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Wstep

Kreatywno$¢ jako umiejetnos¢ ludzka przeradza si¢ w dziataniu w innowa-
cyjnosc, ktorej efektem moze by¢ powstanie nowych rozwigzan. Na gruncie za-
rzadzania stan ten jest powigzany z potencjalem spotecznym i zasobami umozli-
wiajacymi podejmowanie wyzwan i realizacj¢ celdow przyjetych w organizacji.
Ponadto dynamicznie zmieniajgca si¢ rzeczywisto$¢ spoteczno-kulturowa rzutuje
na sposob funkcjonowania cztowieka i jego system wartosci. W zwigzku z tym
konieczne jest poszukiwanie nowych sposobéw motywowania cztowieka i kiero-
wania jego aktywnoscig zawodowa. Prawdziwym wyzwaniem staje si¢ nie tyle
utrzymanie jej na okres§lonym poziomie, ile podnoszenie jej bez wzgledu na prze-
ciwnosci. Jest to zadanie, od ktorego zalezy sukces organizacji, jej rozwoj i kon-
kurencyjnos¢.

Szczegblne znaczenie ma ten temat wspotczesnie. Zmianie ulega bowiem
proces tworzenia dobr zarowno materialnych, jak i niematerialnych. Postep tech-
nologiczny dynamizuje ten proces, ksztattujac nowy tad w szeroko rozumianej
przestrzeni ekonomicznej. Prowadzi to do poszukiwania coraz skuteczniejszych
metod pobudzania aktywnosci cztowieka, przejawiajacej si¢ w zaangazowaniu
i kreatywnosci. To za$ nalezy do kompetencji osoby zarzadzajacej. Inicjowanie,
przewodzenie i kontrola wynikow pracy nie powinny jednak sta¢ w sprzecznos$ci
z tworzeniem nowych rozwigzan stuzacych aktywizowaniu pracownikoéw. Wiaze
si¢ to z konieczno$cig zglebiania tajnikow natury ludzkiej oraz czynnikéw warun-
kujacych zachowanie czlowieka w rdéznych sytuacjach spotecznych. Nauka daje
wiele podpowiedzi w tym wzgledzie, poczawszy od szkoty naukowego zarza-
dzania, podkreslajacej m.in. materialny aspekt motywowania cztowieka do pracy,
poprzez klasyczng szkole zarzadzania, wskazujaca na role wiasciwego doboru
pracownika do wykonywania okreslonych obowigzkow zawodowych, czy szko-
e stosunkoéw migdzyludzkich, kierujaca si¢ w strone jakosci relacji interperso-
nalnych, a konczac na szkole behawioralnej, wskazujacej na znaczenie udziatu
pracownika w zarzadzaniu organizacja. Na jej kanwie powstat model zasobow
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ludzkich zaktadajacy ksztaltowanie w pracownikach takich cech, jak: kreatyw-
no$¢, odpowiedzialnos¢ i samokontrola. Na pierwszym planie powinien zatem
by¢ cztowiek ze swym potencjatem wzbogacajacym zasoby organizacji. Koniecz-
ne jest wiec stworzenie mu warunkow do zaistnienia i rozwoju.

Przedstawione przez autoréw artykuty jak w soczewce ukazuja zlozonosé
poruszonej problematyki. Podkreslaja znaczenie kreatywnosci i innowacyjnosci
na wielu ptaszczyznach zarzadzania. Wszedzie tam, gdzie celem cztowieka jest
urzeczywistnienie celu przyjetego przez organizacje, powstaje konieczno$¢ ukie-
runkowania zespotu, przewodzenia i kontrolowania osiggni¢¢. Niezaleznie jed-
nak od charakteru organizacji potrzebne jest dostosowanie narzedzi do kontekstu
sytuacyjnego, a takze tworzenie nowych rozwigzan w zarzadzaniu, stanowigcych
odpowiedz na wyzwania wspotczesnego rynku, czesto obarczonego niepewno-
$cig 1 ryzykiem motywowanym zmiana, ktora stala si¢ czes$cig rzeczywistosci.

dr Andrzej Kokiel
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e-mail: matvijchuk.lesya@gmail.com
tel. 067 595 28 15

CyuacHi meToau
yIpaBJiiHHA (iHAHCOBO-TOCIOAAPCHKOI0
NIAJIBHICTIO MIANPUEMCTBA

AHoTamisi. Y cTarTi JAOCHIPKEHO CyYacHI METOIU YIPAaBIiHHS (iHAHCOBO-TOCIOAAPCHKOO
JUSUTBHICTIO TIIPUEMCTBA, BH3HAUCHO TX IMEpEBard i HEJONIKA Ta MOXKJIHMBOCTI 3aCTOCYBAaHHS
Y AiSUTBHOCTI BITYM3HSIHUX MiANPUEMCTB. 3’5ICOBAHO, 110 BUKOPUCTAHHS CyYaCHHX METOIIB Ta iH-
CTPYMEHTIB YIIpaBIiHHS (iHAHCOBO-TOCIOAAPCHKOIO MiSTBHICTIO MiNPHEMCTB J03BOJISIE I IBUIIIHU-
TH (iHAHCOBY CTIHKICTh, KOHKYPEHTOCHPOMOXKHICTh T aJalITHBHICTB IiANPUEMCTBA JI0 THHAMIYHO-
TO 1 MIHJIMBOTO 30BHIIIHHOTO CEPEIOBHIIIA.

KurouoBi ciioBa: minnpueMcTBO, (piHAHCOBO-TOCIIOAAPCHKA MisUTBHICT, METOAN YIIPABITiHHS,
AyTCOPCHHI, IHCOPCHHT, ayTcTadiHT, OCHUMAPKIHT.

1. IlocTanoBka npoodjemMu

OCHOBHUMH CTPYKTYPHUMH €JIEMEHTaMH HalliOHAIBFHOI €KOHOMIKH, III0 Ma-
I0Th OZIHE 3 KJIIOYOBUX 3HAUYCHb Y 3a0€3M€UeHHI €eKOHOMIYHOI Ta IMOJIITHYHOI 0e3-
MKW KpaiHu, ii eKOHOMIYHOI He3aJIeXKHOCTI, MiBUIICHH] 100po0yTy HaceJIeHHS
SIBIISIIOTHCS MAPUEMCTBA. Pa3oMm i3 THM, CITijl 3a3HAYUTH, 110 B CYYaCHUX YMOBAxX
TOCIIOJIAPIOBAHHS BITYH3HSHI MiAMPUEMCTBA TIOTEPIAIOTh BiJl 3HAYHUX (hiHAHCO-
BO-CKOHOMIYHHX TPOOJIEM, BUPILIEHHS SKUX BHMarae HarajibHOI po3poOKH HO-
BUX Ta BJIOCKOHAJICHHS BXK€ iICHYIOUMX (pOpM, METO/IIB, IHCTPYMEHTIB 1 MPUIOMIB
YIpaBJIiHHS, CIPIMOBAHUX Ha TiJBHUIICHHS ePEeKTUBHOCTI BHpOOHUITBA. Came
TOMY, aKTyaJIbHUM € TIMTaHHS TPUUHATTS OOIPyHTOBAaHUX YIPABIIHCHKHX Pi-
IIeHb, sKi 3a0e3meuniu 6 eeKTUBHICTH (PIHAHCOBO-TOCTIOAAPCHKOI MisITBHOCTI
HiIIpHEMCTBA Ta HOTO CTIMKMH PO3BUTOK B YMOBaX HEBU3HAYEHOCTI Ta PU3HKY.
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2. AHaJIi3 OCTaHHIX XOCTiIKeHb | myOikanii

TeopeTHyHMM Ta MPAKTUYHUM aCHEKTaM MOOYIOBH CHUCTEMH YIpaBIiHHSI
(hiHAHCOBO-TOCTIONIAPCHKOIO ISUTBHICTD MiAMPHEMCTB OyJI0 MPUCBIYSHO HAYKOBI
JOCHIDKEHHS SIK BITYUM3HSIHMX TaK 1 3apyODKHMX HayKoBLiB, 30kpema: 1.O. bnan-
ka, B.B. KoBanboBa, P.A. ®arxytninosa, /[x.K. Ban Xopna, H.I. Uymauenka,
AJl. lllepemera Ta iHmMX. BogHouac, mUTaHHSAM BUKOPUCTAHHS Cy4aCHHX Me-
TOJIB YTIPaBIIiHHS JiSUTbHICTIO MIAIPUEMCTB IMPUCBSIYEHO Mpalli TAKUX HAYKOBIIIB
sk: b. Aunepcena, b.A. Anukuna, A.I. T'onuapyxka, I"O. I1aptuna, P. Penepa ta
iHIMX. Bingaroun Hane)xHe 3HaUHOMY HayKOBOMY AOPOOKY BUEHHUX, BApTO 3a3Ha-
YHUTH, 10 B YMOBaX HECTAOUILHOCTI PUHKOBOIO CEPEJOBHUINA 13 MPUTAMAHHUM
HOMY BUCOKMM CTYIICHEM HEBU3HAYEHOCTI, JUHAMIYHOCTI CKOHOMIYHHX HEPETBO-
peHb, pecypcHUM Ae(ilMTOM Ta IHIIUMH HECTPHUSTINBUMH (DAKTOPAMHU BILIUBY
Ha (YHKLIOHYBaHHS MiJIPUEMCTB 10 HOBOMY ITOCTAIOTh NUTAHHS YJOCKOHAJICH-
HSl CUCTEMH YNPaBIiHHS (PIHAHCOBO-TOCIOAAPCHKOIO JiSUTBHICTIO MiIPUEMCTBA
LIISIXOM BUKOPUCTAHHS Cy4acHUX IHCTPYMEHTIB Ta METO/IB.

3. ®opMyJIIOBAHHS 3aBIaHHS CTATTI

MeToro noCHiKeHHSI € BU3HAYEHHS Ta aHaJli3 Cy4yaCHUX METOJIB YIpaBIiH-
HA (DIHAHCOBO-TOCTIONAPCHKOIO TiSTTHHICTIO MiaIpueMcTBa. s peamizaliii MeTH
HEOOX1IHO BHPIIINTH HACTYIHI 3aBIAHHS: BH3HAYUTH CIEIU(IKY yIpaBIiHHSI
(hiHAaHCOBO-TOCTIONNAPCHKOIO MISTBHICTD IMiMPUEMCTB B CYy4acHHX YMOBax TOC-
MTOIapIOBAHHSI, TOCTIAUTH TIEPEeBard Ta HEMOMIKU CyYaCHUX METOJIB YIIPaBITIHHS
(hiHAaHCOBO-TOCTIONAPCHKOIO JiSUTBHICTIO MiMTPUEMCTBA Ta MOXKIMBOCTI X 3acTO-
CYBaHHS y AISUTBHOCTI BITYU3HSAHUX MAIPUEMCTB.

4. Bukiag 0CHOBHOIO MaTepiajry 10CTiIKeHHS
3 HOBMM OOIDYHTYBAaHHSIM OTPHMAHHMX HAYKOBHUX Pe3yJbTaTiB

JMHaMIYHICTh Ta MIHJIMBICTH €KOHOMIYHOIO CEpEOBHUINA BHMAaraioTh YHO-
CKOHAJICHHSI CHCTEMHU YIpaBIIiHHS (iHAHCOBO-TOCMOAAPCHKOIO AiSTIBHICTIO Mif-
MIPUEMCTBA, OCHOBHUMH 3aBIaHHIMHM SIKOI €: 3a0e3nedeHHs eQeKTuBHOro (hop-
MYBaHHS, pO3IOiTY i BUKOPUCTAaHHS (P iIHAHCOBHX PECYPCiB Y BiANOBIAHOCTI 10
BHU3HAYCHHX IMPIOPUTETIB CTIMKOIO PO3BHUTKY MiANPHEMCTBA, 3pOCTAHHS 00CATIB
BUpOOHMITBA W peamizauii, piBHS NPUOYTKOBOCTI, KamiTani3amii; BiJHOBICHHS
IUIaTOCHPOMOXKHOCTI, (piHAHCOBOI CTIMKOCTI; MakcuMi3alii pUHKOBOi BapTOCTi
MiANPHEMCTBA.
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Yrpasninas (iHAHCOBO-TOCMOAAPCHKOIO iSIIBHICTD MiIPUEMCTBA BKIIIOYAE:
aHaiiz (piHAHCOBO-TOCIIONAPCHKOI MISITBHOCTI MIAIMPHEMCTBA, CTPYKTYPH3AIIII0
(hyHKIiH 1 6i3HEC-TIpO1IECiB, BUSABICHHSA KIIOYOBUX KOMIIETEHIIIH, BUOIP METOTY
yHpaBiIiHHS (PiHAHCOBO-TOCIIOAPCHKOIO0 AISUTBHICTIO IMiIIPUEMCTBA, aHaJ3 pUH-
Ky MOCITYT 32 BUOpAaHUM METO/IOM YTIpaBIiHHSA, BUOIp opMu opraHizamii CIiBIm-
parii i3 KOHTpareHTaMu 3 ypaxyBaHHSM CTPATETIYHUX IHTEPECiB 1 MOXKIMBOCTEH
i APUEMCTBA.

B cydacHux ymoBax rocrnogaproBaHHs o0y0Ba e(heKTHBHOT MOAEIH yIpaB-
JiHHSA (IHAHCOBO-TOCIIOAAPCHKOIO TiSUTBHICTIO MIAMPUEMCTBA HE MOXKINBA 0€3
BUKOPUCTAHHS HOBHX METOMIB Ta IHCTPYMEHTIB 3/JaTHUX MiHIMi3yBaTH Ta HiBe-
JIIOBATH BIUIMB HETATUBHUX YMHHMKIB HA MTOKA3HUKH 1X PO3BHUTKY.

Oco0OnmBe Miclie B Mpomeci aganTamii mImprueMCTB 10 HECTaOlIbHOCTI 30-
BHIITHIX YMOB 3aiiMalOTh Cy4acHi TEXHOJIOT1i MEHEIKMEHTY, 30KpeMa, OB’ A3aHi
3 BHKOPHCTAHHSIM ayTCOPCHHTY, IHCOPCHHTY, ayTcTadiHry, OeHumapkinry. 3a-
CTOCYBaHHS HOBHX METOJIIB YIPaBIiHHS (HiHAHCOBO-TOCTIONAPCHKOIO JiSUTbHICTIO
MiAIPUEMCTBA CIIPSIMOBAHE Ha CTa01Ti3a1lif0 PO3BUTKY MiAIPHUEMCTBA, €(PEKTHBHE
BUKOPUCTAHHS HOTO BHYTPIITHHOTO MOTEHITIaITY, MiIBUIIEHHS THYYKOCTI Ta 3/1aT-
HOCTI MiATIPHEMCTBA JI0 BIPOBAKEHHS IHHOBAIIIi, TOITYK HOBUX PUHKOBHUX MOXK-
JUBOCTEH Ta 3arajoM 301TbIIEHHS IPUOYTKOBOCTI.

5. CyTHicTh Cy4acHHX MeTOiB
ynpasJiiHHs (piHAHCOBO-TOCIOAAPCHKOI0 AiAIbHICTIO

Po3rnsitHeMo neTanbHile CyTHICTh Cy4aCHUX METOJIB yHpaBiiHHS (iHaHCO-
BO-TOCITOJIAPCHKOI0 JIISUTBHICTh, BU3HAYMMO X MEpeBard Ta HEIOJIKU, a TaKOXK
MOYKITUBOCTI 3aCTOCYBAHHS Y isUTBHOCTI BITYM3HSHUX I IIPUEMCTB.

[TOHATTS «ayTCOPCUHT» € BIIIHOCHO HOBUM Ta 3’SIBIJIOCH B NPAKTHIII YIPaB-
niHHs y 80-THX pOKaX MUHYJIOTO CTOJIITTS, HATOMICTh JIO T€OPii yIpaBiiHHs cep-
Ho3HO yBiHIuIO y 90-Ti pOKH 1 HEBII’EMHO CYNPOBOKYE PO3BUTOK (hiHAHCOBO-
rOCIOIAPCHKOT ISITBHOCTI TiATPHEMCTBA.

AyYTCOPCHHT SIBIISIE COOOTO MOCIIIOBHICTh OpraHi3alliiHUX PillleHb, CYTh SKHX
noJisrae 'y mepenadi JCSKHX paHillle CaMOCTIHO peai30BaHMX OpTraHi3alli€ro
(hyHKII#M a00 BUIIB AISUTBHOCTI, /IS BUKOHAHHS 30BHIIIHINA OopraHizaiii abo, sk
NPUIHSITO TOBOPUTH, TPETiH CTOPOHI», 00 K BUKOHAHHS OKpeMHX (QyHKIIH (BU-
pOOHHMYMX, CepBICHUX, iH(QOpMAaLiHHUX, PIHAHCOBUX, YIIPABIIHCHKHUX TOIIO) a00
Oi3Hec-TporieciB (opraHizamiiiHux, (iHAHCOBO-CKOHOMIUHUX, BUPOOHHUYO-TEXHO-
JIOTIYHUX, MAPKETUHTOBUX) 30BHIIIHBOI OPraHi3alli€lo, sika Mae HeOOXiaHI JIst
[LOTO PECYPCH, HA OCHOBI AOBrocTpokoBoi yroau [Anukun 2007: 288]. TobTo,
AyTCOPCHUHT rependayae yKIaJaHHs YToAH MK 3aMOBHUKOM 1 TIOCTaYaJIbHUKOM
(ayTcopcepoM) 3 METOK BHKOHAHHS OCTAHHIM SIK OCHOBHHUX, TaK 1 JIPYTOPSIHUX
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Oi3Hec-(pyHKIII 3MOBHHKA 32 TIEBHY TUIATY, III0 3yMOBIIIOE PEOPTaHi3aIliio i ONTH-
Mi3aIlifo MiAMPUEMHHUIILKOT TISUTPHOCTI, @ B OKPEMUX BUTIATKAX THUMYACOBE 3aIy-
geHHs niepconany [[laprun 2013].

3acTocyBaHHSI ayTCOPCHHTY JIA€ MOXKJIMBICTh CKOHIIEHTPYBATHCS Ha OCHO-
BHHUX IiAX Oi3HECy, ToOTO Ha THX, SKi 0€3MOCEpEeaTHBO TPUHOCATH MPUOYTOK
a00 € KITIOYOBUMH ISl TAMPUEMCTBA; TMIBUIINTH SKICTh BUKOHAHHS OKPEMHX
(hyHKIi abo 6i3HEec-TpoIieciB; CKOPOYSHHSI BUTPAT HA YTPUMaHHS OOJIaHAHHS
Ta OIJIaTy Ipalli MTAaTHUX MPAaIliBHUKIB, 1[0 BUKOHYIOTh TOTIOMIXHI (PyHKIIIT; BU-
BUTPHEHHS BHYTPIIIHIX PEeCypciB IJIsl BUPIMIEHHS 1HIINX 3aBIaHb; 3arajbHe 3HU-
JKEHHS cOO1BapTOCTI MPOAYKIIii; 30UTBIIIEHHS IBUAKOCTI BUXOIY Ha PUHOK TOBa-
piB ab0 MOCITYT; PO3MUPEHHS JOCTYITY A0 HOBITHIX TEXHOJIOTIH Ta IHCTPYMEHTIB
JUTSI BUKOHAHHS TIOKJIQZICHUX 3aB/IaHb.

AyTCOpCHHTY SK 1 OyIb-IKOMY 1HIIIOMY BHIY KOOMepallii MiXx MiApHEMCTBA-
MU TIPUTaMaHHI TEeBHI PU3WKH Ta 3arpo3M, 30KpeMa, I1e BTpaTa KOHTPOIIO Haj
BJIACHUMH pecypcaMi TiANPHEMCTBA; BTpara KEPIBHUIITBOM KOMIIAHiT (yHKII
HarsIy 3a TIEBHOIO YaCTHHOIO Oi3HECY, 0 MOXKE MPU3BECTH JI0 IPUHAHATTS He-
aJIeKBaTHUX yMPABIIHCHKUX pimeHHs. KpiM Toro, icTOTHIMHU HEOTIKaMH € MOX-
JuBe 301TBIIIEHHS BUTPAT NIPU TIepeadi APYTOpsIAHUX (HYHKIIIHA, 3HIKEHHS SKOCTI
iX BUKOHAHHS NPW HECYMIIIHHOCTI ayTcopcepa, pu3UK BHTOKY iH(opmariii, a Ta-
KOX BIJICYTHICTh WITKOTO 3aKOHOJABYOTO BH3HAYCHHS 1 PETYIIOBAHHS TPOIECIB
ayTCOPCHHTY Ha BITYN3HSIHOMY PUHKY.

Ayrtcradinr (anm. outstaffing y mepexmasni o3Hagae «out» — BuBif, «staffing»
— mITaT, TOOTO BUBEIEHHS 3a IITAT) MOIMIMPIOETHCS B Taiy3i KaJpoOBOTO aaMiHi-
CTpYBaHHS 3 BUBEJICHHS IEPCOHAITY 3a IITAaT KOMITaHii 3aMOBHHKA Ta 0(hOPMIICHHS
Horo B mrar Kommnanii-npoaiaepa. [lpu npomy mpoBaiizep 6epe Ha cede MOBHY
FOPUIUIHY BiAMOBINATBHICTE 32 TIEPCOHAN, BKITFOUAIOYH BEICHHS KapPOBOTO J1JI0-
BOJICTBA ¥ OyXxrajiTepii, BUIJIaTy 3ap0o0iTHOI IJIaTH 3 BiipaxyBaHHIM 3apIIaTHUAX
300piB 110 coTliabHUX (POHIIB, BHKOHAHHS HOPM TPYIOBOTO 3aKOHOIABCTBA YKpa-
{HM (TIpHiioM Ha poOOTY, 3BUTFHEHHS, PIIIEHHS TPYIOBUX CIIOPIB TOIIO), 0(hOpM-
JICHHSI MIOPIYHUX BIAIMYCTOK, JIKAPHIHUX JIMCTIB, BIAPSAKEHB, 3MIHCHEHHS CO-
iaJIbHOTO 1 MEAMYHOTO CTPAaXyBaHHs. Y CBOIO UEPry MPAIliBHUKHU MTPOIOBKYIOTh
TIPAITIOBAaTH Ha CBOEMY POOOUOMY MICITi Ta BHKOHYBATH CBOI IOCAI0BI 000B’SI3KH,
asie 000B’sI3KM pOOOTONABIIA CTOCOBHO J0 HUX BHUKOHYE BXe TpoBaiinep. ToOTo
MpaIiBHUKH YKJIAJAI0Th TPYAOBI JOTOBOPH HE 13 3aMOBHHMKOM, a 3 TIPOBAWIEPOM
[Xoxiosa 2013].

AyTcTadiHr gormoMarae miANPUEMCTBAM BUPINTYBAaTH HACTYIIHI 3aBIaHHA:

— PperyioBaTH YHCENbHICTh MPAIiBHUKIB, HE BUXOASYH 32 PaMKH OQiIliitHOTO
IITaTHOTO PO3KIIALY;

— 3HU3WUTH BUTPATH Ha POOOTY 3 IEPCOHAJIOM ITPH CTBOPEHHI (imianbHOI Me-
pexi abo TIPEICTaBHUIITB, CCTH(iKa MisTTFHOCTI AKUX (HAPUKIIAJ, HETIOBHE 3a-
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BaHT@)XEHHS CHIBPOOITHUKIB) YacTO HE J03BOJIAE€ €()EeKTHBHO BUKOPHCTOBYBATH
mparto kBasi(hikoBaHUX (axiBIIiB;

— peani3oByBaTH THUMYACOBY MOTpeOy KOMIAHII y BHCOKOKBaJi(hiKOBAHUX
(haxiBmsx abo B TpaIliBHUKAX 3 PIAKICHOIO CIEIIaJbHICTIO IPU BUKOHAHHI KO-
POTKOTEPMIHOBHX 1 CEpeTHLOCTPOKOBUX MPOEKTIB JJIs1 30BHINTHHOTO 3aMOBHHKA
[Hdom6poscrka 2010];

— 3HU3UTH BUTPATH MiAPHEMCTBA HA BEJICHHS KaAPOBOTO OOMIKY 1 pO3paxyH-
Ky 3apo0iTHO] 11aTy;

— MiHIMI3yBaTH TIO/IaTKOBI TIATEXi 13 3apOOITHOI IJIaTh JUIA TiAMPHEMCTB,
110 1epeOyBaloTh Ha 3aTaJIbHIN CHCTEMI OMOIaTKyBaHHS.

OCHOBHHMMU 3arpo3aM¥ BUKOPUCTAHHS ayTCTa(iHTy Yy MPAKTHUIN BITYU3HIHUX
MiAMPUEMCTB € BICOKA BapTIiCTh MTOCIYTH Y BUMIA/IKY ayTCTadiHTy HE3HAUYHOT KiJTh-
KOCTI MpaIiBHAUKIB; 3arpo3a BUTOKY KOMEpIiiHOI iHpopmarii; cmabka MOTHBaIIis
1 He Ty»Ke BUCOKa 3aIliKaBIEHICTh B pe3yNbTarax npari HaiiMaHoro (axisIiis, Ipo-
OnemMu TOTpUMaHHS TPYAOBOT AUCIUTLIIHA BUBEICHUMH 32 IITAT MpaIrliBHUKaMH.

Incopcunr — e TpaguiiitHa opieHTaIis B peCypcHOMY 3a0e3MedeHHi MianpH-
€MCTBA, IO TIependavae CTBOPEHHS MOCTYTH 332 paXyHOK BJIACHHUX KOIITIB Ta iH-
IIMX pecypciB mianpueMcTsa. [HCOpcHHT iepeadadae CTBOPEHHS 1 «CTIOKUBAHHS
BiANOBiIHOT MpodeciifHOT MOCTyTH BIACHUMH CHJIaMH MiANIpueMcTBa [Bemmako
2012]. KpiM ToTr0, IHCOPCUHT JJO3BOJISIE PO3IMNPIOBATH TiSUTBHICTD MiAIPUEMCTBA
a0o0 oro MiAPO3IUTIB MIITXOM JOJATKOBOTO 3aBAHTAKCHHS HASBHUX ITOTYXKHOC-
Tel abo akTHBIB. ToOTO TEepemdadae 0OCTyroByBaHHS SK BUKITIOYHO BIACHUX T10-
TOKOBHX TIPOIICCiB, TaK 1 B IOETHAHHI 3 1AM, TOJATKOBE BUKOPUCTAHHS YACTHHU
MOTY>KHOCTEH MiAMPUEMCTBA Ha CTOPOHI.

OCHOBHHMH PU3UKaMH IHCOPCUHTY €: 3pOCTAaHHS BUTPAT ITiIITPUEMCTBA, PO3-
IIUPEHHS MITAaTy TMPAIiBHUKIB /U 3a0e3MeYeHHs] HaJeKHOTO BHUKOHAHHS YCIX
(hyHKIIH Ta Gi3HEC-TPOIIeCiB, 301TBIIEHHS MMOITATKOBOTO HABAHTAXEHHS ITiAIPH-
€MCTBa, 0OMeXeHa MOXIIMBICTh BUKOPUCTAHHA MiJIPUEMCTBOM HOY-Xay 1 HO-
BHX TEXHOJIOTIi Yepe3 3MEHIICHHS 00CATIB (hiHAHCOBUX PECYpPCiB IMiAMPHUEMCTRA,
3MEHIIICHHS OpraHi3aiifHOl THYIKOCTI TisSTTFHOCTI MiAMPHUEMCTBA Ta T ABUIIICHHS
PiBHS PHU3HKIB.

Bbenumapkiar — 1e mocTiifHe BUMIPIOBAaHHS Ta MOPIBHSIHHS OKPEMO B3SITOTO
Oi3HEC-TIPOIIECY 13 ETATOHHUM TIPOIIECOM TIPOBITHOI OpTaHi3allii 3 MeTo 300py
iHopmarii, MO MOXKE ITOMOMOTTH JaHOMY MiANMPUEMCTBY BU3HAYUTH ITiJIi CBO-
TO BIOCKOHAJICHHS Ta 3MINCHATH 3aXOIH MO0 MOJIMIIEHHS poOo0oTH [AHIEepceH
2003: 272].

OpienTupamu 1uig OeHIMAPKIHTY MOXKYTh OyTH: CKOPOUEHHS BUTPAT; 3HIKEH-
HS IMiH; 30UIbIIEHHS 00CATIB MPOoJaxy; 30UIbIIIEHHS YaCTKH KOMIIaHIl Ha PUHKY;
3aBOIOBAHHS HOBHMX PHHKIB; CTBOPEHHS HOBHX KaHAJIB 30yTy MPOIYKIIil; TPOJaxK
ab0 3aKpUTTA 30MTKOBHX BiJJIIJICHh a00 BUPOOHUIITB; pO3poOKa HOBHX TOBApiB
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1 TocIyT; MiABHIEHHS €(EeKTUBHOCTI Ta MPOIYKTUBHOCTI; TMiABUINEHHS BiIIO-
BITaTbHOCTI TIPAITiBHUKIB; 3MiHa OpraHi3aliiHoil CTpykTypu Tomro [Petinep 2007:
248].

3acTocyBaHHs OCHUMApPKIHTY J03BOJISI€ BUHAYUTH CHIIBHI 1 CJT1a0Ki CTOPOHU
MIIPUEMCTBA B 3aJIEKHOCTI BT 3MiHU MPOMO3UILii, IOMUTY Ta PUHKOBHX YMOB;
CTpYsi€ BUKOPHUCTAHHIO TOCBiAY KOHKYpPEHTIB B Oprasizarmii Ta ympasiiHHI }i-
HAHCOBO-TOCTIONIAPCHKOIO iSUTHHICTIO; TIABUINEHHIO KOHKYPEHTOCTIPOMOYKHOCTI
nignpuemcTBa. [lepeBaramu OeHIMAPKIHTY €: KOMIUIEKCHICTH JIOCIHIIKEHHS BHY-
TPINTHBOTO 1 30BHINTHLOTO CEPEIOBUINA MiAMPUEMCTBA, TTIOETHAHHSI aHATITHIHOT
Ta TPUKIIAJHOT CIPSMOBAHOCTI METOY AOCTI/KEHHS Ta YHIBEPCAIbHICTb.

Pa3zom 3 TM, MOXHA BUIUTATH s TPOOIIEM, IO MEPENTKOKAIOTh YCIIIITHO-
My TIPOBEACHHIO OEHYMAPKUHTY, a caMe: 4acoBi 0OMEXEeHHs, HecTada pecypciB;
KOHKYPEHTH1 6ap’€pH, HEIOCTYITHICTh UM Ba)KKO JOCTYIHICTh HEOOX1AHOI iH(Op-
Marlii Mpo KOHKYPEHTIB; HecTada YIpaBliHChKUAX Ta MpodecitHNX KaJIpiB; HElO0-
CKOHAJTICTh TJIAaHYBAHHSI Ta KOPOTKOCTPOKOBI ouikyBaHHsI [[oruapyk 2007].

6. BucHoBxku

3acTocyBaHHs Cy4acHHX METOJIB Ta IHCTPYMEHTIB YIpaBIiHHS (hiHAHCOBO-
TOCTIOAAPCHKOIO MISUTBHICTIO B MPAKTHUIl BITYU3HSIHHUX TIAMPHEMCTB JTO3BOJIUTH
ONTHUMI3yBaTl BUTPATH MiANPUEMCTBA, PALIOHAIBHO PO3MOAUIATH HasBHI pe-
CypcH, 3a0e3MeUHTH JJIEPCTBO B KOHKYPEHTHIH OOPOTHOi, @ TAKOK MOMJIMBOCTI
MIBUIKOT aanTarii miamprueMcTBa J0 TMHAMIYHAX YMOB PUHKY Ta HOTO 1HTETpa-
1ii 3 pUHKaM# CycCiHiX KpaiH. He3axkaroun Ha 11e, BUKOPUCTAHHS PO3ITISTHYTHX
METO/IIB ITOB’s[3aHe TAKOX 13 BUHUKHEHHSIM HU3KH PU3UKIB Ta 3arpo3. Tomy Bopo-
BaJDKEHHS 1 peaizaiii 0CTaHHIX cTa€ MOKIIMBUM JIHIIIE TTICIIS TPYHTOBHOI OIIHKU
MepeBar i pu3uKiB ISl KOKHOTO KOHKPETHOTO MiIPUEMCTBA BPAXOBYIOYH CIICIH-
(biky ¥ioro IisSIBHOCTI, CTaH PO3BUTKY Ta €KOHOMIUHY CHTYallil0 B KpaiHi Ta 3a ii
MEKaMH.
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Modern Trends in Managing the Financial and Economic Activity
of an Enterprise

Abstract. This article outlines modern methods of managing the financial and business activ-
ity of an enterprise. The author analyzes their advantages and disadvantages, as well as, possible
ways of their application at Ukrainian enterprises. It is proved that modern methods and strategies
of managing the financial and business activity of an enterprise help provide their financial stability
and competitiveness in the dynamic and changeable conditions of the business environment.

Keywords: business, financial and economic activity management, outsourcing, insourcing,
outstaffing, benchmarking
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3acTrocyBaHHs1 OCHUMAPKIHTY
SIK IHCTPYMEHTY BIIPOBA/I’KEHHSH
IHHOBALIMHMX NMPOLECIB HA MIANPUEMCTBI

AHoTamisi. Y cTarTi JOCII/PKEHO TEOPETHUYHI OIS EKOHOMIUHOT Mpupoan OeHUYMapKiHTy
Ta OOIPYHTOBAHO HOrO poIi B iHHOBANiHHOMY PO3BHTKY HiJIPHEMCTBA. PO3IISHYTO CYTHICTH Ta
0COOJIMBOCTI BUKOPUCTAHHSI OCHYMAPKIHTY SIK MapKETHHIOBOI'O iHCTPYMEHTY JUISl IIOIIYKY iHHOBa-
1iif. 3’sicOBaHO, 1110 POBEICHHs OCHIMAPKIHTY 3a0e3reyye OTPUMaHHS YHIKaJIbHUX KOHKYPEHTHHX
nepesar Ta ycriirHe (GyHKIIOHyBaHHS IiJIPUEMCTBA B JOBFOCTPOKOBIH MepcrieKTuBi. Po3risHyTo
BUIM OCHUYMAKIiHTY, OCHOBHI HOTO CKJIaJIOBi 3rpyHoBaHi 32 OKPEMHMH O3HakamHu. J[oBeleHo, 110
OEHUMapKIHT € JOCHTh €()EKTHBHHUM Ta MOLIMPEHHUM Yy 3apyOiKHIN MPAKTHI TOCIOJapIOBaHHs, 3a
HOCEPEJHULITBOM SIKOTO MOJKJIMBO CTUMYJIFOBAaTH IHHOBAIIHHKUI PO3BUTOK ITiIPHEMCTBA HA Mi/ICTa-
Bax KOHIICMIi CTAJIOTO PO3BUTKY.

KutrouoBi cjioBa: OcHUMAapKiHT, iHHOBaIis, MMONIYK 1HHOBAIiH, MAapKETHHIOBI JOCIiIKCHHS,
KOHKYPEHTOCIIPOMOKHICTh, HOBITHI TEXHOJIOTI1, TeHepallii OeHIMapKiHTY

1. IlocTanoBka npoodjemMu

B ymoBax »opcTKoi Mi>KHapOIHOT KOHKYPEHIIii Ta TI00aIbHOI TSHICHTIIT TTe-
pexomy Ha iIHHOBAIIMHMMA IIUIIX PO3BUTKY, CTBOPEHHS CTIHKOT €KOHOMIUHOT CHCTe-
MU HEMOXKITHBE 0e3 (hopMyBaHHS [II€BOTO iIHHOBAIIIITHOTO MeXaHi3My. [HHOBaIiiTHA
AKTUBHICTH € BOXITHBUM (PaKTOPOM, SKUH 00OYMOBITIOE 31aTHICTh TiAIPHEMCTB 10
BIDKMBaHHA. |11 30epekeHHsT KOHKYPEHTOCTIPOMOXKHOCTI IM HEOOXiTHO SKOMO-
ra MIBHIIE aJanTyBaTHUCS JI0 MOCTIHHO MIHJIMBHX YMOB KOHKYPEHTHOTO Cepell-
oButa. /s mpoBeaeHHS TIPOIIeCy MONIYKY BiAMOBITHUX iHHOBAIlIH aKTyaIbHIM
€ BHUKOPHWCTAHHS KOHIICMII OCHUMApKIiHTY. beHUMapKiHT Ha CydacHOMY eTarri
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— IIe TIPoIIeC BUSBICHHS, MOCIIHKCHHS, 3alI03MUCHHS Ta aJamTallii mepeaoBoro
JIOCBITY ITIIMTPUEMCTB OHI€T TATy31, @ TAKOX MIAMPUEMCTB 1HIINUX Taty3eit («out-
of-box») 3 MeToro po3BUTKY [3ubepT 2006]. beHUMapKiHT € OTHIEIO 3 OCHOBHUX
MOKJIMBHX HANPSMKIB YIOCKOHAJCHHS CHCTEMHU YIPABIIHHS IMiIPHEMCTBAMH
Oararpbox raiy3ei yKpaiHChKO1 POMHUCIIOBOCTI.

2. AHaJIi3 OCTaHHIX J0CTiKeHb i myOJaikaniii

[MuTanHsaM Teopii 1 MPaKTUKH OEHYMAPKIHTY, SIK OJHOTO i3 HANpsMiB Mapke-
TUHTOBHX JIOCIIJKEHb, IPUCBIYEHO YMMAaJI0 HAyKOBUX MPallb BITIYN3HIHNX Ta 3a-
pyODLKHUX IOCHITHUKIB, TakuX sK: b. Aunepcen, I. baries, 0. bpatycs, O. Bap-
taHoBa, I. [laninos, /[. Macnos, E. Muxaiinosa, P. Peiinep, X.[>x. XappuHrTOoH,
O. [lleBueHKO y CBOIX MOCITIIKEHHAX BU3HAYAIOTh HEOOX1THICTh Ta HAPSIMH BH-
KOPUCTaHHA OCHUMApKIHTY MIAIPUEMCTBAMU SIK €(DeKTUBHOI Oi3HEC-TEXHOIOT].
[IpoTe HHU3Ka TEOPETUYHHX | MPAKTUYHUX MUTAHb 3aCTOCYBAaHHS OCHUMAPKIHTY
notrpedye MmoiaIbIIoro AociikeHHd. Lle crocyeThes, Hacamrepen, 3acTOCyBaH-
Hs OCHUMApKIHTY AK IHCTPYMEHTY BIPOB/KCHHS 1HHOBAIIMHWX TPOIIECIB Ha
i IPUEMCTBI.

3. ®opMy.IIOBaHHS 3aBAHHS CTATTi

Mera J0CIiPKEHHS IONATae y BU3HAYCHHI MOXKIIMBOCTEH 3aCTOCYBaHHS OCH-
MapKIiHTy K (akTopy, 10 CHPHUsIE, IHIIIF0€ IHHOBAI[IHUN PO3BUTOK MIiTPUEMCTB
Ha 3acajax crpareriuHoro aHamizy. J{ist peamizanii MeTH MOBHHHI OyTH MOCTaB-
JIeH] 1 BUPIIICH] Taki 3a/ia4i: BU3BHAYCHHSI CYTHOCTI OCHUMAapPKIHTY, JI0CHiJKSHHSI
HOTO0 BU/IIB, €TAIlIB PO3BUTKY Ta MOXKJIMBOCTEH 3aCTOCYBaHHS Y JISUTBHOCTI YKpa-
THCBKUX MiIMTPHEMCTB.

4. Buki1aa 0CHOBHOIO MaTepiaJjty J0C/IiKeHHs
3 HOBMM OOIPYHTYBAaHHSIM OTPHUMAHHMX HAYKOBHUX Pe3yJbTaTiB

3abe3mnedeHHs] KOHKYPEHTOCIIPOMOXKHOCTI YKPATHCHKHUX MiAMPUEMCTB B YMO-
BaX JKOPCTKOT KOHKYPEHIIil BUMarae CrijpOMOXKHOCTI 3/[1ICHIOBATH IHHOBALIIHHY i-
SUTBHICTB, ITiJ] IKOI0 PO3YMIETHCSI OCBOEHHSI 1 BUILYCK IPUHIIMIIOBO HOBOT MPOAYK-
11ii, TEXHOJIOT1{ Ta MiAXO/IB J0 YIIPABJIIHHS, SKi BIJOBIJal0Th BUMOTaM Cy4acHOT
ekoHOMiKH. ChOTO/IHI JUIsl OUTBIIOCTI MIANPUEMCTB 3/IaTHICTh aJaNTyBaTUCS 0
C€KOHOMIYHOI 1 MOJIITUYHOI CUTYAIlIi, 1110 IBUIKO 3MIHIOETHCS, € HarajJbHUM 3a-
BJAaHHSM. Y 3B’S3Ky 3 IIUM PI3KO I[IOCTA€ MHUTAHHS PO BHOIp HaOLIbII edek-
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THUBHOTO {HCTPYMEHTApIi0 yIpPaBIiHHSA IHHOBAIIHOIO JISUTbHICTIO i AMTPHEMCTBA,
e(heKTHBHOTO BUKOPHUCTAHHS HOTO IHHOBAIIMHOTO TTOTEeHITI ATy, (POpMyBaHHS IS~
XiB ITiIBUINEHHS IHHOBAIIHHOT akTUBHOCTI mianpueMcTB [[epacumuayk 2011]. e
JTO3BOJIUTH TIIBUIUTH KOHKYPEHTOCIIPOMOXHICTD TMiANPHEMCTBA, OTEPATHBHO
BH3HAYaTH MOYJIMBOCTI IHHOBAIIIHHOTO PO3BHUTKY, BUSBIISTH IPUXOBaHI Pe3epBU
PO3BUTKY MIANPUEMCTBA B I[1JIOMY.

®DakTHIHO OCHUMAPKIHT — IIe TIPOIIEC CTPATETIYHOTO YIOCKOHAJICHHS Pi3HO-
MaHITHUX cep AIsITbHOCTI (Y TOMY YHCIi i €KOHOMIYHOI), 10 OCHOBYETHCS HA
MOPIBHSJIBHOMY CTpaTeriqyHOMY aHali3i poOOTH MiAMPHUEMCTRA 3 JTiIepaMHy rarysi,
SIKUH TIOJIATAE B OIIHIOBAHHI BJIACHOI Ta Tally3eBOi €PEeKTUBHOCTI, iMeHTU(IKAIIIT
Ta BUBYEHHS POOOTH Taly3eBHX JIJEPiB 1 MPOBAHKEHHI HAMKPAIINX Taly3eBUX
MIPUKIIAZIB y BracHii gismeHOCTI [Bapranosa 2014]. To6To, OeHUMAapKiHT — ajib-
TEPHATUBHUI METOJI CTPATETIYHOTO IUIaHyBaHHS, B SIKOMY 3aBJIaHHS BU3HAYAIOTh-
sl HE BiJ] IOCATHYTOTO, @ Ha OCHOBI aHaJIi3y MMOKAa3HUKIB KOHKYypeHTiB. Texnomo-
risi GeHUMAPKIHTY CTATY€ B €IMHY CHCTEMY PO3pOOKY CTpaTerii, rairy3eBuil aHai3
1 aHaJli3 KOHKYPEHTIB.

B exonomiuHii iTeparypi BUIUISIOTH I’ SITh ICTOPUYHHX TeHeparlii benamap-
KIHTY:

— TIepIa reHeparisi — peBepCUBHUI OCHUMApKIHT: OpI€HTAIlisl HA MPOAYKT,
BHBYEHHS TMIepeBar NpoayKTy (TOCIYTH) KOHKYPEHTIB 1 BIPOBAKEHHS BiAMOBIA-
HUX 3MiH, TOPIBHSIHHS XapaKTEPUCTUK MPOIYKTY, HOTO (DyHKITIOHATBHUX MOKIIH-
BOCTEH Ta peHTA0EeNbHOCTI 3 aHAJIOTIYHIMH MPOTIO3UIISIMI KOHKYPEHTIB, KOHKY-
PEHTHHUH aHali3 0COOIMBOCTEH MPOAYKTY, OPIEHTOBAHUX HA PUHOK;

— JIpyra reHepailist — KOHKypeHTHHI OEHYMAapKiHT: KOMIUIEKCHHUH ITiXi1, To-
PIBHSHHS MMapaMeTpiB BHYTPITHIX MPOIIECIB 3 KOHKYPEHTaMH;

— TpeTs TeHepallist — MPOIEeCHU OeHUYMapKIHT: BUBUEHHS HAaWKpaIoi mpax-
TUKW Ha IHIIUX pUHKAX (TOOTO HEKOHKYPEHTHHH MiAXia 10 OeHYMapKiHTy), 1MO-
IMOeHHsT BUBYEHHS BHYTPILIHIX MPOIECiB, PO3MIMPEHHS HayKoBoi Ta iHdopMma-
1ifHOT 6a3u OEHYMapPKIHTY;

— YeTBepTa reHeparlist — CTpaTeriYHni OCHIMAPKIHT: CHCTEMaTHYHHH TPOIIEeC
OIIHKHM CTpaTeriyHuX albTepPHATHB Ta TiJBHIIEHHS pe3yJIbTaTHBHOCTI Oi3HECY
yepe3 3aMo3MUeHHs YCIIITHUX CTpaTeriil BiJ 30BHIIIHIX MMapTHEPIB, OIiHKA Tep-
CIIEKTHB JIJIOBOTO TIapTHEPCTBA, OPIEHTAIIIS HAa OBIOCTPOKOBE YIOCKOHAICHHSI,
BHECEHHS (yHIaMEHTaIbHHUX 3MiH y Oi3HEeC-TIpoIiecH (peiHKUHIPHHT);

— TI’siTa TeHepallis — o0aapHui OCHUMAPKIHT: BUBUCHHS JTOCBITY T100aiTh-
HUX KOMITaHif, TOCTiIKeHHS MUTaHb, OB’ SI3aHUX 3 MIDKHAPOIHOIO TOPTIBIICIO,
BHUBUYCHHSI MOIIMBOCTEH ITOMOJIAHHS MDKHAIIOHATBHUX Oap’€piB, 3MCHIICHHS
pisHHI MiX Oi3HEc-TIporiecaMu y mirobanmsHOMy cepenosumi [[oruapyk 2007].

Taxum yMHOM, OEHUMAPKIHT BKITIOYA€ PI3HOMAHITHI 31CTABICHHS PE3yJIbTaTiB
TSUTBHOCTI Y MUHYJIOMY, Oi3HEC-TUTaHIB CUCTEMH IIiJIeH, pe3yNbTaTiB AisTbHOCTI
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1 TIpoIeyp 1HIIUX AHAIOTIYHUX MiAPO3MITIB MAMPHEMCTBA, PE3YNBTATIB isb-
HOCTI aHAJIOTIYHIUX TAPO3IIIiB iHITMX OpraHi3alliid, a TAKOX MMOPIBHSIHHS 3 OKpe-
MUMH KOHKYPEHTAMH 1 IHIIMH TaTy3sIMH.

[Ipobnemy omiHKH, TONIYKY Ta BHOOPY ONTUMAIBHUX PE3yJIbTaTiB IHHOBAIiHi-
HOI MiATIFHOCTI 3 BUKOPUCTAHHIM MPUHIMIIB OCHUMAPKIHTY MPOTIOHYETHCS BU-
pilryBaTH y 1M’ sITh B3a€MOITIOB’ SI3aHHUX €TaIliB:

— TUTaHyBaHHS JeTajei Oi3HEC MPOIECiB IMiAMPUEMCTBA (BCTAHOBICHHS pe-
3yNBTATHBHUX IIIJICH Ta MPOIIECIB, SKi BIAMOBIAAIOTH TOIITHI MiATPUEMCTBA);

— JIOCIIJDKEHHS Ta aHasi3 (MOMIyK Ta aHaji3 MOKa3HHUKIB, CIIBCTaBIEHHS 00-
paHuX mapaMeTpiB 3 MiAMPUEMCTBAMHU-JTiIepaMH, BU3HAYEHHS BIAMIHHOCTEH, Tie-
peBar Ta HeIOJiKIB 3HAWICHUX 1HHOBAIIMHUX TIPOIIECIB);

— TIOpPiBHSHHSA (ITPOBEJCHHS MOPIBHIHHS 3 pe3ybTaTaMH aHaJli30BaHUX ITif-
MIPUEMCTB Ta BU3SHAYCHHS HEBIAMOBITHOCTEH);

— amanramis (KOpUryBaHHS OTPHMAaHOI iH(pOpMAIlii moa0 iHHOBAIH Biamo-
BiJIHO 710 yMOB (DYHKIIIOHYBaHHS IIAITPHEMCTBA);

— YIOCKOHAJICHHS (BKWBAaHHS 3aXOIliB IIMOMO TMOCTIHHOTO TIOKpAIIEHHS pe-
3yABTaTUBHOCTI CHCTEMH MEHEIKMEHTY ).

B ocHoBy OeHUMapKiHTY TIOKJIAJCHA 1/1es] TIOPIBHIHHS HiSUTBHOCTI HE JIHIIE
MiIPUEMCTB-KOHKYPEHTIB, a W mepefoBux (ipMm iHmmX ramxysed. [lopiBHIHHS
3 KOHKypEHTaMH MOXXHa TIPOBOIWTH 32 PI3HUMH MOKa3HUKAMH, Ha PI3HUX PiB-
HaX. Binrak, 0araToKOMIIOHEHTHICTh caMOi MisUTbHOCTI 0OYMOBITIOE 1 HAasIBHICTh
micTaB s kKiaacudikamii BumiB OeHuUMapkiary. OTxe, cepell OCHOBHHUX BHIIB
OEHYMapKIHTy MOYKHA BHIUTATH:

— cTpareriunuii OeHYMapKiHT — Tporiec 3abe3medeHHs BiMOBIAHOCTI cTpa-
Terii MiANPUEMCTB KIIIOYOBUM (paKTOpaM yCIiXy Ha PHHKY Ha OCHOBI BHBUCHHS
YCHIIIHUX CTPATeTii 30BHIMHIX mianpueMcTB-apTHepiB [LLleBuenko 2014];

— BHYTpIIIHIN O€HUMapKiHT — 3A1MCHIOETHCS YCepeInHI OpraHizallii MUIIXoM
3iCTaBIEHHS XapaKTePUCTHKH OKPEMHUX BUPOOHMYMX OIMHMIIb 32 MEBHI Mepiofu
yacy [Angepcen 2003];

— 30BHIIIHIN OEHYMAPKIHT — BKIIIOYA€ TONIYK €TAJOHIB 32 MEXaMH TiANpH-
€MCTBA Ha OCHOBI BUBYEHHS THX IIAIPHUEMCTB, 5IKI MalOTh OCHOBHI TIepeBary B ra-
my3i [Argepcen 2003];

— KOHKYPEHTHHH O€HIMAPKIHT — TOCIIKSHHS CIIETIU(IIHNX MTPOTYKTIB, MOXK-
JIUBOCTEN Tporiecy abo aJMiHICTPaTUBHUX METOJIB ITiIPUEMCTB-KOHKYPEHTIB;

— (pyHKITIOHATBHII OEHYMAPKIHT — MOPIBHAHHS IMiITPUEMCTB PI3HUX Tally3ei
1 BUTIB TiSTTLHOCTI, TII00 3HANTH CITOCOOU JIJIsl MOIMIIICHHS aHATOTTYHUX (PYHKITIH
abo mporeciB podoTH;

— TPOTIECHUI OEHYMAPKIHT — MIPUBECHHS BU3HAYCHNX TTOKAa3HUKIB, XapaKTe-
pPUCTHK Ta (PyHKI[IOHATHHOCTI MPOIIECIB A0 i/IeaTbHUX B aHAJOTIYHHUX IpOIecax
i ITPUEMCTB-KOHKYPEHTIB;
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— 3arajJbHUNA OEHYMApPKIHT — IIPOIIEC, 110 TOPIBHIOE BU3HAYEHY (DYHKIIIIO TBOX
abo OibIIIe oprafi3alliii He3ajleKHO BiJl MAPUEMHHUIILKOT MisITEHOCTI [ BapraHo-
Ba 2014];

— acoliaTUBHUM OEHUYMApKIHT — MPOBOJENEHHS OCHUMApKIHTY OpraHi3alis-
MH, SKi TepeOyBaroTh y By3bKOMY OCHUMApKIHTOBOMY aJIbSHCI.

Otxe, OCHUMAPKIHT Ma€ BEJIUKUAN TIOTEHITIal PO3BUTKY, SKUH MOXKe 3a0e3-
TICYUTH TIiJIBUIIEHHA MPOAYKTUBHOCTI 1 PE3yIbTaTUBHOCTI MiSUTBHOCTI MiAIIPH-
€MCTBa, aJi¢ IIeH MpOoIeC BUMAara€ MaKCUMAabHOI yBard i HaAyKOBOTO ITiTXOITY.
HaiiBaxxuBIIOI0 MepeBaroio, Ky OTPUMY€E MiANPUEMCTBA, IO 3aMpoBaanIa
OCHUMAPKIHT, € TIEPEXi O CHCTeMH 0e3MepepBHOTO YAOCKOHAICHHS, IO T03BO-
JIS€ MATPUMYBATH BUCOKUN PIBEHb KOHKYPEHTOCIIPOMOYKHOCTI Ha pUHKY. AJle He
BapTo 3a0yBarH, 110 YIO0CKOHAJICHHS TTOBHHHO BiAOyBaTHCS MBHIIIE, HIX 11e OY-
IyTh POOUTH KOHKYPEHTH, 1HAKIIE BC1 3yCHIUIS OyAyTh MapHUMHU — Y PUHKOBOMY
CEPEIOBHIII CITPABKHIO LIHHICTH MAE JIAIIE TIPOTPEC MOPIBHIHO 3 KOHKYPEHTAMH,
a He 31 CBOIMU MUHYJINUMH JOCSITHEHHIMH.

B ocranniit gac Bce OUTBINOT MOMYISIPHOCTI HA0YBa€ CTpaTeriyHui OeHIMap-
KiHT. Y TIpolieci MpOBeACHHS CTPATETIYHOTO OEHYMAPKIHTY €(EeKTHBHICTD IOITY-
Ky 30BHIITHBOI iH(hOpMAIIii IpO KOHKYPEHTIB Ta IXHI MOKa3HUKH 3HAYHOIO MipOIO
3aJIeXKHTh BiJl TOTO, HACKUTBKY TIPAaBUIILHO OPraHi30BaHO Takui momryk. Haiioims-
Iy TIepeBary Bij 3aCTOCYBaHHS CTPATEriyHOr0 OEHYMAapPKIHTy OTPUMYIOTh!

— MINPUEMCTBA, K1 paHille HIKOIW He MPOBOMWIM CHCTEeMaTHYHUH 1 Jie-
TaJHHUIA aHai3 KOHKYPEHTIB;

— MINPUEMCTBA, SIKi (QYHKIIOHYIOTh Y CEKTOpPaX PUHKY 3 BHCOKHM PiBHEM
KOHKYPEHIIIi Ta MIHJITUBUM JIIJIOBUM OTOYEHHSIM.

Sk mpaBmIIO, 3 CAMOTO IMOYATKy 3/MIHCHIOETHCS TMOPIBHAHHA 3 KiJTbKICHUMH
(dpinancoBuMHM) TIOKa3HUKaMH KOHKypeHTiB. Lle mepmia gactuHa cTparerigHoro
OeHuMapkinTy. JJis 1ineit cTpaTerivHoro OEHIMAPKIHTY TOCTaTHRO CKJIACTH CITH-
cok 3 8-10 miAmpueEMCTB raxy3i puHKY, 3 SKUMH OyJie TPOBOTUTHCS TOPIBHSIHHS.
B nmepury gepry IominsHO 30C€peMTHCS Ha TAKUX MMOKA3HUKAX SIK 9acTKa PUHKY,
TEMIIH 3POCTaHHS, TPHOYTKOBICTb.

OO0csr peanizarii TPOAYKTIB (MMOCTYT), HEOOXITHUHN 711 BU3HAYCHHS YaCTKU
PUHKY, JOIIIHHO OpaTH y BapTICHOMY, a HE HaTypaIbHOMY, BUPaKEHHI 1 320Kpy-
TITFOBATH JO IIIJIOTO MPOIICHTA.

TeMmmu 3pocTaHHS BU3HAYAIOTHCS 32 IMHAMIKOIO 3MiHM PUHKOBHX YaCTOK KOH-
KypEHTIB, BKIIIOUEHUX Y TPYITy «OeHuMapk». JlaHi MoXyTh 30MpaTucs sK y Iijo-
My TI0 PHHKY, TaK i 32 OKpEMHUMH CErMEHTaMH.

Cepen moxa3HUKIB NMPUOYTKOBOCTI (peHTabeThbHOCTI) AOIIIBHO BHOHMpATH
MMOKA3HUK PEHTAOCIIEHOCTI iIHBECTOBAHUX KOIITIB, OCKUIBKH caMe el TTOKa3HUK
HaHOIBIIIe MIKaBUTH aKIioHepiB. PeHTabenbpHICTh peaizarii MoYKHA BUKOPHCTO-
BYBATH JIUIIIE TO1, KOJIM JOCTOBIPHI JaHi MO0 Bi//Iadi HAa iHBECTOBAHUH KaITiTal
OTPUMATH HEMOKITHBO.
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Sxmmo xoMmaHii, BKIIIOYEHI Y TPymy «OeHUMapK», € BIAKPUTUMH aKIliOHEp-
HUMH KOMIAHISAMHY 1 iXHI aKIii KOTUPYIOTHCS Ha OipKi, TOMITFHO BUBUYUTH 3MiHY
PUHKOBOT BapTOCTI aKIliil.

Cepen iHMMX KUTBKICHUX TTOKa3HUKIB, SIK 1€ HE JWBHO, 3apyOiXKHI MiApH-
€MCTBA 9aCTO BUKOPUCTOBYIOTh SIKICHUH MOKAa3HUK «CTYTiHb 32/I0BOJICHHS KII€H-
TiB». Ha xaip, y Hamniif kpaini 310patu moaibny indopmariito BKpaid Bakko. Mox-
Ha MPOBOUTH BIIACHI MAPKETHHTOBI JIOCIiPKSHHS IIIJITXOM OTIUTYBaHHS KJIIEHTIB,
aje, K PaBUJI0, BUTPATH HA TaKi AOCTIHDKEHHS HE OKYyIarOThCS.

Jpyra yacTrHa CTpaTerivHOT0 OEHYMApKIHTY — aHaJli3 CTpaTeriid MOBETiHKH
KOHKYPEHTIB Ha pHHKY. BH3HaueHOTro anroputMy Ii€i Mpoueaypu He iCHYye, aje
€ 3arajibHI PEeKOMEH/IAIT1, 3TiHO 3 TKUMH CITOYaTKy HE0OX1THO OMUCATH 3arajabHy
CTpaTerito KOHKYPEHTIB.

TpeTst wacTHHA cTparerivHOro GEHYMApKIHTY — 3aKIfo4YHa. Maroun KijgbKic-
Hi (piHaHCOBI) MOKA3HUKYM, MOXXHA BM3HAUWTH HAWKpalli Ha PUHKY MiAIPUEM-
ctBa. Ilicng 1poro BUALISIOTH Ti aCHEKTH CTpaTeriii KOHKYPEHTIB, SKi HaHTICHI-
e TIOB’s3aHi 3 JOCATHYTUMH HUMH TIO3UTHBHUMH Pe3ylIbTaraMu. Y MiACYMKY
MOJKE BUSIBUTHCS, III0 OKPEMHX €JIEMEHTIB CTpaTerii, SIKi paHiIie po3rsiaaancs K
BaYJIMBI ¥ HEOOXiHI, y HAWOLIBI YCIIIITHUX KOHKYPEHTIB HeMae B3araini. Pazom
3 TUM, MOKYTh OyTH BHSIBIICHI €JIEMEHTH, SIKi € CYTTEBUMHU IS JOCSTHEHHS YCITi-
Xy, ajie AKFM paHille JOCTaTHS yBara He MPUIIsIIacs.

PesynwraT crpareriunoro GeHUMapKiHTy JTOCUTHh YacTO MAarOTh CaMOCTIiiiHe
3HA4YEeHHS JJIS1 TIOCUJICHHS OKPEMHX CTOPIH MOTOYHOI cTparerii, ajge y OijbIimoc-
Ti BHUIAJKIB X HEAOCTATHHO THS TOBHOIIHHOTO CTPATETIYHOTO aHamizy. berd-
MapKiHT — 1€ BOXJIMBHUHA 1HCTpYMEHT 30MpaHHs MiHHOI iHdopMariii, y ToMy 4duc-
JIi CTpaTerivyHoi, sika MOTIM BUKOPUCTOBYETHCS B PI3HUX MOJETSAX CTPATETIHHOTO
aHamizy.

Posrmsmatoun po3BUTOK cTparerii OeHIMapKiHTa, MOKHA BUAUTATH JIBA OCHO-
BHUX THIH OCHYMAPKIHTY: TEPITHil sABIsE 0000 (hopMaizoBaHUHN MiIXid, 110
TPYHTYETHCS Ha IAPTHEPCTBI 1 € HAWBIOMIIIIIH 1 PO3MOBCIOMKEHUM Y JIITEPATyPi.
Y GeHuMapKiHrOBOMY JTOCIHIKEHHI, 10 TPYHTYETHCS Ha MApTHEPCTBI, iH(opMa-
1is IPO HaWKpanly IpakTUKY - pe3yasTar GopMali3oBaHOTO, O(IIIfHOTO CIIIKY-
BaHHS 3 OJHOIO KOMIIAHIETO, 110 € 3aTaIbHOBU3HAHUM OPIEHTHPOM Y TaTy3i.

Hpyruii miaxin 70 6eHIMapKiHTy — MOYKHA 3aCTOCOBYBATH TO/1, KoiH (hopma-
J30BaHMM MMiJXi/l, 3aCHOBAaHUI HA MAPTHEPCTBI, HEMPUHHATHUNA. BiH BUKOopuCTO-
BYETBCS /IS Ofiep kaHHs iHpopMarii mpo Kpamry MpakTHKY i OpiEHTHPH B Tamy3i,
y TOMY BHMAJKY KOJH OOMEXeHMi dac abo OIOMKET He JaloTh MOXIINBOCTI 3a-
CTOCYBATH «IMapTHEPCHKUI» OeHUMapKIiHT a00 KOJH IIUIb IOJISTa€ B TOMY, 1100
OJIep>KaTH OUTBIT MUPOKY 1HHOPMAIIIIO PO KpaIlli MPUKIAIN TiSUTBHOCTI B TAITy3i
OJTHOTO 200 JIEKITHKOX MapTHEPIB.



3acmocysanns benumapkiney s iHCMpYyMeHmy npoeaodCeHHs. . 27

5. BucHoBkmu

OTxe, 1715 NiANPUEMCTBA, sIKe OOMpae IHHOBALIHHUN LUISX PO3BUTKY, OCHY-
MapKiHI CTa€ He3aMiHHUM 1HCTPYMEHTOM Ipu (OpMyBaHHI iHHOBaLi{HOI cTpa-
terii. [Ipy 1bOMY MiNIPHEMCTBO-IHHOBATOpP MOBHHHO BH3HAYHMTH, SIKE IMiANPHU-
€MCTBO 3HAXOJUTHCS Ha BEPIUMHI KOHKYpEHLIi, YOMYy BJIACHE MiANPHEMCTBO HE
€ KpaLuM, 110 Ma€e OyTH 3MiHEHO a00 30epeKeHO Ha MiAIIPUEMCTBI, SIK BIIPOBa -
TH BIJINIOBIJTHY CTPATETi0, 00 CTaTH KPamuM 3 Kpaiux. beHYMapKiHT, y 1iboMy
CEHCI, JJorIoMarae po3BHBATH 1HHOBAIIMHUN TIOTEHINIAJ MiAPUEMCTBA, CIYXKHTh
OCHOBOIO MOTHUBalii BUpOOHMITBA. BBeieHHsI OCHUMApKIHTy 103BOJIUTH YIOCKO-
HAJIUTH [JIAaHYBaHHS, YIIPABIIiHHS Ta BHPOOHUIITBO HA ITiITPUEMCTBI 1 I IBULITUTH
HOr0 KOHKYpPEHTOCHPOMOXKHICTB, IO 1a€ MOXKJIMBICTD BAMTHCS HA YY)KUX IIOMHUII-
KaX, MiHIMI3yIOYH BJIACHi.
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The Application of Benchmarking as an Instrument Introducing
Innovative Processes in an Enterprise

Abstract. In this article, the theoretical appearance of the economic nature of benchmarking
and, reasonably, of its role, are investigational in the innovative development of an enterprise. The
essence and features of the use of benchmarking are considered marketing instruments for the search
of innovation. This article finds that the realization of benchmarking provides the receipt of unique
competitive edges and the successful functioning of an enterprise in a long-term prospect. The vari-
ous types of benchmarking are consider and their basic constituents are grouped separately. It is well
proven that benchmarking is effective enough and widespread in foreign practice that it may stimu-
late innovative development of the enterprise on the grounds of the idea of steady development.

Keywords: benchmarking, innovation, search for innovations, marketing researches, competi-
tiveness, newest technologies, generations of benchmarking
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pimens. Bu3HadeHo iX OCHOBHI XapakTepHCTHKU. Po3pobieHo CTpyKTypHY cxeMy Hporecy Mpuii-
HATTS YIPaBIIHCHKOTO PillleHHs. BcTaHOBIEHO B3a€MO3B’SI30K MK CTaisIMU TPOIeCy MPUIHATTS
YNIPaBIiHCHKUX PIIICHb, HOTO €TamaMy Ta OCHOBHUMH TiAmporecamu . HaBeneHo ctuciy xapakre-
PHCTHKY 3MiCTy KOXHOTO €TaIy.

KorouoBi ciroBa: ympaBiiHCbKe pillIeHHsI, MO NPOLECy MPUHHATTS PillieHb, palioHab-
HICTb, CTa/ii Ta eTany NPUHHATTS PillleHb

1. ITocTanoBKa mpodJieMHu

[MpuiinsaTTs piteHs noTpedye He Juie NpodeciiiHol KOMIIETEHTHOCTI Y BUpI-
IICHHI TIOCTABJICHHUX 3aBJIaHb, aJI¢ H CUCTEMHOTO CIIPUHHSTTS MPOOJIEMHOT CUTYa-
1ii, 7l CTpyKTypH3allil, BUSIBJICHHS 1 JCTaIbHOTO aHai3y BCIX YMHHUKIB, MOIIYKY
HUIAXIB JUTst 1 BUPIIICHHS, 1 TOMY HE € OJJHOMOMECHTHUM aKTOM. Horo JIOLJIBHO
PO3WIsIaTH SIK TPOIIeC, SIKUM Mae CBOIO CTPYKTYpY Ta TpHBalicTh. B Xomi HbO-
IO BU3HAYAIOTHCS TPOOJIEMH, 3HAXO/SIThCS ANBTEPHATHBHI UISIXH 1X BUPIIICHHS,
3IIMCHIOETBCS BUOIp Ta BIPOBAKEHHS OJJHOTO 3 HUX. Ha Hanry qymKy, BUpilieH-
Hs1 TIpo0JIeM, SIK 1 yIPaBJIiHHS, € IPOIECOM, OCKIJILKA MOBA HJ1€ TIPO HECKIHUCHHY
MOCTTIIOBHICTh B3a€MOIIOB’I3aHUX KPOKiB. [Jisi BUpileHHS TpoOiieMu NOTpiOHe
HE OJTMHUYHE PIllICHHS, & CYKYITHICTh BUOOPIB.
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2. AHaJIi3 OCTaHHIX XOCTiIKeHb | myOikanii

[Tompwu Te, 1m0 yacTrHa HayKOBIIiB, 30Kpema [.H. I'epunkosa [2003], dx. Jlad-
ta [2002], b.M. Pammonopr [2001], B.B. Penin Ta B.I. €nidepor [2004], oTo-
TOKHIOE YIPaBIiHCHKE PIlIEHHS 3 TPOLIECOM HOT0 MPUNHHSTTS, MU IOTOJDKYEMOCH
3 IyMKoto, BUcIOBIeHO X. pammoHny [1996] mono HasiBHOCTI iCTOTHUX Bif-
MiHHOCTEH M’k HUMH. Pa3oM 3 TUM mogasblie TBEpAKEHHS LIbOTO aBTopa Mpo Te,
10 TPOIIEC MPUUHSATTS PIIIEHHS MiCTUTh B COO1 JIUIIIE JTii, SIKi MepeTyFoTh MOMEH-
Ty BUOOpY pillIeHHS 1 BiIOyBatOThCS Micis HOro yXBaJICHHS, a PIILICHHS € KiHLe-
BHM PE3YJIbTaTOM LOTO MIPOLIECY, Ha HAll MOMISA, HE 30BCIM BIpHUM, OCKIJIBKH
Ha IyMKy OaraTboX HayKOBLIB, HCOOXITHMMH CKJIQJIOBHUMHU IPOLECY yXBaJICHHS
piteHs € cramii oro peanizarliii Ta oriHOBaHHs HaciinkiB. Hanpuknan, V. [1nan-
kerT Ta P. ArtHep [Plunkett 2002] nmoB’s3y10Th npolec NPUHHATTA pillieHb HE
JIMILIE 3 BU3HAYCHHSIM MIPOOJIEM 1 MOXKIIMBOCTEH, PO3POOKOIO albTepHATUBHUX Pi-
IIeHb 1 BUOOPOM aJIETEePHATHUBH, aJjie 1 Horo BIIpoBapkeHHsIM. M. MeckoHOM 3i crii-
BaBTOpamu [2009] Takox 3a3HaYCHO, 1110 KPIM I’ SITH OCHOBHUX €TalliB BUPIiICHHS
poOiIeMu: 1iarHOCTUKU TpoOieMu, (OPMYIIIOBaHHS OOMEXEHb 1 KpUTepiiB npu-
WHATTS pillICHb, BU3HAYCHHS, OLIHIOBAHHS Ta BUOOPY aJbTEpPHATHB, HEOOXiIHO
LI PO3IVISIIaTH BOPOBAKEHHS PILLICHHS 1 3BOPOTHiH 3B’a30K. Llst » mymka Bu-
ciosnena i B pooori I1. Hpykepa [2003], sikuii Bin3Hauae, 10 NIPUHHATTS PillICHb
000B’SI3KOBO MICTHUTH (ha3y MEePETBOPEHHS PillICHHS B €(DEKTUBHY JilO.

3. ®opMyJIIOBAHHS 3aBJIAHHS CTATTI

MeToro AocTiKeHHS € MOCIiPKEHHS TiIX0/iB MO0 BU3HAYEHHS CYTHOCTI
Mporiecy NPUIHATTS YIPABIiHCHKUX PillleHb Ta BU3HAYCHHSI B3AEMO/IIT CKITaIOBUX
I[LOTO MPOIIECY.

4. Bukiaj 0CHOBHOI0 MaTepiajry 10CJiIKeHHSA 3 HOBUM
OOTPYHTYBAHHSIM OTPUMAHHUX HAYKOBUX Pe3yJbTaTiB

[lig yxBaneHHSM yHpPaBIiHCHKOTO PIMIEHHS Oy/IeMO PO3YyMITH MPOIIeC BU3HA-
YEeHHSI YIIPaBIiHCHKOI TPOOIeMH, PO3pOOKH 1 BIIPOBAKEHHS yIPABIIHCHKOTO Pi-
IICHHS, CIIPSIMOBAHHUI HAa BU3HAYEHHS CHIIBHUX 1 CIIAOKHUX CTOPIH, MOXKIIMBOCTEH
1 3arpo3 B JTiSUTBHOCTI IMiIIPUEMCTBA, PO3POOKY BapiaTHBHOCTI, BUOOPY 1 peaiza-
1ii Ti€l abTepHATHBY, KA HA OCHOBI 3HAHB, HAKOIIMYEHOTO JIOCBIMy a00 iHTYiIii
cy0’€eKTa yIpaBiIiHHS, IO YXBAIIOE PIlICHHS, CIIPUSE JOCATHEHHIO TOCTABICHNX
uineit [[Ipokuna 2010]. Lle#t mporiec € MUKIIYHOO MOCTITOBHICTIO il Cy0’€KTa
YIPaBIiHHAS, CIPSIMOBAaHUX Ha BUPIIIEHHS TPOOIeM MiAIpHEMCTBA.
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Mu BBa)ka€Mo, 110 MPOIIEC MPUHHATTS YIPABIIHCHKUX pIillIeHb TOBUHEH Oa-
3yBaTHCh Ha METOMOJIOTIYHUX IMiJIX0JaX, SKi 33Jal0Th HAYKOBO-TEOPETUYHY Opi-
€HTAIIII0 Ha peati3allifo Ta IPUHITUIH 3arajbHOi cTparerii mporo nporuecy. Bonn
BH3HAYAIOTh CYKYITHICTh MPOLEAYpP Ta IHCTPYMEHTApilo, MO0 CTBOPIOIOTh YMOBHU
JUTSL peajizaliii MeTOAONOTIYHIX MPUHIINITIB 3A1HCHEHHS MTPOIECY MPUIHATTS pi-
menb. Ha KoHIenTyaabHO-TEOPETHYHOMY piBHI Ha OCHOBiI 0a30BHX IOJIOKEHb,
ime#t, mpuHIHITB (OPMYETHCS THOCEOJIOTIYHE M ATPYHTS IHOTO Tpotiecy. [Iporre-
CyaJTbHO-TISUTbHICHUN PiBEHB 3a0e3meduye MiAroTOBKY 1 3MIHCHEHHS MOUITBHUX,
aJIeKBaTHUX MEPIIOMY PiBHIO CIIOCO0iB 1 (popM fioro peaizariii.

YrpaBniHChKE PIIIEHHS € BaYKIIMBOIO JJAHKOIO (JOPMYBaHHS Ta peasizarii Bif-
HOCHH Ha BCIX PIBHAX yNPABIIHHA 1 CKJIa/la€ OCHOBY peaji3ariii KoXXHOi QyHKII
MEHEDKMEHTY. B Teopii yrnpaBiiHHSA BUAUISIOTh TPU OCHOBHI MOJIENI TIPUHHATTA
pillleHb: KJIaCHYHY; MOBEIHKOBY Ta ippalioHa bHY.

Kracuana mMonens 6a3yeTbes Ha TIOHATTI «paIliOHaIBHOCTI» B MIPHUHHATTI pi-
menb. [lepenbagaerscs, mo ocoba, sika MpuiiMae pimeHHs, ToBUHHA OyTH abco-
JIFOTHO 00’ €KTUBHOIO 1 JIOT19HOI0, MAaTH YITKY METY, yci 11 [Iii B mporieci mpuiHATTA
pimeHs MOBUHHI OyTH cpsMOBaHI Ha BuOip Haikpamioi aixsrepHaTHBH. OCHO-
BHUMH XapaKTEPUCTUKH KIACUYHOT MOJIENI € HACTYTIHI:

— 0co0a, sika MpuiiMae pileHHs, Ma€ YiTKy METy IPUAHATTS PIIICHHS;

— oco0a, siKa MpuiiMae pileHHs, Ma€ MOBHY iH(pOpMAaIIifo 010 CUTYaIlii mpu-
WHATTA pilIeHHS;

— oco0a, sika mpuiimMae pimeHHs, Mae MOBHY 1H()OPMAIIiIO MO0 BCIX MOXKITH-
BUX aJIbTEPHATHUB 1 HACTI/IKIB 1X peaizartii;

— oco0a, siKa mpuiiMae pileHHs, Ma€ PalioHAIbHY CHCTEMY BIIOPSIKYBaHHS
TiepeBar 3a CTyNeHeM iX BaKJIUBOCTI;

— MeTa 0cobu, sika MpUMae PilIeHHs, 3aBKIH MOJIATa€E Y TOMY, 00 3p00nTH
BHOIp, SIKUH MaKCUMI3ye pe3ysbTaT MisuTbHOCTI oprafizarii [ Xpymr 2010].

Mu BBa)kaeMo, 110 BUXOJSTYH 13 HABEACHNUX XapaKTEPUCTHK, TaKa MOJIEIh 10~
BHHHA TIepea0adaTy JOCTATHIO BU3HAYEHICTh YMOB PUHAHATTS PIIICHHS, OCK1Ib-
KM JIMIIE 32 HassBHOCTI MOBHOI iH(OpMaIii € MOXIIMBICTh 00paTH aibTepHATHBY,
10 HaWO1IBINT BiATIOBITAa€ MITHLOBUM yCTAaHOBKaM. B paMkax paiioHaasHOI MoJe-
JIi IMPOKO 3aCTOCOBYETHCA arapar eKOHOMIKO-MaTeMaTHIHOTO MOJICTIOBAaHHS Ha
BCIX eTamnax Mmporecy NpUuHHATTS PilIeHb.

Ha mpaxrumi mporiec NpuiiHATTS pillleHh 3HAXOAUTHCS TiJ] BIJTABOM BEIH-
KOl KUTBKOCTI OOMEXYIOUMX Ta CyO’ €KTMBHMX YMHHHKIB, a 00 €KT yHpaBIiHHA
€ CKJIATHOIO CJIA0KOCTPYKTYPOBAHOIO CHCTEMOIO, STKa BaXKKO IMIIAETHCS opma-
J30BaHOMY OIMCY. B Takux BHITagKax BUKOPHCTOBYETHCS MOBEIIHKOBA MOJIEIb.
Bona, Ha BigMiHY BiJ KJIAaCHYHOI, XapaKTEePHU3YEThCS THM, IO BiFCYTHsS MOBHA
iH(hOopMaIIis 00 CUTYAIlil MPUIHHATTS PIIIEHHS Ta BCiX MOXKITUBUX aJIGTEPHATHB,
a oco0a, 1o TIpUitMae pilIeHHs, He CXUIbHA YU HE 3/IaTHA MTepeI0aunTH HACIiIKH
peautizariii KOKHOI MOYKJIMBOT aJIbTepPHATHBH.
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Ha ocHoBi BusiBIIeHHS ITUX XapakTepucTk [. CaitMmoHOM chopMyIThOBaHO /1Ba
KIJTFOYOBUX MTOHSTTS TIOBEIHKOBOT MOJIEi:

— TIOHATTA «OOMEXEHOI paIlioHAJIBHOCTI», SIKE O3HA4Ya€, IO JIFOIU MOXYTh
TIIBKU HAMaraTucs MPUIHIATH pallioHajbHE PIllIeHHs, ajie X paIioHaJbHICTh 3a-
BXIM Oyze 0OMeXeHOro (TOOTO, TEOPETUYHO 3aBX/AM ICHYE PIIIEHHS Kpaiie 3a
MIpUIHATE);

— TIOHATTS «IOCSITHEHHS 3aJ0BOJICHOCTI». OCKUTBKH NOCATTH «IIOBHOI pa-
[IOHATBHOCTI» HEMOXKIIHBO, MCHEIDKEPH 0aKaroTh, MO0 1X «CTpax» MOI0 MpH-
WHATTS HE HAWKPAIOro pillleHHs MePeCUINB HaMaraHHsI IOCSTTH ONITHUMAIBHOTO
pimmenns. Came takuii cran . CaliMOHOM OXapakTepHU30BaHWU SIK JOCATHEHHS
3aJI0BOJICHOCTI, PO3YMIFOUH ITiJT IIUM BHOIp, KU € JOCTAaTHHO pallioHATHHUM 3a
Takux ymoB [Caiimon 1993].

[Iparnenns: MeHemKEPIB «JIOCATTH 33/I0BOJICHOCTI» MOXKE OyTH 00yMOBIIEHO
KiTbKOMa TIPUYHHAMHU:

— BOHH HE XOYYTh ITHOPYBATH BIACHI IHTEPECH Ta MPOJOBKYBATH MOITYK HO-
BHX aJIbTEPHATHUB, TOMI, K BXK€ iIeHTH(IKOBaHA CYKyTHICTh IPUHHATHHUX allbTep-
HaTHB;

— BOHHU HE MOXYTb OIIIHUTH BEJIMKY KiTbKICTh MOYKJIMBHX QJIGTEPHATHB;

— Ha X1 TIpoIiecy MPUHHSITTS PIillleHb 3MIHCHIOIOTH BIUTMB OCOOMCTI UM 1HIII
cy0’eKkTUBHI (PaKTOPH.

IpparnionansHa MOJENb TPYHTYETHCS Ha MPUITYIIEHH] TOTO, IO PIilIEHHS MPH-
WMarOThCSI 1MI€ IO TOTO, SIK OyAYIOThCS Ta TOCTIIKYIOThCS anbTepHaTuBU. Ll Mo-
JIeITb TIePEBAYKHO 3aCTOCOBYETHCS JUISI BUPIIIICHHS MPUHIIMIIOBO HOBUX, HETPA -
MIHHUX PIMIEHB, IS THX, SKi CKIQJHO BUPIIIATH, IS SIKAX Ma€ Micie medimur
yacy. 3a TAKMX YMOB 3HaYHa yBara npuIiII€ThCs pO3po0Ili pillieHb, OCHOBYIOYHChH
Ha HTYIIIT Ta 310pOBOMY ITy31y. TaKy MOAENs TaKoK BUKOPUCTOBYIOTh Y CHUTYya-
IisIX, KOJIK 0c00a, 110 TIpuiiMae PillieHHs], Ma€ TOCTAaTHRO BIAIH, 00 HATIOIATTH
Ha CBOEMY DIllIEHH.

He3sBakatoun Ha TaKy pi3sHOMaHITHICTB MOTISAIIB y PO3IIIS/II €TAITHOCTI MPOIIe-
CY IPUAHSATTA PillIeHHS, 32 pe3yIbTaTaMH MPOBEIEHOTO aHaJi3y MU KOHCTATy€EMO,
10 B OCHOBHOMY B P00OOTaxX HAyKOBIIIB BHAUIIETHCS TPH CTaIil IIOTO TPOIECY:

— BUSIBIIEHHS MpoOIIeMH, Ha AKiH BiIOyBaeThCs BU3HAHHS HEOOXiTHOCTI MpH-
WHATTS pilIEHHS, COPUAHATTS, iHTepIpeTais i GopMyTroBaHHS POOIeMH, BU-
3HAYEHHS IIIbOBUX YCTAHOBOK Ta 0a30BHX KPHUTEPIiB MO0 ii BUPIIIEHHS;

— MIArOTOBKA YIPaBIIHCHKOTO PIlIEHHS, Ha SKil BiOyBa€ThCS TeHEPYBaHHS
aJBTEPHATHB, 1X OIIHIOBaHHSA, BUOIp HAaHOIIBII e()eKTHBHOTO BapiaHTa 3a BU3HA-
YEHUMU KPUTEPISIMU ¥ BiATIOBITHO 10 METH;

— BHUKOHAHHA MPHUAHATOTO PIllIEHHS, SKe Tependadae CTBOPEHHS YMOB 1 op-
rafi3alfisi BUKOHAHHS PIIIeHHS, KOHTPOJb Ta aHali3 IIOTO IMPOIECy, BHECEHHS
KOPEKTHB 3a pe3yJabTaTaMi 3BOPOTHOTO 3B’ S3KY, OIIIHIOBAHHS HOTO €(heKTHBHOCTI.
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BigminHOCTI cepen mpeacTaBIeHUX MOTJISIIB MOJSATAIOTh Y BUAUICHHI KiJTb-
KOCTI eTaIliB Ta MPOLEeAyp A KOKHOI cTaaii, KOHKpeTn3amii iX 3MicTy. PakTudHa
KUTBKICTh €TalliB BU3HAYAETHCS TOCIIKYBaHOIO mpobiemoro. Ha mam morsi,
MIPY IbOMY BaXKJIMBUM € HE KIJTBKICTh BUAIIEHUX €TaliB, a IX 3MiCTOBE HAITOBHE-
HHSI CTOCOBHO BHUPIIITYBaHUX 3aBJIaHb, ITOB’SI3aHUX 3 TPUHHATTSAM PIllICHb.

[TpuHHATTS pimieHHS OB’ sI3aHe 3 MisUTbHICTIO JIOAWHH, 110 KePY€E TisSITBHICTIO
IHIINX JTIOJIeH, BAKOPUCTOBYIOUH TIPH IIBOMY BCi CBOi 3/1I0HOCTI, yMiHHA, 3HAHHS
1 HaBUKH. ToMy KITIO4OBa POJIb B IIbOMY TPOIIECi HAIEKUTH 0CO001, IO MpuitMae
pimenns (OI1P), sika Mmoxxe OyTH SIK IHIAMBIAyaIbHOIO, TaK i rpynosoto. Came OITP
IHIIIIO€ TTOYATOK TPOIIeCy MPHUHHATTS PIllIeHb Ta JIerajlizye HOro aBTOPUTETOM
CBOIX TIOBHOBa)keHb. lle M03BOJsE aKTHUBI3yBaTH BCi MiAPO3IiIH OpraHizaiii Ta
BCIX 11 MpaIiBHUKIB, SKi MPUYETHI IO MPOIECy MPUHHATTS YIPaBIiHCHKOTO Pi-
menns. | came OIIP 3xiiicHIOE y3romKeHHS Ta KOOPIWHAIIIIO MIsUTEHOCTI yCiX Ja-
HOK yTPaBIIHCHKOTO TPOIIECy. YHACTIIOK IIbOT0 BUHATKOBOT 3HAYYIIOCTI HaOyBae
POITb JIFOACHKOTO (PaKTOPY, a caM BiH CTA€ OTHIEIO 31 3MICTOBHHUX XapaKTEPHUCTUK
1 CyTHICHHX pHC TIPOIIECY MPUHHATTS yIPABIIHCHKOTO PIllIEHHS.

B xoxi npouecy npuiiHaTTs ynpasniHcekux pimens OIIP nie He i30mp0BaHO,
a MOXK€ 3BEpTaTHCh 3a KOHCYNBTAIlISIMHU JI0 €KCIIepTiB — (axiBIiB Y KOHKPETHIN
MPEIMETHIN ramy3i, aJMiHICTPAaTUBHOTO TEpPCOHATY a TakoX (haxiBIiB B ramysi
MPUAHATTA pimens. Mu niarpumyemo nymky O.1. JlapigeBa 3 mpuBoy TOTO, 110
MIPY IPUHHATTI CKIQAHNX (3a3BUYail CTPATETIYHNX ) PIlIEHb B iX MiATOTOBIN 1HOI
NpUiiMa€e y4acTh KOHCYIBTAHT 3 IPUIHATTA pileHsb. Moro posb 3B0uThCs 10 Po-
3yMHOI OpraHizallii mporecy NpuiHATTS pimens: gornomoru OIP y npaBuibHiHA
MTOCTAHOBII 3aBIaHHA, BUSBJICHHI MO3UIlIN aKTUBHHUX TPYI, OpraHi3ailii poooTu
3 excriepramMu. KoHcymbTaHT (200 aHANITHK) 3a3BHYail HE HAJTA€ CBOIX IEpEBar,
OIIIHOK y MPUWHATTS pIllIeHb, ajie JHUIIE JOTIOMarae iHIMUM 3BaKUTH BCl «3a»
1 «rIpoTH» 1 00patu po3ymHuuil kommpomic [Jlapuaes 2000].

Mu mporoHyeMO TPOIEC MPUUHATTS YNPABIIHCHKOTO PIllIeHHS Aalli po3-
ISIATH B MIAPOKOMY CEHCi 1 BUAUIMTA B HHOMY CTAIIIO IUJICBHUSIBICHHS, CTAIII0
BJIaCHE HOTO pO3pOOKH Ta MPUHHATTS 1 cTafito peamizamii pimeHHs. Buxomsau
3 IbOTO, HAMH MIPOIIOHYETHCS CTPYKTYpa IIbOTO MPOIECy Ta B3a€MOJI HOTO CKila-
JIOBHX, TIPE/ICTABJICHA HA PUCYHKY 1.

[Ipu oMYy, PO3TIISIIAt0YH 3 OMHOTO OOKY 3 MO3HUIIIl CHCTEMHOTO ITiIXOTy IPO-
1eC MPUHHATTS YNPaBIIHCHKUX PIllIeHb SK €IUHE IIiJIe, 3 1HIIOTO € JAOUITBHUM
BHJIIJICHHST OTO CKJIQJI0BUX — OKPEMHX TPOIIeciB (TIij] MPOIECiB), CIIPIMOBAHUX
Ha BHUPIIIEHHS KOHKPETHUX YIPaBIIHCHKUX 3aBIaHb Ta peajizallii ynpaBIiHChKUX
(hyHKIIi# Ha BCiX HOTO CTamifX.

Cepen HUX MU TPOTIOHYEMO BUOKPEMHTH TaKi OCHOBHI MPOIIECH:

— IIIJICTIOKJIaIaHHS,

— (QopMyITIOBaHHS 3aBAaHb,
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Puc. 1. CtpykTypa nporecy NpuiHSTTS YIPaBIiHCHKOTO PillIeHHS

Jlxepero: po3po0IeHo aBTOpaMH.

— PpO3poOKH Ta BUOOPY pillICHHS,
peaizariii pileHHs,
OIIiHFOBaHHS €(DEKTUBHOCTI PIllICHHS Ta BHECCHHS KOPEKTHB,

— KOHTPOJIIO 32 BUKOHAHHSIM DillICHHSI.

B3aemMo3B 30K MK CTalisIMH NMPOLECY NPUHHATTS YHPaBIiHCHKUX DIiLICHB,
Horo eranamu Ta MiANpoecaMu NpeicTaBiaeHo B Tabnumi 1.

IHimiaropoM HEOOXiMHOCTI PO3pOOKHM, MPHUUHATTS Ta peaizaiii ympasiiH-
CBKOTO DILLIEHHSI € PUHKOBE cepenoBuile. PerenbHe onpalioBaHHs HOro BHKIIH-
KiB TIPU3BOJIUTH JIO BUSIBJIICHHS MTPOOJIEMHOI CUTYaIlii, KOJU iCHY0401 iHpopmarrii
Ta 3I1HCHIOBAaHUX 3aXOJiB BUSIBIISIETHCS HEOCTATHBO Ul BUPIICHHS HOBUX 3a-
BJaHb. | OJIOBHOIO XapaKTEPHOIO PUCOI0 TaKoi CUTYaIliil € 11 HeBU3HAYEHICTh CTO-
COBHO HasIBHUX 3HaHb.

BusiBnenHs mpoOneMHOI cuTyallii Ta BA3HAYSHHS B Hiil IPOOJIeM € OCHOBOIO
(hopMyBaHHS PILICHHS 1 IPU3BOANTH J10 FEHEPYBAaHHS HOTO LIIbOBUX YCTAaHOBOK.
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Tabmuus 1. B3aemM03B 5130k MiX CTafisIMH IPOLeCy IPUHHATTS YIPABIIHCHKHX PillleHb,
HOro erarnamy Ta OCHOBHUMH ITiJNIPOLIeCaMU

Cranii porecn Erarnn
Bussnenns LIETTOKIIaJaHHS — BHABJICHHS MTPOOIEMHOI cUTYyamii
npobieMu — BHSBJICHHS Ipo0iiemM
— BU3HAUEHHS IiIeH
[ligroToBka | pOpMyNTIOBaHHS 3aBAaHb | — BH3HAYCHHS 00 €KTY Ta MPEIMETY PillIeHHS
pitieHHst — (opmynoBaHHS 3aBIAaHb

— BH3HAUCHHS KPUTEPIiB NOCATHEHHS IIiIeH

po3poOKa i BHOIp pimieHHs |— 30ip HEOOXIAHUX JaHUX Ta OACPIKAHHS 3 HUX
KOPUCHOT JJIs IPUHHSTTS pilleHHs iHpopMariii

— no0yz10Ba OLIHOK, II0 XapaKTepU3yIoTh (hakTopH
PU3HKY Ta HEBU3HAUYCHOCTI 30BHIIIHBOTO

CepeoBHIIa
— BUOIp MOJEIBHOTO IHCTPYMEHTAPIIO i ITOTOBKH
pimeHHs
— MiJTOTOBKA aJBTCPHATHB PIIICHHS Ta OLIHIOBAHHS
X SIKOCT1
— YXBaJICHHSI PillICHHS
Peamnizaris — peadizariii pileHHs — po3po0OKa opraHizamiiHUX 3aX0/iB MO0
pilIeHHS — OLIIHIOBAHHS BHUKOHAHHS PIIICHHS
e(eKTHBHOCTI pillleHHsT | — PO3po0Ka 3aXO0/iB MO0 OIIHIOBAHHS
Ta BHECEHHS KOPEKTUB e(heKTHBHOCTI PIllICHHS
— BUKOHAHHS PIICHHS — po3po0OKa Ta 3/1ifICHEHHs KOPEKTYIOUH BILUTUBIB

— KOHTPOITIO 3a
BUKOHAHHSM PillIEHHS

Jlxepeino: po3poOICHO aBTOPAMH.

OTxe, Iporiec MIEeTIOKIalaHHs € TIOYaTKOBUM MpH (hOpMYBaHHI pimreHHs i (ak-
THYHO BiH 3aJ1a€ HANPSIM, Y SIKOMY BOHO OyJie po3poOIIsSTHCE.

AHaui3 el 103Boisie chopMyBaTH 00’ €KT Ta TpeAMeT pimeHHs. YiTke Bu-
JineHHs. 00’ €KTa CIpHsE MPAaBIILHOMY BU3HAUCHHIO MPEAMETY YIPaBIiHCHKOTO
pitrenHs. OcTaHHIN BimoOpakae Ti CTOPOHH 1 CYNEpPEeYHOCTI 00’ €KTY, SIKi B SIK-
HaWTIOBHINIOMY BUTJISIZII BUPAXKAIOTh JTOCIHIKYBaHy MpoOIeMy 1 MiJUIAraroTh BHU-
pillIeHH}O.

PesynbraTté mpomeciB MiIeNMOKIaAaHHs Ta (GOPMYIIOBAHHS 3aBIaHb € 0a3010
Jutst (hOpMyBaHHS KOHIICTIIIIT YIIPaBIiHCHKOTO PIllICHHS.

Crazist po3poOku Ta BUOOpY pIllIeHHS € CKIaJHO0 1 OararorpaHHoto. Hamm
OyIyTh BUJILICH] TaKi eTary, MoB’sI3aHi 3 M€ CTaIicr0:

— 30ip HEOOXITHHUX JaHWX Ta OJIEPKAaHHS 3 HUX KOPHUCHOI JIUIS IPUAHATTA pi-
meHHs iHdopMmartii,

— 1o0y10Ba OLIIHOK, III0 XapaKTepU3yIOTh (PaKTOpH PU3UKY Ta HEBU3HAYEHOC-
Ti 30BHIIIHBOTO CEPEIOBHIIA,



36 Ilasno Muxatinosuu I pueopyk, Hina Anamoniiena Xpyw

— BHOIp MOZIEIBHOTO IHCTPYMEHTAPIIO MiATOTOBKH PillIEeHHS,

— MITOTOBKA aJIETEPHATHB PIIIEHHS Ta OIIHIOBAHHS iX SIKOCTI 1 CTyTIeHS Bifl-
MTOBIHOCTI MOCTABJICHNM UM 32 C(HOPMOBAHOIO CHCTEMOIO KPUTEPIiB,

— yxBaneHHs pimenns [ puropyk 2011].

SKicTh 1 €EeKTHBHICT YNIPaBIIHCHKHX PIIIEHb 0araTo B 4OMY BH3HAYAIOTHCS
Ti€I0 IHQOPMAIIi€I0, IKY MalOTh B CBOEMY PO3IOPSAIHKEHH]I 0CO0H, IO YXBATIOIOTh
pitmenHs. BornomiHHS peneBaHTHOIO iH(pOpPMAIIE€I0 cTae 3aco00M, IO BHU3HAYAE
OTIepPaTHBHICTh YXBAJCHHS PIIIEHHS 1 Ha/llae KOHKYPEHTHI MepeBaru B KOPOTKO-
CTPOKOBIH 1 JTOBrOCTPOKOBi TEPCIEeKTUBAX. 3MaTHICTh HAOYTTA IMX TIepeBar
IIITHFHO TTOB’SI3aHA 3 BOJIOAIHHSIM OTIEPAaTHBHOIO 1H(OPMAIIIETO.

Crig ocobuBO BpaxyBaTtu (pakTOpH HEBH3HAUCHOCTI Ta pHU3NKy, HeBu3Haue-
HICTB TIPOSIBIISIETHCS Y HEMOBHOTI HASBHUX 3HAHB MIO/I0 BUPIMIEHHS MTPOOIEMHOT
CHUTYaIlii; BiICYTHOCTI TTOBHOI a00 TOCTOBIpHOI iH(MOpMAIIii TTPO PUHKOBE Cepel-
OBHIIIE, /ii KOHKYPEHTIB, OYiKyBaHUW CIOXKHBYHUH ITOMHUT; 1 HEMOXKJIMBOCTI Bpa-
XyBaHHsI PEaKIlii pPUHKOBOTO CEPEOBHINA HA MPHUWHATE PIlIEHHS; HEMOBHE PO-
syminasg OINP cBoix misiel, BiACYTHICT, HEOOXiMHUX HABUYOK, 3HAHb, BOIHOBUX
AKOCTeH Tomo. Bubip MomenbHOTO 1HCTPYMEHTApPIIO BiMlirpae BaKIMBY POJIb 5K
JUTSL aHATI3y OTPUMAaHUX JaHWX, TaK 1 JJIS IMATOTOBKU Ta OIIHIOBAHHS ajJbTepHa-
THBI TIOJAJBIIIOTO OIIHIOBAaHHS €(PEKTUBHOCTI MPUHHATOTO PIlICHHS.

BuxopurcToByBaHa B mporieci MPUHHATTS YIPaBIiHCHKOTO PIIIEHHS MOJIENb
MMOBMHHA OyTH aJeKBAaTHOIO JO CHUTYyallli yxBajeHHs pimenHs. Lle o3nagae, mo
BOHA TOBMHHA BIAMOBIAATH CTPYKTYPI 1 BIACTUBOCTSIM SIK 00’ €KTYy YIpaBIiHHS,
TaK 1 cy0’€KTy yIpaBIiHHS, OTO IIHHICHUM Opi€HTHpaM, IepeBaraM, npodecii-
HUM HaBUYKaM BUKOPUCTAHHA SIK CAMHUX MOJEJIeH, TaK 1 TEXHOJOTIYHNX 3ac00iB
ix peamizamii. Takok MOJIe)Ib TOBUHHA y3TOKYBATHCH 3 OCOOIUBOCTSIMU 1 MOXK-
JUBOCTAMHU BUKOPHCTAHUX METO/IIB MOJICIIOBAHHA 1 €KCIIEPUMEHTIB, 1110 ITPOBO-
IATHCS Ha 0a3l oOymOBaHUX MOJEICH, BUMOTaM BHPINTYBAaHUX YIIPABIIHCHKUX
3aBJaHb.

HeBin’eMHOIO YaCTHHOIO TIPOIIECY MPUHHATTS PIllIEHb € po3po0Ka abTepHA-
TUB. SIKII0 HEMae aJbTEpPHATHB, TO HEMAae 1 BUOOPY. ANBTEpHATHBA TTOBUHHA Bi-
nmoOpakaTd porpamMy YIpaBIiHCHKOTO PIllIEHHS, SIKa MICTUTh B CO0i CyKyTHICTh
i, 3yMOBJICHUX BHPIIICHHS POOIEMHOT CUTYyaIllii, XapaKTepu3yBaTHCh HasiBHIC-
TIO KITbKICHO BHMIPIOBAaHUX IMapaMeTpiB, sIKi JTO3BOJISATH 3ICTABUTH i 3 1HITUMH
aJBTepHATHBAMHU, OI[IHUTH 11 BIATIOBIMHICTh BU3HAYCHUM KPHUTEPISIM Ta BUSBHUTH
CTYMiHb AOCATHEHHA Iijiel. ExcriepTusa agprepHaTHB MOXE 3/1iHCHIOBATHCH Ha
OCHOBI OHOTO 3 TPHOX ITIIXOMIB: BUKOPUCTAHHS JOCBIIY MOTIEPEIHIX a00 aHao-
TYHUX pillIeHb, eKCTIEPUMEHTY 1 aHATITUYHOTO JTOCITIHKEHHSI.
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5. BucHoBkmu

OTxe, 111 epEeKTUBHOTO YIPABIIHHS MPOLECOM MPUUHATTS YIPAaBIIHCHKUX
pillieHb HEJOCTATHBO JIMIIEC METOAIB Ta 3aC001B TeOPii NPUHHATTS pilieHb. 3 Li€0
METOI0 € JOLUIBHUM KOMIUIEKCHE 3aCTOCYBAaHHs 1HCTpyMEHTapito, skui 0asy-
€THCS HAa HAyKOBO-METOMNOJIOIiUHil 0a3i, copMoBaHiil HA TEOPiAX, OB’ A3aHUX
3 IPUUHATTSM PillIeHb, 3A1MCHEHHAM JIOTTYHUX ONepauii, iIHTYITHBHUX MipKyBaH-
HSIX, MAaTEMaTHYHUX METOAAX Ta KOMII IOTEPHUX TEXHOJIOTIAX TEXHIKH, COLI0JIO-
TYHUMH, TICUXOJIOTTYHUMH, OiXeBIOPECTHYHUMH acleKTaMU NPUHHATTS pillieHb
touio. Lle 3ymoBiIOe HEOOXiAHICTH MOOYHOBH AEAKOi 0Aa3UCHOT CTPYKTYpH, sIKa
BifoOpakana OM HayKOBO-TEOPETUYHE Ta METONOJIOTIUHE HMIAIPYHTS yIpaBIiHHS
[POLIECOM NPUIHATTS yNPaBIiHCHKHUX PillICHb.
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Description of Methodological Approaches
in the Study of Decision-making

Abstract. This paper has considered the essence of the core approaches to decision making.
The authors define the main features of decision making. They also created a block diagram of
the process of decision-making. The interrelation between the stages of decision-making, its main
benchmarks, and its sub-processes are identified. There is also a brief description provided of the
content of each stage in the decision making process.

Keywords: management decisions, model of decision-making process, rationality, stages and
benchmarks of decision-making
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Zarzadzanie poziomem jakosci uslug bankowych
jako metoda zmiany postrzegania banku
przez klienta i wzrostu jego satysfakcji
z oferowanych produktow

Streszczenie. Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie gospodarcze sprzyja pojawianiu si¢ no-
wych kanatow dystrybucji. Ponadto powstaja nowe produkty i ustugi bankowe wptywajace na zmia-
ne trendow konkurencyjnych. W dalszym ciagu jednak jako$¢ swiadczonych ustug jest kluczowym
elementem budowania dtugotrwatych relacji z klientami. Artykutl ma na celu ukazanie znaczenia za-
rzadzania poziomem jakosci $wiadczonych ustug jako elementu istotnie wptywajacego na pozycje
konkurencyjng przedsigbiorstw. Przedstawiono w nim podstawowe definicje zwigzane z jakoscia,
przeanalizowano rézne typy klientdw i ich zachowania oraz postrzeganie jakosci w misjach, wi-
zjach i strategiach poszczegdlnych bankow. Ponadto zaprezentowano wyniki badan wiasnych oraz
badan przeprowadzonych przez wyspecjalizowane instytucje badawcze dotyczacych opinii klien-
tow na temat postrzegania banku.

Slowa kluczowe: bank, jakos¢, satysfakcja klienta, strategie banku

1. Wprowadzenie

Wspolczesne przedsiebiorstwo bankowe w celu budowania i osiagania prze-
wagi konkurencyjnej, generowania zyskow oraz realizacji zalozonego celu dziatal-
nosci, tj. osiggniecia lub utrzymania udziatu rynkowego na okreslonym poziomie,
przeksztatca znaczaco swoje strategie dziatania, coraz bardziej ukierunkowujac
si¢ na klienta. Sytuacja spoteczno-gospodarcza, w szczegdlnos$ci stale rosnace
wymagania ze strony klientow, wptywa na przedefiniowanie zakresu i sposobu
funkcjonowania bankéw na rynku. Ciagly rozwoj spoteczny wymusza na wielu
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branzach, w tym na bankowosci, dostosowywanie swoich ustug i produktéw do
rosngcych wymagan konsumentdéw. Obecnie ma miejsce ogdlnoswiatowa walka
o klienta, ktory jest juz nie tylko klientem lokalnym (oddziatlowym), ale global-
nym, gdyz w czasach dominacji portfela mobilnego, internetowego potrzebuje on
zdalnego taczenia si¢ ze swoimi uslugami finansowymi lub pomocy za posrednic-
twem funkcjonujacych w wigkszo$ci branz ushug call center.

Bankowo$¢ internetowa to dzi$ zdecydowanie za mato. Dazenie do persona-
lizacji 1 indywidualizacji ustug, ktére beda $wiadczone zdalnie, w kazdym czasie
1 kazdym miejscu, przyniosto efekt w postaci nowych ustug niezwigzanych bez-
posrednio z produktami bankowymi, takich jak: indywidualny doradca, mobil-
ny doradca, concierge, czy tez ushug assistance i ubezpieczeniowo-finansowych
(banc assurance). Ponadto uzytkownik moze mie¢ zdalny dostep do wszelkich
szczegotowych informacji, jakie bedzie chciat udostepni¢ przez Internet za po-
srednictwem rdéznych aplikacji stuzacych przetwarzaniu, gromadzeniu i zabez-
pieczaniu danych na zewngtrznych serwerach [King 2013: 305-346]. Dostep ten
zostat nazwany ,.,chmura”. Skuteczno$¢ tego innowacyjnego rozwigzania zalezy
jednak od rozwoju infrastruktury informatycznej i cyfryzacji w poszczegdlnych
krajach, niemniej posiada ono wiele zalet, ktore decydujg o tym, ze jest on jed-
nym z gléwnych kierunkdéw rozwoju sektora I'T. Wraz z rosngcymi wymaganiami
spotecznymi pojawiajg si¢ coraz bardziej innowacyjne pomysty na zaspokojenie
potrzeb klientéw. Nowy wymiar bankowosci (3.0) w sposob szczegolny zajmuje
si¢ rozwojem bankowos$ci pozaoddziatowe;.

Banki musiaty odpowiedzie¢ sobie na pytanie, w jaki sposob poglebiac relacje
z klientem, ktory coraz rzadziej odwiedza placowke bankowg. Na §wiecie wyko-
rzystuje si¢ juz zaawansowane technologie do komunikacji z klientem w postaci
komunikatoréw internetowych i medidw spolecznosciowych. Banki coraz czg-
Sciej stosujg takie techniki rozpowszechniania informacji o swoich ustugach, jak
Skype, Twitter czy Facebook. Korzystajg z czatow, oferujg wirtualnego asystenta,
ktory obecnie nie posiada umiejetnosci odpowiadania na wiele pytan, porusza-
jac si¢ w zamknigtym kanonie zagadnien. Bank staje si¢ tez wielkim sklepem
internetowym, ktorego produkty powinny by¢ dostepne z dowolnej odleglosci,
w szybkim czasie oraz z zapewnieniem petnej informacji i bezpieczenstwa reali-
zacji transakcji.

Jednak mimo wielu kanatéw dystrybucji ustug bankowych i coraz bardziej za-
awansowanych technologii elementem bedacym kluczem do sukcesu w zakresie
ksztaltowania pozycji konkurencyjnej banku jest jako$¢ swiadczonych przez nie-
go ustug. Jakos¢ decyduje bowiem o satysfakeji klienta, a zarazem o jego dalsze;j
wspotpracy z danym bankiem.
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2. Jakos¢ Swiadczonych ustug
istotnym elementem metodyki dzialania banku

Zmiany, jakie zachodza na rynkach ustug bankowych, powodujg zaostrzenie
konkurencji migdzy bankami, sprawiajac, ze musza one poszukiwa¢ nowych, lep-
szych zrodet przewagi konkurencyjnej. Banki przescigaja si¢ w walce o pozy-
skiwanie potencjalnych klientéw, oferujac im czesto lepsze warunki niz swoim
statym klientom. Jednak pozyskani w ten sposob klienci zwykle nie podejmuja
dluzszej wspolpracy, poniewaz sg dojrzali w sferze ustug finansowych i §wiadomi
tego, ze banki cenig tylko nowych klientow. Dlatego klienci wedrujg od banku
A do banku B w poszukiwaniu wigkszych korzys$ci. Jednak w sytuacji dojrzate-
go rynku, jakim jest rynek ustug finansowych, konieczne jest dbanie o lojalnos¢
klienta juz pozyskanego, m.in. poprzez jako$¢ $wiadczonych ustug. Zalezno$ci
miedzy lojalnoscia a jako$cig ushug przedstawia rysunek 1.

jako$¢ ustug »  satysfakcja > lojalno$¢ p| rENntownosc
$wiadczonych przez bank klienta banku klienta banku banku

A

Peeeeens menedzerowie, bank i jego wiasciciele, otoczenie ‘

doradcy klienta, informacja —» wiedza —» procesy —» doswiadczenie
obstuga banku | <— jako$¢ pracy «— satysfakcja z pracy «— system motywacyjny-‘

Rysunek 1. Wzajemne zaleznos$ci migdzy otoczeniem banku, klientami
a jakoscig pracy personelu banku

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Urbanek 2004: 7.

Poziom zadowolenia klienta zalezy od jakosci swiadczonych ustug. Sktada
si¢ na nig dobrze wykonywana praca przez pracownikéw banku oraz jakos¢ ofe-
rowanych produktow. Personel buduje wizerunek banku i opini¢ o nim poprzez
swoja wiedze i umiejetnosci. Dzieki informacjom pochodzacym od przetozonych,
ktorzy dostarczajg je na podstawie strategii i standardow ustalonych przez wta-
scicieli banku, pracownicy budujg baz¢ wiedzy i formutujg odpowiednie proce-
sy 1 procedury realizacji réznych czynnosci bankowych. Dodatkowe informacje
przekazuja klienci, oceniajac prace doradcoéw klienta oraz same produkty banku.
Zadowolenie klientéw jest wiec podstawg ich lojalno$ci wobec banku. Dobrze
wyszkolona kadra z mita obstuga robi pozytywne wrazenie na kliencie, przez co
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korzystnie wptywa na budowanie nie tylko wizerunku banku, ale i jego pozycji na
konkurencyjnym rynku.

Jakos¢ jest wigc punktem wyjscia do zapewnienia klientowi satysfakcji. Pro-
wadzi ona do zdobycia lojalnosci ustugobiorcy wobec ustugodawcy lub ushugi.
Zadowolony klient poleca bank innym klientom, co prowadzi do wzrostu rentow-
nosci, spadku kosztow i wzrostu przychodéw [Czyz 2008: 93]. Jakos¢ osigga si¢
nie tylko dzigki wyrafinowanym technologiom, skomplikowanym procedurom
bankowym, ale réwniez dzigki dostosowaniu oferty bankowej do potrzeb indywi-
dualnego klienta [Rytelewska 2005: 3].

Strategia kazdego banku opiera si¢ na zdobyciu, utrzymaniu i pozyskiwaniu
kolejnych nabywcoéw swojego produktu lub ustugi. Wystepuje przy tym zaleznos$c
migdzy satysfakcja klienta a prawdopodobienstwem zakupu przez klienta nowego
produktu. Zaleznos$¢ ta nie jest liniowa. Wedlug Thomasa O. Jonesa ma ona cha-
rakter zblizony do wyktadniczego. Oznacza to, ze dopiero po zakupie kilku pro-
duktow satysfakcja klienta i jego lojalno$¢ znacznie wzrasta. Jeden bardzo dobry
produkt nie zapewni firmie sukcesu. Ten sam autor wraz z W. Earlem. Sasserem
Jr. przedstawit kilka typow klienta, charakteryzujac ich przede wszystkim pod ka-
tem satysfakcji, lojalnosci 1 zachowania. Zestawienie to sprawdza si¢ w praktyce
bankowej. Charakterystyke klientoéw przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Satysfakcja, lojalno$¢ i zachowanie indywidualnego klienta

do $redniej

do $redniej

Typ klienta Satysfakcja | Lojalnos¢ Zachowanie
Lojalista/or¢downik wysoka wysoka | pozostaje, wspiera, promuje, poleca
Uciekinier/zamachowiec od niskiej | od niskiej |pozostaje lub opuszcza, bgdac bardzo

niezadowolonym (moze by¢ wtedy nie-
bezpieczny dla wizerunku firmy)

Najemnik/interesowny wysoka od niskiej |przychodzi i odchodzi w zaleznosci od
do $redniej | korzysci, jakie moze osiagnac, wyka-

zuje bardzo niskie zaangazowanie
Zaktadnik/podporzadkowany | od niskiej wysoka | niezdolny do zmiany, podejmujac de-

do $redniej cyzje, jest przywigzany, a nawet uwie-
ziony we wspolpracy z jednym pod-

miotem

Zrodto: Jones, Sasser 1995: 11-13.

Klienci opisani w tabeli 1 charakteryzuja si¢ pewnymi cechami, ktore wply-
waja na koszty funkcjonowania przedsigbiorstwa, w tym banku. ,,Lojalista” jest
typem klienta, ktorego tatwo zdoby¢, a utrzymanie go nie jest kosztowne i pra-
cochtonne. Niewielkie dziatania ze strony banku powoduja, ze klient zachowuje
odpowiedni poziom satysfakcji i jest wobec niego lojalny. Ponadto klient ten jest
staly w zakresie wspotpracy z dostawcg ustug oraz aktywny w sferze promowania
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1 wspierania swojego banku. Podejmuje dziatania, ktére pozytywnie wptywaja
na kreowanie wlasciwego wizerunku banku, wérod swoich znajomych, rodziny
1 wspotpracownikow.

Z kolei ,,uciekinier” jest jednym z najniebezpieczniejszych klientow. Jego lo-
jalnos¢ 1 satysfakcja sg umiarkowane. Koszt pozyskania tego klienta nie jest maty.
Jednak bedzie on wspdtpracowal z bankiem, dopoki jego potrzeby bedg zaspo-
kajane i bedzie zadowolony z jako$ci oferowanych produktéw oraz ustug swiad-
czonych przez bank. Niestety jedna negatywna sytuacja lub zte doswiadczenie
z bankiem moze spowodowac jego natychmiastowe odejscie. Ponadto klient ten
bedzie przekazywat informacje o swoim niezadowoleniu wielu osobom. W takim
przypadku utrata wizerunku bedzie dla banku bardzo kosztowna. Wedtug analiz
przeprowadzanych przez rozne firmy badawcze taki klient przekaze swoje nie-
zadowolenie dziewigciu innym osobom, podczas gdy usatysfakcjonowany klient
podzieli si¢ swoja pozytywna opinig tylko z trzema osobami.

»Najemnik” to bardzo drogi typ klienta na etapie pozyskiwania, wymaga
bowiem przedstawienia mu ,,$wietnej” oferty, by zdecydowat si¢ na wspotprace
z bankiem. Jest to klient, ktory czgsto korzysta z ofert promocyjnych i progra-
moéw lojalnosciowych. Jest szczegdlnie zainteresowany maksymalizacja zyskow
z podjecia wspolpracy. Niestety mimo wysokiej satysfakceji z produktow, jakie
oferuje mu bank, czgsto zmienia dostawce. Robi to prawie za kazdym razem, gdy
pojawi si¢ korzystniejsza oferta w innym miejscu. W dzisiejszych czasach coraz
czescie] mamy do czynienia z klientami, ktorzy decyduja si¢ na podjecie wspot-
pracy z bankiem tylko dlatego, ze istnieje szansa uzyskania pewnych korzysci za
podjecie okreslonej decyzji i realizacje programu oferowanego przez bank. Czg-
sto zdarza sig¢, ze klienci ci maja wielu dostawcow i koncza z nimi wspotprace po
spelnieniu wszystkich warunkéw wymaganych do uzyskania premii.

»Zaktadnik” to z kolei stary model klienta, ale jak dotychczas dominujacy,
co wynika z charakteru sektora bankowego w Polsce. Przewaga PKO BP i Pekao
SA oraz brak przez wiele lat konkurencji sprawity, ze klienci tych bankow czesto
sg na state do nich przywigzani. Nie wykazujg checi analizowania ofert innych
bankow. Twierdza, ze tylko te banki sg w stanie dostarczy¢ im najtansza ustuge ze
wzgledu na dhugi czas wspotpracy. Wydaje im sig, ze dzigki wieloletniej wspot-
pracy z danym bankiem sg uprzywilejowani, np. sadza, ze zgromadzili w banku
ogromng histori¢ kredytowa, na podstawie ktorej bank udzieli im pozyczki lub
kredytu na preferencyjnych warunkach wedtug uproszczonych procedur. Klienci
ci nie s3 $wiadomi, ze historia kredytowa budowana jest w odrebnych instytu-
cjach i przechodzac do innego banku, zachowujg te dane, a co za tym idzie —
swoja histori¢ kredytowa. Wigkszos¢ tych klientéw to osoby w wieku 50+, ktore
czgsto majg bledne wyobrazenie o instytucjach finansowych. To w tej grupie wie-
kowej mozna spotka¢ si¢ ze stwierdzeniami: ,,korzystam z ustug banku PKO BP/
Pekao SA, poniewaz sg to banki bezpieczne, bo tyle lat istniejg na polskim rynku”
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lub ,,poniewaz sg to banki panstwowe”. Takie osoby nie przyjmuja argumentow
dotyczacych bezpieczenstwa, np. objecia bankéw Bankowym Funduszem Gwa-
rancyjnym, czy tez oferty, a nawet ceny $wiadczonych ustug i korzystniejszych

warunkow w innym banku.

Inny podziat klientéw proponuje V. Kumar, ktdry za kryterium przyjmuje sto-
pien przywigzania i lojalnosci, prognozujac jednoczes$nie spodziewany poziom
zyskow z danego segmentu klientow. Podziat ten prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Jednoczesne zarzadzanie lojalnoscia i zyskownoscia

Niska zyskownos¢

w MOTYLE PRAWDZIWI PRZYJACIELE
xé (butterflies) (true friends)
E dobre dopasowanie oferty do potrzeb klienta; | dobre dopasowanie oferty do potrzeb klienta;
é wysoki potencjat zysku najwiekszy potencjat zysku
~ | dziatania: dazy¢ do osiagnigcia satysfakcji | dzialania: kontaktowac si¢ regularnie, ale nie
é z transakcji, eksploatowac, dopdki sa aktyw- | za czesto, zdoby¢ lojalno$¢ w nastawieniu
;“ ni, przesta¢ inwestowa¢ w momencie, gdy |i zachowaniu, sprawi¢, ze chetnie pozostana
zdecydujg si¢ na odejscie w firmie
NIEZNAJOMI SKORUPIAKI
(strangers) (barnacles)

stabe dopasowanie oferty do potrzeb klienta;
najnizszy potencjat zysku

ograniczone dopasowanie oferty do potrzeb
klienta; niski potencjat zysku

dziatania: nie inwestowa¢ w relacje, szukac
zysku w kazdej transakcji

dziatania: zmierzy¢ wielko$¢ 1 udziat w port-
felu klientow — jezeli udzial jest niski, probo-
wac sprzedazy dodatkowej, wiazanej; jezeli
wielko$¢ portfela jest mata, $cisle kontrolo-
wac koszty

Klienci jednorazowi

Stali klienci

tam

np.

Zrédto: Kumar 2010: 85.

Do gtéwnych czynnikéw budowania i utrzymywania dobrych relacji z klien-

1 nalezg:

— nacisk na dopasowywanie si¢ partneréw,

istnienie partneréw tworzacych relacje,

biezace uwzglednianie zmian otoczenia rynkowego,

uznanie wspotzaleznos$ci za podstawe 1 warunek relacji,

dostrzezenie wptywu jakos$ci interakcji miedzy partnerami i jej ptaszczyzn,

socjalnej, finansowej czy informatycznej [Zineldin 2005: 5].
Konsekwentne budowanie relacji z klientami wymaga odpowiedniego zarza-
dzania nimi, poniewaz rosngca konkurencja i $wiadomos¢ klientow powoduja, ze
zdobycie dlugotrwatej lojalno$ci jest coraz trudniejsze.

Niezaleznie od réznych typow klientdw oraz rosngcych wymagan w zakresie
nawigzywania trwalych relacji z klientami w zwigzku z wyréwnywaniem si¢ po-
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ziomow cen produktéw bankowych oraz kopiowaniem ofert przez konkurencje
istotna staje si¢ jakos$¢ produktow oraz pracy wykonywanej przez personel banku.

Jako$¢ jest czynnikiem dostrzeganym przez klienta i decydujacym o dokony-
wanym przez niego wyborze. Jednoczesnie dla banku jest warto$cig ekonomiczng
zwigzang z warto$cig firmy. Jako$¢ jest jednym z gtownych elementéw spdjnosci
banku, powodujacym, ze dany produkt spetnia oczekiwania uzytkownika, rozu-
mianym jako:

— dazenie do poprawy $wiadczonych ushug,

— stopien zadowolenia klienta,

— wartos$¢ produktu lub ustugi,

— dostosowanie do ustalonej specyfikacji [Kudta 2001: 10].

3. Jakos$¢ Sswiadczonych ustug bankowych
w opinii klientow detalicznych

Przetom XX i XXI w. w Polsce byt okresem dynamicznego rozwoju ban-
kowosci w zakresie $wiadczonych ustug. Konkurencja na rynku ustug banko-
wych doprowadzita do upodobnienia ofert wigkszosci bankow oraz wyréwnania
kosztow $wiadczonych ustug w catej branzy. Dlatego tez w walce o klienta coraz
wigkszego znaczenia nabiera jako$¢ swiadczonych ustug, ktora staje si¢ jednym
z gldwnych elementéw zdobywania przewagi konkurencyjne;.

W maju 2015 r. TNS Polska przeprowadzit badania pt. ,,Jakos$¢ na bank™ wérod
respondentdw w wieku 20-24 lata, ktorzy postugujac si¢ metoda ,.,tajemniczego
klienta” odwiedzili 1483 placowki, a zarazem 19 bankéw majacych w swojej
ofercie konta osobiste. Placowki te zostaly wylosowane z bazy wszystkich placo-
wek badanych bankéw (w probie nie uwzgledniono placowek agencyjnych, part-
nerskich itd.), oddzielnie dla kazdego banku. Oznacza to, ze losowanie uwzgled-
niato rozmieszczenie placéwek danego banku w wojewodztwach oraz wielko$¢
miejscowosci, w tym: 1) do 49999 mieszkancow; 2) od 50000 do 199999 miesz-
kancow; 3) od 200000 mieszkancow.

Klient odwiedzajacy placowke informowal, Ze jest zainteresowany kontem
osobistym i chce na ten temat zasiggng¢ informacji. Aktywno$¢ audytora byla
ograniczona do minimum 1i to, jakie informacje przekazal pracownikowi, byto
Scisle uzaleznione od analizy potrzeb — trafnosci i zakresu zadawanych pytan.
Audytor, oceniajac badang placowke, zwracat uwage na dziewie¢ standardéow ob-
stugi klienta: poczatek wizyty, wyglad pracownikow i ich stanowisk pracy, anali-
z¢ potrzeb klienta, przedstawienie oferty produktowej, atmosfer¢ rozmowy oraz
wiedze doradcow o ofercie konkurencji. Rysunek 2 prezentuje elementy sktadaja-
ce si¢ na kazdy ze standardow oraz jego wage w ramach wyniku ogdlnego prze-
prowadzonego badania, ktore ustalito ich waznos¢. Na wynik kazdego standar-
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Wokot placowki (0%)

— czystos¢ wokot placowki
— estetyka wokot placowki

Prezentacja oferty (30%)

— sposob prezentacji

— zaangazowanie w produkt | |

— wykorzystanie materiatow
informacyjnych
— cross-sell

Zakonczenie spotkania (10%)

— pozyskanie kontaktu
— utrzymanie kontaktu
— pozegnanie

— finalizacja umowy

Estetyka placowki (0%)

Analiza potrzeb (30%)

Atmosfera rozmowy (5%)

— r0Zpoczgeie rozmowy

— czystos¢ w placowce — otwarcie/zamknigcie — atmosfera
— ekspozycja materiatow analizy potrzeb — umiejetnos¢ prowadzenia

reklamowych — identyfikacja rozZmowy
— infrastruktura oddziatu stanu obecnego — poufnosé

— identyfikacja oczekiwan
Poczatek wizyty (10%) Wyglad (5%)
Perspektywa

— pierwsze wrazenie || —wyglad pracownika sprzedazowa
— powitanie — wyglad stanowiska pracy i zaangazowanie (10%)

Rysunek 2. Jakos$¢ obstugi klienta zdefiniowana przez dziewig¢ standardow

Zrédlo: Jakos¢ na bank 2015.
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du skladata si¢ suma punktow zdobytych za kazde pytanie dzielona przez sume
punktéw mozliwych do zdobycia w danym standardzie.

Na podstawie opinii audytorow mozna stwierdzié, ze poziom obstugi klien-
ta w stosunku do roku poprzedniego znacznie wzrésl. Informacje na ten temat,
z uwzglednieniem podziatu na banki, przedstawia rysunek 3.

Najwigcej pozytywnych ocen (87,5%) uzyskal bank Millennium, a nastepnie
mBank (86,3%). Sa to banki, ktére wedtug przeprowadzonych badan najlepiej
prezentuja produkty bankowe. Trzecig lokate zajat ING (85,7%). Wérod najsta-
biej ocenianych bankéw pod wzgledem jakosci swiadczonych ushug znalazty sig
Bank Pocztowy (47,5%) i Plus Bank (36,4%), na co z pewnoscia wplyw ma to, ze
$wiadczone przez nie uslugi bankowe nie sg ich gldéwnym profilem dziatalnosci.

Interesujgce wyniki badan przedstawione zostaty przez pracownika MultiBan-
ku, P. Polaka, na blogu ,,Jakos$¢ obstugi w bankach”. Jego analizy jako$ci obstugi
dotycza zardwno ogdlnego wrazenia jakosci, jak i dziatania infolinii bankowych.
Badania przeprowadzone zostaly metodg ,,tajemniczego klienta” (mystery shop-
ping). Stworzyt on takze ranking zachowan i sytuacji irytujacych klientow banku,
w ramach ktorego oceniana byta obstuga banku w postaci ligi jakosci, gdzie pro-
wadzone sg cotygodniowe badania, oraz przygotowany byt ranking podsumowu-
jacy, w ktorym badane wskazniki przedstawiaja Srednig z pieciu tygodni. Analiza
ta jest o tyle interesujaca, ze eliminuje czynniki czasowe w postaci dyspozycji
dnia pracownika, dyspozycji placéwki czy czasowych akcji promujacych okre-
slony produkt, co rowniez wptywa na sposéb przedstawiania oferty. W badaniu
analizowana byta oferta, produkt, a przede wszystkim kompetencja pracownikow.
Ocenie podlegato wrazenie dotyczace wygladu placowki (wewnatrz i na zewnatrz
banku), wygladu i profesjonalizmu stanowisk pracy, organizacji pracy, szybkosci
obstugi, jakos$ci, szczegdlowosci i1 jasnosci przedstawianej oferty, a takze uprze;j-
mosci i zaangazowania pracownikow. Szczegdtowe wyniki przedstawia tabela 3.

Przeprowadzone badania wskazujg, ze liderem pod wzgledem jakosci obstu-
gi jest Bank Millennium (89,6%). W zaleznosci od tego, jak szerokie horyzonty
przyjmiemy do badania, jaki kanal dystrybucji czy tez jak duzy wachlarz swiad-
czonych ustug, tak rozbiezne moga okaza¢ si¢ wyniki bankow pod wzgledem
gléwnego elementu badania, jakim w tym wypadku jest jakos$¢. Zaskakujaca
zwrotno$¢ bankoéw ukazana jest w badaniach przeprowadzonych przez pracowni-
ka banku, w ktorym Raiffeisen Polbank, ktory w badaniu TNT Polska zajmowat
5. lokate, a w powyzszym jest na miejscu 14. Podobna sytuacja dotyczy Euro-
banku, ktory zajmuje 15. pozycj¢. Natomiast w przypadku pozostatych badanych
bankow zaleznos$ci okazaly si¢ zblizone.

Aby obiektywnie przedstawi¢ postrzeganie bankow przez klientow, przepro-
wadzono sondaz ukazujacy ocene wizerunku kilku bankéw przez studentow po-
bierajacych nauke w dziedzinie finanséw, finanso6w publicznych oraz bankowo-
sci. Osoby z grupy badawczej znajdowaty si¢ w przedziale wiekowym 20-55 lat.
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Tabela 3. Ocena jakosci bankoéw
na podstawie badania metodg tajemniczego klienta

Ocena placowki .,
Poz. Nazwa banku Sum? i organizacja Rozmc?wa . Up rZQJMOse.
punktow pracy sprzedazowa 1 zaangazowanie
1. | Millenium Bank 89,6 21,6 36,8 31,2
2. | Citibank Handlowy 88,0 23,2 33,2 31,6
3. | MultiBank 86,4 25,4 32,0 29,0
4. | Credit Agricole 83,0 21,8 31,8 29,4
5. | PKO BP 82,8 20,4 31,2 29,8
6. | ING Bank Slaski 81,8 22,2 28,4 31,2
7. | Alior Bank 78,2 24,2 25,2 28,8
8. | BNP Paribas 74,8 20,3 253 29,3
9. |BGZ 70,0 19,4 26,2 24,4
10. | BZWBK 65,4 22,4 19,6 23,4
11. | Bank BPH 65,6 19,6 19,6 25,4
12. | Bank Pekao 64,4 17,6 19,6 27,2
13. | Deutsche Bank 56,8 18,0 16,8 21,8
14. | Raiffeisen Polbank 50,0 19,2 15,2 15,6
15. | Eurobank 46,2 16,8 12,8 16,6
16. | Bank Pocztowy 35,5 6,5 3,0 6,5

Zrodto: http://jakosc-obslugi-w-bankach.blog.pl [dostep: 31.03.2015].

Sondaz przeprowadzony zostat w maju 2015 r., a ocenie podlegaty banki o najsil-
niejszej pozycji na polskim rynku bankowym, banki, ktore debiutowaty w Polsce
w latach 2007-2010 oraz banki, ktore w tym czasie byty najlepiej oceniane przez
konsumentéw w roéznych rankingach oceny satysfakcji. Sposrod kilku bankow
respondenci (n = 150) wskazali wedlug wtasnego uznania bank najbardziej god-
ny zaufania, ktdrego wizerunek kojarzy si¢ z tradycja, bank najbardziej solidny,
innowacyjny i nowoczesny, bank oferujacy najlepsze warunki oraz bank cechuja-
cy si¢ jasnymi zasadami. Respondenci mogli wybra¢ tylko jeden bank, ktéremu
w najwickszym stopniu odpowiada dana cecha. Uzyskane wyniki przedstawia
tabela 4.

Tabela ta ukazuje odpowiedzi przedstawiajace indywidualne opinie klientow
réznych bankow. W celu dokonania analizy tych wynikow zweryfikowano korela-
cje poszczegdlnych czynnikoéw 1 przedstawiono ich zbieznosci w tabeli 5.

Na podstawie macierzy korelacji poszczegdlnych cech mozna stwierdzic, ze
kilka z nich wykazuje wysoki stopien korelacji. W zwigzku z tym:

— bank godny zaufania to najcze¢sciej bank z tradycja,

— bank godny zaufania to réwniez bank dziatajacy na jasnych zasadach,

— bank innowacyjny to czgsto bank nowoczesny,
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Tabela 4. Badanie cech wizerunkowych wybranych bankow
% < = g % -4

Cecha & o § . é % = E R __‘g 4

o | 2 |o%| % |22|82| 5| £ &

M m z = N ST | ZE S = = as}

A A | & | @A || 2a| < = g

Bank godny zaufania | 28 26 25 15 12 12 14 8 10

Bank z tradycja 41 39 23 18 8 8 2 5 6

Solidny bank 15 10 29 26 20 11 15 10 14

Bank innowacyjny 10 7 12 11 16 13 35 13 33

Bank oferujacy 17 9 13 14 10 21 30 12 24

dobre warunki
Bank cechujacy sie 25 25 27 18 18 7 15 4 11
jasnymi zasadami
Bank nowoczesny 15 15 11 8 10 10 43 8 30
Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 5. Macierz korelacji badanych cech wizerunkowych
A B C D E F G
A 1 0,9242768 | 0,2312988 |-0,4905660 | —0,298210815 | 0,9004900 (—0,1227400
B | 0,924277 1 —0,0087310 [-0,6490420 | -0,467553480 | 0,7847346 |-0,3084890
C | 0,231299 [-0,0087310 1 —0,1174740 |-0,197459267 | 0,5104242 (-0,2153770
D [-0,490570 |-0,6490420 |-0,1174740 1 0,830796848 |-0,3518750 | 0,8894200
E |-0,298210 |-0,4675530 |-0,1974590 | 0,8307968 1 —-0,3423090 | 0,8320402
F | 0,900490 | 0,7847346 | 0,5104242 |-0,3518750 |-0,342309030 1 —-0,0661670
G |-0,122740 |-0,3084890 (—0,2153770 | 0,8894200 | 0,832040228 |—0,0661670 1

Zroédto: opracowanie wiasne.

— bank nowoczesny to bank oferujacy dobre warunki,
— bank oferujacy dobre warunki to bank innowacyjny.
Dodatkowo obrazuja to wykresy 11 2.
Powyzsze analizy wyraznie wskazuja, ze okreslone cechy banku wystepu-
ja najczesciej tacznie badz banki reprezentujace okreslong ceche sg kojarzone
Z pewnym zestawem opinii na temat bankow.
W zakresie oceny jakosci mozna wymieni¢ wiele elementow irytujacych
przecigtnego klienta i prowadzacych do spadku satysfakcji z produktow i ustug
banku, a co za tym idzie — zagrozenia utratg klienta. Nalezg do nich:
— niezwracanie uwagi na oczekujacego klienta, brak zaangazowania personelu,
— dhugie oczekiwanie na obstugg,
— zwracanie si¢ do klienta po imieniu (w Polsce klienci sa wyczuleni na luz-
niejsze relacje w ramach komunikacji interpersonalnej),
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Wykres 1. Zbiezno$¢ wybranych cech wizerunkowych, cz. |
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solidny bank — — - bank z jasnymi zasadami

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wykres 2. Zbieznos¢ wybranych cech wizerunkowych, cz. 11

PKO BP PeKaO SA ING  BZ WBK Reiffeisen Millenium Alior Multibank MBank
Bank Slaski Polbank Bank Bank

bank innowacyjny - - -- bank oferujacy dobre warunki ~—— bank nowoczesny

Zrédto: opracowanie whasne.

— czeste przerywanie rozmowy przez pracownika banku, ktory podczas ob-
shugi musi odebra¢ telefon badz skonsultowaé si¢ ze wspotpracownikiem czy
przetozonym),

— zbyt dlugi czas prezentacji oferty, co prowadzi do znuzenia,

— brak podstawowych zasad kultury u pracownikow banku,

— balagan w miejscu pracy, szczegolnie denerwujacy, gdy pracownik nie
moze znalez¢ podczas rozmowy z klientem niezbednych dokumentow,
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— proby pozyskiwania danych personalnych w celu realizacji obstugi w przy-
padkach, gdy takie informacje nie sg niezbe¢dne pracownikowi, a takze rozpyty-
wanie o prywatne zycie i plany dnia,

— brak kontaktu wzrokowego, cz¢ste uciekanie wzrokiem w stron¢ monitora,

— namawianie na produkty i ushugi, ktore nie sg potrzebne klientowi.

Banki najbardziej obawiaja si¢ badanh przeprowadzanych wsrdd internautow,
poniewaz pomimo poprawy ich wizerunku w sieci i tak co trzeci z nich otrzymuje
wiecej negatywnych niz pozytywnych wpisow (wykres 3).

Z raportu dotyczacego bankowos$ci w sieci wynika, ze w kwietniu 2013 r. naj-
wiecej pozytywnych opinii uzyskal Bank Gospodarki Zywno$ciowej, a nastepnie:
Millenium Bank i Deutsche Bank. Natomiast banki, ktore w poprzedniej edycji
zajely pierwsze miejsca (Alior, ING, Inteligo), nie utrzymatly swojej pozycji, a na-
wet tak jak w przypadku ING, ktory w 2012 r. zajmowat drugie miejsce, znalazt
si¢ rowniez na drugim, ale wérdd marek, ktore otrzymaty najwigcej negatywnych
komentarzy. Na pierwszym miejscu znalazt si¢ MultiBank, a na trzecim Bank
Zachodni WBK. Klienci najczesciej mowili o:

— wizerunku mBanku,

— awariach Alior Banku,

— karze natozonej przez UOKIiK za wprowadzenie w btad klientéw reklamg
»Minipozyczka, miniratka” w banku PKO BP.

Wedtug raportu gtdwnym miejscem dyskusji internautow byty: fora interne-
towe (30,82%), strony internetowe (20,91%), Facebook (17,86%) i serwisy infor-
macyjne (13,47%).

Niezalezne badania wykonal Expander, oceniajgc banki, ktore sa najblizsze
klientowi. Wptyw na te analizy miaty zmiany poczynione gtéwnie w bankowo-
$ci internetowej. Najwyzszg pozycje w tym zestawieniu osiggnat Inteligo, czyli
internetowe rami¢ PKO BP. Zaréwno eksperci, jak i klienci ocenili Inteligo jako
pracujace szybciej, sprawniej oraz taniej od konkurencji. Zestawienie na wykre-
sie 3 ukazuje sume¢ punktéw przyznanych przez ekspertow oraz klientow. Anali-
zujac przedstawione wyniki, mozna doj$¢ do wniosku, ze w sektorze bankowym
pod wzgledem jako$ci $wiadczonych ustug nie ma jednoznacznego lidera, co po-
woduje czeste przetasowania w réznych badanych kategoriach. W zaleznosci od
przeprowadzonego badania oraz gtownego kryterium, wedtug ktoérego dokony-
wane sg analizy, raz dominuje jeden bank, a innym razem drugi.

Banki, swiadczac swoje ustugi, powinny nie tylko skupia¢ si¢ na obstudze
fizycznej klienta, ale rowniez bra¢ pod uwage to, ze na poziom obstugi wptywaja
takze inne czynniki, np. awarie systemow bankowych, brak dostepu do konta,
brak dostgpu do Internetu w danym czasie, brak tgcznosci migdzy bankiem a sys-
temami ptatniczymi w ramach urzadzen POS. Czynniki te, cho¢ czesto niezalez-
ne od banku, mogg prowadzi¢ do niezadowolenia klienta z powodu niemoznosci
dokonania transakeji. Od 2010 r. czeste sg awarie polskich sieci bankowych. Po-
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Wykres 3. Zestawienie opinii internautdw o bankach w Polsce

Sygma Bank

Idea Bank

HSBC Bank
Invest Bank
Toyota Bank

FM Bank
Volkswagen Bank
Meritum Bank
MultiBank
Inteligo

Bank Pocztowy
Raiffeisen Bank
Santander Consumer Bank
Nordea Bank
Bank DNB Nord
Eurobank

Bank Millenium
BGZ

Citibank Handlowy
Kredyt Bank
Getin Noble Bank
ING Bank Slaski
Bank BPH

PBN Paribas
Deutsche Bank
Alior Bank

BOS

mBank

BGK

Pekao SA

PKO BP

Credit Agricole
BZ WBK

\
9

12

172

16

55

-l /1 [ |
-———————
-———————
! [ | | P

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

I pozytywne [] negatywne

Zrédto: opracowanie na podstawie Bank w sieci 2013: 23.
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Wykres 4. Banki najblizsze klientowi w 2013 .

Getin Online | _128
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Zrodto: Banki najblizsze klientowi 2013,

czatkowo banki uwazaty, ze sg to przejsciowe trudnosci techniczne, ktore zostang
rozwigzane. Najwigcej awarii mialo miejsce w kwietniu 2010 r., kiedy sieci naj-
wigkszych polskich bankéw PKO BP i Pekao SA mialy problem z bankowoscig
internetowg. Problemy pojawity si¢ rowniez w dynamicznie rozwijajacym si¢
Alior Banku. Kolejna awaria nastapita trzy dni p6zniej, kiedy to serwisy PKO BP,
Pekao SA i Alior Banku znow przestaty dziata¢. W pazdzierniku 2010 r. awarig
odnotowal Eurobank, a w grudniu Kredyt Bank. Czgsto mialy one miejsce row-
niez w 2011 r.: w lipcu w Getin Banku i MultiBanku, w sierpniu w ING Banku
Slaskim i Lukas Banku. W 2012 r. podobne awarie zdarzyty si¢ m.in. w Alior
Banku, Banku Millennium i BZ WBK, przy czym w tym ostatnim przypadku
awaria miata miejsce kilkakrotnie. Od 2010 r. w Polsce wystapito wiec co naj-
mniej kilkadziesigt awarii sieci bankowych. W 2013 r. sytuacja si¢ nie poprawita,
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a awarie zanotowaty BZ WBK, Millenium Bank, Alior Bank, BRE Bank, mBank,
Multibank i ING.

Na opini¢ dotyczaca bankdéw negatywny wplyw ma réwniez dziatalno$¢ cy-
berprzestepcza. Oszustwa kartowe, podszywanie si¢ pod strony bankow czy dzia-
fania w celu nieuprawnionego pozyskiwania danych osobowych oraz informacji
zastrzezonych zmniejszaja poczucie bezpieczenstwa w zakresie korzystania z no-
wych technologii oferowanych przez banki. Sektor bankowy stara si¢ temu prze-
ciwdziata¢ poprzez tworzenie coraz trudniejszych do podrobienia witryn oraz za-
bezpieczania ich odpowiednimi certyfikatami uwierzytelniajacymi, prowadzenia
kampanii antyphishingowych oraz rozwijania metod uwierzytelniania transakcji.
Nalezy jednak pamigtaé, ze przesadne metody weryfikacji mogg utrudni¢ korzy-
stanie z produktow banku, co bgdzie powodowato ucieczke klientéw do produk-
tow latwiejszych i bardziej przejrzystych.

Banki powinny podwyzsza¢ jako$¢ §wiadczonych ustug i poziom obstugi oraz
rozwija¢ swoje produkty. W ramach ankiety audytoryjnej przeprowadzonej wsrod
0s0b pobierajacych nauke w zakresie bankowos$ci zadano dwa pytania, ktore mia-
ly na celu zidentyfikowa¢ gléwne przyczyny cigglego podnoszenia poziomu ja-
kosci w bankach oraz gtéwne dziatania, jakie podejmujg w tym zakresie banki.
W ankiecie przebadano opinie 260 os6b. Na pytanie, jakie sg przyczyny podnosze-
nia jakosci w sektorze bankowym, ankietowani odpowiedzieli, ze jest to: rosng-
ca silna konkurencja w sektorze (29,23%), mozliwo$¢ osiggniecia wyzszych zy-
skow (24,23%), wzrost wymagan klientow (21,54%), zwigkszenie liczby klientow
(14,62%), dazenie do redukcji kosztéw (10,38%). Te same osoby stwierdzily, ze
najbardziej typowym przejawem podnoszenia jakosci w bankach jest zwickszenie
liczby bankomatow (20,77%), nowos$ci produktowe (19,23%), wdrazanie nowo-
czesnych technologii (17,7%), zmiana wystroju placéwki (15,38%), indywiduali-
zacja oferty (13,85%), podnoszenie kwalifikacji personelu (8,08%), przeprowa-
dzanie analiz potrzeb klientow (5%). Badania te podkreslajg znaczenie budowania
przewagi konkurencyjnej, aby nie pozostawac w tyle za innymi uczestnikami ryn-
ku bankowego. Wskazuja rdwniez na to, ze niekiedy najprostsze metody moga
by¢ najskuteczniejsze w zakresie podwyzszenia jakosci — w tym przypadku decy-
dujacy staje si¢ dostep do gotowki dzigki rozbudowanej sieci bankomatow.

4. Postrzeganie jakosci i satysfakcji klientow
w strategiach i misji banku

Warto zwréci¢ uwage na zalozenia zawarte w aktualnych celach, misji oraz
wizji poszczegolnych bankow. Banki, zdajac sobie sprawe z istoty 1 znaczenia,
jakie ma jako$¢ obstugi klienta oraz jakos$¢ §wiadczonych ustug w budowaniu lo-
jalnosci klienta 1 osigganiu przewagi konkurencyjnej, deklaruja w swoich misjach
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1 strategiach dziatania dostarczanie najwyzszej jakosci ustug, a zarazem eksponu-
ja te kwestie w przekazach reklamowych (tab. 6).

Jakos¢ $swiadczonych ustug odgrywa istotng role w procesie zarzadzania
bankiem. Dlatego tez banki koncentrujg swoje dziatania na dazeniu do poprawy
wizerunku i zakladaja w swoich strategiach dziatania podnoszenie jakosci jako
orientacj¢ na zysk i klienta.

5. Zakonczenie

Banki doskonale zdaja sobie sprawe, ze jako$¢ §wiadczonych ustug jest klu-
czem do ich pozytywnego postrzegania, tworzenia dtugotrwatych relacji z klien-
tami, a w konsekwencji budowania ich pozycji rynkowej. O tym, w jaki sposob
oddziatuje ona na pozycje rynkowa, S$wiadcza nie tylko rankingi i opinie klientow,
ale takze atmosfera w pracy i wspoldzialanie pracownikow.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢ istotg dziatan w obszarze podnoszenia ja-
kosci produktow, ustug bankowych oraz obstugi klienta. Wszystkie te elementy
budowania satysfakcji przyblizaja bank do sukcesu poprzez zdobycie klienta lo-
jalnego, ktéry bedzie wspieral jego dzialalno$¢ przez jej aktywne promowanie.
Wszystkie elementy obstugi istotnie wptywaja na ocene klienta. Odpowiednio
skorelowane dzialania marketingowe, prowadzenie kampanii reklamowej, pro-
gramy lojalnosciowe i partnerskie wspomagaja nawigzanie pierwszego kontaktu
z klientem. Wyglad placowek, czysto$¢, organizacja pracy pracownikow — ich
kultura osobista, wyglad, wiedza i sposob badania potrzeb oraz przedstawienia
oferty — to tylko jedne z wyznacznikow. Procedury bankowe, szybko$¢ dziatania
systemow transakcyjnych i analitycznych, bezpieczenstwo, wygoda to kolejne
elementy niezbedne do osiggniecia najwyzszych standardéw jako$ci w pozosta-
tych elementach.
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Managing the Quality of Bank Services
as a Method to Change Consumer Perception
and Grow Customer Satisfaction from Offered Products

Abstract. A dynamically changing economic environment is conducive to the emergence of
new distribution channels. In addition, new bank products and services have influence on changing
trends. Although banks excel in implementing new solutions, services, and products for the cus-
tomer, the most important and key element in building long-lasting relationships with clients will be
the quality of the offered solutions. The article is intended to show the importance of managing the
quality of service. This paper shows that quality of services is a key element affecting the competi-
tive position of enterprises. The article presents basic definitions related to quality. It also presents
a comparison of the different types of clients, and the related behaviours and perception of quality
which includes the missions, visions, and strategies of individual banks. In addition, the article
presents the results of personal research done by the author, which is realized by the specialized
research institutions which deal with getting feedback on the client perception of the Bank.

Keywords: bank, quality, customer satisfaction, bank strategies






Studia Zarzadzania i Finansow
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu

Nr 10/2016
Aneta Zaremba Elzbieta Kicka
Zachodniopomorski Uniwersytet Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu
Technologiczny w Szczecinie Wydziat Ekonomiczny w Szczecinie
e-mail: aneta.zaremba@zut.edu.pl e-mail: elzbieta.kicka@wsb.szczecin.pl
tel. 601 80 55 88 tel. 604 204 980

Podstawowe kompetencje
skutecznego doradcy rynku nieruchomosci

Streszczenie. W artykule przedstawiono podstawowe informacje na temat doradztwa na rynku
nieruchomosci, wskazano zadania i gtdwne kompetencje osoby udzielajacej porad, a takze dokona-
no przegladu podstawowych narzedzi i metod oddziatywania.

Stowa kluczowe: doradca rynku nieruchomosci, doradztwo, kompetencje

1. Wprowadzenie

Inwestowanie na rynku nieruchomosci do podjecia whasciwych decyzji wyma-
ga uwzglednienia 1 opracowania ogromnej ilosci informacji z réznych dziedzin:
obrotu nieruchomos$ciami, zarzadzania, wyceny, prawa, marketingu, finansow,
prowadzenia spraw administracyjnych i sadowych. Pozyskanie tych informacji
i ich przetwarzanie to zadanie doradcy rynku nieruchomosci, ktory bazujac na
posiadanej wiedzy i wieloletnim do§wiadczeniu, potrafi oceni¢ jej jakosc¢ i przy-
datno$¢ dla danego przedsiewzigcia. Polski rynek nieruchomosci weiaz si¢ roz-
wija, a wraz z nim pojawia si¢ coraz wigcej inwestycji o roznym stopniu zaawan-
sowania, jednak czynnikiem komplikujacym inwestycje w nieruchomosci jest
czesto brak wiedzy na temat szeroko pojetego rynku nieruchomosci. Uznajac, ze
inwestycje w nieruchomos$ci — w przypadku, gdy inwestor nie uzytkuje ich bez-
posrednio, lecz traktuje je jako zrodto dochodu — stanowia forme kumulowania
posiadanych warto$ci materialnych, osigganie tych celow wymaga bardzo dobre;j
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znajomosci rynku nieruchomosci, nie wspominajac o koniecznos$ci przeprowa-
dzenia oceny efektywnos$ci inwestycji w nieruchomosci na tle alternatywnych
form inwestowania. Dlatego tez zaréwno osoby fizyczne, jak i firmy, ktore nie
dysponuja wystarczajacg iloscig czasu, w tym biura obrotu nieruchomos$ciami,
zarzadcy nieruchomosci, rzeczoznawcy majatkowi czy gminy, ktore wymagaja
odpowiedniej strategii gospodarki nieruchomos$ciami, wolg zwroci¢ si¢ do zawo-
dowych doradcow rynku nieruchomosci. W zwigzku z tym niezwykle istotne staja
si¢ kompetencje doradcy rynku nieruchomosci.

Doradca rynku nieruchomosci to doswiadczony specjalista z zakresu nieru-
chomosci, ktorego zadaniem jest dbanie o interesy klienta, identyfikacja jego pro-
blemoéw, okreslenie prawidtowego toku dziatania, a przede wszystkim doprowa-
dzenie do rozwigzania tych problemow. Podstawg pracy doradcy jest jego wiedza
1 doswiadczenie. Jest on bowiem osobg, od ktorej bezposrednio zalezy optacal-
no$¢ procesu inwestycyjnego klienta. Wazne sg wigc jego umiejetnosci komuni-
kacyjne i niezalezno$¢, gdyz bardzo czgsto decyduje on o rozstrzygnieciu sporow,
prowadzi negocjacje, wyraza opinie, dokonujac jednocze$nie obiektywnej oceny
sytuacji, ktora wptywa na kierunek dziatan klienta.

Celem niniejszego opracowania jest wyjasnienie podstawowych kwestii defi-
nicyjnych zwigzanych z doradztwem oraz przedstawienie glownych zadan i kom-
petencji doradcy na rynku nieruchomosci.

2. Doradztwo na rynku nieruchomosci —
kwestie definicyjne

Doradztwo to ustugi odptatne Iub nieodptatne w najrézniejszych dziedzinach
zycia i dziatalnosci, a takze zainteresowan, hobby. ,,Doradztwo oparte jest na usys-
tematyzowanej wiedzy, praktycznym przygotowaniu, do§wiadczeniu zyciowym
i znajomosci ogolnych tendencji i uwarunkowan w okreslonej dziedzinie (rzadziej
dziedzinach)” [Jakiel 2008: 58]. Wedlug Amerykanskiego Stowarzyszenia Dorad-
cow Nieruchomosciowych (Counselers of Real Estate Association): ,,Doradztwo
rynku nieruchomosci polega na zapewnieniu kompetentnej, obiektywnej 1 bez-
stronnej porady, profesjonalnej informacji i trafnego rozstrzygnigcia w zakresie
zréznicowanej i szeroko pojetej problematyki nieruchomos$ciowej, obejmujacej
jakikolwiek lub wszystkie zakresy dziatalnosci, takie jak obrot, najem, zarzadza-
nie, planowanie, finansowanie, wycena, opinie biegtych sgdowych i1 inne podobne
ustugi. Doradztwo moze obejmowac jedna lub wszystkie z powyzszych ustug”
[Shlaes 2000: 5-7]. Zgodnie z art. 76 ustawy z dnia 29 lipca 2005 r. o obrocie
instrumentami finansowymi doradztwo inwestycyjne to czynno$¢ polegajaca na
przygotowaniu w oparciu o potrzeby i sytuacje klienta pisemnej lub ustnej reko-
mendacji, ktéra dotyczy:
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— kupna, sprzedazy, subskrypcji, wymiany, wykonania lub wykupu okreslo-
nych instrumentéw finansowych albo powstrzymania si¢ od zawarcia transakcji
dotyczacej tych instrumentow;

— wykonania lub powstrzymania si¢ od wykonania uprawnien wynikajacych
z okreslonego instrumentu finansowego do zakupu, sprzedazy, subskrypcji, wy-
miany, wykonania lub wykupu instrumentu finansowego.

Literatura przedmiotu wskazuje réwniez, iz doradztwo w zakresie wiedzy
1 doswiadczen dotyczacych nieruchomosci mozna okresli¢ jako cze$¢ konsultin-
gu!, czyli stuzenia komus rada lub opinig. Przy czym konsulting rozpatrywany jest
na dwoch plaszczyznach: strategicznej (wtedy najczesciej moéwimy o doradztwie)
1 operacyjnej. W takim ujeciu doradztwo to udzielanie pomocy przy rozwigzywa-
niu problemdéw o charakterze fragmentarycznym. Cechuje si¢ ono stosunkowo
niewielkim naktadem pracy ze strony doradcy, a ze wzgledu na fragmentarycz-
nos$¢ problemu — brakiem jego odpowiedzialnosci za skutki wykorzystania jego
rad w calym przedsiewzieciu. Uslugi doradcze wykonywane sa zazwyczaj przez
jedna osobe dobrze znajaca dziedzing problemu, czyli eksperta. Osoba taka jedy-
nie proponuje rozwigzania, a prawie nigdy nie wdraza ich w zycie. Konsulting
stanowi za$ ustuge bardziej zaawansowang niz doradzanie. Jest bardziej komplek-
sowy, czgsto zwigzany z uczeniem klienta, wspolng praca nad osiggnieciem celow
badz wykonaniem zdefiniowanych produktow. W wielu przypadkach do zakresu
prac konsultingowych wchodzi takze wdrozenie zaproponowanego rozwigzania.
W literaturze przedmiotu twierdzi si¢, ze nie ma zadnej r6znicy miedzy konsul-
tingiem a doradztwem, a konsulting jest po prostu angielskim odpowiednikiem
polskiego terminu ,,doradztwo”.

Doradztwo na rynku nieruchomos$ci to zatem zapewnienie kompetentne;j,
obiektywnej i bezstronnej porady, profesjonalnej informacji i trafnego rozstrzy-
gnigcia w zakresie szeroko pojetej problematyki nieruchomosci. Od doradcy ocze-
kuje si¢ tworczego podejscia, nowych rozwigzan spetniajacych potrzeby klienta
oraz oddzialywania na mys$l i wole inwestora — wtasciciela nieruchomosci w jak
najlepszy sposob. Przyjecie takiego rozumienia doradztwa na rynku nieruchomosci
implikuje jego podstawowe cele, zadania oraz gldwne narzedzia i metody pracy.

3. Podstawowe zadania doradcy
na rynku nieruchomosci

Doradztwo jest nowa formg obstugi klientow, ktora taczy wiedze z rdéznych
dziedzin. Od doradcow nieruchomosciowych oczekuje si¢ kompleksowej obstu-

! Konsulting wedhug Jozefa Penca to zawodowa dziatalno$¢ gospodarcza polegajaca na ofe-
rowaniu odptatnych ustug doradztwa przez specjalistow posiadajacych okreslong wiedz¢ w danej
dziedzinie i uwazajacych si¢ w niej za ekspertow.
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gi, czyli fachowego doradztwa, pozwalajacego na uzyskanie opinii o wszelkich
aspektach ekonomicznych, prawnych i inwestycyjnych. Doradca musi by¢ spe-
cjalista, posiada¢ wieloletnig praktyke na lokalnym rynku oraz dos$wiadczenie
zawodowe, a ponadto cieszy¢ si¢ dobra opinig, uczciwoscig, rozwaga, doswiad-
czeniem, wiedzg i zaufaniem. Decydujace o uznaniu kogo$ za doradce sg dwa
czynniki. Jednym jest obiektywny osad rynku — klientow, a drugim obiektywna
ocena dokonana przez innych profesjonalnych uczestnikow rynku [Sedek 2001:
41]. Bazujac na literaturze przedmiotu, a szczegdlnie jednej z niewielu ksigzek
o doradztwie (J. Shlaes, Tajemnice kuchni doradcy rynku nieruchomosci), mozna
uznaé, ze do typowych czynnosci doradcy na rynku nieruchomosci nalezy:

— diagnozowanie problemu, czyli ustalanie, czy co$ jest nie tak, a jezeli tak,
to co jest zle i co nalezy z tym zrobi¢. Doradca dziata tak samo jak lekarz, do
ktorego przychodzi pacjent, skarzac si¢ na dolegliwos$ci lub proszac o diagnozg.
Okresla on charakter i zrodto powstatych problemoéw, aby rozpocza¢ kuracje lub
utrzymac stan zdrowia;

— ustalenie okolicznos$ci — tak jak lekarze zlecaja i wykonuja badania, konsul-
tuja sie z kolegami, sprawdzajg niezwykle przypadki w profesjonalne;j literaturze
— tak samo czynia doradcy. Czasami muszg oni przeprowadzi¢ wnikliwe analizy,
innym razem wystarczy kilka telefonow czy spotkan z klientem;

— zalecenie rozwigzan, gdy problem i okoliczno$ci zostang ustalone — dorad-
ca nieruchomosciowy moze zaleca¢ wlasciwy tryb dziatania. Wskazowki moze
przekaza¢ w formie sprawozdania na pismie, listu badz ustnie. Czesto obejmuja
one strategie, program, zestaw standardow i rad;

— udzielenie pomocy — lekarze i doradcy nieruchomos$ci pomagaja swoim
pacjentom/klientom w rozwigzywaniu ich probleméw. Dla doradcy taka pomoc
moze oznaczac¢ zaangazowanie w poszukiwanie nowych mozliwosci, wystapienie
w charakterze bieglego przed sadem, dokonywanie wyborow, prowadzenie rekru-
tacji, instruktazu i nadzér nad agentami, ustugodawcami i pracownikami klienta
[Shlaes 2000: 2-3].

4. Wybrane metody pracy doradcy nieruchomosci

Ustugi doradztwa przybieraja rozmaite formy w zaleznos$ci od charakteru zle-
cenia — moze to by¢ np. pisemny opis lub sprawozdanie, wskazanie optymalnej
lokalizacji, plan wykorzystania nieruchomos$ci czy ocena inwestycji. Doradca
nieruchomosci czesto przy tym podejmuje probe okreslenia: najlepszego wyko-
rzystania nieruchomosci, poprawy zyskownosci, podziatu lub zmiany jej prze-
znaczenia, promocji nieruchomosci na rynku, najlepszego sposobu finansowania
przedsigwzigcia oraz zaplanowania procesu deweloperskiego czy tez sposobu,
w jaki inwestycja wptynie na srodowisko. Jednak wiedza, doswiadczenie i tech-
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niczne umiej¢tnosci to za mato. Doradcy muszg wykazywac si¢ rowniez nastgpu-
jacymi umiejgtnosciami:

— stuchanie — doradca musi umie¢ skupic si¢ na tym, co klient ma do powie-
dzenia, wychwycic¢ nie tylko stowa, ale takze intencje i niewypowiedziane zamia-
ry. Musi zrozumie¢, czego klient naprawde chee i dlaczego. Czy sprawa jest pilna,
jakie rozwigzania byly juz brane pod uwage, w jakim stopniu mozna wykorzystac¢
powiazania klienta, czy moze sg one przeszkoda, kto jeszcze jest zaangazowany
w sprawe, jakie jest nastawienie klienta do sprawy i jaka jest jego osobowos¢,
czego klient oczekuje od spotkania i od doradcy;

— uczenie si¢ — uzyskanie nowych informacji niewiele znaczy, jezeli nie po-
trafimy ich zinterpretowac. Dobry doradca musi by¢ otwarty na rézne nowe in-
terpretacje faktow. Trzeba umie¢ ztozy¢ elementy uktadanki w cato$¢, potaczy¢
fakty i wykorzystac to, co zostalo juz sprawdzone w innych dziedzinach;

— badanie stanu rzeczy — doradca musi umie¢ szukac¢ i pozyskiwac informa-
cje, podtaczy¢ si¢ do komputerowej bazy danych czy wykorzysta¢ znajomosci.
Musi réwniez umie¢ zadawac pytania, ktore zacheca do wypowiedzi. Najtrud-
niejsze pytania powinien zostawi¢ na koniec i stawiac¢ je w taki sposob, by nie
wzbudzaé obaw. Poczucie taktu, przyjacielskie nastawienie i wytrwato$¢ z pew-
noscig pozwolg mu uzyska¢ informacje, ktore mogg by¢ kluczem do rozwigzania
problemu;

— analizowanie — zebrane informacje sg bezuzyteczne, jezeli doradca nie po-
trafi okresli¢ istotnych tre$ci w danej sprawie. Komputery, cho¢ sa narzedziem
niezbednym w pracy, nie dajg wszystkich odpowiedzi. Doradca musi wykorzysta¢
swoje zdolnosci intelektualne, przemysle¢ problem, odnies¢ si¢ do niego szeroko
lub spojrze¢ pod zupehie innym katem, sprawdzajac rézne hipotezy przed wycia-
gnigciem ostatecznych wnioskow;

— syntezy — doradca musi zebraé fakty, przeanalizowac i zinterpretowac je,
zanim udzieli odpowiedzi klientowi. Musi uwzgledni¢ wykorzystanie, warto$¢
i potencjat danej nieruchomosci dla potrzeb klienta, a takze zagrozenia wynika-
jace z tendencji spadkowych na rynku. Jezeli potrafi obja¢ catosc, staje sie cenio-
nym doradca, jezeli nie — powinien zaja¢ si¢ czym$ innym;

— przekazywanie informacji — ustugi doradcy sg niewiele warte, jezeli nie
potrafi on przekaza¢ ich klientowi w jasny sposob. W niektorych przypadkach
mozna dotrze¢ do klienta poprzez emocje lub intelekt. Umiej¢tnos¢ przekazywa-
nia wlasnych koncepcji nie jest kwestia wrodzonego talentu, lecz umiejetnoscia
rozwijang w drodze do§wiadczenia, ksztalcenia sig, szkolenia i czytania. Jezeli
doradca ma z tym problemy, powinien popracowa¢ nad soba. Jezyk mowiony
i pisany to najlepszy sposob przekonywania i wskazywania innym korzystnych
rozwigzan;

— bycie elastycznym — doradca musi by¢ dostatecznie elastyczny, by skon-
frontowac rézne punkty widzenia. Czasami musi wykorzysta¢ umiejetnosci z ma-
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tematyki i logiki, innym razem przydaje si¢ znajomos$¢ ludzkiej natury. Majac do
dyspozycji rozne narzedzia, moze dostosowaé si¢ do mozliwosci, jakie stwarza
rynek, by sprosta¢ roznym wyzwaniom [Forys$ 2008: 176-181].

Od doradcy oczekuje si¢ gldwnie tworczego podejscia i nowych rozwigzan
speliajacych rzeczywiste potrzeby klienta. Czgsto jednak doradcy zajmujg si¢
diagnozowaniem problemow, ustalaniem okoliczno$ci oraz zalecaniem rozwig-
zan. Najczesciej wyniki pracy doradcy maja jedna z nastepujacych form:

— studium optacalnos$ci — to analiza majaca na celu pokazanie klientowi lub
innej zainteresowanej stronie, czy promowany projekt jest realny, czy nie. Zazwy-
czaj zawiera opis projektu, analize mozliwo$ci rynkowych, zestaw prognoz finan-
sowych oraz poréwnanie przewidywanych przychodéw z kosztami inwestycji,
pozwalajace zbada¢ ekonomiczng zasadnos$¢ projektu;

— analiza rynku — to termin okreslajacy réznego rodzaju analizy zwigzane
z rynkiem, dotyczace catego rynku lub konkretnej lokalizacji czy zastosowania.
Doradca przygotowuje analiz¢ rynku na zyczenie klienta, ktory chciatby np. wie-
dzie¢, jakiego poziomu sprzedazy moze oczekiwac w sklepie na okre§lonym tere-
nie albo czy moze liczy¢ na powodzenie punktu gastronomicznego. Poszczegdlne
rodzaje analizy rynkowej moga obejmowac przeglad struktury demograficzne;j
na danym obszarze oraz dane statystyczne o strukturze sprzedazy, oszacowanie
mozliwosci nabywczych 0so6b z danej grupy demograficznej, badanie opinii pu-
blicznej oraz okreslenie charakterystyki klientow i ich preferencji, jak réwniez
przewidywang wielko$¢ sprzedazy na terenie objetym analiza;

— analiza najlepszego sposobu wykorzystania nieruchomosci — doradcy bada-
ja mozliwo$ci wykorzystania gruntdw i zalecaja najlepsza forme ich wykorzysta-
nia dla osiggnigcia najwigkszych korzysci z uwzglednieniem dobra spotecznego;

— analiza lokalizacji — to opracowanie, ktore umozliwia ocen¢ wlasciwego
obiektu/dziatki, aby sprawdzi¢, czy jest ona odpowiednia do wybranego celu
z uwzglednieniem takich czynnikéw, jak plan zagospodarowania przestrzennego,
warunki geologiczne, dojazd i znaczenie danego terenu;

— analiza mozliwosci lokalizacyjnych — opracowanie majace na celu porow-
nanie dostepnych lokalizacji do wykorzystania na okreslony cel;

— plan rozwoju — schemat dziatan niezb¢dny do poprawy stanu nieruchomo-
$ci, w sktad ktorego moga wchodzi¢: badania rynku, kryteria projektowe i roz-
wojowe, przeglad mozliwos$ci zagospodarowania przestrzennego, planowanie za-
gospodarowania, analiza kosztéw, analiza wptywu na srodowisko, harmonogram
okresowy, zarzadzanie projektem w trakcie realizacji;

— wplyw na otoczenie — analiza wptywu na otoczenie lub zmiany przeznacze-
nia terenu, najczesciej przygotowywane dla wydziatléw zagospodarowania prze-
strzennego oraz urzedéw gmin. Analiza obejmuje przede wszystkim wplyw dane-
go projektu na wykorzystanie danego terenu i warto$¢ sasiednich nieruchomosci;
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— analiza planu zagospodarowania przestrzennego — najczesciej jest wyko-
nywana w zwigzku ze zmiang w planie zagospodarowania przestrzennego danej
nieruchomosci lub dzielnicy;

— przeglad kierownictwa — opracowanie dotyczace oceny pracy zarzadcy nie-
ruchomosci czy firmy zarzadzajacej aktywami, w sktad ktorych wchodza nieru-
chomosci. Takie zadanie wigze si¢ zazwyczaj z fizycznym sprawdzeniem stanu
1 utrzymania nieruchomosci, spotkaniami z zarzadca, przegladem procedur admi-
nistracyjnych, zapoznaniem si¢ z dokumentami, stosunkami z dzierzawcami oraz
informacjami z zakresu eksploatacji. Ocena taka dotyczy zarzadzania, polityki
personalnej, utrzymania nieruchomosci, doboru najemcéw itp.;

— analiza kosztow/zyskéw — ocena korzysci zwigzanych z konkretng decy-
zj3 o gospodarstwie. Czgsto polega na przygotowaniu raportow kosztow/korzysci
1 biznesplanow;

— analiza portfela (istniejgcego lub proponowanego) pozwala oceni¢ nie tylko
poszczegdlne inwestycje, ale rowniez ich uktad i zarzadzanie portfelem. Umozli-
wia takze opracowanie kryteriow doboru nieruchomosci, negocjowanie zakupow
1 oceng¢ zarzadcy portfela [Shlaes 2000: 5-7].

5. Narzedzia pracy doradcy

Wybrane narzedzia uzywane przez doradcOw przy realizacji zlecen to:

1. Analiza dyskontowania strumieni pieni¢znych, ktora jest podstawowym
narzedziem analityka ds. inwestycji. Pozwala ona na przewidywanie redukcji
strumieni przychodow i wydatkow, a takze oszacowanie spadku przeptywow
pieni¢znych do aktualnej wartos$ci netto za pomocg standardowych algorytmow
ztozonego oprocentowania, w zaleznosci od oceny struktury wlasnosciowej. Me-
toda ta opiera si¢ na formule:

PV=CF/1+Y)+CF, CF,

+ +—
(I+71)y (1+7)

gdzie: PV — warto$¢ biezaca; CF — przeptyw (strumien) pienigzny w badanym
okresie (wynik finansowy na koniec danego okresu); ¥ — wptywy danego okresu
lub stopa dyskonta; n — liczba okreséw w prognozie przychodow i przeptywow
pieni¢znych.

2. Statystyka i rachunek prawdopodobienstwa. Analiza danych i prognoz,
niezbedna przy realizacji niektorych zlecen, wymaga znajomos$ci metod staty-
stycznych i rachunku prawdopodobienstwa. Okreslenie wielkosci sprzedazy deta-
licznej i prognozy moze wymagac opracowania typowych zjawisk z poprzednich
okresow i zastosowania narzedzi statystycznych. Metoda regresji moze okazac si¢
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pomocna w oszacowaniu warto$ci gospodarstwa i badaniu zaleznosci pomigdzy
dwoma zjawiskami lub wieloma, w przypadku gdy wprowadza si¢ wigcej zmien-
nych (przy zastosowaniu regresji wielokrotnej).

3. Regresja wielokrotna, wymagajaca zazwyczaj komputerowego wspomaga-
nia, jest narzedziem do okreslania wielkosci wspotczynnikéw majacych wptyw
na warto$¢ roznych parceli, pomocnym w analizowaniu poréwnywalnych trans-
akcji. Rachunek prawdopodobienstwa pozwala na oszacowanie zmian i progno-
zowanie wydarzen.

4. Analiza wrazliwosci i optymalizacja. Znaczenie danego czynnika w przy-
padku danego zlecenia mozna sprawdzi¢ przez podstawienie zmiennej i ustalenie
jej wplywu na wynik koncowy. Dobdr zatozen moze mie¢ wigkszy lub mniej-
szy wptyw na jej warto$¢, w zaleznosci od liczby czynnikéw, ktore mozna w ten
sposob ustali¢. Podobnie mozna ustali¢ optymalng wielko$¢ gospodarstwa i jego
potencjalnych mozliwos$ci, opierajac si¢ na zdrowym rozsadku lub obliczeniach
wykonanych za pomocg komputera.

5. Analiza ryzyka. Stosuje si¢ r6zne techniki opracowywania analiz ryzyka
zwigzanego z dang inwestycja i prawdopodobienstwa odniesienia korzysci z da-
nego przedsiewzigcia.

6. Tabele cyfrowe warto$ciowania réznych czynnikéw majacych wplyw na
dang decyzje pomagaja w podjeciu tej decyzji i opracowaniu wynikéw konco-
wych. Analiza koncowych wynikéw otrzymanych z tabeli wskazuje, ktory wa-
riant nalezy wybra¢. Kluczowg kwestig w przeprowadzeniu analizy jest okresle-
nie waznych czynnikow i zastosowanie odpowiednich wskaznikow.

7. Badanie optacalno$ci inwestycji. Inwestycje ocenia si¢ wedlug réznych
kryteriow: zwrotu nakladow w stosunku do pierwotnej inwestycji (dochod bie-
zacy, ocena wizualna, catkowita stopa zwrotu, zwrot biezacy, zwrot kapitatu),
wewngtrznej stopy zwrotu (IRR) lub stopy optacalnosci, wskaznika optacalnosci
1 okresu sptaty.

6. Podsumowanie

Doradca rynku nieruchomosci to zupelnie nowy zawod w branzy nierucho-
mosci. Jest to w dodatku zawdd niereglamentowany, co oznacza, ze moze go
wykonywa¢ praktycznie kazdy, gdyz nie wymaga on specjalnych uprawnien ani
licencji. W obliczu prawa wystarcza odpowiedni wpis do ewidencji dziatalnosci
gospodarczej, ktoérego uzyskanie nie stanowi dzisiaj zadnego problemu. Coraz
wyrazniej mozemy dostrzec, ze trzy gtowne rodzaje dziatalnosci: rzeczoznaw-
stwo majatkowe, zarzadzanie i posrednictwo nie sa ani odrgbnie, ani w réznych
kombinacjach wystarczajacg formg obstugi klientow. Istnieje wigc potrzeba stwo-
rzenia nowej jakosci zawodu na rynku nieruchomosci. Chodzi przy tym o taka
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jakos¢ zawodu, ktora taczy interdyscyplinarng wiedze o rynku nieruchomosci
z kompetencja, rzetelnoscig i uczciwoscig. Biorgce pod uwagg to, ze gléwnym za-
daniem doradcy jest kontakt z drugim cztowiekiem poprzez oparte na wiedzy
1 dos$wiadczeniu doradzanie oraz pomaganie w rozwigzywaniu problemu zawodo-
wego, doradca nieruchomosci powinien charakteryzowac si¢ okreslonymi cecha-
mi. A Ze jego praca jest samodzielna, to umiejetnosci nawigzywania kontaktow,
przekonywania i obserwacji s w niej niezbedne.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze aby skutecznie oddziatywac i osiggaé
wytyczone cele, doradca ma do dyspozycji metody naukowe i intuicyjne oparte
na wiedzy i do§wiadczeniu. Zwykle korzysta on rownocze$nie z kilku metod, ale
zaréwno rodzaj metody, jak i praca doradcza $cisle wiaza si¢ z podmiotowym
charakterem procesu doradczego, czyli osobg doradcy i odbiorcg lub odbiorcami
porad w mysl zasady ustawiczno$ci i partnerstwa w doradztwie oraz wytycznych
doradztwa liberalnego i edukacyjnego. Jednoczesnie rodzaj zadania doradcze-
go, cechy odbiorcy porad i mozliwe do zastosowania metody warunkujg forme,
w ktorej realizowane bedzie doradztwo.
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The Basic Competencies
of an Effective Real Estate Advisor

Abstract. The following article presents basic information about Real Estate Advisors, defines
the tasks and competencies of an agricultural advisor, and provides a review of elementary tools and
methods used.
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Analiza funkcjonowania i zarzadzania
spoldzielnig socjalna
w ujeciu konkurencyjnosci na rynku lokalnym

Streszczenie. W calej gospodarce Unii Europejskiej, w tym w Polsce, panuje tendencja do two-
rzenia roznych podmiotdow ekonomii spotecznej. Dazy si¢ bowiem do uwypuklenia spoteczne;j roli
czlowieka i pomocy osobom narazonym na wykluczenie spoteczne. Osrodki ekonomii spotecznej
w tym spoldzielnie socjalne, maja wigc pomagac osobom bedacym w gorszej sytuacji spoteczno-
-ekonomicznej np. poprzez celowa interwencje na rynku pracy, tj. umozliwienie im powrotu na
Sciezke zatrudnienia, a tym samym zmniejszenie bezrobocia. Z perspektywy zatrudnienia ekonomia
spoteczna pomaga im poznaé¢ zasady aktywnego poszukiwania pracy, zwigkszy¢ poziom kompe-
tencji, umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych poprzez udziat w szkoleniach i warsztatach oraz
znalez¢ zatrudnienie. Natomiast z perspektywy przedsigbiorczosci wspiera tworzenie podmiotow
gospodarczych ujetych w systemie prawno-finansowym, ktoére pomagaja osobom zagrozonym wy-
kluczeniem spotecznym i aktywizuja je poprzez celowe dziatania. Spotdzielnie socjalne jako pod-
mioty gospodarcze borykaja si¢ jednak z wieloma problemami natury administracyjnej, prawnej
i strategiczno-politycznej, co utrudnia ich tworzenie i funkcjonowanie.

Slowa kluczowe: spotdzielnie socjalne, przedsigbiorczos¢, rynek pracy
1. Material i metody badania
Material badawczy stanowia dane zrodlowe pozyskane z siedmiu wybranych

spotdzielni socjalnych funkcjonujacych w wojewddztwie zachodniopomorskim
(z bylego wojewddztwa szczecinskiego), powstatych dzigki Osrodkowi Wspar-
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cia Ekonomii Spotecznej 4C. Analizowane spotdzielnie mozna uznaé za typowe,
z ustabilizowang sytuacjg ekonomiczng, prowadzone co najmniej przez rok. Wy-
bor tych spotdzielni jako obiektow badan byt celowy, a kryterium stanowita wy-
soka reprezentatywnos$¢ oraz mozliwos¢ uzyskania potrzebnych danych. W celu
przedstawienia tendencji panujacych w sektorze ekonomii spolecznej dokonano
kompilacji 1 opracowania danych pochodzacych z literatury przedmiotu oraz
wiarygodnych stron www, np. z rozszerzeniem .gov. Dane wykorzystane jako
materiat badawczy zostaty rowniez zaczerpnigte z dokumentdéw zréodtowych pro-
jektéw realizowanych w ramach PO KL, m.in. Priorytetu VII ,,Promocja integra-
cji spotecznej”. Okres badania (lata 2010-2015) pokrywa sie z czasem dziatania
OWES-u oraz inkubacji i1 pierwszego roku dziatalnosci spoétdzielni socjalnych.
W pracy zastosowano elementy metod statystyki opisowej oraz metody analizy
porownawcze;.

Zasadniczym celem badan byta analiza funkcjonowania spétdzielni socjal-
nych na lokalnym rynku oraz trudnosci, z jakimi si¢ one borykaja. Porownano
rowniez ich sytuacje z ogdélnymi tendencjami wystepujacymi w catym kraju.

2. OWES jako spoleczno-ekonomiczny element wsparcia
grup zagrozonych wykluczeniem

Ekonomia spoteczna, jako dziedzina wspierajgca tworzenie podmiotow ryn-
kowych, funkcjonuje juz w wielu sektorach gospodarki. Jej glownym celem jest
tworzenie miejsc pracy i walka z wykluczeniem spotecznym. Dlatego pomoc o0so-
bom wykluczonym jest obecnie bardzo waznym instrumentem dziatan prosocjal-
nych, majacych na celu ich powrdt na szeroko rozumiany rynek pracy. Jednym
z narzedzi realizujacych takie zadania sg Osrodki Wsparcia Ekonomii Spotecznej
(OWES), ktore sa instytucjami wsparcia przedsigbiorstw spotecznych w Polsce.
OWES’y majg szerokie spektrum dzialan od np. szkolen z zakresu otwierania
spotdzielni socjalnych, po $wiadczenie ustug doradztwa dla istniejacych pod-
miotow ekonomii spotecznej czy ekonomizacje swojej organizacji pozarzadowej
[Szpon, Serej, Kosobucka 2015: 48]. Dzigki takim instytucjom wzmacniany jest
glownie kontakt pomigdzy osobami wykluczonymi czy zagrozonymi wyklucze-
niem a resztg spoteczenstwa. ,,Wiele krajow Unii Europejskiej, w tym rowniez
Polska, zwraca si¢ coraz czesciej w kierunku ekonomii spotecznej. Jest to przede
wszystkim wyraz kryzysu sektora publicznego, jak i panstwa opiekunczego. Po-
szukiwane sg nowe formy wilaczenia obywateli w dziatalno$¢ organizacji trze-
ciego sektora, zwlaszcza w zapewnieniu ustug spotecznych, w szczego6lnosci
z powodu: systematycznego zmniejszania wydatkow publicznych, starzenia si¢
spoteczenstwa zwigzanego z nizem demograficznym, jak i demokratycznego de-
ficytu na istniejacych poziomach wtadzy publicznej” [Bociaga, Surmacz 2012].
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OWES-y dzialaja w ramach ekonomii spotecznej, zwanej takze gospodarka
spoleczng, ekonomig solidarnosci, gospodarky solidarng, gospodarka obywatel-
ska, co oznacza, ze jest to bardzo szeroka kategoria pojeciowa. Ogoélnie mozna
powiedzie¢, ze ,,ckonomia spoleczna jest sektorem gospodarki, w ktorym orga-
nizacje sa zorientowane na spoteczng uzytecznos¢, a wypracowywana przez nie
nadwyzka stuzy realizacji celu spotecznego” [Hausner 2007: 14]. Nieco inne uje-
cie prezentuje European Research Network (EMES): ,,za przedsi¢gbiorstwo spo-
leczne uznaje si¢ dziatalno$¢ o celach gtownie spotecznych, ktoérej zyski w zato-
zeniu sg reinwestowane w te cele lub we wspdlnote, a nie w celu maksymalizacji
zysku lub zwigkszenia dochodu udziatowcow czy tez wtascicieli [Co fo jest eko-
nomia spoteczna? 2013]. Oba podejscia wskazujg jednak, ze podstawowymi war-
tosciami ekonomii spotecznej sa: niezaleznos¢, odpowiedzialno$¢, samorzadnosé
1 solidaryzm w kierowaniu przedsiewzigciem.

W odniesieniu do 0s6b wykluczonych warto podkresli¢ rolg konsolidacji spo-
lecznej, przez ktora nalezy rozumie¢ ,,spdjnos¢ w kontekscie integracyjnym ozna-
czajaca zobowigzanie kazdego z cztonkdéw do wzajemnej solidarnosci i wiarg, ze
wspdlne dziatania na poziomach krajowym, regionalnym i lokalnym odgrywaja
istotng role w poprawie warunkéw socjalnych i ekonomicznych” [Urban 2006:
119]. Wykluczenie spoteczne dotyka wielu grup i warstw spotecznych, a do ta-
kich os6b mozna zaliczy¢: dlugotrwale bezrobotnych, ktérzy nie majg wigkszych
szans na znalezienie pracy, osoby uzaleznione od alkoholu, opiatow czy hazardu,
lecz po zakonczonym leczeniu odwykowym, wszystkie osoby niepetnosprawne,
ludzi zwolnionych z zaktadow karnych oraz osoby chore umystowo po zakon-
czonym leczeniu i kwalifikujace si¢ do pracy, bezdomnych, osoby uznane ze po-
krzywdzone spotecznie lub bedace w trudnej sytuacji zyciowej oraz wszystkie
osoby zagrozone ,,odsuni¢ciem” spotecznym.

Ekonomia spoleczna nie jest jednak nowym podejsciem do rozwigzywa-
nia problemow spotecznych. Niestety spoteczna wiedza na jej temat, zwlaszcza
w kwestii 0s6b wykluczonych czy potencjalnych beneficjentow wsparcia, jest
niewielka. A przeciez ,,podjecie dziatalno$ci ekonomicznej przez podmioty zali-
czane do trzeciego sektora jest w Polsce coraz czegstszym zjawiskiem, poniewaz
daje im mozliwosci rozwoju, a niezaleznos¢ finansowa organizacji docelowo po-
winna nies¢ za sobg uniezaleznianie si¢ od dofinansowywania dziatalno$ci przez
instytucje publiczne” [Fraczak, Wygnanski 2008: 14-15].

Wszystkie wymienione grupy spoteczne z zalozenia mogg by¢ beneficjentami
OWES-6w. ,,Aktywizacja i wlaczenie ich do gospodarki rynkowej przyczynia si¢
do zwigkszenia spojnosci spotecznej — zwlaszcza w obszarach, w ktérych admi-
nistracja publiczna nie podejmuje odpowiednich dziatan aktywizujacych i zapo-
biegawczych. Przedsigbiorstwa spoteczne mogg petni¢ bardzo réznorodne funk-
cje. Ponizsza ilustracja przedstawia podzial kompetencji owych przedsicbiorstw.
Warto zaznaczy¢, ze skala ekonomii spotecznej w Polsce jest wciaz na niskim
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integralnos$¢ spoteczna
i dziatalno$¢ na rynku pracy

dziatalno$¢ dostarczanie
handlowa i produkcyjna ustug publicznych
dostarczanie dobr publicznych ustugi
i rozw0j wspolnot lokalnych o charakterze wzajemnym

ustugi na otwartym rynku

Rysunek 1. Podziat kompetencji w przedsi¢gbiorstwach spotecznych

Zrédto: Co to jest ekonomia spoteczna? 2013.

poziomie, cho¢ recepta lezy wiasnie we wspotdziataniu, aktywnosci i otwarciu na
drugiego cztowieka” [Co to jest ekonomia spoteczna? 2013].

Analizujac rysunek 1, mozna zauwazyé¢, jak wiele elementow sktada sice na
istotg¢ ekonomii spotecznej. Przedsigbiorczos¢ spoteczna, jak i powstate na jej ba-
zie instytucje maja pozytywnie wptywac na rozwoj rynku pracy i zwalcza¢ bezro-
bocie wlasnie dzieki zespoleniu wielu czynnikow.

3. Rozwoj spoldzielni socjalnych
w kontekscie wysokiej konkurencyjnosci rynku lokalnego —
wystepujace trudnosci

Spotdzielnie socjalne sg stosunkowo nowym bytem gospodarczym, funkcjo-
nujacym w polskim systemie prawnym dopiero od 2004 r. Tworzenie spotdzielni
socjalnych dopuscity zmiany w ustawie Prawo spotdzielcze, gdzie wprowadzono
pojecie specyficznego rodzaju podmiotu, tj. spétdzielni pracy. Od tego czasu ruch
spoldzielczosci socjalnej rozwija sie, a takze na podstawie zmian w polskim pra-
wie tworzy nowe rozwigzania oraz instytucje. Juz w 2006 r. zostala przyjeta usta-
wa o spoldzielniach socjalnych, porzadkujaca prawne aspekty tych podmiotow.
Natomiast w 2009 r. stworzono prawne mozliwosci zaktadania oraz przystgpo-
wania do spotdzielni socjalnych przez jednostki samorzadu terytorialnego, orga-
nizacje pozarzadowe oraz koscielne osoby prawne. Po zmianie ustawy dotyczacej
podmiotu prawnego, ktory moze by¢ zalozycielem spotdzielni socjalnych, mozna
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bylo zaobserwowac realny wzrost tego zjawiska, gdyz podmioty takie jak jed-
nostki samorzadu terytorialnego bardzo czesto byly pomystodawcami spotdzielni
socjalnych [Szpon, Serej, Kosobucka 2015: 51-52]. Byly to przede wszystkim
gminy, ktore upatrywaty w tym szansy na przezwyci¢zenie bezrobocia na swoim
obszarze. Dzi¢ki takiej dziatalno$ci do wspolpracy w gminach mozna byto zapro-
si¢ takie podmioty, jak: powiaty, lokalne stowarzyszenia czy fundacje, aby roz-
szerzy¢ grono osob dziatajacych razem na rzecz danej inicjatywy. Zdarza si¢ tez,
ze spoldzielni¢ socjalng powotuja dwie lub wiecej organizacji pozarzadowych,
a spoldzielnia staje si¢ przedtuzeniem ich dziatan statutowych [Pratat 2012: 3].

Spoéltdzielnig socjalng muszg tworzy¢ (lub wspdttworzy¢) osoby wykluczone
(lub zagrozone wykluczeniem) spotecznie, ktore prowadza dziatalnos¢ gospodar-
cza, rozumiang jako wytwarzanie dobr lub ustug sprzedawanych na rynku, przy
zalozeniu zapewnienia sobie miejsc pracy. ,,R6znica, jaka dzieli takie instytucje
od np. spoftki, jest znaczaca, wszakze celem wyzej wymienionej grupy osob nie
jest maksymalizacja zyskow, ale wlasnie zapewnienie sobie pracy. Nie swiadczy
to oczywiscie o tym, ze dane przedsi¢biorstwo nie zarabia, przeciez waznym wa-
runkiem rozwoju jest osigganie zysku i gromadzenie nadwyzki na inwestycje. Ma
to jedynie pokaza¢ istot¢ spotdzielni, czyli fakt, ze nie chodzi o to, aby jak naj-
wiecej zarobié, ale o to, zeby w ogole pracowac i mie¢ mozliwos¢ na wlasny roz-
woj. Dlatego spotdzielnie socjalne sg tak szczegdlnym rodzajem firmy-przedsie-
biorstwa. Najistotniejszym elementem planéw dotyczacych zatozenia spotdzielni
socjalnej jest odpowiedni pomyst dostosowany do wlasciwej grupy osob” [Zbik
2014: 8-9]. Nalezy jednak pamig¢taé, ze kazdy pomyst powinien przede wszystkim
odpowiada¢ potrzebom klientdw.

Zatozenie spotdzielni socjalnej powinno opiera¢ si¢ na aktualnych przepisach
prawnych, ktore umozliwig korzystanie z uprzywilejowanej pozycji na rynku. Po-
trzebny jest rowniez kapital. ,,Przepisy wymagaja, aby spotdzielnia zostata zatozo-
na przez co najmniej 5 0osob, a nie wigcej niz 50 0sob (z wyjatkiem spotdzielni po-
wstalych z przeksztatcen spotdzielni inwalidzkich). Cztonkami spdtdzielni moga
by¢ rowniez osoby spoza grup okre$lonych w ustawie, ktorych ustawa nazywa
specjalistami, ale ich liczba nie moze by¢ wigksza niz 50% liczby wszystkich
cztonkow spotdzielni. Kazdy cztonek spotdzielni musi by¢ zatrudniony w oparciu
o umowg¢ o prace. Gdy zatozycielami spotdzielni sg osoby prawne, musi by¢ ich
co najmniej dwoch. W tym wypadku sg one zobowigzane do zatrudnienia w spot-
dzielni co najmniej pieciu 0s6b z grup oséb wykluczonych lub zagrozonych wy-
kluczeniem spotecznym, w terminie sze$ciu miesigcy od dnia wpisu spotdzielni
socjalnej do KRS” [Sienicka 2011].

Pomoc w zaktadaniu spétdzielni socjalnych deklaruje panstwo. Z odpowie-
dzi sekretarza stanu w Ministerstwie Pracy i Polityki Spolecznej na interpelacje
nr 21114 wynika, ze ,,0sobom zainteresowanym podjeciem dziatalnosci w for-
mie spotdzielni socjalnej przystuguje prawo ubiegania si¢ o jednorazowa dotacj¢
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ze $rodkéw Funduszu Pracy na podjecie dzialalnosci gospodarczej w wysokosci
nieprzekraczajacej 4-krotnej wysokosci przecigtnego wynagrodzenia na kazdego
cztonka zalozyciela spétdzielni socjalnej oraz 3-krotnej wysokos$ci przecictnego
wynagrodzenia na kazdego czlonka przystepujacego do juz istniejacej spotdzielni
socjalnej (art. 46 ust. 1 pkt 2 ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promoc;ji za-
trudnienia i instytucjach rynku pracy)”!. Skale dotowania spo6tdzielni socjalnych
ze srodkéw Funduszu Pracy w poszczegolnych latach przedstawia tabela 1. Za-
warte w niej dane ukazuja wzrost pomocy finansowej udzielanej powstajacym
spotdzielniom socjalnym.

Tabela 1. Kwota dotacji przyznanych spotdzielniom socjalnym
ze $rodkow Funduszu Pracy w latach 2005-2013

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 2012 | 2013

Wysokos¢ 291400[460000{705700(366 700{839800|2135900|819600| 1759300 |509 800
dotacji

Liczba osob, 42 68 97 50 77 189 75 140 39
ktérym przy-

znano dotacje

Zrodto: www.sejm.gov.pl/Sejm7.nsf/InterpelacjaTresc.xsp?key=10B03313 [dostep: 11.09.2015].

Wiasciwie zaplanowane przedsigwzigcie, jakim jest powotanie do zycia spol-
dzielni socjalnej, powinno by¢ tylko podstawg realizacji glownego celu, jaki
przy$wieca tym instytucjom, czyli zapewnienia powrotu na rynek pracy osobom
wykluczonym spotecznie (lub zagrozonym wykluczeniem). Zatozenie danego
przedsicbiorstwa socjalnego musi opierac si¢ na dziatalno$ci spotecznej i w szerszej
perspektywie zaklada¢ uregulowanie zycia spotecznego grupy osoéb tworzacych
podmiot gospodarczy z pewnymi problemami, z jakimi si¢ w zyciu zetkneli. Jak
twierdzi Waldemar Zbik, ,,aby stworzy¢ skuteczng spotdzielnie socjalna, cztonko-
wie muszg umie¢ ze sobg wspotpracowaé, musza sobie ufac¢ i umie¢ podejmowac
wspolne decyzje” [Zbik 2014: 8-9]. Odpowiedzialnoéé zbiorowa w tym wypadku,
cho¢ niezalecana np. w strukturach zarzadzania przedsi¢biorstwem, jest potrzebna
do spdjnego funkcjonowania spotdzielni socjalnej. Pelna wspoltpraca i zaangazo-
wanie bedzie przektada¢ si¢ na efektywnos¢ dziatan spédtdzielni socjalnej, a osta-
tecznie rowniez na zysk. To z kolei w wysokim stopniu bedzie oddziatywato na
rozwdj przedsigwzigcia oraz na strukturg i zakres zatrudnienia. Idealna sytuacja
jest wtedy, gdy rozwijajacy si¢ podmiot ma mozliwos¢ tworzenia kolejnych miejsc
pracy, i to wtasnie dla os6b wykluczonych lub potrzebujacych pomocy i wsparcia,
poprzez oferowanie im dtugotrwatego zatrudnienia dajacego stabilno$¢ zyciowa.
Zalezno$¢, jaka zachodzi w spotdzielniach socjalnych, mozna przedstawi¢ w bar-

! www.sejm.gov.pl/Sejm7.nsf/InterpelacjaTresc.xsp?key=10B03313 [dostep: 11.09.2015].
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dzo prosty sposob: praca w danej spotdzielni socjalnej uzalezniona jest od sprze-
dazy produktow czy oferowanych ustug, gdyz dobra te zapewniajg jej odpowiedni
przychod, a on generuje wynagrodzenie i umozliwia jego wyplate pracownikom
danej spotdzielni socjalnej i proces si¢ powtarza. Jasny uktad zalezno$ci jest bar-
dzo wazny w funkcjonowaniu spotdzielni i w rozumieniu jej dziatania.

W aspekcie spotecznym, uwzgledniajacym brak mozliwosci legalnej pracy
przez osoby wykluczone, mozna przyjac, ze ,,dzialalno$¢ spoétdzielni socjalnych
to dzi$ jeden z najskuteczniejszych sposobow na walke z bezrobociem w tych
obszarach spoteczenstwa, co do ktorych nalezy uznac to za zadanie najtrudniejsze
1 wymagajgce zaangazowania najwickszych naktadow finansowych, ale rowniez
intelektualnych i emocjonalnych. Mowa o osobach zagrozonych wykluczeniem
spolecznym, dla ktorych stata praca w przedsigbiorstwie przez nich zarzagdzanym
1 prowadzonym samodzielnie stanowi skuteczny sposob na powrotne zadomowie-
nie si¢ w dzisiejszym $wiecie i na nauke tego, jak efektywnie stawia¢ czoto wy-
mogom dnia codziennego [Raport z realizacji projektu 2015: 7]. Dlatego otwie-
ranie spotdzielni socjalnych stanowi narzedzie wspierania osob wykluczonych.

Wykres 1. Liczba zarejestrowanych spotdzielni socjalnych w Polsce w latach 2009-2013
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie bip.kprm.gov.pl/download/75/13733/RM-24-4-15dlaSejmuiSe-
natu.pdf [dostep: 15.12.2015].

Wykres 1 pokazuje przyrost liczby spotdzielni socjalnych na przestrzeni lat
2009-2013 na terenie catego kraju. ,,Obecnie [we wrze$niu 2015 r.] w Polsce ist-
nieje okoto 1356 zarejestrowanych spotdzielni socjalnych. W samym wojewodz-
twie zachodniopomorskim istnieje az 65 roznych spotdzielni socjalnych, wedtug
danych pochodzacych z KRS”.
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Spotdzielnie socjalne moga by¢ waznym elementem spolecznego i gospodar-
czego zycia w regionie. Moga réwniez ,,petnic istotng role dla integracji i rozwoju
lokalnych spotecznos$ci. Potencjat spotdzielni socjalnych w Polsce jest w duzej
mierze niewykorzystany. Opierajac marke spotdzielni na marketingu warto$ci,
pracuje si¢ nie tylko dla siebie i swojego otoczenia. Dzieki temu spédtdzielnie
w szerszym kontek$cie zaczng by¢ kojarzone z »producentami dobra«, rozumia-
nego jako polaczenie wysokiej jakos$ci ustug i produktow z warto$ciami spotecz-
nymi, bedzie to wzmacnialo caty spétdzielczy sektor i przyciggato klientow, kto-
rzy podobnie rozumieja i cenig dobro publiczne” [Surmacz 2013: 23-24]. Jednak
do kreowania takiego wizerunku potrzebna jest wytrwalo$¢ i umiejetnos¢ two-
rzenia pozytywnego przekazu o spétdzielni socjalnej. Powinni to robi¢ zar6wno
spotdzielcy, jak 1 wspotpracujace z nimi otoczenie.

Niestety spotdzielnie socjalne czesto oprocz problemoéow strukturalnych na-
potykaja takze liczne problemy instytucjonalne. Powoduje to, ze dla spotecznych
stluzb zatrudnienia, podobnie jak dla samorzadow, spotdzielnie socjalne mimo
pozytywnego celu swojej dziatalnosci sg czesto przedsigwzigciem z gory ska-
zanym na niepowodzenie. Dlatego najczestszym — poza zastrzezeniami do usta-
wowych rozwigzan prawnych — zadaniem spotdzielni socjalnych jest budowanie
porozumien lokalnych z udziatem samorzadu i shuzb zatrudnienia, organizacji po-
zarzadowych, podmiotow ekonomii spotecznej i biznesu, ktore mogltyby pomoc
w pierwszych miesigcach istnienia danego przedsigwzigcia.

Do przeszkod, ktére najczesciej napotykajag spotdzielnie socjalne, naleza:

— zebranie pigciu zaufanych o0sob i stworzenie grupy, ktéra przetrwataby do
rejestracji w KRS,

— wybor o0sob decyzyjnych,

— niska motywacja do tworzenia spotdzielni, co objawia si¢ brakiem gotowo-
$ci do prowadzenia firmy,

— duza niepewnos¢ co do zlecen wsrod osob inicjujacych zatozenie spotdziel-
ni, jak i samych pracownikow,

— brak zainteresowania ze strony otoczenia,

— perspektywa niskich wynagrodzen,

— problemy lokalowe juz na etapie rejestracji przedsicbiorstwa w KRS,

— nieznajomos$¢ prawa, brak wsparcia prawnego i ksiegowego.

4. Spoldzielnie socjalne
w wojewodztwie zachodniopomorskim —
analiza kwestii problemowych

Wojewodztwo zachodniopomorskie, wyltaczajac zen obszary wigkszych miast
(Szczecina, Stargardu, Swinoujscia), cechuje stosunkowo niski poziom aktywno-
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$ci zawodowej i zatrudnienia. ,,Szczegodlnie trudna jest sytuacja osdb zagrozonych
wykluczeniem spolecznym, takich jak dtugotrwale bezrobotni, o niskich kwalifi-
kacjach, starsi czy tez niepelnosprawni. Narzedziem walki z wykluczeniem spo-
lecznym mogla by¢ wlasnie ekonomia spoteczna. Wojewodztwo zachodniopo-
morskie dostato mozliwo$§¢ rozwoju sektora ekonomii spotecznej, gtownie dzigki
wsparciu finansowemu z Europejskiego Funduszu Spotecznego™ Podstawowym
narzedziem wsparcia poszczegolnych wojewoddztw w ramach Europejskiego Fun-
duszu Spotecznego (EFS) sg regionalne programy operacyjne (RPO). W latach
2007-2013 w celu pomocy spdtdzielniom socjalnym w ramach PO KL byt reali-
zowany Priorytet VII.

Mozliwosci, jakie dawato wsparcie w postaci komponentu regionalnego PO
KL Priorytet VII, przyczynily si¢ do rozwoju sektora ekonomii spotecznej w po-
szczegblnych wojewodztwach, ktore wspieraty tworzenie spotdzielni socjalnych.
Raport ,,Ewaluacja projektow dotyczacych wsparcia ekonomii spotecznej” wska-
zuje, jaki wplyw miato dotowanie powstajacych spotdzielni w wojewodztwie
zachodniopomorskim. ,,Dla sprawnego rozwoju ekonomii spotecznej w regio-
nie konieczne jest zintegrowanie powstajacego otoczenia ekonomii spotecznej
1 dalsze strategiczne dziatania wspierajace, majace na celu zapewnienie trwatosci
budowanej infrastrukturze wsparcia. Projekty dotyczace OWES mialy na celu
wsparcie, ktore pomogtoby utrzymac si¢ na rynku np. spoétdzielniom socjalnym,
odnalez¢ klientow i sprawnie zarzadza¢ personelem oraz dang instytucja. Do tego
potrzebne bylo skierowanie w ich stron¢ adekwatnego wsparcia oraz otwarcie
rynkéw zbytu na ich produkty i ustugi. Z drugiej strony wspotpraca pomiedzy
administracjg samorzadowa a podmiotami ekonomii spotecznej byta ograniczona.
Podmioty ekonomii spotecznej wcigz potrzebujg doradztwa proceduralno-praw-
nego oraz wsparcia finansowego, ktére zapewni biezace $rodki na prowadzenie
dziatalno$ci. Poszukiwanie srodkéw powinno utatwi¢ takze wsparcie doradcze
silnie powiazane z aspektem praktycznego prowadzenia biznesu. Kwestig kluczo-
wa byla przy tym dostepnos¢, statos¢ i kompleksowosé udzielanego wsparcia™.
Tabela 3 przedstawia przyrost nowo otwartych spotdzielni socjalnych w latach
2012-2013 w podziale na wojewddztwa.

Jak wida¢, wojewodztwo zachodniopomorskie na koniec 2013 r. bylo nisko
sklasyfikowane, co $wiadczy o konieczno$ci podj¢cia bardziej intensywnych dzia-
fan w celu stworzenia lepszych warunkow dla funkcjonowania spotdzielni socjal-
nych.

2 www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/Ewaluacja_proj_dot wsparcia_ekonomii_spo-
lecznej 3062013.pdf [dostep: 15.12.2015].

> www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/Ewaluacja_proj_dot wsparcia_ekonomii_spo-
lecznej 3062013.pdf [dostep: 15.12.2015].
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Tabela 2. Liczba spotdzielni socjalnych utworzonych dzigki wsparciu
z Europejskiego Funduszu Spotecznego w latach 2012-2013

Wojewddztwo 2012 2013
Dolnoslaskie 8 9
Kujawsko-pomorskie 7 13
Lubelskie 11 20
Lubuskie 0 1
Lodzkie 2 37
Matopolskie 19 30
Mazowieckie 17 55
Opolskie 0 0
Podkarpackie 27 63
Podlaskie 5 15
Pomorskie 0 0
Slaskie 1 15
Swietokrzyskie 0 16
Warminsko-mazurskie 7 28
Wielkopolskie 27 28
Zachodniopomorskie 0 13
Razem w Priorytecie VII 131 343

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie bip.kprm.gov.pl/download/75/13733/RM-24-4-15d1aSejmu
iSenatu.pdf [dostep: 15.12.2015].

Tworzenie spotdzielni socjalnej jest procesem bardzo ztozonym, wymagaja-
cym polaczenia co najmniej kilku elementéw wsparcia, a wsrdd nich trzech naj-
wazniejszych, tj.:

— OWES’u, jako organizacji wspierajacej spotdzielczos¢ socjalna,

— pomocy finansowej, w ktorej najbardziej sprawdzajg si¢ bezzwrotne do-
tacje,

— pomocy merytorycznej, czyli przekazania niezbednej wiedzy do podjgcia
inicjatywy w zakresie otworzenia spotdzielni socjalnej oraz doradztwa w zakresie
tworzenia tego typu podmiotow [Szpon, Serej, Kosobucka 2015: 62].

Trudno$ci w tworzeniu spotdzielni socjalnych jest wiele. Wykres 2 ukazuje
najwieksze problemy w ujeciu procentowym, w tym te, ktore wymagaja najwiecej
uwagi i pracy oraz wykorzystania narze¢dzi wsparcia w wojewodztwie zachodnio-
pomorskim. W wielu przypadkach wystepuja tez problemy z uzyskaniem pomocy
prawnej czy wsparcia przy prowadzeniu ksiegowosci.

Analiza wykresow 2 i 3 wskazuje, Zze otworzenie i prowadzenie spotdzielni
socjalnej nie jest proste i pomimo wielu narzgdzi wsparcia, a w niektorych przy-
padkach takze uprzywilejowanej pozycji na rynku, napotyka szereg trudnosci.
W ankiecie przeprowadzonej wsrdd siedmiu spotdzielni socjalnych tworzonych
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Wykres 2. Problemy wystepujace na etapie tworzenia spotdzielni socjalnej
w wojewddztwie zachodniopomorskim
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

na terenie wojewodztwa zachodniopomorskiego (ktore posiada rowniez OWES),
wszystkie potwierdzily wystepowanie przytoczonych problemoéw, cho¢ w roz-
nej skali. Spotdzielnie te potwierdzilty wystepowanie trudnosci przedstawionych
na wykresie 2, zwigzanych z tworzeniem podmiotu. Mozna wigc przyjaé, ze bez
pomocy merytorycznej nawet przygotowanie statutu bytoby niemozliwe. Co cie-
kawe, wszyscy spotdzielcy zwrécili uwage na trudnosci o podtozu instytucjonal-
nym, np. problemy z rejestracja w KRS, co zwraca uwagg na potrzebe pomocy
w tym zakresie. Natomiast podczas prowadzenia dziatalno$ci badane spotdzielnie
wskazywaty gltdéwnie na problemy z pozyskiwaniem zlecen oraz na brak zrozu-
mienia problemow spoldzielczosci socjalnej (wykres 3). W pierwszym przypadku
ponad 57% spoétdzielni okreslito problem jako duzy, a w drugim az 100%.
Rozwo6j ekonomii spotecznej w Polsce jest niezwykle istotny, a dzigki ,,Kra-
jowemu programowi rozwoju ekonomii spotecznej” bedzie on propagowany
w catym kraju do 2020 r. w ramach PO Wiedza Edukacja Rozwoj 2014-2020
pod nazwg ,,System partycypacyjnego zarzadzania sferg ekonomii spotecznej”.
Wszystkie wojewodztwa, w tym zachodniopomorskie, beda mogty kontynuowac
zatozong przez siebie spoteczng misje. Program zostat opracowany przez Gru-
p¢ do Spraw Strategicznych dzialajaca w ramach Zespotu do spraw Rozwigzan
Systemowych w Zakresie Ekonomii Spotecznej pod przewodnictwem Ministra
Pracy i Polityki Spotecznej i przyjety uchwatg nr 164 Rady Ministrow w dniu
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Wykres 2. Problemy o charakterze zewnetrznym,
jakie w latach 2012-2013 napotykaly spotdzielnie socjalne

brak zrozumienia dla problemow
spotdzielczosci socjalnej 1 brak zainteresowania 54

ze strony witadz lokalnych

trudnosci w pozyskiwaniu zlecen
na rynku komercyjnym lub zadan zleconych
przez administracj¢ publiczna

48,6
skomplikowane rozwigzania prawne _ 43h
utrudniajace funkcjonowanie spotdzielni 1

problemy w pozyskiwaniu klientow 432

duza konkurencja na rynku _ 23
przeszkody w zdobywaniu srodkéw finansowych _ 23
(granty, dotacje): FP, EFS, PROW

problemy z pozyskaniem zwrotnych

instrumentow finansowych: dtugoterminowych - 10,8
pozyczek, porgczen, gwarancji
ograniczony dostep do organizacji
wspierajacych spotdzielczos¢ socjalng - 10,8

brak probleméw zewngtrznych I 2,7

S
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie bip.kprm.gov.pl/download/75/13733/RM-24-4-15dlaSejmu
iSenatu.pdf [15.12.2015].

12 sierpnia br.* Celem programu jest ksztattowanie jak najlepszych warunkow do
rozwoju spotdzielczosci. Prognozuje on réwniez zjawiska i procesy, jakie moga
zaj$¢ w blizszej i dalszej perspektywie w sferze ekonomii spotecznej i rozwoju tej
dziedziny.

4 www.pozytek.gov.pl/Krajowy,Program,Rozwoju,Ekonomii,Spolecznej,3495.html [dostep:
15.12.2015].
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5. Podsumowanie

Ekonomia spoteczna, a w jej ramach spoldzielnie socjalne, nabiera powoli
coraz wigkszego znaczenia. Jest to tendencja utrzymujaca si¢ nie tylko w wo-
jewodztwie zachodniopomorskim, ale takze w catej Polsce i Unii Europejskie;j.
Zjawisko to jest pozytywnie postrzegane przez srodowiska lokalne, regionalne
i krajowe, szczegolnie w aspekcie rynku pracy i walki z bezrobociem. Zwigksze-
nie jej atrakcyjnosci pod wzgledem zatrudnienia mozna osiagna¢ poprzez zindy-
widualizowane szkolenia i pomoc w obszarze psychospotecznym. Natomiast caty
sektor spotdzielczy, ktory ma duze znaczenie w procesie aktywizacji zawodowej
0s6b wykluczonych, umozliwia pobudzenie do dzialania i zmian¢ mentalnos$ci
cztonkow-spotdzielcow. Spoldzielnie socjalne poprzez swoj nietypowy system
funkcjonowania moga wzbogaci¢ lokalny rynek, a takze zdywersyfikowac¢ sys-
tem gospodarczy.

W wojewodztwie zachodniopomorskim aktywnie dziata tylko kilka OWES-
-6w. Przeprowadzone badania potwierdzily ogdlnie rozpoznawane problemy
z tworzeniem spotdzielni socjalnych oraz ich funkcjonowaniem na ptaszczyznie
spoteczno-gospodarczej. Niestety bardzo czesto brakuje zrozumienia dla tego
typu inicjatyw w lokalnych srodowiskach, a organizacjom tym trudno podjac
rownorzgdng walke konkurencyjna. W zwiazku z tym trzeba wspierac istniejace
spotdzielnie socjalne i podejmowac dalsze dzialania stuzace rozwojowi szeroko
rozumianych przedsigbiorstw spotecznych.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna sformulowaé nastepujace
whnioski:

1. Ekonomia spoteczna w warunkach gospodarki wolnorynkowej wcigz nie
jest wykorzystywana jako efektywne narzedzie interwencji na rynku pracy.

2. Analizujac i porownujac problemy wystepujace w spotdzielniach socjal-
nych, mozna stwierdzi¢, ze sytuacja w wojewddztwie zachodniopomorskim nie
odbiega od niekorzystnych tendencji krajowych.

3. Wspieranie inicjatyw zwigzanych z tworzeniem spotdzielni socjalnych oraz
innych instytucji socjalnych jest o tyle wazne, ze w ujeciu ekonomiczno-spotecz-
nym wypelniajg one luke w obszarze nawiazywania relacji spotecznych pomiedzy
osobami czynnymi zawodowo a wykluczonymi.
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An Analysis of the Functioning and Management
of Social Cooperatives —
The Competitiveness Aspect in the Local Market

Abstract. There is a strong tendency to establish various social economic entities in the Eu-
ropean Union. In Poland, this task is handled by Social Economy Centres, which among others,
engage in incubating Social Cooperatives. From the employment perspective, Social Cooperatives
help excluded people learn the principles of active job searches, as well as, to raise their level of
competencies, skills, and professional qualifications through means like self-employment. Unfortu-
nately, as economic entities, despite their positive initiative, they struggle with many administrative
and legal problems, which hinder their establishment and functioning. Only several Social Economy
Support Centres are active in the West Pomeranian Voivodeship. Research has confirmed generally
recognizable problems concerning the establishment (incubation) of social cooperatives and their
problems related to functioning at a social and economic level.

Keywords: social cooperatives, entrepreneurship, labour market



Studia Zarzadzania i Finansow
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu

Nr 10/2016
Milena Bera Aneta Zaremba
Zachodniopomorski Uniwersytet Zachodniopomorski Uniwersytet
Technologiczny w Szczecinie Technologiczny w Szczecinie
e-mail: milena.bera@zut.edu.pl e-mail: aneta.zaremba@zut.edu.pl
tel. 509 319 130 tel. 601 80 55 88

Formalnoprawne aspekty
realizacji projektow
finansowanych ze sSrodkow Unii Europejskiej

Streszczenie. Powodzenie realizacji projektow wspotfinansowanych ze $rodkow unijnych
w duzej mierze zalezy od postgpowania beneficjenta zgodnie z umowa o dofinansowanie i jej za-
tacznikami, a ich niedopetnienie moze spowodowac rozwigzanie umowy. W artykule przedstawiono
rézne podejscia do zarzadzania projektami, ze szczegdlnym uwzglednieniem projektow wspoifinan-
sowanych ze §rodkow unijnych. Wskazano gtowne zapisy umowy o dofinansowanie, koncentrujac
si¢ przede wszystkim na obowigzkach beneficjenta wynikajacych z zapisow umowy, ktorych spet-
nienie warunkuje mozliwos$¢ wydatkowania §rodkow z funduszy unijnych.

Stowa kluczowe: projekt, Unia Europejska, umowa o dofinansowane, zarzadzanie

1. Wprowadzenie

Glownym wyzwaniem dzisiejszych organizacji jest pomys$lne rOwnowazenie
biezgcej dziatalnosci biznesowej ze zmianami biznesu. Koncentracja kierownic-
twa na osiagnigciu rownowagi miedzy zwykla dzialalnoscia gospodarcza a ada-
ptacja organizacji do zmian jest oczywista. Sposobem wprowadzania zmian sg
za$ projekty.

W artykule przedstawiono rézne podejscia do zarzadzania projektami, ze
szczegolnym uwzglednieniem projektow wspotfinansowanych ze $rodkow unij-
nych. Wskazano gtéwne zapisy umowy o dofinansowanie, koncentrujac si¢ przede
wszystkim na obowiazkach beneficjenta wynikajacych z zapisow umowy, ktorych
spelnienie warunkuje mozliwo$¢ wydatkowania §rodkow z funduszy unijnych.
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2. Zarzadzanie projektami — metodyki

Obecnie pojecie ,,projekt” stosowane jest do§¢ powszechnie i intuicyjnie,
przez co okre$lenie jego jednoznacznej definicji moze przysporzy¢ wielu trud-
nosci. Ponadto w praktyce gospodarczej projekty moga mie¢ rézny charakter,
a ich wystgpowanie moze by¢ zwigzane z roznymi sektorami gospodarki naro-
dowej, zaro6wno sektorem publicznym, jak i sektorem prywatnym (w tym matych
i $rednich przedsigbiorstw), co moze powodowa¢ dodatkowe niedogodnosci.

Samo pojecie ,,projekt” pochodzi od z tacinskiego stowa proiectus oznacza-
jacego wysunigty do przodu [Stabryta 2006: 29]. W literaturze z zakresu zarza-
dzania projektami wystepuje wiele, mniej lub bardziej zblizonych definicji stowa
»projekt”. Zgodnie z opracowanym na zlecenie Komisji Europejskiej przewodni-
kiem zarzadzania cyklem projektu termin ten oznacza ,,zbidr dziatan podejmowa-
nych dla osiagnigcia jasno okreslonych celow w zatozonym czasie i za pomoca
przeznaczonych na to srodkow finansowych (budzetu)” [Aid Delivery Methods
Helpdesk 2004]. Stowo to ma roéwniez inne brzmienie w zaleznosci od przyjetych
standardow i metodyk zarzadzania projektami.

Zgodnie z definicjg migdzynarodowego stowarzyszenia zrzeszajacego kie-
rownikow projektow PMI (Project Management Institute) projekt definiowany
jest jako ,,ograniczony w czasie wysilek, podjety w celu utworzenia unikatowego
produktu, ustugi lub rezultatu”.

Definicja migdzynarodowej federacji stowarzyszen dazacej do popularyzacji
wiedzy na temat zarzadzania projektami oraz integrujaca srodowisko project ma-
nageréw na $wiecie [IPMA (International Project Managment Association) wska-
zuje, iz ,,projekt (przedsigwzigcie) to unikatowy zestaw skoordynowanych dzia-
fan ograniczony czasem i kosztami, majacy na celu uzyskanie zbioru okreslonych
uprzednio produktow (zakres speiajacy cele projektu), zachowujac przy tym
normy jakosci i wymagania”.

Nieco inne brzmienie definicji projektu proponujg tworcy metodyki zarza-
dzania projektami opartej na produktach — PRINCE2'. Zgodnie z nig projekt to
»organizacja powotana na pewien czas w celu wytworzenia — w przyjetym czasie
oraz przy wykorzystaniu uprzednio okreslonych zasobow — niepowtarzalnych,
a wezesniej okreslonych wynikow czy rezultatu”.

Z kolei norma ISO 10006, stanowiaca standard zarzadzania jako$ciag w pro-
jektach, definiuje projekt jako ,,jednostkowy proces, sktadajacy si¢ ze skoordyno-
wanych dziataf i majacy doktadnie okreslone daty rozpoczecia oraz zakonczenia;
jest to przedsigwzigcie zmierzajace do osiagnigcia ztozonego celu przy okreslo-
nych ograniczeniach czasowych, kosztowych oraz zasobowych”.

' Mozna ja stosowa¢ do zarzadzania i sterowania projektami roznego rodzaju i wielkosci.
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Jedng z bardziej kompleksowych definicji projektu przedstawit Robert K.
Wysocki, wedhug ktorego projekt to ,,sekwencja niepowtarzalnych, ztozonych
1 zwigzanych ze sobg zadan, majacych wspolny cel, przeznaczonych do wykona-
nia w okreslonym terminie bez przekraczania ustalonego budzetu, zgodnie z za-
lozonymi wymaganiami, a to wszystko obarczone jest niepewnoscig” [Wysocki
2013: 48].

Nalezy pamigtaé, ze kazdy z projektow podlega pewnym ograniczeniom, kto-
rymi sg: czas, budzet i zakres, a w wyniku ich wspotdziatania powstaje jakos$¢
projektu. Powyzsze elementy tworzg tzw. trojkat projektu lub trojkat ograniczen
projektu.

Pozornie zadanie to nie jest trudne, w praktyce jednak stanowi znaczne wy-
zwanie nawet dla dos§wiadczonych kierownikoéw projektu. Cecha charakterystycz-
ng trojkata ograniczen jest bowiem zalezno$¢ miedzy poszczegolnymi parametra-
mi — modyfikujac jeden z nich, nalezy zmodyfikowa¢ przynajmniej jeszcze jeden,
aby rownowaga trdjkata zostala zachowana. W przeciwnym razie co najmniej
jeden z parametrow nie zostanie zachowany.

Przyktadowo, jesli przy tym samym budzecie i zakresie projektu wydtuzymy
okres realizacji projektu, niemozliwe bedzie utrzymanie jakos$ci produktéw pro-
jektu na oczekiwanym poziomie, lub majac okreslony budzet i standard jakosci,
zwickszymy zakres projektu, niemozliwe bedzie zmieszczenie si¢ w ustalonym
wczesniej terminie. W czasie opracowywania poszczego6lnych parametréow pro-
jektu nalezy by¢ swiadomym tej zaleznos$ci, gdyz nie ma mozliwo$ci niezalezne-
go okreslenia kazdego z parametrow, przy zatozeniu uzyskania wysokiej jakosci
produktow projektu. Mozna wigc przyjac, ze celem zarzadzania projektami jest
utrzymanie trdjkata ograniczen w rownowadze.

Standardy dotyczace zarzadzania projektami (zwane metodykami) tworzone
sa w sposOb uniwersalny, niezaleznie od dziedziny, w jakiej projekt jest reali-
zowany. Metodyka zarzadzania projektami stanowi ogo6t zasad, ktore okreslaja,
w jaki sposob nalezy realizowa¢ dane dziatania w poszczegdlnych fazach cyklu
zycia projektu. Do najpopularniejszych standardéow zarzadzania projektami moz-
na zaliczy¢:
metodyki opracowane przez PMI, np. PMBok?,

— metodyki opracowane przez IPMA,
— metodyke PRINCE2,
metodyke zarzadzania cyklem projektu (Project Cycle Managment — PCM).

Kazdy z tych standardéw w inny sposob definiuje, czym jest zarzadzanie pro-

jektem, np. zgodnie z metodyka zarzadzania PRINCE2 zarzadzanie projektem to

2 PMBOK Guide (A Guide to the Project Management Body of Knowledge) — zbior standar-
dow i rozwiagzan w dziedzinie zarzadzania projektami zebranych i opublikowanych przez Project
Management Institute. Standard PMBOK Guide to zbiér powszechnie uznanych praktyk znajduja-
cych zastosowanie w zarzadzaniu projektami.
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»planowanie, delegowanie, monitorowanie i kontrolowanie wszystkich aspektow
projektu oraz zaangazowanie 0s6b, aby osiagng¢ oczekiwane cele projektu w gra-
nicach docelowych wskaznikéw wykonania, okreslonych dla czasu, kosztow, ja-
kosci, zakresu, korzysci i ryzyk™.

Natomiast zgodnie z definicja podang przez PMI zarzadzanie projektem jest
»procesem, w trakcie ktorego osoba kierujaca przeprowadza celowe planowanie
1 kontrolowanie zadan wchodzacych w sktad projektu oraz dokonuje odpowied-
niej alokacji przydzielonych do realizacji projektu srodkow, postugujac si¢ przy
tym odpowiednimi technikami i metodami, aby osiagna¢ wyznaczony cel w okre-
slonym terminie, po wyznaczonych kosztach i o odpowiedniej jakosci”.

Przez alokacje $rodkdéw rozumiemy odpowiednio: zasoby ludzkie, zasoby
finansowe, wyposazenie oraz okre$lony czas. Przez zaawansowane techniki ro-
zumiemy takie uzycie odpowiednich metod planowania, kontroli i zarzadzania,
ktoérych kombinacja zapewni osiggniecie maksymalnych efektow, a w praktyce
realizacje celu projektu.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze zarzadzanie projektem stanowi zbidr czynnosci
realizowanych w celu osiaggniecia ustalonych celow projektu w ramach zatozo-
nych kosztoéw i zalozonego czasu.

3. Zapisy umowy o dofinansowanie —
obowigzki beneficjenta

Umowa o dofinansowanie projektu okresla zobowigzania i uprawnienia be-
neficjenta® oraz harmonogram realizacji projektu wraz z budzetem. Przedmiotem
umowy jest realizacja zaproponowanego przez wnioskodawce projektu, ktory zo-
stat zakwalifikowany do wsparcia w ramach $rodkéw Unii Europejskie;j.

Ocena kwalifikowalnosci projektu nastgpuje w toku oceny wniosku o dofi-
nansowanie, w czasie ktorej weryfikowana jest zgodnos$¢ zapisoéw dokumentacji
aplikacyjnej w ramach danego programu operacyjnego. Projekt kwalifikuje si¢ do
wsparcia tylko wtedy, kiedy spetnia ponizsze przestanki:

— zostal ztozony przez uprawnionego wnioskodawce lub osobe uprawniong
w imieniu wnioskodawcy do zlozenia wniosku o dofinansowanie w ramach danej
osi priorytetowej, dziatania lub poddziatania;

— jest zgodny z programem operacyjnym i szczegdétowym opisem osi prio-
rytetowych oraz regulaminem konkursu lub dokumentacja dotyczacag projektow
zglaszanych w trybie pozakonkursowym,;

3 Zgodnie z art. 2 pkt 10 rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1303/2013
z dnia 17.12.2013 r. ,,beneficjent” oznacza podmiot publiczny lub prywatny oraz — wylacznie do
celow rozporzadzenia w sprawie EFRROW i rozporzadzenia w sprawie EFMR — osobe fizyczna,
odpowiedzialne za inicjowanie lub inicjowanie i wdrazanie operacji.
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— przyczynia si¢ do realizacji szczegdtowych celow danej osi priorytetowej,
dziatania lub poddziatania;

— jest zgodny z horyzontalnymi politykami Unii Europejskiej;

— spetnia kryteria wyboru obowigzujace w danym konkursie lub kryteria obo-
wiazujace dla projektow pozakonkursowych, zatwierdzone przez komitet monito-
rujacy program operacyjny [Wytyczne 2015: 19].

Instytucja zarzadzajaca programem operacyjnym ma mozliwos¢ wskazania
w wytycznych programowych szczegotowych warunkow kwalifikowalnos$ci pro-
jektow w ramach danego programu operacyjnego. Powinny by¢ one jednak zgod-
ne z wytycznymi w zakresie kwalifikowalno$ci wydatkéw w ramach Europejskie-
go Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz
Funduszu Spéjnosci na lata 2014-2020.

Realizujac projekt, na ktdry zostato udzielone wsparcie ze srodkéw Unii Eu-
ropejskiej, zawsze nalezy pamictac, iz beneficjent pomocy zobowigzany jest do
postepowania zgodnie z umowg o dofinansowanie i jej zalgcznikami: w petnym
zakresie, z nalezytg starannoscia, w terminie wskazanym w umowie (wedtug opi-
su zawartego we wniosku o dofinansowanie), z zachowaniem przepisow prawa
krajowego i wspdlnotowego oraz zgodnie z wytycznymi w zakresie kwalifikowa-
nia wydatkow.

Do gltownych obowigzkéw beneficjenta, wynikajacych z zapiséw umowy
o dofinansowanie, nalezy:

— wykonanie pelnego zakresu rzeczowego projektu zgodnie z harmonogra-
mem rzeczowo-finansowym,;

— zrealizowanie petlnego zakresu finansowego (dokonanie wszystkich ptatno-
sci i udokumentowanie wydatkéw poniesionych w ramach projektu);

— udokumentowanie zakupu towarow i uslug odpowiednimi protokotami od-
bioru lub innymi dokumentami potwierdzajagcymi zgodnos$¢ realizacji projektu
z warunkami umowy;

— prawidlowg realizacj¢ projektu obejmujaca rowniez obowigzek dokonania
dzialan, ktorych koszty sa niekwalifikowane (niekwalifikowalno$¢ kosztow nie
zwalnia beneficjenta z obowigzku ich realizacji);

— prowadzenie wyodrgbnionej ewidencji ksiegowej dotyczacej realizacji pro-
jektu;

— przestrzeganie przepisdéw o zaméwieniach publicznych w zakresie, w ja-
kim ustawa Prawo zamdwien publicznych ma zastosowanie do beneficjenta albo
projektu;

— wybieranie i realizacja zaméwien (zakupdw, dostaw) na podstawie naj-
bardziej korzystnej ekonomicznie oferty, z zachowaniem zasad przejrzystosci
1 uczciwej konkurencji;
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— osiggniecie zalozonych celow, wskaznikow i zapewnienia trwatosci* efek-
tow projektu przez okres co najmniej 5 lat od daty platnosci koncowej® na rzecz
beneficjenta projektu, a w przypadku sektora MSP przez okres co najmniej 3 lat,
w przypadku projektéw wspdifinansowanych ze srodkow funduszy strukturalnych
1 Funduszu Spojnosci, niedotyczacych inwestycji w infrastrukture lub inwestycji
produkcyjnych, zachowanie trwato$ci projektu oznacza utrzymanie inwestycji
lub miejsc pracy zgodnie z obowigzujacymi zasadami pomocy publicznej;

— umozliwianie uprawnionym instytucjom przeprowadzanie kontroli i audy-
tu w okresie realizacji projektu, a takze przez okres trwalo$ci projektu oraz uczest-
niczenie w tych czynnosciach i sktadanie wszelkich wyjasnien w tym zakresie;

— przechowywanie dokumentacji zwigzanej z realizacja projektu zgodnie
z zapisami umowy o dofinansowanie;

— realizowanie dzialan dotyczacych informacji i promocji w zakresie przewi-
dzianym we wniosku o dofinansowanie oraz umowie o dofinansowanie.

Nalezy mie¢ na wzgledzie to, ze wszelkie zmiany zapisow umowy o dofinan-
sowanie (w tym zmiany wniosku o dofinansowanie) beda wymagaty wczesniej-
szego zatwierdzenia przez instytucj¢ udzielajaca dofinansowania. Niedopetnienie
obowiazkéw wynikajacych z umowy o dofinansowanie moze powodowac jej roz-
wigzanie w trybie natychmiastowym.

Takie rozwigzanie umowy nastepuje w $cisle okreslonych w niej sytuacjach.
Wsrod gléwnych czynnikow warunkujacych rozwigzanie umowy o dofinansowa-
nie z winy beneficjenta nalezy wskazac to, iz:

4 Zgodnie z art. 71 rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1303/2013 z dnia
17.12.2013 r. trwato$¢ projektow wspolfinansowanych ze $rodkow funduszy strukturalnych lub
Funduszu Spojnosci musi byé zachowana przez okres 5 lat (3 lat w przypadku MSP — w odnie-
sieniu do projektow, z ktorymi zwigzany jest wymog utrzymania inwestycji lub miejsc pracy od
daty ptatnosci koncowej na rzecz beneficjenta), z zastrzezeniem, iz naruszenie zasady trwatosci
wystepuje rowniez w przypadku (w odniesieniu do inwestycji w infrastruktur¢ lub inwestycji pro-
dukcyjnych) przeniesienia w okresie 10 lat od daty ptatnosci koncowej dziatalnosci produkcyjnej
poza obszar UE. Przedmiotowego warunku nie stosuje si¢ do MSP. Naruszenie zasady trwatosci
nastgpuje w sytuacji wystapienia w okresie trwalosci co najmniej jednej z ponizszych przestanek:
a) zaprzestano dziatalno$ci produkcyjnej lub ja relokowano poza obszar wsparcia programu ope-
racyjnego, b) nastapita zmiana wtasno$ci (rozumiana jako rozporzadzenie prawem wilasnosci) ele-
mentu wspotfinansowane;j infrastruktury, ktora daje przedsigbiorstwu lub podmiotowi publicznemu
nienalezne korzysci, c) nastapita istotna zmiana wptywajaca na charakter projektu, jego cele lub
warunki realizacji, ktora mogtaby doprowadzi¢ do naruszenia jego pierwotnych celow. Zasada trwa-
tosci nie ma zastosowania w przypadku: a) instrumentow finansowych, b) sytuacji, gdy beneficjent
zaprzestal dzialalno$ci z powodu ogloszenia upadlosci niewynikajacej z oszukanczego bankructwa
W rozumieniu przepisow ww. artykutu.

5 Za date ptatnosci koncowej uznaje sie: a) w przypadku gdy w ramach rozliczenia wniosku
o platno$¢ koncowa beneficjentowi przekazywane sa $rodki — date dokonania przelewu na rachu-
nek bankowy beneficjenta, b) w pozostatych przypadkach — date zatwierdzenia wniosku o ptatnosé
koncowa.
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— nie rozpoczat realizacji projektu w terminie 3 miesiecy od ustalonego w umo-
wie dnia rozpoczecia realizacji projektu z przyczyn przez siebie zawinionych;

— wykorzystal w cato$ci badz w czesci przekazane $rodki na cel inny niz
okreslony w projekcie lub niezgodnie z umowa;

— dokonat zmian prawno-organizacyjnych zagrazajacych realizacji umowy;

— nie stosowal procedur udzielania zaméwien publicznych;

— nie usunal, po powtérnym wezwaniu, stwierdzonych nieprawidlowos$ci
w realizacji obowigzkoéw natozonych umowsg, w tym odpowiednio stosowanymi
przepisami prawa;

— zlozyt podrobione, przerobione lub stwierdzajace nieprawde dokumenty
w celu uzyskania dofinansowania;

— nie ztozyl w wyznaczonym terminie wniosku o ptatno$¢ koncowa;

— odmawia poddania si¢ kontroli lub utrudnia jej przeprowadzenie;

— nie zabezpieczyl prawidlowej realizacji umowy o dofinansowanie;

— nie wykonuje obowiazkéw wynikajacych z umowy pomimo wezwania do
ich wykonania w okre$lonym terminie;

— rozpoczal realizacje projektu przed dniem rozpoczecia okresu kwalifiko-
walnos$ci wydatkow okreslonego w umowie.

W przypadku rozwigzania umowy w trybie natychmiastowym beneficjent jest
zobowigzany do zwrotu otrzymanego dofinansowania wraz z odsetkami, jak i do
uregulowania zalegtosci podatkowych w sposob przewidziany w umowie o dofi-
nansowanie.

Wykres 1. Kontraktacja w poszczeg6lnych RPO — warto$¢ umow skorygowana na podstawie
wnioskow o ptatnos¢ koncows ($srodki UE, min zt) oraz wykorzystanie alokacji (%)
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Do konca grudnia 2015 r. rozdysponowano 99,6% $rodkow unijnych dostep-
nych w programach regionalnych na lata 2007-2013. Poziom kontraktacji w 16
regionalnych programach operacyjnych (RPO) wahat si¢ od 98% do 100%, stad
tez wickszo$¢ srodkoéw zostata rozdysponowana. Wykres 1 przedstawia kontrak-
tacje w poszczegolnych RPO.

Najwyzszy poziom absorpcji funduszy unijnych odnotowano w przypad-
ku wojewodztw: dolno$laskiego 1 opolskiego — 99% alokacji dla RPO. Wyso-
ki poziom wydatkowania w stosunku do dostepnej alokacji osiggnicto rowniez
w programach wojewodztw: lubelskiego, pomorskiego, podkarpackiego, swigto-
krzyskiego i warminsko-mazurskiego (poziom absorpcji rzedu 96-98% alokacji).
Szczegdlowy poziom wydatkowania $rodkow przedstawia wykres 2.

Wykres 2. Wydatkowanie w poszczegdlnych RPO — wartosé¢ wnioskow o ptatnosé
($rodki UE, mln zt) oraz wykorzystanie alokacji (%)
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4. Podsumowanie

Sposobem wprowadzania zmian w biznesie sa projekty. Logiczne jest zatem,
ze wdrazanie spojnego, bezpiecznego i sprawdzonego podejscia do zarzadzania
projektami jest cenng inwestycja biznesowa. Powodzenie realizacji projektow
wspotfinansowanych ze §rodkéw unijnych w duzej mierze zalezy od postgpo-
wania beneficjenta zgodnie z umowa o dofinansowanie i jej zalgcznikami, a ich
niedopetienie moze spowodowac rozwigzanie umowy. Realizacja zaproponowa-
nego przez wnioskodawce projektu, ktory zostat zakwalifikowany do wsparcia
w ramach $rodkow Unii Europejskiej, jest mozliwa dzigki zastosowaniu odpo-
wiedniej metodyki zarzadzania projektem. Organizacje stosujace odpowiednie
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standardy zarzadzania moga znacznie zwigkszy¢ swoja zdolno$¢ organizacyjna
1 spojnos¢ w realizacji prac projektowych, co gwarantuje wykonanie zapisow
umowy o dofinansowanie.
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Formal and Legal Aspects of the Implementation of Projects
Funded by the European Union

Abstract. A key challenge for organizations in the contemporary world is a successful balance
between current business and changing business. The article presents a different approach to project
management, with particular focus on projects co-financed from EU funds. It highlights the key
provisions of the grant agreement, focusing mainly on the obligations of the beneficiary under with
the provisions of the agreement, the fulfilment of which determines the possibility of spending EU
funds.
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Formalnoprawne i organizacyjne
aspekty zatrudniania kadr i zarzgdzania
w samorzadowych jednostkach organizacyjnych
pomocy spolecznej
w ujeciu kontroli zarzadczej

Streszczenie. Samorzadowe jednostki organizacyjne pomocy spotecznej jako jednostki sektora
finans6w publicznych zobowigzane sg do kontroli zarzadczej, rozumianej jako system procedur,
zasad i1 narzedzi stuzacych efektywnemu, oszczgdnemu i terminowemu realizowaniu celow i zadan,
w tym spelnianiu standardéow prawidtowego doboru osob zarzadzajacych i pracownikow zarow-
no w zakresie formalnoprawnych kwalifikacji na danym stanowisku, jak i posiadanych przez nich
wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia. W artykule omowiona zostata problematyka zatrudniania
pracownikow w tych jednostkach od strony wymogow kwalifikacyjnych wynikajacych z przepisow
prawa. Pracownicy jednostek organizacyjnych pomocy spotecznej, z uwagi na specyfike realizowa-
nych zadan, musza spetnia¢ nie tylko warunki przewidziane dla pracownikow samorzadowych, ale
takze te, ktorych wymaga od nich ustawa o pomocy spolecznej. Kadra zarzadzajaca rowniez musi
spelnia¢ dodatkowe wymagania: mie¢ odpowiedni staz pracy w pomocy spotecznej i specjalizacje
w zakresie organizacji pomocy spolecznej. Artykut porusza takze kwestie umiejgtnosci prawidto-
wego 1 skutecznego zarzadzania taka jednostka, zwlaszcza osrodkiem pomocy spotecznej, ktory
realizuje najwigcej zadan z zakresu pomocy spoleczne;.

Stowa kluczowe: pomoc spoteczna, zarzadzanie zasobami ludzkimi, finanse publiczne, kon-
trola zarzadcza

1. Wprowadzenie

Pojecie kontroli zarzadczej jako obligatoryjnego, ustawowego wymogu
w jednostkach sektora finansow publicznych pojawilo si¢ po raz pierwszy wraz
z wejsciem w zycie ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych
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(u.f.p.). Poswiecony zostat temu zagadnieniu rozdziat VI ustawy pt. ,,Kontrola za-
rzadcza oraz koordynacja kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw pu-
blicznych”. Z zamieszczonej w art. 68 u.f.p. definicji wynika, ze kontrola zarzad-
cza w jednostkach sektora finanséw publicznych to ogét dziatan podejmowanych
dla zapewnienia realizacji celow i zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny,
oszczgdny 1 terminowy. Sformulowane w tych przepisach cele kontroli zarzadczej
majg charakter otwartego katalogu wyrazajacego si¢ sformutowaniem ,,w szcze-
g6Inosci”, co oznacza, ze ustawa tylko przyktadowo wymienia cele, ktore nalezy
osiggnaé, wprowadzajac w jednostce te dziatania. Do celow tych nalezy zatem
w szczegolnosci zapewnienie:

— zgodno$ci dziatalno$ci z przepisami prawa i procedurami wewnetrznymi,

— skutecznosci i1 efektywnosci dziatania,

— wiarygodno$ci sprawozdan,

— ochrony zasobow,

— przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania,

— efektywno$ci i skutecznosci przeptywu informacji,

— zarzadzania ryzykiem.

Obowiazek wprowadzenia, wdrozenia i zapewnienia prawidtowego funkcjo-
nowania kontroli zarzadczej spoczywa, wedlug przepisow art. 69 u.f.p., odpo-
wiednio na: ministrze w kierowanych przez niego dziatach administracji rzadowe;j
(z zastrzezeniem, ze minister sprawiedliwosci zapewnia funkcjonowanie kontroli
zarzadczej tylko w takim zakresie, ktory nie jest zastrzezony odrebnymi przepisa-
mi do kompetencji innych organdéw i z uwzglednieniem zasady niezawistosci seg-
dziowskiej); wojcie, burmistrzu, prezydencie miasta, przewodniczgcym zarzadu
jednostki samorzadu terytorialnego; kierowniku jednostki.

Standardy, jakie musi spetnia¢ procedura kontroli zarzadczej w jednostce, zo-
staly wskazane w komunikacie nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r.
w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych.

Opisane regulacje majg zastosowanie w kazdej jednostce sektora finansow
publicznych, niezaleznie od jej statutowej dzialalnosci i podmiotu t¢ jednostke
tworzacego. Oznacza to, ze standardy kontroli zarzadczej bedg funkcjonowac
rowniez w jednostkach organizacyjnych pomocy spoteczne;.

Struktura jednostek organizacyjnych pomocy spolecznej w obrebie admini-
stracji publicznej jest bardzo rozlegla, obejmuje zarowno organy administracji
rzagdowej (minister rodziny, pracy i polityki spotecznej, wojewoda), jak rowniez
jednostki samorzadu terytorialnego (gminy, powiaty i wojewodztwa) oraz jed-
nostki budzetowe tworzone do realizacji zadan z tego zakresu. Poniewaz zgodnie
z art. 9 u.f.p. do jednostek sektora finanséw publicznych zalicza si¢ organy wia-
dzy publicznej, w tym organy administracji rzadowej, jednostki samorzadu tery-
torialnego (JST) oraz ich zwigzki, a takze jednostki budzetowe maja obowigzek
tworzenia i zapewnienia funkcjonowania procedur kontroli zarzadcze;.
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Samorzadowe jednostki organizacyjne pomocy spolecznej powotywane sg
zgodnie z procedurami wynikajacymi zaro6wno z ustawy o finansach publicz-
nych, ustawy o samorzadzie gminnym, ustawy o samorzadzie powiatu, ale przede
wszystkim na podstawie ustawy z dnia 12 marca 2004 r. o pomocy spotecznej
(u.p.s.).

Zgodnie z art. 2 ust. 2 u.p.s. pomoc spoteczng organizujg organy administracji
rzadowej i samorzadowej, wspdlpracujac w tym zakresie na zasadzie partnerstwa
z organizacjami spotecznymi i pozarzadowymi, Kosciotem katolickim, innymi
ko$ciotami, zwigzkami wyznaniowymi oraz osobami fizycznymi i prawnymi.
Wykonywanie zadan pomocy spolecznej w gminach zapewniajg jednostki organi-
zacyjne utworzone przez te gminy — osrodki pomocy spotecznej (OPS)'. Ponad-
to gmina zgodnie z zapotrzebowaniem wynikajagcym z zakresu i rozmiaru zadan
pomocy spotecznej moze tworzy¢ takze inne jednostki organizacyjne®. Zadania
z zakresu pomocy spolecznej przewidziane w ustawie o pomocy spotecznej dla
powiatow wykonujg powiatowe centra pomocy rodzinie (PCPR), a w miastach
na prawach powiatu miejskie osrodki pomocy spotecznej (MOPS) badz miejskie
osrodki pomocy rodzinie (MOPR)®. W wojewodztwie samorzadowym zadania
pomocy spotecznej realizowane sg przez regionalne osrodki polityki spotecznej
(ROPS)*.

Dodatkowo w ramach jednostek organizacyjnych pomocy spotecznej JST
moga tworzy¢ i prowadzi¢ np. domy pomocy spotecznej oraz — w uzgodnieniu
z wojewoda — osrodki wsparcia dla 0sob z zaburzeniami psychicznymi: §rodowi-
skowe domy samopomocy lub kluby samopomocy (art. 51a, 51c 157 u.p.s.).

2. Formalnoprawne wymagania wobec pracownikow
samorzadowych jednostek organizacyjnych
pomocy spolecznej

Z tresci przywotanego komunikatu nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia
2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzadczej wynika, ze szczegdlny nacisk
przy opracowywaniu, wdrazaniu i wykonywaniu procedur kontroli zarzadczej na-

! Zadania pomocy spotecznej w gminach wykonuja jednostki organizacyjne — osrodki pomocy
spotecznej (art. 110 ust. 1 u.p.s.).

2 W celu realizacji zadan pomocy spotecznej gmina moze tworzy¢ rowniez inne jednostki or-
ganizacyjne (art. 111 u.p.s.).

3 Zadania pomocy spolecznej w powiatach wykonuja jednostki organizacyjne — powiatowe
centra pomocy rodzinie (art. 112 ust. 1 u.p.s.). Zadania powiatowych centréw pomocy rodzinie
w miastach na prawach powiatu realizujg miejskie o$rodki pomocy spotecznej, ktére moga by¢
nazwane ,,miejskimi osrodkami pomocy rodzinie” (art. 112 ust. 2 u.p.s.).

4 Zadania pomocy spotecznej w wojewodztwach samorzadowych wykonuja jednostki organi-
zacyjne — regionalne osrodki polityki spotecznej (art. 113 ust. 1 u.p.s.).



98 Sylwia Juzwiak, Iwona Klimowicz

lezy polozy¢ na $rodowisko wewnetrzne. Zgodnie z tymi standardami bowiem
»wlasciwe srodowisko wewnetrzne w sposob zasadniczy wptywa na jako$¢ kon-
troli zarzadczej”. W szczegolnosci zas za priorytety w zakresie kontroli zarzad-
czej przyjeto przestrzeganie wartosci etycznych i kompetencje zawodowe pra-
cownikow jednostki.

W zakresie kompetencji zawodowych, zgodnie ze standardami, wprowa-
dzono wymog dbatosci o to, aby zaro6wno osoby zarzadzajace, jak i pracownicy
posiadali wiedzg, umiejetnosci i doswiadczenie pozwalajace skutecznie 1 efek-
tywnie wypetia¢ powierzone im zadania. Ponadto proces zatrudnienia powinien
by¢ prowadzony w sposob, ktory zapewni wybdr najlepszego kandydata na dane
stanowisko pracy.

Dla zapewnienia realizacji tych standardow zastosowane zostaty powszechnie
obowigzujace przepisy w zakresie zatrudniania pracownikéw administracji pu-
blicznej. Dla samorzadowych jednostek organizacyjnych pomocy spolecznej sg to
przede wszystkim przepisy ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (k.p.),
ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych (u.prac.sam.)
oraz wydanego na jej podstawie rozporzadzenia Rady Ministrow z dnia 18 marca
2009 r. w sprawie wynagradzania pracownikow samorzagdowych (r.w.p.s.), ktore
reguluje kwestie minimalnych wymogéw kwalifikacyjnych dla poszczegdlnych
pracownikow, rozumianych jako wyksztalcenie i staz pracy. Dodatkowo szcze-
gblne wymogi zawarte sg w ustawie o pomocy spotecznej (w zakresie zatrudnia-
nia kierownikoéw jednostek, pracownikéw socjalnych, opiekunéw realizujacych
specjalistyczne ustugi opiekuncze dla oséb z zaburzeniami psychicznymi) oraz
ustawie o finansach publicznych (wymagania dla gléwnego ksiggowego), a takze
w ustawie z dnia 9 czerwca 2011 r. o wspieraniu rodziny i systemie pieczy zastep-
czej (u.w.r. 1 8.p.z.) — w zakresie szczegdlnych wymagan dla asystenta rodziny.

W kwestii kolejnosci stosowania przepiséw dotyczacych wymagan dla pra-
cownikow jednostek organizacyjnych pomocy spotecznej pierwszenstwo beda
miaty przepisy ustaw ,,branzowych” jako lex specialis (przepiso6w szczegdlnych)
wobec Kodeksu pracy. Wyrazem tego begdzie cho¢by zapis art. 123 u.p.s., ze pra-
wa 1 obowigzki pracownikow zatrudnionych w samorzadowych jednostkach or-
ganizacyjnych pomocy spolecznej reguluja przepisy o pracownikach samorzado-
wych, z kolei art. 43 ust. 1 u.prac.sam. stanowi, ze w sprawach nieuregulowanych
w tej ustawie stosuje si¢ odpowiednio przepisy Kodeksu pracy.

Ustawa o pracownikach samorzagdowych ustanawia trzy rodzaje stanowisk
pracownikow samorzadowych — kierownicze stanowiska urzednicze, stanowiska
urzednicze oraz stanowiska pomocnicze i obstugi. Pracownikow na stanowiska
kierownicze urzgdnicze i urzednicze rekrutuje si¢ obowigzkowo po przepro-
wadzeniu otwartego 1 konkurencyjnego naboru (konkursu), o jakim mowa jest
w art. 11 u.prac.sam.
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Za wyjatkiem asystenta rodziny, dla ktorego art. 17 ust. 2 u.w.r. i s.p.z. (okre-
slajacy mozliwos$¢ zatrudnienia asystenta na podstawie umowy o prac¢ w syste-
mie zadaniowym badz na podstawie umowy cywilnoprawnej) jest lex specialis
w stosunku do przepisow art. 16 u.prac.sam., wszystkie pozostale osoby realizu-
jace zadania pomocy spotecznej zatrudnione bedg na podstawie umowy o prace
na czas okreslony lub nieokreslony.

Kazda osoba zatrudniona na podstawie umowy o prace w samorzadowe;j jed-
nostce organizacyjnej pomocy spotecznej jest pracownikiem samorzagdowym. Za-
tem w zakresie oceny kwalifikacji kandydatow do pracy na poszczegdlnych stano-
wiskach zastosowanie znajdzie zarowno ustawa o pracownikach samorzadowych,
jak 1 rozporzadzenie w sprawie wynagradzania pracownikow samorzadowych.
Zgodnie z art. 6 ust. 1 u.prac.sam. pracownikiem samorzgdowym moze by¢ 0so-
ba, ktora jest obywatelem polskim (chyba ze kierownik jednostki, upowszechnia-
jac informacje o wolnych stanowiskach urzedniczych, w tym kierowniczych sta-
nowiskach urzedniczych, wskaze stanowiska, o ktore poza obywatelami polskimi
moga ubiega¢ si¢ obywatele Unii Europejskiej oraz obywatele innych panstw,
ktorym na podstawie umow mi¢dzynarodowych lub przepisow prawa wspdlnoto-
wego przyshuguje prawo do podjecia zatrudnienia na terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej), ma pelna zdolnos$¢ do czynno$ci prawnych oraz korzysta z pelni praw
publicznych i posiada kwalifikacje zawodowe wymagane do wykonywania pracy
na okreslonym stanowisku.

Dla pracownikéw na stanowiskach urzgdniczych wprowadzony zostat szcze-
gblny wymag posiadania co najmniej wyksztalcenia sredniego, nieposzlakowanej
opinii oraz niekaralno$ci za umys$lne przestepstwo §cigane z oskarzenia publicz-
nego lub umyslne przestepstwo skarbowe, natomiast dla pracownikow na kie-
rowniczych stanowiskach urzedniczych — dodatkowo posiadania co najmniej wy-
ksztalcenia wyzszego pierwszego lub drugiego stopnia w rozumieniu przepisow
o szkolnictwie wyzszym i co najmniej trzyletniego stazu pracy lub wykonywania
dziatalno$ci gospodarczej o charakterze zgodnym z wymaganiami na danym sta-
nowisku (art. 6 u.prac.sam.).

Z kolei rozporzadzenie w sprawie wynagradzania pracownikéw samorzado-
wych okresla w szczeg6dlnosci wykaz stanowisk, na jakich moga by¢ zatrudnia-
ni pracownicy samorzadowi z podzialem na stanowiska kierownicze urzednicze,
urzednicze, pomocnicze i obstugi oraz doradcow 1 asystentow oraz przypisuje
do tych stanowisk minimalne wymagania kwalifikacyjne, na ktére sktadaja sie
zarowno wyksztalcenie, jak rowniez wymagany staz pracy.

Oznacza to, Ze juz na etapie tworzenia jednostki organizacyjnej pomocy spo-
lecznej organ zalozycielski ma obowiagzek zapewni¢ stosowanie zasad wynika-
jacych ze wskazanych wyzej standardow w zakresie powotania osoby zarzadza-
jacej jednostka w sposéb umozliwiajacy wybor kandydata spetniajgcego przede
wszystkim wymogi ustawowe dla kierownikéw jednostek pomocy spoleczne;.
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Kierownikiem takiej jednostki moze zosta¢ osoba, ktéra przede wszystkim
spetnia wymagania, o jakich mowa w art. 122 ust. 1 u.p.s., tj. posiada co naj-
mniej 3-letni staz pracy w pomocy spotecznej oraz specjalizacj¢ z zakresu or-
ganizacji pomocy spotecznej. Przepis o koniecznosci ukonczenia specjalizacji
funkcjonowat od poczatku obowigzywania ustawy o pomocy spotecznej, tj. od
2004 r., a jednoczes$nie organizowano studia podyplomowe o specjalnosci organi-
zacja pomocy spotecznej, ktorych ukonczenie dawato takie same uprawnienia, jak
uzyskanie specjalizacji. Od 1 pazdziernika 2012 r. w sposo6b definitywny okreslo-
no zasady prowadzenia specjalizacji 1 warunki jej uzyskiwania (rozporzadzenie
Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 26 wrzesnia 2012 r. w sprawie spe-
cjalizacji z zakresu organizacji pomocy spotecznej). Ponadto kierownik jednost-
ki musi spetnia¢ wszystkie kryteria wskazane w omdéwionych wyzej przepisach
ustawy o pracownikach socjalnych dla kierowniczych stanowisk urzedniczych,
tj. posiada¢ obywatelstwo polskie, petng zdolno$¢ do czynnosci prawnych, ko-
rzystac z petni praw publicznych, posiada¢ kwalifikacje zawodowe wymagane do
wykonywania pracy na okreslonym stanowisku (tzn. spelnia¢ warunki wynikaja-
ce z art. 122 u.p.s., o ktérych mowa powyzej), cieszy¢ si¢ nieposzlakowang opi-
nig, nie by¢ skazanym prawomocnym wyrokiem sadu za umys$lne przestgpstwo
Scigane z oskarzenia publicznego lub umyslne przestepstwo skarbowe, a takze
posiada¢ wyksztalcenie wyzsze pierwszego lub drugiego stopnia w rozumieniu
przepisow o szkolnictwie wyzszym. Aczkolwiek w kwestii wymogu posiadania
wyksztatcenia wyzszego przewidziano pewne odstepstwo. Zgodnie z reguta-
mi praw dobrze nabytych osoby, ktore piastowaty funkcj¢ kierownika jednostki
przed wejsciem w zycie ustawy, wedtug jej art. 53 ust. 3 mogg by¢ zatrudnione
na dotychczasowych stanowiskach, nawet jesli nie spelniajg warunku posiadania
wyzszego wyksztalcenia.

Warto takze zwroci¢ uwage na dodatkowe wymogi kwalifikacyjne dla kie-
rownikéw $rodowiskowych doméw samopomocy (SDS). Zgodnie z rozporzadze-
niem w sprawie srodowiskowych domow samopomocy — oprocz wskazanych wy-
zej wymogow — kierownik SDS musi posiada¢ wyksztalcenie wyzsze na kierunku
majacym zastosowanie przy $wiadczeniu ustug w SDS oraz co najmniej potrocz-
ne do§wiadczenie zawodowe polegajace na realizacji ustug dla oséb z zaburzenia-
mi psychicznymi (§ 9 rozporzadzenia Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia
9 grudnia 2010 r. w sprawie srodowiskowych domoéw samopomocy).

Kierownik jednostki jako pracownik zajmujacy kierownicze stanowisko
urzednicze zatrudniany jest na podstawie umowy o prac¢ po przeprowadzeniu
naboru, ktory — w mysl przepiséw art. 11 ust. 1 u.prac.sam. — jest otwarty i kon-
kurencyjny.

Po dokonaniu wyboru kierownika czy dyrektora jednostki na niego przecho-
dza obowiazki zapewnienia realizacji kontroli zarzadczej, w szczegolnosci za-
trudnienia pracownikow posiadajacych odpowiednie kwalifikacje i spetniajacych
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ustawowe wymogi do zajmowania okreslonych stanowisk. Liczba i rodzaj pra-
cownikow zatrudnianych w samorzadowych jednostkach organizacyjnych po-
mocy spotecznej oraz jego struktura zaleza od rodzaju jednostki, od tego, czy
jednostka realizuje ustawowe zadania gminy czy tez powiatu, od szczegdlnych
potrzeb srodowiska.

Przede wszystkim zgodnie z art. 54 ust. 1 u.f.p. jednostka powinna zatrud-
nia¢ gléwnego ksiegowego. Brak gldéwnego ksiggowego moze nastgpi¢ jedynie
wowczas, gdy w ramach wspolnej obstugi uchwaly wiasciwej rady (odpowiednio
gminy, powiatu lub sejmiku wojewddztwa) prowadzenie obstugi finansowe;j jed-
nostki powierzono innej jednostce, tzw. ,,jednostce obstugujacej™. Jesli jednak
takiej wspdlnej obstugi nie ma, jednostka ma obowigzek zatrudni¢ gtownego ksie-
gowego. To jemu kierownik jednostki powierza obowiazki i odpowiedzialno$¢
w zakresie prowadzenia rachunkowosci jednostki. W art. 54 ust. 2 u.f.p. Scisle
okreslono wymagania dla osoby gtownego ksiggowego. Musi to by¢ obywatel
panstwa cztonkowskiego Unii Europejskiej, Konfederacji Szwajcarskiej lub pan-
stwa cztonkowskiego Europejskiego Porozumienia o Wolnym Handlu (EFTA) —
strony umowy o Europejskim Obszarze Gospodarczym (chyba ze odrgbne ustawy
uzalezniajg zatrudnienie w jednostce sektora finanséw publicznych od posiada-
nia obywatelstwa polskiego), musi mie¢ pelng zdolnos¢ do czynnosci prawnych
oraz korzysta¢ z petni praw publicznych, nie moze by¢ prawomocnie skazany
za przestepstwo przeciwko mieniu, przeciwko obrotowi gospodarczemu, prze-
ciwko dziatalno$ci instytucji panstwowych oraz samorzadu terytorialnego, prze-
ciwko wiarygodnosci dokumentoéw lub za przestepstwo skarbowe, ma obowigzek
zna¢ jezyk polski w mowie i piSmie w zakresie koniecznym do wykonywania
obowigzkéw gtownego ksiggowego i spetnia¢ wymogi wyksztalcenia i doswiad-
czenia zawodowego (ekonomiczne jednolite studia magisterskie, ekonomiczne
wyzsze studia zawodowe, uzupetniajace ekonomiczne studia magisterskie lub
ekonomiczne studia podyplomowe i co najmniej 3-letnia praktyka w ksiggowo-
$ci; $rednia, policealna lub pomaturalna szkota ekonomiczna i co najmniej 6-let-
nia praktyka w ksiggowosci; wpis do rejestru biegtych rewidentéw na podstawie
odrgbnych przepisow badz posiadanie certyfikatu ksiegowego uprawniajacego do
ustugowego prowadzenia ksigg rachunkowych albo $wiadectwa kwalifikacyjnego
uprawniajacego do ustugowego prowadzenia ksigg rachunkowych, wydanego na
podstawie odrebnych przepiséw). Oprocz tego winien spetnia¢ warunki dla kie-
rowniczego stanowiska urzedniczego, o jakich mowa w ustawie o pracownikach
samorzadowych. Glowny ksiegowy, analogicznie jak kierownik OPS, zajmuje

5> Przepisy o wspoélnej obstudze w szczegolnosci administracyjnej, finansowe;j i organizacyjnej
wprowadzono ustawa z dnia 25 czerwca 2015 r. 0 zmianie ustawy o samorzadzie gminnym oraz
niektorych innych ustaw (Dz.U. poz. 1045). Ustawa ta dokonano nowelizacji kilkudziesigciu ustaw,
m.in. 0 samorzadzie gminnym, o samorzadzie powiatowym, o samorzadzie wojewddztwa, o finan-
sach publicznych, o pomocy spotecznej. Ustawa weszta w zycie w catosci z dniem 1 stycznia 2016 1.
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kierownicze stanowisko urzednicze, zatrudniany jest zatem na podstawie umowy
0 prace po przeprowadzeniu otwartego i konkurencyjnego naboru.

Ustawa o pomocy spotecznej szereg zadan z zakresu pomocy spotecznej po-
wierza pracownikom socjalnym. To do ich obowigzkéw i kompetencji pozosta-
wiono prowadzenie pracy socjalnej oraz przeprowadzanie rodzinnych wywiadoéw
srodowiskowych. Dlatego osoba spelniajgca wymagania kwalifikacyjne pracow-
nika socjalnego jest nicodzownym cztonkiem zespolu jednostki organizacyjne;j
pomocy spotecznej, i to nie tylko OPS, MOPS czy MOPR. Pracownik socjalny
znajdzie zatrudnienie zarébwno w DPS, jak i SDS. Wymogi do zatrudnienia na
stanowisku pracownika socjalnego okreslone zostaty przede wszystkim w art. 116
u.p.s. Zgodnie z art. 116 ust. 1 ustawy pracownikiem socjalnym moze by¢ oso-
ba, ktora posiada dyplom ukonczenia kolegium pracownikéw stuzb spotecznych
lub ukonczyta studia wyzsze na kierunku praca socjalna badz do dnia 31 grudnia
2013 r. ukonczyta studia wyzsze o specjalnosci przygotowujacej do zawodu pra-
cownika socjalnego na kierunku: pedagogika, pedagogika specjalna, politologia,
polityka spoteczna, psychologia, socjologia, nauki o rodzinie. Co do wymienio-
nych powyzej kierunkéw studiow innych niz praca socjalna, to stanowia one ka-
talog zamkniety. Natomiast watpliwos$ci interpretacyjne mogtoby budzi¢ sformu-
lowanie ,,specjalnos¢ przygotowujaca do zawodu pracownika socjalnego”. Aby
takich watpliwos$ci nie byto, minister pracy i polityki spotecznej rozporzadzeniem
z dnia 25 stycznia 2008 r. w sprawie specjalnosci przygotowujacej do zawodu
pracownika socjalnego realizowanej w szkotach wyzszych okreslit zakres przed-
miotdw i ich wymiar godzinowy (tacznie 330 godzin) oraz wymiar praktyk zawo-
dowych (tacznie 240 godzin), ktére nalezy zrealizowaé, aby mozna byto dang spe-
cjalno$¢ zakwalifikowac jako przygotowujacg do zawodu pracownika socjalnego.
Szczegdlowo o kwalifikacjach pracownika socjalnego wypowiedziato si¢ Mini-
sterstwo Pracy i1 Polityki Spotecznej (obecnie Ministerstwo Rodziny, Pracy i1 Poli-
tyki Spotecznej) w opracowaniu z dnia 24 listopada 2014 r.* Wskazuje ono m.in.
zasady poszanowania tzw. ,,praw dobrze nabytych” w odniesieniu do pracowni-
kéw socjalnych, ktorzy co prawda wyksztatcenia, o jakim mowa w art. 116 u.p.s.
nie posiadaja, ale przed wejsciem w zycie przepiséw o wyksztatceniu w obecnym
brzmieniu byli zatrudnieni na tych stanowiskach. Z punktu widzenia przepisow
ustawy o pracownikach samorzadowych pracownik socjalny kwalifikowany jest
do stanowisk pomocniczych i obstugi. Z tego wzgledu nie ma koniecznos$ci prze-
prowadzania konkursu na to stanowisko.

Stosunkowo nowym zawodem w pomocy spolecznej jest asystent rodziny.
Dla 0s6b zatrudnianych na tym stanowisku — bez wzgledu na to, czy na podstawie
umowy o prace, czy umowy cywilnoprawnej — szczegdlne wymagania okreslo-

¢ www.mpips.gov.pl/pomoc-spoleczna/interpretacje-wybranych-przepisow/kwalifikacje-pra-
cownika-socjalnego/ [dostep: 14.04.2016].
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ne zostaty w art. 12 u.w.r i s.p.z. Zgodnie z tym przepisem asystentem rodziny
moze zosta¢ osoba, ktdra posiada wyksztalcenie wyzsze na kierunku pedagogika,
psychologia, socjologia, nauki o rodzinie lub praca socjalna badz na dowolnym
kierunku, jesli uzupetni wyksztalcenie szkoleniem z zakresu pracy z dzie¢mi lub
rodzing albo studiami podyplomowymi obejmujacymi zakres programowy szko-
lenia okreslonego rozporzadzeniem Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia
9 grudnia 2011 r. w sprawie szkolen na asystenta rodziny i udokumentuje co naj-
mniej roczny staz pracy z dzie¢mi lub rodzing, albo osoba posiadajaca wyksztat-
cenie $rednie i szkolenie z zakresu pracy z dzie¢mi lub rodzina, jesli udokumen-
tuje co najmniej 3-letni staz pracy z dzie¢mi lub rodzing. W kwestii pozostatych
wymogow asystent rodziny nie moze by¢ aktualnie ani w przeszto$ci pozbawiony
wladzy rodzicielskiej, ani tez nie moze mie¢ zawieszonej lub ograniczonej wladzy
rodzicielskiej, ma obowigzek wypetnia¢ obowiazek alimentacyjny — w przypad-
ku gdy taki obowiazek w stosunku do niego wynika z tytulu egzekucyjnego, nie
moze by¢ skazany prawomocnym wyrokiem za umy$lne przestgpstwo lub umysl-
ne przestepstwo skarbowe.

Dodatkowe wymogi musi spetnia¢ takze opiekun wykonujacy specjalistycz-
ne ushugi opiekuncze. Wymogi te okreslone zostaly w rozporzadzeniu Ministra
Polityki Spotecznej z dnia 22 wrzesnia 2005 r. w sprawie specjalistycznych ustug
opiekunczych. Specjalistyczne ushugi opiekuncze musza by¢ swiadczone przez
osoby posiadajace kwalifikacje do wykonywania zawodu: pracownika socjalne-
go, psychologa, pedagoga, logopedy, terapeuty zajeciowego, pielggniarki, asy-
stenta osoby niepetnosprawnej, opiekunki srodowiskowej, specjalisty w zakre-
sie rehabilitacji medycznej, fizjoterapeuty lub innego zawodu dajacego wiedze
1 umiejetnosci pozwalajgce §wiadczy¢ okreslone specjalistyczne ustugi. Z kolei
do specjalistycznych ustug dla oséb z zaburzeniami psychicznymi moga zostaé
zatrudnione osoby, ktore — poza kwalifikacjami okreslonymi w ustawie o pracow-
nikach samorzadowych — posiadajg co najmniej potroczny staz w szpitalu psychia-
trycznym, jednostce organizacyjnej pomocy spotecznej dla oséb z zaburzeniami
psychicznymi, placéwce terapii lub placowce oswiatowej, do ktorej uczeszczaja
dzieci z zaburzeniami rozwoju lub uposledzeniem umystowym, o$rodku terapeu-
tyczno-edukacyjno-wychowawczym, zakladzie rehabilitacji badz innej jednostce
swiadczacej specjalistyczne ustugi opiekuncze dla osob z zaburzeniami psychicz-
nymi. Dodatkowo od oséb tych wymaga si¢ odbycia szkolenia i posiadania do-
$wiadczenia w zakresie umiejetnosci ksztattowania motywacji do akceptowanych
przez otoczenie zachowan, ksztalttowania nawykow celowej aktywno$ci oraz pro-
wadzenia treningu zachowan spotecznych.

Z kolei osoby zatrudniane w SDS na stanowiskach terapeuty, asystenta osoby
niepetnosprawnej, instruktora terapii zajeciowej, psychologa, pedagoga, pracow-
nika socjalnego — oprocz wskazanych wyzej wymagan okreslonych w ustawie
o pracownikach samorzadowych i ustawie o pomocy spotecznej — musza spetniaé
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warunek posiadania co najmniej potrocznego doswiadczenia zawodowego pole-
gajacego na realizacji ustug dla 0s6b z zaburzeniami psychicznymi (§ 11 ust. 1
rozporzadzenia w sprawie srodowiskowych domow samopomocy).

Wymienione stanowiska sg najczesciej spotykane w jednostkach organizacyj-
nych pomocy spotecznej, ale nie stanowig katalogu zamknigtego. Jednak opisane
wyzej wymogi kwalifikacyjne w jednoznaczny sposéb pokazuja, jak fundamen-
talne znaczenie dla spelnienia standardéw kontroli zarzadczej ma ich prawidto-
we okreslenie juz na etapie rekrutacji pracownikow. Konsekwencje zatrudnienia
w jednostce pracownika niespelniajacego wymogow ustawowych moga by¢ rézne
— od konieczno$ci rozwigzania umowy o prace z takim pracownikiem (przy czym
odpowiedzialnos¢ za rozwigzanie spoczywa na pracodawcy, skoro wczesniej za-
trudnit pracownika bez wymaganych kwalifikacji) do zarzutu niedopetnienia obo-
wigzkow przez funkcjonariusza publicznego, ktorym jest kierownik jednostki.

3. Organizacyjne aspekty zarzadzania
w samorzadowych jednostkach pomocy spolecznej

Wspotczesny system pomocy spotecznej opiera si¢ na czgsto zmienianych re-
gulacjach prawnych oraz na nieustabilizowanych oczekiwaniach stawianych tak
przez wladze samorzadowe, jak i spoteczenstwo. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze
ciaggle funkcjonuje (chociaz moze bardziej nieuswiadomiony) dualizm oczekiwan
majacy swoje korzenie w stosunku wtadz do systemu opieki spotecznej sprzed
1989 r. Fakt, ze w tamtym okresie zalozenia systemowe pozostawaly w sprzecz-
nosci z rzeczywistoscia, odcisngl si¢ pigtnem na dzisiejszym systemie pomocy
spotecznej. Ten swoisty dualizm podejs$cia wtadzy do dziatan pomocowych w za-
sadzie funkcjonuje do chwili obecnej. Jest to dualizm wynikajacy z przekona-
nia, ze z jednej strony dzialania pomocowe w kraju socjalistycznym sg zupetnie
zbedne, z drugiej — niepokoje spoleczne pokazujg konieczno$¢ zintensyfikowania
tych dziatan. Przekonanie wladz, ze sama potrzeba istnienia systemu wsparcia jest
wskaznikiem nieudolnej polityki odbija si¢ echem do dzisiaj. Jak bowiem inaczej
thumaczy¢ ciagle przerzucanie zadan na osrodki pomocy spotecznej, bez odpo-
wiedniego zabezpieczenia srodkow i kadry. Mozna zatozy¢, ze w przekonaniu
tym z jednej strony kryje si¢ brak wiedzy o faktycznym zakresie dziatan wyni-
kajacych z pracy socjalnej, z drugiej — pomimo braku uznania dla kadry pomocy
spotecznej przeswiadczenie, ze z kazdym nowym zadaniem i tak sobie poradzi.
Teza ta niestety znajduje potwierdzenie w rzeczywisto$ci. Bo jak wytlumaczy¢
to, ze kierownik osrodka, pomimo obarczenia nowymi zadaniami, nie wystgpu-
je o nadgodziny dla swojej kadry i godzi si¢ na przekazanie zadan bez zabez-
pieczenia etatdow? Dla wtadz moze to przeciez oznaczaé, ze dotychczas pracow-
nicy nie byli dostatecznie docigzeni. Kierownicy jednostek pomocy spotecznej
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nie wysytaja silnych sygnalow, ze realizacja zadan regulowanych przez przepisy
o postepowaniu administracyjnym skutkuje jednym — coraz bardziej ograniczong
realizacjg podstawowych zadan pracownikéw socjalnych wynikajacych z zatozen
pracy socjalne;j.

Biurokratyzacja pracy socjalnej i zatrzymanie procesu profesjonalizacji kadry
pomocy spotecznej stanowig ogromne wyzwanie dla kadry zarzadzajacej. Sku-
tecznos¢ jej dzialan w duzej mierze zalezy od profesjonalnego zarzadzania jed-
nostkami pomocy spoteczne;.

Zarzadzanie w catej sferze publicznej (do ktérej nalezy pomoc spoteczna)
jest w cigglym procesie zmian. Przyjmujac za Jerzym Krzyszkowskim definicj¢
zarzadzania jako okre$lenia oczekiwan wobec ludzi i dopilnowania, aby wykonali
je w najbardziej efektywny sposéb [Krzyszkowski 2010: 43], mozna zauwazy¢,
jak ogromna role w rozwoju pomocy spotecznej ma i bedzie odgrywaé kadra za-
rzadzajaca. Zaktadajac, ze kazda organizacja bazuje na czterech podstawowych
elementach: zasobach ludzkich, materialnych, finansowych oraz informacyjnych,
nalezy zgodzi¢ sie, ze zarzadzanie polega na odpowiednim ich wykorzystaniu.
Czy mozna zatem uzna¢, ze w instytucjach pomocy spotecznej proces zarzadzania
moze przebiegac tak samo jak w innych organizacjach? Pytanie to jest podstawo-
we dla przysztosci pomocy spotecznej. Punktem wyjscia w poszukiwaniu odpo-
wiedzi na to pytanie jest rozpoznanie specyfiki zarzadzania w sferze publicznej
jako takiej. Nalezy zgodzi¢ si¢ z okreslonymi przez Aldone¢ Fraczkiewicz-Wronke
cechami okre$lajacymi zarzadzanie w sferze publicznej, do ktérych naleza:

— istnienie wielu interesariuszy, czesto o konfliktowych interesach i1 pogla-
dach,

— duza sila oddzialywania interesariuszy posiadajacych znaczaca wtadze,

— podejmowanie decyzji rzadko w sposéb racjonalny, rzeczowy i metodolo-
giczny ze wzgledu na silne upolitycznienie tej sfery,

— brak czynnika oceny efektywnosci poprzez zysk, przy rownoczesnym oce-
nianiu z punktu widzenia preferencji obywatelskich, interesow politycznych oraz
wyborow legislacyjnych,

— mniejsza podatno$¢ uczestnikow na bodzce monetarne,

— wystepujace bariery instytucjonalne oraz konieczno$¢ ich przelamywania
[Fraczkiewicz-Wronka 2009: 24].

Mozna niewatpliwie uznaé, ze wszystkie cechy przypisane do sfery publicz-
nej dotyczg rowniez pomocy spoteczne;.

Rozpatrujac specyfike zarzadzania w sferze publicznej, warto przedstawic
stanowisko Jerzego Hausnera, ktoéry zauwaza, iz dziatania w administracji pu-
blicznej w ostatnich latach podlegaja istotnym zmianom. Wskazuje on kierunki
tej ewolucji:

— przejscie od odpowiedzialno$ci przedmiotowej do podmiotowe;j,

— przejscie od linearno$ci w kierunku sieciowosci,
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— przejscie od koordynacji biurokratycznej do partnerstwa i przywodztwa,

— odejscie od statycznos$ci i niezmienno$ci do dynamizmu i adaptacyjnosci,
przejscie od niezawodnos$ci do probabilizmu,

— ewolucja panstwa monocentrycznego ku dekoncentracji i decentralizacji
[Hausner 2008: 241].

Zmiany opisywane przez J. Hausnera zachodza, a raczej powinny zachodzi¢,
rowniez w obszarze pomocy spotecznej. Czy jest wigc ona specyficzna, czy zarza-
dzanie w niej powinno by¢ postrzegane inaczej?

Trudno w poszukiwaniu modelu zarzadzania pomocg spoteczng nie zgodzié¢
si¢ z opinig J. Krzyszkowskiego, ktory uwaza, ze ,,instytucja pomocy spoteczne;j
zajmuje si¢ dziatalno$cia specyficzng i nieporéwnywalng z innymi organizacja-
mi. Rozni si¢ od nich takze wzgledami, jakie nalezy bra¢ pod uwage w proce-
sie zarzadzania, jak np. specyfika potrzeb klientoéw, niewymierne efekty dziata-
nia itp. Podstawowe znaczenie ma jako$¢ stosunkdéw interpersonalnych miedzy
pracownikami socjalnymi a klientami, wsrdd personelu oraz jako$¢ kontaktow
z organizacjami zewnetrznymi. Sposob angazowania w proces administracyjny
pracownikoéw socjalnych musi uwzglednia¢ ich wiedze¢ w zakresie planowania
1 podejmowania decyzji, poszanowania dla drugiego czlowieka” [Krzyszkowski
2010: 33]. Warto dodac jeszcze i to, ze:

— celem dziatania pomocy spotecznej jest koncentracja na §wiadczeniu ushug,
budowaniu poczucia bezpieczenstwa socjalnego i przeciwdziataniu wykluczeniu
spotecznemu, a nie maksymalizacja zyskow,

— w podejmowanych dzialaniach nie wystepuje element konkurencyjnosci,

— istnieja problemy z pomiarem efektow dziatan, czesto podkresla si¢ w dzia-
faniach pomocy spotecznej brak zyskow; nalezy jednak pamigtaé, ze pojawity si¢
juz w dziataniach spolecznych pojecia zysku odroczonego czy koszty zaniecha-
nia,

— upolitycznienie dziatan pomocy spotecznej (kadencyjnos¢ wtadz samorza-
dowych).

Pomimo wskazania czynnikow na tyle réznigcych dzialania pomocy spotecz-
nej od innych instytucji, mozna i nalezy méwi¢ o zarzadzaniu nig podobnie jak
w innych instytucjach i organizacjach. By jednak zachowa¢ ducha dziatan pomo-
cy spolecznej, zasadne wydaje si¢, by za angielskg badaczka Veronicg Coulshed
wprowadzi¢ koncepcje godnego zarzadzania w pomocy spotecznej i pracy socjal-
nej [za: Grewinski, Zasada-Chorab 2012: 79].

Z jednej strony oparte na zasadach pracy socjalnej, a z drugiej determinowane
wymogami skutecznos$ci i efektywnosci, zarzadzanie procesem pomagania stawia
ogromne wymogi przed kadrg zarzadzajaca pomoca spoteczng. Kadra kierowni-
cza pomocy spotecznej powinna by¢ menedzerem zarzadzajagcym zmiang. Nie
bez znaczenia jest rowniez to, ze zarzadzanie w pomocy spotecznej pojawia si¢
nie tylko jako proces zarzadzania jednostka i dotyczy kierownikow, ale réwniez
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wystepuje, a raczej powinno wystepowac, w zarzadzaniu pracg socjalng i dotyczy
pracownikéw socjalnych. Analizujac te dwa procesy, widaé, ze gdy odnosimy si¢
do zarzadzania organizacja (rowniez jednostka pomocy spotecznej), uwzglednia-
my nastepujace etapy procesu:

— planowanie — czyli konieczno$¢ wytyczania celoéw organizacji i okre$lania
sposobu ich najlepszej organizacji,

— podejmowanie decyzji — stanowigce czes¢ procesu planowania, a obejmu-
jace wybdr okreslonego trybu dziatania z grupy dostepnych mozliwosci,

— organizowanie — polegajace na logicznym grupowaniu dziatan i zasobow,

— przewodzenie — obejmujace zespot procesdOw wykorzystywanych do tego,
by czlonkowie organizacji wspotpracowali ze sobg w interesie organizacji,

— kontrolowanie — oznaczajace konieczno$¢ obserwowania postepow organi-
zacji w realizowaniu zatozonych celow.

Analizujac za$ dzialania w pracy socjalnej, uwzgledniamy nastgpujace etapy:

— diagnoza i ocena, okreslenie celow,

— tworzenie planu dziatan,

— realizacja planu dziatan,

— systematyczna ewaluacja.

W obydwu procesach, i tym zwigzanym z kierowaniem jednostka pomocy
spolecznej, i tym, ktéry zachodzi w relacji pracownik socjalny — klient, wystepuja
podobne elementy. W obu istotna jest diagnoza, okreslenie celow dziatania, two-
rzenie i realizacja planéw dziatania oraz — bardzo niedoceniany etap przy zarza-
dzaniu jednostka i praca socjalna — kontrola efektow dziatan pozwalajaca na oce-
ng, czy zastosowane $rodki i techniki byly odpowiednie. Mozna wiec powiedzie¢,
ze pracownik socjalny jako menedzer petnig rolg posrednika udostepniajacego za-
soby, rzecznika klienta, koordynatora dostarczajacego ustugi. Pracownik socjalny
wykorzystuje w procesie interwencji zasoby klienta, otoczenia i §rodowiska. Po-
dobnie jak menedzer zarzadzajacy jednostka, angazuje si¢ on w relacje z ludzmi,
pomoc innym w osiggni¢ciu celow, nadzorowanie ich w wysitku, wzmacnianie
ich motywacji, rozwigzywanie konfliktow, zarzadzanie zmiang. Podobienstwo
migdzy pracownikiem socjalnym zarzgdzajagcym zmiang a osobg zarzadzajaca
organizacja wynika przede wszystkim z analogii pomigdzy procesem zarzadza-
nia organizacjg a procesem metodycznym w pracy socjalnej oraz systemowego
podejscia do procesu zarzadzania organizacja i procesu pracy socjalnej. Pracow-
nikéw socjalnych i menedzeréw, pomimo wielu podobienstw, dziela tez réznice:

— cho¢ obie grupy zarzadzajg zasobami i sprawuja wladze, r6znig si¢ jednak
jej zakresem,

— dzialalno$¢ pracownika socjalnego jest bardziej wyspecjalizowana, zadania
menadzera zwigzane sg z organizacjg jako cato$cig albo przynajmniej z jakims jej
dziatem,
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— menedzerowie musza zapewniac, ze organizacja sprosta przysztym realiom,
przy jednoczesnym prowadzeniu jej w sposob odpowiadajacy obecnym, zmienia-
jacym si¢ okoliczno$ciom; pracownicy socjalni planujg swoja prace w konkret-
nym przypadku, w ograniczonym zakresie,

— pracownicy socjalni i ich menedzerowie dzielg zainteresowanie rozwiazy-
waniem problemoéw spotecznych, ale poziom wladzy w kwestii egzekwowania
od ludzi wykonania zadan jest wigkszy w przypadku menedzerow [Kowalczyk,
Kowalczyk, Karczewska 2014: 67].

Podstawowa r6éznica miedzy pracownikiem socjalnym zarzadzajacym zmiang
a osobg zarzadzajacg organizacja jest poziom i rodzaj wladzy w kwestii egzekwo-
wania od ludzi wykonania zadan, nie mozna jednak zaprzeczy¢, ze jedni i drudzy
zarzadzajg procesem.

W celu zwigkszenia efektywnosci jednych i drugich proces zarzadzania za-
rowno jednostka organizacyjng pomocy spolecznej, jak i pracg socjalng mozna
oprze¢ na zarzadzaniu wiedzg. Jednostki pomocy spotecznej powinny staé si¢
organizacjami uczacymi si¢. Organizacja uczaca si¢ to ,,organizacja swiadomie
wykorzystujaca procesy uczenia si¢ — na poziomach indywidualnym, grupowym
i systemowym — do statego przeksztatcania organizacji w kierunku zmierzajacym
do zwickszania zadowolenia i satysfakcji beneficjentow” [Sakowicz 2007: 149].
Wazne w uznaniu, czy korzystna dla dziatan pomocy spotecznej jest zamiana jed-
nostki pomocy spotecznej z organizacji tradycyjnej w organizacj¢ uczacg sie, jest
uswiadomienie sobie istniejacych miedzy nimi réznic.

Organizacja tradycyjna charakteryzuje si¢ hierarchiczng struktura, oparciem
zarzadzania na kontroli, sztywnos$cia procedur (strategie i plany sg tworzone od-
gbrnie, gléwnie przez kadre zarzadzajaca), oceng dzialania organizacji opiera-
jaca si¢ w glownej mierze na jej efektywnos$ci, brakiem tolerancji dla btedow,
zatrudnianiem pracownikow juz z wymaganymi kompetencjami (nie inwestuje
si¢ w proces doszkalania), organizacja pracy w grupach roboczych, ustalonych
wydziatach 1 komorkach oraz przyjeciem kryterium finansowego jako gtowne-
go kryterium oceny sprawnos$ci organizacji. Natomiast w organizacji uczacej si¢
struktura organizacyjna jest ptaska, sieciowa, dominujacym stylem zarzadzania
jest styl partycypacyjny, strategie sg opracowywane wspoélnie, decyzje sg konsul-
towane, pracownicy uczg si¢, btedy sg tolerowane jako czg$¢ uczenia sig¢, kryte-
rium oceny to wyniki finansowe i niematerialne, organizacja pracy odbywa si¢
w zespotach migdzyfunkcjonalnych [Pawluczuk 2008: 120].

Wisrod cech wyrdzniajacych organizacje uczacy sic wskazuje si¢ nastgpujace:

— organizacja uczaca si¢ opiera si¢ na wykrywaniu i naprawianiu btgdow, za-
checa do wprowadzania eksperymentalnych rozwigzan, toleruje niepowodzenia,
pracownicy sg mobilizowani do zadawania pytan;

— nastawiona jest na kreowanie, pozyskiwanie i transfer wiedzy wraz z mo-
dyfikowaniem swego zachowania na nowg wiedz¢ i jej wartos¢;
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— stale udoskonala si¢ poprzez tworzenie 1 zwickszanie mozliwosci niezbed-
nych do osiagania sukceséw w przyszlosci;

— kladzie nacisk na szkolenie oceniane jako konieczno$¢ dla przezycia orga-
nizacji w szybko zmieniajacym si¢ srodowisku;

— uczenie si¢ organizacji oznacza interakcje jednostek;

— jest to organizacja, w ktorej indywidualne uczenie si¢ stuzy osiggnigciu
zbiorowego rozwoju;

— W organizacji istnieje nastawienie na myslenie systemowe rozumiane jako
zdolno$¢ taczenia zagadnien i szukania rozwiazan catosciowych;

— centralnym punktem oceny i planowania kariery zawodowej jest badanie
jednostkowych potrzeb w zakresie uczenia sig;

— istnieje szybki przeplyw informacji, ktore wykorzystuje si¢ do zrozumienia
procesOw i zmian w organizacji;

— uczenie si¢ jest powigzane ze strategia organizacji oraz indywidualnymi
celami pracownikow;

— nacisk ktadzie si¢ na rozwoj w trakcie pracy, w taki sposob, by uczenie si¢
nabrato cech czynnosci o charakterze ciggltym;

— wazne jest zagadnienie pomiaru efektywnos$ci szkolenia i stopnia rozwoju
pracownikdw, wystepuje specyficzne sprzezenie zwrotne, ktore zapewnia biezaca
informacj¢ o wynikach pracy oraz o tym, czego si¢ trzeba nauczy¢, aby efektyw-
nie realizowac przyszte dziatania [Golnau 2007: 365].

Wydaje si¢, ze dla realizacji celow pracy socjalnej oraz zapisOw ustawy o po-
mocy spolecznej dazenie, by jednostki pomocy spotecznej staly si¢ organizacjami
uczacymi si¢, jest optymalne. By mozliwe bylo zarzadzanie tymi jednostkami
W oparciu o wiedzg, nalezy:

— wprowadzi¢ coaching,

— wprowadzi¢ superwizje,

— opracowac i zleci¢ ekspertyzy pozwalajace uzyska¢ odpowiedz na pytanie,
jak jest i w jakim kierunku powinny i$¢ zmiany,

— wykorzysta¢ technologie informacyjno-komunikacyjne w celu uspraw-
nienia pracy organizacji (ICT),

— wykorzysta¢ wiedzg, kontakty i doswiadczenia emerytowanych pracow-
nikow,

— zapewni¢ uczestnictwo pracownikéw i menedzer6w w seminariach i kon-
ferencjach,

— wprowadzi¢ dwutorowy mentoring,

— pozna¢ specyfike wlasnej gminy, powiatu, regionu, kraju i systemu admi-
nistracji jako catosci,

— zorganizowac¢ wizyty studyjne (krajowe i zagraniczne),

— gromadzi¢ dobre praktyki oraz korzysta¢ z wypracowanych rozwigzan,
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— organizowa¢ konferencje na temat uczenia si¢ i doskonalenia systemow
zarzadzania JOPS wraz z ustanowieniem nagrody za doskonato$¢ przyznawane;j
przez ministra pracy i polityki spotecznej [Przywojska 2014: 59].

Jednym z instrumentéw umozliwiajacych przeksztalcenie jednostek pomocy
spotecznej w organizacje uczace si¢ jest dobrze prowadzona kontrola zarzadcza.
Definiuje si¢ ja jako ogoét dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji
celow 1 zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczgdny i1 terminowy
(art. 68 ust. 1 u.f.)p.). Mozna zatem oczekiwac, ze kontrola zarzadcza stanie si¢
istotnym narzgdziem pozwalajacym na skuteczne zarzadzanie jednostkami po-
mocy spotecznej. Wydaje si¢ jednak, ze obecnie jest traktowana raczej jako nie-
dogodno$¢ i wymog formalny niz sposéb na efektywne i oszczedne zarzadzanie,
szczegolnie w jednostkach pomocy spoteczne;.

Pytania dotyczace modelu zarzgdzania w polskiej pomocy spotecznej zyskuja
na znaczeniu, gdy zderzamy si¢ z tezg o braku skuteczno$ci systemu. Niesku-
tecznos$¢ systemu pomocy spolecznej oraz nieefektywna, skostniata, pozbawiona
tworczego charakteru praca socjalna prowadzg do znacznego obcigzenia budze-
tu panstwa. Okoto 20% polskiego PKB jest przeznaczane na pomoc spoteczna.
Jak pokazujg badania Eurostatu i NIK, a takze opinie ekspertow, pienigdze te nie
sa wlasciwie wykorzystywane. Biedni dostajg rybe, a nie wedke [Nowakowska
2014].

Ponadto, jak wynika z badan przeprowadzonych przez CBOS w 2008 r., tylko
9% Polakéw uwaza, ze publiczne pienigdze przeznaczone na pomoc spoteczng
trafiajg do oséb faktycznie jej potrzebujacych. Wedlug 17% respondentdéw otrzy-
muja je osoby, ktore poradzityby sobie bez nich. Wéroéd badanych co ésma osoba
(13%) przyznata, ze korzysta lub w ostatnich kilku latach korzystata z pomocy
spolecznej, a 15% — ze z tej formy wsparcia korzystat kto$ z cztonkow ich rodzin.
Ponadto 42% ankietowanych wskazato, ze pomoc spoleczng otrzymuje w Pol-
sce za mato osob, a 20% — ze za duzo. Zdaniem zaledwie 14% respondentdéw
skala pomocy spotecznej odpowiada potrzebom, natomiast az 42% twierdzi, ze
jest ona za mata. Zapytano réwniez respondentéw, czy na pomoc potrzebujacym
przeznaczana jest wystarczajaca ilo$¢ publicznych pienigdzy. 57% pytanych od-
powiedziato, ze jest ich za malo, 8% — ze za duzo, a 13% — ze $rodki na to sa
wystarczajace. W podsumowaniu swoich badan CBOS podaje, ze ,,prawie nikt
nie kwestionuje, ze w Polsce sa grupy osob, ktore bez pomocy spotecznej moga
sobie nie poradzi¢ z problemami zyciowymi. W powszechnej opinii obowigzek
zadbania o potrzebujacych spoczywa przede wszystkim na wiladzach lokalnych
i panstwowych’”.

7 www.kadry.abc.com.pl/czytaj/-/artykul/sondaz-wsrod-polakow-pomoc-spoleczna-nie-trafia-
do-potrzebujacych [dostep: 20.04.2016].
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4. Whnioski

Chociaz w obowigzujacych przepisach wskazane zostaty wymogi kwalifika-
cyjne dla pracownikow 1 0sob zarzadzajacych w jednostkach organizacyjnych
pomocy spotecznej, a przy ksztatceniu kadr coraz cze¢$ciej ktadzie si¢ duzy na-
cisk na praktyczno$¢ zdobywanej wiedzy, instytucje pomocowe w dalszym ciggu
uwazane sg za malo efektywne. Oznaczatoby to, ze — z punktu widzenia kontroli
zarzadczej — nawet przy zatozeniu prowadzenia dzialalno$ci zgodnie z prawem,
oszczgdnosci 1 terminowosci przy wykonywaniu dziatalno$ci statutowej nie zo-
staje spelniony warunek efektywnosci. By zmieni¢ ten niekorzystny obraz dziatan
w pomocy spotecznej, konieczne jest usprawnienie systemu zarzadzania. Wydaje
si¢ to jedyng droga do poprawy jej efektywnosci, gdyz nie mozna liczy¢ na zwigk-
szenie przeznaczanych na t¢ sfer¢ srodkow. Tym bardziej ze juz w chwili obecnej
wydatki na pomoc spoteczng stanowig, po wydatkach przeznaczanych na o$wiatg,
najwigksze obcigzenia budzetu JST. Oznaczatoby to, ze $rodki przeznaczane na
rozwigzywanie problemow spotecznych sa w odpowiedniej wysokosci, proble-
mem jest natomiast ich niewtasciwa, nieefektywna dystrybucja. Ten stan rzeczy
moga zmieni¢ przede wszystkim prawidtowo przygotowani do pelienia swoich
r6l menedzerowie, stosujacy w swojej pracy zasady skutecznego zarzadzania.
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Formal, Legal and Organizational Aspects
of Staff Employment and Management
in Self-Government Social Assistance Organizational Units
in Terms of Management Control

Abstract. Self-government social assistance organizational units as units of the public finance
sector are obliged to implement management control, which is defined as a set of procedures, rules,
and instruments for efficient, cost-effective, and prompt task and goal implementation. It also in-
cludes compliance with standards such as an appropriate selection of managers and employees in
terms of both legal and formal qualifications concerning a specific position, as well as, in the context
of knowledge, skills, and experience presented by a potential employee. This paper describes the
issue of staff employment in the abovementioned units, taking into consideration eligibility require-
ments that stem from the regulations of the law. The employees of social assistance organizational
units, due to the character of their duties, are obliged to fulfil not only the requirements for the self-
government employees, but also those provided in the social assistance act. It is also essential for the
management to fulfil additional requirements, such as the proper experience in social assistance and
specialization in terms of social assistance organization. The article also raises the issues concerning
the ability to manage such a unit in a proper and efficient manner, especially the social assistance
centre, which implements the majority of goals in the field of social assistance.

Keywords: social assistance, human resources management, public finance, management
control
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Nowa perspektywa kreowania ruchu turystycznego
w skansenach wojewodztwa podlaskiego

Streszczenie. Od 2010 r. obserwuje si¢ zwigkszony rozwoj ruchu turystycznego w skansenach
wojewodztwa podlaskiego. Odwiedzajacy poszukuja roznych form zagospodarowania czasu wol-
nego. Ich przykladem sa skanseny — obiekty, ktore nie przynosza korzysci materialnych, ale daja
duzo satysfakcji osobom odwiedzajacym i zarzadzajacym takimi obiektami. Z przeprowadzonych
badan wynika, ze liczba obiektow z kazdym rokiem ro$nie, ale zwigksza si¢ takze ruch turystyczny
w nich. Wsrod funkcjonujacych skansenéw 50% stanowia obiekty prywatne, co $wiadczy o duzym
zainteresowaniu ustugodawcow.

Stowa kluczowe: ruch turystyczny, skanseny, wojewodztwo podlaskie

1. Wprowadzenie

Przemiany ustrojowe przetomu lat 80. i 90. przyniosty wiele jakosciowych
zmian w turystyce krajowej. Zaobserwowano znaczny rozwdj skansenow, glow-
nie prywatnych. Staty si¢ one dos¢ popularne i chetnie odwiedzane przez wy-
cieczki szkolne i rodziny z dzie¢mi. Na terenie skansenow odbywajg si¢ liczne
imprezy plenerowe, podczas ktorych pokazywane jest codzienne zycie mieszkan-
cOW wsi, potaczone z wystepami zespotow folklorystycznych, straganami z ludo-
wym rekodzietem 1 kuchnig regionalng.

Skansen to takze miejsce, gdzie zabytki, pamiatki sg chronione i pielegno-
wane. Tradycje gromadzenia zbiorow si¢gaja konca XVI w., kiedy to tworzo-
no gabinety osobliwosci. Jeden z nich, zwany Musaeum, otwarto w 1594 r. przy
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bibliotece Gimnazjum Akademickiego w Toruniu. Jest to jedno z nielicznych
miejsc, gdzie mlody czlowiek na wlasne oczy moze zobaczy¢, jak dawniej wy-
gladato zycie bez energii elektrycznej, nowoczesnej techniki i technologii. Obec-
nie skanseny w rézny sposodb zachecajg klientow do korzystania z ushug, oferuja
specjalnie przygotowane prelekcje czy pogadanki oraz oprowadzanie po obiekcie
z aktywnym przyswajaniem wiedzy o prezentowanych ekspozycjach. Prezentuja
gtéwnie budownictwo wiejskie, zwierzgta gospodarskie, wyroby rzemieslnicze,
stroje ludowe 1 kuchni¢ regionalng. W Polsce stowo ,,skansen” nie zawsze budzi
pozytywne skojarzenia. Za okresleniem tym kryje si¢ jednak instytucja, ktora nie
tylko gromadzi eksponaty, ale i umieszcza je w pewnym kontek$cie mozliwie naj-
bardziej zblizonym do miejsca, z ktérego zostaty sprowadzone [Stownik wyrazow
obcych 1995].

Niektore skanseny w sezonie wiosenno-letnim realizujg programy edukacyjne
1 folklorystyczne, takie jak pokazy dawnego rzemiosta (np. szewstwa, plecion-
karstwa), wyrobow rekodzielniczych (pokazy haftu i koronki, tkactwa, rzezby),
kapel ludowych (widowiska obrzedowe, koncerty), tradycyjnych zaje¢ ludnosci
(pokazy prania i maglowania bielizny, r¢cznego pitowania drewna, przedzenia
welny na kotowrotku, powroznictwa)'. W trakcie imprez plenerowych organizo-
wane sg pokazy przypominajagce dawne sposoby pozyskiwania, przetwarzania,
konserwowania, a takze przechowywania produktow zywno$ciowych czy tez
przyrzadzania potraw regionalnych.

Celem opracowania jest ukazanie atrakcyjnosci skansendéw wraz z rozwojem
ruchu turystycznego, ktore poprzez imprezy o charakterze edukacyjnym propagu-
ja tradycje kultury ludowej danego regionu wsrdd turystow. Do oceny atrakcyj-
nos$ci skansenéw i natgzenia ruchu turystycznego wykorzystano sze$¢ wybranych
skansendéw w wojewddztwie podlaskim, do ktérych skierowano drogg telefonicz-
ng i e-mailowa pytania o prezentowanej tematyce.

2. Terminologia skansenow

Pojecie ,,skansen” zostato przejete z jezyka szwedzkiego i oznacza szaniec
lub wat obronny. Taka funkcje mialo pelni¢ muzeum zatozone w 1891 r. przez
Artura Hazeliusa [Stownik wyrazow obcych 1995] na wyspie Djurgarden w Sztok-
holmie — miato chroni¢ szwedzka kulture ludowa (przede wszystkim ludowa
architekture). Dzieto Hazeliusa szybko znalazto nasladowcow w catej Europie,
w tym na ziemiach polskich, gdzie do dzi§ powstato kilkadziesiat tego typu mu-
zedw-skansenow.

! www.bialostockiemuzeumwsi.pl/ [dostep: 16.02.2016].
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W literaturze naukowej przez skansen lub muzeum skansenowskie czy mu-
zeum na wolnym powietrzu (ang. open-air museum) rozumie si¢ obiekt, ktorego
celem jest prezentowanie kultury ludowej danego regionu lub ekspozycji obiek-
tow zabytkowych (archeologicznych, budowlanych, etnograficznych) [Szolginia
1992: 146]. Rozumienie nazwy ,,skansen” przyjeto si¢ nie tylko w jezyku nauko-
wym, ale juz od lat 70. XX w. [Tubaj, Swiech 2012] podobnie jest ona przedsta-
wiana w polskich stownikach jezykowych. Ponadto powszechnie jest uzywana
W jezyku potocznym przy okres§laniu typu muzeum, a takze w réznego rodzaju
mediach, w tym internetowych.

Skanseny to miejsca, ktore maja za zadanie chroni¢ zabytki kultury material-
nej oraz promowa¢ wiedze o nich. To takze szczegdlne miejsca, w ktoérych moz-
na w ciekawy sposob spedzaé czas wolny. Pokazuja kulturg, tradycje, zwyczaje,
ktore bardzo szybko odchodza w przesztos¢. Zabytki kultury ludowej w Polsce
sg szczegoblnie interesujace, gdyz pokazuja histori¢ naszych przodkow. Kazdy re-
gion charakteryzuje si¢ wtasnymi tradycjami, odrgbnos$cig kulturowa, historyczng
i przyrodnicza, co przektada si¢ na lokalne dzialania zwiazane ze specyfika dane-
go terenu [Matlegiewicz 2014: 153]. Kultura ludowa ulegta na przestrzeni wie-
kéw wielu przemianom wynikajacym z naturalnych proceséw cywilizacyjnych
— od kultury zaspokajajacej podstawowe potrzeby zyciowe ludnosci wiejskiej po
kulture komercyjna, stuzaca gldwnie zaspokajaniu potrzeb turystow [Mokras-
-Grabowska 2009]. Tworzone na bazie jej zasobdéw produkty turystyczne, ktore
cechuje mniejsza badz wicksza autentycznos¢, zaczynajg decydowaé o atrakcyj-
no$ci wielu regiondw Polski. Nieskazone srodowisko przyrodnicze, zabytki archi-
tektoniczne, wystawy ukazujace zapomniane obrzedy i tradycje — to tylko kilka
powodow, dla ktorych warto odwiedza¢ skanseny.

Nazwy ,,skansen” uzywa si¢ takze dla zebranych pod golym niebem zabyt-
kowych obiektow technicznych. Skansenami sg tez kolekcje taboru kolejowego,
np. Skansen Taboru Kolejowego w Chabowce, stare kopalnie i przygotowane do
zwiedzania fortyfikacje, np. Skansen fortyfikacyjny — Oderstellung — Lesna Gora,
Skansen fortyfikacyjny w Dobieszowicach.

W niektorych krajach czy regionach tego typu miejsca znane sg jako ,,muzea
na wolnym powietrzu” (ang. open-air museum; niem. Freilicht Museu; fin. Ulko-
ilmamuseo; szw. Friluftmuseum). Nazwa ,,skansen” jest uzywana wylacznie w
odniesieniu do muzeum zatozonego przez Hazeliusa. Pozostate nazwy niekiedy
odwohuja si¢ do muzedow chroniacych regionalne i lokalne dziedzictwo. Samo
okreslenie open-air museum trudno znalez¢ w stownikach angielskich, mimo ze
istniejg takie muzea, jak: North of England Open Air Museum, Manx Open Air
Folk Museum czy Blits Hill Open Air Museum?.

2 http://skanseny.net/o_skansenach [dostep: 3.03.2016].
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3. Zadania i funkcje skansenow

Nowe warunki spoteczno-eknomiczne oraz wspotczesne tendencje w turysty-
ce (masowos$¢, dynamiczny rozwdj turystyki indywidualnej, poznawczej, agro-
turystyki) wymagaja podjecia nowych przedsigwzig¢ w zakresie funkcji i zadan
skansenow. Zdaniem Andrzeja Stasiaka z kazdym rokiem bedzie wzrastata atrak-
cyjnos$¢ tych obiektow, nie tylko dla mieszkancow duzych miast, ale i dla samych
mieszkancow wsi [Stasiak 1998]. Skanseny to miejsca podnoszace atrakcyjnosc¢
turystyczng miejscowosci i regionow, co dostrzegajg zaroOwno organizatorzy tury-
styki, jak i wladze samorzadowe.

Popularyzacja skansenow jest jak dotad niewystarczajaca dla pozyskiwania
wigkszej liczby turystow z réznych grup spotecznych i zawodowych i o réznym
poziomie wyksztatcenia. Skanseny staty si¢ jednostkami organizacyjnymi samo-
rzadoéw réznych szczebli 1 nie tylko pelnia wazng rolg¢ w prezentacji dziedzictwa
kulturowego, lecz takze staja si¢ obiektami cennymi dla dzialan w zakresie tury-
styki i rekreacji. Blizsza wspolpraca z jednostkami samorzadowymi moze przy-
czynic¢ si¢ do efektu synergii — dodatkowych korzysci zardwno dla skansenow, jak
i wladz lokalnych. Perspektywa wspotpracy skansendw z otoczeniem moze skut-
kowa¢ wprowadzeniem nowych form aktywno$ci, w tym promocji skansenow.
Obiekty staly si¢ powodem nie tylko rozwoju turystyki i rekreacji czy zrodtem
dochodéw wiasnych, ale réwniez popularyzacji dobr kulturowych, zarowno ma-
terialnych, jak i niematerialnych. Gtownym zadaniem skansenow jest:

— stworzenie atrakcyjnej oferty osobom odwiedzajacym,

— przygotowanie ekspozycji w celu zaspokojenia potrzeb zwiedzajacych, np.
poszerzania wiedzy, doznawania przezy¢ estetycznych, relaksu i zabawy,

— promocja obiektow i regionow,

— prezentowanie zabytkowych zabudowan mieszkalnych, gospodarczych, sa-
kralnych, przemystowych z ich pelnym wyposazeniem,

— budowanie pozytywnego wizerunku skansendow w spoteczenstwie,

— uswiadomienie zwiedzajagcym okreslonych potrzeb i informowanie 0 moz-
liwosciach ich zaspokojenia.

Poza tymi zadaniami skanseny petnig takze nastepujace funkcje:

— upowszechnianie dorobku kultury ludowej w najmtodszym pokoleniu,

— zaspokajanie potrzeby rekreacji i wypoczynku,

— kulturowe dopetnienie atrakcyjnos$ci krajobrazowej obszarow przyrodniczo
cennych — zestawienie walorow przyrodniczych i antropogenicznych,

— odtworzenie petnego krajobrazu kulturowego wsi polskiej — gromadzenie
cze¢$ci zabudowan 1 ich rozmieszczenie przestrzenne (ploty, studnie, budynki, bu-
dowle, uktady pol),
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— ukazanie duchowego dziedzictwa wsi — sposobu zycia mieszkancow, ich
obyczajow, zwyczajow, tradycji, rozwarstwienia spotecznego,

— prowadzenie gospodarki rolnej tradycyjnymi metodami, pokazanie pracy
rolnikow, rzemieslnikow i organizacji réznego rodzaju imprez folklorystycznych
[Stasiak 1998].

Podstawowym zadaniem skansendw jest szeroko rozumiana ochrona odzie-
dziczonych dobr kultury oraz udost¢pnianie ich w celach naukowych i eduka-
cyjnych. Stanowig one zmaterializowane zrodto wiedzy o zyciu, materialnej,
spotecznej i duchowej kulturze minionych czaséw. Turystow odwiedzajacych
skanseny interesuje zarowno dziedzictwo materialne, jak i duchowne wsi, w tym:

— tradycyjna drewniana architektura (zaréwno $wiecka, jak i sakralna),

— typowe uklady przestrzenne wsi (np. ulicowka, owalnica, wielodroznica),

— sztuka ludowa i wyroby rzemieslnicze (wycinkarstwo, hafciarstwo, garn-
carstwo, kowalstwo, rzezbiarstwo, malarstwo na szkle, tkactwo, wikliniarstwo),

— styl zycia, zwyczaje, obyczaje i obrzedy,

— jezyk, w jakim porozumiewaja si¢ mieszkancy (gwara),

— regionalne potrawy oraz tradycyjne produkty zywnosciowe (przygotowy-
wane wedtug starych receptur i dawnych metod produkeji) [Szolginia 1992: 146].

Turysci, odwiedzajac takie obiekty, maja mozliwo$¢ skorzystania z prze-
wodnika, ale mogg takze wzia¢ udziat w wyktadach tematycznych, prelekcjach,
spotkaniach z twércami ludowymi, artystami, rzemieslnikami i innymi osobami
w zalezno$ci od zgromadzonych eksponatow. Skanseny mogg mie¢ rozne rodzaje
ekspozycji, jak i formy wlasnosci (tab. 1).

Tabela 1. Lokalizacja skansenéw w wojewodztwie podlaskim w 2014 .

Nazwa miejscowosci Rodzaj ekspozycji Forma wtlasnos$ci
Biatowieza budownictwo drewniane prywatny
Biatystok (Jurowce) muzeum wsi biatostockiej panstwowy
Ciechanowiec muzeum rolnictwa panstwowy
Dabrowa Lazy muzeum rolnictwa panstwowy
Kiermusy skansen wsi panstwowy
Narew skansen wsi prywatny
Nowogrod skansen kurpiowski panstwowy
Nowoberezowo hodowla strusi prywatny
Osowicze muzeum wsi panstwowy
Punsk zagroda litewska panstwowy
Sioto Budy bania ruska prywatny
Studziwody skansen wsi prywatny
Zelwa izba regionalna prywatny

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Prawie 50% skansendéw w wojewddztwie podlaskim jest w posiadaniu oso6b
prywatnych. Najwigksza ich liczba prezentuje tematyke zwiazang z wsia i rolnic-
twem. Mniej obiektow nawigzuje do tematyki zwierzat gospodarskich czy kuchni
regionalnej. Skanseny maja swoja specyfike, w zwiazku z tym dzielg si¢ na:

— skanseny etnograficzne,

— skanseny techniki i przemystu.

Skanseny etnograficzne cechuje wyjatkowo$¢ 1 najczesciej prezentowana ar-
chitektura ludowa danego obszaru wraz z budynkami i ich wyposazeniem, sprze-
tem, narzgdziami, wystrojem, strojami ludowymi i innymi elementami folkloru.
Z kolei skanseny techniki i przemystu przedstawiaja obiekty techniczne, w kto-
rych gromadzone sg kolekcje taboru kolejowego, maszyny, narzedzia i urzadzenia
stosowane w rolnictwie, przemysle spozywczym, pszczelarstwie. W tej grupie
mogg by¢ prezentowane stare kopalnie, fortyfikacje i inny sprzet techniczny.

4. Skanseny w Polsce

Zréznicowane jest rozmieszczenie skansenéw w Polsce, jak i ich zasobnos¢.
Dlatego np. w muzealnych kos$ciotach odprawiane sa msze, w kuzniach nadal wy-
kuwa si¢ podkowy, a w piecach piecze si¢ chleb wedtug receptur sprzed lat. Taka
praktyka to takze realizacja wspodtczesnej idei zywego skansenu.

Wsrod polskich skansendw najbardziej zasobnych w eksponaty jest trzydzie-
$ci (rys. 1). Kazdy z nich jest obiektem oryginalnym i waznym oraz odgrywa
znaczaca rolg zwigzang z promocja kultury ludowej danego regionu. Skanseny,
podobnie jak muzea, b¢da musiaty dostosowac si¢ do nowych warunkow spotecz-
no-politycznych i ekonomicznych, a takze wspotczesnych trendow w turystyce.
Niektore z nich zastuguja na szczegolne uznanie. Sg to skanseny, ktoére wyrdzniaja
si¢ ciekawa historig lub zbiorami o rozmaitych profilach tematycznych. Skanseny
powstaty po to, by popularyzowa¢ polska kulture ludowa w nowej i atrakcyjnej
formie, zachowujac wysoki poziom merytoryczny, a tym samym przyczynic si¢
do dzialan zwigzanych z cyfryzacja polskiego dziedzictwa kulturowego. Skan-
seny stwarzaja mozliwo$¢ przeniesienia si¢ do przesztosci 1 lepszego poznania
owczesnego zycia mieszkancow wsi w roznych regionach kraju. Obiekty budo-
wane sg zazwyczaj w taki sposob, aby tworzyly zespoty funkcjonalnie ze soba
powiazane, ktore odzwierciedlatyby historie¢ i kultur¢ danego regionu.

Wchodzac do zabytkowych budynkéw, mozna dostrzec wyroby kowali, garn-
carzy, tkaczy, stolarzy, rzezbiarzy, hafciarzy, bednarzy, rymarzy i wiele innych.
Zwiedzajac ekspozycje, mozna zauwazy¢ szeroki wachlarz mozliwosci i upodo-
ban estetycznych wiejskich majstrow. Czesto prezentowane zabytki sg przykta-
dem tworczos$ci plastycznej w rzezbie, malarstwie, tkactwie i strojach ludowych.
Tak znaczacego procesu przeksztatcania wsi nie mozna i nie wolno juz zatrzymac.
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Rysunek 1. Najbardziej wyposazone w eksponaty skanseny w Polsce

Zrédto: http://skanseny.net/o_skansenach [dostep: 3.03.2016].

Zmiany te postepujg zgodnie z rozwojem spolecznym i gospodarczym wszystkich
panstw i narodow. W wyniku urbanizacji wsi zaczetly zanika¢ zabytki kultury lu-
dowej 1 dlatego postanowiono chroni¢ t¢ sfer¢ dziedzictwa narodowego poprzez
tworzenie odpowiednio duzej liczby obiektow typu skansenowskiego. ,,[...] mu-
zeum skansenowskie jest zawsze zblizeniem, [...] modelem rzeczywistego obrazu
zycia, a wigc modelem kompleksowym i dynamicznym, ktérego eksponaty osa-
dzone sa w srodowisku podobnym do tego, w ktorym powstaty i zyty”. Nie moz-
na jednoczesnie pozwoli¢ by zanikty bezpowrotnie te wszystkie elementy kultury
ludowej, ktore sa tworczymi sktadnikami kultury narodowej [Golski 1972].

Idea funkcjonowania obiektow skansenowskich na ziemiach polskich ma dtu-
ga tradycje. Przenosi si¢ do nich najczesciej typowe badz wyjatkowe przyktady
architektury ludowej z danego obszaru, a wraz z budynkami ich wyposazenie.

W polskich skansenach znajduja si¢ ocalate, przeniesione z regionow, czasem
zrekonstruowane zabudowania chtopskie, mieszczanskie, dworskie, mtyny, kuz-
nie, tartaki, wiatraki, warsztaty tkackie, szewskie, bednarskie, kapliczki, drewnia-
ne kosciolki 1 cerkwie, autentyczne stare sprzety, narzedzia, urzadzenia, instru-
menty, meble i ozdoby [Ogrodzka 2014]. Kazdego odwiedzajacego wprawiaja

> www.muzeum-radom.pl/muzea-skansenowskie/skanseny-w-polsce/skanseny-czyli-muzea-
-na-wolnym-powietrzu/443 [dostep: 24.02.2016].
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one w zadumge, zachwyt i zdziwienie, ze zycie toczyto si¢ kiedys bez telewizordw,
zabawek mechanicznych czy energii elektryczne;.

Na rysunku 1 przedstawiono najbardziej atrakcyjne i znane skanseny w Pol-
sce. Najwiecej z nich jest w pasie srodkowym Polski, od péinocy po potudnio-
wa cze$¢ kraju. Skanseny zajmuja powierzchni¢ od 1 do 100 ha, ale najczesciej
sg 10-hektarowe. Na terenach dzisiejszej Polski pierwsze takie muzeum-skansen
powstato w 1906 r. we Wdzydzach Kiszewskich (niedaleko Koscierzyny) w za-
borze pruskim, zatozone przez Izydora i Teodore Gulgowskich (rys. 1). Drugim
muzeum-skansenem zatozonym przez A. Chetnika byt Nowogrod koto Lomzy. To
wtasnie Chetnik wprowadzit okreslenie ,,skansen” do jezyka polskiego.

5. Analiza wynikow badan

Skanseny przyczyniaja si¢ do zagospodarowania czasu wolnego miesz-
kancow roznych regiondéw. Nie sg to obiekty, ktore w sposob ciggly §wiadcza
ushugi turystyczne, ale duza ich liczba znaczagco wptywa na rozwoéj ruchu tu-
rystycznego. W celu zbadania i uzyskania odpowiedzi na pytanie, jakie jest
zainteresowanie skansenami w wojewodztwie podlaskim i jak czegsto odwie-
dzane s3 tego rodzaju obiekty, zasiggni¢to informacji telefonicznej i e-mai-
lowej u ich kierownikdéw lub pracownikow szesciu najbardziej znanych skan-
senow w wojewodztwie podlaskim (tab. 2). Taki sposob kontaktu pozwolil na
zadanie wielu pytan zwigzanych ze zwiedzaniem tych obiektow przez turystow,
a takze na uzyskanie informacji o skansenie, otoczeniu, a nawet innych, konku-
rencyjnych obiektach. Rozmowy byly nagrywane, co pozwolilo na szczegotowa
analiz¢ 1 wyciggniecie wnioskow.

Tabela 2. Badane skanseny w wojewodztwie podlaskim

Nazwa miejscowosci Rodzaj ekspozycji Forma wtasnos$ci
Biatystok (Jurowce) muzeum wsi biatostockiej panstwowy
Ciechanowiec muzeum rolnictwa panstwowy
Narew skansen wsi prywatny
Nowogrod skansen kurpiowski panstwowy
Osowicze muzeum wsi panstwowy
Punsk zagroda litewska panstwowy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wedlug wtascicieli obiektow skanseny najczesciej sg odwiedzane w miesig-
cach: czerwiec, lipiec i sierpien. Duzo rzadziej odwiedzane sa we wrzesniu i po-
zostalych miesigcach, a sporadycznie w okresie zimowym. Strukturg okresow,
w ktorych odwiedzane sg skanseny, przedstawia wykres 1.
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Wykres 1. Okresy najwigkszego nasilenia ruchu turystycznego
w skansenach

[l wiosna
O lato
[ jesien
[ zima

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wedlug respondentow skanseny najczesciej odwiedzane sg przez mlodziez
szkolng (szkoly podstawowe, gimnazjalne, ponadgimnazjalne) (wykres 2). W dru-
giej kolejnosci chetnie odwiedzaja je rodzice z dzie¢mi. Wynika to gtownie z za-
interesowania dzieci i prob efektywnego zagospodarowania czasu wolnego przez
rodzicéw i opiekundéw. Najmniej liczng grupe stanowig osoby starsze, ktore z roz-
nych powodow, bez szczeg6lnego planowania, podjety decyzje o spedzeniu czasu
wolnego w takich obiektach.

Prawie 50% badanych stwierdzito, ze skanseny w duzym stopniu wptywaja na
rozwoj ruchu turystycznego (wykres 3). Powodem takiej opinii sa atrakcje antro-
pogeniczne, ktére motywuja do odwiedzania takich obiektow. Tylko 3% uznato,

Wykres 2. Zainteresowanie wybranymi skansenami
w wojewoddztwie podlaskim

wycieczki szkolne
rodzice z dzie¢mi

malzenstwa

OO0 m

inne osoby

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Wykres 3. Wplyw skansendéw na rozwdj ruchu turystycznego

tak, w duzym stopniu
tak, w mniejszym stopniu
zdecydowanie nie

nie mam zdania

OO0O@ =

raczej nie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ze raczej nie maja one wiekszego znaczenia w rozwoju ruchu turystycznego, a 5%
ankiectowanych nie miato zdania na ten temat.

Najwickszym mankamentem wszystkich skansenow jest ich staba promocja.
Osoby zarzadzajace obiektami niewiele uwagi poswigcaja reklamie, public rela-
tions, uznajac, ze dobry produkt zawsze bgdzie miat nabywcdw. Natomiast pro-
fesjonalnie zorganizowana promocja i dystrybucja mogg zagwarantowaé rozwoj
spoteczno-gospodarczy regionow i wykorzysta¢ uzyskane dochody do poprawy
budzetu rodzinnego. Gléwnie nalezaloby zamieszcza¢ informacje w prasie, fol-
derach, prospektach, radiu, telewizji, na stronach internetowych. Prawie 50% re-
spondentéw uznato, ze promocja wpltywa na rozwdj ruchu turystycznego, a tylko
6% miato odmienne zdanie (wykres 4).

Wykres 4. Wplyw promocji na rozwdj ruchu turystycznego w skansenach

tak, w duzym stopniu

nie mam zdania
tak, nieznacznie

zdecydowanie nie

OO0 E m

W

Zrodto: opracowanie whasne.

raczej nie
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Kazda osoba prowadzaca jakakolwiek dziatalno$¢ oczekuje zysku. W przy-
padku skansenow jest podobnie. Jednak wigkszos¢ tych obiektéw zarzadzana jest
przez pasjonatéw, ktérym zadowolenie daje produkt markowy i produkty o szcze-
g6lnych cechach atrakcyjnosci. Na podstawie badan stwierdzono, ze wymienione
skanseny (tab. 2) nie sg rentowne — tak zadeklarowato 67% badanych wiascicieli
obiektow, ale przynosza wiele satysfakcji z powodu odwiedzin gosci (wykres 5).
Tylko 16% uznato, ze taka dziatalno$¢ jest optacalna. Obiekty wymagaja bowiem
ponoszenia kosztow zwigzanych z konserwacja, renowacja, ubezpieczeniem i in-
nych kosztéw manipulacyjnych.

Wykres 5. Rentowno$¢ ustug skansenowskich

[ nicoptacalne
[0 nieznacznie optacalne

[ optacalne

Zroédto: opracowanie wiasne.

6. Podsumowanie

W wojewddztwie podlaskim skanseny petnig roznorodne funkcje i zadania.
W ocenie odwiedzajacych sa one atrakcyjne turystycznie i z kazdym rokiem
wzbudzajg coraz wigksze zainteresowanie. Analiza ruchu turystycznego dowodzi,
ze kazdy skansen ma swoja specyfike. Najwigksze nasilenie ruchu turystycznego
jest w miesigcach letnich (czerwiec, lipiec, sierpien). Zdecydowanie mniej tury-
stow odwiedza skanseny w okresie zimowym.

Skanseny najczesciej odwiedzane sa przez miodziez szkolng i rodzicow
z dzie¢mi, ale wzrasta tez zainteresowanie tego rodzaju obiektami wérod innych
grup spotecznych i zawodowych. To, co zastuguje na szczegélne podkreslenie
w zakresie dziatalnosci skansenow, to staba promocja tych obiektow w mediach.
Przez takie podejs$cie niewiele 0s6b ma wiedz¢ na temat ich walorow i atrakcji.

Kazda dziatalno$¢ wymaga okreslonych naktadow i uzyskiwanych korzysci.
W przypadku skansendw nie sg to obiekty, ktore przynosza zyski. Ich gtéwna rola
jest promocja regionu, kultury, tradycji.
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The Development of Tourism in Open-Air Museums
in the Podlasie Province

Abstract. The open-air museums in the Podlasie province serve multiple functions and tasks.
According to the visitors, open-air museums are attractive to tourists and they arouse more and
more interest every year. Tourist traffic analysis shows that each open-air museum has its own char-
acteristics. The highest concentration of tourist traffic is during the summer months (June, July, and
August). Far less tourists visit the open-air museums in the winter. The open-air museums are most
often visited by school students and parents with children, but the interest in such objects is also in-
creasing among other social and professional groups. What really deserves a special emphasis in the
activities of open-air museums is mostly very poor promotion of these objects. With this approach,
few people have any knowledge about their values and attractions. Each activity requires a specific
expenditure and needs to bring benefits. In the case of open-air museums, they are not generally
objects that generate profits. Most often, these are objects that deal with the promotion of a region,
culture, or tradition and they are usually not profit-oriented.

Keywords: tourist traffic, open-air museums, Podlasie province
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Rola dyrektora w zarzadzaniu szkolg
w dobie kryzysu demograficznego

Streszczenie. Celem niniejszego artykutu jest ukazanie znaczenia skutkéw nizu demograficz-
nego dos§wiadczanego przez wiele szkot w Polsce oraz podkreslenie zadan dyrektora w efektywnym
zarzadzaniu szkola. Polskie instytucje edukacyjne musza radzi¢ sobie z zagrozeniem likwidacja
placowek, stale zmniejszajaca si¢ liczba ucznidow i studentow oraz koniecznoscig zwalniania na-
uczycieli. Szansg dla wszystkich typow szkot jest walka o jakos$¢ ustug edukacyjnych dla uczniow
i studentow, poszerzenie oferty edukacyjnej oraz dotarcie do szerszego grona potencjalnych klien-
tow. Do niedawna gospodarka rynkowa nie miata istotnego wptywu na codzienne funkcjonowanie
szkoty. Dzi$ szkoty dziataja w konkurencyjnym srodowisku. Czynniki te wskazuja bezposrednio na
rosnacg role marketingu w dziataniach edukacyjnych.

Stowa klucze: marketing ustug edukacyjnych, menedzer, przywodca, wizja placowki oswiato-
wej, promocja placowki o$wiatowe;j

1. Wprowadzenie

Trudna sytuacja demograficzna placowek oswiatowych, koniecznos¢ poda-
zania za trendami edukacyjnymi oraz potrzebami rynku pracy w konsekwencji
poszerzania i modyfikacji ofert edukacyjnych, walka o utrzymanie jakosci ksztat-
cenia to nieliczne z aktualnych probleméw wspotezesnych dyrektoréw placowek
edukacyjnych. Po otwarciu rynku edukacyjnego w latach 90. i znaczagcym wzro-
scie liczby placowek niepublicznych od 2007 r. mozemy obserwowaé systema-
tyczny spadek liczby studentow przy jednoczesnym wzroscie zaroOwno czesnego,
jak 1 kosztow nauki (od 1953,8 tys. studentow w 2006 r., kiedy odnotowano naj-
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wyzszy odsetek studentow, do 1405 tys. w roku akademickim 2015/2016) [rapor-
ty GUS; Demograficzne tsunami 2011]. Za$ z perspektywy szkét podstawowych
widaé réwniez spadek liczby placéwek (zarowno w miastach, jak i na wsiach),
liczby ucznidow na przestrzeni ostatnich 25 lat, gdzie w roku szkolnym 1990/1991
byto 20533 szkoét podstawowych i ponad 5,29 mln uczniéw, a w roku szkolnym
2015/2016 jedynie 13500 placowek i 2,5 mln uczniéw. Podobnie sytuacja wy-
glada na dalszych etapach edukacji. W roku szkolnym 2015/2016 odnotowano
spadek liczby gimnazjalistow o 1,9 p.p. w stosunku do roku 2014/2015. Na po-
ziomie szkoty $redniej w przypadku licedow ogdlnoksztatcacych liczba uczniow
zmniejszyta si¢ o 5,6 p.p., a w przypadku technikow — o 2,5 p.p. (spadek liczby
szkot o 19,5 p.p.) [GUS 2016a: 11]. Pomimo kampanii prowadzonych przez MEN
na rzecz szkolnictwa zawodowego w roku szkolnym 2015/2016 odnotowano spa-
dek zaréwno liczby uczniow (o 5,9 p.p.), jak i szkét (0 2,2 p.p.) [GUS 2016a: 11].

Sytuacje na rynku o§wiatowym utrudnia¢ moze sytuacja dzieci 6-letnich, kto-
rych rodzice od roku szkolnego 2016/2017 moga wnioskowa¢ o odroczenie obo-
wigzku szkolnego. Zmiany te wprowadza ustawa o zmianie ustawy o systemie
oswiaty oraz niektorych innych ustaw z dnia 29 grudnia 2015 r. Stad trudno osza-
cowac¢ doktadng liczbe dzieci w placéwkach przedszkolnych i klasach pierwszych
szkot podstawowych. Konsekwencjg mniejszej liczby uczniéw beda z pewnoscia
dziatania kadrowe (m.in. zwolnienia nauczycieli, urlopowanie, przesuni¢cia ka-
drowe), z jakimi beda musieli si¢ zmierzy¢ dyrektorzy szkoty.

Skutki nizu demograficznego odczuwa wiele placowek edukacyjnych w Pol-
sce. Staja one wobec grozby zamykania placowek, spadku liczby uczniéw, ko-
nieczno$ci zwalniania nauczycieli. Szansg dla placowek o§wiatowych jest walka
o jakos¢ ustug edukacyjnych, o nowego ucznia, o poszerzanie oferty edukacyjnej
1 docieranie do szerszego grona potencjalnych odbiorcéw. Do niedawna istnie-
nie gospodarki rynkowej w edukacji nie miato przetozenia na codzienne funk-
cjonowanie placoéwki oswiatowej. Dzisiaj niedobdr uczniow uwidacznia fakt, ze
szkoty funkcjonuja w konkurencyjnym otoczeniu [Fazlagi¢ 2003: 5]. Czynniki te
wskazuja bezposrednio na wzrastajaca role¢ marketingu w funkcjonowaniu szkoty.
Jakie zatem wyzwania stojg przed tego typu placowkami oswiatowymi w dobie
kryzysu? Mozna uznaé, ze najistotniejszymi zadaniami, z jakimi beda musiaty
poradzi¢ sobie osoby odpowiedzialne za szkoty, bedzie znalezienie odpowiedzi
na nastepujace pytania: Jak pozyska¢ nowych klientow? Jak sprawi¢, by klienci
czesciej 1 dtuzej korzystali z naszej oferty? Jak zwiekszy¢ swoja przewage nad
konkurencja? I jak poradzi¢ sobie z tym, ze klienci odchodza? [Abraham 2010].

Wspoélczesna szkota ma za zadanie uczy¢, wychowywacé, ksztattowac i zaspo-
kaja¢ zapotrzebowanie na okreslone ustugi edukacyjne niezbedne w XXI w. Poza
niezbednymi kwalifikacjami zawodowymi powinna ksztaltowa¢ konieczne do
satysfakcjonujacego i efektywnego funkcjonowania w obecnym §wiecie kompe-
tencje, umiejetnosci i wiedze. Powinna uczy¢, aby by¢, aby wiedzie¢, aby dziata¢
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1 zy¢ we wspolnocie [Delors 1998]. Szkota musi odnalez¢ si¢ w $wiecie spote-
czenstwa informacyjnego, tak aby edukowac dla przysztosci i funkcjonowac jako
organizacja uczaca si¢. Zdaniem Jarostawa Kordzinskiego powinna to czyni¢ po-
przez realizacje funkcji: adaptacyjnej, integrujacej, diagnostyczno-dyrektywne;j,
roznicujgcej, selekcyjnej i elitaryzujacej, po to, by efektywnie uczy¢ i ksztatci¢
[Kordzinski 2015: 15-27].

2. Rola dyrektora —
zarzadzanie czy przywodztwo?

Wspotczesny $wiat podlega ciggltym przemianom zycia spolecznego, poli-
tycznego 1 gospodarczego, dlatego nieustannie zmieniajg si¢ potrzeby edukacyjne
spoteczenstwa. Zmienia si¢ takze system o$wiaty, a co za tym idzie — role, zadania
i kompetencje dyrektora szkoty. Osoby zarzadzajace roznego typu placowkami
os$wiatowymi czesto postrzegaja przywodztwo i zarzadzanie jako dwa rdzne za-
dania. Wspolczesnie jednak dyrektor szkoty musi posiada¢ wiedzg i umiejetnoscei,
by aczy¢ w swoich dziataniach obie te role (tab. 1). Coraz czg$ciej pojawia si¢
pojecie menedzera o$wiaty, ktorego charakterystyka dziatania zaktada taczenie
przywodztwa i zarzadzania. Na czym polegaja oba te procesy? Przywodztwo wig-
ze si¢ z dzialaniami majgcymi na celu poprowadzenie placowki ku zmianie, ku
idei, a zarzgdzanie — z systematycznymi dziataniami, ktére mozna zobrazowac za
pomocg czterech funkcji kierowniczych: planowania, organizowania, motywo-
wania i kontrolowania. Idealnym rozwigzaniem byloby, aby wspotczesny mene-
dzer o§wiaty byt zarowno profesjonalnym zarzadca, jak i efektywnym przywodca
[Swiatek-Barylska 2015].

Na problematyke t¢ mozna spojrze¢ jako na zalezno$é¢, gdzie przywodztwo
jest niezbednym warunkiem umozliwiajacym zmiany, a zarzgdzanie — koniecz-
nym warunkiem uzyskiwania systematycznych wynikow w organizacji. Dyrektor
jako kierownik i przywddca prowadzi do zmiany w ludziach i reorganizacji struk-
tury. Jako przywddca koncentruje si¢ na ludziach, relacjach i wigziach miedzy
nimi i poprzez takie dziatania, jak motywowanie i inspirowanie do zmiany, do po-
rzucenia stagnacji, prowadzi do nowej jakosci w zespole, sam dajac jej przyktad
jako lider (tab. 1). Dyrektor jako kierownik organizacji poprzez szereg dziatan bu-
duje i1 kontroluje struktury, ktore powinny umozliwia¢ zespotowi stabilne i prze-
widywalne funkcjonowanie. Dyrektor jako menedzer musi by¢ dobrym zarzadca,
aby umozliwi¢ sobie dziatanie jako przywddca-wizjoner. Grzegorz Mazurkiewicz
podkresla, iz zarzadzanie i przywodztwo to ,,dwa elementy sktadowe procesu de-
cydujacego o jakoSci dziatalnosci organizacji oraz o zdolnosci jej cztonkow do
realizowania zaktadanych celow” [Mazurkiewicz 2011: 196]. Zatem zarzadzanie
placéwka o$wiatowg w powigzaniu z przywodztwem moze wytworzy¢ systema-
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Tabela 1. Role dyrektora w szkole

Rola Kierownik Przywodca
Orientacja na terazniejszosc i struktury na przysztos¢ i ludzi
Zadania — planowanie — formutowanie wizji

— budowanie — formutowanie strategii

— organizowanie — laczenie ludzi i zadan

— kontrolowanie — motywowanie

— kierowanie — inspirowanie

— dawanie przykladu

Efekt — stabilno$¢ — zmiana

— porzadek — burzenie regut

— przewidywalno$¢ — innowacyjnos¢

— utrzymanie stanu obecnego — nowe kierunki dzialania

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Swigtek-Barylska 2015.

tyczne zmiany w §rodowisku szkoly, zas przywddztwo w potaczeniu z zarzadza-
niem pozwala na utrzymanie wtasciwego poziomu spojnosci i wspdlpracy pla-
cowki edukacyjnej z jej otoczeniem.

Lechostaw Gawrecki definiuje menedzera o$wiaty jako takiego dyrektora,
ktory w imieniu wiasciciela szkoly (samorzadu, organizacji spotecznej, osoby
fizycznej) potrafi inspirowac i stwarza¢ warunki do twdrczego poszukiwania no-
wych metod, form dziatalnosci pedagogicznej oraz organizacyjnej placowki, czyli
samodzielnie i tworczo podejmowac decyzje o dziataniach ludzi, ktérymi kieru-
je, a takze o wykorzystaniu szkolnych zasobdw kapitalowych i rzeczowych. Za
te decyzje dyrektor-menedzer ponosi petng odpowiedzialno$¢ [Gawrecki 2003:
10]. Gawrecki uwaza, ze bycie skutecznym menedzerem wymaga posiadania ca-
lego zestawu kompetencji organizacyjnych, kierowniczych i osobowo$ciowych
1 zastrzega, ze petnienie roli dyrektora w nowatorski sposoéb wiaze si¢ z podej-
mowaniem dziatan jako: strateg, kierownik, arbiter, kwestor, dyplomata, mentor,
nauczyciel, doradca, adwokat i wiele innych [Gawrecki 2003: 14-24]. Taki sposéb
postrzegania dyrektora jako menedzera wigze si¢ z nowym typem zarzadzania,
ktory zaktada, iz dyrektor sam jest aktywnym czynnikiem zmiany a jego sposéb
jest nowatorski, innowacyjny i zaangazowany. Jest dyrektorem dziatajacym, a nie
jedynie wydajacym polecenia (tab. 2).

Joanna Madalinska-Michalak wskazuje na rdznice migdzy przywodztwem
a zarzadzaniem, odwotujac si¢ do dwoch strategii dziatania: projektowania
zmiany i dzialania na rzecz rozwoju oraz sprawnej organizacji. Pierwsza z nich
oznacza uczestnictwo w procesie zmiany i podejmowanie ryzykownych decyzji,
a druga — dostosowywanie si¢ do wymagan zwierzchnikoOw. Pierwsza strategia
szuka nowych rozwigzan, druga zas$ skupia si¢ na tym, co musi zosta¢ wykona-
ne [Kwiatkowski, Madalinska-Michalak 2014: 263-266]. Kordzinski podaje po-
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Tabela 2. Style zarzadzania men

edzera o$wiaty/dyrektora szkoty

Styl zarzadzania

tradycyjny | menedzerski
Stosunek do funkcji kierowniczej
bierny | czynny, aktywny
Zainteresowania

brak lub powierzchowne, rozproszone

wyraznie okreslone, ukierunkowane, stale pogle-
biane i rozwijane

Stosunek

do zadan

sktonno$¢ do podejmowania wylacznie zadan
rutynowych, unikanie zadan nietypowych, zto-
zonych; niski stopien zaangazowania emocjo-
nalnego w wykonywane zadania

tendencja do podejmowania zadan innowacyj-
nych, wymagajacych dziatan nierutynowych;
znaczny stopien zaangazowania emocjonalnego

Podejmowa

ne dzialania

glownie zautomatyzowane, niewymagajace wy-
sitku intelektualnego i refleksji

zrdéznicowane, wykonywane w sposob zindywi-
dualizowany, charakterystyczny dla danej osoby

Zdolnosci adaptacyjne

brak umiejetnosci przystosowania si¢ do no-
wych warunkow, poddawanie si¢ regulacji ze-
wnegtrznej, czyli dostosowywanie si¢ do przepi-
sow, nakazow, polecen

szybka i sprawna adaptacja do nowych wa-
runkow, sktonno$¢ do tworzenia regulacji we-
wnetrznej (wlasnego systemu regulujacego po-
stepowanie)

Stosunek

do pracy

odtworczy; praca jest warto$cig instrumentalna,
sterowang zewnetrznie, dajaca produkt standar-

innowacyjny; praca jest warto$cia samoistna,
wewnetrznie sterowana, dajaca nowe, oryginal-

dowy ne efekty

Zrodto: Gawrecki 2003: 38.

wody, dla ktorych nalezy dazy¢ do utrzymania tych proceséw w rownowadze,
poniewaz tylko te organizacje, ktorym uda si¢ ja osiggnac, mogg si¢ prawidlowo
rozwijac. Tego typu organizacje potrafig zaréwno efektywnie zarzadzaé, czyli pla-
nowacé, organizowac, kontrolowac i motywowac, jak i przewodzié, czyli kierowac
ku zmianie w sposéb solidarny i zaangazowany [Kordzinski 2015: 103]. W takich
organizacjach zespoty zaréwno uzyskujg rezultaty (osiggaja cele organizacyjne),
jak i przejawiaja wysoki stopien motywacji wewngtrznej do dziatania oraz przed-
stawiajg wiele pomystéw na rozwigzywanie probleméw. Madalinska-Michalak
podkresla takze, iz charakterystyczng cecha wigkszosci organizacji (w tym edu-
kacyjnych) jest nadmiar zarzadzania i niedostatek przywodztwa [Madalinska-Mi-
chalak 2013]. W tradycyjnym rozrdznieniu tych poje¢ mozna znalez¢ argumenty,
iz silne przywodztwo w potaczeniu ze stabym zarzadzaniem moze przynies¢ gor-
sze rezultaty niz sytuacja odwrotna. Wyzwaniem dla organizacji jest wobec tego
umiejetnos$¢ potaczenia silnego przywodztwa z silnym zarzadzaniem i ich wza-
jemne réwnowazenie [Madalinska-Michalak 2015: 16-17]. Badaczka wskazuje
na jeszcze jedng wazng kwesti¢ — obecnie mamy do czynienia z transformacja
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przywddztwa dyrektorow szkot, ktore staje si¢ wielopoziomowe: ,,wewnetrzne
(w obrebie grup formalnych i nieformalnych funkcjonujacych w szkole) i ze-
wnetrzne (miedzy dyrektorem i jego przedstawicielami — liderami grup, zespotéw
— a przedstawicielami instytucji zewnetrznych wobec szkoty) [Kwiatkowski, Ma-
dalinska-Michalak 2014: 5]. Piszac o przywodztwie edukacyjnym, podkresla, iz
uzywajac tego terminu, tak naprawde mozemy méwic¢ o czterech roznych aspek-
tach: ,,wsrdd roznorodnych sposobow definiowania pojecia przywddztwo moz-
na wybra¢ cztery najczesciej stosowane podejscia: jako cecha, jako umiejetnose,
jako relacja spoteczna oraz jako proces spoteczny” [Madalinska 2015: 7-9]. Gdy
rozpatrujemy przywodztwo jako ceche osobowosci, rozumiemy je jako koncen-
tracje na wlasciwosciach indywidualnych jednostki, na jej statych cechach, ktore
sg najczesciej powigzane z jej charakterem i predyspozycjami. Przywéddztwo jako
umiejetno$¢ rozumiane jest jako zdolno$¢ do angazowania innych w proces re-
alizacji celu w ramach jakiego$ systemu lub otoczenia, zdolno$¢ do zjednywania
sobie ludzi, sktaniania ich do tego, by chcieli co$ zrobi¢. Przywodztwo jako rela-
cje spoteczng mozna scharakteryzowac jako zalezno$¢ miedzy tymi, ktorzy prze-
wodza (przywodcami), a tymi, ktdrzy za nimi podazaja (zwolennikami przywod-
coOw). Zas$ przywodztwo jako proces spoteczny to cigg zmian nast¢pujacych po
sobie w okre§lonym czasie. Przywodztwo polega najczesciej na wyrazeniu wizji,
budowaniu strategii, wptywaniu na osigganie wynikow przez innych, zachgcaniu
do wspodlpracy w ramach zespotu i dawaniu przyktadu, pobudzaniu do dziatania
1 motywowaniu innych oséb nalezacych do zespotu.

Wedtug Johna P. Kottera i Dana S. Cohena zarzadzanie to radzenie sobie
z kompleksowoscia, natomiast przywodztwo polega na radzeniu sobie ze zmiang.
Zmiana jest podstawowa funkcja przywodztwa, a przywodca, w odréznieniu od
menedzera, przejawia bardziej aktywng postawe wobec zmian i ich wprowadza-
nia. Od lidera wymaga si¢ przede wszystkim kompetencji z zakresu pracy z perso-
nelem i to one odrdzniaja lidera, ktorego Kotter i Cohen nazywaja liderem zmian,
od tradycyjnego menedzera [Kotter, Cohen 2007]. Podobne stanowisko prezen-
tuje Ilona Swiatek-Barylska, ktora wskazuje, iz przywodztwo pozwala na zabez-
pieczenie potrzeby bezpieczenstwa i identyfikacji. Przywodca potrafi w zalezno-
$ci od kontekstu sytuacyjnego i organizacyjnego, w zaleznosci od ludzi i zadan
stosowaé rézne modele przywodztwa [Swiatek-Barylska 2015]. Autorka przyta-
cza zdanie Daniela Golemana, iz modele przywddztwa dobierane ze wzgledu na
specyfike potrzeb, zadan oraz funkcjonowanie zespotu, a kazdy z modeli moze
by¢ skuteczny w okreslonej sytuacji. Goleman wyr6znia nastgpujace style: au-
torytarny, demokratyczny, afiliacyjny, trenerski, nakazowy i procesowy (norma-
tywny). Dobry menedzer umie dobiera¢ styl zarzadzania w zalezno$ci od zadania
1 zespolu. Oczywiscie na preferowany przez niego styl zarzadzania wpltyw maja
jego wezesniejsze do§wiadczenia oraz osobowos¢. Dlatego tez z reguty menedzer
wykorzystuje kilka stylow, cho¢ najlepsi liderzy umiejetnie tacza je wszystkie.
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Menedzer, ktory nie potrafi dopasowac sposobu pracy z ludzmi do potrzeb zespo-
hu i1 zadan, najczesciej bedzie osiagal niskie wyniki w pracy lub bedzie miat trud-
nosci z prowadzeniem zespotu (demotywacja, rotacja). Na szczescie nad stylem
prowadzenia zespotu mozna pracowac, a kompetencje rozwija¢ — dlatego nawet
nakazowy i normatywny menedzer nie jest skazany na porazke [Swiatek-Barylska
2015]. Peter Senge ttumaczy: ,,przywddztwa uczymy si¢ z czasem, przywodca
stajemy si¢ poprzez dziatanie, refleksje, nasladowanie wzorcow, przyjmowanie
informacji zwrotnej i wyciaganie z niej wnioskdw oraz poprzez uzyskiwanie wie-
dzy z zakresu przywodztwa” [za: Matota 2012: 35].

3. Znaczenie misji i wizji szkoly
dla dzialan marketingowych

Dyrektor okresla wizj¢ i misje swojej szkoty, ktore beda budowaly jej tozsa-
mos$¢, co Jerzy Altkorn okresla jako ,,zespdt cech odrdzniajacy w istotny sposob
firme¢ od innych, a zwlaszcza bliskich jej konkurentéw. Jest zespotem atrybu-
tow 1 wartosci umozliwiajacych firmie przedstawienie si¢ w szczeg6dlnie wyra-
zisty sposob, aby bezbtednie identyfikowaé siebie 1 swoje wyroby badz ustugi”
[Altkorn 2004: 9]. Prawidtowo zbudowana i zarzadzana tozsamos¢ jest jednym
z najskuteczniejszych srodkow wzbudzania zaufania u obecnych i potencjalnych
klientow szkoty. Wizja szkoty to cel, wartosci, ktdre chce realizowacé, ksztatto-
waé, w ktore chce sie angazowac. To opis tozsamosci szkoty oraz zewnetrznego
wizerunku placowki, do ktorego bedzie dazy¢ dyrektor w swoim dziataniu, czyli
tak naprawdg pewien model organizacji placoéwki umiejscowiony w blizszej i dal-
szej przysztosci. Tworzac wizje szkoty, dyrektor odpowiada na pytania dotyczace
wyjatkowosci 1 odrgbnosci placowki, celu jej funkcjonowania, wartosci i zasad,
jakimi sie kieruje. Do urzeczywistnienia wizji szkoty prowadzi mapa, jaka jest
przemyslana misja szkoly. Misja to projektowanie zmian i planowanie ich reali-
zacji w okreslonych przedziatach czasowych, co w efekcie przybliza ja do wizji
szkoty. Misja jest integralng cze$cig programu edukacyjnego i wychowawczego
szkoty. Umozliwia ukierunkowanie dziatania dyrektora, nauczycieli, dzieci i ro-
dzicow do urzeczywistnienia wizji szkoty. Podsumowujac, wizja i misja powinny
by¢ spdjne, przemyslane i budowac tozsamos¢ danej placowki o§wiatowe;.

Jarostaw Kordzinski podkresla, ze zadaniem przywddcy jest komunikowanie
i thumaczenie wizji, mobilizowanie zespotu do uczestnictwa w zmianie i zwigk-
szaniu gotowosci do rozwoju i uczenia si¢ [Kordzinski 2015: 92-96]. Dyrektor,
aby sprawnie kierowa¢ szkota, powinien wigkszy akcent potozy¢ na przewodze-
nie niz na administrowanie. Wspo6lne dzielenie wizji i misji szkoty pozwala na
realizacj¢ przywodztwa dzielonego, gdzie cigzar odpowiedzialno$ci za catoksztalt
jest roztozony na cztonkoéw grupy zaangazowanej. Wtedy mozliwe jest zaistnienie
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empowermentu definiowanego przez Kena Blancharda jako ,,identyfikacja osob
wokoét kluczowych wyzwan pojawiajgcych sie w organizacji, motywowanie do
odnajdywania rozwigzania oraz wyposazanie wszystkich w niezb¢dne uprawnie-
nia pozwalajace na samodzielne wprowadzanie swoich pomystow do realizacji”
[za: Kordzinski 2015: 98]. Madalinska-Michalak dodaje, ze to przywodcy buduja
wizje strategicznych zmian i kierunkéw rozwoju szkoty, a wprowadzane przez
nich zmiany powinny by¢ ugruntowane w misji i wizji szkoty [Kwiatkowski, Ma-
dalinska-Michalak, Nowosad 2011].

Osoby zarzadzajace szkotami, tworzac ich marke, sg sprawdzane w rozny
sposob 1 w roznych sytuacjach. W marketingu ustug edukacyjnych dziatania te
nazywa si¢ ,,momentem prawdy”’. Takimi momentami moga by¢ np. wizyty czy
telefony rodzicow/klientéw wspdlpracujacych ze szkolg o nieustalonych wceze-
$niej porach. Mozna wédwczas ocenié: uprzejmos¢ personelu, czas oczekiwania,
jasnos¢ 1 rzetelno$¢ udzielonych informacji, opinie innych oséb o placéwce czy
estetyke placowki. Takie zdarzenia powinny sta¢ si¢ punktem wyjscia do opraco-
wania koncepcji dziatan marketingowych w placowce oswiatowej [Goriszewski
2000; Plewka, Bednarczyk 2000]. Ustugi edukacyjne stanowig specyficzng for-
me ustug zwigzang bezposrednio z koniecznos$cig odnalezienia si¢ spoleczenstwa
w zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia. Tego typu ustugi wigzg si¢ z checig lub
tez koniecznos$cig ugruntowania zdobytej wiedzy, zdobyciem nowej wiedzy czy
uzyskaniem nowych kwalifikacji. Podejscie czlowieka do zdobywania wiedzy
moze by¢ uzaleznione zar6wno od wilasnych zainteresowan, jak i poszukiwania
przez rynek specjalistow okreslonych branz. Roznorodnos$¢ placéwek oraz ich
oferta skierowana do os6b najmtodszych i do oséb bedacych w podesztym wieku
pozwala stwierdzi¢, ze wickszos¢ spoteczenstwa moze odnalez¢ oferte, ktora jest
dostosowana do ich potrzeb. Wielo$¢ szkot na réznych poziomach ksztatcenia
1 rozne profile placowek stanowig odpowiedz na zapotrzebowanie rynku na wy-
ksztalcenie spoteczenstwa w okreslonych zawodach, umiejetnosciach. Diagnoza
potrzeb spoteczenstwa i zaproponowanie ciekawej oferty edukacyjnej to jedno
z zadan dyrektora szkoty.

4. Wiedza jako istotny skladnik ushug
Swiadczonych przez szkole

Obecnie, w dobie kryzysu i dynamicznych przeobrazen spoteczno-politycz-
no-gospodarczych, mozna zauwazy¢ dwie odmienne tendencje w postrzeganiu
szkot. Pierwsza z nich to postrzeganie szkoly jako miejsca transmisji tradycji,
kultury i dziedzictwa narodowego, jako osrodka nauki, ale rowniez kreowania
wladzy. Druga to tendencja do postrzegania szkoty jako podmiotu ushug eduka-
cyjnych, rozumianego jako korporacja edukacyjna §wiadczaca pewne konkretne
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ushugi [Macigg 2005: 23]. Jak zauwaza Jan A. Fazlagic, ,,stosunek spoleczen-
stwa do edukacji powoli si¢ zmienia. Wiara w kompetencje nauczyciela i sku-
tecznos$¢ systemu ksztalcenia jest dzisiaj znacznie stabsza niz przed laty. Rodzice
podchodza bardziej sceptycznie do deklarowanego przez srodowisko nauczycie-
li profesjonalizmu. Zadaja »dowoddw« na to, ze ich dzieci otrzymaja whasciwe
wyksztatcenie” [Fazlagi¢ 2003: 4]. Postrzegaja szkote jako element inwestycji
w przysztos¢ dzieci. Jak wskazuje raport ,, The National Association of Indepen-
dent Schools” wzrasta §wiadomos$¢ rodzicow w zakresie edukacji ich dzieci oraz
roli, jaka bedzie ona petni¢ w ich dalszym zyciu [Euridice 2009]. Badania CBOS
prowadzone od poczatku lat 90. wskazujg na rosngce aspiracje edukacyjne Pola-
kow, zwtaszcza jesli chodzi o edukacje dzieci. Polacy sa gotowi poswigci¢ wiele,
by dobrze wyksztalci¢ dzieci. Edukacja postrzegana jest jako dobro, warto$¢ sama
w sobie. W spoleczenstwie informacyjnym tatwo dostgpna i tania informacja jest
w powszechnym uzyciu. Aby te informacje zinterpretowac i zastosowac, potrzeb-
ne sg kwalifikacje 1 wyksztalcenie. Wtasnie dlatego, ze wiedza jest najwazniej-
szym zasobem spoleczenstw i poszczegdlnych obywateli, postugiwanie si¢ ter-
minem ,,spoleczenstwo oparte na wiedzy” wydaje si¢ uzasadnione. Inwestycje
w ludzi i kapitat spoteczny stanowig strategiczne priorytety wspdtczesnych placod-
wek edukacyjnych. Edukacja jest jednym z najistotniejszych filaréw gospodarki
opartej na wiedzy.

Szkota jest specyficznym rodzajem organizacji, poniewaz wiedza potrzebna
dyrektorowi placowki do sprawnego kierowania jest w szkole obecna pod trzema
postaciami:

— wiedza profesjonalna, czyli rdzen ustugi, zawarta w programie nauczania;

— wiedza organizacyjna to otoczka wiedzy profesjonalnej; dotyczy podsta-
wowych umiejetnosci administrowania szkotg i znajomosci przepisoOw prawnych;

— wiedza dotyczaca marketingu, zarzadzania szkotg to nic innego, jak wiedza
o tym, jak by¢ innym, bardziej atrakcyjnym dla potencjalnych odbiorcéw, jak
W sposob efektywny ,,sprzedawac’ ustugi szkoly [Fazlagic 2003: 20].

Wiedza jest tez przedmiotem oferty marketingowej szkoty. Stanowi zaré6wno
rdzen, jak i otoczke ushug edukacyjnych — marketing szkoty to marketing wiedzy.
Wiedzy nie nalezy utozsamia¢ z informacja, bo jest ona jedynie jedng z czterech
kategorii wiedzy, ktore rozréznit w starozytnosci Arystoteles:

— wiedza typu know-what — to wiedza, ktorg tatwo wyrazi¢ w stowach: fakty,
informacje, wiadomosci; jest tatwo weryfikowalna;

— wiedza typu know-why — wyjasnia rzeczywisto$¢, odnosi si¢ do zasad
i praw naukowych; dostep do niej przyspiesza postep i1 pozwala unikac¢ bledow;

— wiedza typu know-how — odnosi si¢ do umiejgtnosci ludzi i zespotow, do
zdolnosci 1 kompetencji;
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— wiedza typu know-who — okresla posiadaczy wiedzy i opisuje wiedze, ktorag
mayjg, dotyczy takze spotecznych zdolnosci wspdlpracy i komunikacji z eksperta-
mi zewnetrznymi [Fazlagi¢ 2003: 24].

Klienci placowek o§wiatowych coraz bardziej interesuja si¢ jakoscig ustug
edukacyjnych s§wiadczonych przez szkoty, kwalifikacjami kadry, miejscem w ran-
kingach, ale rowniez wspotpraca placoéwek z otoczeniem spolecznym czy baza
materialng placowki (od skali makro — budynkow, sal, jakimi placowka dysponu-
je, do skali mikro — jej zasobow sprzetowych, biblioteki multimedialnej, miejsca
wspierania 0sob z roznymi dysfunkcjami). Takie podejscie wydaje si¢ zrozumia-
le z perspektywy edukacji jako inwestycji, ktora ma przynies¢ okreslone zyski
w przysztosci [por. Gmerek 2003, 2011; Gromkowska-Melosik, Gmerek 2008;
Melosik, Szkudlarek 2010]. Nalezy podkresli¢ znaczacy wzrost wizyt klientow
w szkotach w okresie przedrekrutacyjnym o okoto 300% w ostatnim dziesieciole-
ciu (nie liczac wejs¢ na strony internetowe placowek) [Connor 2004: 1-2].

5. Plan marketingowy placowki oSwiatowej
jako jedno z zadan menedzera o§wiaty

Nalezy odrézni¢ planowanie marketingowe od zarzadzania marketingowego.
To pierwsze dotyczy analizy i podejmowania decyzji, a drugie planowania, wdra-
zania i kontroli. Dyrektor szkoty zarzadza organizacja, ktora jest elementem wiel-
kiego, rozbudowanego systemu edukacji w Polsce. Decyzje strategiczne sg podej-
mowane przez Ministerstwo Edukacji Narodowej i Sportu. Dyrektorowi szkoty
pozostaje realizacja tych wytycznych. Jednym z zadan stojacych przed mene-
dzerem szkoty jest stworzenie przemyslanego programu promujacego placowke.
Kwestia promocji znalazta swoje miejsce w zapisach standardow jako$ci pracy
placowek oswiatowych, zgodnych z rozporzadzeniem MENIS z dnia 23 kwietnia
2004 r. oraz ukazuje si¢ jako wymaganie z rozporzadzenia w sprawie nadzoru
pedagogicznego MEN z dnia 7 pazdziernika 2009 r., np. w zapisie dotyczacym
»Wymagan wobec placowek”, gdzie m.in. promowana jest warto$¢ edukacji.

Dla o0s6b zainteresowanych edukacjg duze znaczenie maja elementy, ktore
odgrywajg istotng role w tworzeniu planu marketingowego placéwki oswiatowe;.
Wedtug Aleksandra Pabiana w odniesieniu do szkoty wyzszej rynek ustug edu-
kacyjnych to §wiadczenie przez szkoty ustug edukacyjnych, gdzie owe ustugi sa
przedmiotem obrotu, a gtdwnymi podmiotami sg ich wytworcy i nabywcy [Pa-
bian 2005: 25]. Jak zauwaza Aleksander Sztejnberg, rynek ustlug edukacyjnych
mozna rowniez interpretowac jako ustugi edukacyjne swiadczone na rzecz oséb
uczacych sig, gdzie rezultatem jest wynik procesu ksztalcenia oraz satysfakcja
studentéw [Sztejnberg 2008: 13-14]. Opracowujac strategic marketingowa pla-
cowki o§wiatowej, menedzer szkoty powinien doskonale zna¢ §rodowiska, w kto-
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rych dziata szkota. Pozwoli mu to na lepsze rozpoznanie potencjatu placowki oraz
przedstawienie propozycji zaspokajajacej potrzeby wszystkich zainteresowanych
wspolpraca. Mozna przyjac¢, ze im lepsze rozpoznanie potencjalu otoczenia spo-
lecznego, tym latwiej menedzerowi przygotowaé oferte edukacyjng spetniajaca
oczekiwania zainteresowanych. Tabela 3 przedstawia kilka z wyzwan stojacych
przed dyrektorem-menedzerem, ktory bedzie chciat ustali¢ potrzeby edukacyjne,
przywodcze i organizacyjne szkoty oraz podja¢ wyzwanie zmiany na poziomie
kierowniczym, organizacyjnym, partnerskim i wizjonerskim.

Polecanym przez specjalistow narzedziem do badania jakosci ushug i satys-
fakeji klientow jest metoda SERVQUAL opracowana przez Leonarda Berry’ego,
A. Parasuramana i Valerie A. Zeithaml. Metoda ta polega na badaniu r6znic mig-
dzy jakoscig postrzegang przez klienta a jako$cig oczekiwang. Dokonujac pomia-
ru, nalezy zbada¢ oczekiwania klienta co do poziomu ustugi oraz ich realizacje
w odniesieniu do konkretnej ustugi. W badaniach ustug edukacyjnych mozna od-
nie$¢ si¢ do nastepujacych wymiaréw jakosci ustug: zaplecze materialne, rzetel-
nos¢, zdolnos¢ 1 szybkos¢ reagowania w sytuacjach problemowych, kompetencije,
uprzejmos¢, wiarygodno$é, bezpieczenstwo, dostepnosé, komunikatywnos$e, zro-
zumienie [Stoma 2012].

Wedtug Philipa Kotlera ,,marketing jest zyskownym dostarczaniem zadowo-
lenia klientom. Celem marketingu jest przyciggnigcie nowych klientow obietnica
dostarczenia najwyzszej warto$ci oraz zatrzymanie dotychczasowych klientow
przez zapewnienie im zadowolenia” [Kotler, Armstrong, Saunders, Wong 2002:
11]. Tabela 4 ukazuje najistotniejsze elementy, jakie nalezy uwzglednié, przygo-
towujac plan marketingowy placowki oswiatowe;.

Warto podkresli¢, ze w marketingu-mix ustug edukacyjnych niezwykle waz-
nym elementem sg ludzie. Jak pisze Stephen Bumett: ,,W organizacji, ktorej dzia-
lanie marketingowe jest naprawde¢ znakomite, nie mozna rozstrzygnaé, kto pracuje
w dziale marketingu, a kto nie. Kazdy w tej organizacji musi podejmowac decyzje
z uwzglednieniem ich wplywu na konsumenta” [za: Kotler i in. 2002: 8]. Istot-
nym czynnikiem jest posiadanie jasno okre§lonej tozsamosci i wynikajacej z niej
strategii dzialania w organizacji. Mozna zauwazy¢, ze w naukach ekonomicznych
strategia organizacji definiowana jest z dwoch perspektyw: planowej, rozpoczyna-
jacej si¢ jeszcze przed podjeciem dzialania, oraz realizowanej, czyli takiej, ktora
zdaniem Henry’ego Mintzberga zostaje wytworzona w zderzeniu z okreslonymi
warunkami $rodowiska i jest wzorem dziatan, ale w odniesieniu do wczes$niej
ustalonych strategii [za: Konecki, Fraczak-Konecka 2007, 1998].

W tym przypadku strategia polega na stworzeniu unikalnej oferty danej ustu-
gi, ktora pozwala pracownikom firmy oraz otoczeniu spolecznemu z nig wspot-
pracujacemu odrozni¢ ustuge/firme od konkurencji. Gtownymi elementami stra-
tegii budujacymi tozsamos¢ firmy badz placéwki oswiatowej wedhug Krzysztofa
Obtoja sa:
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Tabela 4. Zestaw marketingu-mix w branzy edukacyjnej

Elementy marketingu-mix Instrumenty marketingu-mix
Produkt (product) zakres $wiadczonych ustug, pakiet ustug, jako$¢, marka
Cena (price) metoda ustalania cen, r6znicowanie cen
Dystrybucja (place) kanaty marketingowe, lokalizacja placowek edukacyjnych, liczba
placéwek edukacyjnych
Promocja (promotion) reklama, sprzedaz osobista, promocja sprzedazy, public relations
Personel (people) pracownicy placowek edukacyjnych, obstuga klienta
Polityka (politics) otoczenie prawne ustugi edukacyjne;j
Opinia publiczna dziennikarze, liderzy opinii
(public opinion)
Swiadectwo materialne miejsce $wiadczenia ustugi, materialne elementy ushugi
(physical evidence)
Proces (process) proces $wiadczenia ustugi, organizacja pracy

Zrédto: Penar-Wozniak 2005.

— domena dziatania, ktéra okresla, komu i gdzie firma zamierza sprzedawac
swoje ustugi;

— strategiczna przewaga, polegajaca na tym, aby w ramach konkretnej ustu-
gi by¢ bardziej atrakcyjnym od konkurentéw (warto w tym celu przeprowadzi¢
kompleksowg analiz¢ rynku oraz potrzeb klientow potencjalnie zainteresowanych
oferta edukacyjna);

— cele strategiczne, okreslajace, co firma chce osiagnag¢ w danym czasie, po-
zwalajace kontrolowac, czy moze ona osiggna¢ sukces (kamienie milowe placow-
ki o$wiatowej, np. nawigzanie wspolpracy z przemystem, innymi placéwkami
edukacyjnymi);

— funkcjonalne programy dziatania, majace przetozenie na zadania realizo-
wane przez osoby na konkretnych stanowiskach pracy (w placowce o$wiatowe;j
moga to by¢ dzialania administracji, kadry pedagogicznej czy menedzera) [Obtoj
2014: 11].

Prawidtowo przygotowana strategia marketingowa placowki o§wiatowej po-
zwala:

— zaspokaja¢ potrzeby klientow placéwki,

— przynies$¢ placowce poprawe wizerunku,

— liczy¢ na przychylno$¢ i pozytywna opini¢ o placowce (rola marketingu
szeptanego w promocji) [Durnas 2016].

Plan marketingowy powinien zawiera¢ cele ustalone na podstawie misji szko-
ly. W oparciu o wybrang metod¢ (np. SWOT lub diagram Ishikawy) powinny
zosta¢ okreslone silne i stabe strony szkoty oraz szanse (np. rozbudowa osiedla
lub modernizacja transportu miejskiego) 1 zagrozenia (np. niz demograficzny).
Nastepnie powinno zosta¢ przeprowadzone badanie rynku majace na celu okre-
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Slenie, jaki jest wizerunek szkoly w jej otoczeniu. Kolejny etap budowania planu
marketingowego szkoly to identyfikacja docelowych segmentow, czyli okresle-
nie, jacy uczniowie i rodzice najprawdopodobniej bedg zainteresowani nauka
w szkole. Ostatni etap to dobdr strategii marketingowej, czyli poszukiwanie me-
tod przekazania, jakimi sa:

— glowne przestanie,

— skuteczny sposéb zakomunikowania przestania otoczeniu, np. hasta rekla-
mowe, Sposoby promocji,

— planowane metody usprawnienia funkcjonowania szkoty oraz sposoby re-
alizacji tych usprawnien [Fazlagi¢ 2003: 105].

Jednak probujac okresli¢ strategie dziatania organizacji, nalezy wzig¢ pod
uwage jej wymiar socjologiczny. Wymiar ten moze mie¢ charakter krotko- (na
etapie tworzenia strategii) lub dlugoterminowy, mniej uporzadkowany, ujmujacy
czgsto nieuswiadomione relacje, gry uczestnikow (klientéw) interakcji, prowa-
dzone negocjacje czy podjete wspolnie decyzje. Na wymiar socjologiczny prze-
ktadaja si¢ czesto kompetencje, umiej¢tnosci, postawy, ale rowniez subiektywne
przezycia i odczucia gtéwnych aktordéw, ktore w rézny sposob beda wplywaé na
tworzenie strategii promocyjnej placowki o§wiatowe;.

6. Podsumowanie

Podsumowujac rozwazania na temat ré6znych metod posrednich dziatalno$ci
marketingowej menedzera placowki o$wiatowej (m.in. strona internetowa szkoty,
obecnos¢ w serwisach spotecznosciowych, blogi, ulotki, publikacje reklamowe
w prasie, telewizji, bannery, gadzety reklamowe), warto wskazac¢, ze ten rodzaj
promocji szkoty nie musi opiera¢ si¢ na aktywnym udziale menedzera czy per-
sonelu placowki. Jednak w znacznej mierze ich wykorzystanie bedzie zaleze¢ od
mozliwosci finansowych placowki o$wiatowej, wsparcia ptynacego z instytucji
wspoOlpracujacych czy sponsoréw. Drugg formg dziatan marketingowych sg dzia-
fania bezposrednio angazujace menedzera oraz pracownikow szkot. Do tego typu
dziatan beda naleze¢ wszelkie funkcje reprezentacyjne, jakie sprawuje menedzer
i jego wspotpracownicy, réznego rodzaju spotkania, oficjalne wystapienia, uro-
czystosci z udzialem zaproszonych gosci, organizacja ,,drzwi otwartych”, targi
edukacyjne czy warsztaty dla spotecznosci lokalnych.

W samorzadowych placowkach o$wiatowych i szkotach wspomniane formy
bezposredniej 1 posredniej dziatalno$ci marketingowej najczesciej realizowane
sa niewielkim kosztem, wymuszonym znikomymi $rodkami finansowymi, przez
samych pracownikéw lub wedhug ich wizji. Rzadko kiedy szkoly maja $rodki
finansowe na kupno ustugi marketingowej oferowanej przez profesjonalne firmy.
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W artykule przedstawity$my istote dziatan dyrektora szkoly i podejmowa-
nych przez niego strategii marketingowych dla szkot dziatajacych na rynku edu-
kacyjnym w dobie kryzysu demograficznego. Pokazuje to, jak istotna jest rola
menedzera szkoty w kreowaniu oferty promocyjnej, jako przywodcy i1 osoby od-
powiedzialnej za budowanie tozsamosci organizacji, ktéra zarzadza.
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The Role of the School Principal in School Management
During a Demographic Crisis

Abstract. The aim of this article is to point out the significance of the effects of the demograph-
ic decline experienced by a lot of schools in Poland and to indicate the importance of the tasks of a
school principal in effective school management. Polish educational institutions must deal with the
threat of closing facilities, constantly reducing the number of students, and the necessity of discharg-
ing teachers. The only chance for schools of different types is to fight for the quality of educational
services and for new students, to broaden the education offered, and to reach out to a wider audience
of potential customers. Until recently, the existence of a market economy in the environment of
school had no effect on its daily functioning. Today, a shortage of students has reflected the fact that
schools operate in a competitive environment. These factors point directly to the increasing role of
marketing in educational activities.

Keywords: marketing of educational services, manager, leader, vision of an educational insti-
tution, promotion of educational institution
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AanTuBHE yNIPaBJIiHHA Kaeaporo
Y 3aKJIa1aX MICJISTUIIIOMHOI MeJAroriHol OCBiTH
Ha 3acajax JUCTPUOYTHBHOIO JiAepCcTBA

AHoTamisi. Y cTarTi po3nISTHYTO Crenu(piKy MOHATTS «kadeapa» SK MiJpO3MIiay BHIIOTO Ha-
BYAJIFHOTO 3aKJIay Y HOPMaTHBHO-TIPABOBOMY ITOJi. 3’SICOBAHO CyTHICTh aJalITHBHOTO yIIPABIIIHHS
Ta qucTpuldyTuBHOTO JigepcTBa. CHOpMyTbOBAHO ITOHATTS «aJalTHBHE YIIPABIIHHSA Kadeaporo Ha
3acazax JUCTpUOYyTHBHOTO JifepcTBa». [lorano 3pa3ok miany kageapu 3 BAKOPUCTAHHSAM IUCTPH-
OyTtuBHOTO JigepcTBa. Po3pobieHo Mozens BUOOPY KepiBHHUKIB IPOEKTIB Ta BHUSBICHO MPOOIEMH
(hopMyBaHHI JTiepCchKOT KOMIIETEHTHOCTI y BUKJIA[adiB KaeapHu.

KurouoBi ciioBa: micisanuioMHa negaroriyia ocBiTa, kadeapa, aganTuBHe YOpaBIiHHSI, TUC-
TpuOyTHBHE JIiIepCTBO, aIaTHBHE YIIPaBIiHHs Kadeporo Ha 3acaiaX AUCTPHOY THBHOTO JIiAEPCTBA

1. ITocTanoBKka MpodJieMH y 3arajibHOMY BUILVISIAI

Crpaterist MoziepHi3alii BUIOi OCBITH BKJIIOYA€ 3MiHY BEKTOPiB PO3BUTKY HE
TINBKH JiSUTBHOCTI BUIIUX HAaBYAJBHHUX 3aKJIAiB, aje W YCiX CTPYKTypHHX IiJl-
pozainiB. Onnieio 3 0a30BUX CTPYKTYPHHUX OJUHHMIL By3y € Kadenpa, y GpyHKIil
SIKO1 BXOJMTh HayKOBUH, HAyKOBO-METOANYHUHN Ta OpraHi3amiiHO-TEeXHOIOTYHUHI
CYIIPOBi/I HaBYaJbHO-BUXOBHOTO Tpolecy. TeopeTnyHi 3100yTKU IIOAO yNpaB-
ninas BH3 e mocrarHiMu J1st pO3BUTKY CUCTEMH BHIIOi OCBITH, OJIHAK IPOOIeMH
ynpaBiiHHs KadeIporo He 3aBK/IH 3aCITyTOBYIOTh YBary HayKOBIIIB.

HepnocrarHiii piBeHb yBaru Jio pi3HUX acIeKTIB KepiBHUIITBA Kadeapor o0y-
MOBJICHUH TIepe1yciM KiIbKOMa apryMEeHTaMH: HEBEIHKOIO KiJIbKICTIO TPYIH Mpa-
[[IBHUKIB, TIEPEHECEHHIM CTHIIIO yrpaBiinHs BH3 Ha yrpasininas kadeaporo ta
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Cy0’€KTUBHUM YHHHHKAMH, 30KpeMa, JIeTapChKUMH TO3WINSIMHA 3aBigyBada Ta
OKpeMHUX BHKJa/JadiB. BiATak akTyaapHICTh MPOOIEMHU TOCHIHKEHHS Crierudiku
yrpaBiIiHAS Kadeaporo 3yMOBJIeHa 3aBJaHHSIMHA PO3BUTKY CHCTEMH BHIIO1 OCBITH
y CTPYKTypHO-(DYHKITIOHATPHOMY aCTIeKTi Ta BpaxyBaHHSIM KOHIICTIIIIH JTiiepcTBa
y peaizariii QyHKIII} KepiBHUAIITBA.

2. MeTa gocaigKkeHHs

OOrpynryBanHs crieliiiku aIanTHBHOTO YIPABIiHHS KaQeaporo sK CTPyK-
TYPHOTO MiPO3iTy 3aKiary MicCsIUINIOMHOI ITeIarori9YHo] OCBITH 3 ypaxyBaH-
HSIM KOHIIEHIIIT TUCTPUOYTUBHOTO JIi/ISPCTBA.

3. AHaJIi3 OCTAHHIX T0CJIIKeHb | myOikanii

[Ipobnemu MonepHizalii BUIIOT OCBITH Jeaii Oifbllle MoYain iKaBUTH JI0-
CJIiTHUKIB, OCKUIbKH e(heKTUBHICTH Ta (hiHAHCOBA BapTicTh pe(hOpMyBaHHS OCBIT-
HBOI TalTy3i BEJTUKOI0 MipOIO 3aJICKHUTh BiJl TCOPETHYHOTO CYIPOBOAY (PYHKITIOHY-
BaHHSI BCiX KOMIIOHEHTIB CUCTEMH YIPABIIIHHS y BUIIMX HaBYAJIBHUX 3aKJIAAAX.

AKTyaJIbHUMH Ha CbOTOIHI € 3400yTKH YKpaiHCBKHMX BUCHMX IIOJO Teope-
THUKO-METOJIOJIOTIYHOTO OOTPYHTYBaHHS MpolieM peopMyBaHHs BHIIOi OCBITH,
cepenl SKUX MOXKHA O3HAYUTH HACTYIHI: CTPYKTYpPHO-(QYHKLIIOHAJbHUN aHasi3
CTaHy 1 AMHAMIKH PO3BHTKY CHUCTeMH BHUIIOI ocBiTH Ykpainu (B. KoBryHemnp);
(hinocodcrKO-METOIONOTIUHI 3aCa/IN IMiIBUIICHHS SKOCTI BUIIOT OCBITH YKpaiHu
(B. Argpymenko, M. boituenko, JI. [opOyHoBa, I. HagonbHuit); po3BUTOK KBa-
mimetpii (I. JImutpenko, JI. Onepiil); BUKOPUCTaHHS IHCTPYMEHTIB 1iarHOCTH-
ku (B. Jlyroswii, O. SIpomenko) ta monitopunry (T. Jlykina) mist BUMiproBaHHS
SIKOCTI OCBITH; OOIPYHTYBaHHS IMIIEPATUBY JIFOAHMHOIICHTPUYHOI CIIPSIMOBaHOCTI
BHIIO1 OCBITH B YMOBaX iHTerpalifHux Ta miobdanizaniid Hux mpouecis (I1. Cayx);
Tparcdopmallii peHOMEHY YHIBEPCUTETY Y KOHTEKCTI CTAHOBJICHHS «CYCITiILCTBA
3HaHby» (B. Anapymenko, [. [Ipexbopcrka); popmyBaHHS METOIOJIOTIT yIIpaBIliH-
Hs BHIIOI0 ocBiToro (T. boromi0).

Cepen KI1I0Y0BUX HEPO3B’ s13aHUX IPOOJIEM BUCHI HA3UBAIOTh: HU3bKHUH PiBEHb
iHTepHAaIliOHaI3a1li1 yKpaiHChKUX YHIBEPCHUTETIB Ta yKPaiHCHKOT HAYKOBOI TYMKH,
CTpiMKe cTapiHHS HayKoBUX pecypciB [XKumsieB 2015: 4]; mmubokuii po3puB Mix
CTPIMKHM IIPOrPecOM TEXHOHAYKH 1 CKJIaJHICIO JOBrOTPHBAJICTIO CTAHOBJICHHS
HOBOIi CUCTEMH OCBiTH, O€3/J0TaHHE TeOpeTUYHE OOTPYHTYBAHHS SKOCTI OCBITH Ta
0e3IuTiHICTh Yy MacoBOMY Ieaarorignomy mporeci [Cayx 2012: 7].

3 TOUYKH 30py 3MICTY, CHCTEMa MICISIIUTUIOMHOI OCBITH Mae€ JIesKi BiJIMiHHOC-
Ti Y KOHTEKCTI HAyKOBO-IIOCJITHOI AisUTBHOCTI, MIO JE€TEepMiHOBaHI KOHTHHIEH-
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TOM CITyXadiB 1 3MiCTOM iX mpodeciiiHOi miaroToBku. TakuMu 0CoONMUBOCTIMU
MPAaKTUKHA Ha3WBaIOTh, 30KPEMa, OMOPY Ha OCOOMCTICHWH TpodeciitHuii 1oCBi,
3B’S[30K TEMAaTHUKH JOCIIKEHb 3 MPOo(eciifHOI0 NiAIbHICTIO, TParHeHHS CITyXadiB
CHUCTEMH TICIIATUIIOMHOT OCBITH c(hOPMYBaTH MaKCUMAJIbHUH MPAKTHYHUHN BH-
X171 3 KOYKHOTO HAyKOBOTO AOCIIKeHH Ta iH [Buma ocsita Yikpainu 2015: 103].:

4. BujisieHHsl HeBMpilIEeHUX paHille YaCTHH NMPoodJieM

Ha namry mymKy, Ha 1aHuil 9ac HEIOCTAaTHBO YBard MPHUAIJICHO TEOPETHYHIM
mpoOiieMaM KePiBHUIITBA Cy0’ €KTaMH 1 ITpoliecamMu 0e310CcepeTHbO Y BUIIOMY Ha-
BYAIILHOMY 3aKJIa/[li, 30KpeMa OKPEMOTo JAO0CIiKEHHS MOTpedye MUTaHHS YIpaB-
NiHHS Kadeaporo sIK CTPYKTYpHOTO TiIPO3ALTY, SIKUH aKyMYJIO€ HayKOBHH TO-
TEHIIIaJ 3aKJIay.

VY 3akoHi Ipo BHIIY OCBITY YKpaiHM IpOIKcaHoO, 110 Kadeapa — Oa3oBwuii
CTPYKTYPHHMIA MiIPO3ALT BUIIOTO HAaBYAIHHOTO 3aKJIAAy Jep>KaBHOI (KOMyHalb-
HOi) (opmu BracHocTi (Horo Qimiil, IHCTUTYTIB, (aKyIbTETIB), 110 MPOBAIUTH
OCBITHIO, METOJTMYHY Ta/a00 HAyKOBY JisUTbHICTB 32 IIEBHOIO CIICIIANILHICTIO (CIie-
IiaJTi3aIi€r0) 9 MIKraay3eBOI0 TPYIIOI0 CIEIiaTbHOCTEH, 0 CKIIaIy SIKOTO BXO-
JIUTh HE MEHIIE I1’ITH HAyKOBO-TIEJAAroriuHUX MPAIiBHUKIB, JUIA SIKUX Kadeapa
€ OCHOBHUM MiCIleM pOOOTH, 1 He MEHII SIK TPH 3 HUX MAaIOTh HAyKOBHUH CTYIIiHb
a00 BueHe (1oYecHe) 3BaHHs'.

3araapHOBIIOMHUM TPAKTYBaHHSM MOHATTS Kadempa € 00’ eqaaHHs mpodecop-
CHKO-BHKJIQIAIIBKOTO CKJIATy Ta HAYKOBIIIB OJHIET 200 CITOPITHEHUX CIIeIiaJTbHOC-
Tel y BUIIMX HaBuanbHUX 3akianax [Kymasa 2005: 351], 6a30Buii CTPyKTYpHHIHA
nigpo3nin BH3, mo mpoBoanTh HaBYATBLHO-BUXOBHY 1 METOIWYHY MisUTBHICTH
3 onHi€l a00 KITBPKOX CIIOPITHEHHUX CHEIaIbHOCTEH, CTemiam3aIiiii Y1 HaBdaib-
HUX JUCHHILIIH 1 3IHCHIOE HAYKOBY, HAyKOBO-IOCIIIHY Ta HAyKOBO-TEXHIYHY Mi-
SUTBHICTB 3a eBHUM HarpsiMoM [Kpemens 2008: 380].

KepiBHuk kadeapu 3ade3nedye opraizaiiiro OCBITHOTO MPOLIECY, BAKOHAHHSI
HAaBYAIBHHX IUIAHIB 1 MpOTrpaM HAaBYAIBHHUX JUCITUILTIH, 3MIHCHIOE KOHTPOIb 3a
AKICTIO BUKJIAJJaHHS HABYAJIbHUX TUCIHILIIH, HABYAIbHO-METOANYHOIO Ta HAyKO-
BOIO IISJIBHICTIO BUKJIAJayiB.

Jlo iHTeNeKTyallbHOTO KamiTany Kadeapu BKIIOYalOTh iH(popMalliiiHi, iHTe-
JIEKTyaJbHI Ta 1HII HeMaTepiadbHi i MaTepiajabHi aKTUBH, K1 MICTSITH: 3HaHHS Ta
JIOCB1/I HAYKOBO-TIEIarOTIYHHUX IPAIiBHUKIB (BUKJIa/1a4iB, HAYKOBHX Ta 1HKEHEp-
HO-TEXHIYHHUX TPAIiBHUKIB, HABYAJIHFHO-OITOMI)XKHOTO TIEPCOHANY, KEPiBHUKIB);
HayKoBY iH(popMarlito (MoHorpadii, 38iti npo HJIJIKP, HaykoBi cTarTi TOIm0); Ha-
BYAIIbHO-METONNYHY iH(opMarito (pododi mporpamu, MiApyIHUKHA Ta HaBYAJIbHI
MOCIOHMKH, METOJMYHI BKa3iBKH, TECTH TOIIO); KOPIOPATHUBHY KYJIBTYPY 1 COIIi-

' 3aromn npo euwyy oceimy, http://zakon0.rada.gov.ua/laws/show/1556-18 [16.01.2016].
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aJpHO-TICHXoNoTiuHMA KiriMat y BH3 Ta #ioro mimpo3nisiiax; HalaromKeHi 3B’ sI3KH
31 CBOIMH KOHTpareHTaMu (a0iTypieHTaMH, OCBITHIMHU 3aKJIalaMH, 10 iX TOTYIOTb,
MOoCEepeTHIUKAMH, Y TOMY YHCIIi iIHO3€MHUMH, Y HaJlaHH1 OCBITHIX [TOCIYT, MiIIpH-
€MCTBaMM Ta yCTaHOBaMH, 110 3a0e3MeUyIOTh MPALEBIAIITYBaHHs BUITYCKHHUKIB
i T.a.) [Immsmrenko 2011: 146].

BueHi 3ayBaKyrOTh, 1110 B OCBITI 1 B XKHUTTI Je/iaii OUIbIIC KOPCTKUM i€pap-
XIYHUM CTPYKTypaM MPOTHCTABISIOTHCS TAK 3BaHi pU30MH (MEPEXKHI CTPYKTYPH,
JCLICHTPOBaHI KOPEHEBI YTBOPEHHsI); a KPUTEPIEM SKOCTI OCBITH, MOYMHAIOTDH
PO3YMITH SK BMIiHHS CaMOCTIHHO 3/iMCHIOBaTH (PyHKIIOHAIFHO E€KBiBaJICHTHI
3aMiHM Ha Oy/b-sIKOMY eTari i B Oy/ib-siKiii CKJIQJI0Biii OCBITH, BIATaK LEHTPOM
OCBITH € JIFOIMHA-TBOPEIh CBOET COILIAJIBLHOCTI, JIFOJAMHA-MAHJPIBHUK (HOMAaJ)
[Anzgpymenko Ta iH. 2012: 6]. ¥V 3B’43Ky 3 MM, )KOPCTKE i€epapXiyHe ynpasiliH-
Hs1 0230BUMHU CTPYKTYPHUMH MiJPO3iTaMHU MPONOHYETHCS 3aMiIlyBaTH M’ SIKUM
TIepMaHCHTHUM YIIPaBIiHHAM, TOOTO aIalITUBHUM 3 BKIIIOUCHHSIM i€ JTimepcTBa
3 METOIO 3aJIy4EHHS BCIX MPALIBHUKIB JI0 CUCTEMH KePIBHUIITBA.

3a BuzHaHHsM A.l. Cy0eTTo, OCBITHROEMKA Mpalls CTa€ KalliTaloM OpraHiza-
uii [Cy6erTo 2012: 173]. Po3BuBaroun 1yMKy aBTOpa Ipo Te, 10 AisUIbHICTh nepe-
BOJUTS SIKICTh 3HAHb 3 MOTCHLIHHOTO CTaHy B aKTyaJlbHE, MOXKHA CTBEPUKYBATH,
o came kadeapa, BUKOPUCTOBYFOUYM IHTEIEKTyaJIbHUI MOTEHIliaN palliBHUKIB,
aKyMYJTIO€ HOTO y BUIVISIL pi3HUX 1H(OpMaLiHHUX IPOAYKTIB Ta MO3HULIOHYE HOTO
Ha Pi3HUX PIBHAX aJaNTHBHOIO YIPABIIHHS Y HABYAJIHHOMY 3aKJIai.

VY BITUM3HSHIA HayIli TEOPETUYHI OCHOBH aJalITHBHOTO YIPABIiHHS SIKOTO
YIpPaBIiHHS BBaXKAIOTh: HASBHICTH MOJIENI B3a€EMOPO3YMiHHS, BU3HAHHS TPIOpPH-
TETY PO3BUTKY JIFOJUHHU; OCOOUCTICHO-IISTIbHICHUN ITiJIX1JT IO OpraHi3allii OCBIT-
HBOTO IIPOILIECY; BUPOOIICHHS YMiHb JISTH 1 JOCSITaTH METH B TIOCTIHO 3MiHIOBA-
HOMY OTO4YeHHi [€npHuKOBa 2015: 7].

JIJ1sl amanTUBHOTO YMPaBJIiHHSA HAYKOBUM ITOTEHINATIOM KadeapHu BaKIUBUM
€ BUKOPUCTaHHS i/Iell JiJepcTBa, TEOpis SKOTO 3HAMILIA CBI PO3BUTOK y Ipa-
usax BiTunmsHsHUX BueHux Jl. Janwmnenxo, JI. Kapamymku, I1. Komominceko-
ro, B. Kpmwxkko, O. Mapmasmy, 1 3apyOiknux HaykoBuiB H. bennerr, M. bepOe,
b. Ixotic, JI. Mepdi, Y. Yaiiz, C. Cenmrep, A. Xapt , 1. XonkiHc Ta iH.

3a 0COOHMCTICHOIO TEOPIEID JIAEPCTBA KEPIBHUKKM BOJIOJIIOTH TOJIOBHUM Ha-
00OpOM CHUIBHUX PUC 3 MiAJCTINMH, €PEKTUBHICTh BUKOHAHHS POOOTHU 3aJI€KHUTh
BiJl HU3KM YMHHHUKIB: XapaKTepy 3aBlaHb, BUMOT 1 BIJIUBY CEPEIOBHIL, a TAKOX
iH(opMartii, sskoro Boonie kepiBHUK [Mypamrko 2006: 31].

A. CopyeBa ta O.I. Koznosa, mpoaHaii3yBaBIINd pi3HI KOHIICTINii, Y JHC-
TpHO FOTUBHOMY JIiJIEPCTBI BH3HAYAIOTh TaKi KOHIENTYallbHI CKIIAJOBi: BH3HA-
YEHHS TAKOTO TUITY JIIIEPCTBA SIK TPYIOBY AisUIbHICTD, 10 BHHUKAE B 3AJICKHOCTI
BiJl CyTHOCTI IpOOJIEMH Ta BiJl TOTO, XTO BOJIOJI€ BiIIOBITHUMH yYMIiHHSMHU Ta
MalCTepHICTIO; TpyIla He MOBHHHA OyTH JIIMITOBaHOIO KUTBKICTIO IJIFO/IEH; BOHO
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YMOXKITUBITIOE PO3BHUTOK iHIIIATHBY 3 HOTO BAOCKOHAJICHHAM B aTMocdepi noBipn
i miarpumku [Copyesoi 2011: 209-210].

Konmerniss nucTtpuOyTHBHOTO JiZIepCTBA OpPTaHIYHO BIUCYETHCS Y 3MICT
aJaTITUBHOTO KEPIBHUIITBA, ke |. €IbHNKOBA TpaKTye SK 3/1aTHICTh KepiBHUKA
BUOMpATH 1 CIIOIYYaTH Pi3HI CTHII YIIPaBIIiHHS Y 3aJI€KHOCTI BiJl CHTYaIlii B yMO-
Bax mepe ¢popmMaTyBaHHS TBOPYUX TPYII, IEPETPOESKTYBAHHS a00 Moaudikarmii mo-
CaJI0BUX MOBHOBaXKeHb [€npHUKOBA 2015: 16]. ANTOpUTM aanTUBHOTO YIPaB-
JIHHS BKIIOYA€ HACTYITHI KPOKH: MOABY 30Y/KYIOUMX MOAPA3HUKIB-aKTHBATOPIB,
30ip iH(opmarii, criinbHe BUPOOJIEHHS METH, CTBOPEHHS BapiaTMBHUX MOJEIEH
TUSUTBHOCTI, CIIPSIMOBaHA CaMOOPTaHi3allisl, CaMOaHali3 Ta CaMOOIlIHKa, CITIJIbHE
nporuo3yBanHs [€npHuKoBa 2015: 55].

JocmimpkeHHsT TIOKa3ye, MO0 1HTEPaKTHUBHICTh METa YHPaBIiHHS Oyab-SKOIO
Opraizarii€ro, CIpsMOBaHOIO Ha TIOOYAOBY BIJHOCHH 31 CBOIMH CIOXHBadaMH,
aJpke BUPOOIIAETHCS TOPU30HAIBHAN CTHIIB CIUIKYBAaHHS, YOMY BEJIMKOIO MipOIO
cnpuse [HTEpHET, 10 SIKOTO IOTydatoThCs OibIne 39% KNUTENiB MIaHEeTH, 30Kpe-
Ma 1 TIOJITHKY, sIKi BINTUBAIOTH uepe3 [HTepHeT-pecypen Ha BuOOpINB [Goroshko
i Pelivanov 2014: 183-184].

TakuM 9IHOM, OCBITa HE TIOBHHHA BiJICTABATH BiJI CBITOBUX TCHJICHIIIH, TOMY
BITPOBAPKEHHS aJIAITUBHOTO YIPABIIiHHS 13 3aCTOCYBAaHHSAM JUCTPHOYTHBHOTO
JiepCTBa 13 3aCTOCYBAaHHSIM COIIaIbHUX MEPEX CTHUMYJIOBAaTHME PO3BHTOK KO-
MYHIKaIiifHAX 3B’S3KiB, MiIBUI[yBaTUME aBTOPUTET Ka(eapH, TO3BOIUTH BH3HA-
YaTH BKJIaJ] KOKHOTO TPAIliBHUKA Y HAYKOBO-TIEAATOTIYHY MIsITEHICTE 3aKJIaTy.

5. BukJy1ag OCHOBHUX pe3yJIbTaTiB J0CTiKeHHSA

Ha ocHoBi ananizy Teopiii MOXHa 3pOOUTH BHCHOBOK, IO AMCTPUOYTHBHE
JIEPCTBO BHUHUKAE HA KOHILENTYaJbHIN 1JIe1 PO HEMOXIJIUBICTh MOJICITFOBAHHS
iJIeaJIbHOTO JIiZIepa, OCKIIBKHU y KOXKHIN po00odYiil cuTyarlii B yrnpasiiHHI KaQeIporo
BUHUKAIOTh CUTYAIIi1, 1[0 3yMOBITIOIOTH MOSIBY PI3HUX JIIJIEPIB 3aJIC)KHO BiJl CKIIA-
HOCTI IpoOJIeMH, crieniniKy 3aBJaHHs, Yacy, BiJIBEJICHOrO Ha BAUKOHAHHSI 3aB/IaH-
Hsl, MOXKJTUBOCTI MIPOSIBUTH ce0€ PI3HUM UJICHAM KOJICKTHBY Ka(eIpH.

VY 3akiaai micnsAMIUIOMHOI TenaroriuHoi ocBith crenmdika xadeapu sik
CTPYKTYPHOTO MiIPO3/1iJly BU3HAYAETHCS IHTEIPOBAHUM 3MiCTOM Pi3HUX HAYKOBUX
HAIpPsIMKIB, SIKi M’ cO0O00 ONTU3bKi, OIHAK BOHU 00OB’SI3KOBO BKIIOUAIOTh METO-
JINYHO-TEXHOJIOTTYHHUI KOMIIOHEHT, OCKIIBKY MiIBUINICHHS KBauTi(ikaiii nepenada-
4ae 3/1e0UIBIIOT0 Y0CKOHAJICHHS METOIMYHOI Ta TEXHOJOTIYHOT KOMIIETEHTHOC-
Ti BUKJIQJIa4iB, 110 aKyMYIIIO€ TCOPETHYHI 3acaJy Pi3HUX HAyKOBHX HAINpPSIMIB Ta
MPAKTUKK BUKJIQJIAaHHS HABUAJIBHUX JUCIUILIIH, MePeI0adYeHUX y paMKax MiJBH-
nieHHs kBamiQikarii. Hanpukian, BUKIagad yuTae JISKIii 3 HOPMaTHBHO-TIPABO-
BOTO 320€3IMEUCHHS OCBITH, ajie KPIM I[bOTO B HOT0 000B’SI3KH BXOJUTH METOINY-
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HE KOHCYJBTYBaHHS KEPIBHHKIB HABYAIBHOTO 3aKJaay 3 MPOOJeM YIpaBIiHHS,
poboTa Haax HAyKOBOIO TEMOIO, OpraHi3amiifHO-METOUIHA Po0O0Ta, M0 BKITIOUAE
yd4acTh Y MAaCOBHX 3aX0/laX, BUCTYITH Ha CEMiHapax 3a 3aMOBJIEHHSIM BUMTEIIB Ta
METOJIMCTIB, MIATOTOBKA MOCIOHMKIB Ta METOAMYHUX peKoMeHmarlii. Tobto ma-
JTpa BUAIB pOOOTH BHKIaAa4a Kadenpu 3akiady MicIsSAUIIIOMHOI OCBITH JI0-
CTaTHBO IIUPOKA Ta SICKpaBa. Y TaKOMY BHUTAJKY IpsSMe KEpPiBHHUIITBO 3aBiTyBada
kadenpu BciMa BUaM# poOOTH CIIPUUMAETHCS JISSTKOI0 MIpOIO SIK aBTOPHUTAPHUHA
BIUTUB. SIKIO BKJIIOYMTH MEXaHI3MH aJalTUBHOTO YNPABIIHHA, HA/JaTH TPABO
KOYKHOMY TIPAIliBHUKY KepyBaTH BiAIOBITHIUMH MPOEKTAMH, 1€ HE TITHKH PO3BU-
Ba€ JiIepChKi KOMIIETEHTHOCTI BUKJIQIATiB, ajie ¥ MiIBUITYE iMiIK Kadeapu, 1ae
3MOTY BITPOBAKYyBaTH MAaTpUYHy MOJAEH YIPaBIiHHSA, PO3BHBAE TENArOTivHY
IHIIIaTUBY.

Binrak amantuBHe ympaBmiHHA Kadeapor Ha 3acajax IUCTPUOYTHBHOTO
JIIEPCTBA, 3 HAIIOI TOYKHU 30Dy, 1€ TaKa CHCTEMa BJIATHOTO BIUIMBY KEpiBHHKA
CTPYKTYPHOTO TIiAPO3IiMy 3aKiaay IMICISIIATIIOMHOI OCBITHM Ha TIPaIliBHUKIB,
B OCHOBI SIKOi JIeXKaTh MOJIET B3aEMOPO3YMIHHA MK KEPYIOUMMH 1 KEPOBAaHUMHU
MM ICHCTEMaMHU, IO TIPU3BOIUTE 10 €(PEKTUBHOTO HE TUTHKH CAMOPO3BUTKY KOXK-
HOTO TIPAIliBHUKA, aJIe ¥ KooTeparlil iHTeJIeKTyaJIbHOI Ipartli 3 METOI0 B3aEMOOOMi-
Hy iH(OopMaIitHIMH pecypcaMu Ta IX aKyMyJTIOBaHHS B KOJEKTHBHHX MTPOAYKTaX
Ta PIIEHHSIX Yepe3 pearizallito MpoeKTiB.

BuxopucTtoByroun 3acanu 1ucTprOyTHBHOTO JIijiepcTBa podoTa Kadeapu 3Ha-
XOIIUTh CBOE BHPAKEHHS y TAKWX HAMpPSIMax: YIPaBIiHHSI HAYKOBO-IOCHTIIHUIb-
KHMH TIPOEKTaMH, JeJIeryBaHHS TOBHOBa)XKEHB, MPOBEIEHHS 3acimaHb Kadenpw,
CHiBIpal 3 IHIIMMHU By3aMd. MexaHi3MH1 aJanTHBHOTO YIIPABIiHHS BKIIOYAIOTh-
Csl Ha eTarax caMooprasi3arii, BAKOPUCTaHHS €JIEMEHTIB MaTPUYHOI CTPYKTypH
YIPaBIIiHHAS, TMPOEKTHOTO MiIXOMy Ta CIJILHOTO MPOTHO3YBAHHS PE3YNIBTATy Ta
OpPIEHTOBHUX HAMPsMIB PO3BUTKY 00’€kTa. [|isl ToYaTKy HEOOXITHO BU3HAYUTH
OCHOBHI HaITPSIMH JisTFHOCTI Ta OKPECIUTH TeMaTHKy MpoekTis. Jlami BapTo mi-
OpaTty Ha OCHOBI CIIBOECIIN UM TECTyBaHHS BUKJIAAdiB, sIKI 3SMOXKYTh KEpyBaTu
mpoektaMu. Y Tabn. 1 mpepcraBieHa OpieHTOBHA ITUKIIOrpaMa poOoTH Kadenpu
Ha JIUCTOMAJ Ha 3acagax AUCTPUOYTUBHOTO JIiIepCTRa.

Buxopurctanas MexaHi3MiB aJanTHBHOTO YIIPABIIHHS TONATAE y KOPEKIIi
3aB/IaHb MpariBHUKaM Kadeapu, y MOIETIOBaHHI Ta JEKOMITO3HINII IIiJIeH, y Bpa-
XyBaHHI 3alIUTIB Ta MOXJINBOCTEH KOKHOTO HAYKOBO-TIEIAarOTIYHOTO MPalliBHUKA
3 BUKOPHCTAHHSAM MaTPUYHOTO YIIPABIIHHS Ta BKIIOYEHHSM MOJENEH B3aEMOPO-
3yMiHHA. I 1I5OTO BapTO MPOBOAWTH CAMOOIIHKY JiAEPChKOT KOMIIETEHTHOCTI
MpaIiBHAUKIB 1 BPaxoByBaTH iX MPH BUOOPI JimepiB A KOXKHOTO mpoekty. Ko-
JKeH 3 TPOEKTIB, sKi TuaHye kadeapa, Mae cBoro crenndiky i morpedye Biarmo-
BiIHUX TIpiopUTeTHUX KommneTeHTHocTel: [IpoekT 1 «Po3BUTOK METOINYIHOI KOM-
nererocti npaniBaukiB PMK ta kepiBaukiB 3H3 depes TpeHiHru 3 iHHOBAI»;
IIpoekr 2 «llixroToBka y4acti kadenpu g0 koH(pepeHii 3 mpodiieM yrpaBIiHHS
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q heremmg 11090d JOHRUITOLOW MMI(PHIIOND KHHBHE | -09dol KHHERRERH KL [IIINOL BYEOLOIT] ] | -9UKIY T180dIIAD HHHRHTOLOW-090MARH | [X-X
midoHoud 1HIdon
-00 uredAwdo@ ‘aromnoled MlehBHEUE GHONI1I'O0Y XMHALIOIBIOI
‘mHmo 1doaudy nisrgodeod ‘uredakerr KHHehdeH | -ogoMAeH wediodn pimeerredd exHIno
7 heremnug -eHE ‘AeUL1dOLIONO MIBHOIHOUINE BHHINA | OIOHUIITHBLOUY KI UIIMOL BeULAOLONH el r1goduko ‘eenidonono eaodAeH | [X
AdeH1wod Herrll A [ITBITHONON
-od HauIeady MIMOOHE ‘olmerHIeddH | Arrerryes 0JIOHII'EhERH OJOTHLIEO00H
UALOUE BHHOI'AOWRE OHIIE0LN1E UIRHAL | -dIredee AXITNI OJOHEUIMEON MNWHAL IWBOXAID WHHRHITOLOW MIOW
VY hereming -01 ‘AdeHIN9o Herrn nikrrgodeod BHHINA | -I11 worgodi € AdeHIWQD eMEOLOITI[]| -OHOY JOHhHIOLOW-OS0MABH KHHEWRH | A-]
dIRINBE XUHIUBLHOWHAII
-OM0 X¥eHOd1BI MIBGOIHOUITE €L A10g0d HLI
n1edAHATdOON BHHINA ‘BHHOXI'R0dIId | -OOHXOL XMHRLIOJIRIOU XMHUIITEHOHHI
windoare ursrgodeod “Ammedn A 1017 | ‘aHONIIIrOOT XHEOMARH drreIdrrAead Ax
] bererug 190MABH THEOHOO HIedAelredd EHHINL |-Hiedn A sHHOXIegodud oinmestHeId() e1090d BHIIrOOT-080MARH | [TX-XI
‘BHHIIrgedlA 9IrULO HUUHhUL
-eweedex niegAg0LoudoMug BHHINA 1910 apuHaed XMHRLIOIBTON 1
-0M 19doo wororudorge KHHITOLOE ‘T BIOIRIAU AXKITINL | -eMI(IIred KHHOMIMEN I KHHOhOIIEOQRE
q hereniug -eIryee AWOHAIrRhdeH A M109od 11go0]7 | kHHeaAWdod worgodn € [mIdrr eXg0odeod |  0JOHhUIOLOW-OHILUBhEeH BHHOOHO) | X]
nAda
1oHIo0d ¥uHAIdoy | [IMHALOIWON THIdIndord THITXQOoH nYoxeg LLOOHAIKIY WEdIeH BIRl?
aziiCiigangtiigts|

earodorrir oloHaM1AQUdLOUT Xereore eH renoLour ed udrades urogod ewediomu]] '] ¥IUIQR],
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HaBYATBHUMH 3akianammy; [Ipoekt 3 «IlimBuiieHHs piBHS METOIOIOTIIHOT KOM-
METEHTHOCTI MPaliBHUKIB Kadeapyu Ha 3acagax aHaparorikmy; [Ipoext 4 «Opra-
Hi3allisi HayKOBO-OCITITHOT pOOOTH 3 TIeAaroraMu Ha Kypcax IiIBUIICHHS KBali-
¢ikamii». IIpoext 5. HaykoBo-MeTONWYHMIA CYNpPOBiZ aKMEOJOTIYHUX MPOEKTIB
TKMIL] M. Tepuomons». KokHOMY TpariBHUKY Ja€ThCS MOXJIHMBICTH CaAMOMY
00MpaTH MPOEKT Ta HOro 3IHCHIOBATH, OTHAK TIOTPUMYETHCS YMOBA, TIPH SKIH yci
BHKJIaZa4i OepyTh y4acTh y MPOEKTaX K YYaCHUKH, a JIUIIE OAWH € KePIBHIKOM.
VY KOXKHOMY TIPOEKTI Ui BUOOpPY JIijiepa KepiBHUKA BU3HAYAETHCS MPIOPUTETHA
XapakTepucTHKa. J[J1si TOBHOTO y3ro/KeHHS KePiBHUKIB MPOEKTIB MOKHA ITPOBO-
JTUTH CaMOOIIIHKY BJIACHOI MPIOPUTETHOT KOMIIETEHTHOCTI, TIPY OJHAKOBUX CMOO-
[IHKaX MOXKJIMBHM € TIPU3HAYEHHS IBOX KEPIBHUKIB a00 OTHOTO KepiBHHUKA Yepes
roJIOCYBaHHS Ha 3acinanHi kadpenpu. Moaens BHOOpPY KepiBHUKIB MTPOEKTIB MOXKeE
OyTH TIpeacTaBlieHa y BUTIIA/II HACTYITHOT Ta0muiti 2.

Tabmnuis 2. Mozesb BUOOpY KepiBHUKIB IIPOEKTIB 3a MPIOPUTETHUMH XapaKTePUCTHKAMH

[piopuretni xapakrepuctuku | [Ipoexr | [Ipoexr | [Ipoexr | IIpoekT | [Tpoexr | KepiBHuku

KEpiBHUKA MTPOCKTY 1 2 3 4 5 MIPOCKTIB
1. YMiHHS nIpe3eHTyBaTH iHHOBALi{ + Buknanau b
2. YMiHHS peleH3yBaTH CTaTTi Ta + Buknamay I'

Y3TO[PKYBAaTH iX TEMaTHKY
3. CopmoBaHa MeTo0I0T uHA + Buknaznau B
KOMIIETEHTHICTh
4. JlockoHase 3HaHHS aJTOPUTMIB + Buknamaa A
HayKOBO-JIOCHITHOI poOOTH Ha
QHJIPOTOTIYHMX 3acaax
5. AKMeoJIoTi4YHa KOMIIETCHTHICTh + Buxnanaa /]

Jxepeno: po3poOUTH BIACHUIA.

Koediuient epexrnBHOCTI AUCTpUOYTUBHOTO JifepcTBa K, BU3HAYaTUMEMO
3a hopmyIoto:

KdlzzLO(Ot + OS + Oup + 2Orez)7

e O, — OLliHKA 32 TECTYBAaHHs JIIEPCHKHX sKOCTEH, O, — camoouinka, O,,— OLiHKa
3a ynpasiiHHA NpoekToM, O, — OIIHKa pe3yJbTariB peaiizaiii npoekty. OuiHto-
BaHHsI KO)KHOTO TIapaMeTpa MPOBOIMMO 32 YOTHPUOAIBbHOIO 1IKanomw: 1, 2, 3, 4.

V KiHLi pOKy MOXHA 3pOOUTH aHaJIi3 BUKOPUCTAHHSI JIiIEPCHKOTO TOTEHLIAITy
MPaLiBHUKIB KadelpH 3 METOI0 BPaxyBaHHS YaCTOTHOCTI BKIIIOUCHHS NpaliBHU-
KiB.
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6. BucnoBxku

OCHOBHI KOHIIEMIIiT MOJIEpHi3allil BUIOI OCBITH YKpaiHU CIIPSMOBaHI Ha PO3-
Oy/Z0By CHCTEMHM YNpPaBIiHHA HA PI3HUX PIBHIX CTPYKTYPH BHIIMX HaBYAIbHUX
3akmafiB. Crierudika 3akiaiB MiCISIUILIOMHOT TIeIaroriyHoi OCBITH Tependa-
yae BKJIIOYCHHS BUKJIA/Ia4iB Y Pi3HI BUAU AisUIBHOCTEH, Jie BOHU MOXKYTb IPOSIBU-
TH CBOI JIiAepChKi KoCTi. BukopucTanHs MeXaHI3MiB aJalTUBHOTO yNPaBIiHHA
kaenporo Ha 3acazax JUCTPUOYTHBHOTO JIiiepCTBA CHPHUSITUME PO3BUTKY 370-
POBOT KOHKYpEHLIii, CTUMYJIIOBaTHME BIIPOBAIXKCHHS IHHOBALIN B yNIpaBJIiHHA 3a-
KJIAJIOM ITiCIISIIMTUIOMHOT OCBITH, MiJBUIIyBaTUME CaAMOOIIHKY BUKJIa/IaviB 1 3ara-
JIOM BIUIMBAaTHME Ha aBTOPUTET KaeApH SIK HAyKOBOT'O MiAPO3/iy, IO HE TIIBKH
peaitizye MeTy (yHKIIOHYBaHHS 3aKjIa1y MiCIsIMINIOMHOI OCBITH, aJie i BUXOBY€E
y NpaLiBHUKIB IparHeHHs AonpodeciiHoro caMopo3BUTKY.

[oganpmux gociigpKeHb NOTPeOy0Th NpooIeMH Po3poOKH (yHKLIH mparis-
HUKIB SIK IPEACTaBHUKIB AMCTPUOYTHBHOIO JiJIEPCTBA Y CUCTEMI aJalTUBHOIO
YIpaBIiHHSL.
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Adaptive Management Departments
in Institutions of Postgraduate Education
on the Principles of Distributive Leadership

Abstract. This article deals with the particulars of the concept of the “chair” as a unit of higher
education in the legal field. Specifically, adaptive management and distributive leadership are ana-
lyzed. The concept of an “adaptive management department on the basis of distributive leadership”
is formulated. A posted pattern plan department using distributive leadership is designed. The model
selection and project managers identified problems in the development of leadership competencies
of teachers.

Keywords: postgraduate teacher education, department, adaptive control, distribution leader-
ship, adaptive control department based on distributive leadership
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Teoperuko-ynpaB/iiHCbKI aCIEKTH
BUKOPHCTAHHS IHHOBALIMHUX TEXHOJIOTIH
B OCBITHIN cucTeMi BUIIIUX HABYAJLHUX 3aKJIAAiB

AHoTamisi. Y cTarTi BUCBITIICHO T€OPETHKO-METOOJIOTIYHI aCIIeKTH BUKOPHCTAHHS IHHOBa-
IIMHUX TEXHOJIOTIH B OCBITHINM CHCTEMI BUIIMX HABYAILHUX 3aKJIAIIB, TOKA3aHO BHINA TEXHOJIOTIMH,
MoJJaHa iX XapaKTePHUCTHKA. 30KpeMa, PO3KPUTO CYTHICTh TaKUX TEXHOJOTIH y BHIIIH OCBITI SIK:
po0IeMHe HaBYaHHS, MO/TYJIbHE HaBUaHHSI, KOHTEKCTHE Ta irpoBe. PO3MISTHYTO NUISXU YIpaBITiHHSI
BHIIEC3a3HAYEHUMHU TEXHOJIOTISIMU.

KirouoBi cj1oBa: BUIIl HaBYAlIbHI 3aKjIadu, OCBITHS CHCTeMa, IHHOBAIIMHI IeIaroriydi Tex-
HOJIOT1

1. ITocTanoBka mpoodjeMu

PymriiiHoro cuioro po3BUTKy YKpaiHu € (opMyBaHHS HOTYKHOTO OCBITHBOTO
MOTeHLIaNy Halil, TOCATHEHHS] HAWBHUILOI SIKOCTI MATOTOBKH (paxiBIiB y BCixX ra-
ny3sx. Po3B’s13aHHS 1bOT0 3aBIaHHS BUMarae HOBOi CTpaTerii OCBiTH, CTBOPEHHS
CYYaCHUX BHUILUX HABYAJIBHUX 3aKJIa/IiB €BPONEHCHKOrO PiBHA 1 3pa3ka.

VY 1pOMY KOHTEKCTI Ba)KJIMBE 3HAUCHHS Ma€ yAOCKOHAJICHHS LIJTICHOTO Iie-
JarorivHoro Mpolecy BHUILOIO HABYAJIBHOTO 3aKjaly, HOro TeXHOJIOri3awis, siKa
3OIHCHIOETBCS 32 PaXyHOK yNPOBAIKEHHSI HOBUX TEXHOJIOT1H HaBYaHHS Ta BUXO-
BaHHJ, 5IKi 3HAYHO 3MIHIOIOTH MIPUPOJLY MEAArOTIYHOTO MpoLecy, npodeciiiny mi-
SUTBHICTH BUKJIaJa4ya 1 HaBYaJIbHO-TI13HABAIbHY JiSUIbHICTH TOTO, XTO HABYAETHCS.
Peanii cborogeHHs BUMararoTh BIPOBaKEHHS TaKUX 1HHOBALIH Y CHCTEMi OCBITH
Yy BUDJISJII TEXHOJIOTIH, IIO/I0 SIKUX YiTKO JOBEJICHO JOLIIBHICTh Ta KOPUCHICTH
[Yepnunesckuii 2002].
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Le 3abe3neunTs (hopMyBaHHS JIFOACH HOBOTO THITY, 3MaTHIX CHCTEMHO 1 KOH-
CTPYKTHBHO MHCIUTH, IIBHIKO 3HAXOAWTH TOTPiIOHY iH(opMmariro, mpuimaru
MpaBUIIbHI PIIIIEHHS, CTBOPIOBATH MPUHIIUIIOBO HOBI i71e1 B PI3HUX Taly3sX 3Ha-
HHS. J[7151 BUPIIICHHS 1IHOTO 3aBIaHHS IMMOTPIOHI HOBI MiXOIH, HOBE TIEAArorivHe
MHUCJICHHS, BUCOKMI 1HHOBALIIMHUM IOTEHIIIaI.

2. AHaJi3 gocaigxkenb i nyoaikanii

IHHOBaIIiiiHE HABYAHHS CTABUTH 32 METY MIATOTYBaTH CTYIACHTIB 0 BUKO-
PUCTaHHA METOJIB MPOTHO3YBAaHHS, MOJEIIOBAHHS 1 MPOEKTYBAaHHS B XHUTTI Ta
npodeciifHiil AisUTBHOCTI, 10 Y4acTi B MPOIeci MPUIHATTS BaXIJIMBUX pillleHbh HA
pizHOMY piBHI. Ha HBOTO I Opi€HTY€ThCS CydacHa BITUYM3HSAHA Ta 3apyOikHA -
nmaktuka (M.C. Byprin, A.A. BepOunpkuit, C.Y. Ionuapenxko, JI.I. Jlanunenxo,
M.B. Knapin, B.®. [Tanamapuyxk, LIL. ITimmacwuii, E.A. Ilnexanos, O.5. CaBueH-
ko, C.M. Cenora, H.P. FOcyd6ekoBa Ta iH.) [ [AnukiBcbka 2004].

JocnimpkyBana HaMy mpoOsieMa € BaKJIMBUM acleKTOM MpoQeciitHoi mif-
TOTOBKHM MaiOyTHIX (haxXiBIIiB, TEOPETUYHI 3acaau SKOi po3poOIeHi TaKUMHU Ha-
ykoBIsmu sik B.M. bornap, JI.I. laamnenko, O.B. Kupuayk, H.I'. Huukano, B.A.
Cemuuenko Ta iH. [IuTaHHS YIOCKOHAJICHHS 3araJIbHONEAArOTigHOI MiATOTOBKH
CTyZIEHTIB BimoOpaxeHi B mpamsix [.A. 3s3tona, H.B. Ky3sminoi, M.b. €BTyxa,
M. SIpMadenka Ta iH.; OKpeMi JOCIIIKSHHS MO0 BIPOBAIKCHHS 1HHOBAITIN-
HUX TEXHOJIOTIH y BUIIMX HAaBYAJIFHUX 3aKja/lax B KOHTEKCTI (pOPMyBaHHS Maii-
OyTHIX TeJaroriB BUCBITIICHO y mpamsax A.A. Bepoumbkoro, JI.C. ITogumoBoi,
B.A. Cnactronina, /I.B. UepHuieBchKoro Ta iH. AJie y HayKOBIH JIiTeparypi HEIO-
CTaTHBO BimOOpa)keHI TEOPETUIHI 3acaau, BUAM IHHOBAIlIN y BUIIIA OCBITI, OCO-
OIMBOCTI X BUKOPUCTAHHA y MiAroToBHI MaiiOyTHIX (haxiBuiB [Cracternnn 2006].

Merta cTaTTi — BUCBITIIUTH TEOPETHUKO-METOIOJIOTIUHI aCIEKTH BHKOPHUCTAH-
Hs IHHOBAL[IMHUX TEXHOJIOTIM B OCBITHIM CHCTEMI BHUILMX HaBYaJIbLHHMX 3aKJIaiB,
3’dCcyBaTH OCOOJIHMBOCTI IX 3aCTOCYBaHHS y KOHTEKCTI (hOpMyBaHHS MaiOyTHIX
MEeNaroris.

3. Bukiag 0CHOBHOIO MarepiaJy

VY npyriit nonoBuni XX CT. y mejaroriuny jireparypy OyB yBeJICHHH HOBUIA
1 HE3BUYHHH JUTS TOTO Yacy TEPMiH «TEXHOJIOTISI OCBITHY». PeTpocrieKTHBHUH aHa-
JIi3 BUHUKHEHHSI W CTAHOBJICHHS OCBITHIX TEXHOJIOTIH IMOAAHO Yy Mpalsx 3aKop-
nounux asropiB (b. baywm, . Bpynep, I Ieiic, B. Kockapemnu, Ix. Kepposmn,
J. XamOnuH Ta iH.) i Bitun3HsaHuX aBropis (C.1. Apxanrenscekuii, 0.K. Kaban-
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cekuit, B.B. becnanbko, I1.51. I'anenepun, M.B. Knapun, JI.H. Jlanga, M.M. Jle-
BuHA, B.A. Cnacteonin, H.®. Tanmuzina ta in.).

Jo naiimomupeHimmx (HopMyIroBaHb MOHSATTS «TEXHOJIOTII OCBITH» MOXKHA
BITHECTH HACTYIIHI: rayy3b 3HaHHS, TIOB’sA3aHa 3 BU3HAYCHHAM CHCTEMH TPHUIIH-
CaHb, 10 3a0e3MeUyI0Th ONTHMI3allif0 HaBYaHHS; KOMITJICKCHUH, 1HTETPaTUBHIIMA
MIPOIIEC TUTAHYBaHHS, 3a0€31eYeHHS YIIPABIIiHHS Ta OIIHIOBAHHS, 1110 OXOTITIOE BCI
ACTIeKTH 3aCBOEHHS 3HAHD Ta iH. [JnukiBchka 2004].

Bimowmi pociticeki BueHi B.A. Crnactronin Ta [.®D. IcaeB BBenn MOHATTA «Iie-
JIATOTiYHA TEXHOJIOTisH, M0 PO3MISAAETHCS K MOCHIIOBHA B3a€EMO3aJIeKHa CHC-
TeMa il Tefarora, CpsMOBAHUX Ha BUPIMICHHS TIEAaroTiYHUX 3aBIaHb, a00 K
TJIAaHOMIpHE ¥ TIOCHTIIOBHE BTUICHHS HA MPAKTHUIl 3a3aJICTih CIIPOSKTOBAHOTO
negarorigHoro nporecy [Crnacternd 2006].

OCHOBHHMU KPUTEPISIMU TEXHOJIOTIYHOCTI HABYAIILHOTO MTPOIIECy MOYKHA BBa-
JKaTH HACTYTIHI: 3aKOHOMOIIIBHICTE, MUTICHICTh, KEPOBaHICTh, €()eKTUBHICTb, BiJl-
TBOPIOBAHICTb.

[lonsTTs «TMemaroriyHa iHHOBAIliS» B HAyKOBIHM JIiTeparypi TPaKTyeTbCs 5K
HOBOBBEICHHS, IIJICCIIPSIMOBAHI 3MiHH, 110 BHOCATDH Yy TIEIArOTIYHE CEPEIOBHUIIC
HOBI CTa0ITbHI eleMeHTH (HOoBaIlil), SKi BUKJIUKAIOTh TIEPEXi]] CHCTEMH 3 OJTHOTO
cTaHy B iHmUWH. BueHi po3misgaroTh IHHOBAIIIIO B OCBITI SIK MPOIIEC CTBOPEHHS,
MONTUPEHHSI  BUKOPUCTAHHA HOBUX 3ac00iB (HOBOBBENEHB) JJISI PO3B’S3aHHS
nefarorivHuX mpoodmieM, ski moci BupimyBanuck no-iamomy (O.5. CaBuenko);
SK pe3yJbTaT TBOPYOTO TOMIYKY OpPHUTIHAJBHHUX, HECTAHIAPTHUX PIlIeHb Pi3HO-
MaHITHUX memaroriganx npoomem (B.®. Ilamamapuyk); Sk akTyanbHI 1 3HAUYII
CHUCTEMHI HOBOYTBOPEHHS, AKi BUHHUKAIOTh HAa OCHOBI PI3HOMAHITHUX iHIIIaTHUB
1 HOBOBBE/ICHbB, 110 CTAIOTh MIEPCIICKTUBHUMU JIJISI €BOJOIIT OCBITH 1 TIO3UTHBHO
BIUTMBAIOTH Ha 11 po3BUTOK (I.I. €pMaxoB); Sk MpoIriec OHOBIEHHS YU BJOCKOHA-
JICHHSI TeOPii 1 MPAKTHUKH OCBITH, KU ONTUMI3ye nocsraenns ii metn (JI.I. [la-
HuiIeHko) [nukiBceka 2004].

IaHOBaIIITHI TEXHOJOTI{, IO BUKOPUCTOBYIOTHCS y CHCTEMI BHUIIOI IEaaro-
TiYHOT OCBITH HAMH PO3TIISIAIOTHCS SIK MOJICITIOBAHHS BUKJIaZadeM 3MICTy, GopM
1 METO/IiB HABYAIHHOTO IPOTIECY BIITOBIIHO IO MTOCTABICHOT METH 3 BUKOPUCTAH-
HSIM HOBH3HH.

VY mpakTuii HaBYAIbHO-BUXOBHOI JiSUTBHOCTI Cy9acHOTO BHUIIOTO HaBYaJlb-
HOTO 3aKkjazy HaWMOIMpeHiml Taki TeXHOJOrii HaBuaHHS: AudepeHtiiioBane,
npoOeMHe, KOHTEKCTHE, ITPOBI TEXHOJOTIi HaBYaHHS, 1HGOPMAIIHI TEXHOIO-
rii, KpeIUTHO-MOYJIbHA TEXHOJIOTIsI, 0COOMCTICHO Opi€HTOBAaHE HABYAHHS Ta iH.
OxapakTepusyeMo JesKi 3 HUX.

[IpobnemHe HaBUaHHS — 1€ AWJAKTHYHA CHCTeMa, 3aCHOBaHA Ha 3aKOHOMIp-
HOCTSIX TBOPYOTO 3aCBOEHHS 3HAHB 1 CITOCOOIB MisUTBHOCTI, SIKA BKIJIFOYAE TIOEI-
HaHHS PUIOMIB 1 METO/IIB BUKJIaJaHH 1 HABYaHHA, KOTPUM ITPUTaMaHH1 OCHOBHI
PHCH HayKOBOTO IOIITYKY.
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TexHomorist mpoOIeMHOT0 HaBYaHHS — II€ CTIEIiajJIbHO CTBOPEHA CHCTEMa CIie-
nr(pIYHIX TPUHAOMIB 1 METO/IB, AKi CIIPHSIOTh TOMY, III00 TOM, XTO HABYAETHCH,
CaMOCTIHO 3700yBaB 3HAHHS 1 BYMBCS CAMOCTIIHO X 3aCTOCOBYBaTH y pillIeHH]
HOBUX MI3HABAIBHUX 1 MPAKTUYHHUX 337a4, a HE OTPUMYBaB 3HAHHS Y TOTOBOMY
BHUIIIAI a00 PO3B’SI3yBaB 3a/1adi 3a 3pa3KoM.

CTpyKTypHUMH €JI€eMEHTaMH{ MPOOJIEMHOTO HaBYaHHS BUCTYMAIOTh TaKi Me-
TOMWYHI TIPUAOMH: aKTyalli3ailisi BUBICHOTO Marepiaay; CTBOPSHHsI MPOOIeMHOT
CHUTYaIlii; TOCTaHOBKAa HABYAIBHOI MPOOIeMH; TOOyI0Ba TIPOOIeMHOT 3a/1adi, po-
3yMOBHH TIOMIYK 1 BUpiIeHHS mpodiemMu ((hopMymmIOBaHHS TiOTe3u abo JIEKib-
KOX TIIOTe3, 3aCHOBAaHUX Ha MPHITYIICHHSIX 1 BXKe BiJOMHX (DaKTax; MOBEACHHS
TimoTe3, aHalli3 MOKJIMBUX TIOMUJIOK, TTepea0adeHHsI MPUPOAHIX HACTIAKIB 3 KOXK-
HOI TIMOTEe3W, y3arajJbHEHH:); MepeBipKa BHPIMICHHS MPOOJEeMH 1 TIOBTOPEHHS
[@imyma 2006].

Ha nymky TBOpIIiB maHOi TeXHOJOTI], BOHA JI03BOJISIE HE TIIBKU 3100yBaTH
HOBi 3HAHHS, BUPOOIATH HOBI HABMYKM U YMIHHA, aje W HAKOMMWYIYyBaTH JIOCBIA
TBOPYOTO BUPIIIEHHS PI3HOMaHITHUX MpodeciiHnxX 3aBmaHb. OIWHUIECIO TIPO-
eKTyBaHHS I pO3ropTaHHs 3MICTy B JaHI CHCTeMi € HaBYaJbHA MpobiemMa, 1o
BHU3HAUAETHLCS SIK ICUXIYHUH CTaH JIIOAWHY B TaHIA MPOOIIEMHIN CUTYyarlii, mo xa-
paKTepr3y€eThCs YCBIIOMIICHHIM HEMOKIIUBOCTI ii BUPIIIIEHHS 3a JOIIOMOTOIO Ha-
SBHUX y HHOTO 3HAaHb, 3aCO0IB Ta CIIOCO0IB Iiii.

[Ipobnemua cutyarist Ha 1ymMKy [1.B. UepHHIIEBCEKOTO, — CTBOPEHI CYy0’ €KTOM
TPYIHOI, IIITXOM TIOAONAHHS SIKUX TMOTPEOYIOTh MOITyKYy HOBHX 3HaHb, HOBUX
cnoco6iB mii. LI curyartist Moyke BUHUKHYTH: KOJIH Ti, XTO HABUYAETHCS, 3yCTpida-
€THCS 3 HEOOX1IHICTIO BUKOPUCTOBYBATH paHillle 3aCBOEHI 3HAHHS B HOBHX TIPaK-
TUYHAX YMOBAX; KOJIM iICHYIOTb IPOTHPIYUS Mi’K TEOPETUIHO MOKIMBHUM IIUISTXOM
BHpIIIEHHS W HOTO MPAKTUYHOIO HE3MIHCHEHHICTIO BHACITIAOK MPOTUPIUYS MiXK
TEOPETHYHO MOYKITMBHM IUISTXOM BHPIIICHHS 1 BIACYTHICTIO 3HAHD I TEOPETHY-
Horo oOrpyHTyBanHs [Yepaunenckuit 2002].

VY menmaroriuHiil MpaxkTHIN PO3PI3HIIOTH TPH METOAH MPOOIEMHOTO HaBYaHHS,
AK1 XapaKTepHU3yIOThCSl CBOIMH CHCTEMaMH Jii BUKIJIaJa4a i CTyAEeHTIB: IpooeM-
HEe BUKJIAJIaHHS HaBYAIBHOTO MaTepiajly, YaCTKOBO-TIONIYKOBUN Ta JOCIIIHUIIb-
KUH.

TexHoMmOTisI MOAYJILHOTO HaBYaHHS. [lemarorivHor0 OCHOBOIO NMAHOI TEXHO-
JoTii € imei 0CcOOMCTICHO-IIEHTPOBAHOTO HABYAHHS aMEPUKAHCHKOTO (imocoda
JIx.J1pr01, BIATIOBIIHO A0 SKUX IIEHTPOM IIEaroTigHOT CUCTEMH € CTYACHT, a Mpi-
OpPUTETHOTO 3HAYECHHS HaOyBalOTh CAMOOCBITA Ta CAMOKOHTPOIb.

[Icuxonoriyna oCHOBa TEXHOJIOTIi — «CHCTEMa TMOBHOTO 3aCBOEHHS 3HAHB)
(Ix. Keppon, b. birym 1 iH.), 1110 BUXOIUTH 13 TIOJIOKEHHS PO T€, IO ISl OBOJIO-
THHS OMHUM i TUM CAaMHM HaBUAJLHUM MaTepialioM Pi3HUM CTYICHTOM 3aJICKHO
BiJI IHTEJIEKTyaIbHUX 3M10HOCTEH MOTpiOEH pI3HMIA Yac, OMHAK TpaAWIliiiHa ay-
TUTOPHO-JIEKIIIfHA CHCTeMa ITHOPY€ 1HAMBITyallbHI OCOOTMBOCTI CTY/ICHTIB 1 BU-



Teopemuko-ynpagnincoki acnekmu 6UKOPUCIAHHS IHHOBAYIUHUX MEXHONO2IM. . 157

Marae 3aCBOEHHS OIHIET i Ti€l K TOPIIii Marepiady 3a OMUH 1 TOM CaMHUH CTPOK.
OnTumansHOIO Oyle Taka OpraHi3allisi HaB4aJbHOTO IPOIECy, MPH AKiM KOXKEH
CTYJIEHT OTPUMY€E Yac, JOCTATHIN JJIs BUBYCHHS HeoOXigHoro Marepiamy [Crac-
tenuH 2006].

Po3pobxa crcteMu MOBHOTO 3aCBOEHHS 3HAHb Bi/IOYBA€ThCS B KiJIbKA €TaITiB:
(hopMyiTIOBaHHS IIarHOCTHYHUX IIIEH HaBYaHHS, PO3pOOKa 3MICTy HaBYaHHSA
Yy BUIJISIII CTaHIAPTIB MIOBHOTO 3aCBOEHHS 3HAHB; PO3pOOKA CTAHIAPTIB 1 TECTIB
JUIST OpraHi3aiii KOHTPOJTIO 32 piBHEM OCBOEHHS 3HAHB CTYJICHTAMHM, OpraHi3aIlist
iX BXIJHOTO JiarHOCTYBaHHS 1 OpraHi3ailis (Ha OCHOBI OTPUMAaHHUX PE3YJIBTATIB)
mudepeHIiiioBanoi caMoCTiifHOT poOOTH; po3poOka HaBYAIFHUX MarepiaiB Ha
OCHOBI MOJIYJIHOTO TPUHIIUITY; PO3pO0OKa 3aBAaHb IS CAMOKOHTPOIIO IO BCiX
JOCITIDKYBAaHUX MOMYJISX; KOPEKIlis 3HAHB 3a MiACYMKaMHA CaMOKOHTPOJTIO; ITiJI-
CYMKOBHH KOHTPOJb 3HAHD.

Haguanbauii MOJlynb — 11€ CKJIaJ0Ba HABYAJIHLHOTO MPOIIECY, 1110 XapaKTePU3y-
€TBHCST 3MICTOBHOIO IIUTICHICTIO, IO MA€ ITiJTi HABYaHHS CTOCOBHO JAHOTO 3MICTY,
1 TEXHOJIOT1UHE 3a0€3MeUCHHSI, ITI0 BKITIOYAE BIAMOBITHI OpraHi3aiiiti oopMu Ha-
BYAHHS T4 CHCTEMY KOHTPOIIO i CAMOKOHTPOJIIO.

MonynpHi TeXHOJOTIT HAaBYaHHS y BUIIIH IIKOJI IMHPOKO BUKOPHCTOBYIOTHCS
B ychoMy cBiTi. Hanmpukinaza, y BenukoOpuTanii KiabKiCTh 1 PEUTHHT HaOpaHUX
1 YCHIIIHO OCBOEHUX CTYJIEHTOM MOJYNIB BU3HAYAIOTh PiBeHb HOro ocBiTH. [Ipn
BCTYIII y HaBYAJIBHUHN 3aKiiag aliTypieHT 3HAWOMHTBHCS 13 OMUCOM KOXKHOTO Ha-
BYTBHOTO MOJYJIS, IO BKITFOYAE€ OOOB’SI3KOBUH MEPEITiK 3HAHB 1 BMiHb, OJICPKY-
BaHUX TpH Horo BuBYEHI. Lle momomarae i3 camoro modatky mpodeciifHoro Ha-
BYAHHS OPIEHTYBATHUCS HA ONEp KaHHs MEeBHOI KBamidikarlii i Hamami Ha MEBHUH
HaBYAJIBHHUNA 3akiman. KpiM Toro, Taka cucTema JO03BOJISE MPAITIOI0uoMy (axiB-
1Bl TIpH HEOOXITHOCTI OTIOBHIOBATH CBOT 3HAHHS HA0OOPOM BIJICYTHIX MOYIIIB.
OCKUIBKH SIKICTh KOXKHOTO OCBITHHOTO MOAYJIS i pOOOTH HABYAIBLHOTO 3aKJIaTy
B IIJIOMY KOHTPOJIOIOTHCS JIEP>KaBOI0, OCTUTBKHA CHCTEMa KOHTPOJIO SKOCTI 3HA-
YHO CTIPOIIY€ETHCS.

OcTanHIM YacoM MOIYJbHI TEXHOJIOTII y 3B’s3Ky 3 bojoHCHKHMM mporiecoM
3aBOMOBYIOTh BCE OUTBINTY MOMYJBIPHICTH Ha BCiX MAOIAX MPOQeCciiHOl OCBITH
YKkpainu Ak HaHOUTBII TPUHHATHI TS yKPaiHCHKOTO PUHKY ITparli, Ha SKoMy € Oa-
raro JIIOIeH 3 OCBITOIO PI3HOTO PiBHSA, 1 iM HEOOXiTHO MPUCTOCOBYBATH CBOI 3HA-
HHS i1 KOHKpeTHI pooodui micus [Yepumnesckuii 2002].

®opmyBaHHS (axiBug-mpodecionana B CHCTEMI BUIIOT OCBITH 3IHCHIOETbCS
SK TIpOLIeC PyXy JISUTBHOCTI CTyAEHTa Bijl BIACHE HABYAJIHHOI AiSNTBHOCTI Yepes
KBazinpodeciitHy i HaB4aIbHO-TIpodeciiiny aispbHOCTI. CyTHICHOIO XapaKTepHc-
THUKOIO TaKOTO HaBYaHHS, Ha3BaHOTO A.A. BepOWIIbKMM KOHTEKCTHHM, € TIOCITi-
JTOBHE MOJICITFOBAHHST MOBOIO HAyKH 32 JOTIOMOTOIO BCi€l CHCTEMH (OpPM, METOIB
1 3aco0iB HaBUaHHS (TPATUIIIHUX 1 HOBUX) MPEAMETHOTO 1 COI[iaIbHOTO 3MICTY
3aCBOIOBAHOI MPodeCiifHOT AISUTBHOCTI 32 JOTIOMOTOIO TPHOX THITIB B3aEMO3AJICHK-
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HUAX HABYAJHHUX MOJIEJCH: CeMIOTUYHOI, IMITAIIIHOI 1 CommianbHOl. Y CBOIH Cy-
KYITHOCTI BOHH SIBJISTIOTH COOO0I0 JMHAMITHY MOJIETh TIEPEXOy BiJl HABUATILHOI 10
npoeciiHo1 MisTHHOCTI.

Y KOHTEKCTHOMY HaBYaHHI: CTYJICHT i3 CaMOT0 ITOYaTKy CTaBUTHCS B AISLTBHIC-
Hy TIO3MIIII0, OCKIIbKH HaBYAIbHI TPEAMETH MPEICTABICHI Y BUIVISAl TIPEAMETIB
TisTbHOCTI (HaBYaNbHOI, KBasimpodeciiiHoi, HaBJaIbHO-TPOQeCciiiHoi) 3 BU3HA-
YeHWM CIIEHapieM X pO3rOpTaHHA, JUHAMI3allisl; BKIIOYA€THCS BECh MOTEHITIAN
AKTUBHOCTI CTYICHTA — BiJl pPIBHA CIIPUIMAaHHA 10 PIBHS COIIalIbHOI aKTHBHOCTI
110 TIPUHHSATTIO CIIJIFHUX PIIIeHb; 3aCBOEHHS 3HAHD CTYICHTAMHU 3MIHCHIOETHCS
B KOHTEKCTI BUpIIIEHHS HUMH MaiOyTHIX MpodeciiiHnX cuTyaiid, mpeacTasie-
HUX Y HaBYaHHI B TUAAKTUYHO OOTPYHTOBaHIN MojenbHil (hopmi. Y BuIIe3a3Ha-
YeHIH TEXHOJIOTIT JIOTIYHUM IICHTPOM IEarorivHOTo MPOIIeCy CTae€ HE OpraHi3a-
IIisT 3aCBOEHHS HaBYAJIBHOT iH(pOpMaIlii, a 0COOUCTICTh MaitOyTHHOTO (haxXiBIls, IO
po3BHUBacThCs. HaBuampbHO-BUXOBHHIA MPOTIEC 32 II€I0 TEXHOJIOTIEI0 ¥ MOJCITBHIHN
(hopmi BimoOpaskae CyTHICTh SBHUII, 110 BiOyBalOThCS B HAyIli, B IIKOJI i Y CycC-
MiJIBCTBI; THM CaMHUM BHUPINIYEThCSA MpobiemMa iHTerparii HaBdaibHOI, HAYKOBOI
1 mpodeciitHoi AisuTbHOCTI cTyneHTiB [Bepourkuit 1991].

[Tpu miaroroBmi (axiBIliB BUKOPUCTOBYETHCS TAKOXK TEXHOJIOTIi HA OCHOBI aK-
THBi3aii Ta iHTeHcudikaIii JiSUTPHOCTI CTYACHTIB — IrPOB1 TEXHOJIOTII.

I'pa — e Bu AisSTBHOCTI B YMOBAax CHTYaIlill, CIPSMOBAHNX Ha BiATBOPEHHS
1 3aCBOEHHS CyCHUTHHOTO JIOCBINY, B IKOMY CKJIQIa€ThCS, GOPMYETHCS 1 YIOCKO-
HAJIOETHCSA CaMOYTIPaBIiHHS TTOBEIHKOIO.

KonnenTtyanpHIMH OCHOBaMH ITPOBHX TEXHOJOTIH € NICUXOJIOTIYHI MEXaHi3-
MH IrpOBOi TisSTTLHOCTI, 10 CITUPAIOTHCS Ha (yHIAMEHTaJIbHI MOTpeOn ocodmc-
TOCTI y CaMOBHUpPaXCHHI, CaMOYyTBEp/UKEHHI, CaMOBH3HAu€HHI, CaMOperymsilii,
camopeartizarii.

3a MJIOBUMH OPIE€HTAITISIMH ITPOBI TEXHOJIOT11 MOAUISIOTHCS HA: TUAAKTHIHI,
BHUXOBHI, pO3BUBAJIbHI, COIIATI3YIOUi.

3a xapaKkTepoM MeAarorivHoTo MPOIIeCy: HaBJaIbHi, TPEHIHTOB1, KOHTPOIIOTO-
9i, y3arajJpHIOI0U1, TIi3HABAIbHI, BUXOBHI, pO3BUBAJIbHI, PEIIPOAYKTHUBHI, POTYK-
THBHI, TBOPYi, KOMyHIKaTHBHI, 11arHOCTUYHI, TPOQOpPIEHTAIIHHI, ICHXOTEXHIYHI.

3a irpoOBOI0 METOIUKOIO: MTPEIMETHI, CIOKETHI, POIBHOBI, MUJIOBI, iMiTaIliiHI,
npamarm3arii [Biteimbka 2003].

VY HamoMy IOCBifi IIUPOKO BUKOPUCTOBYIOTHCS AUIOBI irpH JUIS PO3B’ I3aHHS
KOMIUICKCHHX 3a7a4 3aCBOCHHSI HOBOTO, 3aKPIIJICHHS MaTepiaiiB, pO3BUTKY TBOP-
ynx 3A10HOCTEH, OpMyBaHHS 3arajJbHO-HaBYAIBHUX yMiHb. JIJIOBI irpu JaroTh
MOJKJIMBICTH CTY/IEHTaM 3p03yMiTH HaBYAJIbHUHN MaTepial 3 pi3HUX MO3HIIH.

TexHOooTisI TIJI0BOT TPH CKIIAIAETHCS 3 TAKUX €TalliB: €Tall MiATOTOBKH (TI0-
CTaHOBKa METH, aHaji3 MpobiaemMu, oOTpyHTyBaHHS 3a1ad, IUTAaHyBaHHS, 3arajib-
HUH OMHC TPOIEIYpPH T'PH, 3MICT CHUTyallil Ta XapaKTepPHCTHKa NIHOBUX 0Ci0).
Po3pobxka rpu: po3podka creHapito, MmiaHy AiJIOBOI TPH, 3arajibHUI OMHC TPH,
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3MICT IHCTPYKTaXYy, IiITOTOBKA MaTepialbHOTO 3a0e3MeUeHHs], TOCTaHOBKA MPO-
Onemw, 1isieil, yMOBH, persiaMeHT, paBuIIa, PO3MOIia poiei, (opMyBaHHS TPyYTI,
KOHCYNbTaIli. ETam mpoBeneHHs: BXODKEHHS B Tpy (poboTa 3 mKepenamu, Tpe-
HIHT, MO3KOBHUH IITYpPM); TPyToBa poOoTa HaJ| 3aBIaHHSAMHU (BUCTYTI TPYTI, 3aXHCT
pe3yabTariB, TUCKYCii, podoTa ekcriepTiB). Etam ananizy Ta y3araapHEHHS: BUXI
3 I'pH, aHaji3, peduekcis, OlliHKa Ta CaMOOI[iHKa, BUCHOBKH Ta y3arajibHEHHS, pe-
komeHmartii [Bireireka 2003].

CxJ1aZioBOIO ITUTICHOTO TIEAaroTriyHOTO TMPOIeCY € HaBYaJIbHHUH Ipolec, iH-
HOBATHU3aIlisl KOTO Ma€ O0COOIMBOCTI, PO3MISIHYTI B 0ararbox HayKOBHX IpAIlsiX
CY4YaCHMX JTOCHITHUKIB. Ha iXHIO TyMKy IIISIX yNPOBa/PKEHHS MEJaroriyHol iH-
HoBaii ckimaaHuil 1 TpuBamuid. Crodatky GopmymtoeThest (imocodis iHHOBAIIT,
IO MOTIM KOHKPETH3YEThCS B OCHOBHHX KaTETOpisfxX (eJIeMEeHTax) HaBYAIbHOTO
nporecy [Cnactenun 2006].

4. BucHoBku

BpaxoBytoun Bce BHUIIECKa3aHEe MOXKHA 3pOOWUTH BUCHOBOK, III0 BUKOPHCTAH-
HS IHHOBAIITHUX TEXHOJIOTIM aKTyalli3y€ThCS Y 3B’SI3KY 3 HOBOIO MapaguTMOIO
npodeciiiHo-TIeJaroriyHoi MiATOTOBKA MaiOyTHIX YYHTENIB, KA CTBOPIOETHCS
Ha OCHOBI BpaxyBaHHs iepapXxii JiepKaBHUX, TPOPECIHHUX Ta ONEpaTUBHUX ITi-
JIeH, CYTHICTD SIKUX TIOJISTAa€E B OHOBJIEHHI SK BHUINOI MpodeciifHo-Tenarorignoi
OCBITH, TaK 1 MUJTICHOTO HABYAIHbHO-BUXOBHOTO IPOIIECY BUIIOTO HABYAILHOTO 3a-
KJIa/1y [UISXOM BJIOCKOHAJICHHS, TOOTO MOJepHi3ailii, Moaudikallii, pamioHaisza-
ii. B ocHOBYy HOBOIT mosi(h)yHKI[IOHATIBHOT MApaJ UMK [TOKJIaICHO 3arajibHi Il
CBITOIVISIIHOTO, METOZOJIOTIYHOTO Ta I[IHHICHOTO XapakTepy, sKi € MiIrpyHTIM
pedopMyBaHHS BUIIOT MeNaroridyHoi OcBiTH, a came: (hyHIaaMeHTali3alis, ryma-
HiTapu3allis, rymManizamis, iHGopMaTH3alis, iIHHOBaTH3allisl, sKa repeadadac Bu-
KOPUCTaHHS IHHOBAaIlIMHUX TEXHOJIOT1 HaBYaHHS.
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Theoretical and Managerial Aspects
of Using Innovational Technologies in the Educational System
of Higher Educational Establishments

Abstract. Theoretical and methodological aspects of the usage of innovative technologies in
the educational system of higher educational establishments are presented in this article. The types
of technologies are highlighted and their description is given. In particular, the essence of such
technologies in higher education is revealed to be: problem teaching, module teaching, contextual
and game teaching. The ways of managing the above mentioned technologies has been studied in
this paper.

Keywords: higher educational establishments, educational system, innovative pedagogical
technologies
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AHoTauisi. Y crarti 00rpyHTOBAaHO TOLULTBHICTH (POPMYyBaHH: iHPOPMAIHOI CHCTEMHU yIpaB-
JiHHS (iHAHCOBO-TOCIOAAPCHKOIO TisUTbHICTIO BHILOrO HABYAIBLHOIO 3aKiaay. BH3HAueHO mocii-
JIOBHICTh CTBOPEHHS Ta BIPOBAKCHHS aBTOMATHU30BaHOI 1H(OpPMALiiiHOI cHUCTeMU B yHpaBliHHI
(iHaHCOBO-TOCIIOAAPCHKOIO TiSUTHHICTIO BUIIOTO HABYAIBHOTO 3aKJIAAy Ta PO3KPUTO 3MIiCT OCHOB-
HUX €TamiB 1poro mnpouecy. Hagano npomno3uuii mogo po3poOKy MOKa3HUKIB TS MiATBEPIKEHHS
e(eKTHBHOCTI BIPOBA/PKCHHSI aBTOMATH30BaHOI iH(OpMaLiiiHOl cucTemMu yrnpasiiHHs (GiHAHCOBO-
rOCHOJAPCHKOIO iSUIbHICTIO BUIIIOTO HABYAJIBHOTO 3aKJIaTy.

KorouoBi cioBa: Bummit HaBuauIbHMI 3aKkiaj, iHPOPMAIiHHO-KOMYHIKAIIHHI TEXHOIOTII, 1H-
(dopmarniitHa cucrema, (piHaAHCOBO-TOCHOAPCHKA MISUIBHICTH

1. IlocTanoBka nmpodJieMn

Beszanepeunnm cborozHi € Tol ¢ax, mo iHhopMaliiHO-KOMYyHIKaIlilfHI TeX-
HOJIOTii MO3UTUBHO BIUIMBAIOTH HA €()EKTMBHICTh YNMPABJIiHCHKOT JisnbHOCTI. 1X
3aCTOCYBaHHS TIEPETBOPIOE 1HPOPMAIIIIO B PECYPC, Bij SIKOTO 3aJIeKUTh cTaH (¢i-
HaHCOBO-rocnofapcbkoi nisibHOCTI (D)) BumMX HaBYabHUX 3aknajiB. Dop-
MYBaHHsI TAKOTO pecypcy, SK IMpaBUIIO, BKIIIOYAE Taki eTanu: 30ip, HAKOMUUEHHS
Ta OmpamnoBaHHs 1HPOpMaIii; aHai3 oTpuMaHoi iH(OpMallii 3 METOI0 PUIHSAT-
TS YIPaBIIHCHKHUX pillleHb; iHhopMaliiiHe 3a0e3meueHHs peaizamii npuiHITHX
pimens. Cucrema ynpaBlliHHs, 3aCHOBaHA Ha BHKOPUCTaHHI iH(opMamiliHo-Ko-
MYHIKaI[ifHUX TEXHOJOTiH, 103BOIsA€E 3a0e3neuyBaTH e(heKTUBHICTh Ta MOBHOTY
iHpopMariitHoro pecypcy. Taka ciucremMa onepaTHBHO pearye Ha BIUIUB (aKTopiB
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30BHINIHBOTO Ta BHYTPINIHHOTO CEPENOBUIN, Ha Pe3ynbTard (hiHaHCOBO-TOCIIO-
JapchKoi isSITBHOCTI BUIIOTO HaBdanbHOTO 3akiany (BH3), mictuts onepatuBHy
iH(opmariro nmpo (paKTUIHUHN cTaH 00’ €KTa, BIAXWICHHS BiJI 3aJJaHNUX ITapamMeTpiB
eKOHOMIYHUX TIOKa3HHKiB. Ha 0CHOBI JaHMX mpo cTaH (iHaHCOBO-TOCTIOAAPCHKOT
TiSUTBHOCTI BUPOOJISIOTHCS YHPABIIHCHKI PIlIEHHS, CHOPSAMOBaHI Ha yCYHEHHS
KPUTHYHUX BiIXHUIICHb.

3a cyyaCcHMX YMOB TOCIIOJApIOBAHHS BHIII HaBUAJBbHI 3aKJIaM OMHHUJINCH
B CKJIQJHIM cHTyalii BHPIIIEHHA MPOOJieM, TIOB’A3aHMX i3 HEHAIECKHUM iH(Op-
MaIlifHO-TEXHIYHUM 3a0€3MEUCHHSIM TIPOIIECY YIIPaBIIHHS, 0 YCKIAIHIOE TIPO-
Heaypy 3MIACHEHHS aHai3y Ta 00pOOKH MEPBUHHUX JAHUX JJIS TPEICTABICHHS
1 KOpHCTyBauaM JIJIs TIOAAJBIIOTO MIPUHHATTS YIIPABIiHCHKUX PIillIeHb. Y 3B’ S3Ky
3 MM TMHTaHHSA (GOPMYBaHHS aBTOMATH30BaHOI iH(OPMAIITHOI CUCTEMHU yTIpaB-
JiHHSA (IHAHCOBO-TOCTIOAAPCHKOIO AisuTbHICTIO A Oararkox BH3 nabysae oco-
ONMMBOI aKTyaIbHOCTI.

2. AHaJi3 gocaigxkenb i nyoaikanii

Y cyuacHiit HAyKOBii JTiTepaTypi IpUIIIIETHCS YNMaja yBara mpooiemMam aB-
ToMaTH3amii iH(GopMAaIifHUX MMPOLECiB B YIPABIiHHI BUITUMH HaBYAJIbHUMH 3a-
knanamu. Tak, Ha gymky T. Hinko, iHQopmaTu3aiisi CHCTEMH YITPaBIiHHS BUIIIU-
MU 3aKJ1aJ]aM{d OCBITH Ha OCHOBI CTBOPEHHS aBTOMAaTHU30BaHUX 1H(POPMAIIIHUX
CHCTEM Ta TEXHOJIOTH, sIKi 32a0e31euy0Th BUPINICHHS 3aBIaHb 300py, 00pOOKH,
30epiranHs Ta e()eKTHBHOTO BHKOPHCTaHHS iH(oOpMaIii y mporeci ynpaBiiHHS
€ e1MHUM e(DEKTHBHUM LUIIXOM JI0 IHTeHCH(IKAIll AISUTbHOCT] BUIIHUX HaBYAIb-
aux 3aknafis [dinko 2010]. TpyHTOBHE JOCIIIKEHHS MEXaHi3MiB €()eKTHBHO-
rO YIpaBIiHHS Ta aHalizy Oi3Hec-iH(hopMallii y BUIIOMY HaBYaJIbHOMY 3aKIIai
3a JIONOMOro iHpopmMamiiHux TexHojorii nposeaeHo O.B. CriBakoBChKUM,
J.€. lenponocreBum, H.M. Hanoscbkoro ta inmmmu [2005]. OcoGnuBocTi pos-
BUTKY 1H(OpMaIiHHUX TEXHOIOTIH B YIIPaBIiHHI OCBITOIO, CKJIa]] IHPOPMAIIHHIX
BIUIMBIB Ha HABYAIBHHUM 3aKJIa/I, MOJCTIOBAHHS 1H(OOPMAIIHIX TTOTOKIB CHCTE-
MU aBTOMATH3aIli{ yIIpaBIiHHS BUITIM HaBYAIBHUM 3aKJIaJI0M, & TAKOXK MTPOOIeMH
6esnexu iHpopmaniiiHoi cucremu BH3 po3misgaroThest B HAYKOBUX Mpalsdx Ta-
KHX BITYM3HSIHUX BUeHHX, K T.B. Tpycosa [2005: 209-213], JI. Kaninina [2003],
B.M. Hmwxnuxk [2007], M.I1. Boitrapenxo.

Ha croroaHi 3ammaroTbess HEAOCTATHBO PO3IVITHYTUMH MTUTAHHS CTBOPEHHS
Ta BIPOBA/PKEHHSI aBTOMATH30BaHOI iH(OPMAIIHOT CHCTEMH B YIpaBliHHI ¢i-
HaHCOBO-TOCTIOIAPCHKOI0 MISIBHICTIO BUIIIOTO HABYAIBHOTO 3aKIaTy.
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3. ®opMyJIIOBAHHS 3aBJIaHHS CTATTI

Mertoro mociipkeHHsS € po3poOKa peKoMeHAalii 1mono (GopMyBaHHS aBTO-
MaTU30BaHOI 1H(OPMALIHHOI CHCTEMHU yIMpaBiliHHA (PIHAHCOBO-TOCIOAAPCHKOIO
JUSUTBHICTIO BUIIOTO HABYAILHOTO 3aKjally Ta MiATBEPIKCHHS €(PEeKTHBHOCTI il
BITPOBA/[KCHHSI.

4. BukJjiaJg 0CHOBHOI'O MaTepiajy J0CIiKeHHS
3 HOBUM OOTPYHTYBaHHSAM
OTPHMMAHMX HAYKOBHUX pe3yJbTaTiB

ABroMaru3oBaHa iH(opMalliiiHa cCUCTeMa YIpaBiliHHS (iHAHCOBO-TOCIOAAP-
CBHKOIO JIISUTHHICTIO BUIIOTO HABYAILHOTO 3aKJaly — I1e crocib opranizaiii inan-
COBO-TOCTIOZIAPCHKOI JIiSUTbHOCTI. BrIpoBa/KeHHST aBTOMaTH30BaHO1 iH(popMaIliii-
Hoi cuctemu ynpasiiaas (AICY) y ¢piHaHCOBO-TOCTIONAPCHKY MiSUTbHICTH BHILIOTO
HABYAJIBHOTO 3aKJIa/ly MAa€ ONTHUMI3yBaTH yCl €Taru YIpaBIiHCHKOI AisITBHOCTI.

HapemeMo mocimioBHICTE CTBOPEHHS Ta BIIPOBAKEHHS aBTOMATH30BaHOT 1H-
(dopmariitnoi cucremu B yrpasiiaai O] BUIoro HaB4aIbHOTO 3aKiIany Ta po3-
KPHEMO 3MICT OCHOBHHX €TaIliB I[bOTO TPOIIECY.

1. Ilepmmii etan nependadae BU3HAUEHHS METH 1 3aBIaHb CHCTEMH. MeToro
tdopmysannst AICY ¢inancoBo-rocnogapcbkoro aisuibHicTI0O BH3 € 3a0e3meuen-
HSl pe3yJAbTaTUBHOCTI Ta €()EKTUBHOCTI y MPUHHSATTI YIPABIIHCHKUX DillIeHh HA
OCHOBI OTIEPATUBHOI, TOYHOI Ta HaAIHOI iH(OopMAIIii, 10 3a0€3MeIUTh CKOPOUCH-
HSl TPYIOBHUTpAT, €EKOHOMII0 MaTepialbHMUX 1 (PIHAHCOBUX pECypciB Ta 3Bene 10
MIHIMYMYy HMOBIPHICTH TOMHJIOK.

Taka cucremMa Mae BUPINTYBaTH HACTYIHI 3aBJaHHs: 3a0e3edyBaTy BIPOBa-
JUKEHHSI HOBMX ()OPM 1 METOJIIB YIpaBIIiHHS (IHAHCOBO-TOCTIONAPCHKOIO JisUTb-
HICTIO; OopMyBaTH enHy iH(OpMaIliiiHy 0a3y MiATPUMKH aAMiHICTPAaTHBHO-PO3-
MOPSAAYO0] ISIIBHOCTI; MIATPUMYBATH IPOIECH OMEPAaTUBHOTO i CTPaTEriyHoro
YIpaBIiHHS HABYAIBHNAM 3aKJIaJI0M, TPOTHO3YBAHHS HOTO PO3BUTKY; OIITHMi3yBa-
TH iH(pOpMAaITiiiHY B3a€MOJIIIO CTPYKTYPHHX MIPO3/IIB Ta iHpOpMaIIiliHi TOTOKH
JUTSI CKOPOYEHHSI Yacy Ha MOHITOPHHT iH(GOpPMAaIiifHUX pecypciB, ONMpamioBaHHA
iHpopMaIii, HeoOXiHOT ISl yXBaJICHHS YIPABIIHCHKUX pillleHb; 3a0e3euyBaTh
KOHTPOJIb 32 BIAXWJICHHSMH, IO BUHUKAIOTH TPU 3IIHCHEHHI HAaBYAIBHUM 3a-
KJ1a/10M (piHAHCOBO-TOCTIOAAPCHKOI AISTBHOCTI; parfioHa i3yBaTH TOKYMEHTOOOIT,
BBECTH €/IMHI CTAaHAAPTH POOOTH 3 NEKTPOHHUMH TOKYMEHTaMH Ha OCHOBI YMH-
HO{ HOpPMAaTHUBHOI 0a3W 1 MPUHIUIIB 3aXUCTY, KEPOBAHOCTI 1 TOCTYMHOCTI JOKY-
MEHTIB; MiIBUITYBaTH €(PEeKTUBHICTH POOOTH MPAIliBHUKIB.
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AICY mnoBuHHa OyTH CIIpsIMOBaHa Ha BHPIIMICHHS 0ararbox CHEIM(IIHUX
po0IeM, 10 MOYKIIMBO 3aBISKH 3A1CHEHHIO MTOCTIHOTO aHami3y 00’ €kTa 1 3a71a4
YIPaBIiHHS 3 BUKOPHUCTAHHIM €KOHOMIKO-MaTeMaTHIHUX MOAENEeH yIpaBiIiHHS,
MIPOTHO3YBAHHIO MOKJIMBUX CTaHIB Ta BUOOPY ONTHMAIBHOTO BapiaHTy.

2. Ha erarmi koHIIENTYaTbHOTO MPOEKTYBaHHS 0a3 AaHuX iH(opMaIliifHoi cuc-
TEMHU 3/1IHCHIOETHCS: BU3HAYCHHA 00’ €KTIB YIPaBIiHHS Ta IX 3aBIaHb; BUSBICHHS
Ta aHaIi3 3B A3KiB MK 00’ €KTaM¥ YIIpaBIIiHHS; BU3HAYEHHS HAPAMIB Ta TOCIIi-
JIOBHOCTI BITPOBAPKEHHSI aBTOMATH30BAHO1 1H(OPMAIIITHOT CHCTEMH YIPaBIiHHS
y TAPO3ILTH.

Hacamnepen Bu3Ha49aeThCs mepertik 00’ €KTIB YIpaBiHHSA, AKi TOIUIBHO Tie-
peBeCTH B PEXHMM aBTOMATH30BAHOTO OMpaIfoBaHHS iH(opmarii. 3a3Ha4MMO,
10 TaKWi Tepenik 00’ eKTIB yNpaBIiHHA BU3HAYAEThCA crienn(ikoro (iHaHCOBO-
TOCTIOAAPCHKOT AiSUTHHOCTI OKPEMO B3STOTO HaBUAJILHOTO 3akiany. HeoOxigHiCTh
BUSIBJICHHSI Ta aHAJI3y 3B’S3KiB MK 00’€KTaMU YIPaBIiHHSI OOyMOBIIOIOTHCS
CHUCTEMHHUM IIiTXO/IOM JIO OpraHizamii B3aeMomii mux 00’€KTiB y BHUpPIMICHHI TTO-
TOYHHMX Ta CTPATEriuHUX MUTaHb (iHAHCOBO-TOCMOAAPChKOl MisuTbHOCTI. YiTKe
BHU3HAYECHHS TaKWX 3B’ S3KiB 3a0€3MMEUNTH SIKICHE Ta CBOEYaCHE BUKOPUCTAHHS Ha-
ABHOI iH(opMaIlil po (aKkTUYHI 3MIHH TOKA3HUKIB TIi/1 BIUIMBOM 30BHINITHIX 200
BHYTPIIIHIX QaKTOpiB. Y IUX yMOBaX 3/11CHIOETHCS B3a€EMOIiSl CTPYKTYPHHX ITiJT-
pO3ILTIB, SIKi 3MIMCHIOIOTH MisTEHICTH HA OCHOBI CIIPOCKTOBAHMX Ta HAIOBHCHUX
0a3 ganux iHopmariitHoi cucTeMu.

Ji1 BU3HAYEHHS HAmpsMiB BIPOBAKEHHS CHCTEMH YIIPABIiHHSI HEOOX1IHO
BHOKPEMHTH {i eJIEeMEHTH Ta BU3HAYUTH YEProBiCTh aBTOMATH3AIli1 HallOLIbIII 3HAa-
YUMHUX Ta TPYIOMICTKHX AUITHOK poO0oTH. KiHIIeBUM pe3ynbTaToM BIPOBaKEHHS
CHUCTEMH YTIPABIIiHHS € aBTOMAaTH3allisl YCIX MiAPO3UTIB, 0 3a0e3MeUyI0Th 31-
CHEeHHsI (DIHaHCOBO-TOCTIOIAPCHKOT MNIITHFHOCTI y HABYATIFHOMY 3aKJIai.

3. Po3poOky cuctemu ympasiiHHs 0a3 TaHUX iHPOPMaIiiHO CHCTEMH yIpaB-
niHHA (iHaHCOBO-TOCTIONApehkoi AismmpHOCTI BH3 mpomonyemo 3nidicHioBaTH
3 ommsany Ha crienudiky ix mismeHOCTI. Came Tomy AICY moBuHHA mependadaTi
(hyHKIIOHYBaHHS TiJCHCTEM: OIODKETYBaHHS, OyXraaTepchKoro OOMIKy 1 3BiT-
HOCTI, KOMITJIEKCHOTO €KOHOMIYHOTO aHaji3y, MapKeTHHTY, iH(opMarliiiHo-Tex-
HIYHOTO 3a0€311eUeHHs.

BrpoBamkeHHsT 3ampoIrOHOBAaHOI CHCTEMH 3a0€3MEYUTh: B3AaEMO3B’ 30K
1 KOHTPOJIB TIpo1IeciB 30MpanHHs 1 00poOKy iHpOpMaIii IO TOPU3OHTAT; BUPIIIICH-
HS OTIEPaTHBHUX NMUTAHb YIPABIIHHSA M0 KOXKHIN (QYHKIIOHATBHIHN MiICHCTEM] Ha
BCiX piBHAX (IO BEPTHUKAJIi); €HICTH MOKa3HUKIB OONIKY yCiX pIBHIB yIPaBIiHHS;
TTOJIOJIAHHS KOMYHIKaIliHHUX Oap’€epiB BHACTIAOK aBTOMAaTH3aIlii MpoIiecy ooMmi-
HYy TOKYMEHTaMH Ta 3a0€3TeUeHHS iX KOJIEKTUBHOTO OTIPAIFOBAaHHS 3 BiIJaIeHUX
poOounx Miciib; iHpOpPMyBaHHS KEPIBHUKIB yCiX PIBHIB PO yCi acieKTH (iHaHCO-
BO-TOCIIO/IAPCHKOT MiSUTBHOCTI; CBO€JacHe (pOpMyBaHHS JJOCTOBIPHUX PE3YIIbTaTIB
(hinancoBo-rocnonapcbkoi aisibHOCTI BH3 Ta oTpuManns 3BefieHnx (piHAHCOBUX
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MMOKA3HUKIB JJIST CKJIAJaHHS yCTAaHOBICHOT 3BITHOCTI 32 Pi3HI MEPiOAM Yacy; BIIO-
PAAKYBaHHS OpraHizaliifHOl CTPYKTYpH, BU3HAYEHHS ONITUMAIBHOT YHUCEIBHOCTI
MIPAIliBHUKIB Y (DIHAHCOBO-TOCTIONAPCHKUX ITiIPO3/IiIax.

B ymoBax 3acTocyBaHHS aBTOMAaTH30BaHOI iH(pOpMAIiitHOI CHCTEMH yTIpaB-
miHHA (piHAHCOBO-TOCTIONAPCHKOI misutbHICTIO BH3 cmin 3ailicHioBaTH OIiHKY
edextuBHOCTI 11 BrpoBamkenHs. BrnpoBamkenns AICY ¢inancoBo-rocmonap-
CBHKOIO JIISUTEHICTIO BHIIIOTO HABYAJILHOTO 3aKJIaay TIEpeBe/ie B aBTOMATH30BaHHN
pexum 00po6ku 10 100% 00miKOBUX omepariiil, o cupusie Oiabi e(heKTUBHOMY
BUKOPHUCTAHHIO POO0OYOT0 yacy. 3a JaHUX YMOB BUHHUKAE MOXKIIMBICTh KOPUTYBaH-
HS T 9aC BU3HAYCHHS] HOPMATHBHOI YHCEIHLHOCTI TPAIliBHUKIB OOJTIKOBUX TIif-
po3aimiB. Taka gucenpHICT MPAIIBHUKIB O0MIKOBUX BiJJIIIB BU3HAYAETHCS MiXK-
rayy3eBUMH HOpMaTHUBaMU 1 00paxoByeThes 3a Gpopmynoro [Haka3z MinicrepcTsa
Tmparli Ta coriaabHol momTHKN Ykpainu 2004]:

T.

ne: U — HopMaTHBHA YHCENBHICTH MPAIiBHUKIB OyXTalTepChKOro OOJIKY, YOII.;
T, — 3arasibHa TPyAOMICTKICTb THUIIOBOTO CKJIagy poOiT, rof.; @ —piunuil ponn po-
0090T0 Yacy OMHOTO MpaIliBHUKA, TO1.; K —KOoe(iIli€HT, 0 BpaxoBy€ 3allJIaHOBaHI
HEBUXOAHU NpPaLiBHUKIB (BIAMYCTKH, XBOpoOu Tomo); K, — [ONpaBOYHUM Koe-
(himieHT, MO BPaxoOBy€E MATOMY Bary aBTOMAaTH30BaHUX POOIT 3 OyXralaTepChKOTO
00iKy Ta 3BITHOCTI, fika BUkoHyeTbcsa Ha [IEOM. K, . MakcuManbHO HaOMKe-

HUH 710 1 y BUITaKy, KOJIM MMTOMA Bara BUKOHAHUX poOiT HabmmkaeTses 10 100%
(Tabm. 1).

Tabnuus 1. [TokazHUKH MOmpaBoyHOTO KoedilieHTa

ITuToma Bara pobit 3 OyXraaTepcbKoro

00ITiKy Ta 3BITHOCTI, III0 BUKOHYIOTBCS >70 71-80 81-90 91-95 96-100
Ha [TEOM (%)

IMonpaBounuii koedimient Kk.m.3. 1,3 1,2 1,1 1,05 1,0

Jlxepesno: po3poOUTH BIaCHUH.

s minrBepakenns edexTuBHOCTI BripoBakeHHs AICY ¢inancoBo-rocmo-
Japcbkoro nismbHicTIo BH3 Mu npononyemMo BBeCTH HACTYIHI TOKa3HUKH:
1) P, — MOKa3HUK PiYHOTO EKOHOMIYHOTO €(eKTy:

_Rfs
P= @)

ne: Rfs — pi3HUL MiX BEJIMYMHOIO (POH/IY OIJIATH TUIaTH B yMOBax py4HoOi 00po0-
Kku iHpopMaii Ta BennuuHOo0 (HOHIY 3apo0iTHOT IJIaTH B YMOBaX BIPOBAKEHHS
AICY; Vz — cyma BUTpaT Ha CTBOPEHHS, PyHKIIOHYBaHHS Ta po3BUTOK AICY.
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Benmnunna mokasHuka piaHOTO €KOHOMITHOTO €(heKTy XapaKTepu3ye eheKTHB-
HICTh (DIHAHCOBO-TOCTIONAPCHKOI MISUTPHOCTI HABYIBHOTO 3akiany. UnM BUTITHI
1IeH OKa3HUK, THM e(eKTHBHIIIO0 BBaxaeThes BIunB AICY Ha ¢inancoBo-Toc-
oJIapChKy mismpHicTs BH3.

2) P, — IOKa3HUK SIKOCTI YIPABJIIHHS:

Tb
Pzsz (3)

ne: Th — TpyAOMICTKICTh THIIOBOTO CKJIaxy poOiT OOJIIKOBOTO MEpCOHANy 3 ypa-
XyBaHHSIM ITONPaBOYHOTrO Koedinienty no BrpoBamxkeHHs AICY ¢inancoBo-roc-
MOAAPCHKOI0 TiSUTBHICTIO BHILOIO HABYAJIBHOTO 3aKiany; 1f — TPyAOMICTKICTb
TUIIOBOTO CKJagy poOIT OOJIKOBOTO MEPCOHANTY 3 YpaxyBaHHSM MOIPABOYHOIO
koediuienrta micns BnpoBamkenns AICY ¢piHaHCOBO-TOCHONAPCHKOIO MiSUTbHICTIO
BHUIIIOTO HABYAJILHOTO 3aKJIay.

[Ipo edexTuBHICTH BOPOBaHKEHHS iHPOpMaLiiHOl cucTeMU ynpaBiiHHs ¢i-
HAHCOBO-TOCIIOAAPCHKOT AISITBHOCTI BUIIOTO HABYAJIBHOTO 3aKJIaly CBiTUNTh 3HA-
4yeHHst P, > 1. YuMm BUILMI 1aHU TOKa3HUK, TUM OibII €()eKTUBHIIIO BBaXKa-
erbes BruB AICY Ha dinaHcoBo-rocnonapchbKy AisibHicTs BH3.

3) P, — MOKa3HUK TEPMiHY OKYITHOCTI.

Le#t moka3HUK BHUKOPUCTOBYETHCS ISl MOPIBHSUIBHOI OLIIHKM €()EeKTUBHOCTI
KUTBKOX MOKJIMBHX aBTOMAaTu30BaHOi iHQOpMAaLifHOT CHCTEMH YIPaBIiHHS 1 IS
BHUPOOJICHHS MapaMeTpiB OLIHOYHOTO KPUTEPit0. PO3paxoByeThCs CriBBiTHOIICH-
HSIM CyMH 3arajbHUX BUTpAT 10 BEJUYMHHM €KOHOMIi ()OHAY OIIaTH mpari ooi-
KOBOT'O IIEPCOHAITY:

=
T @)

UuM MEHIIIO0 € BEJIMYMHA JIaHOTO TIOKA3HUKA, TUM OLIbII €()eKTUBHOIO BBa-
xaethbest BIUB AICY Ha (iHaHCOBO-TOCNOAAPCHKY AiSUTbHICTH HABYAILHOTO 3a-
KJIay.

Jnisi BU3HAUCHHS YCiX MOMJIMBHUX YHUCIIOBHX 3HAYCHb KOE(III€HTIB edek-
THBHOCTI P, P,, P, IpOBEJCHO BIAMOBIHI PO3PaXyHKH AJISI KO)KHOTO 3HAYCHHS
nonpaBouHoro koedinienrta K, ,, [Puxa 2014]. BuxizHuMu gaHumMu Juis pos-
PaxyHKy TOCIYXHJIH peabHi MOKa3HUKU (IHAHCOBO-TOCIOAAPCHKOI JisTBHOCTI
XMeNbHUIIBKOTO HaIlOHAJIBHOTO YHiBepcuteTy 3a 2014 pik. 3a ymoB 95% 00-
poOku iHpopMmartii y aBromMarnzoBanoMy pexnMi B AICY 3amponoHoBani koedi-
1ieHTH e(eKTUBHOCTI HaOyBaloTh 3HaueHs: P, = 1,43; P, = 1,24; P, = 0,7, mo
MEPEKOHIIMBO CBITYHTS Mpo 3pocTanHs edekruBHocTi BBy AICY Ha dinanco-
BO-TOCIIOJIAPCHKY MisTIbHICTh HABYATBHOTO 3aKIIa]Ty.

P,
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5. BucHoBkmu

OyHKIIOHYBaHHsSI aBTOMAaTW30BaHOI CHCTEMHU YIpaBliHHS (iHAHCOBO-rOC-
nopapcbkoro aisutbHicTI0O BH3 npusBene 10 3HWKEHHS TPYIOMICTKOCTI 300py Ta
00poOKkK NepBUHHOI iH(OpMAaLii, 3SMEHIIECHHS KiJIbBKOCTI OMHUJIOK, BUBIIbHEHHS
yacy KepiBHOIO amapary, CTBOPCHHSI YMOB Uil pOpMyBaHHs €1MHOI 0a3u JaHuX
JUIsl BCIX KOPUCTYBaviB, MOMJIMBOCTI 0araropa3oBoro BUKOPUCTaHHs iH(opMmamii
Ha PI3HMUX JUTHHUIIX. 3a0e3Meuy€eThcsl TOBHOTA BiJIOOpaXkeHHS BCiX MPOILIECIB Ta
SIBUIIL, IOTO/DKEHICTH Ta iH(pOpMaIliiiHa €IHICTh MIOKA3HUKIB, IXHil B3a€MO3B’ 130K
1 B3a€MO3aJICKHICTb, 3aBISKM YOMY IIEPBHHHI JJaHi HE CylepevaTh 3BeACHUM 1 10-
X1THUM.

BrpoBamxenHs aBromMaru3oBaHoi iH(opMauiiHOI cucTeMH B yHpaBiliHHI
(hiHAHCOBO-TOCIOAAPCHKOIO AISTIBHICTIO BUIIOTO HABYAJIBHOTO 3aKIany Ul 3a-
Oe3neueHHs QYHKUIN ynpaBiaiHH Ta onTUMi3auii poOOTH KepiBHOTO MEepCcCoHATY
CHPHUSTHME PalliOHAILHOMY BUPILICHHIO YIIPABIIHCHKUX 3aBJaHb Ta ONTHMi3aLii
ynpaBiiHCbKHX BUTpar. Ilopanbii 1ocmiaKeHHs 301iCHIOBATUMYTHCS Y HAIPSIM-
Ky PO3pOOKH MPAKTUYHUX peKoMeHAauii mono ¢pynkuionysanus AICY ¢inanco-
BO-TOCITOJIAPCHKOIO JIISTHHICTIO Cy0’€KTIB TOCIIOIapPIOBAHHSI.
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Management of the Financial and Economic Activity
of Higher Education Institutions
through the Use of Automated Information Systems

Abstract. This article grounds the expediency of the formation of an informational system for
management of financial and economic activity of higher educational institution. The order of the
creation and implementation of an automated information system in the management of financial
and economic activities of higher educational institutions has been defined, and the content of the
main stages of this process have been disclosed. Proposals for the development of indicators to
verify the effectiveness of the implementation of an automated information management system of
financial and economic activities of higher educational institution have been provided.

Keywords: higher educational institution, informational and communication technologies, in-
formational system, financial and economic activities
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1. IlocTanoBka npoodjemMu

Y HamionanapHi# JOKTPUHI PO3BUTKY OCBITH MPOIIOHYETHCS TEPEXia 1o Jae-
IIEHTPATI30BaHOI CUCTEMH YTPaBIiHHSA OCBiTOI0. Tak, mependadacThCsl ONTHMI-
3aI1il0 IepyKaBHUX YIIPABIIHCHKUX CTPYKTYP 1 JMEIEHTpaTi3allito; Iepepo3moIiia
(yHKIIH MK PIBHSIMH BJIaIW; 3POCTAHHS aBTOHOMIii HaBYAJNBHUX 3aKJIaIiB Ta
ITUPOKY YIaCTh TPOMAJICHKOCTI B YIIPaBIiHHI 3aralbHOOCBITHIMHE ITKoJIaMu. Tak,
Y pO3IiJi « YIpaBIiHHS OCBITOIO» 3a3HAUCHO, 110 «MOJCPHI3aIlis YIIPABIIiHHS Ta-
Ty3310 rependavac e(heKTUBHUH MepepO3MOALT PYHKITIH i TOBHOBa)KEHB MiX IIeH-
TpaJbHUMH OpraHaMH BJIa M Ta OPraHaMH MiCIIEBOTO CaMOBPSILyBaHHS» .

' Hayionanvna ookmpuna pozeumky oceimu, http://zakon3.rada.gov.ua/laws/show/347/2002
[1.02.2016].
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17 wepBust 2014 poxy BepxoBna Paga Ykpaiau npuiiHsIa nepmmi 3 makeTy
«JleNeHTpaNi3aiifHnX 3aKoHIB» — 3akoH Ykpainu «llpo criBpoOiTHHITBO TepH-
TOpiaJIbHUX FPOMaI»’.

BiamoBimHo mo xouremnilii peopMyBaHHS MICIIEBOTO CAMOBPSTyBaHHS Ta
TepUTOpiaIbHOI opraHizaiii BIaau B YKpaidi popMyIOThCS 00’ €IHAHI TEPUTOPI-
aJbHI TPOMAJIH, TIOBHOBAXCHHIM SKUX € 3a0C3IECUCHHsI YIPABIiHHS 3aKIa aMu
JIOTIIK1TBHOT, 3aTaTbHOI CePEIHBOI Ta TO3AIKITFHOT OCBITH.

Merta mociiKeHHS TONATAE B 3MIHCHEHHI HAYKOBOTO aHaI3y 0COOMMBOCTEH
Mporiecy JereHTpaizamii ocBiToro B Ykpaini ta Pecmy6miri [lomsma.

2. BukJjiajg 0CHOBHOI0 MarepiaJy

Jenienrpanizaiiist — 1e crocid TepuTopiaibHOI OpraHizailii ynpaBiaiHHsI, 3a
SAKHUM JieprKaBa JAeJIeTye MPaBo Ha MPUHHATTA PillleHb 3 IEBHUX MUTaHb a00 B TIEB-
Hill cdepi CTPYKTypaMm perioHajJbHOTO PIBHS, IO 3HAXOJSTHCS 0332 CHCTEMOIO
BHUKOHABYOI BIaJM 1 € BiTHOCHO He3anexkanmu Bia Hel [[ punesmda 2005: 16].

JlenieHTpatizaliis B rary3i OCBITH — II€ TIepeiada TOBHOBAYKEHb 1 BIIIOBIHaITb-
HOCTI 3a yTpaBIiHHA OCBITOIO Ta (hiHAHCYBaHHS OCBITH JEMOKPATHYHO OOpaHUM
opraHaM MICIIEBOTO CaMOBpPSIIyBaHHS 1 mkojaM. BoHa mepenbadae CTBOpEHHS
(hiHAaHCOBO HE3AIEKHHUX TPOMAJI, SIKI 3MOXKYTh CAMOCTIHHO 1 Ha HaJIS)KHOMY piBHI
YTPUMYBATH AATSIYI CAJKH 1 IIKOJIH.

€BpONEHCHKHA 1 CBITOBUH JTOCBI CBITYUTH, IO MICIIEBI MPOOIEMH MOXYTh
e(heKTUBHO BUPIIIyBaTUCH TIJILKK HA MicIieBoMY piBHI. Jlep:kaBa Hikonu He fiiine
JI0 TIpo6JIeEM KOXKHOTO Cejla UM MiCTa, KOKHOT BYJIHIIN 9d ABOPY °. JlereHTpaitiza-
LISl yIpaBIiHHA OCBITOIO B YKpaiHi Ma€ BiOyBaTrcs Ha OCHOBI BpaxyBaHHS 0CO-
OnMMBOCTEHN PETiOHIB, IHTEPECIB TEPUTOPIATHHUX TPOMAJI, COLIAIHHUX MPOIIAPKiB
i 9ac BUOOpy Mozienelt ynpasiinas, peopMyBaHHS 3MICTy OCBITH, CIIOCO0IB ii
opranizaii 1 piHaHCOBOTO 3a0e3IeUeHHs Kpalloro BpaxyBaHHs OCBITHIX MOTpeO
JTaHOi MICII€BOCTI.

Ha namy nmymky, icHye MOCTaTHbO NMPWYHMH JJISi BBEJIEHHS CHCTEMH JICIICH-
Tpasizamii. BcTraHOBIEHHS TUTIOPATICTUYHOTO Ta JEMOKPATHYHOTO YIPAaBIIHHS
y 6inbinocri kpain LentpansHoi Ta CximHol €Bponu oxpa3y MPUBENO 10 MOTPedH
OJTHOYACHOTO MPOBEACHHS PePOPMH MICIEBUX aaMIHICTpaTHBHHUX OpraHiB. Tam
pPO3MIIAANNACH TPU TOJIOBHUX NMHUTAHHA, II0 BUMAarajid BHUPIIIEHHS: BH3HAYCHHS
TEPUTOPIATBHUX CTPYKTYP; PO3IMOIT Ta MPU3HAYCHHS TTOBHOBAXKEHbB; JEIICHTpa-
nizaris ¢hiHaHCyBaHHS.

2 3axon Ykpainu «npo cnigpobimuuymeo mepumopianvHux epomady, http://zakon3.rada.gov.
ua/laws/show/1508 [12.02.2016].

> Hasiwyo nam deyenmpanizayis?, www.pravda.com.ua/articles/2015/06/22/7072007/?attem
pt=1[22.07.2015].
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BuBdeHHS MOBCHKOTO TOCBIMY MEIEHTpaTi3allii yrmpasiaiHHsI 6a30BOI0 OCBi-
TOIO0 OOTPYHTOBAHO OCHOBHI BHCHOBKH 1 ITOJIOKCHHS IIOA0 X MOJKITUBOTO BHKO-
pucranns B Ykpaini [FOpuayx 2009: 277]

Ocairta — 11¢ Tany3b, sKa BiANOBIAa€ 32 3aCBOEHHS HOBUMH MTOKOIHHSIMU TPO-
MaJICBKUX 00OB’SI3KiB Ta MPaBUJI CIIJIHHOI BiIIOBIAIBHOCTI 32 YIacTh B YIIPaB-
JiHHI. YCIINIHICTh OCBITHROI CHCTEMH, KA Ma€ Ha METI IHTETPAIlif0 B CYCITLTb-
CTBO KOXKHOTO 1HIMBIZA, Ta MOTHBAIliS YUHIB 10 HAaBYAHHS 3aJIeXKaTh Bill TOTO,
HACKIJBKHU 3alliKaBJIeHI CTOPOHW MOXKYTh BILTUBATH Ha POOOTY 3aKIadiB OCBITH
Ta BU3HaAYaTH ix 0coOiauBocTi. OcBiTa Ma€ 3aJ0BOJLHATH BUMOTHM THX, XTO Ha-
BYAETHCS, TAa THUX, XTO «CIIOKUBAE» PE3YIBTaTH OCBITH (POOOTOMABINI, CYCITiIhb-
cTBO 3arasioMm). OTxe, abu OyTH e(EeKTUBHOIO, OCBITHS CUCTEMa Ma€ BPaXOBYBaTH
IHTepecH «CIIOKMBadiB» TMEBHOTO perioHy. Tomy 0e3 3aidydeHHsS 1O yIpaBIiHHA
OCBITOIO TPOMAJICHKIX OPTaHi3alliid peTioHy IIKOJIa HE MOKE BUKOHATH COITiaTbHE
3aMOBJICHHS JEePIKaBH.

EdextuBHe yrpaBniHHS HaBYAIBHUMH 3aKJIaaMH CTBOPIOE TIEPETYMOBH IS
MOKpAIIeHHS BHYTPIITHBOI KYJIBTYpH Ta aTMoc(epu OCBITHBOI opranizariii. Pomb
KEpIBHUKIB HaBYAJIbHUX 3aKJIAJIIB CTA€ BCE BAKIIUBIIION, OCKITLKH 32 YMOBH Jie-
HEHTpai3allii 0CBITH BOHN OTPUMYIOTh yce OiTbIlle TTOBHOBAYKEHb 1 BiIIOBIIaTh-
HOCTIi. YIOCKOHAJCHHS YMPAaBIiHHS € MEepIIMM KPOKOM Ha HUIAXY MOKpAaIICHHS
BHYTPINIHBOI aTMOC(epr HaBIaTHLHOTO 3aKIIay, 0 CIPHATHME T IBUAIIICHHIO J10-
BipH Ta 3arlikaBaeHOCTi yuHiB. OCKITbKY 3aBIaHHSIM OCBITH € TiATOTOBKA YIHIB 110
AKTUBHOTO TPOMAJICHKOTO JKUTTA B YMOBaX JE€MOKPAaTHYHOTO CYCIIIbCTBA, caMe
JIEMOKpATHYHI PUHIMITA MAlOTh CTaTH OCHOBOIO (PYHKITIOHYBaHHS, OpraHizamii
HaBUAJIBHMX 3aKJIAJiB Ta YIPaBIiHHSA HUMHU. 32 TAaKUX YMOB HE TIJIbKH KEPiBHUK
3aKiajy, a i BUKJIaJadi Ta y4Hi MaTUMYTh 3MOTY BIUIMBATH Ha MPOIIEC IPUHHATTS
pimieHs. 3 0MHOTO OOKY, IIe TIOKPAITyBaTUME B3aEMOBITHOCHHU BCEPEINHI OpraHi-
3ar1ii, 3 iHIIOTO — MPOBOJUTHUMETE MATOTOBKY YIHIB JJO CAMOCTIHHOTO JKHUTTI.

Kopinni 3MiHH, 10 BiAOYTHCh B €KOHOMIYHOMY Ta MOJITHYHOMY JKHTTI Kpai-
HU, PO3BHUTOK JIEMOKPAaTHYHUX MPUHIUIIB YIPaBIiHHS NOTPeOyIOTh BiJ KepiB-
HUKa BUKOPUCTAHHS CyYaCHUX METOIB i (hOpM yTpaBIiHHA TPYIOBUMH KOJEK-
tuBamu. Lli 3MiHM, IO BigOyBAIOTHCS B CYYaCHOMY CEPEIOBHINI Ta y IPOIIECi
BHPOOHMIITBA 1 TTOB’A3aHI1 3 TMIABHUINEHHSIM 3HAUYIIOCT] JIOCHKOTO (DaKTOpy, BH-
CYHYIIH YIPABIIiHHS IIEPCOHAIIOM Ha TIEPEAHI TUTaH YIPABIIHCHKOI TisSITHHOCTI,
CTUMYJTIOBaJIH OypXJIMBHIl pO3BUTOK HAyKOBUX JTOCII/DKEHB Y I1ii ramy3i®. [IKinb-
Ha aBTOHOMIs 03HAYa€ CaMOCTIIHICTD MIO/I0 MIUPOKOTO TEPEITiKy OpraHizaiiiHuxX
MUTaHb, 30KpEMa: PO3pOOIISATH 1 3aTBEPKYBaTH CBill OIOPKET B MeKax AeprKaB-
HUX aCHUTHYBaHb; PO3pOOATH Tapu]iKaIlito MeaarorivHoTo MepCoHaTy BiIOBI-
HO J0 YMHHOTO 3aKOHOJABCTBA 1 3aTBEP/KYBATU INTAT MEAArOTIYHOTO Ta aaMi-

* Vnpaeninna wikonor Ha OeporcasHo-epomadcvkux sacadax, http://osvita.ua/school/method/
1746/ [12.02.2016].
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HICTPAaTUBHO-TEXHIYHOTO MEPCOHATY BIAMOBITHO J0 CBOIX MOTPEO; MpeMiloBaTH
CIIBPOOITHHUKIB B MEKax OIOMKETHOTO JIIMITY; BU3HAYATH MO3a0I0MKETHI IKepe-
na (piHAHCYBaHHS BKJIIOYAIOYH 3/1a4y B OPEHIY HE3aiTHUX MIKUTBHUX IO,

BaknmuBoro opraHizaIiiifHor0 yMOBOIO IMIKUTBHOI CAMOCTIMHOCTI € TIOCHIICHHS
IPOMaJICHKOI CKJIaI0BOI B YIIPaBIIHHS 3aKJIay Yepe3 pO3IMIHPEHHS TOBHOBAYKEHD
1 QyHKIIH paay HABYAIBHOTO 3aKJIafdy, OMIKYHCHKOT paj.

HasBHICTE cTarycy OKpeMOlO FOPUIUYHOI 0coOM Ta BiIacHOi Oyxramrepii
CTBOPIOE 3PYYHOCTI ISl WICHIB TPYIOBOTO KOJCKTUBY, KOMH OyIb SKi IMATAHHS
MO>KITUBO OTIEPATUBHO BUPIMIUTH HA MIcCITi. TaKoX I1e T03BOIUTH 3aKJIaIaM OCBITH
YHUKHYTH 3aITyTaHoi, BaXKKOI Ta Hee(peKTHBHOI MPOIeaypH TeHASPHUX 3aKyIIi-
BeJb. 3 ABUTHCS MOXKIIMBICTH CAMUM BHPIIIYBaTH Y KOTO 3aKyITOBYBaTH TOBapH Ta
MTOCITYTH HA OCHOBI MPSIMHX JIOTOBOPIB, a TAKOXK KOHTPOJIOBATH X AKicTh. Camo-
CTIITHO BUPIIITYBaTH KyJI{ HAIPABJISATH KOILITH, SKi OyAyTh 3¢KOHOMJICHI BiJl OiJIbIII
e(heKTHBHOTO YIPaBIIiHHS OE3MOCEPEaHhO B CAMUX 3aKiajgaxX OCBITH. 3a yIpaB-
JHHSM OCBITH 3aJIMIINATHCS TIIBKH (PYHKIIIS KOHTPOJIIO.

VY cr1. 22 3akony Ykpainu «I[Ipo MiciieBi nep>kaBHi aaAMIHICTpaIii» 3a3HaueHoO,
0 MiCIeBa Jep>KaBHA aIMIHICTPAIlis «BHKOHYE TPOTPaMHU MO0 O0OB’SI3KOBOL
TTIOBHOT CEePENHBOI OCBITH, 3HIMCHIOE 3arajbHE KePIBHHUIITBO 3aKjaJaMH OCBITH,
110 HAJIeKaTh 10 cepu 11 ympaBIiHHA, IX MaTepianbHO-(hiHAHCOBE 3a0C3MIEUCHHSI;
BYKHBAE 3aXO/IB JI0 30epeIKECHHS MEPEKi 3aKIaIiB OCBITH Ta PO3POOIISIE TPOTHO3U
i1 po3BUTKY» °. OTXKe, 3a3HaUeHMIT 3aKOH BH3HAYa€ chepy KOMITETEHIIT AepKaB-
HO1 aaMiHICcTpaIlii 3araJbHOOCBITHIMHA IITKOJIAMU: BUKOHAHHS JIEJICTOBAaHUX Pajia-
MU TIOBHOBa)KEHb — 3a0e3reuye (iHaHCYBaHHS MEepeJaHuX JIeJIeTOBAHUM CaMOB-
pAAyBaHHSM, pailoHaMu, 00JTaCHUMH pajlaMH TOBHOBAXXEHb y c(epi ocBiTH.

VY «llomoxeHHi TIpO 3arajdbHOOCBITHIN HaBUAJBHUHN 3aKiIamy 3a3HAYCHO, IO
“3araJlbHOOCBITHIA HaBUAIBHHWU 3aKJIaJ] € IOPUANYHOI0 0C000I0, Ma€ pPaxyHKH
B yCTaHOBax OaHKiB, caMocTiitHuit Oamanc’”.

Humi, xonn Ykpaina Tpumae Kypc Ha wieHcTBO B €C, BUHMKae moTpeda B pe-
(hopmyBaHHI pi3HHX rajy3ei i cgep, TOMy CbOTOHI TpUBaE MaciiTabHa pegopma
ocitr®,

BuBueHHS €BpONEHCHKOTO JOCBiNY € BAXKIMBUM PECYPCOM IS KOOPIMHAILIIT
3yCHIIb BCIX y4YacHHKIB TIPOIIECY OCBITHBOI nerneHTpaiizamii. Ha namy mymky,
JOLIITTFHO BUBUMTH A0cBin Pecry6miku [lonbina, sika ycmimHo nosena pedopMu
B ramy3i ocBitu. CIiJl 3a3HAYNTH, MO JEIEHTPATI3aIlisl CUCTEMU OCBITH JI03BO-

5 Heyenmpanizayis 6 ocsimi, http://tavriya.ks.ua/index.php?newsid=11 [12.02.2016].

¢ 3axomny Vrpainu «npo micyesi depocasri adminicmpayii, http://zakon3.rada.gov.ua/laws/
show/586-14 [12.02.2016].

T IIpo 3ameepodcenst NONONCEHHS. NPO 3A2AbHOOCEIMHIN HaguanbHull 3axknao, I1. 8, http://
zakon5.rada.gov.ua/laws/show/778-2010-%d0%bf [12.02.2016].

8 Heyewmpanizayis uu yewmpanizosane ynpasninna? Ocsima y ceimi, http://pedpresa.ua/12
6611-126611.html [12.02.2016].
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munia [lompini pi3ko MiABUIIUTH MOKa3HUKH KpaiHu B MIKHApOAHOMY pEeHTHHTY
SIKOCTI TIKiTBHOT ocBiTH PISA. YKpyIHEHHS MK TO3BOJIAIIO TOMISIKAM Kpare
BYHUTH CBOIX yuHiB. [10JIbCHKI BUUTEI CTAN TIPOMOYTEpaMH 3MiH Ha JTOKAITBHOMY
piBHI miJ 9ac aaMiHICTPAaTUBHOI Ta OCBITHROI pedopM. MiHICTEpCTBO OCBITH 32
y4acTi Mi>KHApOIHUX JOHOPIB MPOBENO MAacIITaOHy poOOTY, TOTYIOUYH TENaroriB
YIPABIIATH 3MiHAMHU Ha Miciiax. [lomsku Oyiu TOTOBI 10 TOTO, IO OyIb-SKi 1HHO-
BaIlii 0e3 HaJCKHOTO TIOSCHEHHS 1 CIIPSIMYBAaHHS BUKIUKATUMYTh OIIp Y MicIle-
BUX TpoMaj’.

Pecmy6mika IlompIma micist po3namy KoMyHicTuaHOI cuctemu y 1989 p. mpo-
HIUTa IUISIX BiJ IICHTPAJi30BaHOT CHCTEMH YIIPABIIIHHS OCBITOIO IO ICTICHTPATi30-
BaHoi. [Iporiec mernenTparizarii B KpaiHi IpOXOIUB MOETamHo. JlerenTpamizailito
pO3MoYany 3 JOMKUIBHAX HaBYAIBHUX 3aknafdiB (y 1991 p.), Momoamoi mkomu
(y 1996 p.), Ta cepennix mkin ta Bumoi ocBitr (y 1999 p.). binbmicTs OCBITHIX
3aBIaHb BiJl JOIIKUTHBHOTO PIBHS O CTAPIINX KJIACiB CEpeaHBOI KO CHOTOIHI
BUPIIIYIOTHCSI OpTaHAMH MICIIEBOTO CaMOBPSAyBaHHS (I'MiHAMH a00 MOBITaMH).

YHachigok pedopMHu CHUCTEMH MIKUTBHOI OCBITH TBOCTYIIEHEBA CTPYKTYpa
(8+4) TpancdopmyBanacs y TpuctyrneHeny (6+3+3) 6e3 3MiHM 3aragbHOTO Tepio-
Iy HaBYaHHS Ta BiKy y4HiB. CBO€PIIHICTIO 3araibHO1 cuctemu ocBiTH llompmii € ii
HOBAa CTPYKTYpa: JTOMIKUTHHI HaBYAIbHI 3aKJIaM 00 OJHOPiIYHA TiATOTOBKA IIIeC-
THJTITOK /10 HAaBYaHHS y TTOYATKOBI IIKOJI; MOYATKOBI IIKOJIH; TIMHA311 — HOBHH
THII TIK1J1, aIaNITOBAHWH JUIsI HABYAHHS YYHIB MOJIOAIIOTO i TiTKOBOTO BiKY (13-
16 p.); minei i TexHiKyMH (TMiCIATIMHA31HHI IIKOJIH ), 1110 HAJAIOTh IOBHY CEPEIHIO0
OCBITY (BHUITyCKHUKH OCYYaCHEHHX MPO(eCiHHUX IIKIJ MPOJAOBKYIOTh HABYaHHS
y JOAATKOBHX JIiIesiX abo JOAATKOBUX TEXHIKyMax); mpodeciiHi (micsutineiHi)
TITKOJTH, BHIII HaBYaIbHI 3akiaan [[peuaka 2009: 8-9].

Opranizariiina Ta giHaHCOBa BIAMOBITAILHICTH MICIIEBUX OPTaHiB BIAIH 3a
PO3BUTOK OCBITH CIIPHsIE PaIliOHANi3aMil MKiTHFHOT Mepexi. Y pe3ynbraTi pedop-
MU JIep>KaBHOTO yNPABIIHHA Ta pe)OpMHU OCBITH, Ha IEHTPAILHOMY PiBHI TUTBKH
PO3POOIIAETHCS 1 peai3yeThes HalliOHATbHA OCBITHS TOMITHKA, TOMI K (QYHKIIIT
VIIPaBIIIHHS OCBITOIO, IIKOJIAMH Ta 1HIINX HABYATHHUX 3aKJIAiB JIEJICTOBAHI IMi-
Hi Ta MOBITY. BoeBoACTBa yIIPABIIAIOTH JUIIIE MIKOJIAMH, IO MPAIIOIOTh HA HA-
perioHasbHOMY DPiBHI. BiAmMoBinanbHICTh 32 MEAarorivHUi HATIIST TOKJIAIa€EThCS
Ha KePiBHUKIB PETiOHAIFHUX OPTaHiB yMpaBIiHHSA OCBITOIO (OCBITHI KypaTOpH)
16 BO€BOJICTB.

xepenom ¢inancyBanns cdepu mkinbHOT ocBiTH B PecmyOmimi [lomprma
€ OCBITHS YaCTHHA 3araJibHOI CyOcHii 3 meprkaBHOTO Or0mkety. Cyma 3araiabHOL
cyOcuil U1 BCiX OpTaHiB MICIIEBOTO CaMOBPSITYBAaHHS BHU3HAYAETHCS MIOPITHO
B 3aKOHI IO JeprKaBHHUI OIO/KET, a MOTIM MiHICTp HalliOHAJIFHOI OCBITH BCTa-

° Pesynomamu debamis «pegpopma oceimu vs oeyenmpanizayisy», www.irf.ua/knowledgebase/
news/rezultati_debativ_reforma_osviti_vs_detsentralizatsiya/ [12.02.2016].
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HOBJIIOE aJITOPUTM PO3TIOAUTY WX KOIITIB MIXK BiATIOBITHUMH OpTaHAMH MiCII€BO-
ro camoBpsiayBaHH:A. OpraHu MiCIIEBOTO CaMOBPSITyBaHHS TaKOX BCTAHOBIIOIOTh
MpaBHJIa OTIATH TIpalli BYUTENIB Ta HaJaHHs (DIHAHCOBOI MIATPUMKH CTY/IEHTaM,
HECyTh BIAMOBIAATBHICTH 32 IHBECTHUIII B OCBITY 1 BU3HAYalOTh IMpaBHJia OTPH-
MaHHS Ta BUKOPUCTAHHS IKOJIAMH OTPUMaHUX BiJl IOPUINYHHX Ta PI3UIHHAX OCi0
romTiB. Tak, y 2013 porti ocBiTHS cyOcumis 3 Iep:kaBHOTO OIOHKETY CTAaHOBHIIA
Mmaibke 70% 3arambHUX BHTpAT HA IIKUTBHY OCBITY. /lep)kaBHI BUTpaTy Ha BHIILY
OCBITY Maif’ke TIOBHICTIO (hiHAHCYIOTHCS 3 IEP’KAaBHOTO OIO/KETY.

3. BucHOBKH

Pecmy6mika Ilombima — 11e ipukiIan yeminmHuX pedopM B cdepi ocBitu. Bpa-
XyBaHHSI MMOJILCHKOTO JIOCBIJTY, HAa HAIy JIyMKY MOTPIOHO TPOBOTUTH 32 TAKUMH
HaIpsiMaMH SIK: YIIPaBIiHHS OCBiTOIO, (JiHAHCYBaHHS OCBITH Ta SKICHHUH CTaTHC-
THIHUH 30ip maHuX B OcBiTi. DiHAHCYBAHHS IIKiJ TOBUHHO OyTH BIIIOBITHO 10
moTped MicmeBoi rpomani. HeoOXiaHO aKTHBHO 3aydaTH TPOMAICHKICTh 0 BU-
pimeHHs IpoOIeM OCBITH, 30KpeMa JI0 TUTAHYBAHHS PO3BUTKY IIKIJI Ta TPOBEICH-
HS MOHITOPUHTY poOOTH 3akIafiB. BilmoBiIHO 10 MOIBCHKOTO TOCBI MY HEOOXi -
HO pO3MIMPUTH QYHKIIIT OpTraHiB Jep>KaBHO-TPOMAJICEKOTO YIIPABIIIHHS OCBITOO.
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An Analysis of Education Decentralization
in the Republic of Poland

Abstract. The Polish experience of a decentralization of management in the sphere of educa-
tion has been studied in this article. In particular, the essence of the terms “decentralization” and
“decentralization of education” has been revealed. The modern state and legal framework of the
process of education decentralization in Ukraine have been analyzed.
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AHoTanms. B maHHOI cTaTthe TOBOPUTCS O HEOOXOAMMOCTH T'yMaHHU3AIMU 00Pa30BaTeILHOTO
mporiecca B COBpeMeHHOU mmKoie. OmpeeneHo coaepKaHie MOHATHS «TYMaHU3AIMsD» U «TyMa-
HuTapu3anus». OCHOBaHWEM MAaHHOW IMyOJHMKALIUK SBIISCTCS aBTOPCKas MPOTrpaMMa MpeIUIoKeH-
Has OCHOBarelieM TymaHHOH nenaroruku [11. A. AMOHamBMIM. ABTOp NpeUlaracT BBOAUTH B TIe-
JTAaTOTHYECKUX y4eOHBIX 3aBENCHUAX Kypc «OCHOBBI T'yMaHH3AIlMH 00pa30BaTeIIEHOTO MPOIIECCay,
KOTOPBIi ObLT anpoOupoBaH B XMEIBHUIIKOW T'yMaHATapHO-TIEAarOTHIECKOM akanemMuu. B uccnerno-
BaHUH OCBEUICHBI HOBBIC MOAXO/bI K TOHAMAHHIO COBPEMEHHOI IITKOJBI KaK MECTa, I7Ie HE TOTOBST
JIOJICH K JKU3HM, a TJIe YoKe )KUBYT. B cTarbe oTmMedeHo, uro ['ymannas [lenaroruka — 3To megaroruka
mo0BH, 100pa, TOHUMaHHUs, COICUCTBHS, CHII, BIOXHOBEHHS, 3al[UThI, KOTOpast OyIEeT JIeNesTh y Je-
Teil TyXOBHOCTB, OJIarOPOJICTBO, BEIHKOIAYIINE, PACHIUPATh HX IMO3HABATEIBHOE PBEHHUE, HAIIPAB-
JISITh HA TIOMCK CMBICTIA JKU3HH M Ha3Ha4eHUs. Kpome TOoro, pacKphITo coepikaHie OCHOBHBIX TEM
MpOTpaMMBL. YKa3aHO Ha TO, YTO COBPEMEHHOCTh TpeOyeT M3MEHEHHs MOAXOI0B K 00pa3oBaHUIO
JIeTel, KOTOPOe PacCMOTPEHO KaK IEIOCTHBIN Mpolecc 00y4YeHNs, BOCIIUTAHHUS, COIIMATA3AIIH Pe-
Oenka. Oco0oro BHUMaHUS yACSETCS YUUTEII0, 03HAKOMIICHOTO co cnenngukoi ['ymanHnoit [lena-
TOTHKHU, 0COOCHHOCTSIMH YpOKa, IOCTPOCHHOTO Ha MpuHIuax ['ymannoit [legaroruku, ¢ moHuma-
HHEeM 00pa30BaHMs KaK HOBOTO TIPOIIECCa, ¢ HETPAAUIIMOHHBIMH ITOJX0IAaMH K 00BsSCHEHHUIO, 0TOOpa
METOJIOB Pa0OTHI, COTPYIHUYECTBA MEKITY CEMbCH M yUCOHBIM 3aBEICHUCM.

KurouoBi cioBa: I'ymannas [lemaroruka, aBropckas mporpamma, Kypc, o0pa3oBaTebHBIIl
IpoIiecc, 0COOEHHOCTH I'YMaHHOTO ypoka, MeTo/bl ['ymanHoii [Tenarornku

1. IlocTanoBka npoodjaemMu

B pemennn coBpeMeHHBIX 3a7lad AEMOKpaTH3allMU OOIIECTBEHHOHN >KU3HH
B YKpawHe, TyXOBHO-MHTEIIEKTYaIbHOTO BO3POXKACHUS YKPAHMHCKOTO HAapoAa,
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pocTa ero HalMOHaJHLHOTO CAMOCO3HAHUS OTpEeTIoNee 3HaYeHNE NMEeT Ty-
MaHM3aIs 00pa3oBaHusl. ITO OOIbIIas U KOMIDIEKCHas mpodimemma. Obpariasich
K CBOMM HallMOHAJIbHBIM MCTOKAaM, MBI JOJIDKHBI YYUTHIBATH HAIIC CETOAHAIIHEC
OBITHE, €T0 OCOOCHHOCTH, OMHPAsCh HA MHPOBOU OMBIT. OTMETHM, UTO COBpE-
MCHHas MHUpPOBAasA I'YMaHUCTHUYCCKAA MBIC/Ib UCXOAUT U3 TOT'O, YTO CaM UYCJIOBCK,
€ro 1npasa u 00s13aHHOCTH JOJDKHBI HAXOUTHCA B HEHTPEC BHUMaHUA rocygapcTBa
u obmrectra. [103TOMy OCHOBHBIM HANpaBICHUEM PA3BUTHsI 0OpPa30BaHUS CErOI-
Hs SIBIISIETCS BO3BpAIlICHHE OOYUEHHsI K YETIOBEKY.

Nmenno ¢ »tux mosumuii chopMyarpoBansl 3a1adu B [ ocymapcTBeHHOM Ha-
HOHATBHOU Tporpamme «OOpa3oBaHHE», B KOTOPOH, B YAaCTHOCTH, TOBOPHUT-
csi: «['ymaHu3anms oOpa3oBaHMs 3aKIOYAETCS B YTBEPIKICHUU YElOBEKa Kak
BBICITICH COIMATBLHON IEHHOCTH, PACKPBITUU €r0 CIIOCOOHOCTEH W YIOBIETBO-
PEHHH Pa3HOOOpa3HBIX 00pa30BaTENbHBIX TOTPEOHOCTEH, OOecreueHU Mpu-
OPHUTETHOCTH OOIIEYENIOBEUYECKUX IIEHHOCTEH, TAPMOHUY OTHOIICHUI YesioBeKa
1 OKpYXaroIiei cpeze, oommecTBa u mpupoas [ lep:kaBHa HalioHaIbHA TIPOTpa-
ma «Ocita» 1994: 9].

2. AHAJIM3 MOCJIeHUX MyOanKAni

AHanu3 MOCNeAHNX MyOJIMKaluil U COOCTBEHHBIC HAOMIONEHHS MO3BOJISIOT
yTBEpXk/JaTh, UTO B MOCJEIHEE BPeMs Ha TOCyAapCTBEHHOM M MEKyHapOIHOM
YPOBHSIX MPOMCXOAMT MOBBIIIEHHE HHTEpeca K MpodiieMe TyMaHu3anun oopaso-
BaHUS.

Wneu rymanu3anuu nojoxeHsl B ocHOBY padot L. A. Amonamswiu, U. 3um-
ueli, B. 3unuenxo, B. Kpaesckoro, A. IlerpoBckoro, C. CmupHoBa, U. SIxkuman-
CKOM U Jp.

Pa3zpaboTka LETOCTHOM TeOopHHM TyMaHH3alud OOpa30BaHHS COHCPIKUTCS
B Tpynax M. bepynassl, U. Kotoga, I'. Kopaerosa, H. OcyxoBoii, B. JlexHnkoBa,
E. [llusinoBa u ap.

Kpowme Toro, U. bex, B. bunoycosa, O. Burosckas, O. Bumnesckuit, 1. Bon-
koB, C. ['onuapenxo, T. T'onuaposa, I'. UBantok, E. Wisun, b. Kozak, C. Jlucen-
koBa, JI. Makaposa, }0. MansoBansiii, B. Opxexosckas, O. CaBuenko, C. Co-
noseitunk, O. CyxomnuHckast, B. Illatanos u apyrue yoequTenbHO TOKa3bIBAIOT
HEOOXOMMOCTh TYMaHHM3alluN Y4eOHO-BOCIUTATEIBLHOTO MPOLecca KaK OAHOTO
U3 BXKHEUIINX YCIOBUN BO3POXKICHHS HAI[MOHAJIBHOTO 00pa30BaHMs.

Lens cTarbu — 0600CHOBaTh BO3MOXKHOCTh peasIM3allii WU 'yMaHHU3aluH
U BHEJpPEHHsI B 00pa30BaTeIbHbIN MPOIECcC MEeJarornuecKuX BBICIINX YYeOHBIX
3aBEJICHUI CUCTEMBI, KOTOpast Oblia pa3paborana u npemioxena I.A. AmMonar-
By u [LI1I. AMoHamBumm.
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3. M310:keHne OCHOBHOTO MaTepHaJia

B coBpeMeHHBIX YCIIOBHSAX pa3BUTH CUCTEMBbI 00pa3oBaHusl YKpauHbI T'yMa-
HHU3alHKs SBISIETCS ONHUM M3 IPUHIMIIOB ee pedopmupoBanust. [Iponecc rymanu-
3aluu 00pa30BaHUs HA COBPEMEHHOM 3Tare CTAHOBUTCS SIBIICHUEM MEXLyHapo.I-
HOro Xapakrepa. [IpoBeneHre MHOTOYMCICHHBIX KOHIPECCOB, KOH(EPEHIUH 1O
npoOiieMaM ryMaHu3anuu o0pa3oBaHMs KaK B HAILleH cTpaHe, Tak U 3a pyOexoMm,
cozganre MexyHaponHoH AKaJleMUH TyMaHU3aluy 00pa3oBaHusl, U3aHUE ATOM
OpraHu3anueil CUxoJIoro-neaarornyeckoro xypuaia «'ymanuszauus oopasosa-
HUSDY CBUAETEIILCTBYIOT O MEXKIyHAPOIHON 3HAUMMOCTH POLeCcca F'yMaHU3aIUH.

OOmiecTBy Oymylmiero HY)KHBI JIIOAM C AKTyaJbHBIMH 3HAaHMAMH, THOKO-
CTBIO U KPUTUYHOCTBIO MBIIUICHHS], TBOPYECKOH MHULMATHBOM, BHICOKMM aJall-
TAllMOHHBIM IOTeHUHMaNoM. He MeHee BaXHbIMH OyZyT TakHe KauecTBa Kak
BBICOKAsi HDABCTBEHHOCTh, JIMYHOCTHAS! OTBETCTBEHHOCTb, BHYTPEHHsIsI CBOOOa,
HACTPOH Ha JOCTHKEHHUE 1M, PALUOHAILHBIM ITyTeM KOPPEKTHBIMH CPEICTBAMH.

B cootBeTcTBHHM ¢ OCHOBONONATAIOUIMMHI IPUHLIUIIAMU U UesiMu bormoHckoi
JeKJIapaluy, TyMaHUTAPHBIC 3HAHUS JOJKHBI ObITH CBOOOAHBIMU OT YCTapeBIINX
MHU(OB, MEJIOYHOIO HEAKTyalbHOTO Marepuana. Hapsay ¢ aTuMm, Ha Hal B3DIAL,
HYKHO OTBEpPrarh IO3UTHBUCTCKUE MOMCKH HAJAUCTOPUYECKOTO, YHUBEPCAIBHBIX
CTaHJapTOB, HOPM U HJICAJIOB MPH U3JI0KEHUH COLUATbHO-TYyMAaHUTAPHBIX JIUC-
LUIUTIH, TIOCKOJIBKY OHH SIBJISIFOTCSI METOAOJIOTHYECKU OCCINIOAHBIMH.

JMHaMHU3M ¥ IPOTUBOPEUYMBBIM XapakTep pa3BUTHsI YKPAWHCKOTO OOIIECTBa,
aKTyaJlbHbIC TPOOJIEMbI (POPMUPOBAHUS AKTUBHOW, TBOPUECKON JIMYHOCTH, 00eC-
[ICUYCHHE BBITIOJIHEHHS €10 COLMAILHO HEOOXOANMBIX 3a1a4 B COBPEMEHHBIX yCJIO-
BUSIX TPEOYIOT TaKKe, paJuKaJbHbIX U3MCHEHHUH B CTPYKTYpPE, KaueCTBE U COAEP-
YKaHWU TyMaHHU3aluu 00pa3oBaHMs.

['ymanu3Mm (0T J1aT. HUMany, 4YeJI0BEUYHBIH) — 9TO NPU3HAHKUE [IEHHOCTHU 4eJI0-
BEKa KaK JINYHOCTH, €€ IPaB Ha CBOOOAHOE PA3BUTHUE B MPOSBICHUM CBOUX 33aT-
koB [bopsenko 2002].

I'ymanurapusiii (ot ¢panu. humanitaire, or jar. humanitas gyenoBeueckas
puposa, 00pa3oBaHHOCTH) — UMEET OTHOLICHUE K OOIIECTBEHHOM KU3HU U CO-
3HaHus yenoneka [Jomonos 2000].

Ectb pa3zHble TOAXOBI K ONPEACICHUIO TYMaHU3aUN 00pa30BaHuUs:

— cHucTeMa Mep, HallpaBJICHHBIX Ha IPUOPUTETHOE PAa3BUTHE OOLIECKYIBTYPHBIX
KOMIIOHEHTOB B COZCP’KaHMM OOpa30BaHUsl U TEXHOJIOTHMH OOYyYEHHsI, OpHEH-
TUPOBAHHBIX Ha COBEPIICHCTBOBAHUE JIMYHOCTH, 3aHUMAIOLICH LEHTpPajIbHOE
MECTO B CTPYKType 001ecTBeHHbIX oTHOLIeHUH [EBnanosa 2002: 93].

— KOHLENTYaJbHOE IOJIOKECHUE O NMPHOPUTETE JIMYHOCTH B OOpa30BaHUH,
(hopMHPOBaHHMYU €€ TYMaHHOT'O MUPOBO33PEHHSI U TBOPUECKOTO MOTECHIIMAIA.
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B KOHTEKCTE Halllero MCCAeIOBaHMs, T'yMaHH3allks 00pa30BaHMs — OTpaKe-
HHUE B 00pa30BaTEIbHOM MTPOIECCE TYMaHUCTHUSCKUX TEHICHIIUN B Pa3BUTHH CO-
BPEMEHHOI'0 OOIIECTBA, KOIJa YeJ0BeUYeCKasl JTUUYHOCTh ONMPEACISICTCS BBICIICH
LIEHHOCTBIO.

I'ymanuTapHOoe 00pazoBaHHE — yueOHO-BOCIUTATEIBHBIN MPOIIECC MPEIo/ia-
BaHUWs, OCBOCHUC T'YMAaHUTAPHBIX JUCHUIIIINH, TTIaBHBIMH U3 KOTOPBIX SABJIAIOTCA
rcropudeckue, Prrocodckue, MOIUTOIOTHIECKIE, KYTBTYPOJIIOTHUSCKUE, (PUIT0-
JIOTHYECKHUE, YKPAMHOBEIUCCKUE, TICUXO0JI0r0-Tearoruueckue, mpaBoBequeCcKoe
mucrutuinHb! [Pomaesa 2003].

4. Kypc «OcHOBBI T'YMaHM3aLMHU Y4eOHOI0 Npouecca

C nenpio ryMaHU3aluu 00pa3oBaHus B yUeOHBIX 3aBEJCHUSIX 0COOCHHO BaK-
HO BHeApeHHe Kypca «OCHOBBI T'YMaHH3alMHM Y4eOHOTO MpOLEcca» B BBICIINX
MeIaroruueckux y4eOHbIX 3aBelieHusIX. Beap Onaromapst aToMy Kypey Oymymiuii
TIe1aror 0CO3HAeT U YCBAaUBaeT CojiepKaHNue U MPUHIMIHAIbHBIE TooKeHus ['y-
MaHHoU [learornku, KoTopas sIBJISICTCS OJHUM U3 BO3MOXKHBIX CIIOCO00B pedop-
MHpPOBaHUS 00pa30BaHUs.

Yka3aHHbII Kypc ObLT anipoOUpOBaH B pabOTe U3 CIYIIATEISIMA MArUCTPATyPhI
XMeNbHULIKOW TyMaHMTapHO-Tiefarorndeckoil akagemuu. CyTb TyMaHHCTH-
YECKOTo MOJX0fa 3aKJI0YaeTcsl B TOM, YTO BOCIUTATENb JOJKEH ONTUMHUCTHY-
HO MBICIIUTH O JIETSIX, OTHOCHUTCS K HUM KaK K CaMOCTOSTEIBHBIM CyObeKTaMm,
CIOCOOHBIX JEWCTBOBATH MO COOCTBEHHOMY BBIOODY, KEJIAHUSIM, YOSKICHHUIM.
Wnave roBopsi, kypc «OCHOBBI T'yMaHH3aIMH y4eOHOTO NPOIIECCay BOCIIUTHIBACT
MOHUMaHHue y OyAyHIUX yYUTeIeH TOTO, UTO Y KaXKA0T0 PeOCHKa B €ro MOCTYIKaX
SIBIISICTCS] TMYHOCTHBIM CMBICT M JINYHOCTHAS 3HAYMMOCTb, Ha KOTOPbIe HEOOXOIH-
MO ONHUPAThCs B BOCIUTATENILHOM Tpoliecce. A el TaKoH JIMYHOCTHBIN CMBICIT
OTCYTCTBYET, CJICAyeT TIOMOUYb PEOCHKY ero HaTh [ AMonamBmwim 1990].

[To muenwuto I1I. A. AmonamBumnu, ocHoBarens Jlaboparopuit ['ymannoii Ile-
JIATOTHKH B pa3HbIX CTpaHax U ropojax, BOCIHUTHIBATh peOeHKa 'yMaHHO, 3TO, BO-
MIePBBIX, CO3/[aBaTh JIyUIlIHe YCIOBUS JJIS €€ LeJeHalpaBIeHHOro JMYHOCTHOTO,
COLIMAJIFHOTO | MEAaroTH4eCcK 3HaUMMOTO Pa3BUTHSI, BOCIIUTAHHS, 00OTaICHHS
3HAHUSAMU U ONBITOM; BO-BTOPBIX, YIIPABIATH ATUM MPOIIECCOM B COIJIACHH C T10-
TPeOHOCTSIMU KPETTHYIIINX BHYTPEHHUX CHJI, yUYUTHIBAs IO3UIIMU CAMOTO peOeHKa,
ero nuurepecsl [AMonamBuM 1996].

Hemnwio kypca « OCHOBBI TyMaHHU3AIIUN YUSOHOTO MPOLIeCcCay SBISETCS U3yUe-
HUE CIIyIIATeSIMA MAaTUCTPATyPhl KITFOUEBBIX MOJIOKEHHH TTOCTPOCHHUsT 00pa3oBa-
TEJBHOTO MPOIEcca Ha OCHOBE JJMYHOCTHO OPUEHTHUPOBAHHOTO ITOJIX0/1a K YUEHH-
Ky C YTBEpKJIEHHEM €ro B KaueCTBE aKTHBHOTO, CO3HATEIHLHOI0, PABHOIIPABHOTO
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y4acTHUKA Y4€OHO-BOCTIUTATEILHOTO MPOIECCA, B KOTOPOM €T0 JMYHOCTH Pa3BH-
BAETCS C yUYETOM MHIMBUAYATbHBIX CIOCOOHOCTEH.

[Iporpamma mpemaraet pa3nuvnabie (POPMBI OOYUECHHUS: JIEKIINH, TPAKTHYEC-
KH€ 3aHATHSA, WHANBHIYAJIbHYIO U CAMOCTOSTENIbHYIO PaboTy [Tt OyIyInuX ydu-
Tenei.

CamocrosTenbHass pabora mpexamnonaraeT pabory B MHTepHeTe, co3maHue
WHIUBUIYaTbHBIX, TTAPHBIX W TPYIIIOBBIX TBOPYCCKHUX IPOEKTOB, MOATOTOBKY
pedepaToB U IOKIIAJ0B, BHITIOJHEHNE MCCIEAOBATENCKUX 3a7a4 U T. Ha mpak-
TUYECKUX 3aHATHSAX BMECTE C aKTyallM3allei 3HAaHUH, TIOJYyUYEeHHBIX Ha JICKIIHAX,
MIPOUCXOANT (POPMHUPOBaHNE NMPO(heCcCHOHATFHBIX YMEHUH, OCYIIIECTBIISETCS Mpe-
MMYIIECTBEHHO B HHTEPAKTUBHOW (popme (posieBble UTPbI, MO3TOBOM MITYpPM, CO-
3/IaHNe TPYTIOBBIX MPOEKTOB, MapadoH UIeH U T.1.).

YcBoeHHsT MPOrpaMMHOTO Marepuaia JAODKHO obecreunTh (hopMHUpOBaHHE
npohecCHOHATBFHON KOMITIETEHTHOCTH YYUTENS TI0 MOCTPOEHUIO0 00pa3oBaTeib-
HOTO TIporiecca Ha ocHOBe HpuHIUNOB ['ymannoii [lemarormkm, crocoOCTByeT
(hopMUpPOBAHUIO TYMAHHOTO TEAATOTHYECKOTO CO3HAHMUA W MMUKA, TYMaHHOTO
MHUPOBO33PEHHS OYIyINX yUUTENeH.

IIporpamma kypca «OCHOBBI TyMaHU3aIlMM Y4eOHOTO TIporiecca» paspabo-
TaHa Ha OCHOBE aBTOPCKOW MPOTPaMMEI ISl CpeaHel oOmeoOpa3oBaTeIbHOMN
mkosibl II.A. AmonamBunu u I1.I. AMonamsuiu «I1lkona )Ku3Hu», Ha TPUHIIN-
nax ['ymanuoit [lenaroruku.

OO0yueHnue 1o 1aHHOW MpoTrpamMMe BKITIOYAeT TaKue TEMBbI:

Yuutenb. O0pa3oBaTeIbHBIN MPOIECC SBISCTCS OOBEKTUBHOMN JCHCTBUTEIb-
HOCTBIO. B Ka)K7I0M KOHKPETHOM CITy4ae ero TBOPUT Mearor (YIuTeidb, BOCITUTA-
Tens). OT ero CO3HaHUA, CEp/Ila, XapakTepa, BOJH, OIbITA, 3HAHWM, HATIPABIICH-
HOCTH, OT €T0 JINYHOCTH B 1I€JIOM 3aBHCUT Ka4eCTBO 00pa30BaTEIILHOTO MpoIIecca:
OH TaKoOMW, KaKUM SIBJIsieTcs caM mearor. OH MOJKET BEpUTh MM HE BEPUTH B BO3-
MOXKHOCTH CBOWIX YYCHHUKOB, MOXET JIIOOWUTH WJIM HE JIOOUTH CBOIO MPOQECCHIO
U JeTel, MOXKET OBITh JOOPHIM MITH 3JI6IM, HOBAaTOPOM HITH KOHCEPBATOPOM M T.II.
W xakum OB OH HU OB, CyOBEKTUBHOE COCTOSIHAE €TO JAyXa 00s3aTebHO OTpa-
3UTCS HA CO3MIaHHBIN MM 00pa3oBaTeIbHBIN mporecc [ AMonamBmtm 2013a].

ITemarormueckuii ancamOib. XOPOUIHWH TIEMATOTHYECKHUN KOJUICKTHB HE
03HA4YaeT, YTO STOT KOJUIEKTHB HAaNpaBieH K €AMHOM MLeiH, 4TO y HHUX eCTh
corylacoBaHHBIE 00pa3oBaTenbHbIe MIaHbl. CKOpee yKa3bIBaeT Ha TO, YTO KaXkKIbIH
YIeH coOOIIecTBa JieNaeT CBOE /10 KaK MOJI0KEHO, HO MHANBHIYaJbHO [AMO-
HamBuaa 2013b].

OCHOBOII SIBNSIETCS TIOHATHE MTEArOTHIECKOTO aHCAMOJIST: COOOIIECTBO IIIKOJIBI
— KaK aHcaMOITb, KOTOPBIH MCTIOTHSIET MEAarornieckyio CuM(pOHNI0. ABTOPCKYIO
MporpaMMy CIIEIyeT pacCMaTpHBaTh KaK MapTUTYpPy CUMGPOHHWM TYMaHHOW Tie-
JAroruky. XOTS KaKIBIH YjIeH aHcamMOIsi MMEEeT CBOIO MCIIOJHUTENBCKYIO YacTh
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B cMM(OHUH, HO BCE OHU 3aBUCHUMBI JIPYT OT APYyTa U OT MAPTUTYPHI: TOJKHA OBITH
BBITIOJTHEHA CUMQOHHUS, a €10 3aHMMAIOTCS BCE WIEHBI OPKECTPa COTIIACOBAHBI
Y COBMECTHBIMH YCHIIHSIMHU, TTOJT PyKOBOJICTBOM Auprkepa. Hopmamu xu3Hu Tie-
JTAaTOTHYECKOTO aHCaMOIs SBIISIOTCS: JOOPOXKENaTeNbHOCTh, HCKPEHHOCTh, TBOP-
YEeCTBO, B3aMMHOCTH U B3aWMOIIOMOIIb, HATIPABICHHOCTH, TEPIIEHHUS, YTO TBOPHT,
MIPEeIaHHOCTb.

Kuznb, cpena, odmecto. XKuznp He cama 1Mo cebe Takas, a OHa TaKoBa, Ka-
KoM fenatotT ee mionu. [loaToMy mocTysar CIOKUBIIEHCS TPaaIuIMOHHON (aBTO-
pHUTapHOI) TEArOTHKN O TOM, YTO IIIKOJIAa TOTOBUT (3l THPYET, MPUCTIOCA0INBa-
€T) JIeTeH K JKM3HM, B KOHIICTIIINHA TYMaHHOH (KJTACCHYICCKON) TIETaroruKNA TaKoe
yTBepXKaeHNEe cunTaeTca HeBepHbIM [AMonamBumim 2013a]. Jletn He TOTOBSTCS
K JKU3HH, OHU YK€ KUBYT, — yTBepkaan K.J{. Yimmuckuii.

I'ymannas Ilenaroruka npuHUMAaeT HCTHUHY:

— B nmetsx Hamo BOCTIMTHIBATH JKM3HHU C TIOMOIIBIO CAMOH JKHU3HH,

— B meTsx Hamo BOCIIUTHIBATH MpeoOpa3oBaTeieil sKIu3HH.

ObnaropakxnuBaHue cpenbl BOKPYT KaXJ0ro peOeHKa — 3TO PyKOBOISAIINN
npuHnun yuutens lkomsr XKusau. OOmenne ecte cepiie oO0pa3oBaTeIbHOTO
Mpoliecca U OHO HAIOJHIETCA CepAIeM yUUTeNs. YUYHUTeIh BeJeT OOIIeHne TaK,
YTO YYEHHK IEepEeKHMBaeT B 3TOM IPOIECCe B3POCIOCTh, pAaBHOMpaBUE, CBOOO-
Iy, YBaXXCHHE K CBOEH JINYHOCTH; BOCTIIPUHUMAET OT YUHTENIsS KYIbTypy peuH,
ITHUYECKHE HOPMBI, YOexaeHus. B o0meHnn ¢ yuutenemM yu4eHHK TyBCTBYET, 4TO
B HETO BEPSAT, OT HETO JKAYT HOBBIX IIPOJIBIKEHNH, paIyIOTCs 3a ero ycrnexu. B co-
TBOPYECTBE, B3aNMOPa3BUBAIOIIEM OOIIEHNH U YICHUK, H YUUTEIh CITIOCOOHBI 1MO-
JApUTh APYT IPYTy COOCTBEHHYIO YHUKAIBHOCTH B HACTOAIIEM U B Oy/IyIIeM.

I'ymannas memarornveckasi HapaBJIeHHOCTh. | yMaHHas nielaroruka ecThb Jie-
THUIIE KJIACCUYECKOH Tenarornku. B ee oCHOBe JIGKHUT MOHATHE JTyXOBHOTO TY-
MaHu3Ma. JTO MOHATHE UCKYCCTBEHHOE, OO CMBICT TYMaHHOCTH YK€ BMEIIaeT
B ce0e CMBICT TyXOBHOCTH, U HA00OPOT.

[TonsiTre MyXxOBHOTO T'yMaHWU3Ma pacIIupsieT TearorndecKkoe CO3HaHue: Jie-
JIAeT €IUHBIM IIeNIBIM TyXOBHOE M MaTephalbHOE, PUBJIEKAET B KaueCTBE OpH-
EHTHPOB ISl MBIIUICHUS W JeATeIbHOCTH ToHATHsA: JIto6oBb, Bepa, Hamexna,
Panocts, Yenex, CorpynundectBo, Bnoxnosenue, [loznanne, 3ammra, Kpacora,
Ucrtuna u T.4. [AmMonamBumm 19917

JlyXoBHBI TyMaHH3M TIOMOTaeT CO3/aThb B ce0e BBICOKOE MpPEICTaBICHHE
0 Pebenke: On ecTh sBIICHHE B 36MHOH JKU3HH; OH HeceT B cebe cBoii [1yTh, cBOtO
MUCCHIO; B HEM HEOTpaHWYCHHAs DHEPTHA TyXa.

[Tcuxomorust cornmacusi. Hamboee BaXHBIM TSI TYMaHHOHN TIEIAarOTHKA €CTh
TPH CTpacTH, 0e3 KOTOPHIX HU ONWH PeOeHOK He CymecTBYyeT: CTpacTh K pPa3BH-
THIO, CTPacTh K B3POCIEHUIO, cTpacTh kK cBoOome. [Ipupona cama nemxer Pe-
OeHKa K X yIOBJIETBOPEHHUIO, U MTPOUCXOANT ITO B PA3HBIX BUJAX JAESATEILHOCTU
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(B MutamimeM MIKOJIEHOM BO3pacTe ATO — WIPa, IIAJ0CTh, BOIPOCHI, 3a/1aBaeMbIe
B3pOCIIBIM, JIOMKa UTPYIIEK U T.7.; B cTapimem 310 — Bocxuienue, 00beTHHEHNS,
JIEP30CTh U T.IL.).

CoBpeMeHHOe MToKoJIeHHe eTeid. Mup ToBopwII 0 mpuxonae Ha 3eMito HoBoro
IToxonenus Jletewt. Ix HazpBaroT mo-pazHomy: et Uuanro, 3Besmusie [etw,
Heru Cgera, netn ¢ Kocmuuecknm cosnanmem. Tak HaszpiBatoT HoBoe Ilokore-
HHE, MPUXOIUT ¢ KoHIa 80-X roJoB Mpomnuioro Beka, Jlerbmu CeTa. YTBepiKIa-
€TCsl, UTO OTH JIE€TH MHOTOTPAaHHO TaJaHTIMBBIE, MyIpHIE, YBEpEHBI B cebe, OT-
KPBITHI, MHOTHE U3 HUX MPOSBISIOT HEOOBIYHBIE cITOCOOHOCTH. HO OHM ySI3BUMBI
repen rpy0oCThIo, HACHIINEM, O€CIIEPEMOHHOCTRIO B3pOCbIX. OHH CKyJaroOT TaM,
e ux He moHuMaroT. Jletsm Creta Hy»)eH yuutenb Mupa [AmonamBuiau 1996].

[xona Xuznu. Llens oOpa3zoBaHus COCTABISAET CMBICH MEAarOrMYecKon Ha-
MpaBIEHHOCTH, 3a00THI M TBOpUecTBa. VIcxXons M3 AyXOBHO-HPABCTBEHHBIX IIEH-
HOCTEW TYMaHHOW TeIarOTHKH, Tepe]l MeAarornieckuM aHcaMOJieM IITKOJIBI CTa-
BHTCS I1€JTh: CITIOCOOCTBOBATh CTAHOBIIEHHUIO, PA3BUTHIO, BOCIIUTAHUIO B YUCHHKE
OnmaropoaHoro yenoBeka, biaroponnoro ['paxmaannHa cBoei CTpaHblI.

B OmaropozictBe MBICHATCS caMmble BO3BBIIICHHBIE KAaueCTBa YEIOBEYECKOM
JMYHOCTH: BEITUKOAYIINE, JIIOOOBH K OMMKHEMY, Opyskemooune, 1odpora, MOHH-
MaHue, TepIeHne, MPoIIeHNe, Bepa, TOMOIIb, COTYBCTBUE, COPATOCTh, KyIbTYpa,
00pa30BaHHOCTH | JIp... AKCMOMAaTHKa T'yMaHHOW MEAAaroruKH TIIacuT: 6J1aropoa-
CTBO BOCIHTHIBACTCS OJIATOPOJICTBOM, BETMKOAYIINE BOCIIMTHIBACTCS BEIHKOIY-
mreM [AmonarmBuin 1996].

Hacrosmmii 00pa3oBaTenbHbIiA MPOIECC, CTPOUTCS Ha MpUHIHNINAX ['yMaHHOM
[lemgaroruku, SBIsIETCA MPOIIECCOM O0IaropayKUBaHU AYIIH U CEP/IIa PACTYIIETO
YeloBeKa, 00JaropakuBaHue ero JyXOBHOTO MHUPa W MOTHBAIMOHHOTO obecrie-
YeHHs )KU3HU B HEM. B 1ymie u cepie MKOJbHUKA JOKHBI OBITh Pa3MeIeHbl:
CBETJIbIe 00Pa3bl, MBICIIH, BIIEYATIIEHHUS, YyBCTBA MPEKPACHOTO, CTPEMIICHHE K Ca-
MOTIO3HAHUIO ¥ CaMOpPa3BUTHIO, MOHUMaHNE OECKOHEYHOCTH, OTBETCTBEHHOCTH
3a CBOM MBICIIH, HAaIIPaBIEHHOCTH K OJlary, My>KecTBO 1 OeccTparine, 9yBCTBO 3a-
00TBI, cCOCTpaanus, paoCTH, BOCTOPTa, OCMBICICHHOCTH KU3HHU, CMEPTH U Oec-
CMEpTHS, BEPHI, JIIOOBU K OIMKHEMY, TpeaHHOCTH [ AMoHamBmim 2012].

B »TOoM nyxoBHOM MHpe BBICHIME 3HAHHS OyAyT OIyXOTBOPEHHBIE, TTOMHO-
JKEHHBIE W BO3BPAILIEHBI JIIOJSIM B BHJIE TBOPUECTBA, CO3UIAHNS HPABCTBEHHBIX,
KYJIBTYPHBIX, MaT€PHABHBIX [IEHHOCTEH. JTO TyXOBHO-HPABCTBEHHOE COJIEpIKa-
HUe (pasymeercs, OJOKHUTEIbHAsA €€ YacTbh), KaK OCHOBAHUE JTYXOBHOW KU3HU
IIKOJIBHUKA, OCYIIECTBIISIETCS BO BCEX KiIaccax — C MEPBOTO MO OJMHHAIIATHIHN
(mBeHAMIATHIN) — uepe3 CIeNHalbHBIC 3aHATHS (KYPOKH ITYXOBHOM >KH3HN,
«YPOKH CMBICIIA KU3HW», YPOKH CAMOITO3HAHMSY...), @ TAKXKe M3-32 CHCTEeMHBIX
Oecen, TeKINN, 0OCYKICHUS B paMKaX BHEKIACCHON PabOTHI.
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5. Oco0eHHOCTH TYMAHHOTO 00Pa30BaTeJIbHOIO
npoiecca u ypoka

OO0pazoBarenbHBII TPOIIECC SIBISICTCS CTEPXKHEM Kn3HM ydaruxcs B Llko-
ne XKuzuu. Co3mareneM ero siBISIETCS KaXAbld yUUTEIb U MEIarorH4ecKuid aH-
cambOib B 1iesioM. K Hemy TpebsBIISIIOTCS. HOPMBI, COOITIOICHNE KOTOPBIX JIeacT
ero rymaHHbeIM. OHU COCTOSAT B ciaenyroueM cmbicie [AmonamBuiau 1990].

1. O6pazoBarenbHbII MPOIIECC OXBATHIBACT YYCHHUKA MTOTHOCTHIO, CO BCEH €ro
MIPUPOJION, TPUHUMAET €r0 TAKUM, KaKOW OH €CTh, U TBOPUT B HEM OJIATOPOHOTO
Y BEJIMKOYIITHOTO YEI0BEKa, 3HAIOIIET0, PA3BUTOTO U CBOOOIHOTO.

2. O0pazoBarebHbII MPOIECC NAPUT YYCHHUKY JKU3HU O0Jiee BO3BBIIICHHOE,
BJIOXHOBEHHOE, UHTEPECHOE U IIEJICHANIPABICHHOE, YeM SIBJISICTCS €r0 CIIOHTaH-
HO€ JKU3HU.

3. B oOpa3oBarenbHOM Mpoliecce YYSHWKH B COTPYIHUYECTBE C YUUTEIEM
OTKPBIBAIOT 3HAHMSI U MPUCBAUBAIOT UX.

4. O6pa3oBaTenbHbIN TPOIECC 00eCIIeYnBaeT MPOIBUKECHNE KAXKIOTO YICHH-
Ka B TIO3HAHWH, BEJIET €ro OT ycIexa K YCIexy, OT TPYAHOCTEH K TPYTHOCTSIM,
BCEJISIET B KAXKAOTO PaJ0CTh TIO3HAHUS U BEPY B CBOH CHIIBI M CIIOCOOHOCTH.

5. B oOpazoBatensHOM Ipoliecce YYEHUKU MOCTOSHHO HCIBITHIBAIOT MOTH-
BallMOHHBIE UMITYJIbCHI: UHTEPEC, YBIEYEHHOCTh, TBOPYECTBO, a TAK)KE HEOOXO/IHU-
MOCTb, HEOOXOAMMOCTh, BAYXHOCTh TOTO, YTO MM IPEIaracTcsl.

6. B oOpazoBarenbHOM Mpoliecce ydaluxcst COMPOBOXKIAET KOMQPOPT Imepe-
YKUBAHHS KAXK/IbI PA3BUTHSI, B3POCICHUS U CBOOOIBI.

7. OOpa30BaTeNbHBIN TPOIECC B3pAIIUBACT, YIIYOIsIeT U YKPEIUIIEeT JAyXO-
BHYIO OOIIIHOCTh, GAMHEHUE MEKIY YUCHUKAMH U YUUTEIIEM.

8. OOpa30BaTeNBHBIN MPOIECC MPOIHUTAH AYXOBHOCTHIO, YTOHUSHHON HpaB-
CTBEHHOCTEIO, JTFOO0BBIO.

9. B oOpa3oBarenbHOM IpOIecce BCE METOABI U CHOCOOBI UMEIT (opMy
OTKPBITOTO W CKPBITOTO JUaiora (OTKPHITHIN — KOT/Ia ¢ YYeHUKaMU 00CyKIaaeTcs
KaKoi MO0 BOMPOC, BEETCS COBMECTHOE pEIIeHHWE KaKoi MO0 3arajiku ¥ 3a-
JIa4¥; CKPBITHIM — KOTJAa YYEHUKHU CIEIAT 32 Pa3MBIILICHUSIMH, O0bICHESHUSIMH
YUUTEIS, COPA3MBIILISIOT BMECTE C HIM).

VYpok B 1llkone JKu3uu siBisercs Bemymei GopMoil KU3HH JeTel U ITIaBHOM
€IMHUTIEH HEeTPEPHIBHOTO 00Pa30BaTEIILHOTO MPOIIECCa, OH AKKYMYJISTOP JKU3HU
KKJIOTO YYEHHUKA. YPOK Ul YUUTENs] — CMBICI U UCTUHA €ro MeJarornueckoi
JESITEILHOCTH.

Kak cunraer I1l. AMOHAIIBUIIN: TOBOPUTH O METOAAX UMEET CMBICJ, €CIIH €CTh
MacTep C CepALEeM, TYIION U KeIaHUEeM, KOTOPbIA BOCIIOIB3YETCS UMU, A €LIe
ornuM(yeT uX, U eimle U300pETeT HOBbIE METO/bl. YUHTEb NpEAiaraeT Takue
meronbl ['ymannoit [legaroruku. Meron JOpHUCOBBIBAHMS, METO HAILENTHIBAHUS
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Ha yXO0, METOJ] COaBTOPCTBA U JOIMOJHEHHS, METO/ HCCIIE0BATEIHCKOTO MO3HA-
Hus. [lo HameMy MHEHUIO TaKne METOJBI MOTYT J1aTh OPUEHTAIMIO K TBOPYECKO-
My TTOMICKY ¥ TBOPEHHIO METO/IOB yunTeneMm [ AmonamBuimm 2013b].

Tpaauiuu v COTPYIHUYECTBO C POAUTEISIMH, KaK MOKasbiBaeT onbIT L. AMo-
HamBWI U [1.AMOHAIIBHIN, UMEIOT OYCHHb OTPOMHOE 3HaueHue. «Tpagummm
B IIKOJIE €CTh (pOpMa MPAKTHUECKOTO YTBEPIKACHHS B )KU3HU U TYMaHHOH Tie-
nmarorukd. OHE 00BETMHSIOT, HAIPABISAIOT, OPTaHU30BBIBAIOT ATy JKW3Hb, MOTH-
BUPYIOT U HAITOJIHSIOT cofiepKaHueM. Tpaauiiy MHOTOOOpa3HbI: OAHU CBSI3aHBI
C KOHKPETHBIMH JIaTaMH, CBEPIIAIOTCS B OJHO M TO YK€ BPEMsI, IOCBSIIIEHBI KOMY-
00, U 9eMy-JIH00 BaXKHOMY, TTPEKPACHOMY, HEOOXOTUMOMY, IOJTY U T.1I.; IPYTHE
CBEPIIAIOTCS MOCTOSHHO U €KEeTHEBHO KaK OTIUYMTENbHAs HOPMa U 00pa3 sKn3-
HU, Kak 000co0IeHHoe PpaBmiIo, KOTOpsIMHU aBTopckas [lIkoma XKusuu otmyaet-
cs oT apyrux mkom» [Pomaesa 2003].

B lIkone YXu3HM, Kak Ha3bIBAlOT aBTOPHI MPOTPaMMBI Y4€OHOE 3aBElECHUE,
CO3J1aeTCs POIUTEIHCKUN CeMHHApP (POAUTETHCKUHI YHHBEPCUTET) TI0 TIpobIeMam
CEMEWHOTO BOCITUTAHUS HA OCHOBE MJICH TYMaHHO-JIMYHOCTHOW TEIaroruKy. 3a-
Jlada poJUTENHCKOM TeJaroTu3allii 3aKII0YaeTCsl B TOM, 4TOObI peOeHOK OKa3al-
CsI B €MHON 00pa30BaTEIbHON CPE/Ie B IIIKOJIC U CEMBE.

6. BucHoBku

Crout OTMETHUTbH, YTO Hjed T'yMaHHU3aIMH 00pa30BaHMS, UMEET CETOIHS pa-
CIIPOCTPaHEHWE BO MHOTHX CTpaHax Mupa: YKpawmHa, Poccus, Dcronus Jlar-
Bus, Jlutea u np. Ilpobrema rymanuzanuu o0pa3oBaHus 3TO MpoIecc 0COOEHHO
TPYAHBII, KOTOPBIH TPeOyeT, B IEPBYIO OUepe/ib, SHAHUH KaXKIOTO YUUTEIS, H3Me-
HEHUH NOAXOJ0B K BOCHUTAHUIO, [IOCTOSIHHOTO IIOMCKA HOBBIX METOJOB, CIIOCO-
00B 1 IPUEMOB OpraHu3aIy paboTsl ¢ yueHnkamu. [1o HamemMy MHEHUIO, €1H-
CTBEHHAsI BO3MOKHOCTh PeQOPMHUPOBATH HIKOTY — 3TO PEOPraHU3aIusl YIeOHBIX
MIPOIIECCOB BO BCEX yUEOHBIX 3aBE/ICHHUX, B TOM YHCIIE bl BHICIINX TIeJarOTH4ec-
KHX, 110 IpuHIunam I'ymansoit [lenaroruku.
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Realizing the Idea of Humanizing
the Educational Process

Abstract. The necessity of humanizing the educational process for modern schools is the topic
of this article. The definition of the concept of “humanizing” and “humanization” is outlined. The
basis of the noted publication is the author’s program, which is offered by the founder of Humane
Pedagogics Sh.O. Amonashvili. The author suggests entering the pedagogical educational establish-
ment’s course of “Basis of humanizing of educational process” which was approved in the Khmel-
nytsky Humanitarian-Pedagogical Academy. In modern research, new approaches are reflected to
classify modern school as places, that do not prepare people for life, and for the places they have
been living. Humane Pedagogics is the pedagogics of love, good, understanding, assistance, ani-
mation, inspiration, and defense, which will value children’s spirituality, nobleness, magnanimity,
to extend their cognitive ardor, to send them on a search for a sense of life and setting.. In current
research, the modern school is reflected as place that does not prepare people for life and the place
where they already live. In the article it is highlighted, that Humane Pedagogics is the pedagogics of
love, good, understanding, assistance, animation, inspiration, defense, which will value children’s
spirituality, nobleness, magnanimity, extend their cognitive ardor, send them on a search for the
sense of life and their setting. In addition to that, the conservation of the basic themes of the pro-
gram is exposed. It is indicated that at present, we require a change of our approach to the education
of children, which is considered an integral process of studies, up-bringing, and socialization of
a child. Teachers get special attention, well-educated in the specifics of Humane Pedagogics, and
their features of lessons, which are built on principles of Humane Pedagogics, through understand-
ing education as a new process, with the untraditional approaches to explanation, to the selection of
the methods of work, collaboration between the family and educational establishment itself.

Keywords: Humane Pedagogics, author program, course, educational process, features of hu-
mane lesson, methods of Humane Pedagogics
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imienia, tytut ksigzki (kursywg), miejsce wydania: wydawni-
ctwo:
Janowska Z., 2002, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, War-
szawa: PWE.
¢ rozdziat pracy zbiorowej — nazwisko autora rozdziatu,
inicjat imienia, rok, tytut rozdziatu (prosto), w:, inicjat imienia,
nazwisko redaktora + (red.), tytuf pracy zbiorowej (kursywa),
miejsce wydania: wydawnictwo, zakres stron:
Michalewicz A., 2001, Systemy informacyjne wspomagaja-
ce logistyke dystrybucji, w: K. Rutkowski (red.), Logistvka
dystrybucji, Warszawa: Difin, 102-123.
® akt prawny
Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym,
tj. Dz.U. 2001, nr 142, poz. 1591.
Ustawa z dnia 19 listopada 1999 r. Prawo dziatalno$ci
gospodarczej, Dz.U. nr 101, poz. 1178 z p6ézn. zm.
Dyrektywa Rady 2004/67/WE z dnia 26 kwietnia 2004 r.
dotyczaca $srodkow zapewniajacych bezpieczenstwo
dostaw gazu ziemnego, Dz. Urz. UE L 127 z 29.04.2004.
® raporty, analizy
GUS, 2015, Pomorskie w liczbach 2014, Gdansk.
e irodto z Internetu (W nawiasie petna data korzystania ze
strony WWW):
www.manpowergroup.com [dostgp: 28.05.2015].

llustracje

¢ edytowalne, wytacznie czarno-biate,

o rysunki, wykresy i schematy — w plikach zrédtowych (*.xls
lub *.cdr)

¢ zdjecia—w plikach zrédtowych (najlepiej *.tif), rozdzielczo$¢
min. 300 dpi

e opatrzone numerem oraz zrédtem (np. opracowanie wtas-
ne)

¢ pozbawione napisdw: potgrubych, wersalikami, biatych na
czarnym tle, czarnych wypetnien, dodatkowych ramek

¢ z odwotaniem w tekscie (np. zob. rys. 1, a nie: zob. rysunek
ponizej/powyzej)

¢ 7z objasnieniem uzytych skrétow

Tabele

* ponumerowane, opatrzone tytutem oraz zrédtem (np.
opracowanie wtasne)

¢ z odwotaniem w tekscie (np. zob. tab. 1, a nie: zob. tabela
ponizej/powyzej)

¢ kazda rubryka wypetniona trescig

o skroty uzyte w tabeli — objasnione pod nig

Wzory matematyczne

* przygotowane w programie Microsoft Equation 3.0
poprawnie zapisane potegi i indeksy

zmienne — kursywa, liczby i cyfry — pismem prostym
znak mnozenia to: - lub x (nie gwiazdka czy ,iks”)
pisownia jednostek — wedtug uktadu SI

symbole objasnione pod wzorem



The WSB University Press Instructions for Authors Submitting Their Contributions in English

General requirements

¢ only complete submissions are accepted — single printed copy and
electronic source file (*.doc or *.rtf format)

® ensure your text contains no phrases by which your authorship could
be identified, e.g. In my 2008 book | pointed out... is not allowed and
should be replaced with e.g. In his 2008 book John Smith pointed out...

Text layout

e author’s first and last name, academic degree/title
organization/institution (if applicable)

phone number, e-mail address, mailing address

title of book/paper in English and Polish

summary in English and Polish (up to 1000 words including spaces)
keywords in English and Polish (up to 8 words)
introduction

body text — organized into chapters, each with unique title
conclusion (findings, recommendations)

bibliography — complete list of sources referenced

Size limit — up to 40 000 characters (roughly 22 pages, 1800 characters
per page) including tables and figures

Margins — 2.5 cm each

Page numbering — continuous throughout the text, using Arabic numerals,
placed at the bottom of page (footer)

Body text

¢ typeface: Times New Roman, 12 pts

e line spacing: 1.5 line

¢ highlights or emphasis: apply bold print

o foreign (non-vernacular) words and expressions: italicized

¢ people’s names: give full name (including all given names and last
name) at first mention; for any further references — quote last name only
¢ abbreviations and acronyms: when first used, give complete phrase
(name), including its abbreviation in brackets, e.g. Information and Com-
munication Technology (ICT); onwards — use abbreviation only

¢ numbers consisting of up to 4 digits: use no thousands separator (5000
rather than 5,000 or 5 000); numbers composed of 5 or more digits —
insert space every three digits starting from right (5 000 000 rather than
5,000,000)

¢ decimal fractions should be separated by points (2.25)

In-text citations
¢ placed within the text and enclosed in square brackets: author’s/
editor’s last name, publication year [colon], page or page range, e.g.
[Meyer 2010: 31-40] or [Dubisz (ed.) 2003: vol. 3, 104]
¢ when there are more than three authors, give name of first (primary)
author only, followed by the phrase et al.:
[Kaczmarek et al. 2005: 56-67]
* in case no author/editor is indicated, three to five initial words from
title (of published work) should be quoted instead:
[The Norton Anthology 2012]
¢ if reports or studies are referenced, name of sponsoring institution
and year of publication should be given:
[Eurostat 2014] or [GUS 2015]
¢ additional information may be included if deemed necessary or ap-
propriate, e.g.:
[cf. Hadzik 2009: 38] or [as cited in Szromek 2010: 52]
¢ when simultaneously referencing more than single source, quote these
in chronological order, separating them with semicolons:
[Mansfeld 1987: 101-123; Jagusiewicz 2001: 40-73; Meyer 2010:
89-101]
o if citing multiple works published by same author in same year, sub-
sequent letters of alphabet should be appended to publication year to
disambiguate the references, e.g.:
[Nowak 2014a, 2014b]

Other references and footnotes

¢ any additional comments or explanations, references to legislation,
court rulings and decisions, as well as links to Websites that are provided
outside body text must be numbered consecutively and placed at the
bottom of page (footnote)

* footnotes should be typeset in 10 pt font with single line spacing

Bibliography
* apply no numbering
* order all items alphabetically by last name of author/editor, or by title
of cited work in case authorship is not indicated; if more than single work
by same author is referenced, order these chronologically by publication
date
* journal articles — author’s last name and first name initial, publication
year, title of article [no italics], name of periodical [italicized], volume/
issue [colon], page range:
Spenner P., Freeman K., 2012, To keep your customers, keep it simple,
Harvard Business Review, 90(5): 108-114.
* books — last name and first name initial of author/editor, publication
year, title of book [italicized], place of publication [colon], publisher:
Lane W.R., King K.W., Reichert T., 2011, Kleppner's Advertising
Procedure, Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.
* chapters in edited books — last name and first name initial of chapter
author, publication year, title of chapter [not italicized], in: first name
initial(s) and last name(s) of editor(s) (ed. or eds.), title of edited book
[italicized], place of publication [colon], publisher, page range:
Cornwall W., 1991, The Rise and Fall of Productivity Growth, in:
J. Cornwall (ed.), The Capitalist Economies: Prospects for the 1990s,
Cheltenham, UK: Edward Elgar, 40-62.
legislation
Council Directive 90/365/EEC of 28 June 1990 on the right of resi-
dence for employees and self-employed persons who have ceased
their occupational activity.
Act of 4 February 1994 on Copyright and Related Rights, Journal of
Laws No. 24, item 83, as later amended.
studies and reports
World Energy Council, 2013, World Energy Resources: 2013 Survey,
London.
online sources [in square brackets, indicate when website was last
accessed]
www.manpowergroup.com [accessed May 28, 2015]

Artwork and graphics

o editable, in black and white only, with no shading

¢ drawings, graphs and diagrams must be supplied in their native elec-
tronic formats (*.xls or *.cdr)

¢ photographs — supply source files (preferably *.tif); minimum resolu-
tion: 300 dpi

¢ number all graphical components consecutively using Arabic numerals
* for any artwork that has already been published elsewhere, indicate
original source (or otherwise state Source: own)

* apply no lettering in white against black background, whether in bold
or italics, and no black fills or excess frames

o if figure is referenced in the text, use its number rather than expres-
sions such as “above” or “below” (e.g. cf. Fig. 1, not: see figure above/
below)

* provide explanation of any abbreviations used

Tables

* numbered consecutively and consistently using Arabic numerals

¢ including caption and reference to data source (e.g. Author’s own
research)

e use its number to refer to table in the text rather than expressions
such as “above” or “below” (e.g. cf. Table 1, not: see table above/below)
e with no blank cells

* any abbreviations used must be expanded below table

Mathematical formulas

* processed using Microsoft Equation 3.0

* special attention should be given to correct placement of any sub- or
super-scripts

* variables — in italics; numbers and digits — in normal font style

* use “” or “x” only as the multiplication sign (rather than e.g. asterisk
or letter X)

* quantities should be represented in SI units only

* any symbols must explained below formula



