaKJIMBUM 1HCTPYMEHTOM € 1H(pOpMaIliiiHi
TEXHOJIOT11, BM1JIE BAKOPUCTAHHS SIKUX JJO3BOJISIE EKOHOMHUTH PECYPCH II0JI0 MOIIYKY OUIBIIOT
MIiIFOTOBKY JIaHKX JI0 HACTYITHOTO aHali3y 3a gonomoroto nporpamu Alteryx. Lle B nanmii gac
€ aKTyaJlbHa HOBITHS Mporpama MI0JI0 MPOTHO3YBAaHHS Ta aHAIITUKUA 3 BUKOPUCTAHHSIM
metoxie ETS ta Arima. [I{omo Bi3yasizaril yacTuHU rpadikiB BUKOPHCTOBYETHCSA IporpaMa
Power Bl Big Microsoft, sika € po6ounM iHCTpYMEHTOM U151 0OpPOOKHU BEIMKOTO MOTOKY JaHUX

1 mepeTBOpeHHs iX y KOpPHUCHI BigoMocTi. BOHM BUKOPHCTOBYETHCS KOMEpLiHUMU
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OpraHizamisiMd IOJ0 CTATUCTUYHOTO aHami3y iHdopmarlii 3 Bi3yami3ali€r pe3yJbTaTiB y
HaouHUX rpadikax i miarpamax. «Bl» mparmroe 3a anroputmMom, 3aKiaieHOMY y Tporpami.
Power BI mupoko 3acTOCOBY€EThCS Ha CEpeHIX 1 BEIMKHX HiANPHEMCTBAX, SIKI HAIUJICHI Ha
onTUMi3alio pobdodoro mporecy. Ilixnpuemili BUMyIieH1 MpUAMaTH YIPABIIHCHKI PIIEHHS
B YMOBax MIHJIUBOTO PHUHKOBOI'0O CE€p€aoBUlIIA, SAK IIPaBHUJIO, HE MarkO4du MOBHOI Ta TOYHOI
iH(popMalii CTOCOBHO JiSUIBHOCTI KOHKYPEHTIB. AKTYaJbHICTh €KOHOMIYHOTO Oi3HEC-aHaTi3y
Ta Ha LI OCHOBI MPOTHO3YBAaHHS MPOIECIB HA PUHKY OOIPYHTOBaHA y JaHIi CTATTi came 3a
JIOIIOMOT0I0 BUKOPUCTOBYBAaHHS MporpamMHoro 3abesmedenns maardopmu  Alteryx APA
Platform. Bona o00'enHye aHamiTHKy JaHHMX Ta aBTOMATH3allil0 Oi3HEC-IPOLECIB 010
npuckopeHHs 1mdpoBoi TpaHcopmarii 1 e € MATPYHTSIM OPUAHATTS  e(EeKTUBHHUX
VIPaBIIHCBKUX PIllICHb HA PUHKY.

Kurouosi cioBa: Indopmartiiini rexunomorii, Alteryx APA Platform, ETS ta Arima, Power B,
aHANIITUKY JaHUX, aBTOMaTH3alis O6i3Hec-mpoIieciB, nudposa TpaHchopMariis.

Abstract : In modern economic space an important instrument are information technologies,
the able use of that allows to save resources in relation to the search of greater part of indexes,
visualization of them, regressive analysis and previous treatment and dataorigination to the next
analysis by means of the program Alteryx. It presently is the actual newest program in relation
to prognostication and analytic geometry with the use of methods of ETS and Arima. In relation
to visualization of part of charts the program Power Bl from Microsoft, that is a working
instrument for treatment of large flow of data and transformation of them in useful information,
is used. They used by commercial organizations in relation to the statistical analysis of
information with visualization of results in evident graphic arts and diagrams. "BI" works after
an algorithm, stopped up in the program. Power Bl is widely used on middle and large
enterprises that is aimed at optimization of working process. Businessmen force to accept
administrative decisions in the conditions of changeable market environment, as a rule, not
having complete and exact information on activity of competitors. Actuality of economic
business-analysis and on this basis of prognostication of processes at the market reasonable in
this article exactly by means of the use of platform of Alteryx APA Platform software. She
unites analytic geometry of data and automation of business processes in relation to the
acceleration of digital transformation and it is soil of acceptance of effective administrative
decisions at the market.

Key words: Information technologies, Alteryx APA Platform, ETS and Arima, Power BI,

analytic geometry of data, automation of business processes, digital transformation.
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O6pobOka iHdpopMmallii Ta 00’emHAHHS 11 13 IEKUIBKOX IMEPIIODKEPEI, a TAaKOX  IMOJaibIla
aHAJIITUKA JI03BOJISIE BUKOPUCTOBYBaHHs MpOrpaMHoro 3abesneuenHs rmiardopmu Alteryx
APA Platform. Bona o00'enHye aHaTITHKY JaHUX Ta aBTOMAaTH3aIlil0 Oi3HEC-TPOIIECIB 111010
npucKopeHHs 1udpoBoi Tpanchopmarrii.

VY mnardopmu AlteryX icaye nBa mpomykru: Designer i Server:

* Alteryx Designer cTBopeHO 11010 TPOSKTYBaHHS MpolieciB 00pooku nanux. e myxe npocra
1 3po3yMisia Iporpama, Je KOpPHUCTyBad y 3BUYHOMY iHTepQeici HATamTOBYE yBECh pOOOUHIA
Ipo1Iecc;

» Alteryx Server me Bke IporpaMHHH KOMIUICKC, Y SKOMY MOXHa poOoui Iporecu
BUOYZOBYBaTH, y TOMY 4YHCII MK KopuctyBadamu. IIporpama mno3Bojsie 3ammcyBaTu
MepPEeTBOPEHI JlaHi y (haiiin abo CTBOPIOBATH MOTIK JaHUX.

[Tnardopma 103BOJSIE 3HAXOTUTH 1 PO3YMITH, siKa iH(OpMAaLlis € Y TBOEMY PO3MOPSAKEHHI, a
TaKOX aHaJi3yBaTH JlaHi 3 OLIBIIOTO YKCIa JKepesl. BoHa Moje BUKOPHUCTOBYBATHCS Y Pi3HUX
chepax: piraHcax Ta OyXTanTePCHKOMY OOJIKY, IH)KEHEPil, KOMIT'IOTEPHUX HayKaX, aHATITHKU
naHuX, reorpadii, 6i3HeCi Ta IHIIHX.

bruzbko 7000 KiIi€HTIB 3201AAWIN TUCSY1 TOAUH, peaizyBaiu (iHAaHCOBI BUTOAM Ta BHECIH
KYJIbTYPY aHAJITUKHU Y cBOi (dipmu 3a jonomoroto miardopmu Alteryx APA. KopuctyBauamu
mwiarpopmu € Taki Bimomi Openau sk Audi, Bosch, Ikea, Netflix, Experian, McDonald's,
Unilever i Vodafone, Ta 6arato inmmx [1].

[lomo 0OpoOKM Ta aHATITUKHM JAaHUX MIKHApPOIHOI TOPriBii YKpainu 3 caiiTy comtrade.un.org
OyJ10 BUKOpUCTaHO mepiinii mpoaykt iatdopmu Alteryx Designer, sikuii 3aiiMae MEHbIII Yacy,
HiXK o0 BukopuctaHHs Excel. 3 Bkazanoro caiity Oyio ckayano ¢aitnu y hopmari CSV, siki
MICTUTh Yy €001 JaHi, MO0 MDKHApPOJHOI TOPriBial YKpaiHW TIOTIOHOBUMH BHpPOOaMu,
noMics4yHo 3a pik. 3aranom 10 ¢aiinis - 3 2010 poxy mo 2020 pik. daitn MicTUTh 1aHi 3a 12
MICSIIIB 3 €KCIIOPTY Ta IMIOPTY, 32 KOAAMHU TOBApY Ta 3 Pi3HOIO KUIBKICTIO KpaiH-TTapTHEPIB.

Takox ¢aiin MicTuTh 11e 35 moka3HUKIB 1HOpMaIlii, o Bi3yari3oBaHo Ha puc. 3.1.

2010
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Pucynox 1. Bizyamizamiss manux 3 pisHUX JKepen iHpopmartii

Jxepeno: naHi [2].

Omxe nepmuM erarioM oOpoOKu € 00’ €THAHHS TaHUX y poOode BikKHO (pwuc.2).
[lepmwmit eran 00’€IHaHHS aHUX BiIOYBaBCS 3a JOTIOMOTOK HACTYIMHHMX IHCTPYMEHTIB: 0 —
INPUT Baecenns nexinbkox mpxepen indopmarii; 1 — UNION o06’ennaHHs psiiiB AaHUX 3

ycix ¢aitnie; 2 — SELECT BubGip HeoOXimHux cTOBONIB iH(OpMarii MOA0 MOAATBIION

AHAJIITUKH.
Step lyxmd* X + » I m
g 0—-.
- 00—
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Pucynok 2. PoGoue BikHO 00’ €THaHHS JaHUX

Jxepeno: nodynoBano y mporpami Alteryx[1].

3 pUCyHKY 2 6auMMO, 110 YaCTHHA [TOKA3HUKIB, Ka 3arpy’KaeTbCsl 3 OPIIHHUX HKEepeN JTaHUX
HE MICTUTh HIAKOI CyTl MO0 TMOAAIBIIOT AHANITHUKU. TakuM dYMHOM, 3 35 TIOKa3HHKIB
3aIUIIA€EMO TUTHKU HEOOXiIHIi: Mepioj, HAMpsSM TOPTiBIL - €KCIOPT abo IMIOPT, pernopTep -
VkpaiHa, mapTHep - KpaiHM CBITY, KOJ TOBapy Ta cymy Toprieiai y nonapax CIIA; 3 —
DATETIME xouBepTallis JaHUX CTOBOILSI «TIEpioji», MIOA0 MOAAIBINOT aHAIITUKU JTaHHUX
paniB quHamikn; 4 — SELECT croBmuuk «aiepio» 3aMIHIOETBCS, OTPUMAHUMH 32 JIOTIOMOT OO
iHcTpymenTa 3, nanumu; 5 — OUTPUT 36epexenHst 00pobieHux Bulile qanux y daitni Excel,
Bi3yasli3oBaHUX Ha puc. 3. O6’ennanHs naHux 3a 10 pokiB qo3Boamiio orpumaru 10 tuc 280

PAIKIB.
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A B C D E F

1 Date Trade Flow Reporter Partner Commodity Code Trade Value (US$)
2 |01/01/2010 Imports Ukraine  Cyprus 2402 28,783
3 |01/01/2010 Exports Ukraine  Azerbaijan 2402 1,105,717
4 01/01/2010 Imports Ukraine Switzerland 2402 192,851
5 |01/01/2010 Imports ~ Ukraine Russian Federation 2402 2,024,311
6  01/01/2010 Exports  Ukraine World 2402 7,480,340
7 01/01/2010 Imports  Ukraine Germany 2402 52,336
8 |01/01/2010 Exports Ukraine  Other Asia, nes 2402 30
9 |01/01/2010 Exports Ukraine Georgia 2402 3,159,432
10  01/01/2010 Exports Ukraine Rep. of Moldova 2402 514,663
11 | 01/01/2010 Exports Ukraine Germany 2402 4,079
12 01/01/2010 Imports  Ukraine  World 2402 2,752,529
13 | 01/01/2010 Imports Ukraine United States of America 2402 251,263
14 | 01/01/2010 Imports Ukraine Ireland 2402 26,994
15 01/01/2010 Exports Ukraine Armenia 2402 916,775
16 | 01/01/2010 Exports Ukraine  Areas, nes 2402 1,127,473
17 |01/01/2010 Imports ~ Ukraine  Netherlands 2402 175,991
18 | 01/01/2010 Exports Ukraine  United Kingdom 2402 652,172
19 | 01/02/2010 Imports Ukraine Rep. of Korea 2402 623,269
20 | 01/02/2010 Exports Ukraine Areas, nes 2402 1,474,807
21 |01/02/2010 Exports Ukraine Rep. of Moldova 2402 6,192,971
22|01/02/2010 Exports  Ukraine World 2402 14,370,508
23 01/02/2010 Exports Ukraine Germany 2402 3,402
24 01/01/2010 Imports Ukraine World 24 28,251,414
25 01/01/2010 Imports Ukraine Germany 24 162,317
26 |01/01/2010 Imports  Ukraine Hungary 24 14,492
27 | 01/01/2010 Exports Ukraine  Other Asia, nes 24 30
28| 01/01/2010 Imports  Ukraine Rep. of Moldova 24 50,976
Shaat1 ~

Pucynok 3. Bisyamizauist nanux y daiimi Excel

Jlxepeno: orpumano y nporpami Excel [3].

Hpyruii etan GineTpye naHi MOAO0 Pi3HUX MMOKA3HUKIB Ta MOAAE A0 aHANITUKH (puc. 4).
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Pucynok 4. Bizyanizaiis ¢puibTpyBaHHs JaHUX 3@ aHATITUYHUMHU OKa3HUKaMU

Jlxxepeno: mobynaosano y mporpami Alteryx [1].

Jlanuit eran OiIbII CKIaTHUM 3a paxyHOK KiibkocTi iHCTpyMeHTiB: 0 — INPUT BHeceHHs
iHdopmartii moao o6podku; 1 — FILTER po36uBka indopmartii 3a mapameTrpoM mapTHEpa
toprieii; 2 — FILTER po36uska indopmarii 3 pisHux koaiB ToBapy; 3 - FILTER po36uBka
iHpopmaii 3 mapametpiB HanpsaMiB Toprieii; 4 — TS FILTER 3 TexHiYHMX NpUYMH, KOJTU HA
caiiTi BicyTHs gkachk iHpopmarist; 5 - SELECT sk i Ha mepiioMy erarii, 3aMiHIOEMO CTOBITUUK
«Tepio» OTpUMaHMMU 3a JIOMOMOTrol0 iHcTpyMeHTa 5 nanumu; 6,7 — DATETIME nomaemo

CTOBOIII 31 3a3HAYEHHSIM OKpeMo Micsis Ta poky; 8 — SELECT 3wmiHroeMo mociioBHICTh
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naHuxX monao Oinbmoi HaoyHocTi; 9 — CROSS TAB  TpancmopTyBaHHS AaHUX y BHIJIS
matpuii; 10 - FORMULA mnpomnucyemo ¢popmyiTy 111010 3aI0BHEHHS HYJIOBUX JaHUX 3 PiK.
3 Mmi€l0 METOI0 BUKOPHCTOBYEMO CEpPEIHIO BEIMYMHY JAHUX MICAIB 3a TOMEpenHid Ta
HactynHuii pik; 11- FORMULA  Mera iHCTpyMeHTa aHajoridyHa JI0 IONEPEIHbOTO
IHCTpYMEHTa, ajie, Tak sk Hemae nanux 2021 poky, BukopuctoByeMo nani 2019 poky; 12 —
OUTPUT 306epiraemo MaTpu4HUi BUIJIA[, Bi3yalli3oBaHWil y puc.5. [laHuii BUIISA JaHUX

noTpiOeH 1010 aHali3y CE30HHOCTI.

A B C D E r G H \ J K
1 Month © 2000 " 2010 " 2012 7 2013 " 014 " 2015 " 201 " 2017 7 208 7 2019
27 o1 2,752,529 3,562,317 5981311 4,072,594 6,448,277 4,558,740 2,337,197 2,637,774 1,921,433 2,220,181
37 02 5986,128 3,103,871 4,955,828 5995214 10,178,100 5,762,225 4,779,648 3978572 3,719,240 3,019,125
47 o3 6645421 5075103 4,998,741 5,675,987 8,958,511 7,075,269 5,192,026 3,471,054 2,763,557  4,195728
57 o4 9,273,803 7375827 5,720,033 11,404,195 11,853,915 9,461,886 7,069,856 3,262,955 3556597 3,556,597
6 05 8,464,182 6,901,352 6,131,425 7,584,906 8,508,626 9,443,091 10,377,555  4,252011 4,799,496 4,799,496
77 06 6,175,707 3,744,495 6,568,168 5743118 11,930,424 9,574,850 7219276 4,907,561 4,714,297 4,714,297
s o7 6,061,647 6941767 9,062,855 9,994,634 9,009,189 8,052,022 7,094,855 5465056 3,779,068 3,500,067
9" o8 5,207,782 8,649,659 7,882,890 7,912,351 9,082,035 7,394,627 5707,218 5,079,732 5110250 4,353,823
107 o9 7,322,605 9,223,186 7,221,930 9,099,474 9,703,127 6,952,292 4,201,457 3,409,550  4,315561 4,323,367
17 10 7,860,121 6,539,630 4,285,461 8,391,447 8,306,005 6,812,889 5,319,772 4,203,087 4506947 6,140,053
127 11 8,990,800 4,486,760 4,861,458 8,672,078 8065912 6,468,912 4,871,911 4270787 4,494,804 6,131,768
137 12 8,187,857 5,867,218 7,039,122 14,071,947 12,489,697 8,725,595 4,961,493 4,155,811 7,100,265 7,100,265

Pucynok 5. Haouna ananituka oOpoOKH 1aHUX LIOJI0 IMIIOPTY TOBApy

Y MAaTPUIHOMY BHTJISIII

Jlxepeno: orpumano y nporpami Excel [3].

o0 mpUBEICHHS JAaHUX JIO 3araJIbHOTO BUIJISALY, TPaHC(HOPMYEMO X 0 JIIHIHHOTO BUTIISAY
3a gomnomoror iHcTpymeHTta TRANSPOSE. Otpumanuii XpOHONOTIUHUE psl 32 KOXKHUM
TOBApOM Ta HANPSIMOM TOPTIBIi 30epiraeMo 100 HACTYIHOI aHATITUKHA 32 JOTIOMOTOIO

iactpymerata OUTPUT (nuB. puc. 6).

A B C

1 Month Name Value

2 ‘m 010 2,752,529
3 o2 2010 5,986,128
4 o3 2010 6,645,421
5 o4 %010 9,273,803
6 05 %010 8,464,182
7 o6 010 6,175,707
8 o7 010 6,061,647
9 Tog "010 5,297,782
10 'o9 H010 7,322,605
11 "0 2010 7,860,121
12 11 010 8,990,800
13 N2 010 8,187,857
14 01 011 3,562,317
15 02 D011 3,103,871

Pucynok 6. Haouna ananituka 0OpoOKH 11010 IMIOPTY TOBapy
y JiHIHHOMY BUTJISAI1

Jlxepero: orpuMano y porpami Excel [3].

OTxe, y Ba eranmu 3a JONMOMOror 19 iHCTpyMmeHTIB Oyiu oOpoOseHi MmoyaTKoBi JaHi Ta

pO3/iIeH] 32 BU3HAYCHUMHU KPUTEPISIMH 11010 TTOIATTBIIOK0 aHATITHYHOI POOOTH.

175



Jlami, 3a JOMOMOTOI0 IBOTO X MPOrpaMHOro 3abesmnedyenns miathopmu Alteryx, 3a manumu
IMIIOPTY Ta EKCIIOPTY TOBapiB OYyAyeTbcs NPOTrHO3 Ha 6 MicALiB, poOOYe BIKHO SKOTO

Bi3yalli30BaHO Ha puC. 7.

Moneas ETS ==>

P

Moneas Arima=—=>

Pucynok 7. Bi3syani3alisi KOpOTKOCTPOKOBOTO IPOTHO3YBaHHS

IMIOPTY Ta EKCIOPTY TOBapiB

Jlxepeno: mobyaosano y mporpami Alteryx [1].

[lomo mporHO3yBaHHS XPOHOJOTIYHUX PSAIB Yy JaHId MporpaMi BUKOPHUCTOBYIOTHCS MBI
monemi: ETS ta Arima.

Mogens ETS BUKOPHCTOBY€ETHCS LIOJ0 OLIHKA OJHOBHMIPHOI CYKYITHOCTI IPOTHO3YBaHHS
YacOBHX PSIJIIB 3a JIOTIOMOTOI0 EKCIMOHEHI[IAIbHOTO METOAY 3TJIa/KYBaHHSA, MpPU SKOMY
BPaxOBYBAIOThCSl TPU KOMIIOHEHTHU IIUX PAJIB: piBEHb, TEHACHIIS Ta CE30HHICTb.

Mopnens Arima OIiHIOE 4YacTHIE CYKYIHICTh i3 KOBapiaTaMH, BHKOPHUCTOBYIOUH METO[
aBTOPETPECIHHOIO KOB3al0YOro cepefiHboro. BiH BBaXkaeTbcs HaOLIbII 3arajlbHUM KJIACOM
MOJI€Niel 11100 MPOTHO3YBAaHHS TMOJS YacOBUX pPAIIB 1 MOXE  BHUKOPHUCTOBYBaTH
aBTOMATHU30BAHUN MIAX1JT pPO3POOKH MOJIEl HA OCHOBI CTATUCTUUHUX KPUTEPIiB.
PesynpraTaMu BuIe3a3Haue€HUX MoJjienell mporHo3yBaHHs €: O - CKJIaAaeThCs 3 BUXIIHOTO
MOTOKY, SIKUH MiCTHTh 00’€KT Momeni Arima i Moske BUKOPHCTOBYBATHUCS SIK MO0 TOYKOBUX
MIPOrHO31B, TaK 1 32 BKa3aHUM KOPUCTYBAa4e€M B1JICOTKOBUM IHTEpPBAJIOM JOBIPH HABKOJIO LIUX
NporHo3iB; R - BUXOmuTh 3 (parMeHTiB 3BITiB, CTBOPEHHX iHCTpymMeHTOM ArimMa, a e
CTaTUCTUYHHUM MiJICYMOK, JiarpamMH J1arHOCTHKH aBTOKOPEJIALIl Ta HAOYHOCTh NMPOrHo3Y; I -
iHTepakTHBHA iH(popMarliiiHa nanenb html ckmagena 3 rpadikiB Ta meTpuk. Pi3Hi rpadiuni
€JIEMEHTH II0JI0 B3a€EMOJIl 3 Bi3yalizalisiMH PO3KPHUBAIOTh OUIbII 1H(pOpMAIi, 3HAYEHb,

MOKA3HUKIB Ta aHATITUKH.
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[Mogo Oauenns BuximHoro motoky O, cming 3actocyBatu iHCTpyMeHT TS Forecast, sikumii
3a0e3reuye MPOTrHO3M 3a MOJICIUII0, CTBOPEHOO 3a jgormomoror Arima Tool abo ETS Tool.
Oxpim TOTO, IIOJI0 ABOX PI3HUX BIJCOTKIB PiBHIB IOBipU Mepen0daueHi BEpXHS Ta HUKHS MEXi
1HTEpBaTYy.

[Mlogo perpecioHoro anamizy y mporpami Microsoft Excel, to y mnpomy Bumaaky
BUKOPHUCTOBYETHCSI IHCTPYMEHT «AHali3 1aHux» Perpecis, 1e BACHOBKY MOJIAIOTHCS y BUTIISI
€JIEKTPOHHUX TaOJIHUIIb 32 OCHOBHUMH ITOKa3HUKAMH, 32 JOIIOMOTOIO SIKUX POOUTHCS TIOJalIbIIIe
IPOTHO3YBaHHS.

Otxe, OJHUMH 3 CyY4aCHHMX Ta JOCTYIHHX IPOTPAMHUX MPOAYKTIB MIOAO NMPOTHO3YBAaHHS €
Alteryx Ta Microsoft Excel, siki Mu 110/ HO MPOJAEMOHCTPYBAJIM, ajle Cy4acHa aHaJITHKa Ta
MPUAHATTS HA I OCHOBI €()EKTHBHUX YIPABIIHCHKHUX PIIIEHb HA PUHKY MOTpeOye OiIbIIOro

Ta PI3HOMAHITHOTO BUKOPHCTAHHS 1 1HIIIMX MOJIENIH Ta MpOrpam.

Cnucok BUKOPUCTAHHUX JZKEPET
1. ALTERYX Platform. ALTERYX, INC. URL: https://www.alteryx.com/ (marta
3BepHeHHs: 13.01.2022p.).
2. UN Comtrade Database. United Nations. URL: http://comtrade.un.org (mara
3BepHeHHs: 25.01.2022p.)

3. Basic tasks in Excel. Microsoft Corporation - an American multinational technology
company. URL: https://support.microsoft.com/en-us/office/basic-tasks-in-excel-
dc775dd1-fa52-430f-9¢c3c-d998d1735fca (nata 3Bepuenus: 15.01.2022p.).
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3. Heruker 1jst MeHemkepiB y unppoBOMY cepeaoBHIIli: CYTHICTh Ta BUIH
(Netykieta dla menedzerow w srodowisku cyfrowym: istota i rodzaje) (Netiquette
for managers in the digital environment: essence and types)

3apauiii T.O., PhD ([epxaBuuii yHiBepcureT «KUTOMHUpCHKA MOTITEXHIKAY, YKpaiHa)

Zavalii T.O., PhD (Zhytomyr Polytechnic State University, Ukraine)

AHoTauist . Y po0OOTi po3TIAHYTI MPUYMHU HEOOXITHOCTI JOCTIIHKCHHS TaKOTrO SBHUIINA SK
«netiquette» (HETHUKET), IKUH € BIAMOBIAIIO HA 3aIIMT CTBOPEHHS KOJICKCY JTOPEUHOT MOBEIIHKU
B 1udpoBomy cBiTi. [IpoananizoBaHo MOTISAM AOCTIIHUKIB MO0 CYTHICHOTO HAIIOBHEHHS
TEPMIHY «HETHUKET». ¥Y3araJlbHeHO, [0 HETUKET MOYKHA PO3TIISAATH SIK HU3KY ITPABUII B IHTEPHET-
MPOCTOPi, a MOYKHA BHU3HAYATH SK IHCTPYMEHT HAJIaro/KEHHS eQEeKTUBHUX KOMYHIKallii.
BusnaueHo, 110 i3 BpaxyBaHHSIM KyJIbTYPHOTO KOHTEKCTY TOTO YW IHIIOTO CEpEelOBHINA TaKi
MpaBWJia TOBEIHKA MAalOTh BPAaxOBYBaTH COINIAIbBHO NPUHHATHY ITOBEIIHKY YYaCHUKAMH
BIPTYaJIbHOTO CIIUIKYBaHHS. Y3arajibHEHO, 0 OCHOBHUMH CIIOCOOAMU HAJIATOJKCHHSI B3aEMO/IIT B
IHTEpPHETI € BHUKOPHCTAHHS EJIIEKTPOHHOI TIOUITH, MECEH/KEPIB, COIIAIbHUX MEPEeK,
B1JIGOXOCTHHTIB, OpraHizailis BileoOKoH(]pepeHIiii, ydacTb y Bieoirpax tomo. BusHaueno, 1mo
HETUKET SIK HHM3Ka MPaBWJI MPUHHIATHOI MOBEIIHKM HA Pi3HUX IUIaTGopMax BipTyaabHOI
B3aeMoJIii Oyzae Jemo BiAPI3HATHCS 3 OMNISAAY Ha CBOIO crenudiky. 3 orisay Ha nudposi
TpaHcopmanii Takoi chepu JIOJICHKOI AISUIBHOCTI K MEHEIKMEHT 3a(iKCOBaHO, IO B
KpamioMy BUTIQAKy 00OB’3KH JOTPUMaHHS IPABUI HETUKETY TUCTYBAHHS MalOTh TTOKJIaaTHCS
Ha MEHEIKepa 3 IMEII-PO3CUIIOK, HETUKETY CHUIKYBAaHHA B MECEH/KEpax Ta COLIATbHUX
Mepexax — Ha SMM-MmeHekepa, HETHKETY BiZICOXOCTHHTIB — Ha MEHEKepa I0Ty0-KaHaTy
Tomro. OOIrpyHTOBaHO HEOOXIIHICTh MOAAIBIINX JOCHIKEHh HETUKETY Yepe3 TOu (axT, 110
«MEHEeDKep 3 €THYHUX MUTaHb» € OJHI€I0 3 mpodecii MaltOyTHBOTO BIAMOBITHO JO 3BITIB
¢axismis cBitoBoro piBus («World Economic Forumy, «Boston Consulting»).

Abstract : The reasons for the need to study such a phenomenon as «netiquette», which is a
response to the request to create a code of appropriate conduct in the digital world, have been
studied. Researchers’ views on the essential content of the term «netiquette» have been analyzed. It
is generalized that netiquette can be determined as a set of rules in the internet or as a tool for
establishing effective communications. It is determined that taking into account the cultural context
of an environment, such rules of conduct should take into account the socially acceptable behavior
of participants in virtual communication. It is generalized that the main ways to establish interaction

on the Internet are the use of email, messengers, social networks, video hosting, video conferencing,
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participation in video games, etc. The emphasis is made on the types of netiquette depending on the
different platforms of virtual interaction. In the best case, the rules of email netiquette should be
assigned to email manager, messenger netiquette, social media netiquette — to SMM-manager, video
hosting netiquette — to YouTube channel manager, etc. The need for further research on netiquette
has been justified by the fact that «ethical source manager» is recognized as one of the highest paying
jobs of the future, according to the reports of world experts («World Economic Forumy, «Boston
Consultingy).

KirouoBi cioBa: HETHMKET, KOMYHIKallis, IiMEHJ, MECEH/KEp, COIIaIbHI MEpexi,
BiJICOKOH(EPEHIIisl, BIICOXOCTHHT.

Key words: netiquette, communication, email, messenger, social networks, video

conferencing, video hosting.

KinpkicTh «rpoMagsH Mepexi» um HeTussH (3 aHria. netizen), sxi € akKTHBHUMH
YYaCHUKaMH OHJIAH-CIIUIBHOT 1 KOPUCTYBadyaMHU IHTEPHETY 3arajioM, 3 KOXXHHUM POKOM
3poctae. 3a manumu 3Bity «Digital 2022: Global overview report» [1, p. 9], Ha ciuenb
2022 poky HaceneHHs cBity ckuano 7,91 mupa oci6, npudomy 5,31 mupa (67,1 % Bix 3arany)
MarTh MOOLTBHI mpuctpoi, 4,95 mapa (62,5 %) € inTepHer-KOpHCcTyBauamMu Ta 4,62 mipn
(58,4 %) € akTUBHMMHU KOPUCTYyBa4aMH COLIAILHUX Mepex. [Io3uTHBHA TUHAMIKA 3pOCTaHHS
CIIOCTEPITa€ThCS 32 BCIMa BHIIE3TAAHUMHU HANpsSMaMH, ajieé HAWBHUIIUN TOKa3HUK 3MiHH
JI€MOHCTPY€E KUIBKICTh aKTMBHUX KOPHUCTYBadiB COLIaIbHUX Mepex — 3pocTanHs Ha 10 % un
Ha 424 MiH 0ci0 POTH MOKAa3HHUKIB monepenHporo nepiony (civens 2021 poky). i TenaeHmii
Ty’K€ BIIYYHO XapaKTEpU3YIOTh OCHOBHUU TPEH]I CbOTOJIEHHS — BCEOCSDKHY J1JDKUTAIZAIII0
CYCIIUJIbCTBA Ta O13HECY, 3YMOBJICHY Ti€I0 00CTaBHHOIO, 110 ICTOTHY YaCTUHY CB1JIOMOTO KUTTS
JIIOAM MIPOBOJIATH B IHTEPHET], MAalOYM IHTEPHET «i3 COO00» B MOOLIBHOMY HPUCTPOI.

Hapasi Hail011b111y 4acTKy HaceJIeHHs CBITY CKJIa/la€ MOKOJIHHS Z, MPEJICTABHUKH SIKOT'O
Hapo/DKyBaiucs npubmm3Ho B mepion cepenuHa 1990-x—2010-ti pp., Ta SKMX HMEHYIOTH
«udpoBuM KopiHHUM HaceneHHsm» (digital natives). TlpencraBHuku moKoNiHHS Z HE
YABIISIOTh BJIACHOTO KMUTTS O€3 IHTEpPHETY, MOOUIBHMX HPUCTPOIB Ta IHIIMX HEBA €MHUX
KOMITIOHEHT 1HT€pPHET-CEePEIOBHILA, 1110 TAKOXK BHOCUTH IU(PPOBHI KOHTEKCT y BC1 MMPOLIECH, 1110
BiIOyBalOTbCs y CBiTi. Bumie3asHaueHi OCOOIMBOCTI PO3BUTKY CYCHUIBCTBA 3yMOBIIIOIOTH
MOTOYHY CHUTYallil0, KA XapaKTepPHU3yeThCS NMPOHMKHEHHSIM MPOLECIB AILKUTAI3ALIl K Y
CYCIIUIBCTBI 3arajoM, Tak 1 B yciX cepax AiSIIBHOCTI, TOTUYHUX JI0 HOTO (PYHKI[IOHYBaHHSI.
Po3BUTOK 1TUGPOBUX TEXHOIOTH MPU3BIB 1O HEOOXIAHOCTI BCTAHOBJIEHHS Ta MiATPUMaHHS

KOHTAKTiB B OHJIaH-CEepeI0BHILi, TOOTO OpraHizallii TAKOro BipTyaJIbHOT'O CIIIJIKYBaHHS, SKe O

179



OXOIUTIOBAJIO OCOOMCTICHY Ta nUIOBY chepu. BiamoBigHO B CydacHHUX yMOBaxX PO3BUTKY
nu(ppPOBOrO CEepelloBHIA HEOOXITHO aKTyali3yBaTH NpPOOIEMaTHKy BCTAHOBJICHHS YH
CTPYKTypH3allii BIAMOBIAHUX MPaBWII MOBEAIHKH, SKUX MAIOTh JOTPUMYBATHCS KOPUCTYBadi
IHTEpHETY ITiJ1 Yac BIPTyaJIbHUX KOMYHIKaIliii.

VY NOBCAKIEHHOMY JKUTTI JIOAU AOTPUMYIOTHCS MIEBHUX MTPABUJI MIOBEAIHKH, TaK 3BAaHOTO
STUKETY. AHAJIOTIYHO | y BIPTyaJIbHOMY IPOCTOPI € MO1i0HI MpaBuiIa (TaK 3BaHUI «HETUKETY),
Kl PErJIaMEHTYIOTh HOPMH TaKoOro CHUIKyBaHHS. OHIAWH-CIIIKYBaHHS —PO3IIUPUIIO
MOXJIMBOCTI TPAIUIIHHOTO O(hIaliH-CIIJIKyBaHHS, OOMEXEHOro Oap’epaMul BiJCTaHEH Ta
po3MaiTTs KyabTyp (MEHTAIITETIB, TpaaMIliid, MOB, peNirid ToIio). Ajle B CympoBin i3
nepeBaraMu BipTyaJlbHUX KOMYHIKallil 3 SBUJIMCS 1 HOBITHI HEOE3MEKH B IHTEPHET-TIPOCTOPI,
nepeaycim, sKi TOB’S3YIOTBCS 3 pI3HMMH Bujamu KioepOyminry. Taka moBeminka
peaizoByeThCs Uepe3 MpOoLecH 3aJIIKyBaHHs, MPOBOKALIN UM MPUHMKEHHS T1THOCTI 1HIIMX
KOPHUCTYBaYiB CIIJIKYBaHHS B Mepexi, y TOMYy YHCIi 1 3 BUKOPUCTAaHHSIM JOKOpiB, 00pas3,
o03mWBaHHS, HEICH3ypHOI JeKcuku. [Ipuknamom momiOHMX HeOe3nek € «hiIehHMiHry Yu
«bneiimy (Bix anria. flame — Borons, mosiym’s), skuii nepegadayvae mporecu 0OMiHy THIBHUMHA
Ta 3alaJIbHUMHU TOBIJOMJIEHHSMHU JJIsi CTUMYJIIOBAHHS CYINEPEYOK Ta 3aroCTPEHHS yBaru
HaBKOJIO HUX. [loBoJII yacTo BUNagKu (piaeiMiHIy MOXKHA CIIOCTEpIraTH B KOMEHTapsX 70 Bi1eo
Ha Youtube, e MOXke yTBOPHUTHCS «IEeperajika» sK MMOMIDK KOMEHTapiB, TaK i BKIIOYHO 3
BIIMOBIASAMHU HA HUX. [IpudomMy «Hai3anexmIinmy» 3 HUX, M0 3i0pajiu HalOIIbIIe BiIIOBIACH,
OynyTh BimoOpaxaTucst B Tormi (0Oe3mocepeqHbo Bifpasy Mij Bieo) Ta BIAMOBIAHO OYIyTh
MPOYMTaH] OLIBINICTIO KOPUCTYBAUiB, SKI YHTAIOTh KOMEHTapi. ToMmy iCHYBaHHS MOJIOHHUX
TEXHIK Ta IHCTPYMEHTIB KiOepOYIIHT'Y 3yMOBIIIO€ HEOOX1IHICTh PETYIOBAHOIO CEPEIOBUILA B
OHJIAalH-CNIUJIPHOTAX, a/DKe aHl Ha PIBHI OKPEMMX KpaiH, aHl Ha DIBHI CBITy 3arajioM He
NPUAHATHH YITKHHA KOAEKC UM CTaHApPTH HETUKETY.

Sk mpaBuII0, pi3Hi caliTH a00 B3a€EMO/IT B IHTEpHETI BUMAraroTh CIEU(IUHOrO HETHKETY.
Hanpuknan, Facebook Bumarae min yac myOdikarii KOMEHTapiB OyTH BBIWIMBUM, YHHKATH
capkasMy Ta YHUKAaTH TpyoOocTi un «kpuky» (todto mucatu BUKIIFOYHO BEJIMKUMU
JIITEPAMMN). Hetuket Takox HEOOXiTHUI mia yac myomikaiii 300pakeHb, HApUKIIAJ, Yepe3
3aJI0BOJIEHHS] BUMOT'H I110/10 aBTEHTHYHOCTI a00 HasBHOCTI OCHJIaHHS Ha JpKepeno. basucHuii
HETHKET HeOoOXiAHMH, 00 YHHKATH TUCKPUMIHAIIMHUX, HAKJICMHUIBKUX YU MPUHU3IUBUX
3ayBakK€Hb B IHTEPHETI, @ TAKOX 3a0X0UYBATH MOBAKATH W UyWHO CTABUTHUCS JIO KYJIBTYPHUX
BiaMiHHOCTEeW 1HmMMX [2]. Sk 3a3Hadae A.Il. bonoTHikoBa, OUIBMIICTh MPaBUI HETHUKETY
MIOB’s13aHa 3 MOBHUM €THKETOM, ajie BIAMIHHOCTI MK HUMHU TOJIATAIOTh y peaii3allii cTparerii

IMO3UTUBHOI 1 HeraTUBHOI BBIWIMBOCTI. He3zanexHo BiI[ TUITY KOHTAKTYBAaHHA, 3acoou
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BBIWIMBOCTI, 30KpeMa HETHKET, MOJIETIIYyIOTh Tepedir KOMyHiKallii, CTBOPIOIOTh BiMOBIIHY
aTMocdepy i CIpHUsIOTh MOpo3yMiHHIO [3, ¢. 49].

Y KOHTEKCTI 03HaueHoi mpobiaeMaTuKu (HOKYC HAIIOro JOCIIKEHHS 30CepePKeHUI Ha
TAaKOMY SBUIII SIK HETHKET. Tepmin «netiquette» yrBopenuii Bigx koMOiHaIii aHTIiACHKOTO «NEty»
(Mepexka) Ta (panmysskoro «etiquette» (eruker). Lleit TepMiH BUKOPHUCTOBYETHCS IJIS OIUCY
NEBHOI HHU3KU NPaBWI, SKUX Ma€ JOTPUMYBATHUCS KOPUCTyBau Mepexi. Heruker He eauHMit
TEPMiH, 10 BAKOPUCTOBYETHCS ISl TIO3HAYCHHS TIPABIJI BIPTYaIbHOTO CITUJIKYBAHHS: TOTOXHUMH
TEPMIHAMH € «MEPEKEBUN €TUKET» (TPAIUIIEThCS I MEPEXKHUIL, aie Ha TyMKY aBTOpa, MEPEKEBHIA
y IIbOMY KOHTEKCTI € OUIbII BIAIMM BapiaHTOM), «IHTEPHET-CTUKET», «E-CTUKET», «OHJIalH-
ETUKETY, «BIPTyaATbHUIN €TUKET) TOIIO.

[lepemyciM HEOOXiTHO MPOSICHUTH PO3YMiHHSI CYTHICHOTO HAITOBHEHHSI TEPMIHY «HETHKET)»
yepe3 MPOBEACHHS aHATi3y OB AOCIIHHUKIB 010 HOro TpakTyBaHHs (Tad. 1).

Tabmms 1

Bu3HayeHHS OHATTS «HETUKET» Yy XPOHOJIOTIYHIHM MOYeproBocCTi myOumikamii mpamp

Pik ABTop(1) Busnauenus
1 2 3
1994 | B. 11Ii [4] Heruker — e HaOip mpaBuII AJ1s MPABHIILHOI TIOBEAIHKH B
OHJIalH1
1998 | B. KapBoBcki, Heruker: 3arampHONpuiiHsATa a00 OUYiKyBaHa MOBEIIHKA
B.C. Mappac I1J] 4ac KOMYHIKalliil B IHTepHeTI
[S, c. 65]

2000 | K. Mann, . Crroapt | Hetuker MoxHa Bu3HauaTd JBoma crocoOamu. Ilo-
[6] mepie, BiH MOXe O3HAa4aTH Habip yMOB i MpaBwi, sKi
CTPYKTYPYIOTh  OHJIAHH-TIDAKTHKY Ha BCiX BHIax
¢dopywmis. Ilo-mpyre, BiH 4acTO BUKOPUCTOBYETHCS IS
MO3HAYEHHs CTaHAApTIB BBIWIMBOCTI Ta NMPUBITHOCTI B

OHJIaliH-CepeI0BUIIL

2005 | I.U. Kipnap [7] MepekeBa eTHKa 9M HETHKET (OPMYE OCHOBH IPaBHIIL,

SAKHUX ITOBUHHA JOTPUMYBATUCS MCPCIKCBA CIILIBHOTA

2005 | M.O. CronsipoBa Hertuker — me CykymHICTh HpaBui, CPOPMOBAHMX Ha
[8, c. 24] OCHOBI TMPUHIMITIB 3araJIbHOJIOCHKOI  BBIWJIMBOCTI,

MPU3HAYEHUX PETYJIOBaTU BIPTyaJlbHY B3a€MOJIIO,
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COPUSATH  YCIINIHOCTI KOMYHIKamii 1 CTBOpIOBaTH

pUBaOIMBUI BipTyaabHHIA 00pa3 MOBIIS

2006 | M. Tenpe, Tepmin HeTHKET nepeadadae CyKyIHICTh YMOB 1 ClIOCO0iB
M. Kammypi, BUKOPUCTAHHA  IHTEpHETYy SIK  IHCTPYMEHTY IS
I1. Kommepc [9] CHUIKyBaHHS a00 OOMiHy MaHMMH, SIKI MPAKTUKYIOTHCS
abo TmpomaryrwTbcs TPYNOK JoJeH. Y IbOMY CEHCI
HETHUKET BKJIOYA€ 3aKOHH, HOPMATHUBHI aKTH, a TaKOX
7100’ SI3H1 MaHEPH Ta MPAKTHKU
2008 | I.JI. JIutoBuenko [10] HertikeT («MepeXHUH €THKET)») — CYKYIHICTh TPAAHIIN Ta
KyJbTypa [HTepHeT-CIiBTOBapHUCTBA, IKUX TOTPUMYETHCS
OUIBIIICTh BEO-MacCTEPiB Ta KOPUCTYBAUiB
2011 | JIx.M. Bpycko [11, EnextponHuil eTUKET a00 HETUKET HAJICKUTH JI0 TIPABHUII
p. 279] BIJIMOBIHOTO Ta JOPEYHOTO CIIOCOOY CIUIKYBaHHS 3a
JIOTIOMOTOF0 €JICKTPOHHOT'O MPUCTPOIO a00 MisIILHOCTI B
OHJIaHI1
2011 | A. Kyman3axi, Heruxker OyB BHU3HAUYEHUN AK HaJIe)KHE
K. Cymsyki, P.Kamnypa, | npaBuibHe/HeIpaBiiibHE  CY/DKEHHST TIPO  IHTEpHET-
A. Cakamoro, CHIKYBaHHS
M. KamiOyui [12]
2012 | 1. IlItepu6epr [13] Heruker BumiamBae 3 ysBIE€Hb PO 3J0pPOBUH TIy3a 1
€JIeMEHTapHy BBIWIMBICTh, IO 3aCTOCOBYIOTHCS O
BIpTyaJbHUX CUTYallil
2013 | O. lImarbko, O. lynok | Hetuker (Heonoriam, M0 € 3JIUTTAM CIHIB «Mepexa
[14, c. 38] [anTi. net] 1 «eTWkeT») — TpaBWIA TOBEIIHKH,
CHUIKYBaHHs B Mepexi, Tpaaulii i KynbTypa B [HTepHeTI,
SKHUX JTOTPUMYEThCS OUTBIIICTh
2014 | T. Kosik, 5. CnuBosa Heruker — 1ne mnpaBuia NOBEAIHKM KOPUCTYBadiB Yy
[15, p. 67] Mepeki. Xoda HETHKET BBaXKAETHCS «HEMHUCAHUM
HAaO0OpOM  TpaBWI», HEIOTPUMAHHS IMX  TPaBHI
CIpUIMAETHCS SIK O3HAKa HETIOBAaru 10 KOMyHIKaHTIB
2014 | C. Napk, E.-U. Ha, | HeTeTnkeT — IMMPOKMii TEpMiH, IKHi OXOILTIOE MOPaIbHi
E. Kim Ta €TUYHI I{IHHOCTI, SKUX JIOAN JOTPUMYIOTHCS B OHJIANH1
[16]
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2015 | C. bubux HoBe c10BO HETHKET — I HE MPOCTO 3BEIACHHS MPaBUII
[17,c. 128] YCHOTO Ta MUCEMHOTO CIIJIKyBaHHS B IHTepHerTi, ane i
CHUCTEMa, IO OpIEHTYE KOpPUCTyBawyiB Mepexi Ha
JOTPUMaHHS MPHHIUIIB KYJIBTYPH MOBU HE3aJICKHO BiJ|
TOTO, BipTyajibHa BOHA UM pealibHa
2016 | M.E. Bepmaar, Hetuker, ckopoueHe BiJ] IHTEpHET-ETUKETY, — I1€ KOJIEKC
C.JI. Ce0ox, MPUHAHATHOI TIOBEIIHKH, SKOTO KOPHUCTYBaul MaloTh
C.M. ®poiing, JTOTPUMYBATHCS ITi/1 Yac nepeOyBaHHS B IHTEPHETI, TOOTO
Jx. T. Kemnoenn, 1€ MOBE/TIHKA, IKY OUIKYIOTh BiJI KOPUCTYBaUiB B OHJIAIHI.
M. ®pinendepr Hetuker BkITt04ae nmpaBuiia JUIst BCIX aCHEKTIiB IHTEPHETY,
[18, p. 94] BKJIFOYHO 3 BeO, COLIAJIBHUMH MepekamH, OOMiIHOM
TOBIIOMJICHHSIMUA B 1HTEpHETI, YaT-KiMHATaMH, OHJIAH-
JMCKYCISIMH Ta IHTEPHET-TIPOTOKOJIAMH
2016 | }O.0. Tomamryk Heruker € HOBOIO HOPMOIO ICHYBaHHS KOMYHiKaril
[19, c. 49] 3aranoM Ta IHTepHeT-KoMyHikalii 30kpeMa. Hetukerom
HA3WBaIOTh CYKYIHICTh TIpaBWI, IO HaIllJICHA Ha
BCTaHOBJICHHSI TAPMOHIMHOT MOBJICHHEBOI B3a€MOJIIi MiXk
KOMYHIKaHTaMH B paMKax [HTepHEeT-TUCKypCy, CIPUSHHS
YCHINIHOCT] CIIJKYBaHHS 1 CTBOPEHHA MO3UTHUBHOTO
o0pa3y MOBIIs
2016 | J. Ywuns [20] Heruker — 11e commianbHUI KOJT MEPEKEBOTO CITUTKYBAHHS
2017 | FO.M. Apypi, Heruker moxoauth BiJ JABOX KOHLEMUINA (ETUKETY Ta
JL.A. Xamaini IHTEpHETY) Ta BIAHOCUTHCA 10 HAOOpy €TMYHUX MpaBull,
[21, p. 85] BBIWIMBOCTI, YMOB 1 CTaHAAPTIB €THUKETY, sIKi MOBHHHI
OyTH  3acBO€HI, 3pO3yMii ¥  HampaKTUKOBaHI
KOpPHUCTYBa4aMH, SIKI CIUIKYIOTBCS Ta BHUKOPHUCTOBYIOTbH
€JIEKTPOHHI MPUCTPOi, IHCTPYMEHTH Ta JOJATKH
2017 | P. baptn Hetuker MoOXHa BHKOPUCTOBYBAaTH SIK €(QEKTUBHY
[22, p. 36] KOMYHIKaIlifHy CTpaTerilo I 3HAYHOTO ITOKPAIICHHS

oprasizariifHoi KOMyHIKaIlii eJIeKTPOHHOIO MOIITOIO SIK 3
TOYKH 30py HANIOBHEHHsI, TaK 1 3 TOUYKHU 30py €MOIIHOT

CKJIaJIOBOI
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2018 | A.Il. bonoTHikoBa Hetuxker (3 anri. net — mepexa), T00TO eTuker y Mepexi
[3, c. 49] — e TMpaBWia BBIWIMBOI TOBEHIHKH, 3yMOBJEHI

KOMYHiKaTI/IBHOIO METOIO

2020 | JI. Xapuyk [23, c. 129] | MoBjIeHHEBUII HETHKET — II€ HE 3BUYAlHE 3BCACHHS
MPaBUJ YCHOTO Ta MHCEMHOIO CIIKYBaHHS Cy4acHOT
KOMYHIKaIlii, ajie i cucTema, 10 Opi€eHTY€e KOPUCTYBaYiB
IHTepHETY Ha JOTPUMAHHS MPHHIUMIIB  KyJIbTYpH

MOBJICHHSI HE3AJICKHO Bi,[[ TOro, pcajbHa BOHa YU

BipTyaJibHA
2021 | JIx. AxiHcona, Hetuker — e Habip mpaBWi NpaBUIBHOI NMOBEIIHKH B
O. ABogere, inTepHeti. ToOTO eTHKeT KibeprpocTopy
A. Ane6aiio,
®. Ouinene,
b. Myxamman [24]
2021 | KO. Bunorpaznosa Heruker — mpaBuiia moBeIiHKM KOPUCTYBaya B MpoIieci
[25, c. 11] po0OOTH 3 MEPEKEBUMH JKEpEIaMu [HTepHEeT

AmHami3 norasaaiB JOCHIIHUKIB, MEPETiYeHNuX Y XPOHOJIOTIUHIi MO4YeproBOCTi BiIMOBIIHUX
myomikamii (tabm. 1), yMOXKIMBUB CHCTEMATH3aIlil0 MOTVISAIB MIOJO0 JOCTIIKYBAaHOTO TEPMIHY.
ITomik pI3HMX MIIXOMIB CIIOCTEPIra€TbCs €IHICTh OO PO3YMIHHS MOHSTTS «HETUKET»:
3/1€0UIBIIOT0 aBTOPH BU3HAYAIOTh HETHKET SIK HaOlp, CYKYyNHICTh ab0 OCHOBHM MpaBUi Y
BIPTyaJbHOMY MPOCTOpl, AKX Ma€ JOTPUMYBATHUCS BipTyaJibHa (MEpekeBa) CIIIbHOTA.
HeBin’eMHOI0O KOMIOHEHTOIO PO3YMIHHSI NOHSTTS «HETUKETY» € TOoM (hakT, Mo mnoJioHe
CNUJIKyBaHHs nepeadadae komyHikanii. Ha noka3s nipomy, A.Il. bonoTHikoBa 3a3Hauae, 1110 Taki
MpaBWJIa, 3yMOBJIEHI KOMYHIKaTUBHOIO MeTOI0, a P. bapTn po3risnae HeTuker sk eeKTUBHY
KOMYHIKaIliiiHy crpaterito. 31 cBoro 0oky, J>x.M. Bpycko Harosomrye Ha TOMy, 110 HETUKET
CTOCYETbCS HE TUIBKM MPABUJI 100 BiIMOBITHOTO Ta IOPEUYHOT'O CIIOCOOY CIIJIKYBaHHS yepes
eJIEKTPOHHUM NPUCTpil, ane W opranizaiii JisUIbHOCTI B OHJaiHI. ToOTO, HETUKET 5K TEBHI
MpaBWJia Y1 HOPMH TOBEIIHKM BUHMKAE M1 Yyac KOMYHIKAllill Ta € OpIEHTHPOM IJisi BUOYIIOBU
BIJHOCHH MDK YYaCHMKaMH BIPTYaJbHOIO CHUIKYBaHHS Ha [PUHIMIIAX [PUBITHOCTI,
B3a€EMOBBIWIMBOCTI, B3a€EMOIOBArM Ta TOJEpaHTHOCTI. HeTHkeT MokHa po3MIsfiaTé SK HU3KY
NpaBUI B IHTEPHET-NIPOCTOPI, @ MOXKHA BH3HAYATU K IHCTPYMEHT HAIAro/PKeHHs e(PEeKTHMBHHX
KOMYHIKaIliil. 3 BpaxyBaHHAM KyJIbTYpPHOTI'O KOHTEKCTY TOTO UM 1HIIIOTO CEPEA0BHILA TaKi IpaBuUiIa

MOBE/IIHKY MalOTh BPaXOBYBATH COIIATBHO MTPUAHATHY MTOBE/IHKY.
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[IpaBuna Hetukery OymyTh MaTu crieludivuHi O3HAKH 3 OTJISATY Ha Ti 0COOIMBOCTI OHJIAHH-
KOMyHiKaliii, mo OyayThb BHHUKATH Y BipTyasbHOMY mpocTopi. Sk 3a3nHauae H.C. Maneesa,
HampsMHA Ta (GOPMHU MEPEKEBOTO CIUTKYBAaHHS BIIPI3HAIOTHCS MK COOOIO 32 1HTEPAKTHBHICTIO
(omnaiin Ta oduiaiiH), COpsSMOBaHICTIO (MOHOJIOT, Jiajor, IOJIUIOT), 3a CTYNEHEM aKTUBHOCTI
KOPHUCTYBaviB (aKTHUBHI Ta IMACHBHI) Ta BIIKPUTOCTI MDK YYaCHHUKAMH MEPEKEBOI KOMYHIKaIii
(mpuBaTHi Ta myo6miuHi) [26, ¢. 113]. Bix po3BuTKy Takux ¢GopM CHIKyBaHHS OyIyTh BHHUKATU Ta
¢ikcyBaTHCs NIEBHI MIPaBUIa HETUKETY SIK HOPMH NPUHHATHOT MOBEIIHKH.

Tak, nanpukman, M.O. CtonspoBa MNpOIOHYE IMOIUISATH HETUKET HAa YHIBEpCAIbHHUI
(6a30Buii) HeTHKET (y3arajJlbHCHHWH IMEpeNiK €TUKETHUX IMpaBWj, 3[1e0UTBIIOI0 aapecOBaHUI
MOYATKIBIIM), HETUKET MNpodecioHamiB 1 HETHKET OKPEeMHUX TPyl KOPHUCTYBauiB, SKi
KOPHUCTYIOTHCSI MOXKIIUBOCTSIMU MEPEXKi JIJIsl CIIUIKYBaHHSI i oTpuManHs iHdopmartii [27, c. 24].
3i cBoro Ooky, O. [lImateko, O. Jlynok MONOXKEHHS HETUKETY MOMALUISIOTh Ha TPU KaTeropii:
ncuxonoziuni, emoyitini (3Beptanns: «Tu», «Buy, BAKOPUCTAHHS CMAIIMKIB 1 IXHS KIJIBKICTB,
MiATPUMKA HOBAYKIB UM iX ITHOPYBaHHS); mexHiyHi (BUKOPUCTAHHS PSJIKIB TIEBHOI JOBKUHH,
OOMEKEHHS Ha PO3Mip JIMCTIB, IX IiIMUCH, TOIYCTUMICTh HAlIMCAHHS Y BEPXHBOMY PETIiCTPI,
JOMYCTUMICTh (hOpMATyBaHHS, BUALIEHHS KyPCUBOM, KOJIbOPOM); adMinicmpamuéri (IIpaBuiia
3arojioBKiB T€M, MpaBWiIa IUTYBaHHS, JIOMYCTUMICTh pEKJIaMH, JOMYCTHUMICTh (ieimy,
HEOOXITHICTD JOAEPKyBaTUCS TEMAaTHKH criBTOBapucTtBa) [14, c. 7]. Bixctyn Bix mpaBui
HETUKeTy Oyjie BBOKATHUCS MOTO MOPYIICHHSM, IO 31e0iUIbIIoro npuitmae Gopmy obpas uu
nepexoay Ha 0COOMCTOCTI, 3I0BMUCHOTO BIJICTYITY BiJl TeMH (0ToIIiK), Ae3iH(opmarlii, rariary,
peKsiaMu, CaMOpPEKJIaMH B HEBIATIOBITHUX MICIISIX TOIIIO.

[nTepHeT mae 3Mory nrOASIM B3a€EMOAISITM OJUH 3 OJHUM 1 CIHIJIKYBaTHCS DPI3HUMHU
croco0aMu, 30KpeMa BUKOPUCTOBYIOUH €JIEKTPOHHY HOIUTY, MECEHIKEPH, COLlIaIbHI MEpexi,
BiJICOKOH(EpeHIIii, BiI€OIrpH, BiICOXOCTUHTIB TOIIO. BiMOBIAHO HETUKET, SIK HU3Ka TIPABUI
NPUMHATHOI TOBEIIHKM Ha pi3HUX IulaTdopMmax BIpTyalbHOI B3aeMonii, Oyzxe aemio
BIIPI3HATHUCS 3 OTJISIIY HA BIACHY crienudiky.

[To-niepiiie, nemuxem nucmysanmns uu imeun-nemuxem (netiquette of sending, email
netiquette), mpaBuia sikoro mepeadavarTh AOTPUMAHHS MEBHUX HOPM HAIMCAHHS JIMCTIB
€JIEKTPOHHOI0 TMOINTOI0, IXHBOI PO3CWIKM Ta BIANOBiAEH HaA BXIAHY €JIEKTPOHHY
KopecnoHjieHlito. Hampukiaa, He peKOMEHIYeThCsl BIAKPUBATH JHMCTU (BKJIAAKH) BiX
HEBIIOMHUX a00 TMiO3pITNX BIAMPABHUKIB UM 3a00pPOHSETHCA TEPECHIIATH OCOOHCTY
(mpuBatHy) iH(popMalito 0e3 MOTroAKEHHS TOYaTKOBOTO BiApaBHUKA (BIACHUKA) JaHUX.

[lo-npyre, memukem cninkysanus 6 mecenodcepax (messenger netiquette), mpasuia

SKOTO Tepen0aydaloTh NPUHHATHY MOBEIIHKY IiJl 4Yac 0OMiHY HMOBI1IOMJIEHHSIMH YH J3BIiHKIB,
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SIK1 € OE3KOIMTOBHUMH HAaBITh HA MDKHAPOJAHOMY PiBHI (32 YMOBH HAsSIBHOCTI HAJICKHOTO PiBHS
HiAKITIOYEHHS 10 iHTepHeTy). Tak, HalmomymspHIIMMU MeceHKepaMu B YKpaiHi 3a
pe3yabTaTaMy ONMUTYBaHHS, MPoBeaeHOro KuiBChbKMM Mi>KHApOJIHUM iHCTUTYTOM COIIOJIOTiT
Brpoaosx 10-15 Bepecus 2021 poky, Busuano Viber (73,6 %), Facebook Messenger (42,7 %),
Telegram (31,6 %) i WhatsApp (25,3 %) [28]. Ockiabku 0OMEXEHb 00 BUKOPUCTAHHS
MECEH/DKEpIB HEMae€, YKpaiHI[i MarTh 3MOTY BHKOPHCTOBYBAaTH pi3HI MeCceHIKepU
napanenbHo. Sk 3a3nagae H.C. ManeeBa, 3rilHO 3 HOPMaMu Ta MPaBUIAMU «HETHKETY» B
nporeci myOmiYHOi KOMYHIKaIli CTaBUTH TEBHI OCOOMCTI 3alUTaHHS CIIBPO3MOBHHKY HE
MPUHAHATO (PO BIK, CIPaBXHE 1M’s), OCKUIBKM BOHHM BHMAaralOTh NMPUBATHOCTI. Y BHUNAAKY
OaxaHHs OJMKYOTO 3HAHOMCTBA Ta CHIJIKYBaHHS Ha 1HIIOMY PiBHI KOPHCTYBadi, sIK MPaBUJIO,
MOXYTh MPOAOBXKHTH HOro y (opMmaTi MPUBATHUX IOBIJOMJICHb a00 «menoty» ((QyHKIis
BIINPaBKH MOBiJOMJICHb, HEBUAMMUX JJISI IHIINX, IPH yOJIivHii po3MoBi) [26, ¢. 112].
[IpaBuiia HETUKETY B MECEH)KEepax 3aJIeKHO BiJl BUY MTOBiIOMIIEHb (TEKCTOBI, TOJIOCOBI)

JIETAJIbHO BUCBITIIEHO B Ta0J. 2.
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Tabmus 2

[TpaBuiia TEKCTOBHX Ta TOJIOCOBHUX TOBIIOMIJICHB y PI3HOMAaHITHIX MECCHKEPax

Texcmosi nogiooMaeHH s

Tonocosi nosioomnenus

1. Bitarucs He 3aBXau 000B’I3KOBO

2. He nancunaiite indopmariiro mMaTKaMH B Pi3HUX
MOBIAOMIICHHSX (TIPO JIAKOHIYHICTB )

3. He 000B’3K0BO BIiAIIOBIAaTH MOMEHTAIEHO

4. HancunaiiTe mOCHIaHHS Ha KOHTEHT 31 CBOIMH
MMOSICHEHHSIMUA

5. BigmosigaiiTe Ha KOHTEHT

6. Biamosigaiite Ha BCi IUTaHHSA

7. BuMukaiite cooBILIEHHS HA HIY

8. He

0e3 JOMOBJIEHOCTI

Teneonyiite (mpo
HEOOXITHICTh MOTMEPEHKEHHS PO I3BIHOK)

9. [lepconanizyiiTe IpUBITAHHS Ha CBATA

10. BukopucraHHsS €MOTHUKOHIB (CMaiJIiB, eMOTpaM,
€MO/3iB) y IUIOBOMY CIUIKYBaHHI (IIPO TOPEUHICTh

iX BCTaBJICHHS)

1. Jli3HaiiTecss, 4Yd CHIBPO3MOBHUK

xoue OTPUMYBATH rOJIOCOBI
IOB1JOMJIEHHS
2. lomocoBl  MOBiZOMJIEHHSA — UIS

0COOHMCTOTO CHIJIKYBaHHS

3. He 3noBkuBaiiTe KOPOTKMMHU Ta
JIOBTUMU TOJIOCOBUMH
MIOB1IOMJICHHSIMU

4. TInnriTeh KOPOTKE MOSICHEHHS, PO

IO Ball€ TOJI0COBE ITOBIAOMICHHS

Hxepeno: [29]

[To-tpere, nemuxem coyianvnux mepexc (social media netiquette), mpaBuiia sIKOTO

nependayvaroTh JOTPUMAHHS NEBHUX HOPM MOBEIIHKM KOPHUCTYBayaMH COLIAJIbHUX MEPEX.

KoxHa cormiagpHa Mepexa IMPOBOIUTEH BIAKPUTY IMOJITHKY LIOAO HPAaBUI Ta OOOB’SA3KIB SIK
p p puUTy y p

camoi Mepexi, Tak 1 Oe3mocepeaHbo ii KopucTyBauiB. Hampukinan, kommaniero «Meta

Platforms, Inc.» mpomucani mpaBuia Ajsi KOPUCTYBauiB ii NPOAYKTIB, y TOMY YHCII JUIS

comianbHOi Mepexi Facebook, Instagram, mecenmxepy Facebook Tomro. Tak, mampukian,

IHCTanaM MMpOBOAUTD HOJ'IiTI/IKy moa0 CTBOPCHHA Ta 3a0e3MeYeHHS aBTeHTHqHOi, Oe3mevHol

arMocdepu uepe3 notTpuManHs [IpaBun crineHOTH (Tadu. 3).
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Tabmuis 3

[IpaBuna ciinbHOTH Bijg KoMaHau Instagram

[IpaBuna
3/m

1 | [ommuproiiTe nuiIe Ti CBITIMHY i BiI€0, sIKi BU 3HIIM 0COOMCTO 200 Ha SIKi MAETE MPABO

MOIIMPEHHS

[Ty6nikyiTe CBITJIMHY ¥ Bif€O, IPUHHATHI JUIsl pI3HOMaHITHOT ayuTOpii

Po3BuBaiiTe 3MiCTOBHI 1 OpUTiHAIBHI B3aEMOIIT

JloTpumyiTecs 3aK0OHOIaBCTBA

[ToBakaliTe iHITUX YIEHIB CIIUIBHOTH Instagram

o O B WO DN

[TinTpumyiiTe cepenoBullle MIATPUMKH, HE BUXBAIAIOUM 3aMOAISTHHS COOl1 TLIECHUX

YIIKOJIKCHb

7 | byabte obepexHi, MyOTIKyrOUH BaXKIUBI TOI1T

8 | J1omoMoXiTh HaM 3MIITHUTH Hally CHUTBHOTY

Jlxepeno: [30]

VY pa3i nopymenHs IlpaBun komanaa Instagram 3anumae 3a co0OK0 IOBHE INPaBoO
BUJIAJICHHS KOHTEHTY, BUMKHEHHs 0OJIIKOBUX 3amuciB a00 oOMeXeHHsI B iHIIUN croci6. Taki
MpaBUJIA YITKO PETIAMEHTYIOTH 1 3/1e01IbIIOT0 3a/1al0Th HOPMH HETHKETY COLIATbHOT MEPEXKi.
3i cBoro 0Ooky, Oi3Hec-cTopinka y Facebook — 1e miciie, me BiiOyBarOThCs KOMYHIKaIli MiX
caMuM O13HECOM Ta HOro IIbOBOIO ayIUTOPIEO Uepe3 BiANOBIA1 HA 3alIUTaHHA, HaJaHHS TIopajl
II0OZI0 BHUKOPHCTAaHHS BJACHOI MpPOAYKIIi, IOIIMPEHHS BKE HasBHOIO JOCBiAY Ta
CTUMYJIIOBaHHS 1HTEpECy A0 TOBapy (Uepe3 peKiIamMHl OTOJIOIIEHHs B TOMY 4ucii). Hanpukinan,
JUIS CTBOPEHHS LIAHOOJIMBOTO BIPTY&JIbHOIO IPOCTOPY HA CTOPIHKaX pPEKOMEHIOBAHO
CTPYKTYpyBaTH Taki HOPMM MOBEIIHKM SK: JOTPUMAaHHA NPUHIMIIB BBIWIMBOCTI Ta
B3a€MOIIOBAry; MiATPUMAHHS IpaBa BHCIOBIIOBATH CBOIO JIYMKY YHM HE MOTOJKYBAaTHCS 3
MIEBHUM BUKJIQJICHUM KOHTEHTOM (KOMEHTapsMH); aKTyami3auii nepeBipku (hakTiB Mepen
iXHBOIO MYyOJIKaIli€l0; YHUKHEHHST 0araropa3oBOTO PO3MIIIEHHS OJHOTO W TOTO K KOHTEHTY
TowIO. Y pa3i MopyumeHHs NOAIOHNX MPaBWI YA HOPM HETUKETY aJMIHICTpaTOpH 3aJIUIIAI0Th
3a c00010 MPaBO BUJIYYaTH KOHTEHT UM B SKUN-HEOYb IHIIMNA CIIOCIO KOPUT'YBATH MOBEIIHKY
KOpHUCTyBa4a CTOPIHKH.

[To-uetBepre, Hemuxem sideoxkongepenyiti (Video conferencing netiquette), mpasuia

SAKOTO nepezl6aqa10TL AOTPUMAHHSA TICBHUX HOPM HOBCI[iHKI/I Hill JaC CTBOPCHHA
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BiZleoKOH(epeHIIii, IXHROT opraHizaiii Ta ydgacti B HuX. OcoOIuBICTIO MOAIOHUX 3yCTpideii €
iXHI peXHM pealbHOro Yacy, IO HAJAIITOBYE Ha MEBHY BiJIMOBINANBHICTh YYaCHHKIB.
Hanpuknan, Ko rOBOPUTH OJMH J0TOBiad 0a)KaHO BIAKIIOUATH CBil 3BYK 331151 YHUKHEHHS
ITyMOBHX TEPEIIKO]] Oe3MmocepeIHh0 3 OOKY ydacHHKa KOH(pepeHIii, sSSIKuid y 1ed MOMEHT
ciyxae. 3a/isl TOHECCHHS! BUHUKHEHHS MMUTAaHHS MOKHA BHKOPHUCTOBYBATH «ITITHSTH PYKY»
CreliaJbHUM CIOBILICHHSM, K€ 0auuTh aJMIHICTPAaTOP YU MOJEpPATOp 3YCTpiUi.

Binbi geranbHO MpaBuiia HETUKETY BiieOKOH(epeHwild HaBeIeHo B Ta0uI. 4.

Tabmuus 4
[IpaBuna HETUKETY IJIs BiICOKOH(EPEHITII
Ne
IIpaBuina
3/m
1 | domoBTecs 3a3naneriip npo ¢opMaT OHJANH-3yCTpidi: UM 3HAJOOUTHCS BBIMKHEHHS
BiJICO Ta ayJIio
2 | MaiiTe oxaifHU BUTIIA] Y Kaapi
3 | IIpaBriibHO odopmitsiiTe TPOdiTh
4 | YBaxHO CiTyXaiiTe Ta HE 3aiiMaiiTecss HOCTOPOHHIMH pedaMu
5 | IligHimaiite pyKy
6 | Buxonpre 3 uyxo0i KoH(epeHIii mo-aHraiiichbKu
7 | He 3anumaiite kamepy MOpPOKHBOIO
8 | JuBiThCs B Kamepy
9 | IlonepenbTe OIM3BKUX MPO BiI€OKOH(DEPEHLIO
10 | Benere 3amnuc — nonepeabTe
11 | SIxo BM aAMIHICTPATOP — 3AJIUIIAWTECS IO KIHIIA

Jlxepeno: [31]

OyHKIIT JOTpUMaHHS HETUKETY BiJCOKOH(pEpeHi ¢opManbHO NOKIAAAI0Th Ha
Mozepatopa(iB), SKHI Bee 3yCTpid 1 CIALAKYE 3a JOTPUMAaHHSAM MIPaBuil, Y TOMY YHCHI i1 HOpM
MOBEIHKH.

[lo-’site, memukem 6ideoxocmuncie (video hosting netiquette), mpaBuia SKOro
nependayvaroTh JOTPUMAHHS TMEBHUX HOPM TOBEIIHKM IiJI Yac MEeperjsiay BiJIEOpPOJIHKIB,
HalMCaHHS KOMEHTapiB 4M ydacTl B 4YaTax HOpSAMHUX TpaHCHAMiN Ha kaHami. JlimepcTBo
BizeoxocTuHry YouTube, mo nHanexuts kommanii Google, 3aBnsuye TOMy, IO HHUM

KOPUCTYETbCS MOHAJ 2 MIIPJ JItoJeH y cBiTi. Hampukiaz, MOXIMBICTE OTPUMYBAaTH KOMEHTapi

189



BiJ risimaviB — 1ie popma KoMmyHikarrii Ha YouTube, ane 3a moTpebu BiacHUK (aAMiHICTPaTOP)
KaHaJIy MO>K€ BUMKHYTH KOMEHTapi, TUM CAMUM YHUKAIOYH MIATPUMAHHS 3BOPOTHOTO 3B’ A3KY
B Takuil croci0. BimeoxocTWHT MIATPUMYE HEOOXiAHMH piBeHb 3aI[iKaBICHOCTI Ta
KOM(OPTHOCTI yyaCHHKaM 4depe3 poTpumanns [IpaBui criproTH YOuTube (Tabm. 5).

Tabmuws 5

[lepenix nmpasui ciinbHOTH YouTube

Axmyanoni numanns,

Wo pe2ynnmscs

Ilpasuna

CnaM 1 BBEJICHHSA B

OMaHy

[IpaBuna moxo crnamy, maxpaiicrBa Ta JAiid, CIPSIMOBAaHHX Ha
BBEJICHHS B OMaHy

[IpaBuna o0 BUgaBaHHs cede 3a iHIry 0co0y

[IpaBuia 1m0/10 30BHINIHIX TOCHJIAHb

[TpaBwia o0 HECIPaBKHIX OKA3HUKIB 3 TyICHHS

JlonaTkoBi mpaBuiia

KonTeHT nemikaTHOTO

XapakTepy

[MpaBuna moa0 300paKEHHS OrOJICHOTO Tida W KOHTEHTY
CEKCYaJIbHOTO XapaKTepy

[IpaBuia n1070 3HAYKIB Bi€O

[TpaBwia moo0 6e3neku JiTei

HpaBHJ’Ia o0 KOHTCHTY IIPpO CaMOI‘y'6CTBO Ta CAMOYIIKOIKCHHS

HacwisHuLbKHUNA 200

HeOe3MeYHN KOHTEHT

[IpaBuia m070 MWKIIIUBOrO Ta HEOE3MEYHOTO KOHTEHTY
[IpaBuiia 10710 HACUJIBHUILIBKOTO 200 B1JIPa3IMBOrO KOHTEHTY
[IpaBumna moa0 TEPOPUCTHYHUX 1 3TOYMHHHUX OpraHi3alii
[IpaBmiia 1010 BOPOKUX BUCIIOBIIIOBAHb

[IpaBuna o0 arpecuBHUX il 1 IIbKyBaHHS B [HTepHETI

ToBapu, mpoaax AKUX

PEryIIOEThCS 3aKOHOM

ToBapu Ta mociyrd, MPoJax SKUX PETYITIOETHCS 3aKOHOM abo
3a00pOHEHMIT

[IpaBuna 1010 BoruenamsHoOi 30poi

[ndpopmarnis, mo

BBOJWTH B OMaHy

[IpaBuia mozo iHpopmariii, ska BBOIUTh B OMaHy

[IpaBuna mozo iHdopmaii npo BUOOpH, sika BBOAUTH B OMaHy
[IpaBuna 1m0a0 MOMIMPEHHS OMAHJIUBOI MEIW4YHOI 1HGOpMarii
mpo COVID-19

[IpaBuia moa0 NOMKpPEHHs: OMAaHJINBO1 1H(OpMAIIiil PO BaKI[MHU

Jlxepeno: [32]
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https://support.google.com/youtube/answer/2801973
https://support.google.com/youtube/answer/2801973
https://support.google.com/youtube/answer/2801947
https://support.google.com/youtube/answer/9054257
https://support.google.com/youtube/answer/3399767
https://support.google.com/youtube/answer/2801981
https://support.google.com/youtube/answer/2802002
https://support.google.com/youtube/answer/2802002
https://support.google.com/youtube/answer/9229980
https://support.google.com/youtube/answer/2801999
https://support.google.com/youtube/answer/2802245
https://support.google.com/youtube/answer/2801964
https://support.google.com/youtube/answer/2802008
https://support.google.com/youtube/answer/9229472
https://support.google.com/youtube/answer/2801939
https://support.google.com/youtube/answer/2802268
https://support.google.com/youtube/answer/9229611
https://support.google.com/youtube/answer/9229611
https://support.google.com/youtube/answer/7667605
https://support.google.com/youtube/answer/10834785
https://support.google.com/youtube/answer/10835034
https://support.google.com/youtube/answer/9891785
https://support.google.com/youtube/answer/9891785
https://support.google.com/youtube/answer/11161123

VY pasi nopymenns [Tpasuia crinbroTH YOUTUbe 3amuiiae 3a co60r0 IpaBo THMYACOBOTO
11030aBJIeHHS OPYIIHUKIB IEBHUX MPUBLIETB a00 HA3aBXK /W 3aKPUTH iXHI OOIIKOBI 3aMUCH.

3 nponecamu mudpoBoi TpaHchopMallii Oi3HEC-MOJeNIeH Ta MOCTYIOBUM MEPEX0JIOM
TSITBHOCTI OI3HECY B IHTEPHET-TIPOCTOPH 3pOCTae MoTpeda B IiDKUTANI-CIIeniamicTax. Y
KOHTEKCTI YIPaBIIHCHKOI MPAKTUKH 3’SIBISIOTBCS HOBI JiDKUATaN-(axiBiIi B Takii cdepi
JIOACHKOI JISTBHOCTI SIK MEHEIKMEHT — PR-mMeHemxkep, KOHTEHT-MEHEIKEp, MEHEKEp
JDKATAN-TIPOEKTIB, TPOAAKT-MeHekep, SMM-MmeHemkep, akayHT-MeHeKep, 1HQIIOCHC-
MEHE/Kep, MEHEDKEp 3 IMEUII-pO3CUIIOK, MEHEKEp I0Ty0-KaHaly, Bi3yal-MeHeIKep TOUIO.
Ilix yac pobOTH MEHEMKEpIB B OHJAWH-TIPOCTOPI HUMH MalOTh OyTH JIOTpHMaHi MpaBHiia
HETHKETy THUX MalJaH4yuKiB, 4Yepe3 sKi BigOyBae€ThCs HANAIUITYBaHHS KOMYHIKaIliHUX
nporieciB. B kxpamoMy Bumnaaxy o00B’sI3KH JOTPUMaHHS MPABIJI HETUKETY JIUCTYBaHHS MAlOTh
MOKJIaIaTUCS. Ha MEHEKepa 3 IMEHI-pO3CHIIOK, HETUKETY CIUIKYBaHHS B MECEHJDKepax Ta
colianpHUX Mepexax — Ha SMM-MeHemxkepa, HETUKETY BIICOXOCTHHTIB — HAa MEHEIKepa
10Ty0-KaHamy Tomo. HeTuker — 1ie fMHaMigyHa cHCTEMa, IO MOCTIHHO OHOBIIIOETHCS B YMOBax
BIJKPUTOTO BIPTYyaJbHOTO CEPEJOBHINA, Ta, HA SKY BIUIMBAIOTH 0Oarato pi3HOMaHITHHX
YUHHHKIB, MMOACKYIU a0COMIOTHO HenependoauyBaHux. [Ipukiaaom, KkaraaizaTopiB 3MiH cTaja
nangemiss COVID-19 Ta ii Hacmiaku, 10 3yMOBUIIM HOBOBBEJCHHS, Hanpukia, B [IpaBunax
cisibHOTH YOUTube (mpaBmia Mmoo MOIIKMPEHHS OMAHJIMBOI MEAWYHOI iHopMarlii mpo
COVID-19 Tta omanmuBoi indopmarii mpo BakuuHH). Jli/pkuTanmizaimis BHOCHUTH IIE€BHI
KOPEKTUBH Ha PUHKY mpalli. BinnosiaHo g0 omyomiikosanoro 3BiTy «World Economic Forumy
ta «Boston Consulting» oaHiero 3 mpodeciii MailbyTHBOTO € MEHEKEp 3 €THYHHX MUTaHb [33],
0, Ha JYMKY aBTOpa, € IIe OJHUM JOKa30M TOTO, II0 HETHKET SK HHU3Ka CTHYHHX Ta
MOpaJIbHUX MPaBUJI MPUIHATHOI MOBEIIHKKA B LHU(POBOMY CEpEOBUII Mae OyTH JI€TalbHO

JOCIIJKEHUH Ta CTPYKTYPOBaHHM 11 TOTPeO BIpTYalbHOI CIIIIBHOTH.
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AHoTaniss : Y crarti chopMOBaHO KOHIENTYyaJdbHI MiAXOIM 10 TOOYIOBU OOJIKOBO-
AHATITHYHOTO 3a0€3MEUCHHS CUCTEMH YIPABIIHHA Cy0’€KTaMHU TOCIOJAPIOBAHHSA B YMOBAx
PUHKOBOI €KOHOMIKH, BU3HAYEHO HOr0 OCHOBHI CKJIaJIOBI Ta CYTHICTh OOJIKOBO-aHANITUYHOL
iHpopManii 3 ypaxyBaHHSAM TMOTped Cy4acCHOTO MEHEKMEHTY. PO3KpHUTO CTpyKTypHi
€JIEMEHTH O0JIIKOBO-aHATITUYHOTO 3a0€31eYeHHS B YMOBaX PUHKY.

Abstract : article forms conceptual approaches to the construction of accounting and analytical
support of the management system of economic entities in a market economy, identifies its
main components and the essence of accounting and analytical information, taking into
accounts the needs of modern management. The structural elements of accounting and
analytical support in market conditions are revealed.

KurouoBi cioBakoHIeniis, cucreMa MEHEIKMEHTY, OOJIKOBO-aHAITUYHE 3a0e3MeueHHs,
¢byHKLIT ynpaBiiHHSA, 001K, KOHTPOJb.

Key words : concept, management system, accounting and analytical support, management

functions, accounting, control.

CTBOpeHHsT yMOB i HAJAro/DKEHHS B3a€MOBHTITHUX, 30aJaHCOBAHUX CTOCYHKIB MiX
JIepKaBOIO, BJIAJION0, 11 TpOMassHAMU Ta Cy0’ €KTaMu MignpueMHUIbKOI AisutbHOCTI (CILM) €
OJIHUM 13 BO)XJIUBUX aCIEKTIB CIIBBIIHOIIEHHS MOTPeO Ta IHTEPECIB CYCNUIbCTBA 1 IEPKABU Y
¢dinaHcoBii cdepi Ykpainu. [IpoBigHe Mmicne y HMX BIJHOCHHAX MOcCifae MpoOieMaTuka
aJIMIHICTPYBaHHS MOJAATKIB JEP)KaBOI0, 3 OJHOTO OOKY, Ta MOAATKOBOIO IUIAHYBAHHS 100

OINITUMI3AIIi] BUTPAT TOCHIOAAPIOIOYMMHU CY0’ €KTaMU 3 Ipyroro.
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Heo0ximHicTh TOAaTKOBOTO TJIaHYBaHHS 3aKJIaJIeHa Y CaMii CyTi TOJIaTKOBOTO 3aKOHO/1aBCTRA,
sKe mependavae KOHKPETHI MOAATKOBI PEKUMHU JUISI PI3HUX CHTYallil, JOMyCKae pi3HOMaHITHI
METOAM JJIsi OOYMCICHHS TOAATKOBOI 0a3M 1 MPOIMOHYE MJIAaTHUKAM IOAATKIB Pi3HI MOJATKOBI
niaerd [3]. MOXIMBOCTI IMPAaKTHUYHOI pealizallii MoJAaTKOBOIO MEHEKMEHTY BU3HAYalOTh
3a0e3nevyyBalibHI TijcucTeMu. BiH Moke (yHKIIOHYBaTH JIMIIE 32 HASBHOCTI BU3HAYEHUX
BUJIB 3a0e3MeueHHs: 3aKOHOJaBUOr0, KaJpOBOrO, OpraizamiiHoro, ingopmariiftHoro,
TEXHIYHOTO, IPOrPAMHOTO 1 T.JI.

VY nismerHocTi CITJl y Mipy 3pocTaHHS SIKICHHX 1 KUTBKICHUX TIapaMeTpiB Oi3HECY, JOBOIUTHCS
00po06ssaTH Benuki motoku iHGopMmairii. Llew mporec morpedye qockoHAIMX (HOPM YIIpaBIIiHHS
(hiHaHCOBUMH 1 MOJJATKOBUMH BIJTHOCUHAMHU JIJIsi 0OpOOKHM MOTOKY iHpopmMarrii. Came 1e cTaio
MIPUYMHOK BUKOPUCTaHHs aBToMaru3oBaHuxX 1HQopmauiiiHux cucreM (AIC) takux sk «1C:
[TinnpuemcTBO» y moBcsikaeHHid misutbHOCTI CITJI. MosknuBe 3actocyBanHs 1boro AIC sk
MIPOrPaMHOTO 3a0€3MeUYEHHS MT0IaTKOBOTO MEHEKMEHTY[3].

Cucrtema Oyxrantepchbkoro oOdiKy Bxe Ounbmie 25 pokiB mepeOyBae B cTajii aKTUBHOTO
pedopmyBaHHs. B mepion puHKOBUX BiJHOCHH (piHAHCOBA PE3yIbTATUBHICTH POOOTH OyIIb-
gaKoi opranizamii B OUIBIIMX BHUMAJAKaX 3aJEKUTh BiJA camMoro BUOOpPY MPOrPaMHOTO
3a0e3neyeHHs, 11€ TaK0XK CTOCYEThCS MPOLIECIB FOCIIOAAPIOBAHHS 1 YIPaBIiHHS.

[TporpamMHi MPOYKTH, IO € HA PUHKY YKpaiHu, 3a0e3MeuyIOTh JOCTOBIPHHIA Ta OTICpATUBHUI
OOJIK Ha BCIX PIBHAX MigNpueMCTBA. PHMHOK YKpaiHM HacHUEHHH TaKUMH MPOrPaMHUMH
npoayktamu: «1C: Byxranrepis it Ykpainu», «Ilapyc», «BEST», «l"anaktuka», «AKueHT»,
«MASTER», «UA-Bromxer», «Lik0» - Ha chOrojgHi po3pOOHHKH MPOTPAMHUX IPOIYKTIB
MPOIMOHYIOTh KOMIUIEKCHI PIIIEHHS JUIS MIJIPUEMCTB Majloro Ta CEepelHbOro Oi3Hecy 1 s
010/ KETHUX yCTaHoB [1].

Komm’toTepHi nporpamu HajexaTh 10 00 €KTIB MpaBa iHTENEKTYalIbHOI BIACHOCTI (YacTUHA
nepuia ct. 420 LusineHOrO Kojekcy). Komm oTepHi mporpaMu € TBOpaMu, 110 HAJIEXaTh 10
00’€KTIB aBTOPCHKOTO TpaBa (1.2 yactuHHU nepmioi cT. 433 mporo Koxekcy, m. 3 yactuHu
nepuioi ¢T. 8 3aKOHY MPO aBTOPCHKE MIPABOY).

Komn'torepHa nporpama (anrin. Computer program) - HaGip iHCTPYKIiN y BUIIIsAI CITiB, 1D,
KOJIiB, CXEM, CHMBOJIIB YH y Oy/Ib-sIKOMY 1HIIIOMY BUIJISA[I, BUPAXEHUX Y HopMi, TpUIATHIN IS

3YUTYBaHHS (KOMII'IOTEPOM), sIKI MPUBOJAATH HOTO Y Jit0 Ui TOCATHEHHS MEBHOI MeTH abo

pe3ynbpTaTy (1€ MOHATTS OXOIUTIOE SIK OMEpAllfHY CUCTeMY, TaK 1 OPHUKIAAHY TPOrpamy,

BHUPaXXEHI1 y BUX1THOMY a00 00'€KTHOMY KOAAX).

[To iHImIOMY KOMIT'FOTEpHY MpOrpamy BH3HAUYAIOTh, K HU3KY KOMaHJ JUIi KOMIT'IOTEpa, IO

CTAHOBJIATD 3alIMC AJITOPUTMY O,I[Hi€IO 3 MOB IIpOrpaMyBaHHA.
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[IporpamMa Mo’ke 3amucaHa y TEKCTOBOMY BHIJIS[I Ha MOBaxX HpOrpaMyBaHHs, MOJaHa Y

rpadiyHOMY BUTIISAAI 32 JIOMOMOTOK OJIOK-CXEM, 3aHeCeHa JI0 MaM'saTi OOYMCIIOBAIBHOI
CHCTEMH Y BHUIJISII €IEKTPUYHUX CHTHaJiB abo 30epekeHa Ha HOCisAX iHpopManii y BUIIIAI
aity.

Komm'toTepHi mporpamu, SKIio iX HE MOJAaHO y BUIVISAI MOCIIJIOBHOCTI MAIIMHHUX KOJIB

CHCTEMH-KOMaH]1 PoLiecopa 00UUCITIOBAIEHOI CHCTEMH, HE00X11HO MONePEHbO IEPETBOPUTH
B Taki KOJM 3a JIOMOMOIOI0 KOMIIIATOpa, ab0 BUKOHATH NPOTpamy, BHKOPHCTABIIH
mporpamMHumii inTepaperarop [5].

[Ipn BHOpoBa/)kKeHHI HOBHX KOMIT FOTEpHHX I1H(OpPMAIIMHUX CHUCTEM Ha MIIIPUEMCTBI
HEOOXiTHO OILIHWUTH PHU3UK BIJCTaBaHHS BiJ KOHKYPEHTIB Yy pe3yibTaTi ii HEMHUHYYOTrO
CTapiHHS, TOMY IO TPOTPaMHI MPOAYKTH, SK W 1HIIN BHJIM MaTepiaJbHUX aKTHUBIB, MAIOTh
HAJ3BUYAITHO BHUCOKY LIBUJKICTh 3aMiHM HOBHUMH BHJaMu abo Bepcismu. Skio B mpoieci
BIIPOBA/KEHHS HOBUX 1H(GOPMAIIHHUX TEXHOJIOTIH oMY (hakTOpy HE MPUILISATH HAJIEKHOT
yBaru, MiJIKOM MOXJIMBO, IO IO MOMEHTY 3aBEpIIEHHS MEPeXOAy MiANMPUEMCTBA HA HOBHM
MIPOTpaMHUH MPOIYKT BiH BXKE 3acTapi€ Ta JIOBEIETHCS BXKUBATH 3aXO0I1 OO ii MOAEPHi3allii.
Taki HeBHadi 3 BIPOBAKCHHIM i1H(MOPMAIIHHUX TEXHOJOTIH 3BHYAHO TOB’s3aHi 3
HEJOCKOHATICTIO TEXHIYHUX 3aC001B, B TOM Yac K OCHOBHOIO IIPUYMHOIO HEBJAY € BIJICYTHICTh
a0 cnalOka mponpanbOBaHHICTh METOAMKH BUKOPUCTAaHHS iH()OPMAIIHHAX TEXHOJIOTIH.
MoxHa BUAUIUTH TPU OCHOBHI HampsiMu ¢GopMyBaHHS (aKTOpiB, sKi OOYMOBIOIOTH
BIIPOBaKEHHs 1H(opmManiiinux TtexHonorid. lle, Hacammepesn, moTrpeOu MiANPHUEMCTBA,
MOTpeOH KOPHUCTYBadiB Ta HAABHICTh TEXHIYHUX 3ac00iB (3aCO0M MiATPUMKH iH(DOpMALIIHHUX
TEXHOJIOTIH, K1 JOoIOoMararwTh MHpaliBHUKaM chepu OyXxraiarepchbKoro 001Ky BHUKOHYBAaTH
CBOIO p0oOOTY, Ta HOBHUHHI MaTHU MIMPOKI (PYHKIIIOHAIBbHI MOXJIMBOCTI 1 OyTH IPUJATHUMHU IS
TPUBAJIOT'O BUKOPUCTAHHS).

BripoBamkeHHsT KOMIT'I0TepHOi 1H(OpPMAIIfHOT cUCTEMH [O3BOJISE TMEPEXOJUTH Ha HOBI
METOJIM YIpPaBIIHHS, Ha SIKICHO HOBMH pIBEHb BEJIEHHS Oyxraiarepcbkoro oomiky. Jlis
e(eKTHBHOI KOMIT I0TepU3allii MiANPHEMCTBA, B MEPILY Yepry, HE0OX1IHO 3 CyBaTH, IO TaKe
KOMIT I0TepU30BaHuil Oyxranrepcbkuil o6nik. Ha mepmumii moruyisg Bce NMpOCTO, OCKUIBKU
KOMIT I0T€pHU30BaHuil 00K — 1€ 00JIiK, 1110 BEAETHCS 3a JOMOMOTOK KOMI IOTEPHOT TEXHIKH
Ta CIeliajli30BaHOr0 MPOrpaMHoro 3abe3neueHHs [2].

MOoXIMBOCTI OYXTalTepChKHUX MPOTrpaM MOXKYTh CIYTyBaTH KPUTEPIEM JJIS SIKICHUX OIIHOK 1
BUOOpY JUIsl 3acTOCyBaHHS miAnpuemMctBamu. Jlo 1ux KpuTepiiB MOTPiOHO BiIHECTH

MO>KJIMBICTh IPOTPaMHOT0 3a0e3neueHHs - iHpopmaniiHoi 6a3u:
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— BECTH CMHTETHYHHH 1 aHATITUYHHI OOJIIK aKTHBIB, KammiTaiy, 3000B's13aHb 13 €JIeMEHTaMU
YIIPaBIIiHCBKOTO 00JIiKY;

— ¢opmyBaTH PiHAHCOBY, MOAATKOBY, CTATUCTUYHY 3BITHICTb;

— HaJaBaTH 1HIY JOBIAKOBY 1H(OpMaIlito i MOTped BeIeHHs TOCI01apChKOT TisNTbHOCTI;

— Ha 0a3l LMX MOXJIMBOCTEH MPOBOJUTH aBTOMATH30BAaHUI aHai3-IIPOrHO3 1 KOHTPOJIb 32
TISUTBHICTIO IMiITPHEMCTBA.

KpiMm TOro, mporpamHe 3a0e3meueHHs TOBHHHE 3aJ0BOJBHATH BiIMOBIAHI TEXHIYHI,
KOMeEpIIiiHI ¥ eproHomiuHi notpedbu. CporomHi Oyab-ska OOJIKOBAa CHCTEMa HE IPOCTO
iHCTpyMeHT hopmyBaHHs 3BiTHOCTI. Lle mkeperno indopmartii, aHaii3 aKoi J03BOJISIE KEPIBHUKY
HiAMPUEMCTBA BIICTE)KYBATH TEHIEHIIIT 1 TpuiiMaTH OOTPYHTOBaHI YIPaBIIHCHKI pimeHHs [4].
AKTyanbpHICTD JOCIIPKEHHS TOJISTAE Y PO3KPUTTI MOKIMBOCTI BUKOPHUCTaHHS MPOTPAMHUX
npoayktiB  dipmu  «1C: IliampuemMcTBO», SK MOXIHBOI i1H(GOPMALIHHOI CHUCTEMH, IO
3abe3neuye (PyHKIIOHYBaHHS MOAATKOBOIO MEHEIPKMEHTY Ta BHUSBJIECHHS i1 MOXIUBOCTEH y
[IbOMY HalpsSIMKY. AKTYaJIbHICTb TOCIIPKCHHS MiABHIYETHCS PO3TOBCIOKEHICTIO MMPOIYKTIB
BUIIE3a3HaueHoi ¢ipMu Ha Teputopii YKpaiHu. BoHM BHKOPHCTOBYIOTBCS CyO’€KTamu
I IMTPUEMHUIIBKOT TISTTBHOCTI PI3HUX BUIIB Ta PO3MIpPIB TisSIIbHOCTI [4].

He BupiieHo paHilie 4aCTHHOIO 3arajbHUX MIPOOJIEM € BIICYTHICTh, B CUIIy HOBU3HHU JIaHOTO
HaNpsSMKY PO3BUTKY, MEPENiKy MporpaM HEOOXiTHUX IJISi MOJAaTKOBOTO MEHEIKMEHTY a0o
CrenialbHO PO3POOICHOr0 MPOTPAMHOTO CEPEOBHUIA OPIEHTOBAHOIO HAa BHUKOPUCTAHHS Ha
HiANPUEMCTBAX JJIs IOIIOMOTH Y BUpPIIIEHH] Mpo0JieM Ta MiATPUMKH MPUHHATTS pillieHb 1010
OMOJATKyBaHHA Ta TOJATKOBOIO IIJIAaHYBaHHS 3 METOI ONTHMi3alii I0AaTKOBOIO
HaBaHTaXCHHSI.

Mertoto nociikeHHs € GOpPMYBaHHS TEOPETUIHHUX 3aCajl Ta PO3TIISA TPAKTUIHOT MOKIUBOCTI
BUKOpUCTaHHA MpoAykTiB ¢(ipmu «1C: IlianmpueMcTBO» SIK NPOrpaMHOIO CepeloBHINA
MOJIATKOBOI'O MEHEJKMEHTY JUIsd 3abe3NneyeHHs (PIHAHCOBOIO MOHITOPUHIY, I0JaTKOBOTO
MJIaHYBaHHS Cy0’€KTaMU MIAMPUEMHHUIIBKOT TISTTBHOCTI Ha 3acafax iHdopMaTu3alii BiTHOCHH
B YMOBax o0y 0B 1HPOPMAIIIHOTO CYCHIbCTBA.

«1C: IliampueMcTBO» — MOMyJspHa, HaaidHa 1 Bimoma miardopma. bimem 700 000
kopuctyBadiB oopanu «1C: ITignpuemctBo». Cuctema mporpam «1C: IlignpuemcTBo» Hamae
IIMPOKI MOXKIIMBOCTI BEIEHHS aBTOMATU30BaHOTO 00Ky Ha MiAMPUEMCTBAX, B OpraHi3aisx i
ycraHoBax [1]. Bona nmo3Bonsie oprasizyBatu e(eKTUBHUN OyXraiaTepChbKHid, KaJIpOBHIA,
OTepaTHUBHUI TOProBUH, CKJIAJCHKUN 1 BUPOOHUYUN OOJIIK, a TAKOXK PO3PaXyHOK 3apO0ITHOL
wiatu. «1C: IignpuemMcTBO» sBIsIE COOOI0 CUCTEMY MPUKIAAHUX pillleHb, MOOYIOBaHUX 32

€IMHUMU TIPUHIIATIAMY 1 Ha €JMHIN TEXHOJIOTIYHIN muaTdopmi.
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[Topsimok po6otu 3 mporpamoro «1C: IliampueMcTBO» BH3HAYaeThCs i1i KOH]Irypariero.
Kondiryparis siBisie co6010 HaOip TOBIAHUKIB, TOKYMEHTIB, 3BITiB, OyXralTepChbKHX PaxyHKiB,
1HIIKX 00’€KTIB, IO Y CYKYIHOCTI 3a0€3MeUyI0Th T€, SIK MPAaBMIBHO BBOAUTH 1H(OpMAIIiIO B
nporpamy, SK ii 30epirat, K HEIO CKOPUCTATHCS, 100 MPEJACTaBUTH B MOTPIOHOMY IS
KOpHCTYBaya BUIJISIIL, @ TAKOK OaraTo 4oro iHIIOTO.

Pobota kopuctyBada 6e3mocepeIHbO 3 MPOrPaMoI0 BEIEThCS HA MiJICTaBi CTPYKTYPHU JaHUX 1
npaBuiI IXHBOI 00POOKH, 3a1aHNX Y KOH(ITypaIllii.

BBeneni mani xopuctyBaueMm, 30epirarothcs B iH(OpMaIiiiHiA 0a3i, 10 TICHO 3B’s3aHa 3
koH(irypariero. [HpopMmartiiiHa 6a3a CTBOPIOETHCS i1 KOHKPETHY KOH(DIryparito, 1 3MiHH, 110
BHOCATBHCS B KOH(Irypaiiiro, IpuBOAATH 10 3MiH B iH(popMarliinii 6a3i [2].

OcHOBHHM JDKepenioM iHpopMaliiHoro 3a0e3nedcHHs y (YHKIIOHYBaHHI IMiIIPUEMCTBA €
oOikoBo-aHajiTHYHa 1HMoOpMalia. Y mepiog MOrauOIeHHS pPUHKOBUX BIJIHOCHH Ta
ri100amizaliifHuX MPOLECiB PO3LIUPIOETHCA KOJIO MpoOJieM, M0 MOKJIMKaHI BHUPINIYBaTH
OyxranTepchkuii OONIK Ta eKOHOMiuHHMH aHani3. CTpIMKHI PO3BHTOK HAYKOBO-TEXHIYHOTO
Mporpecy, BIPOBADKEHHS 1HHOBAIIIMHUX TEXHOJIOTIN Ta TOSB aHOBUX OpraHizamiiHuX Gopm
BUPOOHUIITBA 3yMOBIIIOIOTH YCKIIQAHEHHS YIIPaBIiHHS FOCIOAAPCHKO (PIHAHCOBOIO MiSIIHHICTIO
MiIPUEMCTB, TOMY BUHUKA€ HarajibHa MoTpeda yIOCKOHAJIEHHS CUCTeMH iH(OpMaliifHOTro
00poOkM Ta 30epiraHHs, MO € HEOOXiTHOI YMOBOK JUIsi €(PEKTHBHOTO YIPABIiHHSA
M1ITPUEMCTBOM.

SIBuIIa peajbHOrO CBITYy 1 MHpOIEcH, L0 BiAOYBAIOTHCA Y CYCHIIBHOMY BHPOOHUIITBI,
00’€KTUBHO B1/100pa)karoThCsl 3a JONOMOIo0 1H(opMallii, TOTOKH SKOI peajibHO ICHYIOTb
Mopsii 3 MOTOKaMU poOOYOi CUITM, MaTepialiB 1 3HAPSAAL Mpaili. AKTYyaJdbHICTh TPOOIEMHU
BJIOCKOHAJICHHsSI ~ O0JIIKOBO-aHAJIITUYHOTO  1H(QOpMAIifHOrO  3a0e3neueHHs] HpUHHATTA
YIPaBJIIHCBKUX PILIEHb 3 METOI PO3B'A3aHHS €KOHOMIYHUX MPOOJIEM 3yMOBJIEHA Cy4YaCHUM
CTaHOM HAaI[lOHAJIbHOI €EKOHOMIKH.

MOXIUBICTP BHUKOPUCTaHHS OOMIKOBOI 1H@OpMalii cy0'eKkTaMu TOCIOJApPIOBAHHSA U
3aJIOBOJIEHHS PI3HOMAHITHUX 1H(GOpMaliiHUX NOTpeO 1 MPUHHATTS €KOHOMIYHMX PIIIEHb 3
METOI0 BUPILIEHHSI KOHKPETHUX MPOOJIEM 1 JOCATHEHHS MOCTAaBJICHUX IIiIel 3a0e3MeuyeThCs
SIKICHUMH BJIACTUBOCTSIMH caMOi 00.1ikoBOi iH(opmaiii.

BpaxoBytoun MiXKHapOJHUN TOCBi, TEOPETUYHI 3acajy, CTAaHIaPTU OyXraiTepchbKOro o0IiKy
Ta (P1HAaHCOBOI 3BITHOCTI, BUAUIAIOTH HE TUIBKHM 3arajibHI TPyNU KOPUCTYBaudiB OOJIKOBOL
iHpopMallii, a if Ty KOHKPETHUX EKOHOMIYHUX Mpo0sIeM Ta BapiaHTH ONTUMAIbHUX PIllIeHb,

SIK1 BOHU MOXKYTb IIpUMMaTH Ha OCHOBI I1i€1 00J11KOBOI iH(popMartii.
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CytHicTb iHGOpMAaIiitHOTO 3a0e3MeUeHHs YIPaBIiHCHKOT AiSTILHOCTI (DOPMYETHCS 3a PaXyHOK
CYKYIHOCTi iH(pOpMAIiHUX pPeCcypcCiB, SKi CHPHUSAIOTh €()EKTUBHOMY 3IIHCHEHHIO IMPOIECY
yIIpaBIIiHHS, 30KpeMa po3po0Ili Ta peanizamii ynpaBliHCbKHUX PIillICHb.

[Hpopmariitne 3a0e3nedeHHs - 1ie sAKicHe 1HdopMalliiiHe 00CITyroByBaHHS YIPaBIIHCHKOTO
NepCOHATY MiJIPUEMCTBA IUIIXOM CTBOPEHHS JUHAMIYHOI CUCTEMM 300pYy JIaHUX, iX 00pOoOKH,
30epiraHHs Ta MEePEeTBOPEHHS HA JIOCTOBIPHY, CBOEYACHY, TOUHY, aKTyalbHY iH(opMaIito s
e(EeKTUBHOTO BEICHHS NPOIECY YNPaBIiHHSA Ta NPUHHATTS BIIMOBIIHUX YHIPaBIIHCHKUX
pIlIEHB.

JIst  yCHmIImIHOTO  YIpaBJIiHHA JIOKYMEHTOOOIrOM, OIEpaTHBHOTO OJEpKaHHS IMOTPIOHOI
iHpopmaii Ta ii 00pOOKH ISt TPUHHATTS PIIIEHHS 3 TOTOKY JOKYMEHTAIlii (11032 3aJIe)KHICTIO
Big 1 XapakTepucTuk: (piHaHCOBA, TEXHIYHA, HOPMATHUBHO-IOBIJKOBa YU YIPABIIHCHKA)
HeoOXiJHa oco0JiMBa cUCTeMa KepyBaHHs JOKyMeHTaMHu. Ll cucrema moBHHHA BUPILIYBaTH
3aBJaHHSA MIBUAKOTO U sKICHOrO OOMiHY iH(oOpMAIi€er0 MiX BiAALIaMH 1 MiIPO3AiIaMU
MiANMPUEMCTBA, 3a0€3MeuyBaTh MBUIAKUN JOCTYI BUINOI YIIPAaBIiHCHKOI JJAHKHU 710 (hiHAHCOBO
eKOHOMIYHO1 iH(popMarii. Yce e 301TbIIy€e MBUAKICTD 1 AKICTh TPUAHATTS PIIICHB Y CKJIaTHUX
eKOHOMIUHUX CHUTyalisx. Tak caMo B MeXax L€l CUCTEMH IOBHMHHI BHUKOPUCTOBYBATHUCS
MpPOrpaMHi MPOJAYKTH, IO JAIOTh 3MOTY 3[IMCHIOBAaTH IUIAaHYBaHHS, aHAJ3 1 ONTHUMI3AIli0
(iHAHCOBO-€KOHOMIYHOT JiSUTBHOCTI.

[adopmariiiHo-KOMyHIKaIlifHI CHCTEMH IOBHHHI PO3B'S3yBaTH Taki 3aBIaHHSA: CTBOPEHHS
(BBeneHHs iH(opMarlii), NiATBEPIKEHHS, PO3CUIIaHHS, 30€peXKeHHs, 3A1iCHEHHSI KOHTPOJIIO 32
3MiHaMH, PO3MO/ILJI MPaB JIOCTYIy OKPEMUX KOPHCTYBAUiB 10 KOHKPETHOT iH(OopMaIlii.

OO0k Ta aHali3 € BaXJIMBUMH (YHKIIOHAIbHUMHM KOMIIOHEHTaMH 1H(OpMaIIiHOI cUCTEMU
nignpreMcTBa. OnepaTtuBHICTh 30MpaHHs Ta 00POOKHU BUPOOHUYOT, KOMEpILiiHOT, (iHAHCOBOT
Ta I1HIIUX BHIIB iHQoOpMalii, 3a0e3MeyeHHs 3alllKaBJICHUX KOPHUCTYBauiB 0O0'€KTUBHOIO
iHpopMati€ero po GpiHaHCOBUH CTaH 1 pe3yNbTaTH AISUTBHOCTI MIANPHUEMCTBA - OCHOBHI (QyHKIIIT
00miky. AHami3 - (yHKIis, sKa 3a JOMOMOTOK AHATITUYHUX 1 €KOHOMIKO MaTeMaTHYHUX
METOJIIB JOCHI)KYE HAsBHICTh, CTPYKTYPY, AWHAMIKy €KOHOMIYHUX IOKAa3HUKIB, BHBYAE
e(peKTUBHICTh 1X BUKOPUCTaHHS, PO3IVISJIA€ BIUIMB Pi3HUX (akTOpiB Ha (iHAHCOBUI CTaH
nignpueMcTBal4].

Byxrantepchkuil 001K € OCHOBHUM JIXKepesoM iHpopmallii, He0OX1JHOI Ui aHaIli3y 3 METOIO
NPUMHATTA  YOPaBIIHCBKUX pimieHb. Cucrema 00J1IKOBO-aHAIITUYHOIO 3abe3neueHHs
MEHEPKMEHTY BIAIrpa€ BaXJIUBY posib B  (YHKIIOHYBaHHI CHUCTEMH YIPaBIIHHSI

HiANPUEMCTBOM, 3a0€3MeUyI0UYH B3a€EMOJIII0 PI3HUX CTPYKTYPHHX MiIPO3/ILIIB Ta pearyouu Ha

200



3MIHH BHYTPIITHBOTO Ta 30BHINIHLOTO cepenoBuina. I[1im cUCTEMOO po3yMilOTh CYKYITHICTh
MHOYKHH B32€MOIIOB'SI3aHUX €JIEMEHTIB, SIKi YTBOPIOIOTH MEBHY IUTICHICTb.
OO0mnikoBO-aHATITHYHA CHUCTEMA - II€ CHUCTEMa, L0 IPYHTYETHCS HA JAHUX ONEPATUBHOTO,
CTATUCTUYHOTO, (PIHAHCOBOTO 1 YIPaABIIHCHKOrO OOJIKY, BKJIIOYAIOYU OINEpaTHBHI JaHi, 1
BHKOPHUCTOBYE JIJI1 EKOHOMIYHOTO aHAII3y CTATUCTHYHY, BUPOOHUYY, TOBIIKOBY Ta 1HIII BUIU
iHpopmanii. Tomy 061iKOBO-aHATIITHYHA CUCTEMa BUKOHYE 301p, ONPAIIOBaHHS Ta OI[IHKY BCiX
BUIB iH(pOpMaIlii, 10 BAKOPUCTOBYETHCS ISl IPUHHATTS YIPABIIHCHKUX PillIeHh HA MIKPO- 1
MaKpOPiBHSIX.

Cucrema 0011KOBO-aHATITUYHOTO 3a0€31eYEHHS € CKJIaI0BOIO 3arajbHOi CHCTEMH YIPaBI1HHS.
Ii CyTb ToJIsiTae B 00'eJHAHHI OOJIIKOBUX Ta aHAIITUYHUX OIepalliii B OJWH MPOIeC, BAKOHAHHI
OTIEPaTUBHOTO MIKpOaHai3y, 3a0e3rnedeHHi 0e3nepepBHOCTI IHOTO MPOIECY 1 BUKOPUCTAHHI
Horo pe3ynbTatiB sl pOPMYBaAHHS PEKOMEHAAIIIM 110 0 MPUIHATTS YIPaBIiHCHKHUX PIllICHb.
3arajgbHy METOJIOJIOTII0 1 HOPMAaTHBHI MOJIOKEHHS OOJIKY 1 aHaji3y YJOCKOHAIIOKOThH JUIs
paIlioHaTLHOTOVBUKOPUCTAHHS B €JJUHII 00JIIKOBO-aHAIITUIHIN CHCTEMI.

OCHOBHMMH 3aBIaHHSIMH OOJIKOBO-aHATITUYHOT CHCTEMH MiAIPUEMCTBA €:

1) anami3 AisTTLHOCTI MIPUEMCTBA 32 BKA3aHUMH HalpsIMaMu;

2) 001K rocoapChKUX OMeparliil 3a HiIbOBUMHU HampsMaMu Ha 6a31 OyXraiarepchbKoro ooiiky
3 I0JJaBaHHAM He (DiHaHCOBUX MMOKA3HUKIB;

3) KOHTpOJb 32 BUKOPUCTAHHSIM MaTepiajbHUX Ta HEMaTepialbHUX PECypCiB, 3a MPAaBUIHLHUM
BIJOOpaXXeHHSAM YCIX TOCIOJApChbKUX OIepaliii Ha eramax IUIaHYBaHHs, OOMIKy Ta 3a
JIOCTOBIPHICTIO aHANIITUYHUX JIaHUX;

4) nnaHyBaHHS JISUIBHOCTI MIANPUEMCTBA 3@ ii OCHOBHMMM BHUJAMHU: OIEpaliiHOIO,
1HBECTHUIIIITHOIO, ()IHAHCOBOIO, MOJATKOBOIO; IIEHTPAMH BIIMOBIIAIHHOCTI Ta MIAMPUEMCTBA
3arajioM;

5) dopmyBaHHS aHANITHYHUX OO/DKETIB K JIXKEpes aKyMYJIOBaHHS IUIaHOBOI OOJIKOBOI Ta
aHaJIITUYHOI 1H(OopMAaLii.

Brockonanenns iHdopmaniiiHoi 0a3u BIANOBIIHO 10 MOTPeOd MEHEIKMEHTY € CYTTEBUM
€JIEMEHTOM DPO3BUTKY €KOHOMiKH. JloMiHyrOWl miaxoau 10 (opMmyBaHHA iH(OpMALIHHUX
MOTOKIB OOJIIKOBO-aHAMITUYHOTO CIPSIMYBaHHs IOCTYNAIOThCS MICIIEeM HOBOMY IiIXONY,
OCHOBHHMM MPHUHIUIIOM SIKOTO € 3a0e3MeueHHs] KOPUCHOCTI JUIsl MPUMHATTS YHOPaBIiHCHKHX
pimeHb. BinmoBigHO B HOBITHIM €KOHOMIIl PI3KO 3pOCTa€ IIHHICTH 1HPOpMaIii. 30BHIIIHE
HecTablIbHE OTOYEHHS BUMAarae BiJI MANMPUEMCTB PO3POOKH CKIAAHIIINX Ta JETATI30BaAHIITNX
cucreM ynpaBiiHHA. KokeH eram SKICHOrO Mepexoay [0 HOBOI KOHLENII YIpaBIiHHS

XapaKTepU3yeThCs PI3KMMU 3MiHAMHU Ha MaKpo- Ta MiKpPOEKOHOMIYHOMY PiBH1

201



CnucoK BUKOPUCTAHMX JIzKepeJt
«1C: Tpennpusitue 7.7.» Ipomykrsl xommanmu 1C. http://www.itan.ru/ (mara
3BepHeHH:: 07.02.2022).

. baiinakoB B., Hapynues C. Breaenue B konpurypupobanue «1C:byxranrepuny». M.:
Kommnerotep Ilpecc, 1999. 224 c.
. KamieBcokuii B.A., TlaBmokoBens M.IL. O6aik i ¢hinancu AIIK: oceimuiti nopmai.

URL: http://magazine.faaf.org.ua/1-c-pidpriemstvo-yak-informaciyne-seredovische

podatkovogomenedzhmentu.html (zara 3Bepaenns: 07.02.2022).

. Uepnenko K.B. KonnenrtyaibHi OCHOBHM OOJIKOBO-aHATITUYHOTO 3a0€3MCUCHHS

CUCTEMHU MEHEIKMEHTY. Exonomixa. Ynpaeninua. Innosayii. 2015. Ne 3(15). URL:

http://nbuv.gov.ua/UJRN/eui_2015 3 20 (nara 3Bepuenns: 07.02.2021).

. Uepnenko K.B. OcnoBu IT-indpactpykTypu OyXrairepcbKux NporpaMHUX MPOAYKTIB.
Martepianun Bceykpaincbkoi HaykoBO-NpakTU4HOI KoH(epeHuii «Teopetnuni Ta
MPAaKTUYHI 3aCaay PO3BUTKY €KOHOMIKH, 00Ky, (piHaHCIB, MEHEIPKMEHTY Ta TpaBay /
3a pen. Makapenka A. I1., MenixoBoi T. O. 3anopi3pkuii HalliOHAIBHUIN YHIBEPCUTET.

Sanopixoxks: 3HY, 2021. C. 143-145.

202


http://www.itan.ru/
http://magazine.faaf.org.ua/1-c-pidpriemstvo-yak-informaciyne-seredovische%20podatkovogomenedzhmentu.html
http://magazine.faaf.org.ua/1-c-pidpriemstvo-yak-informaciyne-seredovische%20podatkovogomenedzhmentu.html
http://nbuv.gov.ua/UJRN/eui_2015_3_20

5. BupTyajHu eKunu — crparerus 3a efpexkruHa padora (Wirtualne zespoly —

strategia efektywnej pracy) (Virtual teams — strategy for effective work)

Ilenuesa Ilia. B. (BenukoTbpHOBCKH yHHBEpCHTET ,,CB. ¢B. Kupun u MeTtonnii*)

Pencheva PI. V. (St. Cyril and St. Methodius University of Veliko Turnovo)

Anotauus : [Ipe3 nmocnennure Be rOAMHU KUBEEM U pa60TI/IM B HEOOMYATHU YCJIOBHS, KaTO
HEC € sCHO KOra OTHOBO IIE€ CC€ BBPHEM HAIIBJIHO KbM CTAapOTO HOPMAJIHO. Ha me manxko
opranu3alyvii MM C€ HAJIOXKH AJa INPEMHUHAT KbM C€IWH I10-PAa3/IMYCH Ha4YWH Ha pa60Ta — OT
pascrosiaue. Pa3bupa ce, ToBa He € HIKaKBa HOBOCT, HO JCHCTBUTEITHOCTTA U KOBUJ] HAJIOKUXA
JTUCTaHIIMOHHATa paboTa BCe Mo-MacoBo. MHave paboTara OT pa3CcTOSIHUE C€ MPaKTUKYBA OIIE
ot 90-Te T'OAWMHU Ha MUHAJIKS BCK, MAKap U HC TOJIKOBA Pa3lPOCTPAHCHO KU B MaJIKO KOMITaAHUU.
Hsakon ot OpraHru3anunuuTe, KOUTO I/I36I/IpaT TO3U HA4YUH Ha pa60Ta 3a 4acCT OT CIYKHUTCIUTC Ca
Mortopomna, xxenepan Enekrpuk u ap. Jlanu o6ade ToBa € ChIO TOTKOBA €(HEKTHBHO, KOJIKOTO
1 100pe MO3HATUAT HU TPAIMIIMOHEH HAYMH Ha paboTa — Ha MsCTO, B opuca?! Ha To3m BeIpOC
me CC OoIUuTaMC a AaacM OTroBOp B HACTOsAIATa pa3pa60TKa, KaToO 3a nejiaTra H3sACHUM
ChIIHOCTTA HAa MOHATUCTO BUPTYAJICH CKUII U 000cO0UM HETOBUTE npeaAnMCTBA U HCAOCTATBLIU.
H_[C CC omuTaMe ga JaacM U CbBCTH Ha MCHUDKBPUTC HA BUPTYAJIHU CKHIIM, KOUTO MOrar Ja
clIeJIBaT NP TAXHOTO (pOpMHUpaHE U YIPaBIICHUE.

Abstract: For the last two years we have been living and working in unusual conditions, and it
is not clear when we will return to the old normal. Many organizations have had to move to a
different way of working - from a distance. Of course, this is not something new, but reality
and Covid have imposed virtual work more and more. Otherwise, teleworking has been
practiced since the 1990s, although not as common in a few companies. Some of the
organizations that choose this way of working for some employees are Motorola, General
Electric and others. However, is this as effective as our well-known traditional way of working
- on the place, in the office?! We will try to answer this question in this paper by clarifying the
essence of the concept of virtual team and formulating its advantages and disadvantages. We
will also try to give advice to the managers of virtual teams that can follow in their formation
and management.

KuarouoBu xymu: BUpPTyaseH €KUIT; BUAOBE; MOJI3H; ChbBETH.

Key words: virtual team; types; advantages; advices.
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1. BUpTya/IHU €KHIIM — CHIHOCT ¥ BH/I0BE
Crnopen u3ciieziBane Ha O10poTO 10 TpynoBa cratucTika B Crenunennre Amepukancku [latu
ot 2019 1. 22 % ot ciyxkurenute B AMepuka padotst xoymoduc, a 50 % nox HsikakBa ¢popma
OHJIaliH. BB3HMKBAHETO HAa BUPTYAJTHHTE €KHIIA € TPSKO CICJICTBHE OT JCHCTBUETO HA JIBa
dbyHIaMeHTaIHU (aKTopa: TIodanu3anusaTa B OU3HEC cpeiata U PEeBOJIIOIMOHHOTO Pa3BUTHE
Ha texHojioruute. (1) Te ce onpenensr karo ,,rpyrna xopa, KOUTO ca pas3jiesieHH (PU3NIECKH,
reorpad)cku WM BpeMeBO. X0pa, KOUTO MOTaT Aa paboTsT 3aeIHO U J1a CH B3auMoJieiicTBaT™.
(2) Cnopen Kpuctusin XamkueB BUPTYaTHUTE €KUM ca ,,MaJIKH BPEMEHHHU IPYIH OT XOpa C
JONBJIHATCIHA 3HAHUS M YMEHHs, KOHMTO pabOTAT (KOMyHUKHpAT, B3aUMOJCHCTBAT H
(dopMupaT B3aMMOOTHOLICHUS) M3BBH MPOCTPAHCTBEHUTE, BPEMEBUTEC M OpPraHM3alMOHHHUTE
TPaHHUIM YPe3 MPEIKH OT KOMYHUKAIIHOHHH TEXHOJIOTUU 33 IOCTUTAHETO Ha CIICUU(PUYHH 1ISTH
u 3amaun. (1)
Crniopesr Hac BUPTYaTHUTE €KHMITM MOTAT Jia C€ PasriekIaT KaTo Ipyra OT CIIY)KUTENU, KOUTO
001IyBaT ¥ paboTAT 3aeHO C MOMOIITAa Ha NU(POBH MHCTPYMEHTH. BhIpeku, ye morar aa
ObIaT Pa3MOJIOKEHH B €THO M CHIIO (PU3UYECKH IMPOCTPAHCTBO T€ Ca TO3UIUOHUPAHU C
pa3iMyHM YacTH Ha Trpaja, CTpaHaTa W JIOpU cBeTa. Hapuuame ru olme oOTaalievyeHH,
JMCTAHIIMOHHH WK Teorpa)CKu pa3lpbCHATH, HO BCUYKU T€ 03HAYaBaT €JHO M CBHIIO: XO0pa,
paboremm 3aemxHo, 0e3 Aa ca (U3MYECKH 3aeIHO, KaTO 3a MeNTa H3IMOJI3BAT OHJIAWH
WHCTPYMEHTH KaTo coTyep 3a yrpaBlieHHE Ha ITPOEKTH, 3a J1a OOIIYBAT U Ja CH ChTPYJHHYAT.
Pasrnexmaiiku CHIIHOCTTa HAa BUPTYaJTHUTE €KHUIHM € PEIHO Ja ce 000CO0ST M TEeXHHUTE
pa3sHOBUIHOCTH. VMa pa3nmuyHu BIDKAAHUS 110 TO3W BBIIPOC, HO Hail oOmI0 Morar ga Obaar
NPEJIOKEHU CJICHUTE. SKUIM B MPEXKa; MapajelHd CKHITM; €KUM 3a pa3pabdoTBaHe Ha
MPOEKTH; PabOTHH, MPOU3BOJICTBEHH WM (PYHKIIMOHAIHHU SKHITH; CCPBU3HH €KUIIH; OPIIOPHU
exumy. (3) Hue 1ie ce onutaMe 1a U3sICHUM, TE3U KOUTO Cee CpelaT Hail-4ecTo B MPaKTHKATA!

e Mpexosu
Exunu, paboremu B Mpexa, KOUTO C€ ChCTOAT OT MHOTO()YHKIIMOHAIHU 4YIEHOBE, KOMTO Ca
cbOpaHM 3apaji TEXHUS OIUT U YMEHUs B AajieHa chepa. EKHIIBT € OTBOPEH 32 HOBH WICHOBE,
a Te3M KOMTO Beue ca U3IIBJIHWIN POJISTA CH Ce ITPEeMaxBar.

e CepBu3zHH
CBCTOSAT Ce OT WICHOBE, KOWTO CE HAMHPAT B Pa3IMYHH YaCOBH 30HU. PabOTAT cCaMOCTOSTENHO,
HO TEXHHUTE CMEHH ce PUTTOKpUBAaT. LlenTa UM e 1a ocurypsBaT HeMpeKbCHATO 00CTyKBaHE Ha
KJIMEHTHTE Ha OpraHu3alysiTa.

e FExwumnwu ca neiictBue
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Cdopmupar ce 3a KpaThbK MEPUOJI, KaTO IEJITA UM € J1a CE CIIPABAT ChC crenuduana npodiemMHa
CHUTYyalus, clie/l KoeTo OMBaT pa3mycKaHu, IOKaTo He Bb3HUKHE OTHOBO IMOA00HA 3a1ay4a.
e Ekunu 3a pazpaboTka Ha MPOITYKTH
B cbcTaBbT UM BIM3AT €KCIEPTH, MHOTO YECTO OT pa3IMYHH Kpauila Ha CBETa, 3a J1a U3ITbJIHSIT
KOHKPETHO oOdYepTaHa 3ajadya Karo pa3padoTBaHe HAa HOB MPOAYKT, CHCTeMa WU
opranuzanuoneH mnpomec. OyHKIIMOHUPAT J1OKATO pealn3UpaT MHOBALMATA, CIIE] KOETO Ce
pa3rpancGopMUpOBaT.
o  OyHKIMOHAJIHU
QOyHKIIMOHAIHN Ca TE3W eKUMH, NpU KOWTO WICHOBETE HAa EKWIla ca 4YacT OT elHa
OpraHu3aliOHHa CTPYKTypa, HO C IeJI ONTHMM3AlMs Ha TPOLECHTE, OMPOCTABAaHE Ha
yIpaBJeHCKaTa CTPYKTYypa WK MOopajau ApYyru GpakTopu, ca reorpadcku paznaiedeHu. TakuBa
Hal-4ecTo ca eKUIH B TOJIEMU OPraHHU3AIMH, KOUTO MOAABPKAT OPUCH B Pa3IMYHU TOUYKH, HO
paboTtenuTe B TSIX ca MOAYNHEHN HAa (PYHKIIMOHAIEH MEHUKBD, PA3IMOI0KEH B IEHTpaaTa Ha
opranuzanusTa. (4)
e IIpoekTHn
[IpoekTHH €KUM HaW-4ecTO Ce Ch3ZaBaT C ILe] IMOCTHraHe Ha KOHKPETEH pe3ynaTaT W ce
pasmajar cieji 3aBbplliBaHe Ha paboTaTa Mo npoekTa. YineHoBeTe UM IpUHAIEKAT TPAHHO KbM
JPYTU €KUIIH B OPraHU3alusATa, HO 3a OMpeIesieH MOMEHT OT paOOTHUS CH KHUBOT ca MPUKAuYCHU
KBM IIPOEKTHUS €KHUII U CTABaT YacCT OT JABE CTPYKTYpU. KbM MPOEKTHHU €KUITH € YeCTO Cpelana
MPaKTHKA Ja ce MPUKAYaT X0pa, KOUTO HE Ca YacT OT OpPraHU3alusATa U KOUTO CHIIO TPSOBa 1a
ObIaT MHTErpUpaHu B paboTara MO HaYMH, KOMTO MMO3BOJIIBA MAKCUMAIHOTO M3IOJI3BaHE HA
pecypcute um. (4)
2. o134 M HeZOCTATHIHU OT PadoTaTa HA BUPTYAJIHUTE eKUITH
KakTo BcAko eqHO MOHSATHE W MpH paboTaTa BbB BUPTyaJleH €KUIl MoraT jJa ce 000coO0sT
IUTIOCOBE M MMHYcH. HenocrtareuuTe M mpeuMyllecTBaTa 3a pasriiekJIaHOTO IMOHSATHE €
BB3MOKHO [1a c€ [TocoyaT M 3a OpraHu3alnuu u 3a ciayxurenure. [lonsute, koiiTo morar fa ce
nudepeHIpar ca CleHUTE:
e ['sBKaBO pabOTHO BpeMe — JlaBa Bb3MOXKHOCT Ha CIYXKUTEINUTE /1a padOTAT B YaCOBETE,
B KOWUTO C€ YyBCTBAT Hail-paborocmocoOHu. ChINO Taka MoraT Ja ce ChueTaBar Io-
JIECHO 3a/IbJKEHUS OT JIMYHUS U NpodecroHanHus XkuBoT. Pa3bupa ce, Tyk TpsaOBa na
ce HanpaBd YTOYHEHHETO, Y€ XopaTa Morar Ja cu u30MpaT mpe3 KOs 4acT oOT
JICHOHOIIMETO J1a paboTAT CTUTA BB3JIOKEHUTE MM 33/7a4M Aa ObJaT MPUKIIOYEHU B

CPOK M Ka4€CTBCHO.
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Tpancdep Ha 3HaHUS — TOBA MPEAUMCTBO MOKE J1a ce Halr01aBa 0codeHo 1o0pe mpu
MEKIYHAPOJAHU EKUIH, ThI KAaTO NMPH TAX OOMEHBT Ha 3HAHUS, MJCH U MPAKTUKU €
MHOTO TTO-MHTEH3UBEH, & M1 OCBEH TOBA OM OMJI MOYTH HEBB3MOXKEH M3BBH BUPTYyaTHA
cpena. ChIIo Taka eiHa KOMITAHHUS MOJKE JIa CH TTO3BOJIU J1a HA€ME CIIYKUTENHN OT BCSKa
TOYKa Ha CBETA, KaTo 10 TO3HM HAYMH IpPEeMaxBa OTPAaHMYCHUETO Jla pa3uuTa caMo Ha
MECTHH TaJIaHTH U CIICIUATIHCTH.

Ortmaza cTepeoTHITHOTO MHUCIIEHE — XOpaTa CMe CKJIOHHHM J1a MUCIIUM I1abaoHHO. YecTo
CpelaHo € pa3dupaHeTo, 4e Hal-TIPeANOYUTAaHHUAT KOJIera € Miiaj, Osul MbX Ha cpeiHa
BB3pacT WIM KEHa ChC CHIIUTE XapaKTEPUCTHKH. B ciyuail, ye mageH cimyxuten He
OTroBaps Ha TO3M €TAJIOH e My ObJe MO-TPYAHO Ja Ce BIHUIIEC U Aa ObJe MPHUET OT
octananute. [Ipu paborara BbB BHpTyaJieH eKuIl 0o0aue ChTPYIHHUIUTE IOYTH HE Ce
BIDKJIAT U CJIEIOBATEIIHO HE OOpBIaT BHUMaHKE Ha Te3u (pu3ndecku Oenes3n. 3a cMeTKa
Ha TOBa ITBK pE3yNTaTUTE 3a Te3W, KOUTO OmBar 3abers3anu. CiemoBaTeNHO IMPH
JMCTAaHIIMOHHATA pab0oTa Bb3MOXKHOCTTA OT TMCKPUMUHAIIHS HaMaJIsiBa IPACTUYHO.
[ToBumieHa MPOM3BOAUTEIHOCT — Thi KaTO MpH paboTa BB BUPTyaJleH €KUI XOpaTa
UMaT Bb3MOXXHOCTTA J]a CH M30Upar 1a paboTAT BBB BpeMeE, B KOETO CE UyBCTBAT HaM-
paboTOCOCOOHH, TOBA CE OTpa3siBa OIArONPHUATHO U HA HUBOTO HA IIPOU3BOIUTEIHOCT
Ha Tpyna uM. ToBa e Taka, 3aII0TO 4Ype3 MPOU3BOJUTEIHOCTTAa Ha TpyJa MOXKE Ja ce
OT4YeTe WHIVBUAYATHHST MPUHOC Ha ciyxutens. Chlio Taka TpsiOBa 1a ce orOenexe
(akTa, 4ye Npu JAUCTAHIIMOHHUTE EKUITN HE ce TYOU BpeMe B ITbTyBaHe A0 oduca. A 1o
ce OTHAcCs /10 KOMIIAHUUTE Taka Te€ MOrar ja paboTsT ¢ 24 yacoB rpaduk, KaTo umar

CMCHH B PA3JIMYHU 9aCOBU 30HH.

HenocraTbuure, kouto Morar na ce (opMynupaT 10 OTHOUIEHHE Ha BUPTYaTHUTE €KUIN

ca CJICOHUTCE:

Jloma KOMYyHHKAIMsi — XopaTa CME COIMAlHU ChIIECTBA M CME HACTPOSHU 3a
KOMYHUKarus juie B auie. [Ipu pabota BbB BUpPTyalieH eKUI o0aye ToBa HEBUHATU
MOJKE JIa C€ OCBHILECTBH, 3al0TO YECTO € TPYAHO Ja Ce OPraHU3UPAT OHJIAWH CPEIIH C
BUJAeo Bpb3ka. [lopagu Ta3sm mnpuyuHA YacT OT HHPOpMAIUATa, MpenageHa
MOCPEJICTBOM HMMEIIM M CHOOIICHUS MOXKE Ja OCTaHe Hepa3OpaHa, 0COOEHO, aKo
CaMOTO TOCJIaHWe HE € OwIo (QopMyIHpaHO JOCTATHYHO SICHO. BChITHOCT TipH
BUPTYaJTHUTE €KUM MOTAT Jia ce TudepeHInpaT peaniia KOMyHUKAIIMOHHU TPoOiIeMHu,
Karo WH(OPMAIMOHHO TMpecHIlaHe WM WH(GOPMAIMOHEH HENOCTHT; 3abaBeHa W

pasmokbcaHa oOpaTHa BPbB3Ka; HEBB3MOXKHOCT Ja ce HabmtogaBaT HEBEpOATHHUTE
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CUTHAJIM B IpOILleCa HA KOMYHUKHPAHE; HE BCUYKM MOraT J1a y4acTBaT IOCTATHYHO
AaKTHBHO B IIpolieca HAa KOMyHUKHpaHe U npodue. Jlomara KOMyHUKalKs OT CBOsI CTPaHa
MOJK€ J1a IOBEJE 10 JIMIICA HA JOBEPUE MEX Y WICHOBETE HA €KUIIA, KOETO Ja CE OTPa3H
U Ha Ka4yecTBOTO Ha padoTara.

3aHMKEHO HUBO Ha KOHTpOJIa OT CTpaHa HAa PBHKOBOJAUTCIIA — MPU JUCTAHIIMOHHATA
paboTa PBKOBOAMTEN HSAMA Kak Ja OCBLIECTBABA HENOCPEICTBEH U IOCTOSHEH
KOHTPOJI, KOETO MOKE€ Jla MOBJIMSE HA KaueCTBOTO HAa paboTaTa WM CIA3BAHETO HA
cpokoBere. Ilo mpUHIMI JUCTAHUMOHHUTE €KUM ca IO-TPYAHU 3a YIIpPaBJICHUE,
OTKOJIKOTO ~ TPAJMLIUOHHUTE, OCOOCHO, aKO0 KOMYHHKAIMOHHHTE YMEHHUA H
TEXHUYECKUTE MO3HAHUS HE ca Ha Bucora. Tyk pa3bupa ce, Ba)KHO MsCTO 3aeMaT U
XapaKTEPUCTUKUTE HA WICHOBETE Ha EKUIIAa — aKO TOBA Ca IUCLUUIIIMHUPAHU U CbBECTHU
X0pa, TO3U HEAOCTAThK €€ CBEXKIA 10 MUHUMYM.

TexHonornyHu Mpo6aeMu — OCHOBHOTO CPEJCTBO 3a paboTa Ha BUPTYATHUTE EKHUIIU ca
MHTEPHET U KOMIIIOTBpPA, a B CIIy4al Ha HEU3IPABHOCT MOXE Ja C€ CIpe LENnsd
pa®OTHHUS Hpollec WM IMOHE Ja C€ HapyllM HEeropara IUIOCT, 3all0TO BUHAru €
BB3MOXKHO TEXHOJIOTMATA Ja HU ,Jpenane’. OcBeH ToBa € BB3MOXKHO HSAKOH OT
YJICHOBETE Ha €KHIIa J1a He ¢ 00y4yeH Jo0pe U Ja ce 3aTpyAHsABA NPH U3IOI3BaHE Ha
Iporpamara 3a padboTa BbB AUTMTAJIHA CPENa, KOETO 1IE C€ OTPa3y Ha Pe3ylITaTUTE Ha
LIEJIHS] EKUII.

TpynHa counanu3anus — Ipy TO3M HAYMH Ha paboTa JIUIICBA BPEME, B KOETO WICHOBETE
Ha EKMIIa Jla ce OMO3HAasAT, Jla U3rpaasT atMocdepa Ha JOBEpHeE, J1a ce COLMATU3UPAT.
BaxHO € TO3M HE0CTAaThK Ja Ce SNMMUHUPA, 3a1I0TO OTHOLLIEHUATA U BPB3KUTE MEXKIY
CIIYKUTEJINTE, MaKap U BbB BUPTyaJIHA CPeJla C€ OTpa3siBaT Ha IPOU3BOJUTEIIHOCTTA Ha
Tpyaa. Tyk Ha moMoI uaBat aiicOpelKbpUTe, KOUTO MOTAT J1a C€ M3MOI3BAT B HAYaI0TO

Ha OHJIaliH pa6OTHI/ITe cpeuin, 4aToOBETC U MMOAKpPEIIaTa OT PbKOBOAUTCIIA.

3. CbBeTH 3a ynpaBJieHHe HA BUPTYAJHH eKHITH

He 1psi6Ba na ce pazunra caMo Ha UMEWIIM U Pa3rOBOPHU IO TeseoHa.

BbB BHpTyanHa cpeaa ce pa3unTa Ha XWISIAA UMEIIM U Pa3TOBOPU B PE3yiTaT, HA KOETO

HapaCTBa BB3MOXHOCTTa 3a HEAOPA3YMCHUSA U IIOIPCIIHU TBJIKYBAaHUA, KOCTO BOJIU 10

HAIpeKCHUE MW BJIOIIABAHC HAa OTHOIICHUATA, a4 TOBA IMPEYM W HA HAIIPCAbKa Ha CKHIIA. C

HMENINTE IOHAKOra MOXKE Aa HMMa HpO6HeMI/I KaTo HCAOCTAaBCHHU HJIM IIOIIaJHAJIMW B CIlaMa.

KOH(I)CpCHTHI/ITC Ppa3roBOpHU MOHAKOIr'a Ca TPYAHU 3a OPraHu3upaHe — OCO6CHO, KoraTto 49acCt OoT

YH4aCTHUIUTE CC HAMUPAT B pa3jIMYHN 4aCOBU 30HU UJIU Ca TBBPAC 3a€THU U HC BUHAr Morat J1a
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IIPUCHCTBAT, 12 HE TOBOPUM 3a Bb3MOXHOCTTAa HHTEPHET Bpb3KaTa Jia € JIOIA WIN Ja JIUICBA.
O1e mo-TpyJHO CTaBa, aKO HE CE MPaBH 3allMC WIK HE c€ BOJU MPOTOKOJI OT cpemiara. Torasa
OTCHCTBAIIUTE OT CHOPAHHMETO IIIE CE MOYYBCTBAT U3KIIFOUCHH U HSMA J1a Ca HAsICHO C B3ETHUTE
pereHust 1 006cbaAeHUTe BbIIpocH. ChII0 Taka 1 MHOTO OT KOMEHTUPAHUTE BBIIPOCH MOTaT Aa
Obaat 3a6aBenu. [1o-100pe e 1a ce u3oa3Ba yaT, KbAETO BCEKU MOXKE J1a POCIIEeIU BCUYKO 10
BCAKO BpPEMC WM APYTH MNOAXOAAIIN HMHCTPYMCHTH, B KOUTO CC 3allMCBAT JHUCKYCHUUTC U
pemenusita. OCBeH TOBa YaTa HU Kapa Jja ce YyBCTBAME COLMAIM3UPAHU B MO-TOJISIMA CTETIEH,
3alI0TO Ype3 HEro CMe HENpEeKbCHATO BbB BPb3KAa C BCHUUKM OCTAHAIM U KOMYHHKAIMATA
npuema no-HepopmaieH Bul, KOETO CKbCSBa AUCTAaHIMATA MKy ChbTpyaHHLIUTE. Pazbupa ce,
TOBa HE O3HAYaBa Ja He ce MPOBEXJIAT KOHPEPEHTHU CpeI, HO Te Ja ObJaT 3alucBaHu U C
OIS 32 YaT CJIe]] TOBA.

e He cmecBaiiTe onnaite u oduiaiiH cpenu
AKo eltHa 4acT OT eKuIa padoTH OHJIANH, a Ipyra MPUCHCTBEHO HE € JJ00pe Aa ce OpraHu3upa
enHa o0Ia cpella, 3al0TO B €IMH MOMEHT, Te€3U KOUTO PaboTAT 3aeiHO B oduca MOxe Ja
UTHOpUpAT KOJIETUTe, KOUTO ca oHJsaiiH. ToBa pa3bupa ce, 6M MOIJIO Ja ce CIy4d ChBCEM
HEBOJIHO, HO KaTETOPUYHO 1€ C€ OTPa3u Ha MPOAYKTUBHOCTTA U B3aUMOOTHOILICHUSTA.

e [lonskora He e 10Opa ujes J1a BKIFOYMM BCUUYKU B paboTHATa cpelna.
3a ydacThe B 3aceiaHus TpsOBa Ja ce moadepar caMo 3acerHATUTE, 3aMHTEPECOBAHM JIUIIA.
OcraHanuTe 4iICHOBE HAa €KUIa, KOUTO HAMAT IPSIKO OTHOIIEHHE KbM TeMmara Ha paboTHara
cpella e U3JIMIIHO Aa ObJaT BKIIOUEHH, Thi KaTo IIe ce OTeryar, a M 3a TAX ToBa Ile € 3aryda
Ha BpeMe, KOeTO MOTarT J1a BIOXKAaT B TEKYIIX 3aJauu.

e PasroBopsT He TPsAOBa J1a ce MPEBPBHIIA B MOHOJIOT.
OnnaiiH cpemmre CbhIIO TpsiOBa Ja ce pa3dymsT, 3a Ja HaOpaBsIT MO-ChIPUYACTHU
YU4aCTHHULIUTC. H'I)pBO morar aa 6”I)I[aT IMOIMUTAHU YJICHOBETC HAa CKUIIA KaK CC YYyBCTBAT, UMAT
T mpoOjeMu, TyK MOraT Ja ce MNpWIOoKaT pa3luyHu aicoOpelikbpu. [lo To3u HauuH
ChTPYAHULIUTE 1€ C€ IOYYBCTBAT IO-CBBP3aHM €IUH C JAPYr, @ U C PHKOBOAWUTENS Ha
BUPTYyaJTHUS eKuIl. J|o00Bp MOoaX0/] € BCEKH Ja pa3Kake 0 KaKBO PadOTH M KaK Ce CIIPaBsi, CIIe/
TOBa € MHOTO IO-JIECHO J]a Ce NMPEMHUHE IO CBIIECTBO, HANPUMEP KBbM pPa3Npe/eisiHe Ha
3aJjaunTe WIK CIpaBsHE ¢ MPOOJIEeMHA CUTYyallUs.

e Ot Bpeme Ha Bpeme € o0pe J1a ce MPOMEHs HaulHa Ha padorTa.
Makap ¥ B OHJIaliH cpeJla pbKOBOJUTEINTE € Xy0aBo J1a pa3roBapsT CbC ChTPYAHUIIUTE CH 3a
TOBa KAaKBO MCKaT Jla c€ IPOMEHH, JaJId MOXKEe J1a c€ YChbBBPIICHCTBA HAuMHA Ha paboTa, n1a

MOTHPCAT 00OpaTHA Bpb3Ka M KOHCTPYKTHUBHA KPUTHKA, HO 0€3 1a ce 00BuHsBA. JIeCHO ce CBHUKBa
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C pyTMHaTa, HO TS HE BUHAru € e(eKTHUBHA U B €AMH MOMEHT JEMOTHUBHpa W HaMajsiBa
MIPOU3BOIUTEIHOCTTA.

e Jla ce monOepe MpaBUWIHUAT OHJIAWH UHCTPYMEHT
[Iporpamara, KosTO Ie ce HM3MOJ3Ba 3a paboTa BHB BUPTyalHa cpena TpsOBa aa Obae
cboOpa3eHa C LeNUTe Ha €KUIla U HUBOTO HAa TEXHUYECKAa I'PAMOTHOCT HA CHTPYIHUIIUTE.
Pa3BuTHEeTO Ha TEXHOJOTMUTE JaBa BH3MOXKHOCT Ja ce M30Upa OT rojisiM Habop CUCTEMH U

npuilokeHus  3a  pabora oT  pascrosHue. Hampumep — Haifi-roinsiMata  4acTHa

razopasmpeaenurenta komnanus B bearapuss —,,Osepraz mpexu AJl. Tomsama yact ot
CIly’)KUTENTUTE PabOTAT BUPTYaJIHO MO BpEeME Ha KOPOHA KpU3ara, MOCPEIACTBOM DPA3IUYHU
MpHIoKeHus. Taka HanpuMmep, 3a BUPTYaJIeH JIOCTHII 10 CTallMOHAPEH KOMITIOTHP B oduca ce
u3non3Ba nmporpama Team Viewer, a 3a koHGepeHTHHU ce pa3zunTa Ha Skype. 3a KOMyHHUKAIUS
C KIIMEHTH Ha KOMITAHUATA MOTaT Ja ce u3noiisBar Skype, Viber m WhatsApp. Ciyxurenute
OTYHTAT M3BBPIICHATA OT TsAX padora upe3 Jira Workflow. (2)

e QOcwurypere couuanHa KOXe3us
Cnyxutenure TpsOBa Ja OBAAT CIUIOTEHU M Jja C€ YYBCTBAT OJNM3KU HUIIO, Y€ paboTAT OT
pascTosiHHe, TOBA IIE CE 0Tpa3u OJArOTBOPHO Ha TSAXHATA MPOU3BOIUTEIHOCT. 3aTOBa TpAOBa
Ja ce Cch3Jaze cpeaa Ha JpyxemroOHoct u koMmdoptr Ha paborHoTo Mscto. Korato
CBHTPYAHHULIUTE C€ YYBCTBAaT B3aMMOCBBP3aHM TOBa HAChpYaBa CIIOACISHETO HA 3HAHMUA,
MIPEIOCTaBsHETO Ha eMOIMOHAIHA MOIKperia, KOTaTo TOBa € He00X0UMO, TSI € U3KITFOUUTETHO
BaKHa B CllyyauTe, KOraTO BUPTYaJHHs €KMIl € B Tpy/AHA, KPU3MCHA CUTyalus. 3a Ja ce
MIOCTUTHE COLMAJIHA KOXE3Usl PBKOBOJIUTENS HAa €KWIa TpsAOBa Ja HachpyaBa CIIOJENISHETO
MEXy YYaCTHHIIUTE 10 BpEME Ha OHJIAMH CpelId, KaTo 3a IIeJTa MOXKE Ja C€ HM3IOJI3BaT
pa3MyHu alcOpPEHKbpU B HAYAIOTO HAa CHOpAaHUATA, KOUTO III€ MOMOTHAT Jia C€ CKBCH
IUCTaHIMATA U J1a ce cOMMKaT paOOTHUIUTE.
3akiroueHue
JIeWiCTBUTETHOCTTA CE€ TIPOMEHSI HETIPEKbCHATO, KOETO Hajara U ChbBPEMEHHHUTE OpraHU3aluu
na ObJ1aT MO-I'bBKABU OT BCSIKOTA 10 OTHOIIIEHHE Ha paOOTHUS NMPOILIEC U CirykuTenuTe cu. Enna
TakaBa Bb3MOXKHOCT ca AUCTAaHIIMOHHUTE eKUNU. HyX/1aTa OT BUPTyaJIHU €KUIH HapacTBa Bce
MOBEYE U MOBEYe, a MO3HAHMATA 3a TSIXHOTO (JOpMHpaHE U yIpaBieHue u3octasar. ETo 3amo
MEHHDKBPHUTE TPsIOBa J]a ce MHTEPECYBaT O 3aIBJIO0YCHO OT Ta31 HOBAa BE3MOXKHOCT 32 paboTa
B €KHII, /Ia CE 3aMl03HAST C TEXHUTE MPEIMMCTBA H HEIOCTATHIIN, 32 J]a MOTaT Ja Ce BH3IOJI3BAT
OT €THUTE U J1a TpeoaoiesaT Apyrute. ChINo Taka Aa ThPCAT ChBETH 32 €()eKTUBHO YIIPaBJIeHHE
Ha BUPTYyaJHM €KUM IOCPEICTBOM, KOHMTO Ja OIOJ30TBOPSIBAT B HAW-rojsiMa CTENeH

MOTCHIMAJIHA HA CBTPYAHHULIUTE CH.
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6. Cexknus. UndpopManmoHHO-TEXHOJIOTHYECKOE 00e3MeYeHHe CHCTEMbI
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YIIPABJIIHHI AEPKABOIO (Information and Communication Technologies in
the Administration of a state)

ManyisioBa K. B. (Onecbka HallioHaJIbHA aKaJeMisi XapuoBUX TEXHOJIOTIH, YKpaina)

Manuilova K. V. (Odessa National Academy of Food Technologies, Ukraine)

Hecenenko II. I1. (Onecbkuii HallioHaIbHUN €KOHOMIYHHMA YHIBEPCUTET, Y KpaiHa)
Nesenenko P. P. (Odessa National Economic University,
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My:xkaiizio B. /1. (Oneckka HallioHaJIbHA aKaJeMisi XapuoBUX TEXHOJIOTIH, YKpaina)

Muzhailo V. D. (Odessa National Academy of Food Technologies, Ukraine)

AHOTaNis : Y CTaTTi HIETHCS PO BKIMBICTH Ta 0COOIMBOCTI BUKOPHCTAaHHS iH(OpMaIiiftHO-
KOMYHIKAI[IHHUX TEXHOJIOTIH B YIpaBIiHHI JEpKaBol. B 1bOMy KOHTEKCTI METOIO CTATTi €
3’scyBaHHS poJi iHGOpMaIiHHO-KOMYHIKaTUBHUX TEXHOJIOTiH B J€p>KaBHOMY YIIPaBIiHHI B
yMoBax riiobamizarii.

Ha ocHOBi mpoBeAEHOTO AOCHIHKEHHS BH3HAYCHO IEPEBard, HEJOJIKH, PU3UKH Ta
BukiuKY 3actocyBanHs IKT. Jlo mepeBar BiiHECEHO T€ MOJOXKEHHS, 1O SKICTh Ta IIBUAKICTH
Ha/laHHA MyOniuHUX nociyr Juist HacenaeHHs depe3 IKT 3HauHO mokpaiuiachk. 3acTOCYBaHHS
IKT, Hanmpukiaa, [TO3BOJSIIOTH 3MEHIIUTH piBEHb 3JI0YMHHOCTI Ta HiATpUMYyBaTH
MIPaBOIOPSIIOK B J€prKaBi.

Oco0n1BO B CTaTTI HAroJIOIIEHO Ha Psil MOXKJIMBUX BHUKJIMKIB Ta PHU3UKIB MpU
3actocyBanHi IKT B ynpaBiiHH1 1epkaBoro.

Jlo BUKITUKIB CJiJ BiTHECTH Te, 10 piBeHb po3BUTKY IKT 3aexuts BiJ piBHS A0XO/IB
y nepxasi. s nepkaB 3 BUCOKUM pPIBHEM JOXOIB XapaKTEpPHO 3HAYHUN PO3BUTOK
1H(pOopMaLIHHO-KOMYHIKallIHHUX TEXHOJOT1H, i HaBMaKu, PIBEHb J10XOAIB HUXKYE CEPETHHOTO
a00 HU3bKHH CBIUUTH PO HU3bKUH piBeHb po3BUTKY IKT TexHomorii.

HeraTuBHMii BIJIMB Ha pPO3BUTOK 1H(OPMAIIHO-KOMYHIKATUBHUX TEXHOJOTIH
crpaBiisie 3pocTaHHd Kibepatak. Tomy, 3acrocyBanHs IKT B ynpaBiiHHI 1ep>KaBOIO MOXKIHBE
JUIIE 3a YMOBHM BIIPOBA/DKEHHS 3aXOIB I0OJAO0 TOCHUJIEHHS KibepOe3neku Yy CBITI,
YIOCKOHAJIEHHSI MDKHApOJIHOTO iH(popMaliifHOro mpaBa Ta 00’€IHAHHS 3YCHJIb CBITOBOI

CIILIBHOTH o0 3aXUCTYy IICPCOHAJIBHUX JAHUX I'POMASIH.
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Abstract : The article discusses the importance and use of ICT in the public administration.
The aim of the article is to clarify the role of information and communication technologies in
the public administration under globalization.

The advantages, disadvantages, risks and challenges of ICT use are identified. The
advantages include the fact that the quality and speed of providing public services to the
population through ICT has significantly improved. The use of ICT can reduce crime and
maintain the rule of law in the country.

The article highlights a number of possible challenges and risks in the use of ICT in public
administration.

Challenges include the fact that the level of ICT development depends on the level of
income in the country. High-income countries are characterized by a significant development
of information and communication technologies, and conversely, below-average or low-income
incomes indicate a low level of ICT development.

The growth of cyberattacks has a negative impact on the development of information and
communication technologies. Therefore, the use of ICT in public administration is possible only
under the implementation of measures to develop cybersecurity in the world, improve
international information law and unite the efforts of the world community to protect personal
data of citizens.

KawuoBi ciaoBa : IHdopmamiiiHO-KOMYHIKALiWHI TEXHOJIOTIi, e-IeMOKparis, e-yps,
€-ypsAyBaHHSL.

Key words : Information and communication technologies, e-democracy, e-government,
e-administration.

CyuacHe iH(poOpMaIliiiHE CYCHIJIBCTBO YK€ BaXXKO YABUTH 0€3 TII00aTbHOI Mepexi
iHTepHeT, CYITYTHUKOBOTI'O 3B’}I3Ky Ta Tene6aquH51, pO6OTOTeXHiKI/I, MEPCOHAIIBHUX
KOMII 10TepiB, IHPOPMATUBHUX TEXHOJIOTIH, BiApuTHX 0a3 naHux tomo. i ta inmi IKT cratots
HEBI1JI’EMHOIO YaCTHUHOIO )KUTTS JIFOJIeH Ta YIPaBJIiHHA Y OUIBIIOCTI KpaiH cBiTy. ToMy nuTaHHsS
JOCTIKEHHsT 0coOnMMBOCTeN (PyHKIIIOHYBaHHS 1H()OPMaIIHO-KOMYHIKATUBHUX TEXHOJIOT1H,
Yy Hall 49ac, € AYyKC aKTyaJIbHUM.

Mertoro ctarTi € 3’sicyBaHHS poii 1H(QOPMaIifHO-KOMYHIKaTUBHUX TEXHOJOIH B
yIpaBIiHHI AepXkKaB CBITY B yMOBax Iiio0ani3alifHuX BUKJIHKIB.

3a Biy4nnM BupaszoMm M. Cinrxa: «IKT 3poGHIIH CBIT «TOGATBHEM CEITOMY», OCKLIbKH
JIIO]TU, 110 )KUBYTH B OJHIHM KpaiHi a00 B IHIIUX JIep:KaBax, MOXKYTh B3a€MOIIATH OJIUH 3 OJHUM

3aBJISIKM BUKOPUCTAHHIO 1HPOPMAIiifHO-KOMYHIKalliHHUX TeXHOJOTi [1].
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Y HaykoBOMY 00iTy BiJICYTHE €IMHE yHiBepcanbHe Bu3HaueHHsS MOoHATT IKT. Omnak
UM TE€PMIHOM 3a3BHYail MOCIYTOBYIOTHCA JJISl TIO3HAYECHHS BCiX MPHUCTPOIB, a TAKOXK PI3HUX

MEpPEeXKEBHX KOMIOHEHTIB (KoM 'toTepu, TeneoHH, cMapTQOHH, IUTyYHHH I1HTEIEKT,

pOOOTOTEXHIKA, TOIIO), JOJATKIB 1CHCTEM, sIKi JO3BOJISIOTH JIIOJISAM 1 OpraHi3alism
(mianpueMCTBaM, YCTaHOBaM, ypsaaM) B3aEMOIIATH y IU(PPOBOMY CBITi [2].

3ayBaXuMO, IO ICHYBaHHS HAamIOro iH(GOPMAamiiHOrO CYCHIUILCTBA HEMOXJIHMBE 0e3
BcebiuyHoro 3acrocyBanHs IKT y pisHux cdepax cycninbHOro >kuttsi. OcoOIMBO aKTUBHO
BHKOPHUCTOBYIOTh 1H(OPMaIIMHO-KOMYHIKATUBHI TE€XHOJIOTIl Y PO3BHHYTHX JACMOKPATHYHHUX
KpaiHax CBITYy TakuXx sk, Hanpukiaz, Janii, [Tisnenniit Kopei, Ecronii, @innsaumaii, ABctpanii,
Iserii, Benukoopuranii, Hosiit 3enanmii, CIIA Ta inmux aepkasax [3, c. 310-374]. B uux
Ta IHIIMX KpaiHax CBITY CTPIMKO BiAOyBaeThCs mpoiec GopMyBaHHS HOBUX (OPM YIPaBIiHHS
JIEPKABOIO, TAKUX SK «EJIEKTPOHHA JEMOKpATis», «EICKTPOHHHUM Ypsa», «EIeKTPOHHE
ypATyBaHHS.

Haromocumo, mio ams «e-geMokparii» Ta 1 CKJIaJoBOI «e-ypsiy» XapakTepHO
3aCTOCYBAaHHS 1H()OPMAIIMHO-KOMYHIKAIIIMHAX TEXHOJIOTIA JJii BUKOHAHHS JIePKaBHHUX
GbyHKIIH 1 mporeayp 3 METOIO MiJIBUILEHHS €()EeKTUBHOCTI, MPO30POCTi Ta y4acTi TPOMaJisiH B
ynpaBiiHHi jAepxkaBoro [4]. Tomy I1HKOJIM «eJNEKTPOHY JIEMOKpaTiio» 1€ Ha3UBalOTh
«upoBOIO AEMOKpaTi€ioy. Jleaani akTHBHE 3aCTOCYBaHHS B ITyOIIYHOMY YIIPaBIIiHHI IepKaB
iHTepHeTy, MOOUTBHOTO 3B’A3Ky Ta IHIIMX 1H()OPMATHBHO-KOMYHIKATHBHHX TEXHOJIOTIN
JI03BOJISIE Cy4acHIN NpeACTaBHUIIbKIN JeMOKpaTii, 10 MpUTaMaHHa OUIBLIOCTI PO3BUHYTHX
KpaiH, po3B’s3yBaTH YMMaJy KUIbKICTh CYCIIJIBHO 3HAYYIIUX MTPOOJIEM Yepe3 3a0X0UyBaHHS J10
O0OrOBOPEHHSI Ta BHECEHHS MPOMO3MIIH y X pO3B’si3aHHS 3HAYHOI YaCTUHU I'POMA/ISH.

Crix 3a3Ha4YMTH, IO TOHATTS «EJEKTPOHHA JEMOKPATis» OXOIUIIOE JOCUTHh HIMPOKY
chepy myomiunoro ynpasninasa. Ha nymky daxisiis [5], «e-aemokparisi» 1e:

1) wHajmaHHs MOXIMBOCTEH HACETEHHIO TPOMAAM OpaTH ydacTh y TOMITHYHOMY
Jianory o0 COLiaIbHUX, EKOHOMIYHUX Ta MOJITUYHMUX MPOLECIB Y AepKaBi 3a JOTOMOT OO
1 poBUX NpUCTpoiB [6].

2) HeobxigHa mepemymMoBa IS CTBOPEHHS Ta MATPUMKM (YHKIIi el1eKTPOHHOTO
ypany. 30Kpema, 1ie CTOCYEThCS 3aX0/I1B, K1 MIABUILYIOTh 3aJy4EHHS TPOMaJIsiH, BKIIIOUAIOYU
BIPTyaJIbH1 MICBKI 300pH, BIJKPUTI 3yCTpiyi, OMUTYBAHHS TPOMAICHKOCTI Ta (OPYMH TpomMa,
€JIEKTPOHHE ToJI0CyBaHHs [7].

3) Tak 3BaHe «eNEKTPOHHE 3aMydeHHs» («e-engagementy), IO OXOIUIIOE Bei hopmu

€JIEKTPOHHOIO CIIJIKYBaHHS MK YpsiIOM 1 rpoMaasiHaMM (HafaHHs 1HGopMaIllii, eJIeKTPOHHI
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KOHCYJIbTAllll, €JEKTPOHHE TOJIOCYBAHHS, €JIIEKTPOHHE OMNHUTYBaHHS a0 eJIeKTPOHHE
OOTrOBOpEHHS, IO [O03BOJSE TpOMaJsiHaM OpaTH ydacTb y BHPOOJIEHHI YpsAIO0BO1
MOJIITHKH. 3aTy4eHHS TPOMAJICHKOCTI JIO MOJIITUYHOTO MPOIIECy Yepe3 eNeKTPoHHI Mepexi [8].

OTxe, eNeKTpOHHA JEMOKpATid rependavyae yqyacTb FpOMaJIsiH B YIIPABJIiHHI JIeP:KaBOIO
3a gonomororo IKT aisg miaTpuMKY 3aKOHHOTO MPEACTaBHUIITBA TPOMAJISH Y IEMOKPATUYHOMY
cycninbCcTBi. E-meMokparis 3acHOBaHAa Ha HaJlaHHI OHJIAWH-MOXKJIUBOCTEH TpoMajsHaM
oTpuMaTH iH(popMaIlito mpo mpodIeMu CBO€ET KpaiHH Ta BUCIOBUTH BIIACHY HO3HIIIIO.

Y cydacHOMy CBITI iCHye 3HA4YHa KUIBKICTh PI3HMX 1HCTPYMEHTIB €JIEKTPOHHOI
neMokpartii. J{o ocTaHHIX BIIHOCATH TaKi IHCTPYMEHTH, SIK: €JICKTPOHHE T'OJI0OCYBaHHsI (OHJIalH-
pedepeHayMu), €IeKTPOHHI BHOOPH, EIEKTPOHHI KOHCYNbTallii, EIeKTPOHHI MeTHIlii,
€JIEKTPOHHI 3BEpHEHHs, OO/DKETH ydacTi (TpoMajachKi Oro/pKeTH). 3aBIsSKH BUKOPUCTAHHIO
BUII[CO3HAUCHUX OHJIAH-KOMYHIKAI[I# y TPOMAaJsH BIIKPUBAIOTHCS MIMPOKI MOMKIMBOCTI
Oinpll  epeKTMBHO BIUIMBAaTH Ha [iSUTBHICTH YpSAAIB Ta Ha YIOPABIiHHSA JIEP:KaBOIO,
0e3mocepeIHbO 3aTY4aTUCh A0 OOTOBOPEHHS Ta MPUUHATTS YIPABIiHCHKUX PillleHb. 3aBIsSKH
(YHKIIIOHYBaHHIO €JIEKTPOHHOI JIEMOKPATIi TOSIBIISTFOTHCSI HOBI MOXKITUBOCTI JIJISL ITiIBUIIICHHS
MIPO30POCTI, MiA3BITHOCTI Ta BIAKPUTOCTI AiSITBHOCTI OpraHiB MyOIiUYHOTO YIIPaBIIiHHS.

Crneuundiunoro ocoOauBICTIO GYHKIIIOHYBAaHHS €-1€MOKpATii Ta eJIeKTPOHHOTO ypsIy B
JepKaBax € Te, IO YIPABIIHCHKI IPOIECH CTAIOTh OUTBII JOCTYITHI IS OLTBIIOCTI IEPECIYHUX
TPOMAJISH.

3o0kpemMa, Mpo 1ie, HAMpUKIAd, CBITYUTH 1HIEKC elnekTpoHHoro ypsany (E-Government
Development Index, EGDI), sikuii yknanae pa3 y nBa poku JlenmapTaMeHT eKOHOMIYHOTO Ta
comianpHOro po3BuTky OOH (UN DESA, the United Nations Department of Economic and
Social Affairs).

[nnekc mae, y cBOIO Uepry, Tpu MiAiHACKCH:

1) ingexc onnaitH-mociyr (OSI) - 06cAT 1 AKICTh OHJIAMH-(EIEKTPOHHUX ) TTOCIYT;

2) iHjgekc TenekoMyHikamiitnoi iH@pactpykTypu (TII) - craryc po3BuTKy
TEJIEKOMYHIKalIHHO1 1HPPACTPYKTYpH;

3) inaexc moacekoro kamitany (HCI) - po3BHTOK JFOICHKOTO KarliTay.

[TpoBenenuii anaiiz peHTUHTY 1HAEKCY €IeKTPOHHOTO ypsaayBaHHs y cBiTy y 2020 pori
[3, ¢ 310-374] 3acBimuuB, mo nepme micue i3 193-x kpain cBity Hanexuts JlaHii; apyre —
[TiBnenniit Kopei; Tpere — EcToHnii; yeTBepTe — OiHAAHAIT i 3aMHKa€e T ATIPKY KpaiH-JIiIepiB —
Asctpanisa. [logo Ykpainu, To BoHa mepeOyBae nuiie Ha 69 micTi. 3aMUKae el pedTUHT —

[TiBnennuit Cynan (tabmuns 1).
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3a3HauuMOo, 110 1HJAEKCH eJIEKTPOHHOTO ypsay 3a 2012, 2014, 2016, 2018 ta 2020 poku
[9] maowno 3acBimumiM, 1O BCi 0€3 BHUKIIOYCHHS KpaiHW CBITY JAelaii aKTHBHIIIE
3aCTOCOBYIOTh 1H(OPMAIIHO-KOMYHIKAI[ii{HI TEXHOJOTil B YNpaBJIiHHI BJIACHUX JEPXKaB.
EnexTpoHHa 1eMOKpaTisi cTajia Jy’Ke BaXKJIMBOIO CKIIAIOBOIO YIIPABIIHHS Y 0araTboX JiepikaBax
CBITY HE3QJIC)KHO BiJ TOJITHYHUX DPEKHUMIB, IO B HUX ICHYIOTh, Ta iX €KOHOMIYHOTO i
COL[IaIBHOTO PO3BHUTKY.
Tabmums 1

[TopiBHAHHS OKpEeMHX JEPKaB CBITY 3a iHAEKCOM e-ypsayBanHs y 2020 porri

Micue y peiTuHry Kpaina PiBens noxomy
1. Tanis Bucoxkuii noxizg
2. [Tienenna Kopes Bucokuii noxizg
3. Ecronia Bucokuii noxizg
4, Dinnagais Bucokuii noxizg
5. ABctpadnis Bucoxkuii noxizg
69. VYkpaina JIOX11 HI)KYE CePEeTHBOTO
193. [TiBpennuit Cynan Husbkuit noxizg

Crnaoeno aemopamu Ha ocnosi [3, ¢ 310- 374 ]

3a3HaunMo, 1110, SIK 1€ HE IMBHO, 3HAYHUM IIOIITOBXOM JUIsl PO3BUTKY 1H(opMaIiiiHO-
KOMYHIKAI[IHHUX TEXHOJIOT1H B yIpaBJIiHHI AEpkKaBOI, OKPIM HayKOBO-TEXHIYHOTO IIPOIpecy,
crana nmaagemis COVID-19, mo aktuBHO Bupye y cBiTi 3 2019 poky mo cboromni. Came
KapaHTUHHI OOMEXEeHHs, 10 OyJau BIPOBAKEHI YpsJlaMH JIEep’KaB CBITY, K INPEBEHTHBHI
3aX0/IM 3 METOI0 3arobiraHHs PO3MOBCIOIKEHHSI KOPOHaBipyCHOI iH(EKIII1, CTalnu OJIHOI0 3
TOJIOBHUX IE€PEJyMOB IIBUIKOTO BIPOBA/PKEHHS EIIEKTPOHHHUX MYONIYHUX TOCIYT,
€JIIEKTPOHHOI'O YpSIyBaHHS, PI3HUX 1HCTPYMEHTIB €JIEKTPOHHOI JeMoKparii. | Ha cborogHi
OYEeBHJIHUM € ToU (akT, mo 3actocyBanHs IKT B ympaBiiHHI Aep:kaBOIO CYTTEBO IMOJIETLIYE
KHUTTS IEPECIUHUX TPOMAISIH Y CYCIIIIBCTBI.

Otxe, no nepesar Bukopuctanus [KT B ympaBiiHHI Aep>KaBOIO CIi BIIHECTH TeE, IO
SKICTb Ta INBHJKICTh HAJaHHS MyONYHUX mociayr s HaceneHHs depe3 IKT 3HagHO

nokpammiack. Kpim toro, 3actocyBanns IKT (Hanpukian, kaMepu BiI€OCIIOCTEPEKEHHS Ha
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HEOE3MEeUHUX UIBHHIX JIOPOTH) MO3BOJISIOTH CYTTEBO 3MEHIIUTH PIBEHb 3JI0YMHHOCTI,
MiATPUMYBATH MPABOTIOPSIOK B JIEPKaBi TOIIO.

3 BukopuctanHsM IKT myOniune ynpaBiaiHHA Ta aAMIHICTPYBAaHHS CTa€ OLUIbII
IIJI3BITHAM Ta IIPO30PUM Y CBOill pOOOTI.

Brtim, 3actocyBaHHs iH(OpMaIiiHO-KOMYHIKATUBHUX TEXHOJIOTI B yINpaBlliHHI
JIep>KaBOIO Ma€ PsAJ CYTTEBUX BUKIIMKIB Ta PU3UKIB.

Jlo TakuX BUKJIMKIB, IIEpeyCiM, CITiJl BITHECTH Te, 110 piBeHb po3BUTKY IKT Hampsamy
3QJICKUTh BiJ] PIBHA JOXOJIB y JepkaBi. Tak, IS JepKaB 3 BHCOKHM pPIiBHEM JOXOJIIB
XapaKTEPHUM € 3HAYHHI PO3BUTOK 1H(GOPMAIITHO-KOMYHIKAIlIMHUX TeXHOJIOTiH. | HaBmakw,
TaMm Jie piBEHb JI0XO0/1iB HIDKYE CEPEHBOrO K, HAPUKIA, B YKpaiHi Ta iHIINX AeprkaBax ado
B3araji HU3bKWH sk, Hanpukiany [liBnrerHomy CynaHi, HATJSIHO MPOCTEKYETHCS HU3BKUN
piBeHb po3BUTKY IKT TeXHOIIOTIii, €1eKTPOHHOTO ypsAyBaHHs Ta €IEKTPOHHOI JEMOKpATIi.

KpiM TOro, HeraruBHMii BIUTUB Ha PO3BHUTOK 1H(OPMALIHO-KOMYHIKATUBHHX
TEXHOJIOTIH CIIpaBIIsie 3pOCTaHHs y Cy4acHHUX yMoBax KibGepatak. Tomy, 3actocyBanus IKT B
YIPaBIIiHHI JEP>KaBOI0 MOXKIIUBE JIUIIEC 32 YMOBU BIPOBAHKCHHS 3aXOJliB MIOAO IiBUIIICHHS
KibepOe3neku, yIoCKOHaJIEHHS MIXKHAPOIHOTO iH(pOpMaIiifHOrO MpaBa Ta 00’ €THAHHS 3YCHUIIb

CBITOBOI CIIJIBHOTH o0 3aXHCTY IIEPCOHAJIBHUX NAHUX I'POMASIH.
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Streszczenie : W dobrze zarzadzanych przedsigbiorstwach innowacyjnos¢ moze byc
fundamentalnym elementem przyczyniajacym si¢ do realizacji celow strategicznych oraz
biezacych przedsigbiorstwa. Zwrdcono uwage na specyfike innowacyjnych przedsigbiorstw, na
proces innowacyjny, zrodta innowacji, rodzaje innowacji oraz uwarunkowania procesow
innowacyjnych. Zaprezentowano zrodta informacji dla procesow innowacyjnych
w przedsigbiorstwie Wskazano takze na zrédla finansowania innowacji w przedsi¢biorstwie.
Stowa klucze: innowacje, przedsiebiorstwo, zrodta innowacji.

Key words: innovation, enterprise, sources of innovation.

Specyfika innowacyjnych przedsiebiorstw
System zarzadzania wspotczesnymi przedsiebiorstwami jest coraz bardziej skomplikowany
1 ztozony z uwagi na wyzwania, jakie niosg zmiany zachodzace w gospodarce. Przedsigbiorstwa
staja przed wyzwaniami do wprowadzania zmian w przyjetej misji i strategii , w jej strukturach,
oraz w systemach uczenia si¢ personelu. Pracownicy natomiast muszg ciggle doskonali¢ swoje
kwalifikacje oraz wykazywaé si¢ umiejetnoscia budowy strategicznych odpowiedzi na
okolicznosci, w ktorych znajduje si¢ przedsigbiorstwo [1]
Osiagniecia przedsigbiorstw oraz ich rozwdj zalezy gtdwnie od tworzenia i wprowadzania
innowacji na rynek. Wprowadzanie innowacji moze by¢ gwarantem sukcesu, jezeli przebieg
powigzanych ze sobg nastepstw bedzie w odpowiedni sposéb zarzadzany[2].
Atutem takich przedsigbiorstw jest umiejetno$¢ adaptowania si¢ do nieustannie zachodzacych
zmian w otoczeniu[3]. Przedsigbiorstwa ukierunkowane na innowacje to takie, ktore
charakteryzuje:

e , Prowadzenie w szerokim zakresie prac badawczo-rozwojowych.

e Przeznaczanie na te dzialalnosé relatywnie wysokich naktadow finansowych.

e Regularne wdrazanie nowych rozwigzan naukowo-technicznych.

e Duzy udzial nowosci w wolumenie produkcji i ustug.
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o (Czeste wprowadzanie innowacji na rynek ’[4].

W procesie zarzadzania przedsigbiorstwa innowacyjno$¢ moze by¢ fundamentalnym
elementem przyczyniajacym si¢ do realizacji celow strategicznych oraz biezacych. Wptyw na
kierunek zarzadzania innowacjami ma wiele czynnikow, w dzisiejszych czasach szczegdlnie
znaczenie ma tempo lokowania nowych produktéw 1 ustug, globalizacja konkurencji, a takze
coraz wigksze znaczenie konsumenta. NajczeSciej wymienia si¢ trzy podstawowe kierunki,
ktore sktadaja si¢ na zarzadzanie dziatalno$cig innowacyjna:

e Przewodzenie kadrg pracowniczq polegajace na demokratycznym sposobie zarzadzania
oraz elastyczne struktury w ktorych szczeg6lna uwaga zwracana jest na ksztalttowanie
nastawienia pracownikow, ktére ma na celu sprzyja¢ otwartosci na $wiat zewnetrzny,
przyswajanie wiedzy i jej stosowanie w procesach innowacyjnych.

e Systemowe tworzenie, nabywanie i wykorzystywanie nauki w procesach innowacyjnych.

e Kreatywnos¢ pracownikow postrzegana jako zdolno$¢ do generowania nowych
pomystow [5].

Na zarzadzanie innowacjami sktadajg si¢ metody i instrumenty, ktére maja na celu tworzenie
korzystnej sytuacji w przedsigbiorstwie, potrzebnej do sprawnego przebiegu poszczegdlnych
etapow procesu innowacyjnego[6]. Podstawa zarzadzania innowacjami jest podejmowanie
decyzji dotyczacych dzialan innowacyjnych tak, aby przedsigbiorstwo realizowato w sposéb
skuteczny oraz efektywny wcze$niej wyznaczone zamierzenia innowacyjne[7].

W rozwazaniach odnoszacych si¢ do zarzadzania innowacjami dominuje podzial na dwa ogolne
poglady. W pierwszym z nich panuje przekonanie, ze innowacje mozna zaplanowac¢, a wiec
organizacje mogg swobodnie nimi zarzadza¢. W drugim podejsciu zaktada sig, ze ryzyko, ktore
niosa ze soba innowacje jest niewspotmierne wysokie, gdyz nie da si¢ przewidzie¢ przysztosci,
czyli w tym wypadku: zapotrzebowania rynkowego, potrzeb konsumentow, reakcji
potencjalnych konkurentow oraz ryzyka realizacji przedsigwzigcia, co za tym idzie zarzadzanie
innowacjami jest niemalze niemozliwe. Jednakze w literaturze w zdecydowanej wigkszosci
panuje przekonanie, ze nalezy podejmowac probe¢ zarzadzania innowacjami.

Przedsigbiorstwo przyjmuje forme¢ innowacyjna, gdy pracownicy wraz z kierownictwem
dostrzegaja w niej korzysci. Nalezy uwzgledni¢ fakt, iz zauwazanie istoty 1 sensu procesow
innowacyjnych jedynie w biezacej motywacji ekonomicznej 1 pozaekonomicznej jest
niewystarczajace, poniewaz podejmowanie tego typu dziatan wymaga wigkszego wymiaru.
Wobec tego podczas budowania strategii, przy precyzowaniu celow przedsigbiorstwa nalezy

uwzglednia¢ dziatania innowacyjne. Na zastosowanie innowacyjnego modelu strategii
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w zarzadzaniu sktadajg si¢ trzy gtowne czynniki, a mianowicie nalezy okresli¢ celowy obszar
innowacji, podstawe pozyskiwania innowacji oraz sposob ich wykorzystywania [8]
Wszystkie nowoczes$nie zarzadzane przedsigbiorstwa powinny mie¢ alternatywne strategie
swoich dzialan, przewidujace sytuacje, w ktorej moze znalez¢ si¢ organizacja w przysztosci.
Warto zaznaczy¢, ze niezaleznie od stosowanych strategii, ulegaja one wielokrotnym
i zmianom ze wzgledu na zmieniajace si¢ otoczenie. Na ogdt klasyfikuje si¢ strategie
z perspektywy przedsigbiorstwa wzglgdem zmian w otoczeniu, rozrdznia si¢ m.in.:

» ,, Strategie opoznionego dostosowania si¢ do zmian powstajgcych w otoczeniu,

» Strategie wyprzedzania zmian

» Strategi¢ kreowania zmian” [8].
Rozpoznanie i ustalanie wymagan dla kazdej z faz procesu innowacyjnego oraz monitorowanie
przejs¢ z jednej fazy do nastgpnej prowadza do efektywnego zarzadzania [2].

Schemat 1. Funkcje zarzadzania procesem innowacyjnym

Fazy procesu innowacyjnego

8 o ©
g 2 Nl g L) = [ g
. G 3 232 o c s 9 ¥ N
Funkcje 23| 2% § s g E c 3 s
zarzadzania 5 E = g =y <) BL .g 5
c O ~ a = 1] m
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Planowanie > | —» >
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Organizowanie > > .
Kierowanie , > » >
Kontrolowanie > | [ |

Zrédto: L. Biaton, ,,Zarzadzanie dzialalnoscia innowacyjna”, Wydawnictwo Placet,

Warszawa 2010, s. 193.

Z podjeciem decyzji o wdrozeniu innowacji przez przedsiebiorstwo wigze si¢ duze ryzyko.
Przed wprowadzeniem nowos$ci zespot zarzadzajacy projektem musi podjac szereg dziatan
umozliwiajacych realizacje przedsigwzigcia. Schemat 1. przedstawia fazy procesu
innowacyjnego w ktorym nie ma potrzeby przeprowadzania badan naukowych oraz zestaw
uniwersalnych funkcji zarzadzania. Ze schematu wynika, ze w kazdy, etapie procesu potrzebne
jest zastosowanie kazdej z funkcji, w przyktadzie przestawiono siedem faz, jednak moze by¢
ich wigcej badz mniej, co jest zalezne od rodzaju wprowadzanej innowacji.

W  zarzadzaniu dziatalno$cig innowacyjng wskazane jest stosowanie dwoch podejsé:

systemowego 1 sytuacyjnego. W sytuacyjnym podej$ciu do zarzadzania dziatalno$cia
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innowacyjng istotny jest fakt, Ze nie mozna automatycznic stosowaé zasad swoistych dla
uniwersalnych teorii zarzadzania do zarzadzania dzialalno$cia innowacyjna, a takze
specyficzne czynniki i zachowania innowacyjne nie moga by¢ traktowane jak inne sytuacje.
Z tych powodéw zarzadzanie dzialalno$cig innowacyjng jest procesem skomplikowanym,
W ktorym trzeba wykazac¢ si¢ wigkszym zasobem wiedzy.

Podejécie, systemowe, oznacza szerokie, kompleksowe i globalne spojrzenie na innowacj¢
bedaca przedmiotem strategii. W ujeciu systemowym fundamentalne znaczenie maja funkcje
tradycyjnego zarzadzania, czyli planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrola [9].

Jak juz wczesniej wspomniano celem zarzadzania innowacyjnoscig jest wzrost
konkurencyjnosci, poprawa wizerunku firmy, podniesienie jej kultury innowacyjnej, a takze
wzrost prestizu na rynkach. Wedlug idei strategicznej karty wynikow R. S. Kaplana
1 D. P. Nortona, ktéra ma stuzy¢ do monitorowania strategii w dtugoterminowej perspektywie,
przedmiot zarzadzania dziatalno$cig innowacyjna mozna przedstawi¢ w pigciu ptaszczyznach:

rozwoj firmy, zaangazowanie pracownikow wiedzy, przebieg procesow, klienci oraz finanse.

Proces innowacyjny

Nowatorski pomyst to zaledwie wstep do powstania innowacji. Do wdrozenia idei w zycie
potrzebny jest proces innowacyjny. Innowacje powstaja na skutek procesow innowacyjnych,
czyli catego tancucha przemian gwarantujgcego ich powstanie, rozwoj i wprowadzenie do
praktyki, a takze ich ulepszanie [10] A. Pomykalski definiuje proces innowacyjny jako zestaw
dziatah prowadzacych do powstania oraz pierwszego wprowadzenia w zycie nowych
mozliwo$ci technicznych, technologicznych i organizacyjnych [2]. Proces innowacyjny to
szereg nastgpujacych po sobie zdarzen, obejmuje moment powstania innowacyjnego pomystu
(inwencja), poprzez fazy prowadzace do urzeczywistnienia (innowacja) i wdrozenie nowych
rozwigzan (imitacja) [3]. Rozpatrujac proces innowacyjny w znaczeniu cZynnosciowym mozna
powiedzie¢, ze miesci si¢ on w przedziale miedzy pojawieniem si¢ pierwszej koncepcii,
a pierwsza jej realizacja. Z czego wynika, ze priorytetowym zdarzeniem procesu
innowacyjnego jest wdrozenie nowego produktu badZz rozwigzania i1 dotyczy zmian
materialnych, jak i niematerialnych. Proces innowacyjny przebiega wedlug przyjetego
schematu, ktory determinuje relacje i wzajemny wpltyw poszczegdlnych elementéw na siebie.
Nalezy pamigtaé, ze wskazywane fazy procesu innowacyjnego maja charakter umowny.
Poszczegdlne kroki sg ze sobg powigzane roznorakimi interakcjami i sprz¢zeniami, a na ksztatt

1 wyniki procesu wplywaja rézne czynniki [3].
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Zroédla innowacji

Kazda decyzja oraz dziatanie wptywajace na funkcjonowanie przedsigbiorstwa ma swoje

zroédto, odnosi si¢ to takze do innowacji. Powstawaniu innowacji sprzyja srodowisko

aktywizujace procesy zmian. Za podstawowe i ogolnie zrodto innowacji uwaza si¢ pojawiajace

si¢ potrzeby, oczekiwania 1 wymagania konsumentow, natomiast znajdowanie sposoboéw ich

zaspokajania sg rezultatem rozwoju. P. Ducker zastosowat podziat zrodet innowacji na

wewnetrzne i zewnetrzne. Zrodta wewnetrzne znajduja si¢ w organizacji lub w danej branzy

1 zalicza si¢ do nich:

Nieoczekiwane zdarzenia, do ktorych =zalicza si¢ niespodziewane osiggnigcia
i sukcesy, niepowodzenia, a takze zdarzenia zewngtrzne. Ten sam wynalazek
W jednej firmie moze okazac¢ si¢ niezwykle przydatny, natomiast w drugiej moze
by¢ zbedny. Ten pierwszy, stwarza najwi¢cej okazji do innowacji.

Sprzecznos¢ i rozdzwiek migdzy rzeczywisto$cia a wyobrazeniami o niej,
pojawienie si¢ brakéw w niektorych procesach pracy moga wywota¢ powstawanie
pomystow rozwigzujacych tenze problem. Sprzeczno$¢ i rozdzwigk to takze
zmiana postrzegania realizowanych procesow, ktora polega na kojarzeniu
nowoczesnosci, co przyczynia si¢ do wykorzystania starych technologii.

Wymogi procesu, czyli wymuszanie zastosowania wynalazkow w réznych
dziedzinach, nawet jesli ich pierwotne przeznaczenie byto skierowane dla innej
grupy produktow.

Zmiany zachodzgce w danej dyscyplinie bgdz w strukturze rynku, ktore
przychodza niespodziewanie 1 zaskakuja, czesto sg traktowane jak zagrozenia, ale

to one motywuja do dziatania i sg okazja do innowacji [2]

Zrédta zewnetrzne sa determinowane i pochodza z otoczenia organizacji, w ich sktad wchodza:

Zmiany demograficzne, sg analizowane i mozliwe do przewidzenia. Prowadzg one
do zmian potrzeb spotecznych i indywidualnych, determinujg na co bgdzie popyt.
Zmiany w mysleniu, poglgdach oraz wartosciach, rynek moze by¢ podzielony
wedhug roznych grup, ktére moga inspirowac do tworzenia innowacji.

Nowa wiedza z rozmaitych dziedzin stanowi okazj¢ do innowacji oraz na

generowane wigkszej wartosci dodanej dla uzytkownika[11].

Sposrod powyzej wymienionych siedmiu zrodet mozna wyodrebni¢ dwie grupy, a mianowicie

zrodta podazowe, do ktérych nalezy nowa wiedza, w tej sytuacji jako pierwsze powstaje nowe

rozwigzanie do ktorego poszukuje si¢ zastosowania. Druga grupa to zrodla popytowe
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obejmujace szes$¢ pierwszych, roznig si¢ faktem, iz wzgledu na pojawienie si¢ potrzeby do

ktérej zaspokojenia konieczne jest stworzenie rozwigzania .R.D. Hisrich i M.P. Peters

wyr6znili pie¢ zrodet powstawania innowacji:

Konsumenci, cho¢by ich opinie moga pomoc przedsigbiorcy w podjeciu decyzji
0 wprowadzeniu nowosci, dlatego zarzadzajacy firma powinni stale monitorowac
rynek 1 zwraca¢ szczegdlng uwage na nabywcow.

Istniejgce przedsiebiorstwa, permanentna kontrola, obserwacja i porownywanie
wyrobow z towarami konkurencyjnymi i substytucyjnymi daje mozliwos$ci na
powstanie nowych pomystow.

Kanaly dystrybucji, ludzie pracujacy w dystrybucji zazwyczaj posiadajag duzo
przydatnych informacji o biezacych opiniach i oczekiwaniach rynku.

Decyzje rzgdowe, wprowadzane nowe wymagania, ktoére musza spetniaé
przedsigbiorcy czesto stanowig zrdédto pomystow i rozwigzan, ktore maja na celu
pomoc w wywigzaniu si¢ z narzuconych obowigzkow.

Badania i rozwdj sa zrodlem dajacym najwicksze mozliwosci na powstanie

trafnych idei i wynalazkow [2].

Wspolczesnie innowacja jest wynikiem wielu czesto kosztownych, systematycznie

prowadzonych badan, ktéore wymagaja wspolpracy réznych jednostek lub zespoldéw

specjalistow rozmaitych dziedzin wiedzy. Nie nalezy jednoznacznie przypisywac powstania

nowos$ci wylacznie jednemu ze zrodel, nalezy zauwazy¢, ze wszystkie dzialania wptywaja na

siebie 1 przyczyniaja si¢ do tworzenia innowacji [3].

Ponizszy schemat przedstawia model Zrodet informacji dla potrzeb proceséw innowacyjnych

zaproponowany przez polskiego ekonomiste J. Penca [2].
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Schemat 2. Zrédta informaciji dla proceséw innowacyjnych w przedsiebiorstwie

Zrédto informacji w srodowisku Zrédto informacji w otoczeniu
wewngtrznym i otoczeniu ogélnym oraz ich znaczenie
celowym oraz ich znaczenie
, : ' |
Kadra Potrzeba rozwoju Zjazdy, targi Posrednictwo
zarzgdzajgca i osiggniec i wystawy w informacji
Pracownicy Potrzeba Literatura Inspirowanie
i personel eksploracji fachowa, ksigzki rozwigzan,
zagraniczny i zagrozenie utraty i patenty wymuszanie
rynku standardéw
Klienci Zaspokojenie Przedsie- Placéwki Propagowanie i
i odbiorcy specjalnych —— badawcze rozpowszechnianie
potrzeb rozwigzan
Dostawcy Stymulowanie Informowanie o
zbytu Badanie powodzeniu
Przedsigbiorstwa | Wykorzystanie ich rynku, studia i wyrobow i ustug,
kontrolujgce potencjatu prognozy rynku sygnalizowanie
szans i zagrozen
Prospekty i Informowanie o
katalogi nowych
rozwigzaniach

Zrodto: A. Pomykalski, ,, Zarzgdzanie innowacjami”, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001, s . 27.

Jednakze aby cykl innowacyjny zostal skutecznie zakonczony pojawiajace si¢ pomysty musza
by¢ logiczne i mozliwe do zrealizowania, a w momencie urzeczywistnienia przynoszace
korzysci [12]. Kreatywno$¢ jest umiejgtnoscig pozadang w innowacyjnosci, nowe rozwigzania
pojawiaja si¢ dzigki zdolnosci kojarzenia, przy wykorzystaniu posiadanej wiedzy
i doswiadczenia. Niezbedna jest takze wspotpraca zewnetrzna firm, gdyz partnerzy biznesowi
1 klienci moga by¢ Zrédlem innowacyjnych pomystow. SpecjaliSci wychodza z zatoZenia,
iz poprzez prowadzenie badan naukowych z réznych dziedzin przedsigbiorstwa sa w stanie
sprosta¢ wymaganiom, jakie stawia im wspotczesna gospodarka. Uwaza sig, ze systematyczne
prowadzenie prac badawczo-rozwojowych (B+R) jest niezbedne do usprawnienia
i doskonalenia réznych obszarow dziatalnosci gospodarczej. Badania te przyczyniaja si¢ do
wybrania wlasciwego kierunku prowadzonej dziatalnos$ci, gdyz wskazuja z jakimi
zagrozeniami 1 mozliwosciami ma firma stycznos¢ [13].

W innowacyjnych przedsigbiorstwach ceniona jest wiedza, w efekcie firmy posiadajace
wysoko kwalifikowang kadre pracownicza z pewnos$cia maja znaczenie wicksze szanse na

tworzenie nowych rozwigzan i wartosci. Wiedza jest jednym z najwazniejszych czynnikow
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dynamiki innowacji i rozwoju, w nastepstwie tego jest istotg w budowaniu przewagi
konkurencyjnej. Badania wskazuja, ze firmy pobudzajace i zachecajace do poszerzania wiedzy
I umiejegtnosci pracownikow sg bardziej rozwiniete gospodarczo. Mozna doj$¢ do wniosku, ze
podstawowym zrodlem innowacyjnosci jest odpowiednie wykorzystywanie zasobow, ktorymi

firma dysponuje.

Rodzaje innowacji
Z literatury przedmiotu wynika, iz mozliwosci podziatu moze by¢ wiele, jednakze poprzez
przyjecie roznych kryteriow powstaty rozmaite klasyfikacje rodzajéw innowacji.
W jednym najbardziej ogdlnym podziale klasyfikacji wyrdznia si¢ cztery grupy:
e [nnowacje spoleczne odnosza si¢ do modyfikacji stosunkéw miedzyludzkich,
towarzyszg w przemianach zbiorowosci, a takze w uktadach ekonomicznych
I politycznych. W odniesieniu do przedsi¢biorstwa sg to zmiany doskonalgce
system zarzadzania i organizacji.
¢ Innowacje techniczne przyczyniaja si¢ do doskonalenia techniki i technologii.
¢ Innowacje biotyczne maja zwigzek z poprawa srodowiska przyrodniczego.
e Innowacje antropocentryczne dotycza doskonalenia $wiadomosci ludzkiej oraz
ulepszania zycia ludzkiego na r6znych ptaszczyznach [13].
Nalezy przytoczy¢ aktualnie obowiazujacy podziat innowacji, ktory zostat uznany przez Uni¢
Europejska 1 Organizacj¢ Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD). Wedtug metodologii
ekspertow OECD w podreczniku Oslo Manual wyodrebniono innowacje o charakterze
technologicznym i nietechnicznym [14]. Pierwszy charakter innowacji dotyczy pojawienia si¢
na rynku nowego lub ulepszonego produktu lub procesu, przy zatozeniu, ze produkt i proces sg
nowe choéby z perspektywy wprowadzajacego je przedsigbiorstwa. Natomiast charakter
innowacji nietechnologicznych jest zwigzany z kazda inng dziatalnoscig innowacyjng
przedsigbiorstw, zwykle obejmuje innowacje organizacyjne 1 menadzerskie [3].
Uszczegbdtowiono ten podzial o cztery kluczowe typy innowac;ji:
¢ Innowacja produktowa (product innovation) dotyczy doskonalenia wytwarzanych
wyrobOw poprzez poprawe parametrow technicznych, czes$ci, uzywanych
surowcow, czy funkcjonalnosci produktow przy jednoczesnym nie zmienianiu ich
istoty. Innowacjg produktowsg jest rozszerzenie struktury asortymentowej, czyli
wprowadzenie nowego produktu lub ustugi na rynek, z reguly wigze si¢ to

z wykorzystaniem nowych technologii i wiedzy [11].
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¢ Innowacja procesowa (process innovation), czyli innowacja wystgpuj¢ w procesie
produkcji lub sposobach dostaw, ogdlnie méwigc polega na doskonaleniu
stosowanych metod, technologii i urzadzen.
¢ Innowacja organizacyjna (organisational innovation) odnosi si¢ do przyjecia
lepszej metody organizacyjnej, szczeg6lnie w aspekcie dziatan biznesowych,
zasad obowigzujacych w miejscu pracy oraz zewnetrznych relacji. W zasadzie
nawigzuje do zmian w strategii zarzadzania [ 14].
¢ Innowacja marketingowa (marketing innovation) to pierwsze zastosowanie nowej
strategii marketingowej w przedsigbiorstwie, ktéra wigze si¢ ze zmianami
w opracowywaniu, projektowaniu produktu lub opakowania, dotyczy takze metod
cenowych oraz promocji [15]
Przyjmujac za kryterium sposoéb finansowania, wyrdznia si¢ innowacje inwestycyjne, ktore
wymagaja korzystana z funduszy inwestycyjnych, gdyz wiagza si¢ z duzymi i $rednimi
innowacjami produktowymi lub technologicznymi, ktore na 0go6t s bardzo kosztowne. Kolejne
to innowacje bezinwestycyjne, koszty ponoszone na poczet ich realizacji uwzglednia si¢
w wydatkach organizacyjnych, z uwagi na fakt, iz dotycza drobnych zmian i nie wymagaja
znacznych naktadéw.W. Kotarb proponuje klasyfikacj¢ innowacji wedlug kryterium korzysci
przynoszonych w roznych sferach zycia: gospodarcze, spoteczne, spoleczno-gospodarcze,
potencjalne(korzysci, ktore moga by¢ osiggni¢te po wdrozeniu innowacji) oraz rzeczywiste
(korzysci, ktore zostaty osiggniete) [16]. Innym podziatem uwzgledniajgcym to samo kryterium
jest podzial innowacji na powodujace:
e Zmniejszenie kosztow.
e Podniesienie poziomu jakosci produktow.
o Wiekszq ilos¢ produktow.
e Polepszenie warunkow pracy i bezpieczenstwa.

e Poprawe ochrony srodowiska naturalnego czlowieka [3].

Uwarunkowania proceséw innowacyjnych

Na przebieg i1 efekty procesu innowacyjnego ma wpltyw wiele uwarunkowan, mozna tutaj
wymieni¢ chociazby mozliwosci technologiczne czy finansowe, jak i zar6wno czynnik ludzki
danej instytucji. Aspektem rownie waznym i wartym uwagi jest otoczenie blizsze, inaczej
mikroekonomiczne oraz dalsze, czyli makroekonomiczne przedsigbiorstwa. Do elementow

pierwszego zalicza si¢ wszystkie wspolprace, a mianowicie producentow, dostawcoOw oraz
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odbiorcow, a takze konkurentow, dlatego czgsto nazywane jest otoczeniem konkurencyjnym.
Drugie otoczenie natomiast obejmuje sytuacje ekonomiczna, spoleczng, techniczna, czy
polityczno-prawna, Procesy innowacyjne sa takze warunkowane przez czynniki wywodzace
si¢ z otoczenia dalszego i1 tworzg podstawe i podloze do tworzenia i dyfuzji innowacji
w gospodarce. Stanowig je:

e Rozwigzania prawne, organizacyjne i dane tworzgce system innowacyjny danego
panstwa, czyli struktura podsystemow produkcyjnych i naukowo-technicznych
oraz relacje mi¢dzy nimi, charakteryzujace poziom innowacyjnosci danego kraju.

o System edukacyjny panstwa, ktorego celem jest ksztatltowanie umiejetnosci
zawodowych 1 innowacyjnych zachowan potencjalnych 1 aktualnych
pracownikow, a takze podnoszenie ich kwalifikacji

e Warunki rynkowe, mechanizm rynkowy oraz baza zasobow takich jak:
infrastruktura, ustugi techniczne oraz systemem prawny i podatkowy

e Polityka innowacyjna panstwa.

Uogolniajac, na mozliwos¢, sposob i rodzaj prowadzenia dzialalno$ci innowacyjnej wptywaja
trzy podstawowe grupy, a mianowicie samo przedsigbiorstwo, panstwo oraz otoczenie firmy.

co przedstawia ponizszy schemat.

Schemat 3. Wplyw czynnikow wewngtrznych i zewngtrznych na dziatalno$¢ innowacyjna

przedsigbiorstw
Pifistino: Przedsigbiorstwo: Otoczenie:
Polityka podatkowa | - kapitaly wiasne | - konkurengja firm
Polityka pieniezno-kredytowa - branza, w ktérej dziata - koszty wdrozen
Polityka ekologiczna - posiadany majatek - $wiadomos¢ ekologiczna
Polityka innowacyjna - kadra kierownicza odbiorcow

% N /N P

Zrédlo: A. Kedzierska-Szczepaniak, K. Lazorko, K. Szopik-Depczynska, ,, Innowacje

w organizacjach”, Wydawnictwo Texter, Warszawa 2016, s.32.

W. Janasz klasyfikuje determinanty aktywno$ci innowacyjnej w organizacjach nastepujacy
sposob:
e Czynniki ekonomiczne, w sktad ktorych wchodzi sposob finansowania innowacji,

ich kosztownos$¢ oraz ponoszone ryzyko.
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o Czynniki wewnetrzne, czyli zdolno$ci wlasne przedsigbiorstwa, do ktorych zalicza
si¢ odpowiednio wykwalifikowany zespot pracownikow dysponujacy wysokim
poziomem wiedzy o rynkach i technologii, a takze elastyczna organizacja
wewnetrzna przedsiebiorstwa.

e Pozostate czynniki, wymienia si¢ tutaj procedury i przepisy, ktore trzeba spetnié,
aby wprowadzi¢ innowacje na rynek oraz zainteresowanie klientow nowatorskimi
produktami.

W Polsce jest niewiele przedsiebiorstw cechujacych si¢ innowacyjnoscia, ekonomisci badali
i analizowali co jest tego przyczyna, zwazywszy na to, ze innowacje stwarzaja mozliwos$ci na
rozwo6j. Autorzy piszacy o przeszkodach utrudniajacych lub nawet uniemozliwiajacych
wdrozenie innowacyjno$ci w dziatalno$¢ firm zaznaczaja, ze najcze$ciej powielajagcym sig
powodem jest bariera finansowa [17].Innowacyjnos¢ blokowana jest gtéwnie przez wysoki
koszt innowacji, trudnosci w otrzymaniu kredytow z korzystnym oprocentowaniem oraz
niewystarczajacy poziom wiasnych $srodkéw finansowych. Wymagajace przepisy polityki
proinnowacyjnej w panstwie i normy prawne, a takze niski poziom zainteresowania klientow
takze zalicza si¢ do czynnikdw ograniczajacych innowacyjno$¢ [18]. Do ograniczen
finansowych zalicza si¢ migdzy innymi niewystarczajacy stan badz brak srodkow wiasnych,
niemozno$¢ uzyskania kredytow oraz czesto fakt, iz innowacje wymagaja zbyt wysokich
naktadéw inwestycyjnych [13]. Jedng z barier innowacyjnosci w polskich przedsigbiorstwach
jest polityka gospodarcza jest niewystarczajaco proinnowacyjna. Uwaza si¢, ze powinna ona
by¢ ukierunkowana w taki sposob, by przedsigbiorstwa bytly zmotywowane i zachgcane do
szukania 1 wdrazania innowacyjnych pomystow. Panstwo ma istotny wplyw na stopien
innowacyjnosci przedsigbiorstw, okazuje si¢, ze pomocne by byto finansowanie badz
kreowanie sfery B+R przedsi¢biorstw. Wedlug A.H. Jasinskiego powstawaniu procesow
innowacyjnych sprzyja zrownowazony i konkurencyjny rynek. Twierdzi, Zze rynek pelni

inspirujaca role, gdyz decyduje o:

,, Potrzebie wprowadzenia nowego rozwigzania naukowo-technologicznego.
e Orientacji poszukiwan i wyborze odpowiednich o pomystow i rozwigzan.

o (Czasie wdrozenia innowacji na rynek.

o Taktyce wprowadzenia nowatorskiego produktu bgdz ustugi na rynek.

o Skali produkcji i jej umiarkowane zwiekszanie w miare zapotrzebowania

rynku ’[4].
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Czynnikiem warunkujgcym i bardzo cz¢sto hamujgcy dziatalno$¢ innowacyjna jest takze trudne
do przewidzenia ryzyko. W dzisiejszych czasach coraz wicksza role peini s$rodowisko
naturalne, z tego powodu przestrzeganic wymogow dotyczacych przeciwdziatania
zanieczyszczeniu czy ochrony srodowiska naturalnego staje si¢ normg stawiang w tworzeniu
nowych technologii [4]. Brak wystepowania innowacyjno$ci w niektorych firmach wynika
z podejscia wilascicieli do prowadzenia przedsigbiorstwa, obecne osiggnigcia i wyniki sg dla
niego wystarczajace czy tez satysfakcjonujace. W takim wypadku gtownym celem jest
utrzymanie aktualnego stanu [19].
Przyczyna niskiego poziomu innowacyjnosci bywa réwniez ignorowanie przez witascicieli firm
nadarzajacych si¢ okazji i sygnalow do innowacji. Niektdrzy przedsigbiorcy nie widzg sensu,
by wprowadza¢ innowacje w ich firmach [20].
Podczas podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie zawsze waznym aspektem jest ocena
finansowa zamierzonych 1 realizowanych dokonan. Szczegdlnie odnosnie formulowania
nowych mechanizmow polityki proinnowacyjnej w okresie przeksztatcen gospodarki panstwa.
Obserwacja przedsi¢biorstw i ocena ich pracy umozliwia okreslanie ich biezgcego poziomu
zarzadzania, a takze tworzenie odpowiednich warunkéw do rozwoju dziatalno$ci innowacyjne;j.
Tak wigc uwarunkowania finansowe i kapital s3 w znacznym stopniu wptywaja na przebieg
1 rozwo0j procesu innowacji, co wiecej stanowig podstawe do ich oceny [21].
Nalezy zauwazy¢, ze istnieje wiele mozliwosci pozyskiwania zasobow finansowych na
projekty o charakterze innowacyjnym. Istniejg réznorodne Zrddla pozyskiwania kapitatu,
dlatego powstaja instrumenty, ktore majg na celu pomoc w wyborze tego najkorzystniejszego
I najbardziej racjonalnego. Czynnikami warunkujagcymi mozliwo$¢ i poziom uzyskania
srodkow finansowych jest forma wilasnos$ci przedsiebiorstwa, jego sytuacja rynkowa, a przede
wszystkim rodzaj przedsigwzigcia innowacyjnego[22].

Sposoby pozyskania finansowania innowacyjnosci dzieli si¢ wedlug wielu rozmaitych

kryteriow, najbardziej popularne przedstawia tabela.
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Tabela 1. Rodzaje metod finansowania innowacji ze wzgledu na przyjete kryterium

Kryterium Podzial Przyklady metod finansowania
Wilasnos$é Publiczne Dofinansowanie

Prywatne Pozyczki, kredyty, venture capital
Zaangazowanie | Bezposrednie Kapital wlasny, kredyt, porgczenie

Posrednie parki technologiczne, inkubatory przedsigbiorczosci
Zrédla Kapital wlasny udzialy wladcicieli, reinwestowane zyski, venture capital
finansowania Kapital obcy pozyczka, kredyt. leasing, bony komercyjne. obligacje,

faktoring, forfaiting, franchising

Zrodlo: J. Brdulak, K. Chinowska, S. Lobejko, K. Poznanska, A. Sosnowska, ,,Systemy
wspierania innowacji i transferu technologii w krajach Unii Europejskie i w Polsce”, PARP,
Warszawa 2003, s. 84.

Podsumowanie

W obecnych czasach innowacyjne przedsigbiorstwa sg postrzegane za lepsze i przynoszace
wicksze zyski od tradycyjnych przedsigbiorstw. W artykule zostata zwrdcona szczegdlna
uwaga na zrodla i typy innowacji, co rzuca $wiatlo na to, gdzie nalezy szuka¢ innowacji
Omowiona zostala tematyka uwarunkowan, finansowania oraz przeszkdd w realizacji
innowacyjnosci, z ktorymi musza zmagac si¢ wspolczesne przedsigbiorstwa.

Reasumujgc, zarzadzanie dzialalno$cig innowacyjng mozna zdefiniowa¢ jako mechanizm
kreowania, rozwijania i rozpowszechniania nowych pomystow i1 rozwigzan, a takze
gwarantujacy przedsigbiorstwu ciagle prowadzenie dziatalnosci proinnowacyjnej, ktéra ma
utatwia¢ szybkie i elastyczne reagowanie na sygnaty i wyzwania rynku. Odpowiednie
zarzadzanie pozwala na skuteczng i efektywng koordynacje procesoOw zachodzacych w firmie
I stosowanie wszelkich zabiegow potrzebnych do uzyskania stawianych celéw. Informacje
zawarte w artykule pozwolg zrozumie¢ istote i rolg¢ innowacji, jakg petnig w funkcjonowaniu

przedsigbiorstw 1 ich wptyw na pozycje firmy na konkurencyjnym rynku.
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aktywow finansowych przedsiebiorstwa) (The essence of the category of financial
assets of the enterprise)

Kpasenp»  J.JI., (acmipantka  kadempu
eKOHOMIYHOTO aHamizy, Opnecbkuit
HAI[lOHAIBHUI EKOHOMIYHUH YHIBEPCHUTET, M.
Oneca, Ykpaina)

Kravets D.D., (graduate student of the
Department of Economic Analysis, Odessa
National Economic University, Odessa, Ukraine)

AnHoTtaniss . CTpiMKHIA PO3BUTOK €KOHOMIKHM Ta CTBOPEHHS HOBHX IMIIIPHEMCTB Pi3HUX
rajy3eil BUMarae BiJl BUIOTO PiBHS YIPABJIIHIIB CTBOPEHHS TaKOi MOJIITHKH IO YIPABIiHHS
(GiHAHCOBUMH aKTHBaMH, IO JO3BOJUTH iX OyTH KOHKYPEHTOCIPOMOXXHHMH, MOCTIIHO
PO3BHUBATHUCA Ta BUKOPUCTOBYBATU BCI CBOI MOKJIMBOCTI Ha MaKCUMYM. TaKI/IM, HeBiI[’€MHI/IM
€JIEMEHTIB KOXKHOTO MIIIPUEMCTBA € (iHAHCOBI aKTHBH, IO BKJIIOYAIOTh B ceOE TPOIIOBi
KOIITH Ta IX EKBIBaJIEHTI, NeOITOPChKY 3a00proBaHicTh Ta (iHAHCOBI 1HBECTHINI. AHai3
3apyOiXKHUX Ta BITYM3HSIHUX JKEpPEN MOKa3as, IO HE ICHYE €IMHOTO IMiIX0y 10 BU3HAYCHHS
JAHOTO TepMiHYy. Y AaHid poOOTi MM cnpoOyBajii BUBECTH BJIaCHE BU3HAYEHHS (hiHAHCOBUX
aKTI/IBiB, 10, Ha Hallly AYMKY € BCCOXOIIJIFOFOYNM.

Abstract : The rapid development of the economy and the creation of new enterprises in
various industries requires senior management to create a policy for financial asset management
that will allow them to be competitive, constantly evolving and make the most of their
opportunities. Thus, an integral part of every enterprise are financial assets, which include cash
and cash equivalents, receivables and financial investments. Analysis of foreign and domestic
sources showed that there is no single approach to defining this term. In this paper, we have
tried to derive our own definition of financial assets, which, in our opinion, is comprehensive.
KuarouoBi cioBa: ¢QiHaHcoBHH akTHB, TPOLIOBI KOWITH, JAe0ITOpCchKa 3a00proBaHICTb,
¢inancosi inBectuui, [ICBO, MCD3.

Key words: financial asset, cash, receivables, financial investments, IFRS.

At the present stage of economic development, the mechanism of functioning of

Ukrainian enterprises is constantly changing. This is due to their economic reforms in the
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country. To carry out economic activity, each enterprise must have certain property owned by
it or ownership, ie assets of the enterprise, which are economic resources of the enterprise in
the form of aggregate property values used in economic activities to obtain a positive financial
result.

Working capital management policy should provide a compromise between the
efficiency of the enterprise and the risk of liquidity loss. If receivables and cash are kept at a
fairly low level, the probability of insolvency or shortage of funds for profitable operations is
high. If most of the company's resources are invested in non-current assets, insurance reserves
of working capital are missing, then certain deviations from the planned sales and receipts of
payments may also be violations in settlements with creditors. With the increase in the amount
of net working capital, liquidity risk decreases.

Assets traditionally include enterprise-controlled resources, the use of which leads to
increased economic effects. These include all tangible assets, intangible assets and assets owned
by the entity at a particular date, their location and use.

Assets, as an object of management, to perform their functions, must meet certain
characteristics, including:

— assets are economic resources used in the process of institution, organization;

— assets are property values created from certain sources of funding;

— assets include only those economic resources that are fully controlled by the institution,
organization;

— assets are income-producing resources (economic benefits);

— assets used in the process of activity are in the process of constant circulation;

— use of assets is related to time and risk

Asset management, namely financial assets is the most important point of effective
enterprise development. This is due to the fact that the general term "financial asset” includes
the main elements, the study and rational use of which helps to understand what stage of
development the company is, how profitable, liquid, autonomous and attractive to investors.

The issue of defining the category of "financial asset” and its evaluation - is one of the
most pressing issues today, due to differences in approaches proposed by scientists in this field,
and the emergence of new types of financial assets, the use of which is absent in economic
activity necessary experience and not yet developed approaches that ensure their adequate

measurement.
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The concept of financial assets, their classification, as well as problems of evaluation
and recognition were considered by domestic and foreign scientists: Blank IA, Grachova R,
Dankevich AP, Korneev VVV, Petrunya NV, Sheludko VM and others.

Among the groups of financial instruments, financial assets are especially actively used
in both international and domestic practice. The variety of approaches to the definition of
financial assets, their classification, and the order of reflection of transactions with them
necessitates additional consideration of this issue.

The concept of "financial assets™ in the domestic economic literature has not become
widespread, it is mainly used by specialists in the field of finance, due to the lack of developed
practice of using this type of asset in the activities of domestic enterprises. From the point of
view of financiers, a financial asset is often seen as the subject of an agreement traded on
financial markets.

Insufficient prevalence and lack of common interpretation in the economic literature
have led to the fact that some accounting professionals consider the concept of "financial assets"
from an economic point of view, ie in a broader sense, and others - in a narrower sense, as a
purely accounting concept, clearly limited certain types of objects that are part of it.

In foreign practice, the definition of "financial instrument” is identified with the
concepts of "financial asset" and "financial product”. Economist Frank Fabozzi notes that:
“Financial assets (financial instruments or securities) are an example of intangible assets, ie
legal rights to some future income. The value of such assets does not depend on the form in
which these rights are recorded "[1, p. 372-373]. However, this definition is controversial, as
financial assets indicate the source of financial capital, while financial instruments outline the
scope of its use in the financial market.

American economists E. Scheing and J. Johnson understand financial assets as
“financial products as a combination of tangible and intangible benefits that meet the final needs
and desires of the client. Material benefits are goods because they belong to a certain owner
and can be transferred, moved and replaced. Services are intangible products. They occur only
when making deliveries. However, some of them are accompanied by the use of goods of a
material nature (bank transfers through ATMs, distribution of assets, etc.) "[2, p. 279-280].
Scientific sources have developed a basic approach, which involves listing the main types of

financial assets.binpin geTanpHO AaHi BU3HAYEHHS HaBeaeHo B Taom. 1.1
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Table 1
Approaches to determining financial assets

[3, c. 122-125]

Author Definition of the term
1 2
Blank L. A. Financial assets - a group of assets of the enterprise, which is in the form

of cash and various financial instruments belonging to the enterprise.

Shimon V.N. and

Financial assets - cash, accounts receivable, as well as accounts to which,

[5, c. 235-242]

Kamenkov V.S. in accordance with contractual obligations, certain amounts must be paid
[4, c. 362-363] in cash.
Petrunya N.V. Financial assets - a group of economic assets (assets) in the form of cash

and other financial instruments owned by the enterprise. This group
includes cash in national and foreign currencies, long-term and current

financial investments of the enterprise, receivables.

[7, c. 167-172]

Dankevich A.P. Financial assets - financial instruments that include cash, not restricted
[6, c. 64-74] for use, and their equivalents; receivables are not intended for resale;
held-to-maturity financial investments, other financial assets.
Sheludko V.M. Financial assets are specific intangible assets, which are the legal

requirements of the owners of these assets to obtain a certain, usually

monetary income in the future.

Korneev V.V.
[8, c. 76-82]

In general, the term "asset" can be used to define the subject of a
transaction, bilateral or multilateral, when its specific variety is not
singled out. The price of any asset reflects the balance of supply and

demand for it depending on market conditions.

Source: author's data [3-8].

The glossary of the National Bank of Ukraine states that a financial asset is: cash and

cash equivalents; a contract that entitles you to receive cash or another financial asset from

another entity; a contract that gives the right to exchange financial instruments with another

company on potentially favorable terms; equity instrument of another enterprise [9].

According to the National Accounting Regulations, assets are resources controlled by

an enterprise as a result of past events, the use of which is expected to result in future economic
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benefits. This Regulation defines the content and form of the Balance Sheet and the general
requirements for the disclosure of its articles. A balance sheet is a statement of the financial
position of an enterprise that reflects its assets, liabilities and equity at a particular date. It has
the form of a table consisting of two parts, namely the asset and liability, where their sources
are grouped.

In the balance sheet of the enterprise the following groups of assets belong to:

— current assets (cash and cash equivalents, not restricted in use, as well as other assets
intended for sale or consumption during the operating cycle or for 12 months);

— non-current assets (construction in progress, fixed assets, long-term financial
investments, long-term receivables, deferred tax assets and other non-current assets);

— non-current assets held for sale and disposal groups

Assets traditionally include enterprise-controlled resources, the use of which leads to
increased economic effects. These include all tangible assets, intangible assets and assets owned
by the entity at a particular date, their location and use.

Financial assets are part of working capital, which consists of cash and cash equivalents,
receivables and securities

According to IAS 13 Financial Instruments, a financial asset is: cash and cash
equivalents; a contract that entitles you to receive cash or another financial asset from another
entity; a contract that gives the right to exchange financial instruments with another company
on potentially favorable terms; equity instrument of another enterprise.

A financial asset held for resale is a financial asset acquired for resale to profit from
short-term changes in its price and / or remuneration of an intermediary [10].

According to IFRS 9 Financial Instruments, a financial asset is any asset that is:

1. cash;

2. equity instrument of another business entity;

3. contractual right: to receive cash or another financial asset from another entity;
exchange financial instruments with another entity under conditions that are potentially
favorable;

4. a contract under which the entity's own equity instruments will or may be settled and
which is: a non-derivative instrument for which the entity is or may be required to obtain a
variable number of equity instruments; a derivative for which settlements will or may not be
made other than by exchanging a fixed amount of cash or another financial asset for a fixed

number of equity instruments [11].
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After analyzing the definitions provided by domestic and foreign authors, national and
international standards, we consider it appropriate to propose our own definition of financial
assets.diHaHCOBI aKTUBU — 11€ OAHI i3 JIIKBIIHUX aKTHBIB, IIO JAIOTh 3MOTY HiANPHUEMCTBY
KOYKHOT rany3i e(eKTUBHO BECTH CBOIO AISUTBbHICTh, OyTH HE3aJICKHUM BiJ] PI3HUX KPEIAUTOPIB
Ta iX pamioHaJIbHe BUKOPUCTaHHS MOKE BIUIMHYTH Ha peHTa0enbHICTh. [0 TX cKiamy BiTHOCATH
IPOIIOBI KOIITH Ta iX eKBiBaJIeHTH, Ae0iTOPChKa 3a00pTroBaHiCcTh, (JiHAHCOBI IHBECTHUIIII.

Thus, we can generalize that financial assets are a specific form of ownership that
involves income. With the help of financial assets is the transfer of financial resources in society
(from those who have a surplus to those who need them). The price of a financial asset is set at
the level of supply and demand in the market.

From the above it is clear that the main factors taken into account when determining a
financial asset are value and time, because the value of the asset changes over time. The same
asset may have a different value at different times. These two factors are related to other market
characteristics of financial assets, such as return or return, risk, liquidity and others.

Analysis of national standards, international standards, works of domestic and foreign
authors has shown that at the present stage of economic development there is no single approach
to the definition of the term "financial asset”. However, there is no single approach to the
classification of all its elements. Therefore, it is necessary to pay further attention to a deeper
study of all aspects of this category.

The result of our study concluded that financial assets, which include cash and cash
equivalents, receivables and financial investments are one of the main elements, effective
management of which will allow the company to become more liquid, profitable and rapidly
increase its production capacity .

However, at this stage of development in the foreign and domestic economies there is a
correlation between the terms “financial instrument” and "financial asset”, which causes some
difficulties in their study. We believe that in the future it is appropriate to pay more attention to
the study and use of financial assets in general, and in particular all its elements, as an integral

part of every enterprise.
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3. IIporpamyBaHHSI PO3BHTKY MAJIOr0 Ta CepeAHbLOr0 MiIMPUEMHUITBA B Y KpaiHi:
iMmuiemenTanii 3apy6izkHoro gocBiny (Programowanie rozwoju matych i Srednich
przedsiebiorstw na Ukrainie: implementacja do$wiadczen zagranicznych)
(Programming the development of small and medium enterprises in UKraine:

implementation of foreign experience)

diankoBcbka A. A., kKaHauaaT ekoHoMivHuxX Hayk (fian.od.ua@gmail.com)

(Onecpkuii HalIOHATLHUN EKOHOMIYHUHN YHIBEPCUTET, YKpaiHa)

Fialkovska A. A. (Odessa National Economic University, Ukraine)

AHOTalisgs : Y crarTi AOCHIDKYIOThCS MpOOIeMaTHKa CHPUSHHS PO3BUTKY Majoro Ta
CepeIHbOro MiANpUEMHULTBA B YKpaiHi. [I[poaHanizoBaHo OCHOBHI IporpamMu Ta iHCTPYMEHTH
HIATPUMKH MaJIoro Ta CepeIHbOrO MiJIPUEMHULITBA, 1110 Hapa3i BUKOPUCTOBYIOThHCS B Y KpaiHi.
Amnani3 nporpam miarpumku MCII B YkpaiHi moka3aB HassBHICTh ITUPOKOTO CIIEKTPY MPOTrpam
niarpumMkn MCII gk 31 CTOpOHHM JepKaBHHMX IHCTUTYIIH, Tak 1 3 CTOPOHH OaHKIBCHKUX
CTPYKTYp, MDKHApOAHHX YCTaHOB Ta HEYpsJAOBUX opraHizauid. Hapasi nioote mporpamu
(hiHaHCOBOI MIATPUMKH — YaCTKOBOI KOMIIEHCAIli CTAaBKH KPEAWTIB Ta IPaHTOBI MPOrPaAMH;
[UTBOBOI MIATPUMKH arpapHOMY CEKTOpY; 3arajbHi HaBYajbHI Ta 1H(OpMALINHHI MOpPTAIH.
3po0IeHO BUCHOBOK, III0 OCHOBHOIO MPOOJIEMOIO 3JIMIIAETHCS KOOPAWHAIST POOOTH OpraHiB
Jiep>KaBHOT BJIa/I1, @ TAKOXK IPOCYBAHHSI MOXJIMBOCTEH [T MIANPUEMIIB B PErioHaX, MicTax Ta
rpoMajax, e NiANPUEMIII MEHIIE TOBIPAIOTh JepKaBHUM Ta 1HIIUM OpraHi3alisM Ta yacTille
HE BUKOPUCTOBYIOTH JOJATKOBI MOMJIMBOCTI JUIsl PO3BUTKY BIACHOTO Oi3Hecy. 3AiiiCHEHO
aHaii3 3apyODKHOTO JOCBIAY Yy cdepl pO3BUTKY MIKpPO-, Majoro Ta CepeaHbOTO
MiIPUEMHUIITBA CBIIYUTH MPO HASBHICTD 1HIIIATHB, [0 MAIOTh CXO0XKHI MEXaHi3M MATPUMKU
MCII, 30kpema y cdepi HalaHHS KOHCYNbTalliii Ta (iHAHCOBUX Mporpam s Oi3Hecy.
JlocaipkeHHsT YMOB Ta @JITOPUTMIB 3apyODKHUX NPAKTHK JA€ MOXJIMBICTH aJanTyBaTH Ta
BIIPOBA/INTH HalKpallll 3 HUX B YKpaiHi: CTBOPEHHS PEr1IOHAIbHUX KOHCYJIbTATUBHUX MYHKTIB
Ui TIATNPUEMIIB, BIJKPUTTS HAYKOBO-AOCHIJHUX OpraHizaliif NIpu yHIBEpCUTETaxX Yy
MapTHEPCTBI 3 613HECOM, PO3BUTOK KJIACTEPIB Ta KOOIIEPATUBIB MiAPHEMILIB.

Abstract : The article examines the problems of promoting the development of small and
medium-sized businesses in Ukraine. The main programs and tools to support small and
medium-sized businesses used in Ukraine were analyzed. An analysis of SME support
programs in Ukraine showed the existence of a wide range of SME support programs both from

state institutions and from banking structures, international institutions and non-governmental
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organizations. Currently, there are financial support programs — partial compensation of the
loan rate and grant programs; targeted support to the agricultural sector; general educational
and information portals. It is concluded that the main problem remains the coordination of the
work of public authorities, as well as the promotion of opportunities for entrepreneurs in
regions, cities and communities, where entrepreneurs have less trust in government and other
organizations and more often do not use additional opportunities to develop their own business.
An analysis of foreign experience in the development of micro-, small and medium-sized
businesses has been carried out, indicating the existence of initiatives that have a similar
mechanism for supporting SMEs, in particular, in the field of providing advice and financial
programs for businesses. The study of the conditions and algorithms of foreign practices allows
us to adapt and implement the best of them in Ukraine such as: the creation of regional advisory
points for entrepreneurs, the opening of research organizations at universities in partnership
with business, the development of clusters and cooperatives of entrepreneurs.

KirouoBi cioBa : mane Ta cepefHe MiANPUEMHUIITBO, MPOTPAMHU PO3BHUTKY, IHCTPYMEHTH
MiATPUMKH, YCIIIIHI MPAKTHKH, IMIUIEMEHTAIis 3apyOiXKHOTO 10CBinY, (hiHAHCOBA MiATPUMKA.
Key words : small and medium entrepreneurship, development programs, support tools,

successful practices, implementation of foreign experience, financial support.

Poub manoro Ta cepenuboro nianpueMuuinrea (nam — MCII) ckinagHo nepeouinuTH, a
TOMY Ba)XJIMBO HaJlaBaTy HEOOXiIHY MIITPUMKY JJIs PO3BUTKY Oi3Hecy. OcoOIMBO TOCTPO 1€
MUTAHHS TOCTAa€ Y CbOTOAHIIIHIX CKJIAJHHUX COLIaJbHO-€KOHOMIYHUX YMOBaX, KOJH PIBEHb
HECTa0lTbHOCTI B €KOHOMIIl TOCHJIIOETHCS B 3aKOHOJABYOMY, MDKHApOJHOMY TIONI Ta
emiJIEMIONIOTIYHUM CTaHOM, IO 3aroCTPIOIOTh TpoOieMy He Juiie NpUOYTKOBOCTI, a
BrokuBaHHs MCIL.

[TutanHsAM Teopii Ta MPaKTHKHU 1010 cripusHHsA po3BUTKY MCII nmpucBsdeHi po6oTu
Takux TpoBigHUX BueHuX: T. BacunweBna, I. Bummescbkuii, O. Bouak, O. Bnacrok, JI.
BoporiHa,
B. I'eens, H. lo6poBa, C. Jlpura, H. [Tonosenko, T. KoBansuyk, P. Kipxuep, A. KpakoBchka,
I. Kopsxkin, B. Ky3smenko, B. Maitbopona, H. Miusiino, O. Munak, M. Ocumnosa, H. Ilexoc,
H. Cwmenrtuna, Jl. Jlamin, K. Illadpanosa, 1. Uyil. A Takoxx paa HapoOOK NPaKTHYHOTO
XapakTepy MDKHApOJHUX Ta BITYM3HSHUX oOpraHizauiii ta aHamituuHux HeHTpis: USAID,
Opranizaiiss €KOHOMIYHOI CHIBAPYKHOCTI Ta PO3BUTKY, LIeHTp €KOHOMIYHUX CTpaTerii,

€sponeiicbka biznec Acouianis, Odic epextuBHOro perymoants BRDO rta ixmi.
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[Iporpamu miATPUMKH HE OOMEXYIOTHCS JIUIIE TISUIBHICTIO ACP>KaBHUX IHCTUTYIIIH, a €
CIUIBHOIO pOOOTOIO MIXK JIepXKaBoto, Oi3HECOM, (PIHAHCOBUMH YCTaHOBAMHU Ta MIXKHAPOIHUMU
naptHepamu. i1 MiKpo-, MaJIOTO Ta CEPEeIHBOrO MiANMPUEMHUITBA TIIOTh Pi3HI MPOTpaMu
¢inancoBoi Ta HediHaHCOBOI miaATpuUMKH. Cepel HUX MOXHA BUAUIMTH HACTYIHI KaTeropii:
JIep>KaBHI Ta perioHaJIbHI TPOrpamMu, JOHOPCHKI (TpaHTOB1) Mporpamu, OaHKIBChKi (KpeIuTHI)
MpOorpaMH Ta JisUTbHICTH Oi3HEC-acoIiamii.

Jep:kaBHI IporpamMu MIATPUMKH PO3POOISIOTHCS 1 BIPOBAKYIOTHCS PI3SHUM YPSAOM
Ta BIAMOBIIHUMH MiHicTepcTBamMu (puc. 1).

PosrisinemMo ocHOBHI AepKaBHI MporpamMu MiATPUMKU MaJIOTO 1 cepeAHboro 6i3Hecy Ta
IHCTUTYILII, 110 TPSMO BILIMBAIOTh HAa PO3BUTOK MiMPUEMHHUITBO B YKpaiHi. Cepen ocTaHHIM
PO3TIISIHEMO [isUTbHICTE MiHICTEpCTBAa €KOHOMIKH, TOPTiBJII Ta CUIBCHKOTO TOCHOJApCTBA,
30KkpeMa poOOTy WIOJ0 arpompoOMHUCIOBOrO  KOMIUIEKCY, MiHicTepcTBa 1HPOBOT
TpaHcpopmanii, MHuicrepctBa ¢iHaHciB Ta J[lepxkaBHOi cinyxOu 3aiHATOCTI YKpaiHH,
Jlep>kaBHOTO areHTCTBa 3 EHEProe(eKTHBHOCTI Ta €HEepro30epekeHHs YKpaiHM Ta iHIII

YPSAIOBI Ta pETiOHAIBHI MPOTPaMH.

N Jepeaske areHTCTED 3
EHEpMOSeTREHOCTI
e3eneuak Tapedgs
Minesrv ans
NIANPHEMETE, WD
RO TORY RO T
BiQMHOMCaE M
A=epana eHepni
Nepsapua mp:uu Hnm;np!u--ﬂn. Oepwassa
i e nporpama | Depwasna crywfia
. s[flocTynsi 20d-ATOCT Yigpaitm
Depsapua nigrpessa KPEOMTHA 5-7-0%
CALIDHALLTIS, .
BHHOMpAGApPCTEa, _ Fx 3anoqatiyBaTi
XMENARCTEA l enacumi Giamec
Hep=asHa nporpasa Oupic a K r i Oy B H A
AL BMEHMA G . mmw NPOCYBAHA Iv“m. BMTAT N
TExHIK SKCnopTY e NpAUSETSLTYEREH
kA Giapofiteor
DepwasHa NPy
POIBMTHY DEDMEDCTES
[Oep+aBHA NpOrDAME
AnSWIEANEHHRA KpagWTIB
ana ANK

Pucynox 1. OcHOBHI Iporpam miATPUMKH MaJIoro i CepeHbOro MiIMPUEMHHUIITBA HA

nepskaBHOMY piBHI (J[)keperno: CKIageHo aBTOPOM)
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[Tpu MiHicTEpCTBI 3 pO3BUTKY EKOHOMIKH, TOPTIBJII Ta CUTBCHKOTO TOCIIOIAPCTBA TIIOTh
JepXKaBHI TPOTpaMu MATPUMKH Yy cdepi arponpoMHUCIOBOTO KOMIUIEKCY, MO MIIOTh
BignosigHo 10 [ToctanoBu Kabinery MinictpiB Ykpainu Ne77 Bin 8 motoro 2018 poky «IIpo
3arBepakeHHs [lopsaKy BUKOPUCTAaHHS KOILTIB, MepeadadeHuX y Jep>KaBHOMY OIOKET] JUIs
(hiHaHCOBOI MIATPUMKH CUTBIOCIITOBAPOBUPOOHMKIBY Ta BHECEHHMHM 3MiHaMHu Bia 19 moToro
2020 poky. 3rigno 3 [TocranoBoro y 2020 porri Air0Th HACTYMHI mporpamu [1]:

1. lepxaBHa MiATPUMKA TBAPUHHHUIITBA!

1) norarii 3a HassBHi OJ1PKOJIOCIM T}

2) BigmkoayBaHHa 10 50% BapTOCTI 3aKyMJIEHUX BITYM3HSHUX a00 IMIOPTOBAHHX
TUIEMIHHUX TBapuH, OKUI criepMu Ta eMOpiOHiB;

3) BigmkoyBanHs 10 30% BapTOCTI TBAPHHHUIIBKUX 00'€KTIB (TBAPHHHUIBKI (epMH 1
KOMIUIeKCH sl yrpuManHs BPX, cBuHe, nTull, M0iNbHI 3alu, MANPHEMCTBA 3 MEPEPOOKU
CLIbCHKOTOCTIONAPCHKOI MPOAYKIIii Ta/a00 MOOIYHUX MPOTYKTIB TBAPHHHOTO OXOKEHHS);

4) xomrmeHcamis BapToCTi 00’€KTiB, MpodiHaHCOBAaHUX 3a PAXYHOK OAHKIBCHKHX
KPE/IUTIB.

2. Ypsanoa nporpama (hiHaHCOBOI MIATPUMKH PO3BUTKY CaiBHUIITBA, BUHOTPA1apCTBa
Ta XMEJSpCTBa 3abe3reuye BIAIIKOAYBAHHS BapTOCTI NOOYIOBAaHUX UM PEKOHCTPYHOBAHUX Ta
npuiinaTux y nepioq 3 01 ciuns mo 30 Bepecus 2020 poky B ekcruryartaiito 00’€KTiB i3
30epiranHs Ta MepepoOKH TUIOAOBO-AT1IHOT MPOAYKI(ii, BHHOTPAY Ta XMEITI0.

3. YpsamoBa mporpama 3/A€IIEBICHHS CITbCHKOTOCMOIAPChKOT TEXHIKU Ta 00JIaJHAHHS
BITYM3HSAHOTO  BHUPOOHUITBA  mependadae  3a0e3MEYeHHs]  CUIbCHKOTOCIIOAAPCHKUX
TOBAapOBUPOOHHUKIB BITUYM3HSIHOIO TEXHIKOIO Ta OOJagHAHHAM IS arponpOMHUCIOBOTO
KOMIUIEKCY LUISIXOM 3J1HCHEHHS 4acTKOBOI KommeHcalii BapTocTi (10 25%) TexHiku Ta
o0JaiHaHHS.

4. VpsanoBa mporpama MiATPUMKH PO3BHUTKY (PepMEepChbKUX TOCHOIAPCTB BKIIIOYAE
JOTAIlI0 32 YTpUMaHHs KOpiB, Ol0JKETHA CyOCHIIS HAa OAWHUINKO0 00poOmoBaHux yriaps (1
reKTap) HOBOCTBOPEHMM  (epMEepChKMM  TocmojapcTBaM,  (iHaHCOBa  MiATPUMKA
CLIBCHKOTOCTIONAPCHKUX OOCIYTOBYIOUMX KOOIEPATHUBIB, YacTKOBA KOMIIGHCAIlisS BUTpAT,
OB’ S13aHUX 13 cepTU(IKALIE€I0 OPraHIYHOTrO0 BUPOOHUIITBA TOILIO.

5. VYpsmoBa mporpama MiATPUMKH cy0’ekTiB rocnogaproBanHs AlIIK nuisixom
3JIEMICBIIEHHS KpEJIUTIB nepeadayvae KOMIIEHCAIIFO BIJICOTKOBHUX CTaBOK  3a
KOPOTKOCTPOKOBUMH KPEIUTAMH, 3aTYICHUMH ISl IOKPUTTS BUPOOHUYNX BUTPAT; CEPETHBO-

1 JOBIOCTPOKOBHUMU  KpCAUTAMH, 3AJIYYCHUMH  JIA HpI/I,Z[6aHH$I OCHOBHHX 3aco0iB
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CLTBCHKOTOCTIONIAPCHKOTO BUPOOHMIITBA, 3IMCHEHHSI BUTPAT, MOB’S3aHUX 3 OYIIBHHUIITBOM 1
PEKOHCTPYKITIEI0 BUPOOHUYUX 00’ €KTIB CLIILCHKOTOCIIOIAPCHKOTO MPU3HAYCHHS.

[HII0K0  1epKaBHOKO 1HCTHUTYII€I0, fKa MIATPUMY€E PO3BUTKY MiANPHEMHUIITBA, €
JlepxaBHa ciy:x0a 3aiiHATOCTI YKpaiHy, 110 Ma€ HACTYMHI MPOTrpamH:

1. Sk 3amouatkyBatu BiacHWi Oi3Hec. IIporpama 3amydeHHs O€3pOOITHHX 10O
oprasizaiii TiANMPUEMHHUIIBKOI MisiIbHOCTI. BoHa mepembavae mporpaMmy HaBYaHHS, IO
po3pobiieHa 3a crangapramMu MDKHApOJHOI OpraHizamii mpari, Ta MOXJIMBY BHUIUIATy Ha
3aro4aTKyBaHHS BJIACHOI CIIPaBH LIUISIXOM OJJHOPA30BOi BUILIATH MO 0€3po0iITTIO [2].

2. KomniencyBanHS BUTpAT poOOTOMABIIA Y pa3i MpaleBIallTyBaHHs 0e3p00ITHOrO Ha
CTBOpEHE HMM HOBE pobOode Micus. IIporpama ams poOOTOAABIB, SKi MPAaIEBIAIITOBYIOTh
3apeecTpoBaHUX 0€3pOOITHUX 3 YMCIIA COLIAIBHO BPA3JIMBUX KaTErOpiid rpoMajlsiH Ha HOBE
poboue Miciie CTPOKOM HE MEHIIE HiXK Ha JBa POKU 3a HAMpPABJICHHSIM LEHTPY 3alHATOCTI
IUIAXOM  KOMIeHcalii BUTpaT poOOTONaBIss B  PO3MIpI  €IMHOTO BHECKY Ha
3aralbHOO0O0B’ I3KOBE JIepyKaBHE COlliajbHE cTpaxyBaHHs [3].

[IporpamMu nep>KaBHOTO areHTCTBa 3 €HEProe()eKTUBHOCTI Ta EHEepPro30epekeHHs
Ykpainu nepeabdayarots [4]:

1) mibru Ha BBE3CHHS eHEeProe(eKTUBHOIO 00JIaTHAHHS,;

2) MUIBTW JJIsl TiIIPUEMCTB, IO MPALOITh y chepli BUKOPUCTAHHS BiJHOBIIIOBAHHX
JDKEpeT eHeprii Ta albTepHATUBHHUX BHUJIIB MAJINBA;

3) cTuMysrOBaHHS BUKOPUCTAHHS B1IHOBIIIOBAaHUX JIXKEPEN €HEeprii Ta allbTepHATUBHUX
BUJIIB MajJMBa — BCTAHOBJIEHHS «3€JIEHOT0» Tapu(]y Ha €IeKTPUUHY EHEepriio, BUPOOJIEHY 3
bTEPHATHBHUX JDKEPEIT Ta HAJAHHS MUTHUX Ta IMOJATKOBHX TILIBT.

[HII1 IHCTPYMEHTH MIATPUMKHU MaJIOTO Ta CEPEIHBOTO MiANPUEMHUIITBA BKIIIOYAIOTh:

biznec-nopran [lis. biznec g nianpuemMuis, ae 310paHo HIMPOKHHA MEPENiK CepBiciB
s Oi3Hecy y cdepax HaBuaHHS Ta KOHCYNbTalil, (iHaHcoBi MoxiauBocTi it MCII,
0aHKIBCHKI ITPOrpaMH Ta OHJIAMH-CEPBICH, a TaKOX 310paHO 0a3y KeHCIB Ta JOBITHUKIB IS
MIPUEMITB [5].

HepxxaBHa mporpama «JloctynHi kpenutu 5-7-9%p». lle mnporpama 4YacTKOBOi
KOMIIEHCAIIi1 TPOLIEHTHOI CTaBKH 32 KPEIUTOM Y TPUBHI Y KOMILIEKCI 3 MEXaHI3MOM YaCTKOBUX
KpEIUTHUX TapaHTiil /Uil MpeAcTaBHUKIB MIKpo- Ta majoro Oi3Hecy. Ilporpama mae nBa
HanpsIMKU: HaJaHHS KpPEIWTIB 3a IHBECTHIIWHUMU nuUIsMu [6] (mpumbaHHS Ta/abo
MOJIEpHI3allil0 OCHOBHUX 3ac00iB, HEXUTJIOBOI HEPYXOMOCTI, 3IliiCHEHHS OyJIiBHUIITBA,
PEKOHCTPYKIIil, PEMOHTY B NPUMIIICHHIX, MpHAOaHHS OO’€KTIB MpaBa I1HTENEKTYalIbHOI

BJIACHOCTI, (DiHAHCYBaHHsS 00OPOTHOTO KariTajdy) Ta HaJaHHs KPEeJUTIB Ha aHTUKPH30B1 3aX0/11
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[7] (binancyBaHHS 000POTHOTO KamiTaTy JJIsl MOKPUTTS MOTO MOCTIMHUX BUTPAT, 1110 HEOOX1/1Hi
It 30epekeHHsT po00Yoro cTaHy OCHOBHHUX 3ac00iB, TOBapiB, MaTepialiB 1 3amaciB, a TAKOXK
Ha 1HBECTHUULINHI WTl A7 TiANPHEMCTB y cdepi BUPOOHHUITBA JKApChKUX 3aco0iB Ta/abo
MEIUYHUX BUPOOIB Ta/abo oOmamHanHs). [Ipu oMy, cucTeMa KpeAUTHUX TapaHTId Ie He
rouasa fnpairoBaTu.

Odic 3 mpocyBanHs ekcriopty. Lle mopTai ist mianpueMIliB-eKCIIOPTEPIB, M0 MICTUTh
OCBITHI MporpamMu Ta KypcH, iH(opMalliiiHi MaTepialiv, OHJIAWH-TIOCIYTH 3 KOHCYJIBTYBaHHS,
OHJIaMH-KaTayior ekcroprepiB Tomo [8]. Ha mepiog BBeACHHS KapaHTUHY CTOPIHKH Y
comianpbHUX Mepexkax Odicy 3 mpocyBaHHS EKCHOPTY CTaidd 1HGOPMAIIHHUM TOPTAIOM
aKTyanpHOI 1HGOpMaIii He NWIIe 3 eKCIOPTHO-IMIOPTHOI ramy3i, a 3apa3oMm 3i chepu
T IITPUEMHUIITBA.

VYkpaincekuit ¢ona crapnatiB. lLlei GhoHa € 3aralibHOEPKABHOK 1HBECTUIIIHOIO
MporpaMolo, sika Hajgae (piHaHCyBaHHSI yKpaiHChbKUM minmpuemisM. Lle nepskaBumii ¢oH,
3armovaTkoBaHMid 3a iHimiatuBolo Kabinmery MinicTpiB Ykpainu y rpyani 2019 poky 3a
inimiaruBoro Kabinery MinictpiB Ykpainu. Micis uporo GpoHay — miATpUMYBaTH iHHOBAIIiiHI
MPOEKTH Ta JONOMaraTH YKpPaiHCBKUM MIANPUEMISIM CTBOPIOBATH YCIIIIHI TJI00ambHI
KoMraHii. YkpaiHcbkuil (oHA crapTamiB Hajae (piHAHCYBAaHHS KOMIIAHISIM Ha IMOYAaTKOBUX
CTalisIX iIXHBOTO PO3BUTKY Yy (hopmi rpantiB. [Ipormec BimOopy crapTamiB A HaJaHHS TPAHTIB
BiOYBa€ThCS Ha KOHKYPCHI OCHOBI: KOMIIAHII OIIHIOIOTBCS Ta OOHMPAIOTHCA PATOI0
HE3aJIeKHHUX 1HBECTULINHUX ekcnepTiB. LluboBoto aynuTopiero GOHIY € MEepCreKTHBHI Ta
IHHOBAIIIMHI 17e1 TEXHOJNOTIYHUX CTapTamiB, $Ki JEMOHCTPYIOTb BHCOKHI MOTEHIIIa
I00aTbHOTO KOMEPIIIHOTO yemixy [9].

O6uacH1 agMiHICTpallli MOKYTh CTBOPIOBAaTH CBOi pErioHalbHI MPOrpamM MiATPUMKU
MCII. PerioHanbHi MporpaMu MOKyTb CTOCYBATHUCS METOANYHO-KOHCYJIBTATUBHOT I0IIOMOTH,
Ha/JlaHHs 0e3MOBOPOTHOI (PIHAHCOBOI JIOMIOMOTM Ha KOHCYPCKHMX 3acafax, YacTKOBOTO
BIJIIIKO/TYBAaHHS BIZICOTKOBHX CTAaBOK 3a KpeauTaMH abo MporpaMy HaBYAHHS JUISl BIAKPUTTS
BJIACHOI CIIpaBH; BIAMOBIJaJIbHUM OPraHoM € JENapTaMeHT EKOHOMIYHOIO pPO3BHUTKY Ta
TOPTiBJIS IpU OOJIACHIHM aAMiHICTpaLlii.

Binpmiicte nporpam miarpumku MCIT B obnactsx craHoM Ha 2020 pik CTOCYIOThCS
YaCTKOBOTO BIJIIIKOJYBAaHHS BIJICOTKOBHMX CTAaBOK 33 KPEAUTaMH JUIsl MaJOro Ta CepeIHbOrO
013Hecy 1 JuIIe Jeski 00yiacTi MaloTh MPOrpaMH HaBYaHHS, OJHAK JUIsS MEBHHUX KaTeropiit
IpPOMaJISH SK JKIHKH, BUMYILIEHO MepeMileHi 0coOu Ta 1HIII.

BankiBcbki a00 KpenuTHI MpOrpamMH BKIIIOYAIOTh KPEIUTHI JIiHi1, piHAaHCOBUH JII3UHT,

¢dakTopuHr Ta iHII (iHAHCOBI Mocayru ans mignpuemiiB. HailOinplry mepexy MaioTh

246



Oman6ank ta [IpuBarGaHK, MpoTe 3a PEUTUHIOM 3aiMaIOTh MICII€ HE y TIEPIIIOMY JECSITKY, 110
o3Hayae OuTbII crnabkuii (iHaHCOBUN cTaH OaHKIB-JIZIEpiB 3a KUIBKICTIO BiAIiIeHb OaHKIB
MOpiBHSAHO 3 iHIMUMH Oankamu. OJIHAK caMe MepIli MaroTh MIMPOKHUNA Mepellik KPEeAUTHUX Ta
iHmUX (HIHAHCOBUX Tporpam Jyisi 0i3HeCy, TOOTO € OUIbII JOCTYIMHUMH IS ITAMPUEMIIIB 3
pI3HUX PETIOHIB Ta BIJAAIICHUX MICT YKpaiHH.

3a pe3ynbTaTaMy OISy KPEAUTHUX Ta IHIIUX OAHKIBCHKHUX (hiHAHCOBHX MPOTPaM st
MCII mosxHa 3pOOUTH HACTYITHI BUCHOBKH: OCHOBHUMHU IEPEIIKOJAMH IS MiTIPUEMIIIB €
BHUCOKI B1JICOTKOBI CTaBKM IO KpeOUTaM Ta 3a0e3Me4YeHHs] 3aCTaBH BJIIACHUM MailHOM YU
NpUAO0AHUM Ha KPEAUTHI KOIITH.

Jlo BapTOCTi KpeauTH BapTO AOJATH Psii KOMICIHHMX BHECKIB, IO PI3HATHCSA y OaHKIB.
lomo mepmoi nepemrkonu, Ha modatky 2020 poxy Hamionansuuii banky 3HH3UB 00TiKOBY
CTaBKY, 32 PaXxyHOK YOrO OYIKyBaJOCh 3HIKEHHS ICTMO3UTHUX Ta KPEIUTHHUX BIJCOTKOBUX
ctaBok. [l{os10 Apyroi nepemkoau, BHECEHHs SIK 3aCTaBH MPHUI0aHOTO MaifHa HE € MEePEIIKOI00
JUTSL T IIPUEMITIB, TIPOTE 4 BUIAAKaX, KOJIW KPEIUTH OEpyThCs HE HA IHBECTHUIIIHI I1ii, a Ha
MOTIOBHEHHSI 00OPOTHUX KOIITIB, TO OaHKM YacTO BUMAraloTh SIK 3alOPYKY BJIACHE MaifHO
MIIIPUEMIIS, IO YaCTO € PU3UKOBAHUM I MIKpO- Ta Majioro Oi3Hecy. J[j1s BupimeHHs JaHOi
npobiemu Oyna 3amyiieHa aepkaBHa mporpama «JloctymHi kpeautu 5-7-9%y, y kil Takox
3aIJTaHOBaHE CTBOPEHHS CUCTEMU JIEPyKaBHUX TapaHTIH.

JloHOpChKi 200 TPAaHTOBI IPOTPAMH MIATPUMKHI MAJIOTO Ta CEPEAHBOTO Oi3HECY € TIOCUTh
MOIIMPEHUMH B YKpaiHi 3arajJioM Ta B perioHax 30KpeMa. BoHM BKIIIOYalOTh HaBYAIbHY
nporpamy (Oi3Hec-iHKyOaTOop Uis TO4YATKIiBIIB Ta Oi3Hec-akcelneparop Ais JII0YHX
MIJIPUEMIIB) Ta HAAAIOTh IPaHTU: O€3MOBOPOTHY (IHAHCOBY JONOMOTY JJsi YacTHUHU
M1IPUEMIIIB.

V¥ 2020 poui HaitbiIbIIEe JOHOPCHKUX (TPAHTOBUX) MPOTpaM, 110 OyJI0 3apOIIOHOBAHO
U TiAnpueMIiB, crBoperi 3a miaTpuMku USAID ta €Bponeiicbkoro Corosy. Ilpu mpomy
OeHediliapaMu TPOrpaM € Bpa3JIMBl KaTeropii JoJeH: KIHKU-MIANPUEMIN, CTYIEHTH-
nmovarkiBifi, Memkadii Jlonenpkoi, Jlyrancpkoi Ta 4YacTkoBO 3amopi3bKoi 00JacTi, 110
MEXYIOTh 3 THMYAaCOBO OKYITOBAaHUMH TEPUTOPISIMHU Ta iHIII, a TAKOK TPAHTU Ha PO3IIUPEHHS
TiSUTBHOCTI TEXHOJIOTIYHOTO Oi3HeCy.

e oxniero xateropieto miarpumku MCII € 3anydenHs 6i3Hecy A0 TisIbHOCTI Gi3HEC-
o0’enHanp (Oi3Hec-acolialii, rPOMaAChKii CHUIKH, T'poMajchki opraHizauii Ttomo). Taxi
0o0’eqHaHHs 3a0e3meuytoTh 1HGOPMYBAHHS MIAMPUEMINB IIOJ0 AaKTyaJbHHUX 3MIH Ta
MOKITUBOCTEH, HAJIAl0Th KOHCAJITHUHTOBY JOMOMOTY, 30KpeMa IOpUAMYHY Ta (DiHaHCOBY, a

TaKOX PO3LIMPIOIOTH KOJIO MAapTHEPIB Ta MPEACTABISIOTh 1HTEPECH MIANPHEMIIB y iao3i 3
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opraHamu Biaau. Yacto Oi3HEC-00’€THaHHS 30CEPEKEHI y TIEBHUX perioHaxX 4 00JIacTsX,
OJTHAaK € 1 BCEYKPAiHCBKI 3 pO3ralyKeHUMH miapo3aiiamu. Cepell OCTaHHIX HAHOUIBIIUMU €:
Crinka ykpaincbkux nianpuemiiiB (CVYII), mo 06’ eqHye npeacTaBHUKIB CEPeTHBOTO Oi3HECY 3
yciei Ykpainu, Board — BceykpaiHCcbka nporpaMa HaCTaBHUKIB Ta MEHTOPIB; JOCUThH ILIUPOKY
Mepexxy mae Kny6 JinmoBux Jlromei, 1o MpomoHye MIMPOKHA CHEKTP MOCIYT IS YICHIB-
MiIPUEMITIB. Y KOXHIHM 001acTi TiF0Th CBOI Oi3Hec-acoriarii Ta 6i3Hec-mkonu, cepen Hux PPV
Knowledge Networks (JIsBiB), biznec-acomiamiss «Mu — Xepconui», 'O Arenuis cramsoro
po3BUTKY «ACTAP» (Xmenbauipkuii), Oxpecbka Oi3Hec-mkoina WAVE, XapkiBcbkuii Ki1y0o
MIPUEMITIB Ta XapKIBCbKUI perioHabHui (HoHA MiaTpuMKH mignpueMaunTBa, ['C «bizHec
inkyOaTtop rpyn Ykpaina» (Oneca), Uepkacbka mkoia mianpuemuunrsa SMRNK, Lentp
iHpopmaniiinoi minrTpumku 0izHecy M. Cymu, ATeHITisl periOHAIBHOTO PO3BUTKY UEpHIriBChKOT
obnacTi, PerioHaibHuI (GOH/T MIATPUMKH ITIANPUEMHHUILITBA B MUKOIAIBChKiH 00acTi Ta iHIII.
BoHu HagaooTh MEHTOPCBKY MIATPUMKY CBOIM 4J€HaM, NPOBOAUTH 3aXOAU Ta KOMIUIEKCHI
MpOrpaMy HaBYAHHS [T [IOYATKIBIIB.

3a nocnimpkeHHsaM B paMkax «lllopiuna orinka nizoBoro kiimMary» y 2016 poky y4actsb
y Oi3Hec-acolialisax He Ay>Ke MOLIMPEeHa Cepe]] MaJloro Ta CEPeAHbOro O13HeCY YKpaiHu: Juiie
15% MCII € unenamu xo4a 6 oxHiel Takoi acoriaiii. OCHOBHI MPUYUHU TOTO, YOMY peEIITa
MCII He € unenamu Oi3Hec-acolialiii, Iie MOB’s3aHO 3 THM, IO BOHH HE 0adaTh y IbOMY
notpeOu, ysaBiIeHHs Mpo Oi3Hec-acomialii K mpo Taki 00’€THAHHSA, 10 3aXHUIIAIOTh IHTEPECH
oOMekeHoro kosa ocié Ta Opak Takux Oi3Hec-acomiaulid, siki 6 BiAmoBinanu nmorpedam Ta
iHTepecaM ixHboro OizHecy [10].

Otxe, U1l NIATPUMKH MIKpO-, MAJIOro Ta CEpPeIHbOro MIANPUEMHUITBA B YKpaiHi
JII0Th IporpaMu (piIHaHCOBOI Ta HE(IHAHCOBOI MIATPUMKH SIK CTBOPEHI JEPXKABHOIO, TaK 1
He/Iep’)KaBHUMHM 1IHCTUTYLIsIMU. Hapasi € akTyaabHUMH Ta IIF0OYUMHU psijl JepKaBHUX MPOrpam
HIATPUMKH Ta IHCTUTYIIH, sIKI 3HAYHO MOJIETHIYIOTh AOCTYI 10 iHpopMallii, MOXKIMBOCTEH Ta
KoHCynbTalii. [IpogoBxyoTs poOoTy mporpamu JlepxkaBHa ciryx0u 3aiiHATOCTI, JlepkaBHOTO
areHTCTBAa 3 EHEProeeKTUBHOCTI Ta EHEpro30epeXeHHs Ta MPOrpaMu MIATPUMKH IS
arponpoMHCIOBOro Komruiekcy. HoBiTHIMHU cepel HUX € CTBOPEHHS LU(POBOro mopraty s
MiIPUEMITIB, 7€ 310paHO HE JUIIe MaTepiaiy i MOYATKIBIIB 1 Jil04oro Oi3HECYy, a TaKoXK
CTBOPEHI OHJIAWH-CEpPBICH Ui EJNEKTPOHHOIO IIOJIaHHS JIOKYMEHTIB Ta BUPILICHHS
aJIMIHICTPaTUBHUX NHUTaHb, 3allyllEHO MNpOrpaMy NUIBIOBUX KPEAWTIB Ta TapaHTIHHOTO
MeXxaHi3My Ha OCHOB1 poOoTH DoHAY pO3BUTKY MiJMPUEMHHUIITBA; CTBOPEHHS YKpaiHCHKOTO
¢doHay crapTaris, 10 JIa€ 3MOT'Y YKpaiHCBKMM MOYATKIBIIM y TexHosoriynux Ta IT chepax

3aIlyCTUTH CBill MPOEKT 4M Oi3HEC, 3ayuyuTH (piHAHCYBaHHS Ta OTPUMATH BUCOKOIpOdeciiiHi
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KOHCYJbTAIlll TPOBIAHUX €KCIepTiB. TakoX HOBOW € isibHICTH Odicy 3 TpPOCYBaHHS
eKCIOPTY, IO KOHIIEHTPYE pOoOOTYy LIOAO HaBUaHHS, KOHCYNbTAIlill, 3aJlydeHHs HapTHEpIB,
300py 1 pO3NOBCIOKEHHS 1H(OpMAIIii TSl eKCTIEPTHOTO Oi3HECY.

[Tono 3amydenHnst hiHAaHCYBaHHS, Hapa3i iICHYE IIMPOKa Mepeka OaHKiB, 110 MAIOTh CBOT
KpEIUTHI JIIHIN Ta iHII (iHAHCOBI MOCIYTH: BiJl KPEIUTHOTO Ji3UHTY, (DaKTOPUHTY 110 Oi3HEeC-
inorexk. [Ipy IbOMY CTaBKH 1O KpEAUTaM 3aJUIIAIOTHCS JOCTATHHO BUCOKUMH 1 HEMOKITMBHUMU
it Oi3Hecy. 3 00Ky JeprKaBu, OKPiM MTPOTPAMHU MIBTOBUX KPEIUTIB, OyJI0 3HIKEHO O0JIIKOBY
CTaBKY, 1[0 B MEPCHEKTUBI Ma€ 3HU3UTH CTAaBKH I10 JEMO3UTaM Ta KpeauTam. [HIII criocoou
(hiHaHCYBaHHS 3JIMINAIOTh MEHII MOMYJISIPHUMHU Cepel MiANPUEMIIIB, B TOMY YHCII 4Yepes
HU3KY 1HQOpMAIifHO O00i3HaHICTh, 3aKOHOAABYI MPOTAIMHH Yy cdepax TPUBATHOTO
IHBECTYBaHHS Ta JI3WHT, HEBEIHKY KIUIBKICTh mpono3umid. Haibinmem  mmpoko
PO3MOBCIOPKEHUM HETPAAUIIHHUM criocoOoM (iHaHCYBaHHS € TpaHTH abo JIOHOPChKa
6e3noBopoTHa goromora. Taki mporpamMu JA0NOMAararoTh MiAIPUEMISM, HICHS MPOXOKEHHS
nporpaMH HaBYaHHS Ta KOHKYPCHOTO BiZOOpY, OTpPUMAaTH KOIITH HA CTBOPEHHS YU
PO3MIMpPEHHsST BIAacHOI crpaBu. SIK mpaBWIIO, i MPOTPaMU CTBOPIOIOTHCS AJISL COLIAaIBHOTO
0i3Hecy Ta/abo Oi3Hecy, BIACHUKH SKOTO € MPEACTaBHUKAMH BpPa3UBUX KaTeropii (KiHKH,
ATO, nepecerneniii).

Haiimenm poskputoro € cdepa HaBuaHHS i mignpuemiiB. Tak, icHye psj Oi3Hec-
00’€HaHD SK HANIOHAJTBHOTO, TaK 1 JIOKAIBHOTO YM Tally3eBOrO pIBHIB, SKi HAJarOTh
KOHCYJIbTAIIi] Ta IPOBOIATH HABYAIIbHI 3aX0/I UM KYPCH ISl IiITPUEMIIIB, OJTHAK 3aJTy4EHICTh
y Taki OpraHizailili € HEBHCOKOIO Ta 37eOUIBIIOro Ie MPEeICTAaBHUKU CEPEIHbOro Oi3Hecy.
OmnuM 3 pilmeHb MpoOJEeMU OTPUMAHHS HEOOXIIHUX 3HAHb € OHJIAWH JepXaBHI Ta 1HIII
mwiargopmu, Ae 310paHo akTyalbHY 1HQOpMAIIO, KEHCH, YeK-JIUCTU K JUIsl NIANPUEMIIB B
LTIOMY, TaK 1 3 cnelU(IYHUX HANpsIMKiB; BIIKPUBAIOTHCS OHJIAWH-MEpEeXi Ta 4aT-00TH JUIs
KOHCYJIbTallill Gi3Hecy.

OT:xe, ICHy€e BeJIMKa KUIBKICTh PI3HUX 3a HanpsiMkoM niporpam niarpuMmku MCII. [Ipore
BHUHUKAE JIOT1UHE MUTAaHHS: «SIK MIAIpUeMeElb 113HAETHCS PO Taki mporpamu?y s Monoai ta
HiANPUEMIIB, 110 AKTUBHO BUKOPHUCTOBYBAJIM MPOTpaMy HIATPUMKH paHille, I mpolieMa
Moyke OyTH BUpIllIeHa 3aBSKU IIU(POBi3allii, 0 BXke po3noyaTa Ha miaTdopmax Jlis. bizuec,
Odicy 3 mpocyBaHHsl ekcropTy Tomio. OnHak, 3alMIIaeThesi mpobiemMa — KOOpAWHAIS Ta
PO3IMOBCIOKEHHS 1H(OpMaIIii 010 ICHYIOYHX MTporpam, HaBuaHHs Ta KoHcynbTarii as MCIT
odutaitH, TOOTO y peaTbHOMY MIPOCTOPi, a HE Yyepe3 Mepexy [HTepHeT, 0coOMMBO B 00JaCTSX,
paifonnux wnentpax Ta OTI, ne mignmpueMui 3BHUKIM TpallOBaTH HE BPAaXOBYIOUM HOBI

MOYKJIUBOCTI.
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CBITOBUH JOCBi JAEMOHCTPYE, IO MIKpO-, MaJUid Ta cepeaHiil Oi3HEC € OCHOBOIO
€KOHOMIYHOTO Ta COILIaJIbHOTO CTAJIOTO PO3BUTKY nepkaBu. 3a nanumu OOH 3aranom ma MCIT
3anistHo 50% TpymoOBOTO HaceleHHs CBITy Ta BupoOiserbes Bigx 30 1o 60 % HalioHAIBHOTO
MPOAYKTY B 3aJICKHOCTI B KpaiHu. OqHaK pi3Hi JAep)KaBH MalOTh Pi3HI CTpaTerii pO3BUTKY
MIKpPO-, M@JIOr0 Ta CEPEeJHbOrO MIJIPUEMHMLTBA Ta 3HAXOIATHCS Ha PI3HUX eTamax ix
BrpoBajuKeHHs [11].

VY poszgini 1 Oyn0 po3riisiHyTO MPHUKIAIN PO3BUTKY aAepkaBHOi miaTpumku MCII y
JepKaBax, IO MAarTh CXOXUH ICTOPUYHUI JOCBiA Ta HaWOIMXK4Yl O YKpPaiHCHKOIO
MEHTaJITeTy, a came I'py3id ta [lonbina, a Takox [3paink sk geprkaBa 3 yHIKQJIbHUM PO3BUTKOM.
Bci BOHE IeMOHCTPYIOTH 3HaUHE 3pOCTaHHS KUTBKOCTI Ta PI3HOBUIY MPOTrpaM SIK JEp>KaBHOT,
Tak 1 MDKHapoAHO! Ta 1HIIOI MIATPHUMKH PO3BUTKY IMiINPUEMHHIITBA, IO Oa3yeThCs Ha
IHCTUTYIIHHIN cUCTeMi KOOpauHAIll miATpUMKHU Ta po3BUTKy MCIIL.

B Vkpaini Bxke po3noyaTo CTBOPEHHS 0aratboX Mporpam Ta iIHCTUTYLIH A MiATPUMKA
0i3Hecy, ogHak 0arato e()eKTUBHUX MPHUKIAIIB MU MOKEMO MEPEHHATH 3 JIOCBiAY AeprKaB-
CyCifiB.

AHani3yrouu 10cBig UX Kpain, ['py3id € HalOMMK9IOK0 10 YKpaiHU 32 CTAaHOM PO3BUTKY
nepxasuoi miarpumku MCIIL. Tomy npoBenemo mapanenbHMii aHami3 peanizamii Ctparerii
PO3BHUTKY MAJIOTO Ta CEPEAHBOTO MiANMPUEMHHIITBA Y IBOX KpaiHaX, a caMe 1010 CTBOPEHHS
iHCTHTYLIHHOT ccTeMu miATPUMKH 1 po3BUTKY MCII, Ha ocHOBI MoniTopuariB Bix OECP [12,
13].

Y 2015 poui I'pysis posmouana peatizaliro MaclITaOHOTO KOMILJIEKCY Mip 3
MOKpAIlleHHs AUIOBOr0 KJIIMATy Ta BIPOBA/KEHHS €(EKTUBHUX PUHKOBUX MEXAHI3MIB JUIS
PO3BUTKY TIANPUEMHHUITBA. Y CTBOPEHHI Ta peaii3alii MporpaMu JOMOMaraiud psij
MDKHapOJHMX OpraHizauii, cepea sikux Oprasizailis eKOHOMIYHOI CIIBJIPY>KHOCTI Ta pO3BUTKY
B pamkax MikHapojiHoro npoekTy EU4Business: From Policies to Action. B Ykpaini nporpamy
po3Butky MCII 6yno 3aTBepmkeno y 2017 pori.

[lepmioueproBe, 3 woro modvana ['py3is, 1€ CTBOPEHHS MEXaHI3MIB KOOPIWHAI]
JISUTBHOCTI  pI3HUX y4YacHUKIB (opMyBaHHA mnomTuk y cdepi po3Butky MCIIL. Ilpu
MinictepcTBi €eKOHOMIKM Ta ctanoro po3Butky (MECP) Oyno cTBOpeHO /1Ba iHCTHTYLiHHI
OpraHu: KOOpAMHALIMHY paxy Uit MOHITOpuHry CTpaTerii po3BUTKY MiJIPUEMHMITBA Ta
pobouy rpymy, 1o BiAMOBIIabHA 32 KOMYHIKAI[IIO 3 yCciMa ydyacHUKamMu peanizarii Ctparerii
Ta MIATOTOBKY Pi3HUX 3BITIB. Jlo ckilagy 000X IHCTUTYIIN BXOJATh NMPEICTaBHUKU BIaad Ta
Oi3Hec-acoriallii, MM caMUM 30Y/IKYIOud poOOTY ypsij 3 peaisbHuMH OeHediiapaMmu, TOOTO

MOKpallYIOUnn JCPKABHO-IIPUBATHE MMAPTHEPCTBO. 3a pe3yjibTaTaMu pi‘-IHI/IX 3aCiIIaHL
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BUSIBIISIFOTBCS 3a/1a4l Ta KOPErYIOThCs 3aX0/1 Ul IUIaHy Jil y HacTynHoMmy poul. [IpoBogsun
napanen 3 Ykpainoto, numie Bocenu 2018 6yno crBopero Odic migrpumkun MCIT (SMEDO)
npu MiHICTEpCTBI €KOHOMIKH, TOPriBiIi Ta cibcbkoro rocmnonapersa (MEPT) sk nopamumit
oprad. OgHak Ha npotuBary [ py3ii BiAMOBIaIbHE 32 KOMYHIKAIIIIO 3 yYaCHUKaMH peai3alii
Crparerii Ta maroToBky 3BitiB ctaB MEPT, 110 mpu3Beno 10 3aTsSKHUX BHYTPINTHIX TPOIECIB
MOHITOpUHTY 3a peanizaimieto Crparerii. Illogo aep:kaBHO-IPUBATHOTO IiajioTy, MPOBIIHY
pois MaB BigirpaBatu came SMEDO, ogHak napanenbHo 0yno ctBopero KoopauHaiiiiny pamy
3 OUTaHb PO3BUTKY momiTuku 1mono MCII Tta posnouaro npocyBaHHs 3akoHomnpoekty IIpo
1HCTUTYT oMOyncMeHa. OTxe, OCHOBOIO JepxkaBHOI mojituku y chepi MCII B I'py3ii Ta
Vkpaini crano MECP ta MEPT Binnosinno, onnak y I'py3ii BoHM Mamu Oiipln ycmix y
Jep>KaBHO-TIPUBATHOMY 11031 Ta MOHITOPUHTY BUKOHaHHs Ctparerii.

Takox B pamMkax A0CTymy Ao iHpopmarii ypsaom ['py3ii po3noyara nporpam «byauHok
Oi3Hecy», Jie 3a NPUHIMIIOM «EAMHOTO BIKHa» HiANpPHEMElb Moke oTpuMaTH noHaza 800
anMiHicTpaTuBHEX mociayr. B Ykpaini manpukinui 2019 poky MEPTom Oyno 3amymieHo
nitoTHi LleHTpu miATpUMKH TiANPUEMHHUITBA y JEB’STH PAOHHHUX IIEHTPax, OJHAK BXKE
HaBecH1 MiHicTepcTBO 1M POoBOi TpaHchOopMaIlii aHOHCYBAJIO 3aITyCK MEePIIOi KOHCAITUHTOBO1
30HM 3a TAKUM CAMUM IPUHIIUIIOM.

Hpyroro ckinanoBoto crajgoro po3sutky MCII B I'py3ii € po3mmpeHHs AOCTYIy IO
¢dinancyBanast MCII na HamionameHOMy piBHI. Ille y TpaBui 2014 poky ypsmom Oyna
posnoyara JepxkaBHa nporpama «Bupobmnsit B I'pysii», sika MOKpHBae 4YaCTHHY BiJICOTKIB
KOMEpLIHHUX KPEIUTIB IPOTATOM 2 POKiB, a Takoxk nokpusae 50% 3actasu. Y 2015 pori Oyio
CTBOPEHO MIAIpOrpamy JUisi MIKpO- Ta Majioro Oi3Hecy, sKa BKJIOYa€e CyOCHIIIOBaHHS Ta
KOHCYJbTAIIHI TOCIYTH 3 pPO3pPOOKH Ol3HEC-TUIaHIB Ta JUIOBOTO aJMIHICTPyBaHHSI.
[TapanensHo HarionansHum 6ankoMm I'py3ii Oynu HiAroTOBNIEHI HaBYalbHI MaTepianu Jyis
MCII om0 GiHaHCOBHUX IHCTPYMEHTIB JUIsl BeieHHs Oi3Hecy. B YkpaiHi nmporpama mijgsroBoro
KpeAUTYBaHHS JIJIs1 MIKPO- Ta Majioro 6i3Hecy ypsj 3amycTtuB y srotoMmy 2020 poky. Bona mana
BKJIIOYATH HaJaHHS KpeauTiB mifg 5-7-9%, cucreMy Jep>KaBHUX TrapaHTid Ta Mporpamy
HaBYaHHSA JuId nianpueMuiB. [Ipogosx peamnizanii nporpamMu BoHa Oyjia 4acTKOBO 3MiHEHa, a
Iporpama HaBYaHHS MiANPUEMIIB Oyia nepegopmaroBaHa y po3’ sCHIOBaIbHI TpeHIHTH. OTXKe,
nporpama ¢piHaHCOBOI MIATPUMKH Oi3Hecy B YKpaiHi Masa OibIi epeBaru s MiJIpUueEMIIIB,
onHak Oyma 3amyiieHa B OCTaHHIN pik peamizamii Ctparterii, a Takok He Maja HaBYAJIbHOI
mporpamMu 3 BefieHHs1 0i3Hecy Ta (iHAHCOBOI TPAMOTHOCTI, [0 YHEMOKJIUBIIIOE OTPUMAHHS

KpPEAWTIB JIsl YaCTUHU Oi3HeECy.
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HacrymHoro ckimanoBoro € migBuIeHHs MpodecifHuX SKOCTEH KaapiB Ta PO3BUTOK
niAnpueMHUIBKOT KynbTypH. Y 2017 poui I'py3is npuitnsuia €auny ctpaterito y cdepi ocBiTH
1 HayKu, IO BKIIOYAa€ BBEICHHS HIANPHEMHUIBKOI OCBITM Ha BCiX DPIBHAX HAaBYaHHS Ta
CTBOPEHHS JIa00OpaTopii MPOMUCIOBUX 1HHOBAITIH, a TAKOXK 3aITYIIIEHO MUIOTHI TIaTGOPMHU JTSt
CHiBIpalll By3iB Ta MPUBATHOTO CEKTOpy. B YkpaiHi HaBYaHHs MiANPHUEMIIB 31€01IBIIOTO
peaiizyeThesi y popMmati TpeHiHTiB. OTXKe, TiANPUEMHUIIBKA OCBITa Ma€ MPOBOJAUTHCH Y BCIX
HaBYAJIbHMX 3aKJIa/IaX Ta MOEIHYBATH TEOPETUYHI Ta MPAKTHYHI 3HAHHS HUISIXOM CHIBIpar 3
013HECOM.

Ille omuiero ckiamoBor € iHTepHarioHami3amis gisuibHOCcTI MCII. Bona BKIFOUae
MIPOBEJICHHST HABYAJIBHUX 3aXOJIB JUIS MiTIPUEMIIIB, PO3IMUPEHHS AOCTYIy 10 iH(opMaIlii,
Ha/IaHHS aJIpecHOi JormoMoru mignpuemii. B I'py3ii num 3aiiMaroTbes B paMKax IporpaMu
«Bupobnsii B I'py3iin, B Ykpaini 6yB ctBopenuii Odic 3 mpocyBanHs ekciopty. Oanak B ['py3ii
OB PO3BUHYTUN KJIACTEPHUH MiAXiJl, 10 3a0e3Meuye sIKICHY Ta KUIbKICHY TPOMO3UIII0 Ha
1HO3eMHI PUHKH.

Octannpor0 cki1aoBor0 CTpaTerii pO3BUTKY € CIPHUSHHS iIHHOBALIHHUM IIpOLECaM Y
chepi MCIIL. OcHoBHUMH pe3yiabTaTaMu [ py3ii, 0 MOXYTh Ta MarOTh OyTH MEPEHHSTI, €
PO3LIMPEHHS CIIBIIPaLll BUIIKMX HAaBYAIbHUX 3aKJIa/iB Ta HAYKOBO-1OCIIAHULBKUMU LIEHTPaMHU
3 KOMEPLIHHUMH YCTAHOBaMH, B TOMY YHCII 4epe3 KOMEpIliali3aliio BIACHUX JIOCIIKCHb.
[HIIIMM HaPSIMKOM PO3BUTKY € CITIBIIPAIS Mi’K HAyKOIO Ta IPOMUCIIOBICTIO, TIsSUTBHICTE Oi3HEC-
1HKyOaTOpiB, aKCeNepaTopiB, CTAPTAI-LIEHTPIB Ta LIEHTPIB TPAHCTIOPTY TEXHOJIOT1H.

OTtxe, Ykpaina ta ['py3is po3nodanu TpaHcdopmaliito ep>kaBHOI MiATPUMKH Majoro
Ta CEpPeHbOTO MIANPUEMHUITBA MPUOIM3HO B OJMH 1 TOM caMUM 4acOBUM IepioJl, OJHAK 3
neskux HanpsaMmkiB [py3is mgocsiria OUThII 3HAYHMX PE3YyJIbTATIB 3aBHSKH 3J1aroKEHii
KOOpAMHALT poOOTH 1HCTUTYILIN Ha BUIIOMY PiBHi, BOJHOYAc B YKpaiHi AIIOTh pi3HI Aopaayi
OpraHu Ta pi3Hi MiHICTEPCTBA, AKi HE MiJICHIIOI0Th OJJHE OJIHOTO, a MPOAYKYIOTh CBOi, YaCTO
cX0XI1 momiTuky monao chepu MCIL

Cepen IHIIUX IHCTPYMEHTIB AepKaBHOI MIATPUMKH ['py3ii BapTO BUAUIMTH: HABYAJIbHY
nporpamy 3 BeJIeHHs Oi3Hecy Ta (iHaHCOBOI IPaMOTHOCTI, pe()OpMyBaHHS CHCTEMH OCBITH Ta
npodecifHOro HaBYaHHS, PO3LIMPEHHS MOXKJIMBOCTEH CIHIBIpali MK HaBYaJIbHUMHU Ta
HAYKOBO-ZIOCJII THUMH LIEHTPaMH 3 KOMEPLIHHUMH YCTaHOBaMHU, B TOMY YHCJI1 3 IPOMHUCIOBUMHU
i ITPUEMCTBAMH.

VYkpaina Mae nepeiMary yCHilllHI MPAaKTUKH y cepl po3BUTKY Majoro Ta CEpeAHbOro

nianpueMHunTBa. [Ipuknaan Takux NpakTUK HajaHO y Tabmmmi 1.
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Orxe, YkpaiHa Bke po3rnouasa MpoBEACHHS JCSIKUX IHCTUTYIIMHUX 3MiH Ta MPOrpaM
MiATPUMKH Ta PO3BUTKY MaJIOT0O Ta CEPETHBOTO MignpueMHALTBA. OIHAK 32 MPUKIIAI0M 1HIINX
JepKaB, 30KpeMa THX, [0 MAIOTh CXOXKUI ICTOPUYHHUI AOCBiA, HEOOXIAHO CTBOPUTU €TUHHUNA
koopauHamiitHui neHTp y chepi MCII, skuii Oye BIAMOBIIATH 3a BCl MPOrpaMy MIATPUMKH Ta
PO3BHUTKY, MPOBOAUTH MOHiTOpUHT BuKOHaHHs Ctparerii po3sutky MCII B Ykpaini. Takuit
OpraH Ma€ CTaTH KOMYHIKaIliiHMM IIEHTPOM Ta IIaTGOpMOI0 i JEp>KaBHO-IIPUBATHOTO
Oi3HEeC-acoIiaIisamMmn),

nmapTHepcTBa (30KpeMa pO3MIMUPUTH Jiajior 3 a Takox Oyne

BIJIMOB1TAJIbHUM 32 3BITHICTH Ta PO3IOBCIOKEHHS 1H(popMallii y cdepi O6i3Hecy.

Taomuns 1

YcnimHi npakTuky aepkaBHoi miarpumka MCIT

nyHKTH y [ombimi

NUTaHb, OyXTaaTepChKOr0 OOIIKY,
MapKETUHTY, a TAKOX iH(hopMaIlist mo10
(diHaHCYBaHHSA Ta AEP’KaBHHUX IIPOTPaM

MiITPUMKH.

AMiHICTpaIis 10
crpaBax MaJioro

6i3uecy B CIIIA

TexHiuHa Ta iH(OpMaLiifHa NIATPUMKA
MCII, noromora B OTpuMaHH1

¢biHaHCYyBaHHSA Ta JIepKaBHUX 3aMOBJICHb.

Po3Butok

KJIaCTepIB y

[TinTpuMKa yepe3 y TpeHiHrax Ta

ceMiHapax, MPOMOLis TPOAYKIIii,

HazBa Ormuc Posmouari aii B
Vkpaini
Cdepa koHCYTBTYBaHHS
Koncynprariitai be3komToBHI KOHCYNbTALIT 3 OPUAUYHUX | 3aIyCK MIJTOTHUX

LleHTpiB MiATPUMKH

M IITPUEMHUIITBA BiJ]
MEPT Ta aHOHCOBaHO
3aIycK
KoHcanTuHroBoi 30HH
Bl MiHicTepcTBa
1uppoBoi
TpaHcopmarii.

A Takox

3aTpaTaMu: 3a IJ_IOMiCﬂ‘-IHI/II\/'I BHCCOK BOHH

Himeuunni 3HUKEHHS OPEHHOI IUIaTH, TOCTYII 10 KOHCYJIbTAIlIAMH JUIs
BHCOKOSIKICHOT'O 00Ia{HAHHS TOIIIO. i MPUEMILB
3aliMaroThCs
perioHanbHi Oi3Hec-
acorriaii.
biznec-inkybaTopu npu yHiBepcUTETax
AxkaneMiyHi [Tnardopma, ne crynentu Ta BunyckHuku | Hapasi B Ykpaini
Oi3Hec- MOXXYTb PO3IOYATH O13HEC 3 HAWMEHIIIMMHU | JIOTh sl O13HEC-

iHKyOaTopiB (Startup
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iHKyOaTOpH B

OTPUMYIOTH NpoeciiiHi KOHCYIbTallii,

YHIBEPCHUTETIB B

[Monbmri MPHUMIIIEHHS Ta MPOMOITi0 Oi3HeCY.
«MarsgitHi I'panTOBa MiATPUMKA HAYKOBO-IOCIITHUX
KOHCOPLIYMH» B | IPOEKTIB Yepe3 TiCHY CITIBIIPALIIO 3
I3paini 00’ €THAaHHAMHU KOMEPIIHHUX (ipM.
TexHomoriuHi [akyOaTopu U1t CTYJCHTIB Ta

MapKH BUITYCKHUKIB, JIc YYaCHUKH OTPHUMYIOTh

OC3KOMITOBHI KOHCYbTAIII1 JJIsl BEJICHHS

Ukraine, Startup
University).

Takox B YkpaiHi i€
VYkpaincbkuii o
CTapTarnis, e
YYaCHUKH OTPUMYIOTh
KOHCYJIbTAIII1

npodeciiHux

KpenuTiB B [3paini

IHBECTHIIWHI,  eKCHOpPTHI O  Ta

[IOIIOBHEHHS 00IrOBUX KOIIITIB.

Cxema
rapaHTyBaHHS
KpPEAUTIB Yy

BenukoOpuranii

[To3uka s Manux mianpueMcTB 110 250
TUCSAY QYHTIB Ha CTPOK /10 5 pokiB mia 2%
piunux. [1{o0 orpumaru kpeaur,
HEOOXI1JJHO HaJlaTu Oi3Hec-TUIaH Ta MPOTHO3

(iHaHCOBUX MOKA3HMKIB.

Himeuunni 0i3Hecy Ta JIOCTYI A0 KOMYHIKaIlii 3 €KCIIEPTIB Ta YCIIIIHUX
JIFOYUMH T AIPUEMCTBAMH. MiAIPUEMIIB, Ta
MOKYTh OTPUMATH
TpaHTH.
dinancoBa miATPUMKA
epxaBHa ®onn rapantye 10 70% (icuyrounm | Posmouara gepxaBHa
nporpama nignpuemctBam) 1 85% (HoBuM) Bixg | mporpama «/JoctymnHi
rapaHTyBaHHs BapTOCTI KPEAWTY Ha BIIKPUTTA CIpaBH, | Kpeautu S-7-9%y s

MIiKpO- Ta MaJIoTo
0i3HeCy Ta 3amylIeHOrO
MEXaHi3M JeprKaBHUX

rapaHTiil.

Jxepeno: ckimageHo aBTopom 3a ganumu [13, 14, 15, 16, 17]

IcHye Takox psil pi3HHUX iHINIATUB, IO cHpust0Th po3BUTKY MCII, npore He MarOTh

3HAYHOTO MOIIMPEHHs B YKpaiHi: JOKaJbHI LEHTPHU, JI€ MIJNPHEMII MOXYThb OTPUMATH

iH(poOpMalLllI0 PO MOXKJIMBOCTI (DIHAHCYBaHHS Ta/ad0 KOHCYJbTAIlll E€KCHEepPTIB; PO3BUTOK

KJIacTepiB; CTBOpEHHsS Oi3Hec-1HKyOaTopiB 1 TEXHOJOTIYHUX MAapKiB TpPH YHIBEPCUTETaX;

Inporpamu MUJIETOBOTO KpCAUTYBAHHS TOIIO.

BucnoBku. Ananiz nporpam niarpumkua MCII B YkpaiHi CBITUUTH HIMPOKUHN CIIEKTP

nporpam miarpuMku MCII sk 31 cTOpoHM AepKaBHUX IHCTUTYIIIH, Tak 13 CTOPOHH OAHKIBCHKUX

CTPYKTYp, MDKHApPOJHHX YCTAHOB Ta HEYpsSJOBHUX opraizauiii. Hapaszi nitoTe mporpamu
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(hiHaHCOBOI MIATPUMKH — YaCTKOBOI KOMIIEHCAIlli CTaBKU KPEAWTIB Ta TPaHTOBI MPOTPAMH;
[UTBOBOI MIATPUMKH arpapHOMy CEKTOpY; 3arajbHi HaBUYalbHI Ta iH(opMaliifHi mopramu. Y
2018 pomui 6yB ctBopenuit Odicy po3surky MCII npu MiHicTepcTBI pO3BUTKY €KOHOMIKH,
TOPTIBII Ta CIIIBCHKOTO TOCIIOAPCTBA, 10 MaB CTATH [IEHTPOM JIEPXKABHOI AisITBHOCTI 3 TUTaHb
MCII. OgHak OCHOBHOIO POOJIEMOIO 3aIMIIAETHCS KOOPANHALIS POOOTH OpraHiB Aep:KaBHOT
BJIaJIU, @ TAKOXK MIPOCYBAHHS MOXKIIMBOCTEH IS MAMIPUEMIIIB B PETIOHAX, MICTaX Ta TPOMa/Iax,
Je MiIIPUEMIIl MEHIIE JOBIPSAIOTH JACPKABHUM Ta IHIIMM OpTaHi3alisiM Ta dYacTilie He
BUKOPHCTOBYIOTb JI0/IaTKOBI MOKIIMBOCTI JJIs1 PO3BUTKY BJIACHOTO Oi3HECY.

BuBdeHHs1 3apyOiKHOTO JOCBiNY y cdepl pO3BUTKY MIKPO-, MajJoro Ta CEPEIHHOTO
MiAMPUEMHUITBA JI03BOJISIE TOBOPUTHU PO HASIBHICTD 1HILIATHB, 1[0 MAIOTh CXOXKUN MEXaHi3M
niarpumkun MCII, 30kpema y cdepi HagaHHS KOHCYJbTalid Ta (HiHAHCOBUX TPOTpaM JUis
6i3Hecy. JlocnikeHHs] yMOB Ta alTOPUTMIB 3apyOKHHUX MPAKTUK JOMOMOKE aJanTyBaTu Ta
BIIPOBAJIUTU Halikpaimli 3 HUX B YKkpaiHi. Cepeq OCHOBHUX HampsMiB, SIKI MOXYTh OyTH
azlanToBaHi B YKpaiHi: CTBOPEHHS PETiOHATBHUAX KOHCYJIbTATHBHUX ITyHKTIB IS M1 IPUEMIIIB,
BIIKPHUTTSl HayKOBO-JIOCIITHUX OpraHi3aliii MpH yHIBEPCHUTETaX y MapTHEPCTBI 3 Oi3HECOM,

PO3BHUTOK KJIaCTEPIB Ta KOOIEPATHUBIB i IIPHEMIIIB.
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1. Problematyka i rozwigzania organizacyjne w funkcjonowaniu administracji
publicznej na przykladzie jednostek samorzadu terytorialnego z powiatu

skierniewickiego w aspekcie COVID-19 (Organizational issues and solutions
implemented in public administration during COVID-19 pandemic on the

example of local government of Skierniewice country)

dr Piotr Idrian
Panstwowa Uczelnia im. Stefana Batorego,
(The Stefan Batory State University in Skierniewice, Poland

e-mail: pidrian@pusb.pl)

Streszczenie : Artykul podejmuje problematyke funkcjonowania organow administracji
publicznej na szczeblu powiatu i gminy w dobie pandemii covid-19. W artykule dokonano
analizy wymogow i obostrzen w organizacji pracy organéw administracji publicznej podczas
pandemii oraz skonfrontowano je z wynikami badan empirycznych podczas wywiadoéw
eksperckich z pracownikami wybranych jednostek organow samorzadowych z terenu powiatu
skierniewickiego. Podjete w artykule dociekania mogg by¢ przydatne w celu opracowania
standardow organizacji pracy urzgdow administracji publicznej w czasie zagrozenia
epidemicznego, a takze wyznaczenia kierunku zmian funkcjonowania organdéw administracji
publicznej w konteks$cie obstugi interesantdw oraz wzrostu popularyzacji (rozwoju) e-ushug
publicznych.

Abstract : The article deals with the issues of functioning of public administration bodies in
Skierniewice region of Poland during the covid-19 pandemic. The article analyzes the
requirements and restrictions in the organization of the work of public administration bodies
during a pandemic and confronts them with the empirical research conducted during expert
interviews with employees of selected units of local government authorities. Considerations
undertaken in the article may be useful to develop standards for the organization of work of
public administration offices during an epidemic threat, as well as to set the direction of changes
in the functioning of public administration bodies in the context of customer service and to
increase the popularization (development) of public e-services.

Stlowa Kkluczowe: pandemia, covid-19, administracja publiczna, bezpieczenstwo

epidemiologiczne, zarzagdzanie administracjg publiczng, e-puap, e-ustugi.
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Wstep

Pojawienie si¢ na S$wieciec pandemii wirusa SARS-CoV-2, potocznie zwanego
"koronawirusem", w sposob znaczacy wplyneto na funkcjonowanie catego swiata. Poczatkowo
ogladana zza szklanego ekranu epidemia w Chinach rozprzestrzenita si¢ na wszystkie
kontynenty, przeksztatcajac dziatanie wielu krajow, w tym Europy i Polski. W dobie zycia w
obliczu pandemii nie sposob zamrozi¢ funkcjonowanie krajow, gospodarek i1 spoteczenstwa na
dhuzsza metg. O ile czasowe wstrzymanie, niektorych dziatow panstwa jest mozliwe, o tyle
podtrzymywanie tego stanu w dituzszej perspektywie moze nie$¢ za sobg duze negatywne
skutki, a takze ryzyko zapanowania chaosu organizacyjnego w skali ogolnokrajowe;.

Obszarem panstwa, rowniez dotknietym skutkami pandemii sg bez watpienia organy
administracji publicznej, ktory cate czas muszg realizowaé swoje statutowe zadania na rzecz
obywateli. Niewatpliwie pandemia COVID-19 wptyneta, takze na funkcjonowanie tych
instytucji, wprowadzajac pewne ograniczenia oraz stawiajac przed nimi nowe wyzwania.

Przedstawione wyzej aspekty uzasadniaja podjecie tematu dociekan badawczych na
temat problematyki i rozwigzan organizacyjnych w funkcjonowaniu administracji publicznej
na przykladzie jednostek samorzadu terytorialnego z powiatu skierniewickiego w aspekcie
COVID-19.

Za podjeciem takiej tematyki przemawiaja czynniki natury teoretycznej oraz
praktycznej. Do przestanek teoretycznych nalezy zaliczy¢ fakt, iz w literaturze przedmiotu na
dzien dzisiejszy brak jest syntetycznego ujgcia problematyki funkcjonowania administracji
publicznej w obliczu pandemii (cho¢ caly czas powstaja nowe prace badawcze na ten temat).
Powyzsza problematyka przedstawiana jest najczg$ciej w postaci zarzadzen, instrukcji
sanepidowskich i indywidualnych rozwigzan poszczegdlnych samorzadow. Natomiast do
najwazniejszych przestanek praktycznych nalezy fakt, iz podjecie problemdéw moze przydatne
dla rozwijania wiedzy w tym zakresie przez decydentow politycznych, osdb interesujacych si¢
ta tematyka, a takze urzednikéw panstwowych pracujagcych w odpowiednich komoérkach

administracyjnych.

Metodologia badan
Tre§¢ artykutu zostala podporzadkowana realizacji gtownego problemu badawczego:

jakie ograniczenia i rozwigzania organizacyjne pojawily si¢ w funkcjonowaniu administracji
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publicznej w powiecie skierniewickim w zwigzku z wprowadzeniem obostrzen
pandemicznych?

Celem przeprowadzonych badan bylo ukazanie jak samorzad powiatowy poradzit sobie
w obliczu pandemii i przede wszystkim przedstawienie rozwigzan organizacyjnych, ktore moga
by¢ na state wprowadzone do procedur funkcjonowania samorzadu powiatowego.

W procesie badawczym wykorzystano metody badawcze teoretyczne oraz empiryczne.
Z metod teoretycznych zastosowano technike syntezy, uogoélnienia, abstrahowania
1 wnioskowania. Analiza zastosowano giéwnie do badan teoretycznych literatury przedmiotu
traktujgcej o administracji publicznej. Technika analizy uzupetniona zostata technika syntezy,
ktéra wykorzystano do generowania wnioskow z badan teoretycznych. Uogolnienie pomocne
byto przy ukazaniu cech i zjawisk powtarzalnych w badanym obszarze, a w konsekwencji do
formutowania zasad, ktorych realizacja niezbgdna jest do skutecznego funkcjonowania
samorzadu terytorialnego w obliczu obostrzen. Natomiast wnioskowanie pozwolito na
wyznaczenie rozwigzan, ktére moga by¢ na stale zaimplementowane w ramach funkcjonowania
samorzagdu w przysziosci. Z metod empirycznych zastosowano technike wywiadu
eksperckiego, ktory zostat przeprowadzonymi z przedstawicielami wiadzy wykonawczej oraz
uchwatodawczej, a takze 2z pracownikami administracyjnymi z terenu powiatu

skierniewickiego.

Wirus SARS-CoV-2 a COVID-19

Rozwazania z obszaru podjetej tematyki, warto rozpocza¢ od krotkiego wyjasnienia
terminologii zwigzanej z pojawieniem si¢ "koronowirusa". Wsrod wielu przekazow medialnych
mozna zauwazy¢ uzywanie réznorodnego nazewnictwa wobec nowej choroby. Nazewnictwo
te oraz bardzo duze zainteresowanie spolteczne pandemia sprawiaja, ze obiegu medialnym
funkcjonujg rézne okreslenia "koronawirusa", ktore traktowane sg tozsamo. Warto jednak
w tym miejscu rozgraniczy¢ dwa podstawowe pojecia - koronawirus, wirus SARS-CoV-2,
a COVID-19.

Koronawirus jest jednym z przedstawicieli z rodziny wiruséw, posiadajacym ostonke
lipidowa oraz pojedynczg ni¢ RNA o symetrii helikalnej i polarnosci dodatniej. Przedrostek
,korona” wywodzi si¢ z tac. corona oznaczajagcego korone lub wieniec 1 wynika z jego
specyficznej budowy, poniewaz po przyblizeniu tatwo zauwazy¢, ze ostonki tego wirusa petne
sa matych wypustek, przypominajacych korone [1]. Nosicielami poszczegolnych gatunkow sg
ssaki lub ptaki.
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Wirus SARS-CoV-2 jest to wirus nalezagcy do grupy koronawirusow,
z pojedynczg nicig o dodatniej polaryzacji ssSRNA(+), ktory wywotuje ostrg chorobe uktadu
oddechowego — COVID-19 i przenosi si¢ drogg kropelkowa, a u niektorych chorych wywotuje
ciezkie zapalenie pluc i ARDS wymagajacy zastosowania wentylacji mechanicznej. Jego
pierwsze przypadki zakazen wsrdd ludzi tym zaobserwowano pod koniec 2019 roku w miescie
Wuhan we wschodnich Chinach [2].

COVID-19 - jak wczeséniej wspomniano jest chorobg wywolywang przez wirus SARS-
CoV-2. Definiowana jest jako ostra choroba zakazna uktadu oddechowego wywotana
zakazeniem wirusem. Po raz pierwszy zostala rozpoznana i opisana w listopadzie 2019,
w $rodkowych Chinach (miasto Wuhan, w prowincji Hubei) podczas serii zachorowan
zapoczatkowujacej pandemig tej choroby na calym $wiecie. Standardowg metoda
diagnozowania zakazenia jest test reakcji tancuchowej polimerazy z odwrdcong transkrypcja
wykonany z wymazu nosowo-gardtowego lub probki plwociny. Test ten dostarcza wyniki
w czasie od kilku godzin do dwoch dni, zwykle do 24 godzin. Analiza przeciwcial z probki
surowicy krwi rowniez moze by¢ wykorzystana jako metoda diagnostyczna, pozwalajaca na
otrzymanie wyniku w ciggu kilku dni. Choroba moze takze zosta¢ zdiagnozowana na podstawie
oceny kombinacji objawdw, czynnikdéw ryzyka oraz wyniku badania tomografii komputerowe;j
klatki piersiowej, wykazujacego cechy zapalenia phuc.

Podsumowujac  wspomniane informacje na temat potocznie nazywanego
"koronawirusa", mozna stwierdzi¢, ze SARS-CoV-2 jest to wirus z rodziny koronawirusow,
ktory u ludzi powoduje chorob¢ COVID-19 i taka klasyfikacja obowigzywac bedzie w dalszej
czesci artykutu.

Wprowadzone obostrzenia w funkcjonowaniu administracji publicznej w zwigzku z
rozprzestrzenianiem si¢ pandemii

Rozprzestrzenianie si¢ pandemii na $wiecie poczatkowo wywotywato duze
1 uzasadnione obawy, a takze strach wsrdd spoteczenstwa. Jednak, o ile przez jaki$§ czas mozna
ograniczy¢ jakakolwiek aktywno$¢ obywatelska, tak z biegiem czasu pewne sprawy urzgdowe
muszg mie¢ swoj dalszy bieg. Wobec tego przed organami administracji publicznej postawione
zostaly nowe wyzwania wobec dalszego $wiadczenia ustug publicznych na rzecz
spoleczenstwa z jednoczesng minimalizacjg ryzyka epidemicznego. Wszelkie dziatania
administracji publicznej muszg mie¢ swoje uregulowania prawne, na podstawie ktorych

mozliwe jest jej funkcjonowanie. Wobec sytuacji epidemicznej wprowadzono szereg zmian,
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ktore mialy na celu zapewnienie funkcjonowania administracji publicznej podczas trwania
pandemii.

Podstawowym aktem w tym zakresie jest Ustawa z dnia 2 marca 2020r. o szczeg6lnych
rozwigzaniach zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19,
innych chorob zakaznych oraz wywotanych nimi sytuacji kryzysowych[3] oraz
Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 29 maja 2020 r. w sprawie ustanowienia okreslonych
ograniczen, nakazéw i zakazéw w zwigzku z wystgpieniem stanu epidemii[4]. Akty te w swym
zakresie odnoszg si¢ do tego w jaki sposob organy administracji publicznej moga realizowac
swoje zadania wlasne oraz zlecone w czasie pandemii, tak aby byly one wazne i prawomocne.
W swym zakresie jednak nie odnosi si¢ wprost do dziatan jakie maja lub moga podjac
samorzady w celu zmniejszenia ryzyka zachorowan dla swoich pracownikow oraz petentow.
Takimi zaleceniami zajmuje si¢ wyspecjalizowana instytucja tj. Panstwowa Inspekcja
Sanitarna, ktora dziala na mocy Ustawy z dnia 14 marca 1985 r. o Panstwowej Inspekcji
Sanitarnej[5], 1 ktora realizuje zadania z zakresu zdrowia publicznego, poprzez sprawowanie
kontroli i nadzoru nad warunkami higieny w réznych dziedzinach zycia. W aspekcie podjetej
tematyki warto nadmieni¢, ze inspekcja gromadzi réwniez m.in. dane epidemiologiczne
dotyczace niektorych chordb oraz, ze przygotowata instrukcje dla pracownikow urzedow
dotyczaca zasad postgpowania w zwigzku z potencjalnym ryzykiem zakazenia nowym
koronawirusem.

Panstwowa Inspekcja Sanitarna we wspotpracy z Ministerstwem Rozwoju, Pracy
i Technologii oraz z Ministerstwem Spraw Wewngetrznych i Administracji stworzyli "Wytyczne
dla funkcjonowania urzgdow i instytucji panstwowych w trakcie epidemii SARS-CoV-2
w Polsce"[2], ktore zawierajg procedury oraz kompleksowe wskazowki majgce na celu
zwigkszenie bezpieczenstwa osob korzystajacych z ustug administracyjnych tj. pracownikow
urzedow, firm obslugujacych oraz samych interesantow. Wdrazanie procedur ma gtéwnie na
celu[2]:

e dodatkowe zwigkszenie bezpieczenstwa pracownikéw  urzedu/instytucji,

pracownikow firm obstugujacych urzad/instytucje oraz interesantow,

e minimalizowanie ryzyka zakazenia pracownikoéw urzedu/instytucji pracownikow

firm obstugujacych urzad/instytucje oraz interesantow,

e ograniczenie liczby kontaktow na terenie urzedu/instytucji w danym przedziale

czasowym, w ramach zabezpieczenia przed mozliwym zakazeniem,
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kompleksowe dziatanie przeciwepidemiczne dostosowane do etapu zaawansowania

stanu epidemii.

Zalecane wytyczne zostaly podzielone na 4 czesci.

Tabela 1. Podziat wytycznych dla urzedow i instytucji panstwowych

Zapewnienie bezpieczenstwa pracownikom urz¢du/instytucji,

pracownikom firm obstugujacych urzad/instytucj¢ oraz interesantom

Zapewnienie bezpieczenstwa w obiekcie

Procedury zapobiegawcze: podejrzenie zakazenia SARS-CoV-2 u
pracownika urzedu/instytucji lub pracownika firmy obstugujace;j

urzad/instytucje

Procedury postgpowania w przypadku podejrzenia zakazenia SARS-

CoV-2 u pracownika/interesanta

Jak

Zrodto: opracowanie wlasne.

wynika z tabeli, wskazane wytyczne maja za zadanie zadba¢ o bezpieczenstwo

epidemiczne wszystkich osob przebywajacych na terenie urzedu (instytucji panstwowej) oraz

wskaza¢ procedury postepowania w razie podejrzenia zakazenia u pracownikow, a takze

interesantow.

W czesci I dotyczacej zapewnienia bezpieczenstwa pracownikom urzedu/instytucji

oraz pracownikom firm obstugujacych urzad wytyczne dotycza[2]:

Dla

pracodawcoOw:

przed wznowieniem pracy przez pracownikow nalezy poinformowaé ich
0 wprowadzanych zmianach oraz przekaza¢ im nowe procedury i w razie potrzeby,
zapewni¢ szkolenie, np. z wlasciwego korzystania ze $rodkéw ochrony
indywidualnej,

podziat realizowanych zadan tak, aby ich czg$¢ — niewymagajaca fizycznej
obecnosci pracownikow w obiekcie - mogta by¢, w miar¢ mozliwosci realizowana
zdalnie,

organizacja trybu pracy z uwzglednieniem systemu rotacyjnego,

organizacja stanowisk pracy z uwzglednieniem wymaganego dystansu spotecznego
migdzy pracownikami (minimum 1,5 m), a jezeli powyzsze nie jest mozliwe -

oddzielenie stanowisk pracy przegrodami,
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dbanie o sprawng 1 wydajng wentylacj¢ pomieszczen,

w zakresie systemoéw wentylacyjno-klimatyzacyjnych stosowanie si¢ do zalecen
NIZP- PZH[6],

ograniczenie do niezbednego minimum spotkan i narad wewngetrznych; spotkania
powinny by¢ przeprowadzane przy otwartych oknach z zachowaniem
rekomendowanych przez stuzby sanitarne odlegtosci pomigdzy osobami (minimum
1,5 m) preferowany kontakt telefoniczny/mailowy/wideokonferencje,

szczegOlna troska o pracownikow z grup bardziej narazonych na ryzyko
epidemiczne — jesli to mozliwe nieangazowanie w bezposredni kontakt
z interesantami osob powyzej 60 roku zycia oraz przewlekle chorych,
monitorowanie przestrzegania procedur oraz wytycznych przez pracownikow oraz

interesantow.

Wytyczne dla pracownikow:

czesto 1 doktadnie my¢ rgce woda z mydtem, zgodnie z instrukcja znajdujaca sie
przy umywalce, osuszac wylacznie przy uzyciu recznikdw
jednorazowych, dezynfekowac osuszone dtonie srodkiem na bazie alkoholu (min.
60%),

nakaz zastaniania nosa i ust w przestrzeniach wspolnych budynku oraz jezeli
w pomieszczeniu/ pokoju przebywa wiecej niz 1 osoba.

zachowa¢ bezpieczng odleglos¢ od innych osob pracujagcych w tym samym
pomieszczeniu (Minimum 1,5 metra),

zachowac bezpieczng odlegto$¢ od rozmowcy (minimum 1,5 metra),

ograniczy¢ rozmowy z innymi pracownikami oraz interesantami,

ograniczy¢ przemieszczanie si¢ po obiekcie oraz pomigdzy réznymi lokalizacjami
urzedu/instytucji,

podczas kaszlu i kichania zakry¢ usta i nos zgietym tokciem lub chusteczka — jak
najszybciej wyrzuci¢ chusteczke do zamykanego pojemnika na odpady 1 umy¢ rece,
stara¢ si¢ nie dotyka¢ dtonmi okolic twarzy, zwlaszcza ust, nosa i oczu,

dotozy¢ wszelkich staran, aby stanowiska pracy byly czyste i higieniczne,

jak najczesciej wietrzy¢ nieklimatyzowane pomieszczenia,

unika¢ dojazdéw do pracy srodkami komunikacji publicznej, jezeli istnieje taka

mozliwos¢,

264



e Sledzi¢ oraz stosowa¢ si¢ do komunikatow oraz wytycznych publikowanych na
rzgdowej stronie internctowej (www.gov.pl/web/koronawirus) oraz stronie
internetowej Gloéwnego Inspektoratu Sanitarnego
(gis.gov.pl/kategoria/aktualnosci),

e Stosowac si¢ do zalecen i procedur obowigzujacych w obiekcie.

Wrytyczne dla interesantow:

e nosi¢ ostong nosa i ust,
e zachowa¢ bezpieczng odleglo$¢ od innych osob przebywajacych w obiekcie
(minimum 1,5 metra),
e ograniczy¢ do niezb¢dnego minimum czas pobytu w obiekcie,
e ograniczy¢ rozmowy (w tym takze uzywanie telefonéw komoérkowych) w trakcie
przebywania w obiekcie,
e stosowac si¢ do zalecen obowigzujacych w obiekcie.
Jak  wida¢é z  powyzszego  zestawienia, przygotowane rekomendacje
w szczegdtowy sposob okreslajg dziatania jakie nalezy podja¢ w celu minimalizacji zagrozenia
zarazeniem "koronawirusem".
W czesci 11 dotyczacej zapewnienia bezpieczenstwa w obiekcie[2]:
e Umieszczenie przy wejsciu do obiektu, w widocznym miejscu, informacji
0 koniecznosci przestrzegania wymogow dotyczacych:
o zachowania dystansu przestrzennego (minimum 1,5 metra),
o posiadania ochrony zakrywajacej usta i nos,
o dezynfekcji ragk przy wejsciu do obiektu.
e rekomendowane umieszczenie mat dezynfekcyjnych przy wejsciu do obiektu
(dotyczy to obiektow wysokiego ryzyka zakazenia np. placowki stluzby zdrowia
1 opieki spotecznej, laboratoria medyczne 1 jednostki organizacyjne PRM),
e zapewnienie pracownikom urzedu/instytucji oraz interesantom Srodkéw do
dezynfekcji (plyny dezynfekcyjne); rekomendowane umieszczenie dozownikow
z ptynem do dezynfekcji przy wejsciu do obiektu, w toaletach, pomieszczeniach
socjalnych, itp.,
e Wywieszenie w pomieszczeniach sanitarno-higienicznych instrukcji dot. mycia rak,
zdejmowania i zaktadania r¢kawiczek, zdejmowania 1 zakladania maseczki, a przy

dozownikach z ptynem do dezynfekcji — instrukcji dezynfekcji rak,
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ograniczenie liczby osob korzystajacych w tym samym czasie z przestrzeni
wspolnych, takich jak: stotldwki, kuchenki, pokoje socjalne itp.,

ograniczenie liczby osob przebywajacych w sanitariatach; rekomenduje si¢, aby
liczba ta jednorazowo bylta zgodna z ilo$cig umywalek,

zapewnienie stuzbom porzadkowym oraz pracownikom majagcym kontakt
z interesantami dostepu do $rodkow ochrony indywidualnej (maseczki ochronne,
rekawice jednorazowe) i preparatow do dezynfekcji rak,

zwigkszenie czgstosci czyszczenia i dezynfekceji powierzchni wspdlnych, takich jak:
porgcze, klamki, wiaczniki $wiatta, uchwyty, porecze krzeset, podtogi, blaty
w pomieszczeniach do obstugi interesantéw oraz pokojach socjalnych,
monitorowanie codziennych prac porzadkowych. Kosze na $mieci powinny mie¢
worki foliowe, aby mogty by¢ oprozniane bez kontaktu z zawartos$cia,

gastronomia na terenie urzedu/instytucji: zgodnie z obowigzujacymi przepisami
prawa,

wyznaczenie 1 przygotowanie (m.in. wyposazonego w $rodki ochrony
indywidualnej i ptyn dezynfekujacy) pomieszczenia, lub obszaru, w ktorym bedzie
mozna odizolowa¢ osobe w przypadku stwierdzenia objawdéw chorobowych,
przygotowanie 1 umieszczenie w okreslonym miejscu (tatwy dostep) potrzebnych
numerdéw telefondow do powiatowej stacji sanitarno-epidemiologicznej, stuzb

medycznych.

Jak wynika z powyzszego rekomendacj¢ dotyczace bezpieczenstwa w obiekcie dotycza

w swej istocie kwestii wyposazenia budynku w niezbedne urzadzenia, sprzet i materiaty, ktore

niwelujg ryzyko rozprzestrzeniania si¢ wirusow, a takze warunki korzystania z poszczegdlnych

pomieszczen oraz infrastruktury budynkéw.

W czgsci Il dotyczacej procedur zapobiegawczych podejrzenia zakazenia u pracownika

/obstugi[2]:

pracownicy urzedu/instytucji oraz pracownicy firm obstugujacych urzad/instytucje
powinni zosta¢ poinstruowani, ze w przypadku wystapienia objawdw sugerujacych
zakazenie SARS-CoV-2 nie powinni przychodzi¢ do pracy, powinni pozostaé
w domu 1 skontaktowac si¢ telefonicznie z wlasciwg miejscowo powiatowa stacja
sanitarno-epidemiologiczna, oddzialem zakaznym, a w razie pogarszania si¢ Stanu

zdrowia zadzwoni¢ pod nr 999 lub 112,
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e zaleca si¢ biezace S$ledzenie informacji Glownego Inspektora Sanitarnego
1 Ministra Zdrowia, dostgpnych na stronach www.gis.gov.pl lub www.gov.pl,
a takze obowigzujacych przepisoOw prawa,

e w przypadku wystgpienia u pracownika urzedu/instytucji lub pracownika firmy
obslugujacej urzad/instytucje wykonujacego swoje zadania na stanowisku pracy
objawow sugerujacych zakazenie SARS-CoV-2 nalezy niezwlocznie odsunaé go od
pracy i odesta¢ transportem indywidualnym do domu lub w przypadku gdy jest to
niemozliwe, pracownik ten powinien oczekiwa¢ na transport w wyznaczonym
pomieszczeniu, w ktorym jest mozliwe czasowe odizolowanie go od innych osob.
Nalezy wstrzymac przyjmowanie interesantow, powiadomi¢ wtasciwa miejscowo
powiatowg stacj¢ sanitarno-epidemiologiczng i stosowac si¢ Scisle do wydawanych
instrukcji i polecen,

e zaleca si¢ ustalenie obszaru, w ktorym poruszat si¢ 1 przebywal pracownik,
przeprowadzenie rutynowego sprzatania, zgodnie z procedurami zakladowymi oraz
zdezynfekowanie powierzchni dotykowych (klamki, porgcze, uchwyty itp.),

e nalezy stosowac si¢ do zalecen Panstwowego Powiatowego Inspektora Sanitarnego
przy ustalaniu, czy nalezy wdrozy¢ dodatkowe procedury biorgc pod uwage
zaistniaty przypadek.

Z przedstawionych wyzej wytycznych wynika, ze w przypadku podejrzenia zakazenia,
najistotniejszym dziataniem jest odizolowanie "podejrzanego" oraz ustalenie osob, z ktorymi
miat ostatnio kontakt, oczywiscie po uprzednim powiadomieniu stacji sanitarno-
epidemiologicznej, oddziatu zakaznego, a w razie pogarszania si¢ stanu zdrowia do
zadzwonienia na telefony alarmowe.

W czgsci IV dotyczacej procedur zapobiegawczych podejrzenia zakazenia
u pracownika /interesanta[2]:

e w przypadku stwierdzenia wyraznych oznak choroby, jak uporczywy kaszel, zte
samopoczucie, trudnosci w oddychaniu, osoba nie powinna zosta¢ wpuszczona na
teren obiektu. Powinna zosta¢ poinstruowana o koniecznosci skontaktowania si¢
telefonicznie ze stacja sanitarno-epidemiologiczng, oddzialem zakaznym, a w razie
pogarszania si¢ stanu zdrowia - zadzwoni¢ pod nr 999 lub 112.,

e zgloszenie incydentu do kierownictwa obiektu, co umozliwi obsludze ustalenie

obszaru, w ktorym poruszala si¢ 1 przebywata osoba, przeprowadzenie rutynowego
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sprzatania, zgodnie z procedurami obiektu oraz zdezynfekowanie powierzchni
dotykowych (klamki, porecze, uchwyty itp.),
e ustalenie listy pracownikdw oraz interesantow (jesli to mozliwe) obecnych
w tym samym czasie w czgSci/czgsciach obiektu, w ktérych przebywat
pracownik/interesant i zalecenie stosowania si¢ do wytycznych Glownego
Inspektora Sanitarnego dostepnych na stronie gov.pl/web/koronawirus/ oraz
www.gis.gov.pl odnoszacych si¢ do osob, ktoére miaty kontakt z zakazonym,
e powiadomienie  wlasciwej  miejscowo  powiatowej  stacji  sanitarno-
epidemiologiczne;j i stosowanie si¢ Scisle do wydawanych instrukcji i polecen.
W tym przypadku dzialania maja na celu powiadomienie interesanta z objawami
o konieczno$ci podjecia dziatan diagnostycznych w celu weryfikacji ryzyka zakazenia oraz
poinformowanie kierownictwa w celu ustalenia ewentualnego obszaru przebywania takiej

osoby.

Charakterystyka powiatu skierniewickiego

Przed dokonaniem analizy poszczegélnych rozwigzan warto na chwile przyjrze¢ sig¢
charakterystyce Powiatu Skierniewickiego. Powiat skierniewicki ziemski (grodzkim jest samo
miasto Skierniewice) potozony jest we wschodniej i poélnocno - wschodniej czesci
wojewodztwa todzkiego. Graniczy z czterema powiatami wojewddztwa todzkiego 1 dwoma
wojewodztwa mazowieckiego[7]. Powiat zajmuje powierzchnie 756,12 km?. Liczba ludnosci

wynosi ok. 38 tys. osob, a w jego sktad wchodza nastgpujace gminy: Bolimow, Gluchow,

Godzianow, Kowiesy, Lipce Reymontowskie, Makow, Nowy Kaweczyn, Skierniewice, Stupia.

Jak wynika z danych statystycznych, powiat posiada ok. 38 000 mieszkancéw, co z punktu
widzenia podjetej tematyki, powoduje duze wyzwanie w obstudze interesantow, cho¢ trzeba
przyzna¢, ze nie wszyscy s3 bezposrednio interesantami urzedu. Jednak liczba zadan
zapisanych w ustawie wskazuje na duze wyzwania w zwigzku z realizacja statutowych zadan

w dobie pandemii.

Funkcjonowanie jednostek samorzadu terytorialnego powiatu skierniewickiego w
zwiazKku z wprowadzonymi obostrzeniami pandemicznymi

Jednostki samorzadu terytorialnego wykonuja szereg zadan na rzecz organizacji
funkcjonowania organéw panstwowych oraz spoteczenstwa w swoich okregach
administracyjnych. Zadania te maja charakter zadan wilasnych lub zleconych przez organy

centralne[8],[9].
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Po zapoznaniu si¢ z wytycznymi ministerialnymi i rzagdowymi odno$nie zalecen w dobie
pandemii, w drodze dociekan naukowych warto sprawdzi¢ ich implementacj¢ w realnych
warunkach na badanym przyktadzie. W tym celu wykonano wywiady eksperckie z trzema
osobami. Ekspert 1 to osoba pracujgca w starostwie powiatowym, ktéra przedstawila poruszang
problematyke z punktu widzenia pracownika urzedu. Drugim Ekspertem jest osoba, sprawujgca
funkcje radnego powiatowego, ktora jest przedstawicielem wtadzy uchwatodawczej,
ajednocze$nie interesantem, poniewaz radny nie moze by¢ pracownikiem urzedu. Warto dodac,
ze w ramach pehienia swojej funkcji radny powiatowy porusza tez sprawy zglaszane mu przez
spolecznos¢, ktora go wybrata, a wiec w budynku urzedu jest o wiele czegsciej niz to wynika
z mandatu radnego. Trzecim Ekspertem byta osoba pracujaca w jednostce samorzadowej na
poziomie gminy. Eksperci zostali poproszeni o wypowiedzenie si¢ w siedmiu kwestiach
dotyczacych funkcjonowania urzedu starostwa w czasie pandemii.

I pytanie dotyczylo dostosowania funkcjonowania organéw administracji publicznej

podczas pandemii do obowigzujacych rozwigzan, czyli tego jakie rozwigzania przyjeto
w zakresie zwigkszenia bezpieczenstwa przeciwepidemicznego.
Ekspert 1 (E1) potwierdzit, ze pandemia jako problem globalny spowodowata wiele zmian
w codziennej pracy urzedu, ktore byly koordynowane za sprawg przepisow prawa oraz
wytycznych rzadowych. Wprowadzono szereg ograniczen, rozwigzan i usprawnien majacych
na celu uchronienie pracownikow przed mozliwoscig zarazenia si¢ wirusem. Warto tez
wspomnie¢, ze pomimo obostrzen urzad dziatat przez caty czas i wszelkie sprawy kierowane
do urzgdu byly zatatwiane terminowo. Warto tez doda¢, ze mimo rdznej skali pandemii nie byto
sytuacji zamkniecia budynku starostwa dla interesantdéw 1 przejScia tylko na obstuge
korespondencyjna.

Z wypowiedzi El mozna wywnioskowa¢, ze dzigki zastosowaniu si¢ do
wprowadzonych obostrzen oraz dobrej reorganizacji pracy mozna obslugiwaé interesantow
w sposOb bezposredni. Powyzsze potwierdza Ekspert 3 (E3), gdzie w urzedzie gminy
w zwigzku pandemia, w czasie kiedy notowane byly najwieksze przyrosty zakazen,
zastosowano zmianowy system pracy. Pracownicy zostali podzieleni na dwie grupy, ktore
mialy przychodzi¢ stacjonarnie do pracy co drugi dzien. W ten sposob zostato zabezpieczona
funkcjonalno$¢ urzedu na wypadek gdyby ktora§ grupa musiata pdj$¢ na kwarantanng. W ten
sposOb ograniczono rowniez kontakty migdzy pracownikami oraz ograniczono ilo$¢
pracownikow znajdujacych si¢ w pokoju do jednej osoby. Pozostali w tym czasie pracowali
w trybie zdalnym. Stuzbowe komorki, laptopy umozliwialy staly kontakt z osobami

decyzyjnymi, dzigki czemu wszelkie prace przebiegaty terminowo (wedtug standardowych
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termindéw sprzed pandemii). Dodatkowo jesli chodzi o zabezpieczenia zastosowano si¢ do
noszenia maseczek, ktore staly sie standardowym wyposazeniem w pokojach, tak samo jak
ptyny do dezynfekcji ragk. Ponadto codziennie dokonywano dezynfekcji podtodg, biurek,
wietrzenie pomieszczen rano przed wejsciem pierwszych pracownikow.

IT pytanie dotyczyto przyjetych rozwigzan w obstudze interesantow.

E1 wymienit w tym zakresie nast¢pujace rozwigzania:

e w kazdej komorce organizacyjnej Starostwa w jednym czasie moze si¢ znajdowac

jedna osoba zalatwiajaca sprawy urzedowe,

e zorganizowano punkt obstugi klienta, przez ktory kierowani sg mieszkancy do
poszczegdlnych wydzialow z uwzglednieniem zasady "w kazdej komorce
organizacyjnej Starostwa w jednym czasie moze si¢ znajdowaé jedna osoba
zatatwiajaca sprawy urzedowe",

e na wejsciu do holu gltéwnego Starostwa ustawiono automat do dezynfekcji, gdzie
kazdy wchodzacy do urzedu ma obowiazek zdezynfekowac dtonie,

e przeorganizowano stanowiska pracy w poszczeg6élnych wydziat tak, aby odlegtos¢
pomiegdzy pracownikami wynosita co najmniej 1,5 m.,

e wyposazono wszystkie stanowiska pracy w poszczegdlnych wydzialach
w specjalne przestony ograniczajace kontakt pracownikéw z klientem urzgdu,

e wyposazono wszystkie wydzialy oraz ich pracownikow w $rodki ochrony osobiste;j
tj.: maseczki ochronne, rgkawice ochronne oraz ptyn dezynfekujacy.

Ekspert 1 (El) wskazal na zmniejszenie ilosci interesantow przyjmowanych
jednoczesnie, wprowadzono tablice elektroniczne przed wejsciem informujace o wolnym
stanowisku w wydziale komunikacji, wydzielone ciggi komunikacyjne pozwalajace dotrze¢
tylko do recepcji/informacji i dalej tylko w miejsce docelowe bez mozliwosci chodzenia po
catym starostwie.

Wprowadzone rozwigzania potwierdza wypowiedZz Eksperta 2, ktory z wlasnej
obserwacji przebywajac w urzedzie wymienit rozwigzania podawane przez poprzednika.
Swiadczy to o rzeczywistym wprowadzeniu wytycznych w funkcjonowanie urzedu. Wsérdd
innych rozwigzan E3 dodat np. przeniesienie kasy na dolng kondygnacje, gdzie utworzono
réwniez sal¢ obstugi interesantow. Zabezpieczono wejscie na poszczegdlne pigtra budynku na
ktérych znajdujg si¢ poszczegolne referaty. W ramach potrzeb pracownicy sg proszeni przez
oddelegowanego pracownika o zejScie na salg obstugi interesantow w celu zatatwiania

biezacych spraw mieszkancow. Przeniesiono réwniez na dolng kondygnacje telefon, ktory jest
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ogolnodostepny dla petentow, dzieki czemu w razie duzego obtozenia na sali obstugi
interesanci sami mogg zadzwoni¢ do konkretnych urzednikow i przekaza¢ im swoje
oczekiwania. Poza tym wiele spraw mozna zalatwi¢ elektronicznie w szczegolnosci przez
ePUAP.

III pytanie dotyczylo rozwigzan w zwigzku z organizowaniem obrad sesji. Pomimo
pandemii, wladza uchwatodawcza i wykonawcza musza realizowa¢ swoje zadania w ramach
samorzadu terytorialnego. Rada Powiatu pracuje w trybie dwu etapowym. Sesje zwotywane sa
obowigzkowo raz na kwartal, jednak praktyka wskazuje, ze posiedzenia odbywajg si¢ co
miesigc. Kazda sesja poprzedzana jest obradami komisji, na ktorych poszczegdlne komisje,
liczace zwykle po kilka 0sob, obraduja i opiniuja przedstawione przez urzad projekty uchwat.
Na sesji nastepuje gtosowanie nad projektami uchwat i obecni sg tam wszyscy radni - 15 osob.
W tej kwestii E1 stwierdzit, Ze sesje zwolywane przez Przewodniczacego Rady odbywaja si¢
w siedzibie urzedu. Z uwagi na objetosciowo duzg i przestronng sale konferencyjna radni maja
zapewniong odpowiednig odleglos¢ ograniczajaca mozliwos¢ zarazenia si¢. Sesje odbywaja si¢
w rezimie sanitarnym. Radni maja obowiazek zdezynfekowaé dionie na wejsciu do budynku
oraz sal¢ obrad, jak réwniez uzywa¢ maseczek zastaniajacych usta i nos. Zaistniatg sytuacje
potwierdza E2, ktory jako radny uczestniczy w obradach sesji. Obrady prowadzone sa
z zachowaniem dystansu spolecznego, zwigkszona ilo§¢ stotéw i zwickszone odlegtosci
pomiedzy siedzeniami, zapewnione maseczki, ptyn do dezynfekc;ji.

Wskazane rozwigzania bez problemu wystarczaja, aby w sposob bezpieczny dla
wszystkich zorganizowa¢ obrady dla 15 osob, zapewniajac spetnienie wszystkich wymogoéw
przeciwepidemicznych. Dzigki temu tryb pracy rady nie jest zagluszony i spowolniony.

Inne podejscie zaimplementowano w urzedzie E3, gdzie sesje Rady Gminy odbywaja
si¢ korespondencyjnie. Radni na kilka dni przed planowang sesja maja dostarczone pakiety
z wszystkimi uchwatami, ktére beda procedowane na sesji wraz z kartami do glosowania i lista
obecnosci. Radni w terminie wyznaczonym przez Przewodniczacego Rady Gminy dostarczajg
zwrotnie pakiety do Urzedu Gminy. Planowana sesja jest transmitowana na zywo z Urzedu
Gminy. W trakcie transmisji Przewodniczacy odczytuje tres¢ uchwat oraz wyniki gtosowania
zgodnie z porzadkiem obrad.

IV pytanie dotyczylo kwestii nie tyle bezpieczenstwa, co transparentnosci
1 jawnosci obrad, wlasciwg proceduralnos¢, dostepnos¢ do informacji. Uzupetnieniem do IV
bylo pytanie V, ktére dotyczyto problemow jakie generujg obostrzenia podczas posiedzen ses;ji.
E1 potwierdzil, Ze z racji normalnego trybu obradowania sesji, wszystkie powyzsze aspekty sa

zachowane 1 gwarantuja jawnos¢ 1 transparentno$¢ obrad. Sesje sa transmitowane na Zywo,
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glosowania sg imienne, a ich wySwietlane przez system glosowania na ekranie
multimedialnym. Potwierdza, to takze E2, dodat tylko, ze kazdy z radnych ma dost¢p do
mikrofonu i na sesji mozna zadawa¢ pytania. W kwestiach probleméw jedyna poruszang
kwestig byly niekiedy problemy ze zrozumienie/dostyszeniem wypowiedzi, z racji noszenia
maseczek oraz zwickszonych odlegtosci.

Pytanie to bylo wynikiem obserwacji z innych samorzadow (m.in. E3), gdzie
w niektérych dochodzito do organizowania sesji korespondencyjnych, co bardzo utrudniato
komunikacje, transparentno$¢ oraz dost¢p do informacji, nie mowigc juz o wyczerpaniu pytan
co do procedowanych projektow uchwat. Potwierdzil, to E2, mowiac o sytuacji, kiedy
z przyczyn zdrowotnych jeden z radnych uczestniczyl w obradach komisji on-line, co
skutkowalo stabym transferem informacji. Mankamenty formutly obrad korespondencyjnych
zaobserwowal tez E3, ktory wskazal, ze najwickszym problemem byl brak mozliwosci
zabierania glosu przez osoby z terenu gminy jakimi sg przede wszystkim sottysi. Jednak trzeba
tutaj dodac, ze gmina idac z duchem czasu wyposazylta sottysow w tablety dzigki czemu na ten
moment jest mozliwo$¢ polaczenia internetowego poprzez aplikacje MS Teams
1 wypowiadania si¢ w trakcie trwania obrad sesji (za zgoda Przewodniczacego RG). Nalezy tu
podkresli¢, ze niezbednym okazato si¢ rowniez podniesienie jako$ci internetu, aby zabiegi
z potaczeniem duzej ilosci osob staty sie fizycznie mozliwe. Nie we wszystkich gminach
obradujacych korespondencyjnie zdecydowano si¢ jednak na takie rozwigzanie.

VI pytanie dotyczyto zaobserwowania wzrostu ustug publicznych realizowanych za
pomocy internetu w zakresie obstugi interesantow. E1 zaobserwowatl w tym konteks$cie duzy
wzrost zainteresowania petentow urzedu e-ustugami w administracji. Najwigekszym
zainteresowaniem cieszy si¢ Elektroniczna Platforma Ustug Administracji Publicznej
(ePUAP), przez ktéra wplywa coraz wigcej wnioskéw. Ten sam trend potwierdza E3, gdzie
zauwazono wzrost ushug realizowanych droga elektroniczng szczeg6lnie jesli chodzi
o skrzynke podawcza ePUAP. Wplywa takze wigcej wnioskow 1 zapytan mailowo w stosunku
do czasu przed pandemig, ale dotyczy one przede wszystkim ludzi mtodych. Starsi petenci
w dalszym ciggu preferuja przyj$¢ osobiscie z racji tego, ze wiele osob nie ma swobodnego
dostepu do internetu, a duzo osdb boi si¢ ze w sposob elektroniczny ich sprawa nie zostanie
nalezycie zalatwiona. Wydaje si¢, ze mimo rosngcej popularyzacji, sposob elektroniczny
funkcjonuje przede wszystkim miedzy urzedami i instytucjami, gdzie w zasadzie wszystko
mozna zorganizowa¢ mailem, skanem, ePUAPem, itp. E2 z racji swojej funkcji nie mogt

wypowiedzie¢ si¢ na ten temat.
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O wzroscie zainteresowania wykorzystaniem platformy ePUAP styszy si¢ od dawna.
Paradoksalnie mozna powiedzie¢, ze pandemia mogla przyczyni¢ si¢ do przetomu
w wykorzystaniu elektronicznych ustug administracyjnych. Co$ co kiedys$ byto nowinka i tylko
pewna alternatywa w czasach pandemii niekiedy okazywato si¢ koniecznos$cig, a by¢ moze
w przysztosci bedzie standardem.

VII - ostatnie pytanie, dotyczyto mozliwos$ci zaimplementowania w przysztosci na state
pewnych rozwigzan, ktére uwidocznily sie podczas pandemii (np. podpis elektroniczny obieg
dokumentow, skan elektroniczne, wykorzystanie telefonow, internetu, e-puap). E1 zauwazyt,
ze w dobie dzisiejszej cyfryzacji oraz internetu e-ustugi w administracji beda coraz bardziej
popularne i dostgpne do szerokiego grona mieszkancéw. Coraz wigcej osob posiada
kwalifikowane podpisy elektroniczne oraz profil zaufany, dzigki ktérym mozna podpisaé
wniosek 1 wysta¢ go do urzgdu za pomocg np. platformy ePUAP. E1 przypuszcza takze, ze
z biegiem czasu niektore sprawy, ktore nie wymagajg osobistej obecnosci w urzedzie, beda
zatatwiane drogg elektroniczng. Trend ten potwierdza takze Ekspert 2, ktory o ile to mozliwe,
sam korzysta z tych rozwigzan na co dzien. E3 traktuje rosngce mozliwos$ci zatatwienia
wiegkszej 1lo$ci spraw bez osobistego stawiennictwa w budynku urzedujest jednym z najbardziej
sensownych rozwigzan. W dobie internetu, podpisow elektronicznych i profili zaufanych
mozemy duzo zorganizowac nie wychodzac z domu, czy tez nie biorac urlopu tylko po to, aby
na 30 minut wejs$¢ do urzedu.

Wypowiedzi ekspertow w tym zakresie potwierdzaja postepujacy trend w popularyzacji
e-ustug administracyjnych. Jak wcze$niej wspomniano, wprowadzone ograniczenia w zwiazku
z pandemia, spowodowaly u niektorych osob konieczno$¢ skorzystania z tej formy zatatwiania
spraw urzedowych, innych za$§ przekonaty to mozliwosci jakie daje internet. W przysztosci

wydaje sie, Ze ten stan rzeczy bedzie postepowal.

Zakonczenie

Rozwazania podjete w niniejszej artykule miaty na celu pokazanie jak samorzad na
przyktadzie Powiatu Skierniewickiego funkcjonowat(-uje) w obliczu pandemii oraz jak
wprowadzil wytyczne i procedury rzadowe do swojej codziennej pracy. W tym miejscu trzeba
przyzna¢, ze zrodta, na ktorych mozna oprze¢ badania sa mocno ograniczone i tak naprawde
dopiero w fazie tworzenia si¢. Z racji aktualno$ci tematu przyjete rozwigzania czesto opieraty
si¢ tylko na wytycznych rzagdowych, zaleceniach eksperckich podawanych w mediach oraz

potrzeby chwili.

273



Na podstawie analizy informacji i zdobytej wiedzy w drodze dociekan badawczych

mozna sformutowa¢ kilka wnioskow koncowych podsumowujacych:

w obliczu pandemii instytucje panstwowe wprowadzily wytyczne oraz
postepowania w urzgdach oraz instytucjach panstwowych majace na celu
minimalizacj¢ ryzyka zakazenia, a takze procedury postepowania w razie
podejrzenia zakazenia zarowno wsrod urzednikow, jak 1 petentow,

organizacja pracy badanych podmiotéw administracji publicznej zostala
dostosowana do obowigzujagcych wymogow w taki sposéb, aby zminimalizowaé
zagrozenie epidemiczne, a jednoczesnie nie dopusci¢ do catkowitego
zamknigcia urzedow - co jest niewatpliwie duzym plusem,

odpowiednia organizacja pozwolila, aby sesje moglty odbywaé si¢ w trybie
stacjonarnym z jednoczesnym  zapewnieniem bezpieczenstwa  0sob
uczestniczacych, przez co zachowana zostala cigglos¢ funkcjonowania wiadzy
uchwatodawczej i wykonawczej w samorzadzie powiatowym przy zachowaniu,
transparentnosci, jawnosci obrad, wtasciwej proceduralnosci oraz dostgpnosci
do informacji - co w niektdrych okolicznych samorzadach nie miato miejsca,
wraz z nastaniem pandemii zauwazony zostat wzrost popularno$ci §wiadczenia
e-ustug administracyjnych np. za pomoca platformy ePUAP i prognozuje si¢

dalsze postepowanie tego trendu.
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Pytania wywiadu eksperckiego:

VI.

VII.

Funkcjonowanie organow administracji publicznej podczas pandemii musiato by¢
dostosowane do panujacych obostrzen. Jakie rozwigzania przyjeto w zakresie
zwiekszenia bezpieczenstwa przeciwepidemicznego?

Jakie rozwigzania przyj¢to w zakresie obstugi interesantow?

W jaki sposéb w zwigzku z ograniczeniami organizowane sg obrady sesji?

Czy i w jaki sposob zastosowane rozwigzania gwarantujg oprocz bezpieczenstwa,
transparentno$¢ 1 jawnos¢ obrad, wlasciwa proceduralno$¢, dostepnos¢ do informacji
itp.?

Jakie najwicksze problemy generuja obostrzenia podczas obrad sesji Rady
Powiatu/Gminy

Czy w ramach funkcjonowania administracji samorzadowej widoczny jest wzrost ustug
publicznych realizowanych za pomocg internetu (zdalne zatatwianie spraw
urzedowych) w zakresie obstugi interesantow/rady powiatu/gminy?

Jakie rozwigzania organizacyjne w funkcjonowaniu samorzadu terytorialnego moga
by¢ zaimplementowane w przyszto$ci na state (np. podpis elektroniczny, obieg

dokumentow, skany elektroniczne, wykorzystanie telefonow, internetu, e-puap itp.)?
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2. IlepcneKTHBH PO3BUTKY iHHOBAIiil y BHCOKOTEXHOJIOTiYHOMY BUPOOHUIITBI B
opraHizaunisix oxoponu 310poB’s (Perspektywy rozwoju innowacji w produkcji
high-tech w organizacjach ochrony zdrowia) (Prospects for the development of

innovation in high-tech manufacturing in healthcare organizations)

Po3ron O. B.

(HAI mpaBoBoro 3abe3neueHHs inHoBamiiHoro po3sutky HAIIpH Ykpainn)
Rozghon Olha

(Scientific and Research Institute of Providing Legal Framework for the Innovative

Development, National Academy of Law Sciences of Ukraine, Ukraine)

AHoTamisa : VY HaykoBill mpaii BHCBITIEHO CYTHICTh I1HHOBAIii Ta OCOOJMBOCTI iX
YIIPOBAHKECHHS Y€pe3 BUCOKOTEXHOJIOTIYHE BUPOOHHUIITBO.

[IpoananizoBaHo mpali BYCHHX MIOAO PO3YMIHHS TEPMiHIB «BUPOOHHMIITBO BUCOKOT
BapTOCTI», «BHUCOKOTEXHOJIOTIYHA MPOIYKLIs» Ta «BHUCOKOTEXHOJOIIYHE IPOMMCIIOBE
H1ATPUEMCTBOY.

3arponoHOBaHO PO3MIIAJATH BHCOKOTEXHOJIOTIYHE IPOMHUCIIOBE TMIANPHEMCTBO SK
MIIPUEMCTBO, K€ 3IHCHIOE BUPOOHHMIITBO BUCOKOI BapTOCTI, OCKIJIBKA BHCOKI (IIEpPeloBi,
Cy4acH1) TEXHOJIOT1i MalOTh BUCOKY HE TIJIbKH IIHHICTb, a i BapTICTh.

Po3poOka iHHOBaWiIMHOTO TPOAYKTY JJsl OpraHizaliii OXOpPOHH 370pOB’S SIK
00CIIYyrOBYIOUMX MOKE 3/I1IHCHIOBATHUCS 1 TPU BUKOPUCTAHHI BUCOKOTEXHOJIOTTYHOI MPOTYKIIIi.

He moxxHa BBaxkaTH OyAb-sIKy IPOAYKIIIIO IHHOBAI[IITHOO, TOMY 1110 TOJI1 MPOYKIIisl Ma€e
NpoHTH yci eTanu iHHOBaliiiHoro mpormecy. [Ipu npboMy cTBOpeHUll iHHOBAIIHMNA 00’ €KT
(iHHOBaliifHA MPOMYKIS), SAKUH 3HAXOAUTHhCS Y CTaHl JOCHIJKEHHS (TeCTyBaHHS,
BUNIPOOYBaHHs), € MPOXO/KEHHSIM €Taly I1HHOBaliiiHoro mponecy. Takum YHHOM,
BHCOKOTEXHOJIOT1YHA MPOIYKIisl — MPOAYKIIisl, BATOTOBJIEHA MIAIPUEMCTBAMU HAYKOMICTKHUX
rajgy3eil €KOHOMIKM Jiep’KaBH 3 BHMKOPHCTAaHHSIM HOBHMX pO3poO0OK 1 TexHousoriid. ToOTo
BHCOKOTEXHOJIOT1YHA MPOJYKIisl, SKa 3aCTOCOBYETHCS Y LIUX Tally3s1X, MA€ BUCOKY CIIOKUBUY
BapTICTh Y BIAHOIIEHH] BApTOCTI 10 KUIBKOCTI.

ABTOpPOM HarojolyeTbCs, L0 B pe3yiabTaTl aHali3y TEHJIEHLIH Ha pPHUHKY
BHCOKOTEXHOJIOTTYHOI MPOAYKIi, TEXHOJOTIYHOI HECYMICHOCTI MK YKpaiHOIO Ta KpaiHaMu

€C nocrae HEOOXiTHICTh y BHU3HAUYEHHI NMPIOPUTETHUX AEPKAaBHUX i IIOAO MiIATPUMKHU
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3pOCTaHHs BHPOOHMIITBA BHUCOKOTEXHOJOTIUYHOI MPOAYKIi B YKpaiHi y Taimy3i OXOpOHH
3J10pOB’sl.

Kuro4oBi cjioBa: iHHOBAIIiS,, 0XOPOHA 3/TOPOB’sI, TEXHOJIOT1sI, BACOKOTEXHOJIOT19HA MPOIYKITis,
BHCOKOTEXHOJIOT'1YHE MPOMUCIIOBE MiAMPUEMCTBO, BUPOOHHUIITBO BUCOKOT BAPTOCTI, CTPATETis.
Abstract : The paper reflects the essence of innovation and features of its implementation
through high-tech production. The works of scientists on the understanding of the terms " high
value manufacturing™ and "high-tech products”, "high-tech industrial enterprise™ are analyzed.
It is proposed to consider high-tech industrial enterprise as enterprises that carry out production
of high value because high (advanced, modern technology) has not only high value, but also
value.

The development of an innovative product for health care organization as service
organizations can also arise from the use of high-tech  products.
No product can be considered innovative because then the product must go through all stages
of the innovation process. At the same time, the created innovative object (innovative products),
which is in the state of research (testing, testing), is the passage of the stage of the innovation
process. Thus, high-tech products are the products manufactured by the enterprises of science-
intensive sectors of the state economy with the use of new developments and technologies. That
iS, high-tech products used in these industries have a high consumer value in terms of value to
quantity.

The author notes that as a result of the analysis of trends in the market of high-tech products,
technological incompatibility between Ukraine and the EU countries, it becomes necessary to
identify ~ priority  state actions to  support the growth of high-tech
production in Ukraine in the field of health care.
Key words: innovation, health care, technology, high-tech products, high-tech industrial

enterprise, high value manufacturing, strategy.

Ilepedymoeu innosauyiii y cghepi oxoponu 300poe’s

[IpiopuTeTHUM HampsIMOM I1HHOBAIIIHOT AIAIBHOCTI y cepl OXOpPOHH 3/10pOB’S €
BIPOBAJKEHHST HOBUX TEXHOJIOT1H Ta 00JMaIHAHHS IJIs AKICHOTO MEIUYHOTO 0OCIIyTrOBYBaHHS,
JKyBaHHS, (papMaleBTUKH.

InHosayii — 11e HOBOCTBOPEHI (3acTOcoBaHi) Ta (a00) BMOCKOHANIEHI KOHKYPEHTO3JaTH1
TEXHOJIOT11, MPOAYKLisi a00 nociyeu, a TAKOK OpraHizaliifHO-TEeXHI4HI pillIeHHs BUPOOHUYOTO,
aJIMIHICTPATUBHOT0, KOMEpLIHHOro abo IHIIOrO XapakTepy, IO ICTOTHO MOJIMNIIYIOTh

CTPYKTYpY Ta SIKICTb BUpOOHHUITBA 1 (a00) couianbHOI chepu.
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IaHOBaIiT y cdepi oxoponu 300pos’ss HE MalOTh €IUHOTO TiIymadyeHHs. HaromicTh
TEPMIH «iHHOB8aYIs Y chepi 0XOpOHU 300p08 "s1» BKIIOYAE TPH Pi3HI IOHATTS, a caMe: IHHO8ayis,
BUHAXIO [ OPULTHATLHULL ADO eMATOHHUL NPOOYKM Y MEXaX pexuMy (hapMarieBTHIHOTO MMpaBa.
OnHak K y FOpHIUYHIN, TaK 1 B EKOHOMIYHIN HaYIll KOJKHE 3 IIUX IMOHATHh MA€ OKpEMe 3HAYCHHS.

IHHOBAITIT Y ITLOMY CEKTOP1 MOXKYTh TaKOK HaOyBaTH (POPMU 8MOPUHHUX YOOCKOHANEHD
abo 00pobOK 8i0OMUX NTKIE 1 AK TaKi MOXKYTh OyTH JJO3BOJICHI I TPOJAKY SIK HEMAaTCHTOBAH1
mikapchKi 3aco0u. TakuM YMHOM, IHHOBAIIMHUMU MOXYTh OYTH HE TIUIBKU OpPUSIHATbHI
npOOYKmu.

Samuelsson P. cTBepmkye, 10 BaXJIMBO BPAaXOBYBATH HUXKYUK pPIBEHb HOBU3HU
iHHOBayii, OCKUIbKYU BIH 6i0pisHse iHHO8ayii y cgepi nocaye i eupoonuymea. Hampukmnan,
YIPOBAJKEHHSI HOB0I MEXHON02II Y NpaKkmukxy iHwoi opeanizayii — 1€ HE MPOCTO MUTAHHSA
TEXHOJIOTIYHHX 1HHOBaliii. HoBa TexHOJOris NOBUHHA OYTH iHmMepnpemosana i 6npoeadicend
y CIIBIpaIi 3 IHIIMUMH Cy0’ €KTaMu, TAKUMHU SIK 3aMOBHHUK [1].

[HHOBaMii y nionpuemcmeax cexmopy nociye 3HaAYHOIO MIpOIO 3aJIeXkaTh BiJl BUMOT
KIIIEHTIB, 1 9aCTO TaKi iIHHOBAIlii HaO0yBalOTh (HOPMH CIEIiaTbHUX. X0Ya IHHOB8AYIl NPOOYKmMY €
JIOBOJII PO3MOBCIOPKCHUMH, 3HaUYHA KIJbKICTh 1IHHOBALIMHKUX ITANPUEMCTB 31HCHIOIOTh 08d
munu inHosayit. KpiM TOro, mANpueMCTBa 1 CEKTOPY MOCIYT, 1 MPOMUCIOBOCTI 3A1MCHIOIOTh
IHHOBAIIIT IPOAYKTY; y 0aratboX KpaiHax iHHO8ayilHi nionpuemcmea y cghepi nociye 4acTiiie
CTBOPIOIOTh HOBUH MPOIYKT, HDXK BUPOOHHMUI MiANMPUEMCTBA; HAWOUIBIII BIIMIHHOCTI MiX
00CIIyTOBYIOYMMH Ta BHUPOOHUYMMH MiJIPUEMCTBAMHU TOMITHI B 1HHOBAILisSIX MPOLECIB, SKI
yacTimie BiJ0yBatoThCs Ha BUPOOHUYHMX MiANpUeEMCTBaX. byie HeobawnBIUM, BUXOISUHU 3 IIUX
JaHUX, POOUTH BHCHOBKM IO T€, 110 KOMIMAHIi CEKTOpPY MOCIYr OUIbII HIK BHUPOOHMYI
30piEHTOBaH1 HAa IHHOBAIIIIO MPOYKIii. ICHY€ eKinbKa BapiaHTIB MOSCHEHHS LIUX Pe3yJIbTaTIB,
y TOMY YHCII 1 ClelianbHi 1HHOBAIi, sIKi 3HAYHOI0 MIPOI0 CTUMYIIOIOTh 1HHOBAIII0 HOBHX
MPOAYKTIB. €JMHOIO YITKOIO GIOMIHHICIMIO MIdC [HHOBAYIAMU 8 NOCLY2aX Ma IHHOBAYIAMU &
2any3sax NpoMuciogocmi € Te, MO y cdepi MOCTYr MEHIIE CIHPAIThCS HAa HAYKOBO-
JOCTIAHUIIBKI pOOOTH SIK Ha KJIIOYOBUHN pYIIIHHUN MpoIiec 1HHOBaIliil. X0o4a HayKOBO-/10CIITH1
po6otu (H/IP) € nume oaHuM 3 eneMeHTIB 1HHOBALIMHOTO Mpolecy Yy MPOMHUCIOBOCTI,

inBectuilii B HJIP TicHO B3aeMoOIOB’s13aHi 3 YBEICHHSIM iHHOBAIIH [2].

Ilioxoou 00 po3yminna mepminie «BUPOOHUUMEO BUCOKOI eapmocmi» ma
«BUCOKOMEXHON02IYHA NPOOYKYIA»
VY HaykoBiif miTepaTypi TepMiHH, [0 MalOTh BIJHONIIEHHS A0 IILOTO JOCIIIKEHHS

(«BUPOOHUIITBO BUCOKOI BapTOCTI», «BAPTICTh» 1 «IHHICTBY), OYJIM ONMHUCAHI SK TaKi, U0 He
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MalTh 3araJbHONPUUHATOTO BH3HaueHHs [3; 4], Ta sK ICHy€ BIACYTHICTH iX 3arajbHOTO
posyminas [S5]. BupoOuuITBO, BKJIIOUalOUHM 6upobHuymeo eucokoi eapmocmi (high value
manufacturing — «HVMpy) [6], Binirpae neHTpaibHy poiib y peaitizalil KpyroBoi eKOHOMIKH
(circular economy — CE).

Sk mpuxiam pi3HOiI TepMmiHONOTIl, Yy nonimuyi Beauxobpumanii Ha3UBAIOTh
«8upodbnuymeo sucoxoi sapmocmi», y CILIA, Ilieoennii Kopei Ta éBponeichKiid MOMITHIN —
«pO3IIUpPEHEe BUPOOHUYE MAPTHEPCTBO», «BHPOOHUNITBO 3.0» i «pabpuku MailOyTHHOTO»
BiamoBiaHO [7].

OCKUTbKH y IIBOMY JOCTIDKCHHI MU aHAJII3yeEMO 1HHOBAIIii, SIKI 3aCTOCOBYIOTHCS Ha
BUPOOHUYMET 8UCOKOI 8apmocmi, TO JOTIYHO, IO 1€ OB’ SI3aHO 3 MISTIBHICTIO IHHOBAIIMHUX
MiAPUEMCTB, SIKi 3aCTOCOBYIOTh 8UCOKOMEXHONI02IUHEe NPOMUCTOBE BUPOOHUYMBO.

Innosayitinum nionpuemcmeom € MiAIPUEMCTBO, SIKE BIIPOBAIUIIO AKYCh IHHOBAIIIIO 32
nepioJ] 4acy, BCTAHOBJICHHM MiJl 4ac oOcTexeHHs. [Ipodykmoso-npoyechum 1HHOBALIMHUM
MiANPHEMCTBOM € MIANPHEMCTBO, SIK€ BIPOBAIMIO SKAKW-HEOyap HOBUM ab0 3HAYHO
MOKpAIIEHUN npodykm abo eupoOHuyull npoyec 3a TEPiOJ] Yacy, BCTAHOBJICHHUU Tij 4Yac
oOctexxeHHs. Lle BU3HaYeHHsI, 1110 OXOILTIOE BC1 MIANPUEMCTBA, K1 3A1MCHUIN MPOAYKTOB1 200
nporiecHi iHHoBarii [8].

Bucoxomexnonoziune npomucioge nionpuemMcmeo — 1e MiANPUEMCTBO, IO BUPOOIIE
BHUCOKOTEXHOJIOTIYHY MPOAYKIIIO, a TaKOX 3IIHCHIOE PO3POOKY, PO3BUTOK 1 BHUBEICHHS Ha
PUHOK HOBUX MPOJYKTIB Ta/41 IHHOBAIIMHUX BUPOOHUYMX MPOLIECIB IUIIXOM CUCTEMAaTHUYHOTO
BUKOPHUCTAHHS HAYKOBUX 1 TEXHIYHHX 3HaHb [9]. ToOTO 11€ 11i MiAIPUEMCTBA, SKi 3A1MCHIOIOTh
BUPOOHUYMBO BUCOKOI 6apmocmi, OCKUIBKA BHUCOKI (TIEpPEIoBi, Cy4acHi) TEXHOJIOTIT MaroTh
BHUCOKY HE TIIbKH I[IHHICTb, & i BapTICTb.

OcCTaHHIM YacoM GuUPOOHUYMEO 6UCOKOI eapmocmi TPUBEPTAE MIJABHUILEHY YBary
BUYEHHUX 1 TPOMUCIOBILIB (Hanpukial, MacBryde et al., 2013, Fothergill and Gore, 2013) [10].

J11st 1bOTO NOCITIKEHHST MU O€peMO 3a OCHOBY T€ BU3HAYCHHS TIOHSTTS «8UPOOHUYMBO
sucokoi eapmocmiy, o HagaoTh Martinez et al. (2008) [11]: «I[linnmpuemMcTBa, 110 3aiMarOTHCA
BUPOOHUYMBOM BUCOKOI 8apmocmi He KOHKYPYIOTh MEPEBAXHO 3a BAPTICTIO. 3aMiCTh LIOTO
BOHM 3a0e3MeuyloTh I[IHHICTh AJs OJHI€l a00 KIJBKOX CBOIX TpYI 3alliKaBIEHUX CTOPIiH,
YKJIQJAal0oud KOHTPAKTH Ha CIPOMOXKHICTb, YAPOBAOINHCEHHS IHHOBAYIUHUX NPOOYKMIE,
YCTaHOBJIEHHSI JOCKOHAJOCTI MpOLECy, OCSITHEHHS BHCOKOiI BMi3HABaHOCTI OpeHay Ta/abo
BHECKY Y CTiHKE€ CYCITITECTBOY.

Po3poOka inHosayitinoco npodykmy AN opeaHizayiti OXOpoHu 300po8’s SK

00CIIyTOBYIOUHMX MOXe€ 3/IIHCHIOBATHCS 1 TIPU BUKOPUCAHHT BUCOKOMEXHOI02IYHOT NPOOYKYil.
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[ToHATTS HayKoEMHOI ma 8UCOKOMEXHOI02IUHOT NPoOYKYii 6araTo B YoMy OJHM3bKi, aje
He B3aemo3aMiHHi. [Ipu boMy Besl 6ucokomexHonoziuna npooykyisi HAyKOEMHa, ajie He B
HAYKOMICTKa HaJI)KUTh 10 BUCOKOTEXHOJIOTIYHOI; a 1HHOBaliliHAa Ta BHCOKOTEXHOJIOTIYHA
MIPOIYKIIisl JIUIIE YaCTKOBO MEPECIKAIOTHCS, TOMY 1[0 HE BC1 IHHOBAII1 — BUCOKOTEXHOJIOTI1UHI
MPOAYKTA 1 HE BCSA BHCOKOTEXHOJIOTIYHA NPOAYKIliA OyAe 1HHOBAIIWHOK, OCKUIBKH HE
000B’SI3KOBO ICTOTHO TMOJIMIIYE CTPYKTYPY Ta SIKiCTh BUPOOHUIITBA Ta/ab0 comianbHOI cepwu.
Uybenko B. Biamiuae oaHy O3HaKy, sika MpUTaMaHHa BHUCOKOTEXHOJOTIYHIM mpomykmii —
8UCOKA NUMOMA éapmicms OJIHIET OIMHUILI YU TPpaMy, KiJIorpaMy a0o I1HIIOT OJUHUILI BUMIPY
Macu 4 00’emy Takoi mpoaykiii [12,c. 49].

He mo>xHa BBaxatu Oy1b-sIKy MPOIYKIIIO iHHOB8AYIIHOI0, OCKUIBKH TOA1 IPOIYKIIiS Ma€e
NpoiTH BCi eTany iHHOBaIiiHOTO Tpouecy. [Ipu mbomMy cTBOpeHMI iHHOBaIWHUN 00’€KT
(iHHOBaLllliHA MPOMYKIS), SIKUH 3HAXOOUTHCS Yy CTaHl JOCHIIKEHHS (TecTyBaHHS,
BUIIPOOYBAHHS), € MPOXOXKEHHSIM €TaIly IHHOBAIIIHOTO MIPOIIECY.

TakuM YUHOM, BUCOKOMEXHONO2IUHA NPOOYKYisi — TIPOIAYKIis, BUTOTOBJIICHA
MIIPUEMCTBAMU HAYKOMICTKHX Tally3ell €KOHOMIKH JepKaBH 3 BHKOPUCTAHHSIM HOBUX
POo3po6OK 1 TexHOoNOTiH. TOOTO BUCOKOTEXHOIOTIUHA MPOIYKIIis, SIKa 3aCTOCOBYETHCS y LIUX

rany3sx, Ma€ GUCOK)Y CNOJICUBY)Y 6apmicmb Y BIAHOUICHH] BAPTOCTI IO KUIBKOCTI.

Onuc cmamucmuku 6UCOKOMEXHOI02IUHOI NPOMUCIO60CHI Ma HAYKOMICHIKUX
nocnyz

VY xpainax €C s chepu MIDKHAPOJHOI TOPTiBIi po3pobiieHa kimacudikamis 245
BHCOKOTEXHOJIOTIYHUX TPOJIYKTIB, IO CKIAJAETHCS 3 BOCBMH IPYIT: aBTOMAaTH30BaHI BEPCTATH;
cucteMu oOpoOKH 1HGOpMaIlii; TeIEeKOMYHIKAlIiHI CHCTEMH; €JIEKTPOHHI CIIOXKHBYI TOBapH;
€JIEKTPOHHI KOMIIOHEHTH; NPOAYKI[iS aBlaKOCMIYHOi IPOMHCIOBOCTI; €NEKTPUYHI Ta
€JIEKTPOHHI MPUJIAAN 1 YCTaTKyBaHHS; MPOAYKLisA XiMiuyHOI mpomucioBocti [13, c. 77].

CranpaptHa MibkHapojHa ToproBa kinacudikaiis (SITC) e knacudikaiiero MpoayKTiB
Opranizanii O6’ennanux Hamiit (OOH), sika BUKOPUCTOBYETHCS JUIsl CTATUCTUKU 30BHINTHBOT
TOPriBii (BapTICTh 1 OOCATH EKCIIOPTY Ta IMIIOPTY TOBapiB), IO JO3BOJSE MPOBOJIUTH
MDKHAPO/IHI MOPIBHSAHHS CUPOBUHHHX 1 IPOMHUCIIOBUX TOBapiB.

«CTaTucTuka BUCOKOTEXHOJOIIYHOI TMPOMHUCIOBOCTI Ta HAYKOMICTKHUX MOCIYT»
(Statistics on high-tech industry and knowledge-intensive services) Bkitodae maHi IMpo
€KOHOMIKY, 3alHATICTh 1 HayKy, TexHojorii Ta iHHoBauii (HTI), mo onucyroTs BUpoOHHUY

JSUTBHICTh 1 JAISUTBHICTE y cdepl MOCHyr, NPOAYKIiI0, IO MPOJAEThCS, 1 MAaTeHTH, SKi
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3aCTOCOBYIOTHCSI, BUXOASYH 3 TXHBbOI TEXHOJOTIUHOCTI. Y 111l Tay31 BUKOPHUCTOBYIOTHCS TPH
IXOH JTsl BA3HAYCHHS TEXHOJIOTIYHOCTI: eany3egutl, npoOYKmMosull i NameHmuuil.

Ha cporoani icuye uetBepta Bepcist nepeniky (Higt Tech Product List SITS Rev4), sika
Oyna 3atBepkeHa y 2009 pomi. OcTaHHiN 3 ICHYFOUMX 1IXO/IB 10 BiTHECEHHS BUPOOHHUIITB
710 KaTeropii BACOKOTEXHOJIOTIYHUX MOKHA Ha3BaTH EKCIIEPTHUM a00 IIJIbOBUM, TOOTO TaKUM,
o 3aJIeXuTh Big MeTH ineHTtudikamii. Hampuxman, po3poOieHi AMepHKaHCHKOIO
enekTporHow acomianiero  (AEA), PerionanpHoro ¢iHancoBoro acomiariero (RFA),
kopropaiiero One Source Information Services Inc. 1 bropo Cratuctuku 3aitastocti CIIA
(BLS) xnacudikamii I1eMOHCTPYIOTh, IO OI[IHKA BHUPOOHMIITB, SIKIi BBaKAIOTHCA
BHCOKOTEXHOJIOTIYHUMH, 3AJIEKHUTh Bia 1BOX (pakropis. [lepmuit — me mMeTa JOCIiIKEHHS,
oOyMOBJIeHa 1HTEpecaMu 1 LUISIMH CTEHKXOiepiB (NMepeBaXHO BIIACHE opraHizamii Ta ii
KII€HTIB), APYrMd — TIO3UIisA JIOCHIJHUKIB IIOAO CYTHOCTI BHCOKOTEXHOJOTIYHHX
BHPOOHHUIITB, 30KpeMa, 11€ BUKIIFOUHO Ti, 10 BUPOOJISIFOTh BUCOKI TEXHOJIOT11, 800 TUJILKH Ti, 1110
3aCTOCOBYIOTh BUCOKOTEXHOJIOT1UHI TiporiecH [ 14].

VY pesynbrati 3 50 mo3wumiii enekrponna acomiamist CLIIA ta perionanpHa (iHaHCOBa
acorriaiis BU3HAIM BUCOKOTEXHOJIOTTYHUMHU 11 BUPOOHUIITB, BIOPO CTaTUCTUKK 3alHATOCTI
CIIA — 31, a Kopnopartiist One Sourse — 49. [Ipu uboMy 8 BUpOOHUIITB yciMa JOCTiAHUKAMU
Oynu BH3HAHI  GUCOKOMEXHONO2IYHUMU: EICKTPOHHI KOMIIOHEHTH W yCTaTKyBaHHS,
KOMIT'IOTepHa Ta odicHa TEXHiKa, KOMII IOTEPHI IOCIYTd 1 MOCIYyrd 3 OOpPOOKH HaHUX,
MOIIYKOBE Ta HaBiramiHe oOjajHaHHS, OOJIQAHAHHSA 3 BUMIPY 1 KOHTPOJIO, MEIUYHI

IHCTpYMEHTH i Mamepianu, oghmanbmono2iuni moeapu, 3acodu 38°s13Kky [15, c. 39].

Cmpameciuni nepcnekmueu po3eUmMKy GUCOKOMEXHO102IUHOI npooyKyii y cehepi
0XOpPOHU 300pP08°A

Hanpukinni tpaBHs 2012 p. Pama 3 Ttexnomoriunoi crtparerii (TSB) 3amyctuna
CTpATeTiio BUpoOHUYMBa 6ucokoi eapmocmi y Benuxkobpumanii. 1le BigOyBaeThcs 3a
MIJBUIIEHUM NPIOPUTETOM, SKMM MONEpeaHid ypsa NpUIUIsB NepeoBOMY BUPOOHULTBY. A
TaKO’ IOB’513aHO 13 IPOMUCIIOBOIO cTparerieto, siky €C po3pobiisie B MeKax IPOEKTY «EBpona
2020», KU MIATPUMYETHCS BEIMKOIO MPOTpaMoro JociijkeHb 1 po3podok Horizon 2020,
Horizon Europe 2021-2027.

[Tomituka Ypsay YkpaiHu o0 po3BUTKY JIFOJICBKOIO MOTEHIIady CHpsIMOBaHa Ha
3a0e3neueHHs BUCOKOT SIKOCTI )KHUTTS Yepe3 MOCTYIHICTh 1 BUCOKY AKICMb MEOUYHUX NOCTYe, &
TaKOX CIIPaBeUIMBOI KOHKYpEHIl Ta JepaBHOIO pPEryJaIOBaHHS [isIBHOCTI CyO’ €KTiB

MPUPOJHUX MOHOIIOJIHN, IO CHPUATHUME 30UTBIICHHIO CIIPUSHHS MPOJIYKTUBHOCTI Ta 0OCSTiB
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BUPOOHMIITBA, KOHKYPEHIIll, PO3IIMPEHHIO BHYTPIIIHBOIO PHUHKY 6UCOKOMEXHONOIUHOT
npPOOYKYil.

CyuacHuii eTam pO3BUTKY OXOPOHH 3[0POB’S XapaKTEePU3YETbCS ITiIBULICHHAM
mexHonociunocmi iHHogayit. ToMy ITOpEYHO 3aiIOBaTH BUCOKOMEXHON02IYHY NPOOYKYIHO
LUIAXOM 8upoOHuymea GapMaleBTUUHUX MPOAYKTIB, MEIUYHOIO YCTATKYBaHHS Ta ONTHYHUX
IHCTPYMEHTIB TOIIIO, 5IKi CTAIOTh Hapa3i BUCOKOTEXHOJIOTIYHUMH, HAHBUIIIOTO PiBHS.

OCKUTbKH BIPOBAKEHHS iHHOBAYIUHOI NPOOYKYii STK HOBOTO KOHKYPEHMO30AMHO20
TOBapy 4YM TOCIyrd Yy cdepli OXOpOHM 370pOB’s TMOB’s3aHE Yy TOMY 4YHCIl 3
BUCOKOMEXHONIOTYHUM SUPOOHUYMBOM, TO 3aBISIKH 3aCTOCYBAHHIO TEXHOJIOI'H NOLIMPEHICTh
IHHOBAIIHOT TPOXYKIIi y 1il cdepi CIpusie HACHYEHOCTI PUHKY TAKOIO MPOTYKIII€IO.

[Tpo HEOOXITHICTh 1 BaXIIUBICTh YOOCKOHANEHHS YKPAIHCOKO20 3AKOH0O0A8CMEa MO0
BIIPOBA/KEHHS 1HBECTULIMHUX Ta IHIIUX CTUMYJNIB (1HCTPYMEHTIB) MIATPUMKH IEpPKABOIO
BUPOOHMLITBA i €KCIOPTY BUCOKOTEXHOJIOTTYHOT MPOAYKIIT 3 BUCOKOIO JJOJIAHOIO BapTICTIO,
MiABUILEHHS y CTPYKTYpi €KCIIOPTY 4YacTKH TPOIYKIii BUCOKOTEXHOJOTIYHUX CEKTOPIB
€KOHOMIKM OCTaHHIM 4yacoM 0arato 3a3Ha4aeThCcs HE JIMIIE HA MOJITHYHOMY piBHI, a W y
HOpPMAaTHUBHUX JIOKyMEHTax-IJIaHaX OpPTaHiB JIEpP’KaBHOI BJIa/IU, CEpell SIKUX OJHUM 3 OCTaHHIX
e Ilnan 3axoniB mozao peamnizanii OCHOBHUX HaMpsIMKIB peali3aiii Jep:KaBHOI MOJITUKU Y
cdepi 3aiHATOCTI HACEJIIEHHS Ta CTUMYIIIOBAHHS CTBOPEHHS HOBHX POOOYMX MICIhb Ha TepioJ
10 2022 poky, 3aTBepmKeHuid posnopsmkeHHsM Kabinery MinictpiB Ykpainu Big 03.03.2020
p. Ne 216-p. [16].

CroronHi B YkpaiHi po3pobiena Cmpamezis po36umky UcoKOmMexHoN02IYHUX 2any3ell
a0 2025 p. (mpoekt) [17]. Crpareris BKIOYaE 3alydeHHS BHCOKHX TeXHOJorIH. J{is
YAOCKOHAJIGHHSI YKPaiHCHKOTO 3aKOHOJIAaBCTBA y 4YACTHHI CHCTeMaTH3allii I1CHYIOUUX 1
3alpoBaPKEHHs] HOBUX JIOTalllil Ta CyOBEHLIN came 1110/10 HAYKOEMHOI, 8UCOKOMEXHON02IUHOT
npodykyii Mae OyTH ONepaTHBHE HAPAIIOBAaHHS 3aKOHOJIaBYO1 0a31 CTOCOBHO BUOKPEMJICHHS
OCHOBHUX mpiopureTiB 1 CrpaTerii po3BUTKY BUCOKOTEXHOJOTIYHMX raiy3ed B YKpaiHi,
BHU3HAUEHHS CAMOT'0 MOHATTS Ta KaTeropii (mepesiky) NpoayKiiii, sika € BACOKOTEXHOJIOTTYHOIO
[18, c. 153].

VYroaa npo acouianito mixk €C ta Ykpainoro [19] nepenbauae npueaHanus YKpaiHu 10
€BpONeichKOro JAOCIITHULBKOTO MPOCTOPY. 30Kpema, mpueaHanHs Ykpainu 1o Ilporpamu
Horizon Europe 2021-2027 no3Bousie iii Opatu y4acTh Ha yMoBax jaepkaBu — wieHa €C i 1ae
MPaBO YKPAiHCHKUM HAyKOBUM KOJIEKTHBaM BHKOHYBAaTH (DYHKIII MPOBIAHOTO TapTHEpa y

paMKax KOHCOpPLIyMY, B TOMY YHUCII 33Ul 3pOCMAHHA GUPOOHUYMEA BUCOKOMEXHONOTUHOL
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npodykyii B YKpaiHi, a IJIs IIbOTO HEOOXITHO 3aCTOCOBYBATH HOBI NiOX00U, IHCMPYMEeHMU,
yughposi mexno102ii TOIIO.

OTxe, HeoOXiqHa iHTETpallis YKpaiHu y CBITOBHI HAYKOBO-TEXHIYHUHN 1H(QOpMAIiiTHUN
MpocTip, Mo nepeadavae MoraubiIeHHS 3B SA3KIB MK YKpaiHOIO Ta PO3BUHCHHMH KpaiHaMH
(30kpema, [3painem, Kanamoro, Kuraem, Kopeero, CIIIA, I1IBetinapieto, llIBemiero, Anoniero Ta
1H.) TUIIXOM Teperyisiay Ta/abo MiANUCaHHS JBOCTOPOHHIX YTOA TPO HAYKOBO-MEXHIUHY
cniénpaylo, a TaKOX CIPHUSHHS Y4acTi YKpaiHCHKMX HAYKOBIB y MIKHAPOJHHX HAYKOBHX
KOH(EPEHIIIsNX, CTaXyBaHHAX, MporpamMax OOMiHY, HAyKOBUX MpoekTax. HaiBaximBime —
30CepeaUTH yBary Ha 4YITKOMY BH3HA4YCHHI MPIOPUTETIB BIiJ BKIIOYCHHS YKpaiHU [0
MDKHApPOJHHUX IHTerpamiiiHux mpoueciB y MmMexax €C, sxi 6 Hacamrepen ypaxoBYBaId
CIIPSIMOBAHICTh 3pOCMAHHS eKOHOMIKU YKpainu 3a eucoxomexnono2iunum eexmopom [20].

Y pe3ynbTarTi aHamidy TEHIEHIIH Ha PUHKY BHCOKOTEXHOJOTIYHOI MPOIYKIIi,
TEXHOJIOTIYHOI HECyMICHOCTI MK YKpaiHowo 1 kpaiHamu €C nocrae HEOOXIJTHICTb Yy
BU3HAYCHHI NPIOPUTETHUX JEpXKABHHUX [ IIOJ0 MIATPUMKH 3pOCTaHHS BHPOOHHIITBA

BHCOKOTEXHOJIOTIYHOT MPOIYKIIii B YKpaiHi y raimy3i OXOpOHH 310pOB’SI.
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