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INTRODUCTION

The modern world is evolving rapidly. The environment in which we live,
technologies, production methods, and communication tools are all undergoing
transformative changes. These shifts continuously reshape the foundations and
approaches to management systems at every level — local, regional, national, and
global. As a result, scientific doctrines are being updated, and new management
concepts are emerging that reflect the interconnectedness of social, ecological,
technical, and economic processes. Understanding this complexity demands that
today’s managers develop competencies across multiple domains, making an
interdisciplinary approach not only valuable but essential.

An interdisciplinary approach in management should be understood as the
practice of integrating categories, concepts, theoretical foundations, methodologies,
models, and tools from different fields of science and practical activity. It is also a
unifying platform that bridges disciplines, giving rise to integrated products,
Innovative projects, and cross-sectoral research. The mastery of such interdisciplinary
thinking and practice is becoming fundamentally important for both scholars and
practitioners in the field of management.

The necessity of this approach is reinforced by the increasing complexity of
economic, social, ecological, and institutional systems, the growing pace of change,
and the interdependence of the processes occurring within them. In today’s world,
intangible assets such as knowledge, creativity, digitalization, and human capital are
the drivers of progress — particularly within behavioral, digital, and experience-driven
economies. These developments are transforming not only what management is but
how it is practiced: shifting decision-making principles, managerial philosophies,
sources of competitive advantage, and the dynamics of social and economic
timelines. All of this takes place within a context of increasing global asymmetries
and pressing security concerns.

These challenges call for new forms of research and innovation in management
theory and practice — to generate updated tools, methods, and strategies that are more
responsive, sustainable, and inclusive. The role of management science has never
been more critical in shaping resilient enterprises, forward-looking policies, and
sustainable regional development.

The articles presented in this monograph reflect this spirit of innovation and
interdisciplinarity. The structure of the volume — divided into four key chapters:
Public Sector Management, Private Sector Management, Social Sector and Non-
Governmental Management, and Cross-Sectoral and Interdisciplinary Management
Approaches — demonstrates the diversity of approaches and the wide spectrum of
topics addressed by the authors. Each contribution provides theoretical insight and
practical guidance, offering significant value for enterprise managers, public
administrators, researchers, and university students alike.

| trust that this publication will contribute meaningfully to contemporary
management discourse and serve as a useful resource for those working across
sectors to meet the challenges of our time with creativity, resilience, and strategic
foresight.



Jarosz Piotr

PUBLIC SECTOR MANAGEMENT



PRZYSZELOSCIOWE TRENDY W ROZWOJU INNOWACIJI I
DIGITALIZACJI W SEKTORZE ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Administracja publiczna to bardzo wazny sektor zrzeszajacy ogdt podmiotow
gospodarki narodowej, kluczowym elementem modernizacji ustug publicznych,
poprawy efektywnosci i zwiekszenia zadowolenia obywateli jest rozwo6j w innowacje
1 digitalizacje. Przyszto$ciowe trendy, opierajace si¢ na najnowszych technologiach
wpltywaja lub beda wpltywaé na obszar zwigzany z administracjg publiczng w
nadchodzacych latach. Transformacja cyfrowa w administracji publicznej jest jednym
z Kkluczowych procesow modernizacyjnych wpltywajacych na efektywnosé
zarzadzania oraz jako$¢ $wiadczonych ustug. Wzrost oczekiwan obywateli oraz
rozw0j nowych technologii wymuszaja zmiany w sposobie funkcjonowania instytucji
publicznych. Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie przysztoSciowych
trendow w obszarze digitalizacji 1 innowacji w administracji publicznej oraz analiza
ich potencjalnego wplywu na sektor publiczny.

1. Kluczowe trendy digitalizacji w administracji publicznej
1.1  Sztuczna inteligencja (Artificial Intelligence — AIl) i uczenie
maszynowe.

Sztuczna inteligencja to zdolno$¢ maszyn do wykazywania ludzkich
umiejetnosci, takich jak rozumowanie, uczenie si¢, planowanie 1 kreatywnos¢. W
wyniku zastosowania sztucznej inteligencji usprawnia si¢ funkcjonowanie m. inn.
takich obszarow jak:

eAutomatyzacja procesOw ktora pozwala na odcigzenie pracownikow
administracji z powtarzalnych i czasochtonnych zadan, co prowadzi do oszczgdnosci
czasu, zasoboOw 1 zwigkszenia efektywnos$ci dzigki ktorym narzedzia oparte na Al,
takie jak chatboty, ktore automatyzuja obstluge obywateli, odpowiadajac na pytania
dotyczace np. podatkow, rejestracji pojazddéw czy $wiadczen socjalnych. Al moze
analizowac¢ 1 zatwierdza¢ standardowe dokumenty np. wnioski o paszport czy zasitek.
W automatyzacji procesoOw stosuje si¢ takie procesy takie jak (OCR - Optical
Character Recognition i NLP - natural language processing) to rozpoznawanie tekstu
1 przetwarzanie jezyka naturalnego automatyzujac digitalizacje dokumentéw
papierowych 1 ich klasyfikacjg, RPA (Robotic Process Automation) to wdrazanie
robotow do prostych proceséw, takich jak wysylanie powiadomien, rozliczanie
ptatnosci czy aktualizacja baz danych.

Joanna Zablocka, Adam Zablocki
Wyzsza Szkota Spoleczno-Gospodarcza w Przeworsku
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Korzysci pltynace z automatyzacji procesoOw to m. inn redukcja kosztow
operalcyjnych, skrdcenie czasu realizacji ustug czy zwigkszenie dostepnosci ustug
24/7.

ePersonalizacja uslug na podstawie ktorej nastepuje analiza danych z ré6znych
zrodet pozwalajac na dostosowanie ustug publicznych do indywidualnych potrzeb
obywateli, dzi¢ki analizie duzych zbiorow danych (Big Data), administracja moze
dostosowa¢ swoje ustugi do potrzeb poszczegolnych obywateli, poprawiajac ich
jako$¢ 1 trafno$¢. Przykladami moga by¢ takie zastosowania jak Indywidualne
doradztwo dziatajace w oparciu o systemy rekomendujace najlepsze opcje swiadczen,
np. dopasowane formy pomocy spotecznej czy programy edukacyjne, segmentacja
uzytkownikdw poprzez grupowanie obywateli na podstawie ich preferencii,
lokalizacji czy historii interakcji, by skuteczniej kierowa¢ komunikacje 1 ustugi,
dostosowanie interfejsow poprzez stosowane aplikacje rzadowe oferujace
personalizowane do$§wiadczenia uzytkownika, np. dostosowanie jezyka, uktadu czy
priorytetow ustug. Korzysci ptynace z personalizacji ustug to m inn. zwiekszenie
satysfakcji obywateli, lepsze wykorzystanie zasobow administracyjnych, zwigkszenie
zaangazowania obywateli w korzystanie z ustug publicznych.

ePredykcja potrzeb poprzez uczenie maszynowe pozwala na analiz¢ danych w
czasie rzeczywistym, by przewidywa¢ potrzeby spotecznosci oraz reagowacé na
wyzwania zanim si¢ pojawig. Dzigki sztucznej inteligencji moze przewidywac
potrzeby spotecznosci (np. w zakresie infrastruktury czy opieki zdrowotnej) na
podstawie danych historycznych i trendow. W ramach predykcji potrzeb mozna
zauwazy¢ nastepujace przyktady zastosowan np. predykcja kryzyséw oparta na
analizie danych z sieci spoteczno$ciowych, mediow 1 systemOé6w, monitoringu, by
prognozowa¢ kryzysy spoleczne, naturalne czy zdrowotne (np. epidemie),
planowanie infrastruktury poprzez prognozowanie zapotrzebowania na nowe szkoty,
szpitale czy drogi w oparciu o trendy demograficzne 1 migracyjne, zarzadzanie
zasobami publicznymi poprzez optymalizacje wydatkow 1 zasobow na podstawie
przewidywanego zapotrzebowania (np. przewidywanie wzrostu zapotrzebowania na
energi¢ w okreslonych godzinach). Dzigeki predykcji potrzeb mozna o0siggnac
nastepujace korzysci takie jak: proaktywne podejscie do zarzadzania, redukcje
kosztow wynikajace z niewlasciwego planowania, poprawe jakosci zycia obywateli
dzieki szybszemu reagowaniu na ich potrzeby.

Sztuczna inteligencja (Al) oraz uczenie maszynowe to procesy budowy
przysztosci oparte réwniez o wyzwania, ktére beda staty przed tymi ktorzy
zamierzaja wdrozy¢ te nowoczesne rozwigzania m. inn dostgpnos¢ i jako$¢ danych
oparta 0 skuteczno$¢ algorytmoéw zalezy od rzetelnych i odpowiednio zebranych
danych, ochrona prywatnosci wymusza konieczno$¢ zgodnosci z regulacjami
dotyczacymi ochrony danych, takimi jak RODO, zaufanie spoteczne stwarza
przejrzystos¢ dziatania systeméw Al 1 eliminuje uprzedzenia algorytmiczne,
integracja z istniejagcymi systemami wplywa na wdrozenie nowych technologii w
sposob kompatybilny z aktualng infrastrukturg IT.

! Kozierkiewicz, A. (2021) ,, Zastosowanie sztucznej inteligencji w administracji publicznej — stan i wyzwania.””.
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Sztuczna inteligencja 1 uczenie maszynowe majg potencjal, by
zrewolucjonizowa¢ administracje¢ publiczng, czynigc ja bardziej efektywna, dostepna
1 zorientowang na potrzeby obywateli. Jednak ich wdrozenie wymaga przemys$lanych
strategii, odpowiednich regulacji 1 inwestycji w edukacje cyfrowa zarowno dla
urzednikow, jak i obywateli.?

1.2 Rozwdj e-ustug (GovTech)

E-ustugi w administracji publicznej odgrywaja kluczowa role w modernizacji
kontaktow miedzy obywatelami a panstwem, zwickszajac dostepnos¢, efektywnos¢ i
jako$¢ ustug. GovTech, czyli technologie cyfrowe wykorzystywane w sektorze
publicznym, oferuja nowoczesne rozwigzania ulatwiajgce zycie obywatelom 1
przedsigbiorcom.

eCyfrowe portale ustug publicznych sg centralnym punktem kontaktu migdzy
obywatelami a administracja. Dzigki nim mozna zdalnie zatatwia¢ wiele spraw, od
rejestracji pojazdow po skladanie wnioskdw o $wiadczenia socjalne. Przyktadami
zastosowan sa zintegrowane systemy rzadowe dzialajace np. jako polski portal
ePUAP, ktore umozliwiajg obywatelom sktadanie dokumentéw online, uzyskiwanie
zaswiadczen czy kontakt z urzgedami, cyfrowe rejestry umozliwiajace dostep do
informacji takich jak rejestr gruntow, ewidencja ludnosci czy ksiggi wieczyste,
swiadczenia spoleczne poprzez sktadanie wnioskOw o programy pomocowe, np.
"Rodzina 800+", z mozliwoscig $ledzenia statusu wniosku. Dzieki rozwojowi
cyfrowych portali ustug publicznych mozna osiggna¢ nastepujace korzysci takie jak:
zwigkszenie dostgpnosci ustug 24/7, skrocenie czasu realizacji procesow
administracyjnych, redukcje obcigzenia dla urzednikow i eliminacj¢ potrzeby
osobistej] wizyty w urzedzie.

oeUstlugi mobilne zwickszaja liczbe uzytkownikdéw smartfondéw wymuszajac
tym samym dostosowanie ustug publicznych do urzadzen mobilnych. Aplikacje 1
responsywne strony internetowe umozliwiajg szybki 1 wygodny dostep do
kluczowych funkcji. Przyktadami zastosowan moga by¢ Aplikacje mobilne: np.
mObywatel w Polsce, ktory umozliwia korzystanie z cyfrowych dokumentow
tozsamos$ci, takich jak dowdd osobisty czy prawo jazdy, stosowane sg tez
powiadomienia push o zblizajacych si¢ terminach ptatnosci podatkow lub waznosci
dokumentow, platnosci mobilne poprzez Aplikacje pozwalajace na szybkie oplacanie
mandatéw, podatkéw czy innych optat publicznych, mapy 1 nawigacja publiczna
dzigki ktorej jest dostep do informacji o infrastrukturze publicznej, np. lokalizacji
szkot, urzedow czy tras transportu publicznego. Dzigki ustugom mobilnym mozna
uzyska¢ m. inn korzysci takie jak: wygoda 1 szybkos$¢ dla uzytkownikow,
zwigkszenie dostepnosci ustug dla mtodszych grup demograficznych, ktore preferuja
korzystanie z urzadzen mobilnych.

ePlatformy jedno-okienkowe (One-Stop-Shop) to miejsca, gdzie obywatele i
przedsiebiorcy moga zatatwi¢ wszystkie swoje sprawy administracyjne w jednym

? Opportunities and Challenges, State Tech Magazine
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miejscu, zardwno online, jak 1 stacjonarnie. Przyktadami takich zastosowan sg m. inn.
zintegrowane systemy ustug np.: portale takie jak niemiecki Bundesportal, gdzie
obywatele moga zatatwia¢ sprawy urzgdowe z ré6znych dziedzin zycia — od podatkow
po sprawy rodzinne, wsparcie dla przedsigbiorcow poprzez dostgpne jedno miejsce
do rejestracji firmy, uzyskiwania licencji czy skladania sprawozdan finansowych,
ushugi wielokanatlowe majace na celu potaczenie ushlug online z mozliwoscia
osobistego kontaktu w jednym punkcie. Plynace korzysci z platformy jedno-
okienkowej to m.inn. redukcja ztozono$ci procesOw administracyjnych, Eliminacja
koniecznosci odwiedzania réznych instytucji, poprawa doswiadczenia uzytkownika
dzieki integracji ushug.®

Rozwdj e-ustug GovTech niesie za sobg korzysci dla wszystkich uzytkownikoéw
tej mozliwosci. Dla obywateli to tatwiejszy dostep do ustug, redukcja kosztow 1 czasu
potrzebnych na zalatwienie spraw urzedowych, wigksza przejrzystos¢ dziatania
administracji. Stwierdzi¢ nalezy ze korzysci sg réwniez dla administracji poprzez
zwigkszenie efektywno$ci operacyjnej, obnizenie kosztow zwigzanych z
utrzymaniem tradycyjnych form obstugi obywateli, mozliwos¢ lepszego
wykorzystania danych w procesach decyzyjnych. Korzy$¢ dla przedsigbiorcéw to
tatwiejsze zaktadanie 1 prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej, szybszy dostep do
danych i informacji publicznych potrzebnych w biznesie.

Rozwdj e-uslug pocigga za soba réwniez wyzwania takie jak dostep do
technologii poprzez koniecznos¢ zapewnienia rownego dostepu do internetu i
urzadzen cyfrowych, cyberbezpieczenstwo zapewniajace ochron¢ danych
uzytkownikéw przed wyciekami i atakami, zaufanie spoteczne poprzez budowanie
wiarygodnosci wobec cyfrowych ustug administracyjnych, kompetencje cyfrowe
polegajace na edukacji obywateli 1 urzednikow w zakresie korzystania z nowych
technologii.

Rozwdj cyfrowych portali, ustug mobilnych i platform jedno-okienkowych to
kluczowe elementy transformacji cyfrowej w administracji. Inwestowanie w te
obszary sprawia, ze ustugi publiczne staja si¢ bardziej dostgpne, nowoczesne 1
przyjazne uzytkownikowi.

1.3 Blockchain w administracji

Blockchain to zdecentralizowana ksigga cyfrowa, ktora w bezpieczny sposob
rejestruje dane o transakcjach na wielu wyspecjalizowanych komputerach w sieci.

Blockchain zapewnia spojno$s¢ danych, poniewaz jest z natury niezmienny
dzigki kryptografii 1 mechanizmom konsensusu, co oznacza, ze raz zapisanych
informacji nie da si¢ zmieni¢ z mocg wsteczna.

Blockchain to technologia, ktéra moze znaczaco zmieni¢ sposob
funkcjonowania administracji  publicznej, w szczegdlnosci w  kontekscie
transparentnos$ci 1 bezpieczenstwa.

eTransparentnos$¢ jako system Blockchain charakteryzuje si¢ tym, ze zapisane
na nim dane sg niezmienialne tzn. ze kazda informacja dodana do blockchainu staje

® Transformacja cyfrowa organizacji i spoleczerstw. Wydawnictwo U. E. w Katowicach
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si¢ trwalym zapisem, co eliminuje mozliwo$¢ manipulacji danymi. Informacje
dostepne publicznie sg w przypadku otwartych blockchainéw (np. Ethereum) gdyz
kazdy moze zweryfikowa¢ poprawnos¢ danych, co zwigksza zaufanie obywateli do
dziatan administracji. Sledzenie procesow powoduje, ze kazda zmiana w systemie
jest zapisywana w sposob jawny i widoczny, mozliwe jest latwe monitorowanie
procesow takich jak: dystrybucja funduszy publicznych, procesy zamoOwien
publicznych (np. przetargi), realizacja projektéw rzagdowych. Mozna poda¢ przyktady
zastosowan np. wybory: Blockchain moze zapewni¢ transparentno$¢ i wiarygodnos$¢
wynikow wybordw dzieki publicznemu rejestrowi gloséw, jednoczes$nie gwarantujac
anonimowos$¢ wyborcow, rejestry publiczne oparte o systemy blockchain moga by¢
uzywane do zarzadzania rejestrami gruntow, nieruchomosci, aktow urodzenia czy
Smierci, umozliwiajac tatwe weryfikowanie 1 brak mozliwosci falszerstwa.

eBezpieczenstwo stosowane przez technologi¢ blockchain zapewnia bardzo
niski poziom ryzyka dzigki swoim kluczowym wiasciwosciom takich jak:
rozproszona sie¢ dzigki ktorej jest brak centralnego punktu awarii (ang. single point
of failure), co czyni system odpornym na ataki hakerskie i awarie techniczne,
kryptografia dzigki ktorej dane sg zabezpieczone zaawansowanymi algorytmami
kryptograficznymi, co utrudnia ich nieautoryzowany dostgp lub modyfikacje,
odporno$¢ na manipulacje poprzez zmiang zapisanych danych ktéora wymagataby
uzyskania zgody wiekszosci weztow w sieci (w przypadku blockchaind6w opartych na
konsensusie), co jest praktycznie niemozliwe. Mozna poda¢ przyklady plynacych
korzysci z zastosowania blockchain w administracji takich jak: ochrona danych
osobowych w systemie Blockchain moze by¢ uzywana do przechowywania 1
udostgpniania danych obywateli w sposob kontrolowany, eliminujac ryzyko
nicautoryzowanego dostepu, Cyberbezpieczenstwo pozwala w administracji
blockchain zabezpiecza¢ dokumenty, rejestry i komunikacj¢ przed nieuprawnionym
dostepem lub modyfikacja, Inteligentne kontrakty (smart contracts) poprzez
automatyzacj¢ procesOw administracyjnych (np. wydawanie licencji, przetwarzanie
wnioskow) moze zwickszy¢é bezpieczenstwo i zmniejszyé ryzyko ludzkich bledow.*

eSmart kontrakty (ang. smart contracts) to samoegzekwujace si¢ programy
dziatajace na blockchainie, ktore automatycznie wykonujg okreslone dziatania po
spelnieniu wczesniej zdefiniowanych warunkow. W administracji publiczne] moga
by¢ uzywane do automatyzacji wielu proceséw, co prowadzi do zwickszenia
efektywnosci, redukcji kosztow 1 zmniejszenia ryzyka bledow. Smart kontrakty
dziataja w oparciu o nastgpujace warunki zapisane w kodzie. Smart kontrakty
definiujg warunki i akcje (np. ,,Jesli X, to wykonaj Y”).

e Automatyczne wykonanie nastepuje po spelieniu warunkow kontrakt
uruchamia si¢ automatycznie, bez koniecznos$ci interwencji cztowieka, niezmiennos¢
1 przejrzysto$¢ zapewnia, ze kontrakty sg zapisane na blockchainie, co gwarantuje ich
niezmienno$¢ 1 mozliwos¢ audytu. Przykladami zastosowan smart kontraktow w
administracji jest m. inn. zarzadzanie funduszami publicznymi poprzez automatyczng
wyptate srodkow na projekty po spelnieniu warunkéw umowy (np. ukonczenie etapu
budowy mostu), poprzez transparentne i niezmienne zapisy wydatkowania srodkow,

* Digital Transformation of Public Administration Through Blockchain Technology (Alphanet Solutions)
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dystrybucje §wiadczen spotecznych poprzez automatyczne przekazywanie §wiadczen,
takich jak zasitki czy emerytury, po spetlieniu warunkow (np. osiggnigcie wieku
emerytalnego, zgloszenie si¢ do programu), procesy przetargowe poprzez
automatyczne wybieranie ofert przetargowych na podstawie jasno okreslonych
kryteridw (np. najnizsza cena, do§wiadczenie wykonawcy), transparentno$¢ catego
procesu, co redukuje ryzyko korupcji, rejestry publiczne poprzez automatyczne
aktualizowanie rejestrow gruntoOw, nieruchomosci czy pojazdow po zrealizowaniu
transakcji 1 spetnieniu wymogoéw prawnych, wybory 1 referenda poprzez
automatyczne zliczanie glosow i publikowanie wynikc')w na blockchainie, eliminujac
potrzebe re;cznej weryfikacji, wydawanie licencji 1 pozwolen poprzez automatyczne
generowanie 1 przesylanie licencji lub pozwolen po spehlieniu okreslonych
warunkoéw (np. ztozenie odpowiednich dokumentow, optacenie wymaganych optat),
podatki 1 optaty poprzez automatyczne naliczanie i pobieranie podatkdéw, optat
skarbowych czy optat za ustugi publiczne, np. wywoz odpadéw. Korzysci z
automatyzacji za pomocg smart kontraktdéw przynosza eliminacj¢ posrednikow.
Smart kontrakty realizowane sg automatycznie, co zmniejsza zalezno$¢ od
urzednikéw 1 minimalizuje ryzyko ludzkich btedow. Szybkos¢ 1 efektywnos¢: to
procesy, ktére normalnie zajmowalyby dni lub tygodnie, moga by¢ realizowane w
ciggu sekund, transparentno$¢ sprawia, ze wszystkie warunki 1 dziatania kontraktu sg
jawne 1 zapisane na blockchainie, co zwigksza zaufanie obywateli. Bezpieczenstwo
zapewnia kod smart kontraktu, ktory dziala na blockchainie i1 jest odporny na
manipulacje 1 cyberataki, redukcja kosztow poprzez automatyzacje procesOw
pozwala zaoszczedzi¢ na kosztach administracyjnych. Przyktad zastosowania w
praktyce np. dystrybucja funduszy unijnych: wniosek o dofinansowanie jest
rejestrowany w systemie blockchain, smart kontrakt sprawdza spelnienie wymogoéw
formalnych (np. poprawnos$¢ dokumentdéw), po weryfikacji projekt otrzymuje srodki
w ratach, zaleznych od postepow prac, automatycznie weryfikowanych przez system
(np. przestanie dokumentacji ukonczenia etapu budowy), transparentny rejestr
umozliwia publiczny wglad w wykorzystanie S$rodkéw. Zastosowanie smart
kontraktéw w administracji wigze si¢ réwniez z wyzwaniami takimi jak: ztozono$¢
prawna powoduje, ze smart kontrakty musza by¢ zgodne z obowigzujagcym prawem,
co moze wymagac¢ jego modyfikacji, koszty implementacji wigzg si¢ z poczatkowa
inwestycja w rozwdj 1 integracj¢ technologii blockchain, zaufanie do technologii
niesie za sobg konieczno$¢ edukacji urzednikoéw i1 obywateli w zakresie dzialania
smart kontraktow, skalowalno$¢ wymaga dostosowania technologii do obstugi duzej
liczby transakcji w administracji. Smart kontrakty w administracji to przysztosc,
ktora moze zrewolucjonizowacé sposob $wiadczenia ustug publicznych, zwigkszajac
ich efektywno$¢, przejrzystosé i bezpieczenstwo.’

Stworzenie systemu blockchain w administracji publicznej przynosi nast¢pujace
korzysci takie jak: wigksze zaufanie spoteczne poprzez transparentno$¢ procesow
buduje zaufanie obywateli, redukcja korupcji poprzez jawno$¢ i niezmienno$¢

> Blockchain Government Presents a $791.5 Billion Market Opportunity by 2030 Dublin, 25 lutego 2025 r. (GLOBE
NEWSWIRE)
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zapisOw utrudniajgcych dziatania korupcyjne, efektywnos$¢ poprzez automatyzacje
procesow przy uzyciu blockchainu zmniejsza biurokracje, lepsze zarzadzanie danymi
poprzez bezpieczne przechowywanie 1 dostgp do danych obywateli.

Wdrozenie systemu blockchain to rdéwniez wyzwania stojace przed
administracjag publiczng zwigzane m. inn z kosztami implementacji poprzez
stworzenie infrastruktury blockchain, ktéora wymaga znacznych nakladow
finansowych, regulacje prawne poprzez stworzenie potrzeb dostosowania
istniejacych przepisow do technologii blockchain, edukacja niosagca za soba
koniecznos$¢ przeszkolenia urzednikéw 1 obywateli w zakresie korzystania z nowych
rozwigzan.

Blockchain moze by¢ poteznym narzgdziem w administracji, ktore nie tylko
zwigksza transparentno$¢ 1 bezpieczenstwo, ale takze usprawnia funkcjonowanie
catego systemu.

1.4 Internet rzeczy (Internet of Things - 10T) oraz analiza danych w
czasie rzeczywistym

Odgrywaja kluczowa role w zarzadzaniu infrastrukturg miejska w ramach
koncepcji Smart Cities. Technologie te pozwalajg na bardziej efektywne zarzadzanie
zasobami, zwickszajg komfort Zycia mieszkancéw oraz wspieraja zrdwnowazony
rozwo0j miast.

elnternet rzeczy (IoT) w zarzadzaniu infrastrukturg miejska (IoT) to sie¢
polaczonych urzadzen i1 czujnikow, ktore komunikujg si¢ miedzy sobg oraz przesytaja
dane do centralnych systemow zarzadzania. Dzigki nim miasta mogg monitorowac 1
zarzadzac¢ infrastrukturg w sposob bardziej dynamiczny. Zastosowania [oT w Smart
Cities w transporcie poprzez inteligentne systemy zarzadzania ruchem powoduja, ze
czujniki na drogach monitoruja natezenie ruchu w czasie rzeczywistym,
umozliwiajac  optymalizacje sygnalizacji $wietlnej 1 zmniejszenie korkow,
zarzadzanie parkingami poprzez system loT umozliwia lokalizowanie wolnych
miejsc parkingowych za pomocg aplikacji mobilnych, co redukuje czas poszukiwania
miejsc 1 emisje spalin, zarzadzanie energig poprzez inteligentne o$wietlenie uliczne
stosuje si¢ lampy wyposazone w czujniki zmieniajgce intensywno$¢ §wiecenia w
zaleznos$ci od obecnosci pieszych, pogody lub pory dnia, co obniza zuzycie energii,
monitorowanie sieci energetycznych poprzez zastosowanie czujnikow Kktore
wykrywaja przecigzenia 1 awarie w sieciach energetycznych, pozwalajac na ich
szybkie usunigcie, gospodarka wodna poprzez monitorowanie jako$ci wody przy
zastosowaniu czujnikOw umieszczonych w sieciach wodociggowych, ktore
wykrywaja zanieczyszczenia lub spadki ci$nienia, umozliwiajac szybka reakcje,
systemy irygacyjne poprzez automatyczne podlewanie terenow zielonych w oparciu o
dane o wilgotnosci gleby i1 prognozy pogody, zarzadzanie odpadami poprzez
Inteligentne kosze na §mieci wyposazone w czujniki informujace stluzby miejskie o
zapetnieniu pojemnikdw, optymalizujac trasy wywozu odpadow, segregacja odpadow
poprzez systemy loT mozna wspiera¢ automatyzacj¢ segregacji 1 recyklingu
odpadow, bezpieczenstwo publiczne poprzez monitoring wizyjny stosujagc kamery
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wyposazone w czujniki loT mozna analizowa¢ w czasie rzeczywistym sytuacje na
ulicach, np. wykrywajac wypadki lub zagrozenia, czujniki Srodowiskowe przy
zastosowaniu loT monitorujg poziomy hatasu, zanieczyszczenia powietrza i innych
czynnikéw, co pozwala na wdrazanie odpowiednich dziatanh naprawczych.

eAnaliza danych w czasie rzeczywistym w Smart Cities to dane zbierane
przez urzadzenia loT sa analizowane w czasie rzeczywistym, co pozwala na
natychmiastowe podejmowanie decyzji I optymalizacj¢ funkcjonowania miasta.
Korzysci analizy danych w czasie rzeczywistym poprzez zwigkszong efektywnosé
operacyjna powoduja, ze miasta moga szybko reagowac¢ na naglte zdarzenia, takie jak
awarie sieci wodociggowych, korki czy sytuacje kryzysowe. Lepsze planowanie
powoduje, ze dane historyczne oraz decyzje w czasie rzeczywistym pomagaja w
projektowaniu przyszte; infrastruktury, takiej jak nowe drogi czy osiedla
mieszkaniowe, personalizacja uslug gdzie na podstawie danych o zachowaniach
mieszkancéw miasta moga dostosowywaé swoje ustugi, np. zwigkszajac
czestotliwos$¢ kursow komunikacji miejskiej w godzinach szczytu, zrownowazony
rozwdj, ktory na podstawie analizy danych pozwala na lepsze zarzadzanie zasobami,
redukcje¢ marnotrawstwa energii 1 wody oraz ograniczenie emisji CO2. Przyktady
zastosowan analizy danych w czasie rzeczywistym w Smart Cities mozna zauwazy¢
np. w takich miastach jak Barcelona gdzie wprowadzenie inteligentnych lamp
ulicznych, zmniejsza zuzycie energii, czy np. system zarzadzania odpadami oparty na
czujnikach IoT, ktory optymalizuje trasy wywozu, Kolejnym przyktadem moze by¢
Singapur gdzie jest zastosowany kompleksowy monitoring $rodowiska (powietrze,
woda, hatas) za pomoca IoT, stosowane sg takze inteligentne systemy transportowe
oparte 0 dynamiczne zarzadzanie ruchem w czasie rzeczywistym, w Amsterdamie
natomiast stosuje si¢ programy wspierajace energooszczedne domy 1 biura
monitorowane przez systemy [oT, inteligentne systemy parkowania redukujace ruch
w centrum miasta. Wyzwania wdrozenia 10T i analizy danych w Smart Cities to m.
inn koszty infrastruktury zwigzane z wysokimi kosztami instalacji urzadzen IoT 1
systemOw analitycznych, bezpieczenstwo danych poprzez ochrone przed
cyberatakami 1 zapewnienie prywatnosci mieszkancoéw, interoperacyjnos¢ jako
integracja réznych systeméw technologicznych od réznych dostawcow, akceptacja
spoteczna polegajaca na tym, ze mieszkancy musza by¢ swiadomi korzysci i mie¢
zaufanie do nowych technologii.”

Internet rzeczy i analiza danych w czasie rzeczywistym w Smart Cities majg
potencjal do radykalne; poprawy jakoSci zycia mieszkancéw, jednoczesnie
wspierajac zrownowazony rozwoj 1 efektywne zarzadzanie zasobami miejskimi.

1.5  Otwarte dane (Open Data)
Otwarte dane (Open Data) to idea udostepniania danych publicznych przez
instytucje administracji w formatach umozliwiajacych swobodne przetwarzanie,

® World Economic Forum (2021) ,,Harnessing Technology for the Future of Cities”
" Artificial Intelligence in the Public Sector (Observatory of Public Sector Innovation)
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analizowanie 1 ponowne wykorzystanie. Sg one kluczowym elementem budowy
nowoczesne] administracji publicznej, wspierajac transparentno$¢ oraz rozwoj
innowacji. Otwarte dane oparte sg m. inn. o transparentno$¢ administracji poprzez
publikacje danych publicznych pozwalajagc obywatelom 1 firmom na lepsze
zrozumienie funkcjonowania panstwa oraz o wsparcie dla innowacji poprzez
otwieranie danych umozliwiajac przedsigbiorcom tworzenie nowych produktow i
uslug, np. w oparciu o dane geograficzne czy demograficzne. Transparentno$¢
administracji dzieki otwartym danym pozwala obywatelom na lepsze zrozumienie
dziatan administracji 1 kontrolowanie wykorzystania zasoboéw publicznych.
Kluczowe aspekty w transparentnosci administracji to m. inn. dostep do informacji
publicznej poprzez udostepnienie budzetéw, wynikow przetargdéw, harmonograméw
inwestycji czy raportow Srodowiskowych w przejrzystej formie umozliwia
obywatelom monitorowanie dzialah administracji. Rozliczalnos¢ wiadzy poprzez
dane o wydatkach, realizowanych projektach 1 podejmowanych decyzjach pozwalaja
na rozliczanie wiladz z ich skutecznosci 1 gospodarnosci. Zwigkszenie zaufania
publicznego poprzez transparentne dziatania zmniejszaja podejrzenia o korupcje,
nepotyzm czy niegospodarno$¢. Angazowanie obywateli poprzez udostepnione dane,
ktore mogg by¢ analizowane przez obywateli 1 organizacje spoteczne, wspierajac
inicjatywy lokalne 1 zwigkszajac partycypacje spoleczng. Przyklady zastosowan to
np. budzet obywatelski poprzez publikacje danych o projektach pozwalajac
obywatelom gltosowac na inicjatywy, ktore majg dla nich najwigksze znaczenie, czy
np. monitoring srodowiska poprzez dane o jakosci powietrza czy zasobach wodnych
udostepnione w czasie rzeczywistym zwigkszaja Swiadomos$¢ obywateli 1 wspierajg
dziatania proekologiczne.

Wsparcie dla innowacji dzi¢ki otwartym danym staja si¢ cennym zasobem
dla przedsigbiorstw, startupow, naukowcodw 1 innych podmiotow, wspierajac rozwoj
nowych technologii i uslug. Otwarte dane wspieraja innowacje poprzez rozwoj
aplikacji 1 ustug cyfrowych np. Deweloperzy moga wykorzystywa¢ dane do
tworzenia aplikacji mobilnych i platform cyfrowych, np. map transportu publicznego,
prognoz pogodowych czy systemow rezerwacji parkingéw. Dzigki wsparciu badan 1
analiz naukowcy 1 analitycy korzystaja z otwartych danych w analizach spotecznych,
ekonomicznych 1 $rodowiskowych. Utatwienie dzialalno$ci biznesowej pozwala
przedsigbiorstwom wykorzysta¢ dane o lokalizacjach nieruchomosci, trendach
demograficznych czy infrastrukturze do lepszego planowania inwestycji. Wspieranie
zrOwnowazonego rozwoju na podstawie danych o zuzyciu energii, emisjach CO2 czy
gospodarce odpadami pomagaja tworzy¢ innowacyjne rozwigzania w zakresie
ochrony srodowiska. Przyktady zastosowan wsparcia dla innowacji dzigki otwartym
danym mozna znalez¢ w transporcie 1 logistyce np. poprzez dane o nat¢zeniu ruchu 1
rozktadach jazdy, ktére wspierajg tworzenie aplikacji takich jak Google Maps czy
lokalne systemy zarzadzania transportem publicznym, czy energii na podstawie
udostepnienia danych o zuzyciu energii pozwala na rozwoj systemow inteligentnych
licznikdéw 1 optymalizacje sieci energetycznych, czy w zdrowiu poprzez publikacje
anonimowych danych epidemiologicznych wspierajacych badania nad chorobami i
rozwoj ustug telemedycznych. Korzysci z otwartych danych to skutki ekonomiczne
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np. poprzez udostepnienie danych publicznych generuje si¢ nowe miejsca pracy w
sektorze IT 1 ustug cyfrowych, Powstaja nowe modele biznesowe oparte na analizie i
przetwarzaniu danych, spoteczne poprzez otwarte dane, ktére promuja wicksze
zaangazowanie obywateli w zycie publiczne wspierajac inicjatywy lokalne, np.
projekty spoteczne 1 ekologiczne, polityczne pokazujgce transparentnosé
administracji zwigksza zaufanie do instytucji panstwowych umozliwiajac tworzenie
lepszych polityk publicznych opartych na danych. Technologiczne, ktére wspieraja
rozwdj sztucznej inteligencji (Al) i uczenia maszynowego (ML) poprzez dostep do
duzych zbiorow danych. Przyktady inicjatyw Open Data to np. portal otwartych
danych Unii Europejskiej poprzez udostgpnianie danych w réznych dziedzinach, od
transportu po gospodarke. Przyktadem jest Data.gov w USA gdzie jest ponad 300
tysiecy zbioréw danych dostgpnych dla obywateli, firm 1 naukowcow. W Polsce
przyktadem jest portal Dane.gov.pl, ktory umozliwia dostep do danych publicznych
w takich dziedzinach jak zdrowie, transport, edukacja czy srodowisko.

Przed administracjg publiczng stoja wyzwania wdrozenia otwartych danych
takich jak standaryzacja gdzie dane musza by¢ udostgpniane w ujednoliconych
formatach, aby byly tatwe do wykorzystania. Ochrona prywatno$ci, polegajaca na
tym zeby dane byly anonimizowane, aby chroni¢ prywatno$s¢ obywateli.
Finansowanie majace na celu stworzenie 1 utrzymanie platform otwartych danych
wymaga inwestycji. Edukacja dla uzytkownikéw, w tym obywateli 1 firm, ktorzy
muszg by¢ swiadomi korzysci 1 mozliwosci wynikajacych z otwartych danych.

Otwarte dane lacza transparentno$¢ administracji z potencjalem innowacyjnym,
czynigc je fundamentem nowoczesnego zarzadzania publicznego. WdrozZenie tej idei
wymaga jednak strategicznego podejscia 1 zaangazowania wszystkich interesariuszy.

1.6 Chmura obliczeniowa

Chmura obliczeniowa to technologia umozliwiajgca przechowywanie,
przetwarzanie 1 dostep do danych oraz aplikacji za posrednictwem internetu. Jest
szeroko wykorzystywana zaréwno przez firmy, jak i administracj¢ publiczng, dzigki
swojej elastycznosci 1 efektywnosci kosztowej. Dzigki chmurze obliczeniowej mozna
dokonywa¢ skalowalno$ci 1 oszczednosci poprzez przechowywanie danych co
pozwala na redukcje kosztow infrastruktury IT 1 tatwiejszy dostep do zasobow.
Chmura umozliwia dostosowanie zasobéw do biezacych potrzeb uzytkownika, bez
koniecznos$ci inwestowania w kosztowng infrastrukture fizyczng. Elastyczne
dostosowanie zasobow to mozliwos¢ szybkiego zwigkszenia lub zmniejszenia mocy
obliczeniowej, przestrzeni dyskowej 1 innych zasobow w zaleznos$ci od potrzeb np.
administracja moze w czasie wyborow zwigkszy¢ pojemnos$¢ serwerdw
obstugujacych systemy glosowania elektronicznego, a po zakonczeniu zmniejszy¢
koszty ich utrzymania. Globalny dostgp poprzez ustugi w chmurze sg dostepne z
dowolnego miejsca, co utatwia prace zdalng i1 koordynacje dziatah w roéznych
lokalizacjach. Brak ograniczen infrastrukturalnych eliminuje potrzeby planowania
zakupu serweréw czy sprzetu na lata z gory. Oszczedno$ci poprzez redukcje kosztow
inwestycyjnych (CAPEX- capital expenditure- naklad inwestycyjny), zamiast
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kupowa¢ 1 utrzymywac wlasng infrastrukture IT, administracja placi tylko za
uzywane zasoby w modelu subskrypcyjnym (OPEX-operating expense- koszt
operacyjny). Mniejsze koszty utrzymania poprzez brak koniecznosci zatrudniania
specjalistow IT do obstlugi wihasnych serweréw. Dostawca chmury dba o
konserwacje, aktualizacje 1 dostepno$¢ ustug. Optymalizacja zuzycia energii poprzez
ushlugi w chmurze sg bardziej energooszczedne niz tradycyjne centra danych, co
zmniejsza koszty 1 §lad weglowy. Model ,,Pay-as-you-go” czyli ptacenie tylko za
faktycznie wykorzystane zasoby, np. przestrzen dyskowg czy moc obliczeniows.
Przyktady zastosowania tego typu systemu jest np. portal ustug publicznych poprzez
wdrozenie systemu rezerwacji wizyt w urzedach moze by¢ tatwo skalowane w
oparciu o ruch uzytkownikoOw, minimalizujac koszty infrastruktury w okresach
mniejszego obciazenia.®

Chmura obliczeniowa stwarza rOwniez bezpieczenstwo poprzez wdrazanie
rozwigzan opartych na chmurze z zaawansowanymi mechanizmami ochrony danych.
Cho¢ chmura oferuje wiele zalet, kwestie bezpieczenstwa sg kluczowe, zwlaszcza w
administracji, gdzie przetwarzane sg dane wrazliwe 1 osobowe. Zabezpieczenia
oferowane przez dostawcow chmury to szyfrowanie danych poprzez dane przesytane
I przechowywane w chmurze ktore sg szyfrowane, co minimalizuje ryzyko ich
przechwycenia przez osoby nieuprawnione. Zaawansowane mechanizmy
uwierzytelniania to dwusktadnikowe uwierzytelnianie, zarzadzanie tozsamoscia oraz
dostep na podstawie rol uzytkownikow (RBAC - role-based access control -kontrola
dostepu oparta na rolach — mechanizm kontroli dostgpu w systemach
komputerowych). Zapewnienie cigglosci dziatania (ang. Disaster Recovery) poprzez
systemy w chmurze, ktdre sg zabezpieczone przed awariami dzigki tworzeniu kopii
zapasowych 1 replikacji danych w ro6znych centrach danych. Monitorowanie 1
wykrywanie zagrozen uruchamia zaawansowane narzedzia monitorujgce, ktore
wykrywaja podejrzane aktywnos$ci 1 zagrozenia w czasie rzeczywistym. Najczestsze
wyzwania bezpieczenstwa 1 ich rozwigzania to obawy dotyczace lokalizacji danych z
ktorych wynika wymog przechowywania danych na serwerach zlokalizowanych w
okreslonym kraju (np. ze wzgledu na RODO). Rozwigzaniami jest wybor dostawcy,
ktory oferuje centra danych w odpowiednich lokalizacjach. Ryzyko
nieautoryzowanego dostepu ktérego rozwigzaniem jest wdrozenie polityk
zarzadzania z dostgpem oraz uzycie szyfrowania end-to-end. W oparciu o zgodnos$¢ z
regulacjami prawnymi wdrazana jest wspélpraca z dostawcami spetniajagcymi
migedzynarodowe 1 lokalne standardy bezpieczenstwa, takie jak ISO 27001 czy
RODO. Dostawcy chmury stosujac zabezpieczenia przed cyberatakami oferuja
zapory sieciowe (firewalle), systemy wykrywania zagrozen (IDS/IPS) 1 inne
technologie ochrony przed atakami DDoS i innymi zagrozeniami. Przyktad
zastosowania to e-zdrowie gdzie dane pacjentow przechowywane w chmurze moga
by¢ zabezpieczone szyfrowaniem i dostepne jedynie dla uprawnionych pracownikoéw
medycznych.

Podsumowujac zaletami chmury obliczeniowej w administracji publicznej s3:
elastyczno$¢ w dostosowywaniu zasobéw do zmieniajacych si¢ potrzeb, redukcja

& Cloud Services Advance Digital Transformation for Governments (World Bank Group)
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kosztéw inwestycyjnych i operacyjnych, zaawansowane technologie ochrony danych,
mechanizmy zapewniajace cigglo$¢ dziatania 1 minimalizacj¢ ryzyka utraty danych.

Dzi¢ki chmurze obliczeniowej administracja publiczna moze lepiej zarzadzac
swoimi zasobami, zwigkszy¢ efektywno$¢ dzialan oraz dostarcza¢ nowoczesne,
bezpieczne ustugi obywatelom.Bezpieczenstwo cybernetyczne

W erze cyfrowe] bezpieczenstwo cybernetyczne stato si¢ kluczowym
priorytetem, zwtaszcza w administracji publicznej 1 organizacjach przetwarzajacych
dane wrazliwe. Skuteczne zarzadzanie tym obszarem wymaga zarOwno
odpowiednich narzgdzi technicznych, jak 1 §wiadomosci uzytkownikow. Ochrona
danych osobowych w administracji publicznej jest odpowiedzialna za bezpieczne
przechowywanie i przetwarzanie ogromnych ilosci danych obywateli. Kluczowymi
aspektami ochrony danych osobowych jest szyfrowanie danych poprzez dane
przechowywane w systemach oraz przesylane miedzy serwerami a uzytkownikami
ktore sa szyfrowane, co utrudnia ich przechwycenie. Zarzadzanie dostgpem to
stosowanie zasad minimalnego dostepu (ang. Principle of Least Privilege), ktore
ograniczajg mozliwo$¢ dostepu do danych wytacznie do osob, ktére ich potrzebuja do
wykonywania swoich obowigzkéw. Anonimizacja 1 pseudonimizacja danych opiera
si¢ 0 dane osobowe ktore sg przeksztatcane w sposob uniemozliwiajacy identyfikacje
konkretnej osoby, co zmniejsza ryzyko naruszenia prywatnosci w przypadku ataku.
Monitorowanie i wykrywanie zagrozen poprzez systemy monitorujgce ruch sieciowy
1 aktywnos¢ w systemach IT pozwalajg na szybkie wykrycie potencjalnych zagrozen,
takich jak proby nieautoryzowanego dostepu. Bezpieczne przechowywanie danych
polega na tym, ze dane s3 przechowywane w systemach spetiajacych standardy
bezpieczenstwa (np. certyfikowanych zgodnie z ISO 27001). Przyktady ochrony
danych osobowych w praktyce poprzez portale administracji publicznej stwarza
bezpieczne logowanie obywateli do e-ustug za pomocg uwierzytelniania
wielosktadnikowego (MFA), e-zdrowie to model ktory jest realizowany poprzez
szyfrowane bazy danych pacjentow z dostgpem wylacznie dla uprawnionych
pracownikow shuzby zdrowia.’

Walka z cyberatakami to rosngca liczba zagrozen, ktéra wymusza inwestycje
w nowoczesne systemy ochrony. Cyberataki sg coraz bardziej zaawansowane i
roznorodne, co wymaga od organizacji wdrazania kompleksowych strategii ochrony.
W konteks$cie administracji publicznej ich celem moga by¢ zard6wno dane wrazliwe,
jak 1 systemy krytyczne dla funkcjonowania panstwa. Mozna wyr6zni¢ nastepujace
rodzaje cyberatakow: Phishing okreslony jako ataki wykorzystujace falszywe
wiadomo$ci e-mail lub strony internetowe w celu wyludzenia danych
uwierzytelniajacych  lub  innych  poufnych informacji. Ransomware to
oprogramowanie szyfrujace dane organizacji, a nastgpnie zadajace okupu za ich
odzyskanie. Ataki typu DDoS (Distributed Denial of Service) powodujace zakldcenie
dziatania systemOw poprzez przecigzenie ich zadaniami. Malware to ztosliwe
oprogramowanie instalowane w systemach w celu kradziezy danych, szpiegostwa lub
niszczenia infrastruktury IT. Mozna stosowaé nastgpujace strategie walki z
cyberatakami poprzez zapobieganie czyli stosowanie zapor sieciowych (firewalls) i

® Zieba, K. (2020) ,, Zagrozenia cyberbezpieczenstwa w administracji publicznej.”
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systemOw  wykrywania wlaman (IDS/IPS) czy regularne aktualizacje
oprogramowania, aby eliminowa¢ znane luki w zabezpieczeniach. Szkolenie
pracownikéw poprzez edukacje w zakresie rozpoznawania prob phishingu, uzywania
silnych haset 1 zasad bezpiecznego korzystania z internetu. Zarzadzanie incydentami
stwarza mozliwo$¢ tworzenia zespolow reagowania na incydenty bezpieczenstwa
(CSIRT), ktore sa w stanie szybko zareagowac na zagrozenia. Regularne tworzenie
kopii zapasowych danych, mogg by¢ wykorzystane w przypadku ataku ransomware.
Segmentacja sieci stwarza ograniczenie ruchu miedzy roznymi czeSciami
infrastruktury IT, aby utrudni¢ atakujacym rozprzestrzenianie si¢ w sieci. WspoOtpraca
miedzyinstytucjonalna nast¢puje poprzez wymian¢ informacji o zagrozeniach i
najlepszych praktykach pomiedzy organizacjami publicznymi 1 prywatnymi.
Przyktadami dzialan obronnych jest bankowos¢ elektroniczna poprzez systemy
monitorujgce nietypowe zachowania uzytkownikow w czasie rzeczywistym w celu
zapobiegania oszustwom. Krytyczna infrastruktura stwarza systemy ochrony sieci
energetycznych przed cyberatakami typu DDoS.*

Korzysci z efektywnego zarzadzania bezpieczenstwem cybernetycznym to m.
inn. zaufanie obywateli 1 interesariuszy majace na celu zapewnienie wysokiego
poziomu ochrony danych osobowych zwigksza zaufanie do instytucji publicznych 1
firm. Ograniczenie strat finansowych poprzez skuteczne zabezpieczenia zmniejszaja
ryzyko kosztownych przerw w dzialaniu systemdw oraz kar za naruszenia przepisow
0 ochronie danych. Bezpieczenstwo narodowe to ochrona systemow krytycznych,
takich jak sieci energetyczne, wodociggowe czy infrastruktura telekomunikacyjna,
przed cyberatakami wplywa na stabilnos$¢ panstwa.

Bezpieczenstwo cybernetyczne, obejmujace ochrong danych osobowych 1 walke
z cyberatakami, to kluczowy element cyfrowej transformacji administracji i biznesu.
Wdrozenie  zaawansowanych  technologii oraz  budowanie  $wiadomosci
uzytkownikoéw to podstawa skutecznej ochrony w dynamicznie rozwijajacym si¢
srodowisku cyfrowym.

1.7 Rozwo6j kompetencji cyfrowych

Edukacja urzednikow poprzez szkolenia z nowych technologii i systemow sg
kluczowe dla sprawnego wdrazania innowacji. Wlaczenie obywateli w inicjatywy
edukacyjne, ktére pomagaja obywatelom korzysta¢ z e-ustug. Bezpieczenstwo
cybernetyczne to ochrona danych osobowych i walka z cyberatakami. W erze
cyfrowej bezpieczenstwo cybernetyczne stato si¢ kluczowym priorytetem, zwlaszcza
w administracji publicznej 1 organizacjach przetwarzajacych dane wrazliwe.
Skuteczne zarzadzanie tym obszarem wymaga zaroOwno odpowiednich narzedzi
technicznych, jak 1 §wiadomosci uzytkownikéw. Ochrona danych osobowych w
cyberprzestrzeni jest regulowana przez przepisy prawne, takie jak RODO (GDPR w
UE) oraz lokalne ustawy o ochronie danych. Cyberbezpieczenstwo w tym kontekscie
skupia si¢ na zapobieganiu nieautoryzowanemu dostepowi, utracie, wyciekowi czy
zniszczeniu danych. Kluczowe aspekty ochrony danych osobowych to szyfrowanie
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danych ktore sg przechowywane w systemach oraz przesytane miedzy serwerami a
uzytkownikami sg szyfrowane, co utrudnia ich przechwycenie. Zarzadzanie dostepem
poprzez stosowanie zasad minimalnego dost¢pu (ang. Principle of Least Privilege),
ktore ograniczaja mozliwo$¢ dostgpu do danych wyltacznie do osob, ktore ich
potrzebuja do wykonywania swoich obowigzkéw. Anonimizacja 1 pseudonimizacja
danych w wyniku ktéorych dane osobowe s3 przeksztalcane w  sposob
uniemozliwiajacy identyfikacj¢ konkretnej osoby, co zmniejsza ryzyko naruszenia
prywatnosci w przypadku ataku. Monitorowanie 1 wykrywanie zagrozen poprzez
systemy monitorujagce ruch sieciowy i aktywno$¢ w systemach IT pozwalaja na
szybkie wykrycie potencjalnych zagrozen, takich jak proby nieautoryzowanego
dostepu. Bezpieczne przechowywanie danych, ktore sg przechowywane w systemach
spetiajacych standardy bezpieczenstwa (np. certyfikowanych zgodnie z ISO 27001).
Przyktady ochrony danych osobowych w praktyce to m. inn. portale administracji
publicznej np. Bezpieczne logowanie obywateli do e-ustug za pomoca
uwierzytelniania wielosktadnikowego (MFA), e-zdrowie gdzie sg szyfrowane bazy
danych pacjentow z dostgpem wytacznie dla uprawnionych pracownikow stuzby
zdrowia. Cyberataki sg coraz bardziej zaawansowane i réznorodne, co wymaga od
organizacji wdrazania kompleksowych strategii ochrony. W kontekscie administracji
publicznej ich celem mogg by¢ zar6wno dane wrazliwe, jak 1 systemy krytyczne dla
funkcjonowania panstwa. Rodzaje cyberatakéw: Phishing to ataki wykorzystujace
falszywe wiadomos$ci e-mail lub strony internetowe w celu wyludzenia danych
uwierzytelniajgcych  lub  innych  poufnych informacji, Ransomware to
oprogramowanie szyfrujace dane organizacji, a nastgpnie zadajace okupu za ich
odzyskanie, ataki typu DDoS (Distributed Denial of Service) ktore powoduja
zakltocenie dzialania systemOéw poprzez przecigzenie ich zadaniami, Malware to
ztosliwe oprogramowanie instalowane w systemach w celu kradziezy danych,
szpiegostwa lub niszczenia infrastruktury IT. Strategie walki z cyberatakami to
zapobieganie: poprzez stosowanie zapdr sieciowych (firewalls) 1 systeméw
wykrywania witaman (IDS/IPS), regularne aktualizacje oprogramowania, aby
eliminowa¢ znane luki w zabezpieczeniach, szkolenie pracownikow poprzez
edukacje¢ w zakresie rozpoznawania prob phishingu, uzywania silnych haset 1 zasad
bezpiecznego korzystania z internetu, Zarzadzanie incydentami poprzez tworzenie
zespotow reagowania na incydenty bezpieczenstwa (CSIRT), ktére sa w stanie
szybko zareagowal na zagrozenia, Kopie zapasowe poprzez regularne tworzenie
kopii zapasowych danych, ktére moga by¢ wykorzystane w przypadku ataku
ransomware, segmentacja sieci poprzez ograniczenie ruchu miedzy réznymi
czgsciami infrastruktury IT, aby utrudni¢ atakujagcym rozprzestrzenianie si¢ w sieci,
wspolpraca migdzyinstytucjonalna poprzez wymiang informacji o zagrozeniach 1
najlepszych praktykach pomiedzy organizacjami publicznymi 1 prywatnymi.
Przyktady dziatan obronnych to np. bankowos$¢ elektroniczna oparta o systemy
monitorujgce nietypowe zachowania uzytkownikéw w czasie rzeczywistym w celu
zapobiegania oszustwom, krytyczna infrastruktura tworzona w oparciu 0 0 systemy
ochrony sieci energetycznych przed cyberatakami typu DDoS. Korzysci z
efektywnego zarzadzania bezpieczenstwem cybernetycznym to m. inn. zaufanie
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obywateli i interesariuszy poprzez zapewnienie wysokiego poziomu ochrony danych
osobowych zwigksza zaufanie do instytucji publicznych i1 firm, ograniczenie strat
finansowych poprzez skuteczne zabezpieczenia zmniejszaja ryzyko kosztownych
przerw w dzialaniu systemow oraz kar za naruszenia przepisOw o ochronie danych,
bezpieczenstwo narodowe poprzez ochrone systemow krytycznych, takich jak sieci
energetyczne, wodociggowe czy infrastruktura telekomunikacyjna, przed
cyberatakami wplywa na stabilno$¢ panstwa.™

Bezpieczenstwo cybernetyczne, obejmujace ochrong danych osobowych 1 walke
z cyberatakami, to kluczowy element cyfrowej transformacji administracji i biznesu.
Wdrozenie  zaawansowanych  technologii oraz  budowanie  $§wiadomosci
uzytkownikow to podstawa skutecznej ochrony w dynamicznie rozwijajacym si¢
srodowisku cyfrowym.

1.8 Zrownowazony rozwoj i zielona digitalizacja

Zrownowazony rozwd] w erze cyfrowej oznacza laczenie postepu
technologicznego z troska o $rodowisko. Zielona digitalizacja to podejscie, ktore
wykorzystuje technologie cyfrowe w sposob minimalizujgcy wpltyw na $rodowisko
naturalne. Redukcja papierowej biurokracji to przejscie na cyfrowe obiegi
dokumentéw zmniejsza zuzycie zasoboOw naturalnych. Cyfryzacja proceséw
administracyjnych to jeden z kluczowych krokéw w kierunku ograniczenia
wykorzystania papieru 1 zwigkszenia efektywnosci pracy urzedow. Korzysci z
redukcji papierowej biurokracji to ochrona srodowiska poprzez ograniczenie wycinki
laséw dzigki zmniejszeniu zuzycia papieru, poprzez redukcje odpadow papierowych
oraz emisji CO, zwigzanych z ich produkcja i transportem. Efektywnos$¢ i
oszczednosci pozwalajg na skrocenie czasu obstugi dokumentéw dzigki cyfrowym
systemom zarzadzania oraz na obnizenie kosztoéw druku, przechowywania i
przesytania dokumentow papierowych. Poprawa dostepnosci poprzez cyfrowe
dokumenty sa tatwiejsze do udostepnienia obywatelom, a ich przechowywanie
wymaga mniej miejsca. Przyklady dziatan redukujacych papierowa biurokracje to m.
inn.  elektroniczne  systemy zarzadzania dokumentacja (EZD) poprzez
przechowywanie, przesylanie i zatwierdzanie dokumentéw w formie cyfrowej, e-
ustugi publiczne stwarzajace mozliwo$¢ sktadania wnioskow, rozliczania podatkdéw
czy podpisywania umoOw online, cyfrowe archiwa majgce na celu zastgpienie
fizycznych archiwdéw systemami przechowywania danych w chmurze. Przykiad
inicjatywy to e-administracja np. projekty takie jak ePUAP czy e-Deklaracje w
Polsce ograniczajg potrzebe wizyt w urzedach i sktadania papierowych formularzy.

Zielone technologie optymalizujg zuzycie energii w centrach danych czy
promowanie zrownowazonych rozwigzan IT. Zielone technologie wspieraja
zrbwnowazony rozwd¢j, minimalizujac zuzycie energii 1 zasobow, a jednocze$nie
zwigkszajac efektywno$¢ proceséOw cyfrowych. Przyktady zielonych technologii w
digitalizacji to m. inn. chmura obliczeniowa o niskim $ladzie weglowym gdzie

! Fundacja Digital Poland (2020). Indeks gospodarki cyfrowej i spoleczeristwa cyfrowego (DESI) — Polska.
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nastepuje przechowywanie 1 przetwarzanie danych w centrach danych zasilanych
odnawialnymi zZrodltami energii (OZE), optymalizacja zuzycia energii dzigki
wirtualizacji 1 zaawansowanym algorytmom chlodzenia. Stosowanie urzadzen
energooszczednych poprzez wdrazanie sprzetu komputerowego o niskim poborze
energii, takich jak laptopy z certyfikatami Energy Star. Rozwigzania cyfrowe
wspierajace zrownowazone praktyki to inteligentne systemy zarzadzania
o$wietleniem 1 ogrzewaniem w budynkach (smart building) oraz technologie 10T
monitorujgce zuzycie zasobow, takich jak woda i energia, w czasie rzeczywistym.
Cyfrowe platformy do wspoétpracy jakimi sg narzedzia takie jak Teams, Zoom czy
Slack umozliwiajg prace zdalng, redukujac potrzebg podrozy stuzbowych i emisji
CO, . Korzysci ze stosowania zielonych technologii to ekonomicznie nizsze koszty
operacyjne dzigki efektywnemu zarzadzaniu zasobami. Korzysci ekologiczne
poprzez redukcje emisji gazéw cieplarnianych 1 sladu weglowego, czy spoleczne
poprzez wspieranie $wiadomos$ci ekologicznej i promowanie dobrych praktyk
zrownowazonego rozwoju. Przyktad takich inicjatyw to Green IT dzialajaca w
oparciu o strategic wdrazania energooszczednych rozwigzan w technologii
informatycznej w organizacjach publicznych i prywatnych. Zielona digitalizacja jest
podstawg rozwoju inteligentnych miast, ktore 1acza technologie cyfrowe z
ekologicznymi rozwigzaniami takimi jak: transport publiczny oparty o systemy
monitorujgce ruch i optymalizujgce trasy autobusow czy tramwajow, zarzadzanie
odpadami poprzez inteligentne pojemniki na Smieci, ktore informuja o poziomie
zapelnienia, energia poprzez rozproszone zrodta energii odnawialnej zintegrowane z
sieciami zarzgdzania energig (smart grids). Wyzwaniami dla zielonej technologii
moga by¢ koszty wdrozenia wigzace si¢ z inwestycjami w technologie zielone, ktore
moga by¢ wysokie na poczatku, brak S$wiadomosci ekologicznej poprzez
niewystarczajagcg wiedz¢ o korzysciach zrownowazonej digitalizacji, problemy
techniczne zwigzane z  przestarzalg infrastrukturg moze utrudnia¢ wdrozenie
cyfrowych rozwigzan. W celu wdrozenia zielonej technologii nalezy rekomendowacé
takie dzialania jak: inwestycje publiczne zwigzane z wsparciem finansowym dla
projektow zielonej digitalizacji z funduszy krajowych i unijnych, edukacja poprzez
podnoszenie $wiadomos$ci ekologicznej ws$réd obywateli 1 pracownikow
administracji, wspotpraca miedzysektorowa polegajagca na tworzeniu partnerstw
publiczno-prywatnych na rzecz zréwnowazonych rozwiazan cyfrowych.'

Podsumowujac mozna osiggna¢ nastepujace korzysci z zielonej digitalizacji m.
inn. dla S$rodowiska poprzez ograniczenie emisji CO, 1 zuzycia zasobow
naturalnych, promowanie odnawialnych zrdédet energii. Dla gospodarki wplyw na
nizsze koszty operacyjne i eksploatacyjne czy tworzenie nowych miejsc pracy w
sektorze zielonych technologii. Dla spoteczenstwa poprzez lepsza jakos¢ zycia dzigki
inteligentnym 1 ekologicznym rozwigzaniom, w tym promowanie odpowiedzialnosci
ekologicznej wsrdd obywateli.

Zréwnowazony rozwoOj 1 zielona digitalizacja to przyszto$¢, ktora laczy
efektywnos¢ technologii z troska o §rodowisko naturalne, wspierajac jednocze$nie
globalne cele zrownowazonego rozwoju.

12 European Commission (2020). Shaping Europe s Digital Future — A Green and Digital Transformation.
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1.9 Zarzadzanie tozsamoscia cyfrowg

Tozsamos$¢ cyfrowa to kluczowy element wspdiczesnych systemow
administracyjnych, umozliwiajagcy obywatelom bezpieczny dostgp do ustug
publicznych 1 komercyjnych. Zarzagdzanie nig obejmuje technologie 1 procesy, ktore
zapewniajg i1dentyfikacje uzytkownikow oraz ochron¢ ich danych w $§rodowisku
cyfrowym. Zarzadzanie tozsamoscia cyfrowa to m inn. e-ID i podpis elektroniczny:
ktore ulatwiajg uwierzytelnianie 1 weryfikacje obywateli w systemach online. E-ID
(elektroniczna tozsamos$¢) to elektroniczny dokument tozsamo$ci umozliwiajacy
jednoznaczng identyfikacj¢ uzytkownika w systemach cyfrowych. Moze mie¢ forme
fizycznej karty z chipem (np. dowod osobisty z funkcja elektroniczng) lub aplikacji
cyfrowej. Korzysci ptynace z e-ID to bezpieczny dostgp do ustug ktory stwarza
mozliwo$¢ logowania do portali administracyjnych, systeméw bankowych czy
platform edukacyjnych. Oszczedno$¢ czasu poprzez eliminacje¢ potrzeb osobistych
wizyt w urzedach dzigki zdalnemu potwierdzaniu tozsamosci. Uniwersalno$¢
gwarantujaca mozliwo$¢ korzystania z e-ID zarowno w administracji publicznej, jak i
sektorze prywatnym (np. bankowos$¢). Przyklady e-ID w praktyce w Polsce to e-
Dowod z funkcja identyfikacji elektronicznej, w Estonii: ID-kaart, umozliwiajacy
dostep do niemal wszystkich ustug panstwowych online.

ePodpis elektroniczny to technologia pozwalajaca na potwierdzenie tozsamosci
oraz autentycznosci dokumentow cyfrowych. Jest rtOwnowazny prawnie z podpisem
odrgcznym, jesli spelnia wymagania podpisu kwalifikowanego. Rodzaje podpisu
elektronicznego to prosty podpis elektroniczny jako najbardziej podstawowa forma,
stosowana np. w podpisach na ekranach dotykowych. Zaawansowany podpis
elektroniczny ktéry jest powigzany z osoba podpisujaca za pomocag certyfikatu
cyfrowego. Kwalifikowany podpis elektroniczny to najbardziej zaawansowany i
bezpieczny, wymagajacy urzadzenia do generowania podpisu (np. tokena USB) i
kwalifikowanego certyfikatu. Zastosowania podpisu elektronicznego
wykorzystywane jest m. inn. do podpisywania umow, faktur, wnioskéw i deklaracji
podatkowych, sktadania dokumentow w urzedach administracji publicznej. Korzysci
z podpisu elektronicznego to m. inn.: redukcja papierowej dokumentacji, szybsze i
bezpieczniejsze procesy formalne, ochrona przed falszerstwami dzigki technologii
szyfrowania.™

e Zunifikowane systemy tozsamoSci to rozwigzania integrujagce rdzne
platformy 1 technologie identyfikacyjne w jednym systemie. Utatwiajg
uzytkownikom dostep do ustug publicznych i komercyjnych za pomoca jednego
konta lub identyfikatora. Funkcje zunifikowanych systeméw tozsamosci to jednolity
punkt logowania (Single Sign-On, SSO) pozwalajacy na dost¢p do réoznych systemow
i ushug za pomoca jednego zestawu danych uwierzytelniajacych, Integracja z e-1D i
podpisem elektronicznym ktéra ulatwia potwierdzanie tozsamosci i podpisywanie
dokumentoéw cyfrowych w jednym miejscu. Bezpieczne uwierzytelnianie polegajace
na wykorzystaniu uwierzytelniania wielosktadnikowego (MFA), np. kombinacji

B NASK (2020) ,,Bezpieczenstwo podpisu elektronicznego i uslug zaufania”
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hasta, odcisku palca i tokena. Migdzynarodowa interoperacyjnos¢ to mozliwos¢
wykorzystania jednej tozsamosci cyfrowej w roznych krajach, np. w ramach systemu
eIDAS (Regulacja Unii Europejskiej). Korzysci zunifikowanych systemow
tozsamos$ci dla obywateli to latwiejszy dostep do ustug online bez koniecznosci
zapamigtywania wielu logindw 1 haset, dla administracji to mniejsze ryzyko btedow
zwigzanych z obstugg danych, oraz usprawnienie proceséw obstugi 1 integracja
roznych ustug publicznych, dla przedsiebiorstw to mozliwos$¢ oferowania lepszych
ustug klientom dzigki tatwiejszej identyfikacji. Przyktady zunifikowanych systemow
tozsamosci to ePUAP (Polska): Platforma uslug administracji publicznej,
umozliwiajagca obywatelom logowanie i1 korzystanie z e-uslug za pomocg profilu
zaufanego lub e-Dowodu, Bank ID (Szwecja, Norwegia): System tozsamosci
cyfrowej wykorzystywany do logowania zaréwno w administracji publicznej, jak 1 w
bankach, eIDAS (UE): Standard umozliwiajacy interoperacyjno$¢ tozsamosci
cyfrowej migdzy krajami Unii Europejskiej. Wyzwania to przede wszystkim
bezpieczenstwo ograniczajace ryzyko kradziezy tozsamosci cyfrowej lub
nieautoryzowanego dostepu do danych, integracja poprzez eliminacj¢ trudno$ci w
taczeniu roznych systemow i standardéw, Brak powszechnej akceptacji gdzie czes¢
obywateli obawia si¢ korzystania z technologii cyfrowych. Poprzez zunifikowane
systemy tozsamos$ci mozna rekomendowac: Zwigkszanie bezpieczenstwa w oparciu o
wdrazanie uwierzytelniania wieloskladnikowego 1 technologii blockchain w
zarzadzaniu tozsamoscig, Standaryzacje poprzez przyjecie mig¢dzynarodowych
standardow, takich jak eIDAS, aby zwigkszy¢ interoperacyjnos¢ systemow. Edukacje
poprzez odpowiednie kampanie informacyjne na temat korzysci 1 bezpieczenstwa
korzystania z e-ID oraz podpisu elektronicznego.™

Zarzadzanie tozsamos$cia cyfrowa przy wykorzystaniu e-ID, podpisu
elektronicznego 1 zunifikowanych systeméw to podstawa nowoczesnej administracji
publicznej. Rozwigzania te umozliwiaja latwiejszy dostep do uslug, poprawiaja
bezpieczenstwo danych oraz wspieraja transformacje cyfrowa na poziomie
spoteczenstwa, gospodarki i administracji.

2. Przysztos¢ i wyzwania digitalizacji administracji publicznej

Kluczowymi wyzwaniami dla administracji publicznej w rozwoju innowac;ji i
digitalizacji jest przede wszystkim przetamywanie barier technologicznych 1
spotecznych, zapewnienie inkluzywnos$ci poprzez utatwienia dla osob starszych,
niepelnosprawnych 1 mieszkancow obszaréw wiejskich, zrdwnowazone finansowanie
projektow cyfryzacyjnych, przetamywanie barier technologicznych 1 spotecznych.

Transformacja cyfrowa wymaga dziatan zmierzajacych do pokonania przeszkod,
ktére moga utrudnia¢ dostep do nowych technologii. Sa to zaréwno bariery
technologiczne, jak 1 spoleczne, takie jak brak infrastruktury, kompetencji cyfrowych
czy nierdwnosci spoteczno-ekonomiczne.

“World Bank (2018) ,.ID4D — Identity for Development™
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Zapewnienie inkluzywnosci to ulatwienia dla osob starszych. Tworzenie
prostych interfejsow poprzez projektowanie aplikacji 1 systemow administracyjnych z
intuicyjnym, przejrzystym uktadem. Funkcje wspierajace, takie jak wieksze czcionki,
kontrastowe kolory i przyjazne oznaczenia. Wsparcie edukacyjne poprzez
organizacje warsztatow 1 kurséw dla seniorow, ktore ucza obstugi urzadzen
cyfrowych oraz korzystania z ustug online. Fizyczne punkty wsparcia polegajace na
utrzymaniu punktow obstugi osobistej z mozliwo$cig uzyskania pomocy w
korzystaniu z narzedzi cyfrowych. Utatwienia dla oséb niepetnosprawnych poprzez
dostepnos¢ cyfrowa (WCAG) tworzacg zgodno$¢ platform z migdzynarodowymi
standardami Web Content Accessibility Guidelines (WCAG), np. obstuga czytnikow
ekranowych i nawigacja klawiaturg. Technologie wspierajace dziatajace jako
integracja z urzadzeniami wspomagajacymi, takimi jak ekrany brajlowskie czy
sterowanie glosowe, wprowadzenie funkcji tlumaczenia na jezyk migowy w
kluczowych ustugach online. Dostosowanie dokumentéw 1 aplikacji majacych na
celu zapewnienie wersji dokumentéw w formatach dostepnych dla oséb z r6znymi
typami niepelnosprawnosci, np. plikow audio dla oséb niewidomych. Wsparcie dla
mieszkancéw obszaréw wiejskich poprzez rozwdj infrastruktury polegajacych na
Inwestycje w sieci szerokopasmowe, umozliwiajace dostep do internetu na terenach
wiejskich, wsparcie dla technologii mobilnych, takich jak LTE i 5G, w regionach o
trudnym dostepie do kablowych ustug internetowych. Mobilne punkty obstugi
majace na celu uruchamianie mobilnych centrow uslug administracyjnych
docierajacych do mieszkancow wsi 1 matych miejscowosci. Cyfrowa edukacja
poprzez organizowanie lokalnych warsztatow cyfrowych, ktére wspieraja rozwoj
umiejetnosci technologicznych wsrod mieszkancow wsi. Przetamywanie barier
technologicznych poprzez standaryzacje technologii 1 wdrazanie jednolitych
standardow dla systemow cyfrowych w administracji publicznej, aby utatwi¢ ich
integracje¢ 1 obstuge. Wsparcie techniczne polegajace na tworzeniu calodobowych
punktow wsparcia dla obywateli 1 urzednikéw. Modernizacja infrastruktury jako
zastepowanie przestarzatych systemow administracyjnych nowoczesnymi, opartymi
na chmurze i technologiach open source.”

Zréwnowazone finansowanie projektow cyfryzacyjnych polegajace na
transformacji cyfrowej wymaga znacznych naktadow finansowych, dlatego
konieczne jest efektywne i zrownowazone zarzadzanie $rodkami. Zrodtami
finansowania mogg by¢ fundusze krajowe, z budzetu panstwa oraz fundusze
przeznaczone na modernizacj¢ administracji publicznej oraz fundusze unijne jako
programy wspierajgce cyfryzacje, takie jak Fundusz na rzecz Spojnosci czy Cyfrowa
Europa. Tworzenie Partnerstw publiczno-prywatnych (PPP) polegajacych na
wspotpracy administracji z sektorem prywatnym w realizacji projektow cyfrowych,
np. budowa infrastruktury czy rozwoj platform e-ustug. Granty 1 inicjatywy
mie¢dzynarodowe pozyskane ze $rodkow z instytucji migdzynarodowych, takich jak
Bank Swiatowy czy OECD. Nalezy okresla¢ strategie efektywnego finansowania
polegajace na priorytetyzacji projektow poprzez skupienie si¢ na inicjatywach o
najwigkszym wplywie spotecznym 1 gospodarczym, optymalizacji kosztow z

> Digital Transformation in Public Administration (ResarchGate ) Transformacja cyfrowa w administracji publicznej
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wykorzystaniem rozwigzan open source 1 chmury obliczeniowej w celu obnizenia
kosztow infrastruktury 1 licencji. Monitoring wydatkdéw poprzez regularne audyty i
ocena efektywnosci projektow cyfrowych, aby zapobiega¢ marnotrawieniu srodkéw.
Zroéwnowazony rozwdj finansowy, ktory zapewnia rownowage miedzy inwestycjami
a korzySciami spotecznymi, np. redukcjg kosztow administracji czy zwigkszeniem
dostepu obywateli do ustug.

Whioski

Rozwijajac innowacje oraz digitalizacje w administracji publicznej nalezy
rekomendowa¢ takie dziatania jak: edukacja 1 $wiadomo$¢ poprzez promowanie
korzys$ci z cyfryzacji wsrod obywateli aby zwiekszy¢ ich akceptacje dla nowych
technologii, dialog spoteczny z uwzglednieniem potrzeb 1 opinii grup wykluczonych
cyfrowo w procesie projektowania nowych uslug. Miedzynarodowa wspolpraca w
oparciu o korzystanie z doswiadczen innych krajow w przelamywaniu barier
technologicznych 1 finansowych. Ciaglo$¢ dziatan polegajaca na tworzeniu
dlugoterminowych strategii cyfryzacyjnych, ktore uwzgledniaja zmieniajace si¢
potrzeby spoteczenstwa.

Przetamywanie barier technologicznych 1 spotecznych, zapewnienie
inkluzywnos$ci oraz zréwnowazone finansowanie projektow cyfryzacyjnych to
fundamenty nowoczesnej administracji. Dzialania te wymagaja synergii mig¢dzy
technologia, edukacja 1 spoteczenstwem, aby transformacja cyfrowa byta dostepna
dla wszystkich, niezaleznie od wieku, sprawnos$ci czy miejsca zamieszkania.
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ZARZADZANIE  BEZPIECZENSTWEM DANYCH OSOBOWYCH
PACJENTA NA ETAPIE ANALIZY ZAGROZEN I OCENY ICH RYZYKA
PRZETWARZANYCH PRZEZ PODMIOTY WYKONUJACE
DZIALALNOSC LECZNICZA

Zarzadzanie bezpieczenstwem informacji stanowi nieodlgczny element systemu
ochrony danych osobowych pacjenta przetwarzanych przez podmioty wykonujace
dziatalno$¢ lecznicza. Na podstawie przyjetych strategii dzialania opartych na
przepisach prawa, normach, czy wytycznych, zarzadzanie informacjg, w tym danymi
osobowymi, sprowadza si¢ do analizy zagrozeh 1 szacowania ryzyka celem
zapewnienia bezpieczenstwa danych i1 ochrony praw pacjentéw, ktérych dane
osobowe podmiot ten przetwarza. Przedmiotem rozwazan, w oparciu 0 podstawy
legislacyjne, wspomniane normy, wytyczne, s3 zatem ogolne zalozenia systemu
ochrony danych osobowych pacjenta zwigzane z zarzgdzaniem bezpieczenstwem
tych danych w podmiocie wykonujacym dziatalno$¢ lecznicza w obszarze
przedmiotowej analizy i oceny ryzyka, a takze wskazanie na wynikajace z tych
dziatan problemy natury praktycznej, prawne;.

Wprowadzenie

We wspotczesnych systemach demokratycznych dane osobowe stanowig jedna z
istotnych wartos$ci, tudziez dobr osobistych, ktore panstwo zobowigzuje si¢ chronic.
Nie inaczej, w polskim porzadku prawnym przepisy regulujga ochron¢ danych
osobowych niezaleznie od ich kategorii na podstawie Rozporzadzenia o ochronie
danych osobowych® - jako danych zwyktych oraz szczegdlnej kategorii danych'’
stanowiagcych informacje o zidentyfikowanej lub mozliwej do zidentyfikowania
osobie fizycznej.

W odniesieniu do danych osobowych pacjenta przetwarzanych przez podmioty
wykonujace dziatalno$¢ lecznicza'® ochronie podlegaja dane zwykte identyfikujace
pacjenta oraz dane szczegodlnej kategorii dotyczace jego zdrowia i leczenia. I w tym
ostatnim zakresie ochrang objete zostaly dane o zdrowiu fizycznym 1 psychicznym
pacjenta, w tym o jego uzaleznieniach, natogach oraz dane o korzystaniu z ustug
opieki zdrowotnej ujawniajace informacje o stanie jego zdrowia™.

Agnieszka Sikorska
Doktor nauk prawnych. Adiunkt na Uniwersytecie Rzeszowskim, Wydziata
Prawa i Administracji

1® Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 czerwca 2016 r. w sprawie ochrony 0sob
fizycznych w zwiazku z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie swobodnego przeptywu takich danych oraz
uchylenia dyrektywy 95/46/WE (ogoélne rozporzadzenie o ochronie danych) (Dz. Urz. UE L 2016, Nr 119, s. 1). — dalej
RODO.
7 podstawa art. 4 pkt 1 RODO — legalna definicja danych osobowych oraz art. 9 ust. 1 RODO okreslajacy
enumeratywnie katalog danych szczegolnej kategorii.
8 podmiot wykonujacy dziatalno$é lecznicza w rozumieniu art. 2 ust. 1 pkt 5 w zw. z art. 4 i 5 ustawy z dnia 15
kwietnia 2011 r. o dziatalnosci leczniczej (t.j. Dz. U. 2024, poz. 799) — dalej — podmioty lecznicze.
9 Art. 4 pkt 15 RODO - dane dotyczace zdrowia wraz z motywem 35 RODO, ktory wyszczegélnia zakres danych.
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Niemniej, nie jest to zamkniety katalog informacji, bowiem podmioty lecznicze
w ramach udzielanych $wiadczen zdrowotnych moga przetwarzac takze inne dane
szczegolnej kategorii, jak chociazby genetyczne, biometryczne®, o orientacii
seksualnej, pochodzeniu rasowym a nawet przynaleznosci wyznaniowej.

Nie ulega wiec watpliwosci, ze zakres przetwarzanych danych osobowych
pacjentow przez podmioty lecznicze, jako administratoréw tych danych®, moze
stanowi¢ zagrozenie dla wolnos$ci 1 praw pacjentow, ktorych dane dotycza, gtdwnie
prawa do prywatno$ci, informacji i jej tajemnicy, dostgpu do danych (dokumentacji
medycznej), a w szczegdlnosci — prawa do $wiadczen zdrowotnych i1 godnosci
pacjenta®. W tym celu, zgodnie z obowiazujacymi przepisami i normami w zakresie
bezpieczenstwa 1 ochrony danych osobowych pacjentow, wymaga si¢ od tych
podmiotéw, niezaleznie od ich statusu prawnego jako publicznych czy
komercyjnych, ustalenia 1 wdrozenia systemu, ktorego podstawowym zadaniem
bedzie zabezpieczenie 1 ochrona przedmiotowych danych przed ich naruszeniem, w
tym nieuprawnionym do nich dostgpem, ujawnieniem, utratg, etc. Elementem tego
systemu opartego na podejsciu bazujacym na ryzyku (risk-based approach) tj.
analizie zagrozen 1 ocenie ryzyka przetwarzania danych osobowych, jest z kolei
zarzadzanie bezpieczenstwem tych danych. Poniewaz podstawowa funkcja
zarzadzania bezpieczenstwem informacji, w tym danych osobowych pacjenta, jest
bezpieczenstwo ich przetwarzania — co oznacza takze zgodne z prawem
przetwarzanie, w ktorym powyzsze prawa i1 wolnosci tych osob fizycznych nie beda
naruszane, zabezpieczenie i ochrona danych pacjenta od momentu ich pozyskania po
bezpieczne ich usunigcie, powinny opiera¢ si¢ na zasadzie ich poufnosci,
integralnosci 1 dostgpnosci. W naukach o zarzadzaniu, a szerzej o systemach
zarzadzania, wskazuje sig, 1z bezpieczenstwo informacji ujmowane jest pod katem
przywotanej triady bezpieczenstwa.

Wobec powyzszego podstawa rozwazan jest analiza ogoélnych zalozen i
rozwigzan systemu bezpieczenstwa 1 ochrony danych osobowych pacjenta
przetwarzanych przez podmioty lecznicze, z perspektywy zarzadzania
bezpieczenstwem tych danych i towarzyszacych mu etapéw analizy zagrozen i oceny
ryzyka ich materializacji oraz wskazanie w tym zakresie na pewne problemy natury
praktycznej, prawne;j.

Podstawy prawne oraz ogolne zalozenia systemu ochrony i zarzadzania
bezpieczenstwem danych osobowych pacjenta w podmiotach wykonujacych
dzialalnos¢ lecznicza

Przetwarzanie danych osobowych pacjentow przez podmioty lecznicze, dla
zgodnego z prawem ich przetwarzania, wymaga zaprojektowania i wdrozenia
systemu ochrony, w ramach ktorego 6w podmiot jako administrator tych danych
bedzie w stanie w oparciu o konkretne srodki ochrony zapewnic¢ ich bezpieczenstwo.

20 Art. 4 pkt 13 RODO definiuje dane genetyczne, za$ w pkt 14 dane biometryczne.
2L Art. 4 pkt 7 RODO — administrator danych oznacza osobe fizyczna lub prawna, organ publiczny, jednostke lub inny
podmiot, ktéry samodzielnie lub wspdlnie z innymi (wspdtadministratorami) ustala cele i sposoby przetwarzania
danych osobowych. Art. 4 pkt 2 RODO — przetwarzanie oznacza operacje lub zestaw operacji wykonywanych na
danych osobowych lub zestawach danych osobowych w sposéb zautomatyzowany lub niezautomatyzowany (...).
22 7ob. A. Sieradzka, Ochrona danych osobowych pacjentéw [w:] Meritum. Ochrona danych osobowych, pod red. D.
Lubasz, Warszawa 2020, s. 834.
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Podstawowym zatozeniem w odniesieniu do przetwarzania danych osobowych
pacjentdw jest oparcie go na podstawach legalizujacych, ktére bezposrednio
wynikajg z przepisow RODO, jak rowniez innych licznych aktéw normatywnych
regulujacych obszar tzw. prawa medycznego®.

Powyzsze oznacza, ze spetienie zasady legalnos$ci rownoznacznej z wymogiem
zapewnienia zgodno$ci przetwarzania z RODO obejmuje kompleksowa regulacje
tego aktu, a zatem wdrozenie pozostalych zasad przetwarzania jak — rzetelnosci,
przejrzystosci, ograniczenia celu przetwarzania, minimalizacji, prawidlowosci,
ograniczenia przechowywania, integralnosci i poufnosci danych (art. 5 RODO). Wraz
z wdrozeniem tych zasad obejmuje takze zapewnienie mozliwo$ci wykazania przez
podmioty lecznicze, jako administratorow, zrealizowania poszczegolnych
obowiazkéw  (rozliczalno$é)™,  ktére musza  zapewnié  bezpieczenstwo
przetwarzanych danych osobowych pacjentow. Realizacj¢ tych wymogow umozliwia
konstrukcja przepisu art. 24 RODO, jak trafnie si¢ podnosi, bedaca przejawem
przyjetej w RODO koncepcji neutralnosci technologicznej 1 przekazania decyzji
administratorowi pod katem adekwatno$ci wdrazanych $rodkow technicznych i
organizacyjnych, opartej na przeprowadzanej przez niego ocenie ryzyka. Owa
neutralno$¢ technologiczna, towarzyszaca de facto tym dziataniom zarzadczym,
zalezy natomiast od przedmiotu prowadzonej dziatalnosci, charakteru, zakresu czy
kontekstu przetwarzania danych osobowych, celu ich przetwarzania oraz mozliwosci
finansowych i organizacyjnych podmiotu. Co wigcej, realizacja nowego podejscia do
prywatnosci jako wartosci szczegolnej oznacza, ze system ochrony musi podlegaé
stalemu monitorowaniu 1 by¢ aktualizowany, a w szczegolnosci podlegaja temu takie
czynno$ci analityczne jak wspomniana analiza ryzyka powtarzana przy kazdej
zmianie istotnych czynnikéw wplywajacych na jej wynik®.

Zgodnie z obowigzujaca od czasu wejscia w zycie RODO koncepcja systemu
ochrony danych osobowych podmiot leczniczy, jako administrator, zobowigzany
zostal do zastosowania wybranej przez siebie metody czy metodologii analitycznej
oraz wdrozenia $rodkow technicznych i organizacyjnych na etapie przygotowania
oraz realizacji przetwarzania danych osobowych pacjentow. Wynika to z faktu, iz
system ochrony danych osobowych powinien by¢ dostosowany do zagrozen
zwigzanych z ich przetwarzaniem, ktére w r6znym stopniu moga wptywac na prawa i
wolnosci pacjentow. Z tego powodu od podmiotu leczniczego w pierwszym rzedzie
nalezy wymagac¢ dzialah w zakresie oceny ryzyka przetwarzania danych osobowych
pacjentow (art. 32 RODO), a nickiedy oceny skutkéw dla ich ochrony (data
protection impact assessment — DPIA — art. 35 RODQO) na podstawie wybranych

2 W szczegblnosci ustawa z dnia 6 listopada 2008 r. o prawach pacjenta i Rzeczniku Praw Pacjenta (t.j. Dz. U. 2024,
poz. 581); ustawa z dnia 27 sierpnia 2004 r. o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze srodkéw publicznych
(tj. Dz. U. 2024, poz. 146 ze zm.); ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dziatalnosci leczniczej (t.j. Dz. U. 2025, poz.
450); ustawa z dnia 28 kwietnia 2011 r. o systemie informacji w ochronie zdrowia (t.j. Dz. U. 2025, poz. 302); oraz
szereg innych ustaw z zakresu ochrony zdrowia; rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 6 kwietnia 2020 r. w sprawie
rodzajow, zakresu i wzoréw dokumentacji medycznej oraz sposobu jej przetwarzania (t.j. Dz. U. 2024 poz. 798).
# Zob. D. Lubasz, Administrator i podmiot przetwarzajgcy. Obowigzki ogélne. Artykul 24 [w:] RODO. Ogélne
rozporzqdzenie o ochronie danych. Komentarz, pod red. E. Bielak-Jomaa, D. Lubasz, Warszawa 2018, s. 586.
2 D, Lubasz, Obowigzki administratora danych i podmiotu przetwarzajgcego. Obowigzek zapewnienia zgodnosci [W:]
Meritum. ..., s. 219-220.
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przez niego instrumentéw stuzacych zarzadzaniu bezpieczenstwem tych danych.
Przepisy nakltadajg takze obowigzek uwzglednienia ochrony danych osobowych
pacjenta w fazie projektowania (privacy by designe — art. 25 ust. 1 RODO) i realizacji
zasady domyslnej ochrony danych (privacy by default — art. 25 ust. 2 RODO) oraz
dokumentowania czynno$ci przetwarzania danymi (art. 30 RODO). Wypada
zauwazyC, 1z ze wzgledu na kategorie danych i skale ich przetwarzania przez
podmioty lecznicze (mniejsze lub wigksze organizacyjnie), takze wymogi wynikajgce
z RODO z art. 28 (powierzenie przetwarzania i umowy), art. 29 (przetwarzanie z
upowaznienia), art. 33 i 34 (zgloszenie naruszenia i zawiadomienie o naruszeniu
danych), jak rowniez z art. 12-22 (prawa pacjentow w zwigzku z przetwarzaniem ich
danych) powigzane sa3 w wigkszym badz mniejszym stopniu z zarzgdzaniem
bezpieczenstwem danymi osobowymi pacjenta.

Zasada jest, iz obrana przez podmiot leczniczy strategia zarzadzania
bezpieczenstwem danych osobowych pacjenta oparta na obowigzujacych przepisach
prawa, normach 1SO®, wytycznych odpowiednich organéw?’, a takze branzowych
kodeksach organizacji podmiotéw leczniczych?®, musi zapewni¢ zgodna z prawem i
skuteczng ochrong tych danych przed zagrozeniami jeszcze przed podjeciem przez
podmiot leczniczy ich przetwarzania®, ale takze poprzez doskonalenie
wprowadzonych juz dziatan, procedur, polityk w celu optymalizacji ryzyka
zwigzanego z ich przetwarzaniem. Szczegdlnym standardem w systemie zarzadzania
bezpieczenstwem danych osobowych pacjenta jest wspomniana triada
bezpieczenstwa uznawana za optymalne rozwigzanie, ktore zapewni zachowanie
poufnosci, integralnoéci i dostepnosci tych danych osobowych®. Catosé wymagan
opiera si¢ natomiast na standardach zwigzanych z procesem implementacji systemu

% Normy, ktore maja zastosowanie w obszarze bezpieczenstwa informacji i ochrony danych osobowych, w tym w
ochronie zdrowia PN-EN ISO/IEC 27000:2017-06; PN-EN ISO/IEC 27001:2017-06; PN-EN ISO/IEC 27002:2017-06 ;
PN ISO/IEC 27005:2014-12; PN-ISO/IEC 27018:2017-07; PN-EN ISO/IEC 27799:2016-10 Informatyka w ochronie
zdrowia - Zarzadzanie bezpieczenstwem informacji w ochronie zdrowia z wykorzystaniem ISO/IEC 27002; PN-ISO
31000:2012; PN-EN ISO 22301:2014-11; PN-ISO/IEC 29100:2017-07; PN-ISO/IEC 29101:2017-07; PN-ISO/IEC
29134:2017; PN-ISO/IEC 29151:2017

2" Wytyczne Europejskiej Rady Ochrony Danych, polskiego organu nadzoru Urzgdu Ochrony Danych Osobowych, ale
takze zasady wynikajace z rozporzadzenia Rady Ministrow z dnia 12 kwietnia 2012 r. w sprawie Krajowych Ram
Interoperacyjno$ci, minimalnych wymagan dla rejestrow publicznych i wymiany informacji w postaci elektronicznej
oraz minimalnych wymagan dla systemoéw teleinformatycznych (t.j. Dz. U. 2024, poz. 773), wydanego w drodze
delegacji ustawy z dnia 17 lutego 2005 r. 0 informatyzacji dziatalnosci podmiotoéw realizujacych zadania publiczne czy
zasady okreslone w ustawie z dnia 5 lipca 2018 r. o krajowym systemie cybrbezpieczenstwa (Dz. U. 2024, poz. 1077 ze
zm.)

% Kodeks postepowania dotyczgcy ochrony danych osobowych w malych placéwkach medycznych, Porozumienie
Zielonogorskie, Warszawa 9 listopada 2022, oraz Kodeks postgpowania dla sektora ochrony zdrowia dotyczgcy
podmiotéw wykonujgcych dziatalnosé¢ leczniczg i podmiotéw przetwarzajgcych, Polska Federacja Szpitali i inni,
Warszawa 11 grudnia 2023.

9 Szczegblnie nalezy zwrécié uwage na wspomniane zasady privacy by designe i privacy by default (art. 25 RODO).
Zob. M. Wigckowska, Praktyczne podejscie do stosowania RODO [w:] Vademecum Inspektora Ochrony Danych
Osobowych, pod red, M. Kotodziej, Warszawa 2020, s. 216; D. Lubasz, K. Witkowska-Nowakowska, Administrator i
podmiot przetwarzajgcy. Art. 25, [W] RODO. Ogdine rozporzgdzenie ..., s. 599-612; M. Susalko, Obowigzki
administratora i podmiotu przetwarzajgcego. Privacy by design [w:] Meritum..., s. 223-231. Rezolucja w sprawie
prywatnosci w fazie projektowania, przyjeta w Jerozolima 27-29.10.2010 r.,
file:///C:/Users/Agnieszka%20Sikorska/Downloads/Projekt%20rezolucji%20w%20sprawie%20prywatno%C5%9Bci%

20w%20fazie%20projektowania%20(2).pdf (dostep — 25.11.2024 r.).

% T. Izydorczyk, Obowigzki administratora i podmiotu przetwarzajgcego. Bezpieczenistwo przetwarzania [W:]
Meritum, ..., S. 259-260.
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ochrony danych osobowych pacjenta i1 zarzadzania bezpieczenstwem tymi danymi
przez podmioty lecznicze, poczawszy od cyklu planowania (ustanowienia) 1
opracowania, wykonania (wdrozenia), sprawdzenia (monitorowania) i przegladu, po
utrzymanie (doskonalenie) i usuwanie®.

Zarzadzanie bezpieczenstwem danych osobowych pacjenta w podmiotach
wykonujacych dzialalnosé lecznicza — etapy analizy zagrozen i oceny ryzyka

Za podstawowy instrument w procesie zarzadzania bezpieczenstwem danych
osobowych pacjentow, w §wietle dotychczasowych uwag, nalezy przyja¢ okreslong
w art. 32 RODO oceng ryzyka. Z perspektywy zarzadzania podmioty lecznicze, jako
administratorzy, zgodnie z obowigzujagcymi w tym zakresie przepisami i normami,
przed wdrozeniem systemu ochrony danych osobowych zobowigzane sa
przeprowadzi¢ owg analiz¢ 1 oceng, a jesli wynika to z analizy, takze ocen¢ skutkow.
Znaczenie bedzie mialo w tym przypadku szereg czynnikow, a jednym z gtownych w
stosunku do podmiotéw leczniczych jest skala przetwarzania danych osobowych
pacjenta przez np. lekarza wykonujacego jednoosobowa praktyke a szpital oraz
wskazane we wstepie rodzaj 1 kategoria danych. Od tych czynnikéw zaleze¢ moga
bowiem dzialania w zakresie oceny ryzyka i oceny skutkéw, a co za tym
rekomendacje w zakresie bezpieczenstwa oraz rozwigzania techniczne 1
organizacyjne® jakie powinny mieé¢ zastosowanie podczas przetwarzania danych
przez podmiot wykonujacy owg dziatalnos$¢. Istnieja tutaj rézne instrumenty, z
ktorymi nalezy wigza¢ zarzadzanie bezpieczenstwem danych osobowych pacjentow.
W szerszym zakresie caty proces poczawszy od analizy zagrozen, do podjecia ktorej
zobowigzany jest podmiot leczniczy przetwarzajacy dane osobowe pacjentow, po
dziatania w przedmiocie oceny ryzyka 1 oceny skutkow dla podmiotow
przetwarzajacych te dane na duza skale, sformutowany zostal w ramach Kodeksu
postepowania dla sektora ochrony zdrowia w podmiotach leczniczych. W tej sytuacji
w zaleznos$ci od skali przetwarzania danych osobowych pacjenta rekomenduje si¢
dziatania w szerszym lub wezszym zakresie (tutaj gdy przetwarzanie nie odbywa si¢
na duza skale). Zastosowanie moze mie¢ takze Kodeks postgpowania dla matych
placowek medycznych, wowczas gdy skala przetwarzanych danych osobowych
pacjenta jest znacznie mniejsza i nie wymaga si¢ przeprowadzenia oceny skutkow.

Niezaleznie za$ od wyboru metodyki oceny ryzyka, ktérej wdrozenie i
stosowanie w podmiocie leczniczym musi zapewni¢ realizacj¢ ochrony praw i
wolnos$ci pacjenta oraz jego danych osobowych, co do zasady dziatania w tym
zakresie przybierajg podobny schemat.

Wstepnie w oparciu o obrang metod¢e podmiot leczniczy powinien dokonac
identyfikacji czynnosci przetwarzania™ 1 na podstawie analizy czynnosci
identyfikowa¢ procesy, w ktorych dane sg przetwarzane, a ktore mozna objaé¢ w

%! Wedhug modelu systemu zarzadzania bezpieczefstwem informacji opartym na cyklu PDCA (Plan-Do-Check-Act) tj.
cyklu Deminga wg. normy PN-EN ISO/IEC 27001.
%2 Odnosnie bezpieczenstwa fizycznego, systemow informatycznych, elektronicznej dokumentacji medycznej szerzej P.
Kawczynski, Zabezpieczenie danych osobowych medycznych [w:] Ochrona danych osobowych medycznych, pod red. K.
Andres, E. Bielak-Jomaa, M. Jagielski, P. Kawczynski, M. Krasifska, P. Litwinski, A. Sieradzka, K. Wojsyk, Warszawa
2018, s. 89-99.
¥ Zgodnie z art. 30 RODO to zespot powiazanych ze soba dziatan, ktore mozna okresli¢ w sposob zbiorczy, w zwiazku
z celem, w jakim te czynno$ci sg podejmowane.
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poszczegdlne grupy jako te, ktére bezposrednio wiagza si¢ z przedmiotem dziatalnos$ci
podmiotu leczniczego 1 obejmujg wymienione operacje powigzane z obsluga pacjenta
w zakresie — profilaktyki zdrowotnej, medycyny pracy, diagnozy leczenia, opieki
szpitalnej, ambulatoryjnej, badan klinicznych, marketingu, profilowania etc. To takze
te, ktére s3 procesami wspomagajacymi dotyczacymi pracownikéw 1 ich
zatrudnienia, rozliczania w ramach kadr, ksiggowosci, zarzadzania jakos$cig (audyty),
sfery IT 1 systemow, aplikacji informatycznych np. do obslugi zgloszen, ich
serwisowania czy monitoringu i ochrony fizycznej oséb, obiektow, mienia. Ogdlnie
rzecz ujmujac podmiot leczniczy w ramach tego etapu dokonuje analizy swoich
zasobow pod katem identyfikacji zagrozen dla przetwarzania danych osobowych
pacjentow biorgc pod uwage aktywa tj. obszar, procesy, sprzet, osoby, otoczenie,
dokumentacje, wspolprace z innymi podmiotami, sfer¢ informatyczng typu
komputery 1 oprogramowania 1 w odniesieniu do tych aktywow identyfikuje
czynno$ci przetwarzania w zwigzku z ktorymi analizuje tez cele przetwarzania
danych osobowych pacjenta®. Jednakze w tym aspekcie pojawiaja si¢ tez pewne
watpliwosci odno$nie samego statusu podmiotu leczniczego, jako administratora, 1 to
niezaleznie od jego pozycji organizacyjnej czy zamierza przetwarzac¢ badz przetwarza
dane osobowe pacjenta na mniejszg czy wigksza skalg. Dokonujac powyzszych
dziatan, przede wszystkim ma obowigzek okresli¢ cel przetwarzania, zakres danych 1
sposob ich przetwarzania, za ktére ponosi odpowiedzialno$¢. Nie jest natomiast
jednoznaczne jaki jest jego status w sytuacji gdy dane osobowe pacjenta przetwarza
w systemach informatycznych typu Zintegrowany Informator Pacjenta, rejestry
prowadzone przez Ministra Zdrowia czy w ramach portalu Internetowe Konto
Pacjenta. Podmiot leczniczy nie ma wowczas mozliwosci podja¢ decyzji w
przedmiocie zakresu i sposobu przetwarzania tych danych. Zobowigzany jest
korzysta¢ z tych systemow, nawet gdy dane pacjenta nie podlegaja przekazaniu
innym administratorom, a mozna uzna¢ je za dane wspolne (wspotadministrowanie)
badz de facto bedac w dyspozycji tego podmiotu leczniczego to inne podmioty beda
wtornie przetwarzaé i analizowaé te dane™.

Podjecie powyzszych dziatan pozwala oceni¢ zgodno$¢ analizowanych
czynno$ci przetwarzania z prawem, ktorg to czynno$¢ podmiot leczniczy zamierza
realizowac¢ lub juz realizuje. W tym zakresie zobowigzany jest wskaza¢ na prawne
podstawy 1 wspomniany cel przetwarzania oraz realizacj¢ zasad minimalizacji
danych, retencji etc., jak tez oceni¢ czy bedzie w stanie realizowaé prawa osob,
ktérych dane dotyczg jak dostepu do danych, przenoszenia, usunigcia, sprostowania,
ograniczenia przetwarzania, sprzeciwu na przetwarzanie danych. Warto zwrodcié
uwage, 1z organizujac zarzgdzanie bezpieczenstwem danych osobowych podmiot
leczniczy powinien okreslié jakie dane osobowe® sa niezbedne do realizacji

% Zakres celéw przetwarzania danych osobowych pacjenta, zaréwno tych bezposrednio zwigzanych z udzielaniem
$wiadczen zdrowotnych, jak i poza ta sfera, ujety zostal szczegétowo w przywotywanych Kodeksach postgpowania dla
podmiotéw medycznych.

* Na ten problem wskazuje takze pod katem jednostek opieki zdrowotnej, szpitali i przychodni M. Kotodziej,
Praktyczne podejscie do stosowania RODO, [w:] Vademecum ..., s. 185-186.

% Na tle poprzednich regulacji po wejsciu w zycie RODO pojawialy si¢ stuszne watpliwo$ci o zakres tzw. danych
medycznych. Zob. M. Jagielski. Pojecie danych medycznych i zasad ich ochrony [W:] Ochrona danych ..., s. 3-4. W
odniesieniu do zakresu danych osobowych pacjenta pojawia si¢ takze zdanie, iz RODO wprowadza definicj¢ danych
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konkretnego celu np. dane osobowe pacjentow podawane w deklaracji wyboru,
zbierane w celu udzielenia §wiadczenia zdrowotnego, do dokumentacji medycznej —
dane zwykle i/lub szczegdlnej kategorii® oraz w jakiej formie je przetwarza —
papierowo i/lub elektronicznie. W ramach kontroli NIK stwierdzono, iz zaden z
kontrolowanych podmiotow nie prowadzit w pelni elektroniczne; dokumentacji
medycznej. Prowadzono ja w catosci badz czeSciowo w postaci papierowej (w
mniejszym lub wigkszym zakresie), a czesciowo w formie elektronicznej. Taka
praktyka nie usprawniata pracy personelu medycznego i nie sprzyjata respektowaniu
prawa pacjenta do dokumentacji medycznej. Stwarzata rowniez ryzyko wytworzenia
dwoéch, dotyczacych tego samego przypadku, dokumentéw medycznych o réznej
tresci, co nie odpowiada wymogom rozporzadzenia w sprawie dokumentacji
medycznej i sposobu jej przetwarzania®®. Nalezy bowiem zauwazyé, ze dokument
prowadzony w jednej z postaci, o ktorych mowa w ust. 1 1 2 rozporzadzenia
(elektroniczna badz papierowa), nie moze by¢ jednoczesnie prowadzony w drugiej z
nich (§ 1 ust. 3 rozporzadzenia)®.

Majac na uwadze koniecznos$¢ zapobiegania, tudziez wyeliminowania opisanych
praktyk w ramach przedmiotowej oceny ryzyka podmiot leczniczy powinien wigc w
nastepnym etapie po identyfikacji czynno$ci przetwarzania i analizie procesoOw, w
tym oceny zgodnos$ci przetwarzania z prawem, dokona¢ identyfikacji 1 oceni¢
zagrozenia naruszenia praw 1 wolnosci/ochrony danych, a zidentyfikowane opisa¢
przy uwzglednieniu wlasciwosci wynikajacych z art. 32 RODO tj. m.in. zapewnienia
poufnos$ci, integralnosci, dostepnosci. Ich zakres uzasadniony bywa wielkoscig
podmiotu leczniczego®™, specyfika zadan i realizowanymi czynno$ciami
przetwarzania, przykladem moze by¢ to zagrozenie nieuprawnionego dostepu do
danych, braku uwierzytelniania uzytkownikow systeméw informatycznych, btednych
operacji przetwarzania. Wynika to z faktu, iz podmiot leczniczy, jak zauwazono,
okresla gdzie przechowuje dane, ale takze kto 1 na jakich zasadach musi mie¢ dostep
do tych danych np. lekarze, pielegniarki, rejestratorki, pracownicy statystyki
medycznej*’. | w tym zakresie w kontrolowanych przez NIK podmiotach leczniczych
nie stosowano udokumentowanych procedur zabezpieczania dokumentacji i
systemOw ich przetwarzania, w tym procedur dostgpu oraz przechowywania,
wymaganych w § 1 ust. 5 pkt 2 rozporzadzenia. W przypadku papierowe;j
dokumentacji medycznej warunki jej przechowywania nie zawsze zapewnialy, ze jest
ona wilasciwie 1 dostatecznie zabezpieczona przed uszkodzeniem, zniszczeniem badz

osobowych dotyczacych zdrowia w sposéb zbyt lakoniczny, nie w pelni wystarczajacy. Zob. A. Dmochowska,
Przetwarzanie danych szczegélnej kategorii [w:] Unijna reforma danych osobowych. Analiza zmian. pod red. A.
Dmochowska, M. Zadrozny, Warszawa 2016, s. 30.
¥ W odniesieniu do dokumentacji medycznej szerzej M. Krasinska, Przetwarzanie danych osobowych w dokumentacji
medycznej [w:] Ochrona danych ..., s. 47-68.
% Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 6 kwietnia 2020 r. w sprawie rodzajow, zakresu i wzoréw dokumentacji
medycznej oraz sposobu jej przetwarzania (t.j. Dz. U. 2024, poz. 798).
¥ Przestrzeganie praw pacjenta w systemie ochrony zdrowia. Informacja o wynikach kontroli. KZD.430.1.2024,
Departament Zdrowia, Najwyzsza Izba Kontroli, Warszawa, lipiec 2024 r., s. 36.
0 Szczegdlowy opis wskazanych zagrozen zawarty zostal natomiast w Rekomendacjach Centrum E-Zdrowia
https://csioz.gov.pl/fileadmin/user_upload/rekomendacje_csioz_bezpieczenstwo_wrzesien2017_59cd1e951e9ba.pdf
(dostep - 25.03.2025 r.). oraz w normie PN-EN ISO/IEC 27799:2016.
* Kodeks postepowania dotyczacy ochrony danych osobowych ..., s. 34-35.
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utratg. Zabezpieczeniu danych pacjentdw nie sprzyjaly takze stwierdzone przypadki
przetwarzania tych danych przez osoby niewykonujace zawoddéw medycznych, ktore
nie posiadaty stosownego upowaznienia administratora danych osobowych,
dostosowanego do zakresu obowiazkéw 1 rodzaju pracy, ktorg wykonuja, a takze
brakowanie dokumentacji bez stosowania odpowiednich procedur zabezpieczajacych.
Tego rodzaju nieprawidtowosci wystapity w 18 % podmiotow. W takim samym
procencie u podmiotéw leczniczych wystapity przypadki nieprawidlowego
udostepniania dokumentacji medycznej polegajagce m.in. na jej niewlasciwym
zabezpieczeniu oraz niezweryfikowaniu  tozsamo$ci  0s6b  odbierajacych
dokumentacje medyczna™.

Dlatego tez bardzo istotnym dzialaniem w ocenie ryzyka jest ocena skutkdéw
wystgpienia zagrozenia naruszenia praw 1 wolnosci, biorgc pod uwage czynnos¢
przetwarzania 1 mozliwe zagrozenia np. uszczerbek fizyczny, szkoda majatkowa,
niemajatkowa jako konsekwencje przetwarzania danych osobowych mogace
prowadzi¢ do negatywnych skutkéw naruszenia praw i1 wolno$ci pacjenta m.in.
dyskryminacji, kradziezy tozsamo$ci, oszustwa, straty finansowej, naruszenia
poufnosci danych objetych tajemnicg zawodowa, dobrego imienia, utraty zycia,
zdrowia, etc®. W tym przypadku ocena wymaga postuzenia sie skala/metodyka
warto$ciowania®’, Na podstawie skali zwykle czterostopniowej podmiot leczniczy
oceni¢ powinien poziom skutkdw naruszenia praw i1 wolnosci pacjenta (pomijalne,
niskie, srednie lub wysokiego narazenia). Podobnie ocena prawdopodobienstwa
wystapienia zagrozen, jako element oceny ryzyka, dokonywana jest wedtug przyjetej
skali trzy/cztero/ pigciostopniowe] czy procentowej. Wazne, by wynikala z niej
informacja co do efektywnosci minimalizacji ryzyka. Waznym elementem na tym
etapie jest ocena prawdopodobienstwa wystgpienia zagrozenia umozliwiajgcego
urzeczywistnienie si¢ skutku w oparciu o czynno$¢ przetwarzania, zagrozenie 1
skutek oraz czas zmaterializowania sie tego zagrozenia™.

Zgodnie z motywem 76 RODO ryzyko nalezy szacowa¢ na podstawie
obiektywnej oceny, w ramach ktorej stwierdza si¢, czy z operacjami przetwarzania
danych wiaze si¢ ryzyko, czy wysokie ryzyko. Sam akt nie zawiera definicji legalne;j
ryzyka, niemniej wskazuje na kryteria dokonywania jego oceny jak wspomniany
poziom prawdopodobienstwa zaistnienia 1 wage zagrozenia. W zwigzku z tym nalezy
oceni¢ stopien (powage) ryzyka naruszenia praw i wolnosci/ochrony danych, ktore to
ryzyko z oczywistych wzgledow moze by¢ znaczne gdy dotyczy przetwarzania
danych dotyczacych zdrowia, czy przechowywania dokumentacji medycznej w
nieodpowiednich warunkach a mniejsze przy przetwarzaniu danych zwyktych
pacjenta, czy wlasciwym zabezpieczeniu takiej dokumentacji. W kazdym razie
podmiot leczniczy powinien oceni¢ ryzyko, ktore jest wypadkowa oceny skutkow
naruszenia praw i1 wolno$ci oraz oceny prawdopodobienstwa urzeczywistnienia si¢
skutkow, jak rowniez oceni¢ poziom akceptacji ryzyka na podstawie przyjetej
metodyki (matrycy oceny skutkow 1 prawdopodobienstwa) 1 wskazaé, jaka wartos¢

*2 Przestrzeganie praw pacjenta w systemie ochrony zdrowia. ..., s. 38-40.
** Motyw 75 RODO okreéla katalog skutkow, aczkolwiek nie w sposéb enumeratywny.
* Zwykle sa to skale opracowane przez organ UODO, agencje ENISA, czy brytyjski organ ICO.
*® Kodeks postepowania dla sektora ochrony zdrowia..., s. 88-89.
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powagi ryzyka wymaga wdrozenia planu zaradzenia temu ryzyku. W  wyniku
powolywanych kontroli stwierdzono, iz w 41 % podmiotéw leczniczych wystapity
nieprawidtowosci dotyczace zabezpieczania dokumentacji medycznej 1 systemow jej
przetwarzania. Nie zawsze przeprowadzano w sposOb systematyczny szacowanie
ryzyka zagrozen w odniesieniu do zabezpieczenia dokumentacji medycznej oraz nie
zarzadzano tym ryzykiem, czym naruszano § 1 ust. 5 pkt 1 rozporzadzenia®®.
Dziataniem niezbednym na tym etapie jest bowiem postgpowanie z ryzykiem, w
ktorym mozliwe jest po pierwsze zredukowanie go za pomocg odpowiednich
zabezpieczen technicznych i1 organizacyjnych, uwzgledniajac ich koszt i dostepnosc.
Po drugie mozliwa jest akceptacja ryzyka réwnoznaczna z brakiem jakichkolwiek
dzialan w zakresie zabezpieczen. Po trzecie unikanie ryzyka poprzez wycofanie si¢ z
zamiaru przetwarzania lub przetwarzania, badZ po czwarte przeniesienie ryzyka w
czesci lub catkowicie na podmiot, ktoéry adekwatnie bedzie wspierat przetwarzanie
takiej czynnoSci lub przejmie jej przetwarzanie (np. zewngtrzny podmiot
przetwarzajacy) w zwiazku z konsekwencjami naruszenia prywatnosci®’.

Jak wynika z rekomendacji przywolanych Kodeksow postgpowania, powyzsza
ocena ryzyka powinna by¢ uruchamiana na etapie projektowania czynnosci
przetwarzania, nawet jesli niektore czynnosci sa wcigz nieznane. Konieczne moze
by¢ powtdrzenie poszczegdlnych etapéw oceny ryzyka w miar¢ postepu procesu
projektowania, z tego wzgledu, ze wybor niektoérych $rodkdéw technicznych lub
organizacyjnych moze mie¢ wptyw na wage lub prawdopodobienstwo wystgpienia
zagrozen zwigzanych z przetwarzaniem danych osobowych. Z kolei juz na etapie
oceny zgodnoSci czynno$ci przetwarzania z prawem wytyczne kodeksow
rekomenduja weryfikacje pod katem zasadnosci przeprowadzenia oceny skutkéw dla
ochrony danych na podstawie komunikatu Prezesa UODO®. Jezeli zatem analiza
zagrozen przeprowadzona przez podmiot leczniczy wykaze, ze dany rodzaj
przetwarzania z duzym prawdopodobienstwem moze powodowaé wysokie ryzyko
naruszenia praw lub wolno$ci pacjentéw, konieczne bedzie dokonanie przedmiotowe;j
oceny skutkow dla ochrony ich danych osobowych. Jest to proces bardzo zblizony do
szacowania ryzyka, musi jednak uwzglednia¢ rowniez propozycje, jakie Srodki
organizacyjne 1 techniczne nalezy wdrozy¢, aby poziom ryzyka dla danego procesu
obnizy¢ z poziomu wysokiego do $redniego lub matego®. Warto nadmienié, iz ocena
skutkow dla ochrony danych wigze si¢ z obowigzkiem analitycznym jesli spetnione
zostang przestanki z art. 35 RODO, a te mogg z kolei wplywa¢ na konieczno$¢
uprzednich konsultacji z organem nadzorczym w swietle art. 36 RODO.

Zakonczenie

“® Przestrzeganie praw pacjenta w systemie ochrony zdrowia ..., s. 38.
*" Kodeks postepowania dla sektora ochrony zdrowia ..., s. 90-91.
“® Ibidem ..., s. 82, 86. Zatacznik do komunikatu Prezesa UODO z dnia 17 czerwca 2019 r. w sprawie wykazu rodzajow
operacji przetwarzania danych osobowych wymagajacych oceny skutkow przetwarzania dla ich ochrony (M.P. 2019,
poz. 666); takze wytyczne EROD dotyczace oceny skutkow dla ochrony danych oraz pomagajace ustali¢, czy
przetwarzanie moze powodowaé wysokie ryzyko do celow RODO, WP 248 rev. 1 (Guidelines on Data Protection
Impact Assessment (DPIA) and determining whether processing is “likely to result in a high risk” for the purposes of
Regulation 2016/679). Polskie ttumaczenie: https://uodo.gov.pl/pl/10/9. (dostep - 25.03.2024 r.)
* Kodeks postepowania dotyczqcy ochrony danych osobowych ..., s. 38-39.
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Zakres przetwarzanych danych osobowych pacjenta przez podmioty lecznicze
ze wzgledu na ich kategorie podlega szczegdlnym rygorom zabezpieczenia i ochrony.
Z przeprowadzonej w 2019 roku kontroli podmiotow leczniczych przez NIK wynika,
1z opracowanie 1 wdrozenie strategii zarzadzania bezpieczenstwem danych
osobowych pacjentow nie na kazdym jej etapie zapewnito wlasciwg ochrone tych
danych, poprzez co nie byly one w sposob wiasciwy chronione i przetwarzane™. Jak
mozna zauwazy¢, tylko w kontek$cie omawianej instytucji analizy zagrozen i oceny
ryzyka ich materializacji, w okresie implementacji przepisow RODO do krajowego
porzadku prawnego, znaczna czg$¢ podmiotdw leczniczych nie podjeta w ogole tego
typu dziatan, albo zrobila to w sposéb niewlasciwy, podobnie tez wobec oceny
skutkow dla ochrony danych. Generalnie na system ochrony danych osobowych
sktada si¢ szereg czynnikow, ktore mozna obja¢ w trzy podstawowe obszary, jak
bezpieczenstwo  przetwarzania  danych, realizacja  obowiazkow  poprzez
dokumentowanie przetwarzania oraz obszar ludzki i jego zasoby. W zasadzie
zarzadzanie dotyczy kazdego z tych obszarow, aczkolwiek to analiza zagrozen i
ocena ryzyka ich materializacji stanowi punkt wyjScia dla zarzadzania
bezpieczenstwem danych, ktérego pochodng sg takze — obowigzek dokumentacji 1
zasoby ludzkie. Bardzo waznym elementem spajajagcym system ochrony danych
osobowych pacjentéw 1 zarzadzania ich bezpieczenstwem jest rowniez regularna
kontrola 1 inwentaryzacja zasoboéw (aktywow) w ramach ponownej oceny ryzyka
oraz wdrazanie odpowiednich procedur w zakresie monitorowania wszelkich
czynno$¢ jakie skierowane sg na przetwarzanie danych osobowych pacjentow,
szczegolnie w wykorzystywanych do tego systemach informatycznych. W efekcie
tych dzialan konieczne jest zas modyfikowanie juz stosowanych badz wdrazanie
nowych srodkéw technicznych 1 organizacyjnych zapewniajacych bezpieczenstwo
tym danym.
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ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI NA PRZYKLADZIE SAMORZADU
GMINNEGO.

Wspoélczesne panstwo nie moze funkcjonowac¢ efektywnie bez dobrze
zorganizowanego systemu administracji publicznej. W strukturze tej szczegdlng role
odgrywaja jednostki samorzadu terytorialnego, ktore stanowig fundament
organizacyjny panstwa na poziomie lokalnym 1 regionalnym. Zostaty one powotane
do zycia w celu wykonywania zadan publicznych w imieniu wspolnot lokalnych, w
sposob jak najbardziej zblizony do obywateli 1 dostosowany do ich indywidualnych
potrzeb. Znaczenie tych jednostek wzrosto szczegblnie po przemianach ustrojowych
w Polsce po 1989 roku, kiedy to rozpoczal si¢ proces decentralizacji wiladzy
publiczne;j.

Samorzad terytorialny, zgodnie z Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej,
stanowi formg¢ organizacyjng spoteczenstwa, ktora zostata wyposazona w osobowos$¢
prawng, wtasne kompetencje, a takze zasoby umozliwiajace realizacje powierzonych
mu zadan. Jest to przejaw demokratyzacji zarzadzania panstwem oraz odpowiedZ na
konieczno$¢ uwzglednienia lokalnych uwarunkowan spotecznych, gospodarczych 1
kulturowych. Podstawowym celem istnienia samorzadu terytorialnego jest
zaspokajanie potrzeb lokalnych spotecznosci oraz dbato$¢ o ich rozwodj w réznych
sferach zycia publicznego — od edukacji, przez infrastrukture, az po opieke spoteczng
czy ochrong¢ srodowiska.

W strukturze jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce wyroznia si¢ trzy
szczeble: gminy, powiaty oraz wojewodztwa. Kazdy z tych poziomdéw ma przypisane
okreslone zadania 1 kompetencje, a ich dzialalno§¢ oparta jest na zasadzie
subsydiarnosci, zgodnie z ktérg zadania powinny by¢ realizowane na mozliwie
najnizszym, najblizszym obywatelowi szczeblu wladzy. Wsrod tych trzech
poziomoéw szczegbdlng role pelni gmina jako podstawowa jednostka samorzadu
terytorialnego, najblizej zwigzana z codziennym zyciem mieszkancoOw. Gmina jest
bowiem pierwszym ogniwem, z ktorym obywatel ma bezposredni kontakt w
sprawach publicznych.

Gmina jako jednostka organizacyjna, posiada osobowo$¢ prawng i ma prawo
samodzielnie decydowac¢ o swoich sprawach. Jej zadania sg zréznicowane i obejmujg
zardwno sprawy o charakterze administracyjnym, jak i te zwigzane z planowaniem
przestrzennym, $wiadczeniem ustug publicznych, inwestycjami infrastrukturalnymi,
zarzadzaniem majatkiem komunalnym czy ksztaltowaniem lokalnej polityki
spotecznej. W praktyce oznacza to, ze gminy sg odpowiedzialne za prowadzenie
szkot podstawowych, przedszkoli, lokalnych drég, transportu publicznego,
wodociggéw 1 kanalizacji, gospodarki odpadami, a takze wspieranie dziatalnosci
kulturalnej i sportowej.

dr inz. Janina Koniuch, mgr Ewa Noga
Wyzsza Szkota Spoleczno-Gospodarcza w Przeworsku
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Zarzadzanie gming to proces ztozony, wymagajacy zarOwno odpowiedniej
wiedzy merytorycznej, jak 1 umiejetnosci menedzerskich. Gmina jest organizacja
publiczng, ktéra dziata w okreslonych ramach prawnych, budzetowych 1
politycznych. Jej zarzadzanie musi wigc taczy¢ elementy administracyjne z
umiejetnoscia strategicznego myslenia, efektywnego gospodarowania zasobami oraz
budowania relacji z mieszkancami i innymi interesariuszami. Szczeg6lng role w tym
procesie odgrywa wojt (lub burmistrz/prezydent miasta), ktéory jako organ
wykonawczy odpowiada za biezace zarzadzanie sprawami gminy, realizacj¢ budzetu
oraz nadzoér nad urzednikami.

Zarzadzanie organizacja publiczng, jakg jest gmina, wymaga ponadto
umiejetnego  wykorzystania instrumentéw planowania 1 kontroli, wdrazania
programOw rozwoju lokalnego, monitorowania realizacji zadan oraz zapewnienia
wysokiej jakosci ustug publicznych. W coraz wigkszym stopniu od zarzadzajacych
oczekuje si¢ takze innowacyjnosci, przejrzystosci dzialan oraz otwartos$ci na potrzeby
mieszkancéw. Wspotczesna gmina nie moze ograniczaé si¢ do biernego
administrowania — musi aktywnie kreowac¢ rozwoj lokalny, przyciggaé¢ inwestorow,
wspotpracowa¢ z organizacjami spolecznymi oraz odpowiada¢ na wyzwania
zwigzane z cyfryzacja, starzeniem si¢ spoteczenstwa czy zmianami klimatycznymi.

Procesy zachodzace w administracji publicznej, w tym réwniez na poziomie
lokalnym, sa poddawane nieustannej ewolucji. Reforma samorzagdowa w Polsce
zapoczatkowata zmiany, ktore do dzi§ ksztattujga sposob funkcjonowania gmin. Od
czasu wprowadzenia samorzadu terytorialnego w 1990 roku, jednostki te staty si¢
coraz bardziej niezalezne finansowo, merytorycznie 1 organizacyjnie. Wzrosta ich
odpowiedzialno$¢, ale takze mozliwosci dziatania. Zmienity si¢ oczekiwania
spolecznosci lokalnych, ktore coraz czgsciej wymagaja nie tylko realizacji
podstawowych ustug, ale tez partycypacji w podejmowaniu decyzji, transparentnosci
1 jakos$ci zarzadzania.

Struktura organizacyjna gminy jest fundamentem jej funkcjonowania jako
jednostki samorzadu terytorialnego. To wtasnie ona okresla podziat kompetencji,
zakres obowigzkéw, a takze relacje migdzy poszczegdlnymi organami i komoérkami
organizacyjnymi. Jej przejrzysto$¢ i skuteczno$¢ wptywaja bezposrednio na jakos¢
zarzadzania oraz na zdolno$¢ do realizacji zadan publicznych. Gmina jako
organizacja publiczna, musi by¢ zorganizowana w sposob umozliwiajacy zaro6wno
podejmowanie decyzji strategicznych, jak i efektywne wykonywanie codziennych
czynnos$ci administracyjnych.

Zgodnie z przepisami prawa, podstawowg jednostke podzialu terytorialnego
stanowi gmina, ktora moze mie¢ charakter wiejski, miejski lub miejsko-wiejski.
Niezaleznie od rodzaju, kazda gmina posiada dwa gléwne organy: organ stanowiacy i
kontrolny (rada gminy) oraz organ wykonawczy (wojt, burmistrz lub prezydent
miasta — w zaleznosci od typu gminy). Ta dwuczlonowa struktura organizacyjna
zostala ustanowiona w celu zapewnienia podziatu wladzy lokalnej, zwiekszenia
efektywnosci zarzadzania oraz kontroli nad dziataniami organé6w wykonawczych.

Rada gminy jest kolegialnym organem uchwalodawczym 1 kontrolnym,
wybieranym w wyborach powszechnych przez mieszkancéw gminy. Do jej gtownych
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zadan nalezy podejmowanie uchwal w sprawach najwazniejszych dla lokalne;j
spotecznosci, takich jak budzet gminy, miejscowy plan zagospodarowania
przestrzennego, uchwaly podatkowe czy programy rozwoju lokalnego. Rada
kontroluje réwniez dzialalno$¢ wojta (lub burmistrza, prezydenta miasta) oraz
jednostek organizacyjnych gminy. Moze powotywa¢ komisje stale lub dorazne, np.
komisje rewizyjna, ktora odgrywa istotng role w procesie nadzoru.

Organ wykonawczy, czyli wojt (w gminach wiejskich), burmistrz (w gminach
miejskich lub miejsko-wiejskich) badz prezydent miasta (w wigkszych osrodkach
miejskich), odpowiada za realizacj¢ uchwal rady oraz prowadzenie biezacych spraw
gminy. Jest on jednoosobowym kierownikiem urzedu gminy i reprezentuje ja na
zewnatrz. Do jego zadan nalezy m.in. przygotowywanie projektow uchwat,
zarzadzanie budzetem, kierowanie gminnymi jednostkami organizacyjnymi
(szkotami, osrodkami pomocy spolecznej, zakladami komunalnymi), wydawanie
decyzji administracyjnych oraz dbato$¢ o porzadek publiczny.

W celu realizacji zadan publicznych organ wykonawczy wspomagany jest przez
urzagd gminy, ktory stanowi aparat administracyjny gminy. Urzad ten sktada si¢ z
réznych wydziatow 1 referatow, ktorych szczegdtowy podziat zalezy od wielkosci
gminy, jej zadan oraz potrzeb spolecznosci lokalnej. Typowe wydziaty to m.in.
wydzial finansowy, gospodarki komunalnej, o$wiaty, inwestycji, planowania
przestrzennego, ochrony $rodowiska, spraw obywatelskich czy zamoéwien
publicznych. Na czele urzedu stoi sekretarz gminy, odpowiedzialny za organizacje
pracy urzedu oraz nadzor nad przestrzeganiem procedur administracyjnych, a takze
skarbnik — odpowiadajacy za gospodarke finansowg gminy.

Gmina moze rowniez powolywaé jednostki organizacyjne, ktére realizujg
okreslone zadania w jej imieniu. S3 to m.in. przedszkola, szkoty podstawowe,
osrodki pomocy spolecznej, biblioteki, domy kultury, zaktady gospodarki
komunalnej czy centra ustug wspolnych. Te jednostki posiadajg okreslony zakres
autonomii, ale sg finansowane 1 nadzorowane przez urzad gminy. Ich dzialalnos$¢ jest
kluczowa dla zapewnienia mieszkancom dostepu do podstawowych ustug
publicznych.

Wreszcie, coraz wigksze znaczenie w strukturze organizacyjnej gmin odgrywaja
mechanizmy partycypacyjne — takie jak konsultacje spoteczne, budzety obywatelskie,
rady seniorow czy milodziezowe rady gminy. Cho¢ formalnie nie sg one czeScig
struktury administracyjnej, to stanowig wazny element zarzadzania i podejmowania
decyzji. Ich rozwoj $wiadczy o rosngcym znaczeniu spoteczenstwa obywatelskiego
oraz potrzebie angazowania mieszkancow w zycie publiczne.

Kazda gmina w Polsce realizuje okreslony katalog zadan publicznych, ktore
wynikaja bezposrednio z ustawy o samorzadzie gminnym oraz innych aktow
normatywnych. Zakres tych zadan mozna podzieli¢ na dwie gtowne kategorie:
zadania wlasne oraz zadania zlecone z zakresu administracji rzagdowej. Taki podziat
ma kluczowe znaczenie zaré6wno z punktu widzenia organizacyjnego, jak i
finansowego, poniewaz wplywa na sposob zarzadzania oraz odpowiedzialno$¢
organdw gminy za poszczegolne sfery dziatalnosci.
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Zadania wlasne to podstawowy zakres kompetencji gminy. Sg to sprawy o
znaczeniu lokalnym, stuzace zaspokajaniu zbiorowych potrzeb wspdlnoty
samorzagdowej. Gmina realizuje je we wlasnym 1imieniu 1 na wlasng
odpowiedzialnos¢, a takze z wykorzystaniem wiasnych s$rodkow finansowych.
Katalog zadan wlasnych jest otwarty, co oznacza, ze rada gminy moze podejmowac
dziatania w innych obszarach niz te wymienione w ustawie, o ile stuza one dobru
wspolnoty 1 mieszczg si¢ w granicach prawa. Zadania wlasne maja charakter trwaty
1 sg realizowane niezaleznie od decyzji administracji centralnej. To wlasnie one
stanowig o lokalnej tozsamosci samorzadu i sg najblizsze mieszkancom.

Z kolei zadania zlecone z zakresu administracji rzagdowej to takie, ktore gmina
wykonuje na podstawie ustaw w imieniu panstwa. Ich istotg jest to, ze nie wynikaja
one z lokalnych potrzeb wspolnoty samorzadowej, lecz ze zobowigzan, jakie cigzg na
panstwie jako catosci. Zadania te sg obligatoryjne i powinny by¢ finansowane z
budzetu panstwa. Gmina nie ma mozliwosci odmowy ich wykonania.

Gmina moze réwniez wykonywaé inne zadania powierzone jej przez
administracj¢ rzagdowg w drodze porozumien administracyjnych. W takich
przypadkach, pomimo ze formalnie nie s3 to zadania zlecone ustawowo, ich
realizacja rowniez odbywa si¢ w imieniu panstwa 1 zazwyczaj wigze si¢ z
przekazaniem $rodkéw finansowych.

W praktyce rozrdznienie mi¢dzy zadaniami wlasnymi a zleconymi ma znaczenie
nie tylko formalne, ale i1 finansowe. Gmina, zarzadzajagc swoimi zadaniami, musi
odpowiednio planowa¢ budzet, rozktada¢ priorytety 1 dba¢ o racjonalne
gospodarowanie Srodkami. Niedostateczne finansowanie zadan zleconych przez
administracje centralng bywa czesto przedmiotem krytyki ze strony wtadz lokalnych,
ktore wskazuja na przerzucanie kosztéw realizacji polityki panstwowe] na
samorzady. Wojt, burmistrz czy prezydent miasta maja bardzo silng pozycje
ustrojowa, poniewaz sg nie tylko liderami lokalnej polityki, ale takze menedzerami
kierujacymi calg administracjag gminng. W praktyce to od ich kompetencji,
doswiadczenia i umiejetnoSci zarzadzania zalezy sprawno$¢ funkcjonowania gminy
oraz poziom zadowolenia mieszkancow. Zarowno rada gminy, jak 1 organ
wykonawczy muszg dziala¢ w granicach prawa i zgodnie z zasadami jawnosci oraz
przejrzystosci. Wspolpraca pomigdzy tymi organami, cho¢ czesto bywa zrodlem
napi¢¢ politycznych, jest kluczowa dla sprawnego 1 efektywnego zarzadzania
jednostka samorzadowa.

Sprawne funkcjonowanie gminy jako jednostki samorzadu terytorialnego jest
sciSle uzaleznione od posiadania odpowiednich zasobow finansowych. Mozliwosci
realizacji zadan publicznych — zaré6wno tych wilasnych, jak 1 zleconych — sa
bezposrednio zwigzane z dostepem do zrodet dochodow. Sposoby finansowania
dziatalnosci gminy zostaly szczegdélowo okreslone w ustawie o finansach
publicznych oraz w ustawie o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego.
System ten oparty jest na zasadzie autonomii finansowej samorzadu, co oznacza, ze
gmina ma prawo do samodzielnego ustalania budzetu, gromadzenia dochodow i
dokonywania wydatkéw w ramach obowigzujacych przepisow.
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Glowne zrodta dochodéw gminy mozna podzieli¢ na trzy podstawowe
kategorie: dochody wlasne, subwencje ogodlne oraz dotacje celowe z budzetu
panstwa. Dochody wtasne to najwazniejszy 1 najbardziej pozadany element systemu
finansowania gminy, poniewaz daja jej najwicksza swobod¢e w dysponowaniu
srodkami. Do dochodéw wiasnych zalicza si¢ m.in. wptywy z lokalnych podatkéw 1
optat (np. podatek od nieruchomosci, podatek rolny, lesny, optata skarbowa,
targowa), udziaty w podatkach dochodowych od oséb fizycznych (PIT) i prawnych
(CIT), dochody z majatku gminy (np. dzierzawy, najmu, sprzedazy nieruchomosci), a
takze wptywy z ustug §wiadczonych przez jednostki organizacyjne. To wlasnie
dochody wtlasne stanowig podstawe samodzielnosci finansowej gminy. Drugim
zrodtem sg subwencje ogodlne, przekazywane przez panstwo wedlug okre§lonych
algorytmow. Najwieksza czes¢ subwencji stanowi subwencja o$Swiatowa,
przeznaczona na finansowanie zadan zwigzanych z edukacja. Pozostale elementy to
subwencja wyrownawcza (dla mniej zamoznych gmin) oraz roéwnowazaca
(uwzgledniajagca szczeg6Olne potrzeby jednostek samorzadu). Subwencje maja
charakter bezzwrotny 1 nie s3 przeznaczane na konkretne zadania — gmina moze je
wydatkowa¢ wedlug wtasnego uznania, co zwigksza elastyczno$¢ budzetowania.

Kolejna kategorig sg dotacje celowe z budzetu panstwa, ktore sg $cisle zwigzane
z realizacjg zadan zleconych oraz niektorych zadan wilasnych, szczegblnie w sferze
polityki spotecznej, inwestycji infrastrukturalnych czy ochrony $rodowiska. Dotacje
maja charakter Scisle okreSlony — sg przyznawane na realizacj¢ konkretnego celu 1
muszg by¢ rozliczane zgodnie z przepisami. Cho¢ zapewniajg wsparcie finansowe,
ich sztywno$¢ bywa wyzwaniem, zwtaszcza gdy wysokos$¢ dotacji nie pokrywa
rzeczywistych kosztow zadania. Dodatkowo gmina moze korzysta¢ z zewngtrznych
zrodet finansowania, takich jak s$rodki unijne, kredyty, pozyczki, emisja obligacji
komunalnych czy partnerstwa publiczno-prywatne (PPP). Fundusze europejskie
stanowig istotne wsparcie dla wielu projektow inwestycyjnych — w tym budowy drog,
modernizacji szkot, ochrony $rodowiska, rozwoju cyfryzacji 1 rewitalizacji
przestrzeni publicznych. Mozliwos¢ ich wykorzystania zalezy jednak od
odpowiedniego przygotowania projektow oraz zdolnosci gminy do zapewnienia
wktadu wihasnego.

Waznym elementem zarzadzania finansami gminy jest uchwalany corocznie
budzet gminy, ktory stanowi plan dochodéw i1 wydatkéw. Jest to podstawowe
narzg¢dzie polityki finansowej 1 operacyjnej gminy. Budzet musi by¢ zréwnowazony,
a jego realizacja podlega kontroli zarbwno wewnetrznej, jak 1 zewnetrznej] — przez
regionalne izby obrachunkowe. Transparentno$¢ w planowaniu 1 realizacji budzetu
ma kluczowe znaczenie dla zaufania spotecznego. Zdolnos¢ gminy do finansowania
swoich zadan zalezy wiec nie tylko od zrodet dochodow, ale takze od skutecznego
planowania, pozyskiwania funduszy zewnetrznych 1 odpowiedzialnego zarzadzania
wydatkami. Tylko dobrze prowadzona polityka finansowa umozliwia realizacje
oczekiwan mieszkancow oraz rozwoj lokalnej infrastruktury 1 ustug.

Wspoélczesne zarzadzanie publiczne, szczegdlnie na poziomie lokalnym, coraz
czg$ciej opiera si¢ na zasadzie partycypacji obywatelskiej. Udziat spotecznosci
lokalnej w procesach decyzyjnych staje si¢ nie tylko oczekiwaniem mieszkancow, ale
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rowniez standardem nowoczesnej demokracji. Gmina jako najblizszy obywatelom
poziom administracji, ma najwi¢ksze mozliwo$ci angazowania mieszkancow w zycie
publiczne. Udziat ten moze przyjmowac¢ rézne formy — od konsultacji spotecznych,
przez budzet obywatelski, az po lokalne referenda 1 inicjatywy obywatelskie.

Konsultacje spoteczne to jedno z podstawowych narzedzi partycypacji. Ich
celem jest zebranie opinii mieszkancow w sprawach waznych dla wspolnoty lokalne;j
— np. przy planowaniu inwestycji, uchwalaniu dokumentdéw strategicznych,
projektowaniu przestrzeni publicznej czy podejmowaniu decyzji dotyczacych ustug
komunalnych. Cho¢ w wigkszosci przypadkow maja charakter opiniodawczy, to ich
przeprowadzenie stanowi wyraz szacunku dla glosu mieszkancow 1 umozliwia
podejmowanie bardziej trafnych i akceptowalnych decyzji. Konsultacje mogg mie¢
forme spotkan otwartych, ankiet, warsztatow, debat publicznych, a coraz czesciej —
takze narzedzi cyfrowych.

Jedna z najbardziej rozwini¢tych form uczestnictwa obywatelskiego jest budzet
obywatelski (partycypacyjny). Polega on na wydzieleniu z budzetu gminy okreslone;j
kwoty, o ktorej przeznaczeniu decydujg bezposrednio mieszkancy. Zglaszaja oni
swoje propozycje projektow — np. budowy placu zabaw, remontu chodnikéw,
organizacji wydarzen kulturalnych — a nastepnie glosuja, ktére z nich majg zosta¢
zrealizowane. Budzet obywatelski ma ogromne znaczenie dla budowania
zaangazowania mieszkancow, zwigkszania zaufania do wladz oraz ksztaltowania
postaw obywatelskich. Co wazne, partycypacja nie ogranicza si¢ do biernego udzialu
— czesto to wlasnie mieszkancy organizujg kampanie promujace konkretne pomysty 1
mobilizujg spotecznos¢ do glosowania.

Zarzadzanie jednostkg samorzadu terytorialnego, jaka jest gmina, wymaga
swiadomego 1 przemyslanego podejscia do procesoOw planistycznych. Kluczowym
elementem skutecznego zarzadzania publicznego jest umiejetnos¢ 1taczenia
dlugoterminowej wizji rozwoju z biezagcym funkcjonowaniem administracji.
Planowanie w gminie odbywa si¢ zatem na dwoch poziomach — strategicznym i
operacyjnym — i stanowi fundament realizacji zadan publicznych, gospodarowania
zasobami oraz odpowiadania na potrzeby spotecznosci lokalne;.

Planowanie strategiczne jest procesem formutowania dlugofalowych celow
rozwojowych gminy oraz wskazywania sposobow ich osiggnigcia w perspektywie
wieloletniej. Zazwyczaj obejmuje okres od 5 do 10 lat, cho¢ w praktyce horyzont
czasowy moze by¢ dluzszy, zwtaszcza gdy dotyczy projektow infrastrukturalnych
czy zagospodarowania przestrzennego. Dokumentem bedacym wyrazem planowania
strategicznego jest najczgsciej strategia rozwoju gminy, ktora stanowi kompas dla
dziatan administracji samorzadowej, jednostek organizacyjnych oraz partnerow
zewnetrznych — np. inwestorow czy organizacji pozarzadowych.

Strategia rozwoju gminy opiera si¢ na diagnozie stanu istniejgcego, analizie
SWOT (okreslajacej mocne 1 stabe strony, szanse i1 zagrozenia), a takze na
konsultacjach spotecznych i1 analizach eksperckich. Jej istota jest wyznaczenie
glownych kierunkéw dzialania, celow strategicznych oraz priorytetow polityki
publicznej — takich jak rozwdj infrastruktury technicznej, wspieranie
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przedsigbiorczosci, poprawa jakosci zycia, ochrona §rodowiska, integracja spoteczna
czy edukacja.

Waznym aspektem planowania strategicznego jest jego integracja z innymi
dokumentami planistycznymi, takimi jak studium uwarunkowan 1 kierunkow
zagospodarowania przestrzennego, miejscowe plany zagospodarowania, programy
rewitalizacji, plany transportowe czy programy ochrony srodowiska. Tylko spdjnosc¢
tych dokumentéw gwarantuje logiczny 1 zrdwnowazony rozwdj gminy.

Wdrazanie strategii wymaga regularnego monitorowania postgpow i
dostosowywania dziatan do zmieniajqcych si¢ warunkéw. Dlatego w dokumentach
strategicznych coraz czg$ciej pojawiaja si¢ wskazniki efektywnosci oraz systemy
ewaluacji, ktore pozwalaja na oceng¢ skuteczno$ci polityki rozwojowej 1
podejmowanie decyzji korygujacych. Z kolei planowanie operacyjne koncentruje si¢
na krotkoterminowych dziataniach administracyjnych, najczescie; w perspektywie
rocznej lub dwuletniej. Jego celem jest realizacja zatozen strategii w praktyce —
poprzez konkretne dziatania, projekty, inwestycje 1 programy. Podstawowym
narzedziem planowania operacyjnego w gminie jest budzet, ktory okresla, jakie
dziatania beda realizowane w danym roku oraz jakie $rodki zostang na nie
przeznaczone.

Budzet gminy jest dokumentem finansowym, ale zarazem operacyjnym planem
dziatania. Zawiera zestawienie dochodow i wydatkow, ktore sg przypisane do
konkretnych zadan 1 jednostek organizacyjnych. Obejmuje zaréwno wydatki biezace
(np. wynagrodzenia, utrzymanie szkot, opieka spoteczna), jak i1 inwestycyjne (np.
budowa drog, sieci kanalizacyjnej, obiektow sportowych). W praktyce oznacza to, ze
planowanie operacyjne przektada si¢ na realne funkcjonowanie gminy i jako$¢ ustug
swiadczonych mieszkancom. Wspotczesnie planowanie operacyjne uzupeiniane jest
przez wieloletnie prognozy finansowe, ktore stuzg jako pomost migdzy strategig a
budzetem. WPF obejmuje prognoze dochodow, wydatkow 1 zobowigzan finansowych
na okres kilku lat, pozwalajac na ocene¢ stabilnosci finansowej gminy 1 planowanie
wiekszych inwestycji w czasie.

Coraz wigksza role w planowaniu odgrywaja rowniez programy sektorowe,
takie jak gminne programy ochrony $rodowiska, programy rozwoju transportu,
polityki spoleczne, zdrowotne czy programy wspierania rodziny. Pozwalajg one na
lepsze ukierunkowanie dzialan 1 zwigkszenie efektywnos$ci w poszczegodlnych
dziedzinach funkcjonowania gminy.

Istotne jest takze wlaczenie mieszkancow w procesy planowania, zaroOwno na
poziomie strategicznym, jak 1 operacyjnym. Dzigki konsultacjom spolecznym,
budzetowi obywatelskiemu czy panelom dyskusyjnym, samorzad moze lepiej
zrozumie¢ potrzeby wspolnoty lokalnej 1 projektowaé dziatania w sposob bardziej
odpowiadajacy rzeczywistosci. Angazowanie obywateli zwigksza rOwniez akceptacje
spoleczng dla podejmowanych decyzji i wspiera ich wdrazanie. Warto podkresli¢, ze
skuteczne planowanie — zarowno strategiczne, jak 1 operacyjne — wymaga
odpowiedniego zaplecza kadrowego, dostepu do danych i analiz, a takze umiejetnosci
zarzadzania projektami. Coraz czesciej] w gminach stosuje si¢ profesjonalne
narzedzia informatyczne wspierajace procesy planistyczne, takie jak systemy GIS
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(Geographic Information Systems), platformy do konsultacji spotecznych czy
oprogramowanie do monitorowania projektow.

Planowanie strategiczne i1 operacyjne w gminie to nicodigczne elementy
skutecznego zarzadzania publicznego. Ich wlasciwe powigzanie 1 spojnos¢ decydujg
o tym, czy gmina bedzie rozwija¢ si¢ harmonijnie, czy tez bedzie dziata¢ w sposob
chaotyczny 1 reaktywny. Tylko dobrze zaplanowane dziatania, oparte na analizie,
partycypacji 1 realistycznych zatozeniach finansowych, pozwalaja na efektywne
zaspokajanie potrzeb mieszkancow i budowanie lokalnego kapitalu spotecznego.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w urzedzie gminy jest jednym z kluczowych
aspektéw zapewnienia efektywnosci funkcjonowania administracji samorzadowe;.
Urzad gminy, jako jednostka administracji publicznej, zatrudnia o0soby
odpowiedzialne za realizacj¢ zadan wlasnych 1 zleconych gminy. Aby te zadania byly
realizowane w sposOb sprawny 1 zgodny z potrzebami mieszkancow, konieczne jest
odpowiednie zarzadzanie personelem, ktore zapewni odpowiednig jakos$¢ ustug
publicznych 1 zaspokoi oczekiwania spotecznosci lokalnej. Zarzadzanie zasobami
ludzkimi w urzedzie gminy obejmuje wiele obszarow — poczawszy od planowania
zatrudnienia, poprzez rekrutacje, szkolenia, rozw0j zawodowy, az po oceng pracy
pracownikow. Kluczowym elementem jest zapewnienie, aby pracownicy posiadali
odpowiednie kwalifikacje, kompetencje oraz motywacj¢ do wykonywania swoich
obowigzkéw. Warto podkresli¢, ze administracja samorzadowa, w przeciwienstwie
do sektora prywatnego, musi funkcjonowaé¢ zgodnie z okreslonymi przepisami prawa
dotyczacymi zatrudniania, wynagradzania, awansowania i oceniania pracownikow.

Rekrutacja 1 selekcja pracownikow to pierwszy etap skutecznego zarzgdzania
zasobami ludzkimi. Przebiega ona zgodnie z procedurami okreslonymi w przepisach
prawa, przy czym najczesciej zatrudnienie odbywa si¢ na podstawie konkursow lub
naborow, ktore zapewniajg transparentnos$¢ procesu 1 dostgpnos¢ stanowisk pracy dla
os6b z odpowiednimi kwalifikacjami. Istotnym elementem jest zapewnienie, by
rekrutacja odbywata si¢ w sposdb obiektywny 1 sprawiedliwy, bez jakichkolwiek
form dyskryminacji.

Po zatrudnieniu pracownikoéw, rozwdj zawodowy staje si¢ kluczowym
elementem efektywnego zarzadzania personelem. Urzedy gminy muszg zapewniaé
swoim pracownikom dostep do szkolen, kursow oraz warsztatow, ktore pozwolg im
na rozwo6j umiejetnosci niezbednych do wykonywania ich obowigzkow. W tym
kontekscie istotne s3 programy doskonalenia zawodowego, ktore uwzgledniaja
zmiany w przepisach prawa, nowe technologie, a takze umiej¢tnosci zwigzane z
obstuga obywateli 1 zarzadzaniem projektami. Waznym aspektem zarzadzania
personelem w urzgdzie gminy jest rOwniez motywowanie pracownikow do
efektywnego wykonywania swoich obowigzkow. Motywacja moze przybiera¢ rozne
formy, takie jak systemy premiowe, awanse zawodowe, uznanic osiggnie¢ czy
pozytywna atmosfera w miejscu pracy. Z drugiej strony, waznym elementem
zarzadzania jest takze monitorowanie wynikéw pracy, ktore pozwala na oceng
efektywnosci dzialan poszczeg6élnych pracownikéw i1 catego urzegdu. W tym celu
stosowane s3 systemy oceny pracowniczej, ktore moga obejmowacé zard6wno
samooceng¢ pracownika, jak 1 oceny dokonywane przez przetozonych.
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Zarzadzanie stresem 1 zapobieganie wypaleniu zawodowemu to réwniez istotny
aspekt, ktory wplywa na efektywno$¢ pracy w urzedach gminnych. Pracownicy
administracji publicznej cze¢sto maja do czynienia z duzg iloScig spraw, ktore
wymagaja precyzyjnego 1 terminowego rozwigzywania. W zwigzku z tym konieczne
jest zapewnienie im wsparcia psychologicznego oraz stworzenie warunkow do
rOwnowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi
obejmuje takze planowanie zatrudnienia, ktore pozwala na dostosowanie liczby
pracownikow do rzeczywistych potrzeb urzegdow. W tym kontek$cie wazne jest
tworzenie plandéw zatrudnienia w dlugiej perspektywie, ktore uwzgledniaja
zmieniajace si¢ zadania gminy oraz zmiany demograficzne, ktére mogg wptywac na
zapotrzebowanie na ustugi publiczne. Odpowiednie planowanie pozwala takze na
optymalizacj¢ kosztow zwigzanych z zatrudnieniem, jak rdéwniez na wyznaczenie
0sOb odpowiedzialnych za realizacj¢ zadan.

Skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi w urzedzie gminy polega na
zapewnieniu odpowiedniego doboru, szkolenia, motywowania oraz oceny
pracownikow, co przektada si¢ na jako$¢ realizowanych zadan. Ponadto, organizacja
pracy w urzedzie gminy powinna sprzyja¢ dobrym relacjom interpersonalnym,
efektywnej wspolpracy oraz satysfakcji zawodowej pracownikow, co wptywa na
catoSciowg jako$¢ ustug publicznych $wiadczonych mieszkancom. Jednym z
gléwnych zadan gminy jest realizacja ustug publicznych, ktére maja na celu
zaspokajanie potrzeb mieszkancow w rdéznych dziedzinach zycia. W zaleznosci od
specyfiki gminy, jej zamoznosci 1 wielkosci, zakres 1 sposob §wiadczenia ushug
publicznych moze si¢ roznié, jednak zawsze sg one kluczowe dla jakosci zycia
mieszkancoéw oraz dla rozwoju spotecznosci lokalnej. Do najwazniejszych obszarow,
w ktorych gmina peni role dostawcy ustug publicznych, nalezg edukacja, gospodarka
komunalna oraz infrastruktura.

Edukacja jest jednym z podstawowych obszaréw dziatalno$ci gminy. Gmina
odpowiada za organizacj¢ edukacji na poziomie przedszkoli oraz szkoét
podstawowych (w niektorych przypadkach takze srednich). W ramach tego zadania
gmina zarzadza placowkami edukacyjnymi, zapewnia odpowiednig jako$¢ nauczania,
dba o infrastrukture szkolng, organizuje transport uczniow do szkot oraz finansuje
dziatalnos¢ placowek oswiatowych. Podstawowym celem gminy w tym obszarze jest
stworzenie warunkow do nauki 1 wychowania dzieci oraz mlodziezy, ktore
przygotuja je do dalszego etapu edukacyjnego i aktywnosci zawodowej. Waznym
elementem jest rowniez wspieranie réznych form wsparcia edukacyjnego, takich jak
programy stypendialne, zaj¢cia pozalekcyjne czy projekty rozwoju kompetencji
cyfrowych.

Gospodarka komunalna obejmuje szereg ustug, ktére maja na celu zapewnienie
mieszkancom gminy podstawowych potrzeb zwigzanych z funkcjonowaniem
spotecznos$ci. Nalezg do nich ustugi takie jak dostarczanie wody, odprowadzanie
sciekow, odbior odpadow komunalnych, a takze zarzadzanie zielenig miejska i
dbatos¢ o porzadek w przestrzeni publicznej. Gmina odpowiedzialna jest za
tworzenie infrastruktury, ktéra zapewnia efektywne funkcjonowanie tych ustug, a
takze za ich organizowanie w sposéb, ktory minimalizuje negatywne skutki dla
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srodowiska 1 zdrowia mieszkancoOw. Dodatkowo, w ramach gospodarki komunalne;,
gmina realizuje zadania zwigzane z zapewnieniem bezpieczenstwa publicznego, w
tym organizowanie shuzb porzadkowych i ochrony przeciwpozarowej. Infrastruktura
to kolejny obszar, w ktorym gmina ma kluczowa role w zapewnianiu jakosci Zycia
swoich mieszkancow. Zajmuje si¢ nie tylko budowa nowych drég, chodnikow,
placow, ale takze ich utrzymaniem, modernizacja i1 rozbudowa. Infrastruktura
obejmuje rowniez inwestycje w sieci wodociggowe, kanalizacyjne, energetyczne oraz
gazowe. Waznym zadaniem gminy w tym zakresie jest rOwniez rozwdj transportu
publicznego oraz budowa infrastruktury sprzyjajacej zrbwnowazonemu rozwojowi, w
tym infrastruktury rowerowej czy stacji tadowania pojazdéw elektrycznych.

Realizacja ustug publicznych w gminie opiera si¢ na efektywnosci zarzadzania,
odpowiednim planowaniu oraz wspoipracy z innymi instytucjami i podmiotami,
zarOwno na poziomie lokalnym, jak 1 regionalnym. Gmina cz¢sto wspotpracuje z
przedsigbiorstwami komunalnymi, organizacjami pozarzagdowymi czy prywatnymi
inwestorami, aby zapewni¢ kompleksowg realizacj¢ ustug. Kluczowe jest tu takze
monitorowanie jakos$ci §wiadczonych ustug oraz reagowanie na biezace potrzeby 1
problemy mieszkancow, co zapewnia ich satysfakcje i wspiera spoteczny rozwoj
gminy.

Zarzadzanie gming, cho¢ na ogo6t uwazane za kluczowy element skutecznej
administracji publicznej, wigze si¢ z licznymi wyzwaniami 1 problemami. Te
trudnosci sg wynikiem zlozonos$ci procesow administracyjnych, wymagan prawnych,
a takze zmieniajacej si¢ rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej, w ktorej gmina
funkcjonuje. Wyzwania te sg réznorodne 1 dotycza zarowno kwestii organizacyjnych,
jak 1 finansowych czy spotecznych.

Jednym z najistotniejszych wyzwan w zarzadzaniu gming jest niedobor srodkow
finansowych, ktory dotyczy wielu jednostek samorzagdowych. Gminy, szczegdlnie te
o nizszych dochodach wlasnych, czgsto borykaja si¢ z problemem
niewystarczajacego budzetu na realizacj¢ zadan publicznych, zwlaszcza w obliczu
rosngcych potrzeb mieszkancow. W konteks$cie ograniczen budzetowych gminy
zmuszone s3 do podejmowania trudnych decyzji o priorytetach inwestycyjnych 1
sposobie rozdzielania dostepnych zasobow na roézne zadania publiczne, takie jak
edukacja, infrastruktura, ochrona zdrowia, czy gospodarka komunalna.

Wraz z rosngcymi oczekiwaniami obywateli, w gminach pojawiajg si¢ rowniez
problemy organizacyjne zwigzane z nadmiernym biurokratyzowaniem procesow
administracyjnych. Procedury wymagane przez przepisy prawa, zwlaszcza w
obszarze zamowien publicznych, finanséw publicznych, a takze ochrony §rodowiska,
czesto powoduja opdznienia 1 utrudniajg szybkie reagowanie na potrzeby
spolecznosci. Ponadto, administracja gminna, nie zawsze dysponujagc odpowiednig
liczbg pracownikéw, zmaga si¢ z problemem niskiej efektywnosci operacyjne;.

Innym duzym wyzwaniem jest zmieniajace si¢ otoczenie prawne i regulacyjne,
w ktorym gmina musi dziata¢. Zmiany w przepisach prawa, zwlaszcza w zakresie
finanséw publicznych, ochrony $rodowiska czy polityki przestrzennej, moga stawiac
gminy w trudnej sytuacji, wymagajac cigglego dostosowywania si¢ do nowych norm
1 standardow. Dodatkowo, czgsto brakuje wystarczajgcych narzedzi do skutecznego
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monitorowania i analizowania zmian w prawie, co moze prowadzi¢ do bledow w
interpretacji przepisow 1 problemow w ich stosowaniu.

Zroznicowanie potrzeb mieszkancow to kolejny problem, z ktorym gminy
muszg si¢ zmierzy¢. W miastach o réznym stopniu rozwoju spotecznym i
ekonomicznym wystepuje wiele réznych grup spotecznych, ktére maja odmienne
oczekiwania wobec ustug publicznych. Na przyktad, mtodsze pokolenia moga
domagac¢ si¢ wigkszej liczby inwestycji w technologie 1 infrastrukture cyfrowa,
podczas gdy starsi mieszkancy koncentrujg si¢ na opiece zdrowotnej i dostepie do
ustlug socjalnych. Zaspokojenie tych roéznorodnych oczekiwan jest nie lada
wyzwaniem, zwlaszcza w kontekscie ograniczonych zasobow.

Wspoélczesne wyzwania w zarzadzaniu gming zwigzane sg takze z rozwojem
infrastruktury cyfrowej. W erze cyfryzacji, obywatele coraz cze¢séciej oczekuja
dostegpu do ustlug publicznych za pomocag internetu, w tym elektronicznego
zatatwiania spraw urzedowych, sktadania wnioskow czy konsultacji spotecznych. Dla
wielu gmin, szczegoélnie tych mniej rozwinigtych technologicznie, wdrozenie
rozwigzan e-administracji jest kosztowne 1 wymaga inwestycji w odpowiednig
infrastrukture, oprogramowanie 1 szkolenia pracownikow.

Zmiany demograficzne to kolejne istotne wyzwanie. W Polsce, jak i w innych
krajach europejskich, nastgpuje starzenie si¢ spoteczenstwa, co powoduje rosngce
zapotrzebowanie na ustugi dla osob starszych, takie jak opieka spoteczna, wsparcie
zdrowotne czy uslugi transportowe. Ponadto, procesy migracyjne, zarowno
wewnetrzne, jak 1 migedzynarodowe, sprawiajg, ze gminy muszg radzi¢ sobie z
nowymi grupami ludnosci, ktore czesto wymagajg dostosowania polityki spoteczne;,
edukacyjnej czy mieszkaniowej.

Ostatecznie, gminy muszg takze zmaga¢ si¢ z problemem komunikacji z
obywatelami. Cho¢ teoretycznie mieszkancy majg mozliwos¢ udzialu w
konsultacjach spotecznych czy korzystania z budzetu obywatelskiego, to w praktyce
wcigz istniejg luki w zaangazowaniu spolecznym 1 zrozumieniu procesOw
decyzyjnych. Wcigz wielu mieszkancow nie korzysta aktywnie z tych narzedzi, co
moze prowadzi¢ do poczucia marginalizacji 1 braku zaufania do administracji
publiczne;j.

Pomimo licznych trudnosci, wiele gmin w Polsce oraz za granicg znajduje
innowacyjne rozwigzania, ktore pozwalaja na skuteczniejsze zarzadzanie oraz lepsze
zaspokajanie potrzeb swoich mieszkancow. W ramach dobrych praktyk w
zarzadzaniu gminami wyrdzniajg si¢ inicjatywy, ktore taczg nowoczesne technologie,
aktywnos$¢ spoleczng oraz efektywne zarzadzanie zasobami. Jednym z przykladow
jest budzet obywatelski, ktory zyskuje na popularnosci w wielu gminach. Budzet
obywatelski pozwala mieszkancom na bezposrednie uczestnictwo w procesie
decyzyjnym, poprzez zglaszanie pomystow na projekty do realizacji w ramach
budzetu gminy. Takie rozwigzanie nie tylko zwigksza zaangazowanie obywateli w
zycie lokalnej spotecznosci, ale takze pozwala na realizacje projektow, ktore
odpowiadaja rzeczywistym potrzebom mieszkancow, czesto zaskakujagc nawet
wiladze gminy. Przykladem moze by¢ Warszawa, ktora od kilku lat wdraza budzet
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obywatelski, umozliwiajgc realizacj¢ wielu przedsiewzie¢ z zakresu infrastruktury,
zieleni miejskiej, a takze inicjatyw spotecznych.

Innym przykladem innowacyjnego rozwigzania jest cyfryzacja ustug
publicznych. W wielu gminach wprowadzono platformy internetowe, ktore
umozliwiajg zatatwianie spraw urzedowych online, takich jak skladanie wnioskow,
optacanie podatkow czy rejestracja dziatalnosci gospodarczej. Gminy, ktore
wdrozyly takie rozwigzania, zwigkszyty dostepnos¢ swoich ustug, usprawnity
procesy administracyjne 1 umozliwily mieszkancom zatatwianie spraw bez
konieczno$ci wychodzenia z domu. W tym zakresie warto wskaza¢ na miasto
Wroctaw, ktore zrealizowato projekt e-administracji, umozliwiajgc mieszkancom
pethy dostep do ustug publicznych online.

Kolejnym innowacyjnym rozwiazaniem jest partnerstwo publiczno-prywatne
(PPP), ktore w wielu gminach stato si¢ kluczem do realizacji duzych inwestycji
infrastrukturalnych. Przyktadem moze by¢ gmina, ktéra we wspodlpracy z inwestorem
prywatnym zrealizowala budow¢ nowoczesnego centrum sportowego lub
zorganizowata system transportu publicznego. PPP pozwala na wykorzystanie
prywatnego kapitatu i know-how w realizacji zadan publicznych, co moze znaczaco
poprawic¢ jakos$¢ ustug przy ograniczonym budzecie gminy. ZrOwnowazony rozwoj to
kolejna dobry praktyka stosowana przez gminy, ktére daza do ochrony srodowiska
naturalnego. Przykladem moze by¢ wprowadzenie rozwigzan takich jak panele
fotowoltaiczne na budynkach uzytecznosci publicznej, budowa Sciezek rowerowych,
rozw@] zielonych przestrzeni publicznych, a takze wprowadzenie systemow
gospodarki odpadami, ktore sprzyjaja recyklingowi i oszczedzaniu zasobow. Takie
inicjatywy wspierajg zrOwnowazony rozwo0j, zmniejszajac negatywny wplyw
dziatalnosci cztowieka na srodowisko 1 poprawiajac jakos¢ zycia mieszkancow.

Wszystkie te przyktady pokazuja, ze w zarzadzaniu gming innowacyjno$¢ i
zaangazowanie spoteczne sg kluczowymi czynnikami sukcesu. Dzigki zastosowaniu
nowoczesnych technologii, zwigkszeniu partycypacji spolecznej oraz wdrozeniu
efektywnych rozwigzan administracyjnych, gminy moga stawi¢ czota wyzwaniom
wspoélczesnego swiata, poprawiajac jednoczesnie jakos$¢ zycia swoich mieszkancow.

Zarzadzanie organizacjami w sektorze publicznym, a szczeg6lnie na poziomie
gminy, to zlozony i wicloaspektowy proces, ktory wymaga nie tylko dobrej
znajomosci przepisOw prawa 1 mechanizméw administracyjnych, ale takze duzego
wyczucia spotecznego, strategicznego mysSlenia oraz elastycznosci w dziataniu.
Gmina jako podstawowa jednostka samorzadu terytorialnego stanowi filar lokalnej
administracji 1 odgrywa kluczowg role¢ w codziennym funkcjonowaniu spotecznosci
lokalnych. To wlasnie na tym poziomie administracji publicznej podejmowane s3
decyzje, ktore najbardziej bezposrednio wptywaja na zycie mieszkancow — od kwestii
edukacyjnych i1 komunalnych, po rozwdj infrastruktury, polityke spoleczna czy
planowanie przestrzenne.

Wspolczesne zarzadzanie gming nie ogranicza si¢ jedynie do realizacji zadan
ustawowych. Coraz wigkszy nacisk kladzie si¢ na jako$¢ uslug publicznych,
efektywnos¢ wykorzystania $§rodkéw publicznych oraz aktywne wlaczanie
mieszkancoOw w procesy decyzyjne. Dlatego tez jednostki samorzadu terytorialnego
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stoja dzi§ przed wyzwaniem nieustannego podnoszenia standardow swojej
dzialalno$ci — zaréwno poprzez modernizacje struktur organizacyjnych, jak i
wdrazanie innowacyjnych narzgdzi zarzadzania.

Nie bez znaczenia pozostajg takze przyktady dobrych praktyk, ktoére pokazuja,
ze pomimo licznych barier, mozliwe jest skuteczne, innowacyjne 1 odpowiedzialne
zarzadzanie gming. Rozwigzania takie jak budzet obywatelski, cyfryzacja ushug,
partnerstwo publiczno-prywatne czy rozwdj zrownowazony $wiadczg o tym, ze
samorzad moze by¢ przestrzenig dla nowoczesnego, otwartego 1 zaangazowanego
dzialania.

Podsumowujac, gmina jako organizacja publiczna pelni niezwykle wazng
funkcje w strukturze panstwa, bedac jednoczes$nie najblizszym obywatelowi
poziomem administracji. Od jakosci zarzadzania na tym szczeblu zalezy nie tylko
komfort zycia mieszkancow, ale réwniez rozwoj catego regionu 1 stabilnos¢
spoleczno-gospodarcza kraju. Efektywne zarzadzanie gming wymaga wigc
potaczenia wiedzy, do§wiadczenia, umiejetnosci dialogu spotecznego oraz gotowosci
do wprowadzania zmian 1 adaptacji do nowych wyzwan. Tylko w ten sposob
mozliwe jest stworzenie sprawnej, otwartej | przyjaznej dla obywatela administracji
lokalnej, ktora bedzie nie tylko zarzadzac, ale rdGwniez inspirowac 1 wspiera¢ rozwoj
swojej spotecznosci.

Bibliografia:

Griffin R.W., Podstawy zarzadzania organizacjami, Wyd. PWN, Warszawa
2005.

Hausner J., Zarzadzanie publiczne, Wyd. Naukowe ,,Scholar”, Warszawa 2008.

Hermaszewski J., Koncepcja zarzadzania strategicznego w jednostce samorzadu
terytorialnego — problemy organizacyjne, w: Finanse publiczne, red. J. Sokotowski,
M. Sosnowski, A. Zabinski, wyd. UE Wroctaw, Wroctaw 2010.

Kozuch B., Zarzadzanie publiczne w teorii 1 praktyce polskich organizacji, Wyd.
Placet, Warszawa 2004.

Kozuch B., Innowacyjno$¢ w zarzadzaniu publicznym, w: Nowe zarzadzanie
publiczne i public governance w Polsce i w Europie, red. A. Bosiacki, H. Izdebski, A.
Nelicki, I. Zachariasz, Wyd. Liber, Warszawa 2010.

Kuznik F., Stare i nowe koncepcje zarzadzania publicznego w strukturach
samorzadu terytorialnego, w: Z teorii i1 praktyki zarzadzania publicznego, red. B.
Kozuch, T. Markowski, Biatystok 2005.

Lubinska T., Nowe zarzadzanie publiczne — skutecznos¢ 1 efektywnos$¢. Budzet
zadaniowy w Polsce, Wyd. Difin, Warszawa 2009.

53



54



PRIVATE SECTOR MANAGEMENT

55



ANTYKRYZYSOWE  ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWAMI W
POLSCE: WYZWANIA, STRATEGIE ADAPTACYJNE | PERSPEKTYWY
ROZWOJU

Wstep

Wspoélczesne  przedsigbiorstwa  funkcjonuja ~ w  dynamicznym i
nieprzewidywalnym $§rodowisku gospodarczym, ktore podlega wplywom licznych
czynnikow makroekonomicznych, politycznych 1 spotecznych. Kryzysy, zar6wno 0
charakterze globalnym, jak 1 regionalnym, moga prowadzi¢ do zakldocen w
dzialalno$ci firm, wymagajac wdrazania skutecznych strategii zarzadzania. W
obliczu rosngcej niepewnosci gospodarczej, inflacji, zaburzen w tancuchach dostaw
oraz zmian w strukturze rynkowej, kluczowa rol¢ odgrywa antykryzysowe
zarzadzanie przedsigbiorstwem.

Antykryzysowe zarzadzanie to zbidr dziatan 1 strategii majacych na celu
zminimalizowanie negatywnych skutkéw destabilizacji, ochron¢ stabilnosci
finansowej firmy oraz zapewnienie jej zdolnos$ci adaptacyjnych w zmieniajacym si¢
otoczeniu. Obejmuje ono zarzgdzanie finansami, optymalizacje kosztoéw,
dywersyfikacj¢ dzialalnos$ci, digitalizacje oraz elastyczne podej$cie do zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Celem niniejszego artykutu jest analiza wyzwan, przed jakimi stoja polskie
przedsiebiorstwa w warunkach kryzysowych, oraz przedstawienie skutecznych
strategii zarzadzania, ktoére pozwalaja na ich przetrwanie 1 rozwo6j. W artykule
omowione zostang gldéwne czynniki ksztattujace sytuacje gospodarcza, mechanizmy
reakcji firm na nieoczekiwane zmiany oraz perspektywy przysziego rozwoju
antykryzysowego zarzadzania w Polsce.

Niestabilno§¢  gospodarcza wywotana czynnikami zewngtrznymi  ma
wielowymiarowy wplyw na przedsi¢biorstwa w Polsce. Wzrost inflacji prowadzi do
wyzszych kosztéw produkcji, poniewaz rosng ceny surowcOw, materiatow, energii i
ustug. Firmy zmagajg si¢ rowniez z presja ptacowa, gdyz inflacja wptywa na wzrost
oczekiwan wynagrodzen, co dodatkowo obcigza budzety przedsiebiorstw. W
konsekwencji spadek marzy zysku ogranicza ich zdolno$¢ do inwestowania i
innowacji.

dr Grazyna Kgcicka
Wyzsza Szkota Spoteczno-Gospodarcza w Przeworsku
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Zaktocenia w tancuchach dostaw stanowig kolejne wyzwanie, szczegdlnie w
kontekscie globalnych 1 regionalnych kryzysow, takich jak pandemia COVID-19 czy
konflikty zbrojne. Problemy te skutkuja opdznieniami w dostawach surowcow i
komponentéw, co prowadzi do przestojow w produkcji 1 trudnos$ci w realizacji
zamoOwien. Wzrost kosztow transportu i logistyki dodatkowo wptywa na stabilno$¢
finansowag firm. Z uwagi na globalizacj¢ tancuchéw dostaw, nawet niewielkie
zaktocenia w jednym regionie mogg mie¢ dalekosiezne konsekwencje dla
funkcjonowania przedsi¢biorstw w Polsce.

Fluktuacje kurséw walutowych i zmiany kosztow kredytowania to kolejne
czynniki wptywajace na kondycje finansowa przedsigbiorstw. Wahania kursoéw
walutowych majg kluczowe znaczenie dla firm dziatajacych na rynkach
mi¢dzynarodowych, poniewaz bezposrednio oddziatuja na koszty importu 1 eksportu.
Wzrost stop procentowych, bedacy wynikiem polityki bankéw centralnych majace;j
na celu ograniczenie inflacji, prowadzi do podniesienia kosztéw kredytow, co
utrudnia finansowanie dziatalnosci 1 inwestycji. W Polsce, gdzie liczne
przedsigbiorstwa opierajg swoj model biznesowy na imporcie surowcoéOw 1 eksporcie
gotowych produktow, tego rodzaju zmiennos¢ walutowa stanowi istotne ryzyko dla
ich rentownosci 1 stabilnos$ci finansowe;.

Ekonomiczne skutki destabilizacji prowadza do szeregu negatywnych
konsekwencji dla polskich przedsigbiorstw, ktore musza stawi¢ czola trudno$ciom
zwigzanym ze spadkiem rentownosci 1 konkurencyjnosci. Wzrost kosztéw produkeji i
ograniczony dostep do finansowania sprawiajg, ze firmy zmuszone s3 do
ograniczenia inwestycji oraz redukcji dzialan innowacyjnych. Wysoka niepewnos¢
rynkowa skutkuje wzrostem ryzyka niewyptacalnosci, co prowadzi do bankructw i
fali zwolnien, generujac tym samym powazne skutki spoteczne 1 gospodarcze.

Aby przeciwdziata¢ tym wyzwaniom, kluczowe staje si¢ wdrazanie skutecznych
strategii antykryzysowych, ktore pozwolg firmom nie tylko przetrwac, ale takze
dostosowa¢ si¢ do nowych realiow rynkowych. W tym kontek$cie zarzadzanie
kryzysowe odgrywa istotng rol¢ w utrzymaniu ptynnosci finansowej, zachowaniu
konkurencyjnos$ci oraz minimalizacji ryzyka operacyjnego. Firmy musza stosowac
zarOwno strategie defensywne, obejmujace redukcje kosztow 1 restrukturyzacje
dziatalnosci, jak i strategie ofensywne, koncentrujgce si¢ na ekspansji na nowe rynki
oraz inwestycjach w innowacyjne technologie. Kluczowe znaczenie ma takze
podejscie adaptacyjne, ktore zaktada dywersyfikacje zrédel zaopatrzenia, elastyczne
modele biznesowe oraz zmiany w sposobie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Przedsigbiorstwa, ktore skutecznie wdrozg antykryzysowe strategie zarzadzania,
beda w stanie lepiej dostosowac si¢ do zmieniajagcych si¢ warunkow rynkowych,
ograniczajagc negatywne skutki kryzysow 1 wzmacniajagc swoja pozycje
konkurencyjng. W tym kontekscie kluczowe jest budowanie odporno$ci na wahania
gospodarcze poprzez efektywne zarzadzanie finansami, elastyczne podejscie do
prowadzenia dziatalno$ci oraz stale monitorowanie otoczenia rynkowego w celu
szybkiego reagowania na potencjalne zagrozenia.

Wdrazanie strategii kryzysowych jest kluczowe dla przetrwania i stabilnego
funkcjonowania przedsi¢biorstw w zmiennym otoczeniu gospodarczym. Jednym z
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gléwnych powodow jest konieczno$¢ zapobiegania utracie ptynnosci finansowej,
poniewaz kryzysy czesto prowadza do spadku przychodéw i1 wzrostu kosztéw, co
moze powaznie zagrozi¢ stabilno$ci firmy. Strategie antykryzysowe umozliwiajg
skuteczne zarzadzanie przeplywami pieni¢znymi, optymalizacj¢ kosztéw oraz
poszukiwanie alternatywnych zrddet finansowania, co pomaga w uniknigciu
niewyptacalnos$ci 1 utrzymaniu zdolnosci operacyjne;.

Kolejnym istotnym czynnikiem jest zachowanie konkurencyjno$ci w warunkach
kryzysu. W takich sytuacjach rynek czesto ulega znacznym zmianom — zmieniajg si¢
preferencje klientow, a konkurenci dostosowuja swoje strategie, by lepiej
odpowiada¢ na nowe realia. Przedsi¢biorstwa, ktore potrafig elastycznie reagowac na
te zmiany 1 wdrazaja dostosowane strategie, moga nie tylko utrzymac¢ swoja pozycje,
ale rowniez zdoby¢ przewage konkurencyjng.

Minimalizacja ryzyka operacyjnego jest rdéwnie istotnym elementem
zarzadzania w kryzysie. Zaklocenia w tancuchach dostaw, problemy kadrowe oraz
trudnosci w realizacji podstawowych procesOw biznesowych moga znaczaco
wplyna¢ na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Strategie antykryzysowe koncentruja
si¢ na identyfikacji potencjalnych zagrozen oraz wdrazaniu mechanizmow
zarzadzania ryzykiem, co pozwala ograniczy¢ skutki kryzysu i zwiekszy¢ odpornos¢
organizacji na przyszlte wstrzasy".

Zatrudnienia, sprzedazy zbednych aktywow oraz renegocjacji umow Z
dostawcami. Takie podejscie pozwala na ograniczenie strat finansowych oraz
zwigkszenie elastycznosci w zarzadzaniu organizacja w trudnych warunkach
rynkowych.

Strategie ofensywne natomiast postrzegaja kryzys jako szans¢ na rozwoj i
ekspansje. Firmy, ktore decyduja si¢ na takie podejScie, inwestuja w nowe
technologie, rozwijajg nowe produkty 1 ustugi, poszukuja nowych rynkow zbytu oraz
dokonujg przeje¢ konkurencyjnych podmiotéw. Takie dziatania umozliwiaja
przedsigbiorstwom nie tylko przetrwanie trudnego okresu, ale réwniez budowanie
przewagi konkurencyjnej i zwickszanie udziatu w rynku®.

Strategie adaptacyjne opieraja si¢ na dostosowaniu dzialalnosci do
zmieniajacych sie warunkéw rynkowych. Firmy stosujace to podej$cie koncentrujg
si¢ na dywersyfikacji swojej oferty produktowej, poszukiwaniu alternatywnych
dostawcow, elastycznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz dostosowaniu modeli
biznesowych do aktualnych wymagan rynkowych. Dzigki takiej elastycznos$ci
przedsigbiorstwa mogg sprawnie reagowa¢ na dynamiczne zmiany 1 minimalizowac
negatywne skutki kryzysu.

> W Stankiewicz, Zarzadzanie przedsigbiorstwem i regionem wobec wyzwan europejskich
52 Wiestaw Janik Artur. Zarzadzanie finansowe w przedsicbiorstwie
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Tabela 1

Czynniki destabilizujgce gospodarke 1 ich wplyw na przedsi¢biorstwa

wzrost kosztow transportu

Czynnik Opis Wplyw na przedsigbiorstwa
destabilizujacy
Wzrost inflacji Rosngce ceny surowcow, | Wzrost kosztow produkeji,
energii i ustug zmniejszenie marzy zysku,
presja ptacowa
Zaktocenia w | Przerwy  w  dostawach | Opoznienia w produkcji,
tancuchach dostaw | surowcow 1 komponentow, | utrata  klientow, wzrost

kosztow operacyjnych

Fluktuacje kursow
walutowych

Wahania  wartosci  walut
obcych  wplywajace  na
import i eksport

Zmiany rentownosci firm,
WYZSZ€ koszty
kredytowania

Podwyzki
procentowych

stop

Polityka banku centralnego
majagca na celu walke z

Wzrost kosztow kredytow,
ograniczenie inwestycji

inflacja

Wdrozenie odpowiednich strategii antykryzysowych ma kluczowe znaczenie dla
przetrwania i1 rozwoju firm w trudnych czasach. Niezaleznie od wybranego podejscia,
przedsigbiorstwa powinny systematycznie analizowa¢ sytuacj¢ rynkowa,
dostosowywacé swoje strategie do aktualnych warunkéw i1 podejmowac $§wiadome
decyzje, ktore pozwola im utrzymaé stabilno$¢ finansowa oraz zapewnid
dtugoterminowy rozwaj.

W sytuacjach kryzysowych zarzadzanie finansami i optymalizacja kosztow
odgrywaja kluczowa role w utrzymaniu stabilnoSci przedsi¢biorstwa. Przeglad
struktury kosztow 1 eliminacja zbednych wydatkow stajg si¢ priorytetem, poniewaz
pozwalajag na bardziej efektywne wykorzystanie dostgpnych zasobow. Firmy
powinny doktadnie analizowaé¢ swoje budzety operacyjne, identyfikujac obszary, w
ktorych mozliwe jest ograniczenie wydatkéw bez negatywnego wptywu na kluczowe
procesy biznesowe®,

Poszukiwanie alternatywnych zZrodel finansowania, takich jak kredyty
preferencyjne czy dotacje unijne, stanowi istotny element strategii przetrwania.
Wykorzystanie dostepnych form wsparcia finansowego moze pomoédc firmom w
stabilizacji ptynnosci oraz realizacji kluczowych inwestycji, ktore umozliwiaja dalszy
rozw6j i dostosowanie si¢ do nowych realiow rynkowych™.

Ochrona ptynnosci finansowej poprzez efektywne zarzadzanie nalezno$ciami i
zobowigzaniami jest niezbedna, aby unikng¢ probleméw z terminowym
regulowaniem zobowigzan. Firmy powinny wdrazaé strategie monitorowania 1
egzekwowania platnosci od klientbw oraz renegocjowaé warunki wspotpracy z
dostawcami, aby zoptymalizowa¢ przepltywy pieni¢zne.

>3 W Stankiewicz, Zarzadzanie przedsigbiorstwem i regionem wobec wyzwan europejskich
 Wiestaw Janik Artur. Zarzadzanie finansowe w przedsicbiorstwie
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Automatyzacja proceséw ksiegowych 1 kontrola budzetowa pozwalaja na
zwickszenie efektywnosci operacyjnej 1 minimalizacj¢ ryzyka btedow finansowych.
Wdrozenie nowoczesnych systemOw zarzadzania finansami umozliwia biezace
monitorowanie wydatkéw, przewidywanie potencjalnych zagrozen oraz szybkie
podejmowanie decyzji na podstawie rzetelnych danych.

Wdrazanie strategii zarzadzania finansami 1 optymalizacji kosztow w okresie
kryzysu pozwala firmom nie tylko unikng¢ destabilizacji, ale réwniez zwigkszy¢
odporno$¢ na przyszte wyzwania gospodarcze. Kluczowe jest podejscie oparte na
dlugoterminowym planowaniu, analizie ryzyka i elastycznym dostosowywaniu
strategii finansowej do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych.

Efektywne zarzadzanie finansami i optymalizacja kosztow stanowig kluczowe
elementy strategii przetrwania i rozwoju przedsigbiorstw w warunkach kryzysowych.
Doktadna analiza struktury kosztow umozliwia identyfikacje zbednych wydatkow,
zarowno statych, jak 1 zmiennych, co pozwala na eliminacj¢ nieefektywnych
procesOéw 1 zwiekszenie rentownosci. Istotnym elementem tego procesu jest rowniez
negocjowanie korzystniejszych warunkéw cenowych z dostawcami oraz
optymalizacja zuzycia energii i innych zasobow, co pozwala na dodatkowe
oszczednosci.

Poszukiwanie alternatywnych zrodet finansowania stanowi wazny aspekt
strategii antykryzysowej. Firmy powinny analizowa¢ dostgpne opcje, takie jak
kredyty bankowe, leasing, faktoring oraz dotacje unijne, ktére moga pomoc w
utrzymaniu plynnosci 1 realizacji kluczowych inwestycji. Korzystanie z programow
rzagdowych oraz dywersyfikacja zrodet finansowania minimalizuja ryzyko zwigzane z
nagtymi trudno$ciami finansowymi i zapewniaja wicksza stabilno$é operacyjna™.

Ochrona ptynnosci finansowej jest niezbgdna dla zachowania stabilnosci firmy,
a skuteczne zarzadzanie naleznos$ciami 1 zobowigzaniami odgrywa tu kluczows role.
Regularne monitorowanie ptatnosci od klientow oraz optymalizacja termindéw
zobowigzan wobec dostawcOw pozwalajag na utrzymanie odpowiedniego bilansu
przeplywow pienieznych. Wdrazanie strategii zarzadzania zapasami w celu
minimalizacji kosztéw ich utrzymania oraz prognozowanie przysztych przepltywow
pienigznych umozliwiaja wczesniejsze reagowanie na potencjalne trudnosci
finansowe.

Automatyzacja proceséw ksiegowych 1 kontrola budzetowa stanowig istotny
element  nowoczesnego  zarzadzania  finansami. = Wdrozenie = systemow
informatycznych pozwala na usprawnienie procesoOw ksiggowych oraz doktadniejsze
monitorowanie wydatkéw. Regularna analiza raportow finansowych i1 wdrazanie
narzedzi analitycznych umozliwiajg identyfikacje trendow oraz podejmowanie
swiadomych decyzji strategicznych. Kontrola budzetowa pomaga w biezacym
monitorowaniu finansOw 1 korygowaniu polityki wydatkowe; w odpowiedzi na
zmieniajace si¢ warunki rynkowe.

Wdrozenie skutecznych mechanizmow zarzadzania finansami 1 optymalizacji
kosztow zwigksza odpornos¢ przedsigbiorstwa na kryzysy gospodarcze, pozwala na

% Wiestaw Janik Artur. Zarzadzanie finansowe w przedsicbiorstwie
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lepsze przygotowanie do przysztych wyzwan oraz umozliwia bardziej efektywne
wykorzystanie dostgpnych zasobow.

Regularne monitorowanie wskaznikéw finansowych, takich jak rentownos¢,
pltynnos¢ 1 zadtuzenie, jest kluczowe dla utrzymania stabilno$ci przedsigbiorstwa w
warunkach niepewnos$ci gospodarczej. Analiza tych parametrow pozwala na szybsze
identyfikowanie potencjalnych zagrozen oraz podejmowanie odpowiednich dziatan
naprawczych. W przypadku powaznych probleméw finansowych warto rozwazy¢
wspotprace z doradcami finansowymi lub specjalistami ds. restrukturyzacji, ktorzy
moga pomoc w optymalizacji kosztow oraz znalezieniu efektywnych rozwigzan
poprawiajacych kondycje firmy.

Wspodiczesne technologie finansowe (FinTech) stanowig atrakcyjng alternatywe
dla tradycyjnych zrodet finansowania. Innowacyjne rozwigzania w zakresie ptatnosci,
zarzadzania kapitalem oraz crowdfundingu moga wspiera¢ przedsigbiorstwa w
okresach zwigkszonej niepewno$ci 1 ograniczonej dostgpnosci do tradycyjnych
kredytow bankowych. Wdrazanie nowoczesnych narzedzi finansowych pozwala na
lepsza kontrole nad finansami 1 elastyczne dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢
warunkow rynkowych®.

Skuteczne zarzadzanie finansami 1 optymalizacja kosztow to klucz do
przetrwania 1 rozwoju przedsigbiorstwa w trudnych czasach. Dostosowywanie
strategii finansowej do biezacych wyzwan rynkowych 1 wdrazanie nowoczesnych
narzedzi umozliwia firmom zachowanie plynnosci operacyjnej 1 zwigkszenie ich
odpornosci na przyszte kryzysy®'>.

Zarzadzanie tancuchem dostaw 1 logistyka odgrywaja istotng role w strategii
antykryzysowego zarzadzania, zwlaszcza w obliczu globalnych zaktocen.
Dywersyfikacja dostawcoéw oraz lokalizacja nowych zrddet zaopatrzenia pozwalajg
na zwigkszenie odpornosci na nagle przerwania dostaw 1 zmiany w dostgpnosci
kluczowych surowcéw. Wspotpraca z lokalnymi dostawcami moze ograniczy¢
ryzyko zwigzane z globalnymi zakt6ceniami oraz skréci¢ czas realizacji zamowien,
co wpltywa na poprawe efektywnosci operacyjne;.

Wykorzystanie nowoczesnych technologii do monitorowania dostaw i
optymalizacji zapaso6w umozliwia firmom biezace §ledzenie procesdéw logistycznych
oraz lepsze planowanie produkcji. Automatyzacja procesdéw magazynowych oraz
wdrazanie narzedzi analitycznych pozwalajg na optymalizacj¢ kosztow 1 zwigkszenie
przejrzystosci w zarzadzaniu zapasami. Dodatkowo, zwigkszenie elastycznos$ci
produkcji i implementacja metod lean management moga przyczyni¢ si¢ do
ograniczenia marnotrawstwa zasobow oraz zwigkszenia konkurencyjnosci
przedsigbiorstw na rynku.

Efektywne zarzadzanie lancuchem dostaw 1 logistyka stanowig fundament
stabilno$ci przedsiebiorstw w obliczu nieprzewidywalnych zmian rynkowych.
Dywersyfikacja dostawcow 1 lokalizacja nowych zrddet zaopatrzenia pozwalaja na

% K. Nowicka. Cloud computing — mozliwosci zastosowania w nowym modelu biznesowym
> Wiestaw Janik Artur. Zarzadzanie finansowe w przedsigbiorstwie
% Arleta Gregulska-Oksinska. Zarzgdzanie ryzykiem w systemie kontroli zarzgdczej gmin wiejskich.
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zmniejszenie zaleznos$ci od pojedynczego dostawcy lub regionu geograficznego, co
ogranicza ryzyko zaktocen w dostawach. Poszukiwanie alternatywnych dostawcoéw w
roznych lokalizacjach zwigksza odpornos¢ na globalne kryzysy 1 umozliwia
elastyczne reagowanie na zmieniajace si¢ warunki. Coraz czg$ciej przedsiebiorstwa
rozwazajg nearshoring 1 reshoring, czyli przeniesienie produkcji blizej rynkow
docelowych, co pozwala na skrocenie tancucha dostaw 1 zwiekszenie kontroli nad
procesami logistycznymi.

Wspoélpraca z lokalnymi dostawcami jest kolejnym skutecznym sposobem na
ograniczenie ryzyka globalnych zaktocen. Budowanie dlugoterminowych relacji z
regionalnymi dostawcami sprzyja stabilnosci dostaw oraz wspiera rozwoj lokalnych
przedsigbiorstw. Krotsze tancuchy dostaw przyczyniajg si¢ do zwigkszenia
efektywnosci operacyjnej, skracajac czas realizacji zamowien 1 redukujac koszty
logistyczne.

Nowoczesne technologie umozliwiaja monitorowanie dostaw 1 optymalizacje¢
zapasOw Ww czasie rzeczywistym. Wdrazanie systeméw informatycznych do
zarzadzania ‘tancuchem dostaw pozwala na biezagce S$ledzenie transportu,
prognozowanie popytu oraz minimalizowanie strat wynikajacych z nadmiernego
gromadzenia zapasOw. Technologie $ledzenia 1 identyfikacji, takie jak RFID,
umozliwiajg automatyzacje¢ procesow logistycznych oraz zwigkszenie precyzji
zarzadzania zapasami® .

Zwickszenie elastycznosci produkcji oraz implementacja metod lean
management pozwalaja na dostosowanie dziatalnosci do dynamicznych zmian
rynkowych. Eliminacja marnotrawstwa, optymalizacja procesOw oraz inwestycje w
technologie umozliwiajace szybka adaptacj¢ produkcji do zmieniajacego si¢ popytu
zwigkszaja konkurencyjno$¢ firm. Warto rowniez uwzgledni¢ zasady gospodarki
obiegu zamknigtego, ktore sprzyjajg zrOwnowazonemu rozwojowl Oraz poprawie
odpornosci tancucha dostaw na przyszie kryzysy.

Dhlugoterminowa odporno$¢ tancucha dostaw wymaga wspolpracy na
wszystkich etapach procesow logistycznych. Regularna analiza ryzyka oraz
aktualizowanie planow awaryjnych pozwalajg na szybsze reagowanie na potencjalne
zaklocenia. Inwestycje w technologie cyfrowe, w tym blockchain, mogg zwickszy¢
transparentno$¢ tancucha dostaw, zapewniajac doktadniejsze $ledzenie przeptywu
towarow 1 lepsza kontrole nad procesami operacyjnymi.

Cyfryzacja 1 innowacje odgrywaja kluczowa role w  strategiach
antykryzysowych, umozliwiajac przedsigbiorstwom adaptacje do zmieniajacych si¢
warunkéw rynkowych 1 zwigkszenie ich odpornosci. Automatyzacja procesow
biznesowych pozwala na redukcje kosztow operacyjnych oraz zwigkszenie
efektywnosci dziatania. Wdrazanie rozwigzan e-commerce oraz rozwdj cyfrowych
kanalow sprzedazy umozliwiajg firmom poszerzenie zasiegu 1 dywersyfikacj¢ zrodet
przychodoéw. Wykorzystanie sztucznej inteligencji 1 analizy big data pozwala na
lepsze prognozowanie trendow rynkowych oraz optymalizacje strategii
sprzedazowych. Nowoczesne systemy CRM 1 ERP umozliwiajg efektywne

% K. Nowicka (2014). Cloud computing — mozliwo$ci zastosowania w nowym modelu biznesowym
62


https://yadda.icm.edu.pl/baztech/contributor/4569ac196940174e5de4df9014ea63d4

zarzadzanie relacjami z klientami oraz optymalizacje¢ wykorzystania zasobdw, co
sprzyja stabilno$ci operacyjnej i dfugoterminowym wzrostowi konkurencyjnosci®.

Cyfryzacja 1 innowacje stanowig kluczowe narzedzie w zarzgdzaniu
kryzysowym, umozliwiajac przedsigbiorstwom optymalizacje¢ kosztéw operacyjnych
1 zwigkszenie efektywnosci. Automatyzacja proceséw biznesowych pozwala na
eliminacj¢ powtarzalnych zadan, co redukuje koszty pracy i1 minimalizuje ryzyko
btedow. Zastosowanie robotyki 1 nowoczesnych systemow automatyzacji w
produkcji, logistyce i administracji przyczynia si¢ do poprawy wydajnosci i skrocenia
czasu realizacji proceséw. Cyfryzacja dokumentacji i biurowych procedur pozwala
na oszczednos¢ czasu oraz lepszg organizacj¢ pracy.

Rozwdj] e-commerce 1 cyfrowych kanatow sprzedazy umozliwia
przedsiebiorstwom dotarcie do nowych klientow 1 dywersyfikacje zZrodet
przychodow. Inwestycje w platformy sprzedazy internetowej oraz wykorzystanie
medidw spolecznosciowych w celach marketingowych zwigkszajg widoczno$¢ firm
na rynku i pozwalaja na lepsze dostosowanie si¢ do potrzeb konsumentow.
Wprowadzenie aplikacji mobilnych 1 systemow ptatnos$ci online ulatwia klientom
dostep do produktéw 1 ustug, co przyczynia si¢ do wzrostu sprzedazy.

Wykorzystanie sztucznej inteligencji i analizy big data pozwala na precyzyjne
prognozowanie trendow rynkowych, optymalizacje produkcji oraz personalizacje
ofert dla klientow. Narzedzia Al umozliwiaja analiz¢ zachowan konsumentow,
dostarczajac cennych informacji pozwalajacych na podejmowanie lepszych decyzji
biznesowych. Integracja systemOow analitycznych z tahcuchem dostaw wspiera jego
optymalizacje 1 zmniejsza ryzyko nieefektywnego zarzadzania zapasami.

Rozwo6j systemow CRM 1 ERP pozwala na skuteczne zarzadzanie relacjami z
Klientami oraz efektywne wykorzystanie zasoboéw przedsigbiorstwa. Wdrozenie
systemow CRM poprawia obsluge klientow, umozliwiajgc lepsze zarzadzanie
interakcjami 1 dostosowanie ofert do ich potrzeb. Systemy ERP integrujg procesy
biznesowe, co prowadzi do zwigkszenia kontroli nad operacjami 1 poprawy
efektywnosci organizacyjnej. Wykorzystanie chmury obliczeniowej dodatkowo
utatwia zarzadzanie danymi 1 zwigksza elastycznos$¢ operacyjna.

Inwestycje w cyfryzacje 1 innowacje wymagaja starannego planowania oraz
zarzgdzania zmiang. Kluczowe jest monitorowanie nowych technologii i
dostosowywanie strategii przedsigbiorstwa do zmieniajacego si¢ otoczenia
rynkowego. Wdrazanie innowacyjnych rozwigzan wigze si¢ rowniez z koniecznos$cig
szkolenia pracownikow w zakresie obstugi nowych narzgdzi 1 systemow. Ponadto,
rozwo0j technologiczny niesie ze sobg wyzwania zwigzane z cyberbezpieczenstwem,
dlatego ochrona danych 1 infrastruktury IT powinna by¢ integralnym elementem
strategii cyfryzacji.

W kontekscie zarzadzania kryzysowego kluczowa role odgrywa rdéwniez
efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wprowadzenie elastycznych form
zatrudnienia, takich jak praca hybrydowa czy outsourcing, pozwala firmom na
szybsze dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych i1 optymalizacje
kosztéw personalnych. Programy reskillingu 1 upskillingu umozliwiajg pracownikom
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rozwijanie kompetencji, co zwigksza ich warto$¢ na rynku pracy i pozwala firmom
skuteczniej adaptowaé sie do nowych realiow®".

Strategie motywacyjne w okresie niepewnosci, obejmujgce premie za wyniki i
dodatkowe benefity, moga pomoéc w utrzymaniu zaangazowania i lojalnosci
pracownikow. Wspieranie integracji zespotdéw poprzez zarzadzanie réznorodnoscig
sprzyja budowaniu innowacyjnej i elastycznej kultury organizacyjnej, co jest
szczegolnie istotne w czasach kryzysu. Efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi
stanowi kluczowy element strategii antykryzysowej, poniewaz zaEfektywne
zarzadzanie zasobami ludzkimi w kryzysie odgrywa kluczowa rol¢ w stabilizacji
organizacji 1 zapewnieniu jej dtugoterminowej konkurencyjnosci. Wprowadzenie
elastycznych form zatrudnienia, takich jak praca hybrydowa czy outsourcing,
umozliwia firmom dostosowanie liczby pracownikéw do biezacych potrzeb oraz
optymalizacj¢ kosztow operacyjnych. Model pracy hybrydowej pozwala na taczenie
pracy zdalnej z obecnoscia w biurze, co sprzyja wigkszej elastycznoSci i
produktywnos$ci zespolu. Outsourcing z kolei pozwala na delegowanie
specjalistycznych zadan firmom zewngtrznym, co obniza koszty 1 zwigksza
efektywno$¢ operacyjng.

Programy reskillingu i upskillingu stajg si¢ nieodzownym elementem strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi w dynamicznie zmieniajagcym si¢ rynku pracy.
Pracownicy, ktorzy zdobywaja nowe umiejetnosci, sg lepiej przygotowani do
adaptacji w trudnych warunkach, a inwestowanie w ich rozwoj sprzyja budowaniu
zaangazowania 1 lojalnosci wobec organizacji. W szczegdlnosci istotne sg szkolenia
zwigzane z nowymi technologiami oraz kompetencjami migkkimi, ktére utatwiajg
efektywna wspotprace w zespotach.

Strategie motywacyjne w okresach niepewnosci maja kluczowe znaczenie dla
utrzymania wysokiego poziomu zaangazowania pracownikoOw. Premie za wyniki oraz
dodatkowe benefity mogg skutecznie zwickszy¢ motywacje zespolu 1 poprawié
morale w trudnych czasach. Jednak rownie istotne jest otwarte 1 transparentne
komunikowanie si¢ z pracownikami oraz docenianie ich wkladu w rozwoj
organizacji, co wzmacnia poczucie stabilnosci i bezpieczenstwa.

Integracja pracownikdw pochodzacych z r6znych srodowisk oraz zarzadzanie
roznorodnos$cig przynosi znaczace korzysci dla organizacji. Roznorodno$¢ kulturowa
1 doswiadczenie zawodowe zespotu sprzyjaja innowacyjno$ci, kreatywno$ci i
lepszemu dostosowaniu do globalnych wyzwan rynkowych. Budowanie otwartej 1
inkluzywnej kultury organizacyjnej nie tylko zwigksza atrakcyjnos¢ pracodawcy, ale
takze wspiera efektywnos¢ zespotowa 1 lepsze zrozumienie potrzeb klientow.

Skuteczna komunikacja wewnetrzna jest niezbedna dla utrzymania spojnosci
organizacji w kryzysie. Regularne informowanie pracownikoOw o sytuacji firmy,
podejmowanych dziataniach oraz strategiach na przyszio§¢ wzmacnia ich zaufanie 1
zaangazowanie. Kluczowe jest roéwniez zapewnienie narzedzi wspierajacych
komunikacje 1 wspodlprace, szczegdlnie w przypadku pracy zdalnej. Budowanie
atmosfery zaufania 1 poczucia bezpieczenstwa wsrod pracownikdw pomaga
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organizacji przej$¢ przez okres kryzysowy w sposob bardziej stabilny 1
kontrolowany, co w dtuzszej perspektywie wzmacnia jej pozycje¢ konkurencyjng na
rynku. Zaangazowani i dobrze przygotowani pracownicy sg fundamentem sukcesu
kazdej organizaciji.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w kryzysie stanowi kluczowy aspekt strategii
antykryzysowej, poniewaz pracownicy sg fundamentem kazdej organizacji, a ich
zaangazowanie 1 adaptacja do zmieniajacych si¢ warunkow sg niezbedne do
przetrwania i rozwoju firmy. Wprowadzenie elastycznych form zatrudnienia, takich
jak praca hybrydowa czy outsourcing, pozwala na dostosowanie liczby pracownikow
do biezacych potrzeb przedsiebiorstwa, zapewniajac jednoczesnie optymalizacje
kosztow operacyjnych. Model pracy hybrydowej zwigksza elastyczno$¢ i
produktywnos¢ zespotu, umozliwiajac tgczenie pracy zdalnej z obecnoscig w biurze.
Outsourcing pozwala na delegowanie zadan specjalistycznych firmom zewnetrznym,
co redukuje koszty 1 podnosi efektywno$¢ operacyjng.

Programy reskillingu 1 wupskillingu nabieraja szczegdlnego znaczenia w
kontekscie dynamicznych zmian rynkowych. Zdobywanie nowych umiejetnosci
pozwala pracownikom dostosowa¢ si¢ do nowych warunkow 1 wymagan
branzowych, co z kolei zwigksza ich zaangazowanie i lojalno$¢ wobec pracodawcy.
Inwestycja w szkolenia technologiczne oraz kompetencje migkkie umozliwia lepsza
wspolprace zespotows 1 skuteczniejsze funkcjonowanie w nowoczesnym srodowisku
pracy.

Strategie motywacyjne w okresach niepewnosci gospodarcze] majg kluczowe
znaczenie dla utrzymania wysokiego poziomu zaangazowania. Premie za wyniki,
dodatkowe benefity oraz transparentna komunikacja z pracownikami przyczyniajg si¢
do wzrostu ich satysfakcji 1 stabilnosci =zatrudnienia. Docenianie wktadu
pracownikbw w rozwo0j organizacji wzmacnia ich poczucie przynaleznosci 1
motywuje do dalszego zaangazowania.

Integracja pracownikdw pochodzacych z r6znych srodowisk oraz zarzadzanie
roznorodnos$cig sprzyjaja kreatywnosci 1 innowacyjno$ci organizacji. Roznorodno$¢
kulturowa i1 do§wiadczenie zawodowe zespotu stanowig cenny zaséb w globalnym
srodowisku biznesowym, umozliwiajac lepsze dostosowanie si¢ do zmieniajacych sig
realiow rynkowych. Budowanie otwartej 1 inkluzywnej kultury organizacyjnej
zwigksza atrakcyjno$¢ pracodawcy 1 poprawia efektywnos$¢ operacyjng.Efektywna
komunikacja wewnetrzna odgrywa kluczowg role w zarzadzaniu zespolem w czasie
kryzysu. Regularne informowanie pracownikow o sytuacji firmy, planowanych
dziataniach 1 strategiach wzmacnia zaufanie oraz pozwala na lepsze dostosowanie si¢
do zmian. Zapewnienie odpowiednich narzedzi komunikacyjnych, szczegdlnie w
przypadku pracy zdalnej, utatwia wspotprace 1 wymiang informacji w organizacji.

W dobie cyfryzacji systemy HR przechodzg transformacje, umozliwiajac
bardziej efektywne zarzadzanie zespotami oraz usprawnienie komunikacji miedzy
pracownikami. Wdrazanie nowoczesnych narzedzi cyfrowych w obszarze HR
pozwala na automatyzacje¢ procesOw kadrowych, monitorowanie wynikow oraz
personalizacj¢ $ciezek rozwoju zawodowego, co sprzyja budowaniu odpornej i
efektywnej organizacji.
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Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) odgrywa istotng role w strategiach
antykryzysowych, pomagajac w budowaniu pozytywnego wizerunku firmy i
wzmacnianiu relacji z interesariuszami. W czasach zwigkszonej niepewnosci
gospodarczej, zaufanie klientow 1 pracownikow staje si¢ kluczowym elementem
stabilno$ci przedsigbiorstwa. Wdrazanie dzialan CSR, takich jak wspodlpraca z
organizacjami charytatywnymi, angazowanie si¢ w lokalne inicjatywy czy
oferowanie wsparcia dla pracownikow i spotecznos$ci lokalnych, przyczynia si¢ do
budowania dlugoterminowej wartosci firmy 1 wzmacnia jej reputacj¢ na rynku.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) odgrywa istotng role w strategiach
kryzysowych, stanowigc nie tylko element budowania wizerunku marki, ale takze
narzedzie zwigkszajace zaufanie interesariuszy. W trudnych czasach konsumenci i
pracownicy przywigzuja wigksza wage do wartoSci reprezentowanych przez
przedsigbiorstwa, dlatego dziatania CSR moga znaczaco wplynaé na postrzeganie
firmy. Inicjatywy obejmujace wsparcie lokalnych spotecznos$ci, ochrong srodowiska
czy wdrazanie etycznych praktyk biznesowych wzmacniajg wiarygodno$¢ organizacji
1 jej pozytywny wizerunek. Kluczowe znaczenie ma transparentno$¢ dziatan CSR,
ktora zwigksza ich autentyczno$¢ 1 buduje dtugofalowe relacje z interesariuszami.

Wspodlpraca z organizacjami charytatywnymi oraz zaangazowanie w lokalne
inicjatywy pozwalaja firmom na aktywne wspieranie spotecznosci, w ktérych
funkcjonujg. Partnerstwa z organizacjami non-profit umozliwiajg skuteczniejsze
rozwigzywanie problemoéw spotecznych 1 tworzenie trwalych wartosci. Ponadto
zaangazowanie w lokalne projekty sprzyja budowaniu pozytywnych relacji z
mieszkancami oraz umacnia lojalnos¢ klientow wobec marki.

Wsparcie dla pracownikow i spotecznosci lokalnych nabiera szczegdlnego
znaczenia w sytuacjach kryzysowych. Programy dedykowane pracownikom,
obejmujgce pomoc finansowa, szkolenia zawodowe czy wsparcie psychologiczne,
pozwalaja na utrzymanie stabilno$ci zatrudnienia 1 podnosza poziom zaangazowania
zespotu. Rownie istotne sg dziatania skierowane do spotecznos$ci lokalnych, takie jak
zapewnienie dostgpu do zywnosci, opieki zdrowotnej czy edukacji. Wlaczenie
inicjatyw proekologicznych do strategii CSR dodatkowo podkresla zaangazowanie
firmy w ochrong¢ $rodowiska 1 zrbwnowazony rozwoj.

Aby dziatania CSR przynosity zamierzone efekty, powinny by¢ spojne ze
strategia biznesowa firmy oraz odpowiada¢ na realne potrzeby interesariuszy.
Transparentna komunikacja w tym obszarze jest kluczowa dla budowania zaufania i
wiarygodnosci. Ponadto angazowanie pracownikow w inicjatywy CSR zwigksza ich
poczucie przynaleznosci do organizacji, co przektada si¢ na wzrost motywacji 1
lojalnosci.
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Tabela 2
Strategie antykryzysowego zarzadzania i ich skutki

Rodzaj strategii Opis Korzysci dla
przedsiebiorstwa

Strategie defensywne | Redukcja kosztow, | Ograniczenie strat
restrukturyzacja finansowych, poprawa
zatrudnienia, renegocjacja | ptynnosci
umow

Strategie ofensywne | Inwestycje w nowe rynki, | Rozwdj  przedsi¢biorstwa,
technologie, ekspansja budowanie przewagi

konkurencyjnej

Strategie adaptacyjne | Dywersyfikacja dostawcoOw | Zwigkszenie odpornosci na
1 produktow, elastyczne | wstrzasy rynkowe,
modele biznesowe stabilizacja dziatalno$ci

Dzialania CSR nie tylko przyczyniaja si¢ do realizacji misji spotecznej
przedsigbiorstwa, ale takze wzmacniaja jego pozycje rynkowa, tworzac trwale 1
wartosciowe relacje z otoczeniem.

Przyktady skutecznych strategii zarzadzania kryzysowego w Polsce dostarczaja
cennych wskazowek dla przedsigbiorstw réznych sektorow. Branza produkcyjna
szczegblnie skorzystata z restrukturyzacji 1 dywersyfikacji dziatalnosci, co pozwolito
na zminimalizowanie skutkow destabilizacji gospodarczej. Firma X, jako przyktad
skutecznego zarzadzania kryzysowego, wdrozyta nowe linie produkcyjne w
odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki rynkowe, co umozliwito zwigkszenie
konkurencyjnosci 1 dostosowanie do nowej rzeczywistosci.

Dodatkowo przeniesienie cze$ci produkcji do Polski w ramach nearshoringu
przyczynito si¢ do skrocenia tancucha dostaw, poprawy efektywnosci logistycznej 1
obnizenia kosztow operacyjnych. Optymalizacja tancucha dostaw oraz zastosowanie
robotyzacji umozliwily firmie usprawnienie procesOw produkcyjnych 1 zwiekszenie
odpornosci na przyszte kryzysy. Takie dzialania wskazuja, ze szybka adaptacja do
zmieniajacych si¢ warunkoOw oraz inwestowanie w nowoczesne technologie stanowig
klucz do skutecznego zarzadzania kryzysowego 1 utrzymania stabilnej pozycji na
rynku.

Branza produkcyjna stanowi sektor, ktory w obliczu dynamicznych zmian
rynkowych musi wykazywaé si¢ duza elastyczno$cig 1 zdolno$cig adaptacji.
Przyktadem skutecznej restrukturyzacji 1 dywersyfikacji jest Firma X, ktora
zdecydowata si¢ na wdrozenie nowych linii produkcyjnych w odpowiedzi na
zmieniajace si¢ preferencje konsumentow oraz rosngca konkurencje. Ta strategiczna
decyzja umozliwita firmie rozszerzenie oferty produktowej 1 dostosowanie do
nowych trendow rynkowych. Inwestycje w nowoczesne technologie oraz szkolenie
pracownikéw byly kluczowe dla sukcesu przedsigwzigcia, przynoszac wzrost
sprzedazy 1 poprawe rentownosci.

67



W celu zwigkszenia odpornosci na zaktocenia w globalnych tancuchach dostaw,
Firma X zdecydowala si¢ na przeniesienie cze$ci produkcji do Polski w ramach
strategii nearshoringu. Dzigki tej decyzji przedsigbiorstwo skrocito tancuch dostaw,
zmniejszylo koszty logistyczne oraz uzyskato wigksza kontrole nad procesem
produkcyjnym. W efekcie firma zwigkszyla swoja elastyczno$¢ 1 odporno$¢ na
przyszie kryzysy.

Optymalizacja tancucha dostaw oraz wdrozenie robotyzacji staty sie
kluczowymi elementami strategii Firmy X. Dywersyfikacja dostawcow, negocjacje
korzystniejszych ~ warunkéw  handlowych oraz  wykorzystanie  systemow
informatycznych do monitorowania przeptywu towarow pozwolity na poprawe
efektywnosci operacyjnej. Zastosowanie robotyzacji w procesie produkcyjnym
przyczynitlo si¢ do obnizenia kosztow pracy, poprawy jakosci produktow oraz
zwigkszenia konkurencyjnosci na rynku migdzynarodowym.

Do kluczowych wnioskow wynikajacych z tego przypadku nalezy zaliczy¢
znaczenie elastycznos$ci 1 zdolno$ci adaptacyjnych w przetrwaniu i rozwoju firm
produkcyjnych. Inwestycje w nowoczesne technologie i1 automatyzacje proceséw
produkcyjnych sg istotnym czynnikiem zwigkszajacym  efektywnos$¢ 1
konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw.
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FINANCIAL MANAGEMENT OF AGILE DEVELOPMENT PROJECTS IN
THE HOSPITALITY INDUSTRY

Introduction

The hospitality industry is one of the most dynamic sectors of the economy,
where success depends on the ability to quickly adapt to changes in customer
expectations and needs, market trends and technological innovations. Despite the
challenging environment, the Ukrainian hospitality market remains resilient and
demonstrates potential for growth. According to research by Ribas Hotels Group®, as
of mid-2024, there were 2,017 hotels in Ukraine, with their number gon the rise, and
an increasing presence of national and international chain hotels. Domestic tourism is
a key factor in this growth; in 2024, the average room occupancy rate ranged from 34
to 38%, and in regions like Lviv, Ivano-Frankivsk, and Zakarpattia, it surpassed 60-
70%, comparable to global tourism hub trends. Ribas Hotels Group forecasts®*®*
indicate that 45 hotel and apartment complexes and 108 hotel-style cottage towns are
planned to open in Ukraine between 2024 and 2026. Furthermore, post-war, tourist
numbers in Ukraine could rise to 14.5 million. Given this outlook, the number of
existing hotels and rooms on the market lags far behind the expected demand. In such
circumstances, it is clear that the current supply of accommodation needs to be
increased. To meet the demands of the increasing tourist flow, room capacity must
increase by at least 30-40% of current levels®®, opening new development
opportunities and underscoring the need for effective project development and
implementation.

As the hospitality industry encompasses activities aimed at fulfilling the
evolving needs of customers through accommodation, catering, transportation,
excursions, and related services, systematic enhancement of customer service,
adaptation to emerging market demands, and responsiveness to external challenges
are imperative. Furthermore, these processes are significantly impacted by the
accelerated advancement of information technology, challenging business
environments, and the necessity for optimized management.

Dr Olena Savchenko, Nataliia Karvatska
Khmelnytskyi National University, Ukraine, Khmelnytskyi
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Within the realm of change implementation, project management assumes
crucial significance as a methodology enabling effective planning, organization, and
control of new solution deployments. Consequently, an Agile-driven approach gains
increasing relevance for development project execution within the hospitality sector,
as, in contrast to traditional methodologies characterized by rigid planning and linear
progression, flexible project management fosters enhanced adaptability and rapid
response to evolving conditions. This facilitates a heightened focus on maximizing
guest value; enables the swift adaptation of services or infrastructure based on
feedback; facilitates the early detection of potential issues and rapid solution
development; and promotes the more effective utilization of financial, material, and
human resources.

Recent PMI research suggests that "the adoption of an appropriate project
management methodology should be regarded as a foundational step towards the
identification of supplementary strategies aimed at enhancing project outcomes"®®. A
2017 study by The Economist Intelligence Unit (EIU) revealed that 59% of 500
senior executives surveyed acknowledged their organizations' frequent struggle to
bridge the gap between strategic development and daily implementation. On average,
organizations fail to achieve 20% of their strategic goals®’. The Project Management
Institute (PMI), in its 15th annual Pulse of the Profession® report, which examined
project management approaches and their evolution, found that the average project
performance among respondents was 73.8%°. Park, J. E., exploring the causes of
schedule delays in large projects, notes that cost overruns and schedule delays are one
of the most common reasons for project failure. According to the author's data, 30%
of projects in the United States and the United Kingdom experienced budget overruns
and only 17% stayed within budget®.

In such contexts, financial management presents unique challenges,
necessitating the integration of agile methodology principles with industry-specific
requirements. Consequently, the adaptability of financial management becomes
paramount for prioritizing adjustments in response to fluctuating demand, enabling
real-time budgeting and forecasting, optimizing expenditures, and enhancing
planning precision.

Traditional and flexible (Agile) financial planning of projects in the
hospitality industry: theoretical aspect

Hospitality projects often face unique challenges due to their complexity and the
need for timely completion to meet operational needs. In such circumstances, project

% The Future of Project Work: Moving Past Office-Centric Models. Pulse of the Profession® 2024 URL:
https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/pulse/future-of-project-work

%7 Closing the gap: Designing and delivering a strategy that works. Brightline Project management institute
2017. URL: https://www.brightline.org/resources/eiu-report/

%8 The Future of Project Work: Moving Past Office-Centric Models. Pulse of the Profession® 2024 URL:
https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/pulse/future-of-project-work

% park J. E. Schedule delays of major projects: What should we do about it? Transport Reviews 2021. 41(6),
814-832.URL: https://doi.org/10.1080/01441647.2021.1915897
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management must evolve into a tool that effectively addresses modern requirements,
responds to the dynamic operational environment, and fosters flexibility.

It should be noted that project management approaches, methods and tools are
defined by international standards, including PMBoK, ISO, Prince 2, PRINCE 2
Agile, OPM 3, P2M, and others. The Project Management Body of Knowledge Guide
(PMBoK Guide) defines project management as "“the application of knowledge,
skills, tools, and techniques to meet or exceed project requirements"’°.

A project manager employ specific tools and approaches to oversee all facets of
a project, ensureing it"s delivery aligns with the objectives, timeframe and budget. A
project management methodology can be defined as "a system of practices,
techniques, procedures, and rules used by those working in a discipline"™; "a well-
defined and scientifically proven combination of logically related practices, methods,
and processes that determine how to plan better, develop, control, execute, and
facilitate the successful completion of a project"’.

In "Project Management Methodology: Definition, Types, Examples”,
McConnell defines two approaches to project management methodology: traditional
(cascade) and flexible (adaptive). Domestic scholars concur, typically differentiating
between rigid and flexible project management methodologies. Specifically,
Zhygalkevych Zh. and Chukhlib V. observe that rigid methods are used in conditions
of stringent formal project governance, while flexible methods rely on a horizontal
distribution of managerial responsibilities . The Project Management Institute
(PMI), in its research, identifies three primary project management methodologies’:
Waterfall - a cascade approach, classic project management; Agile - a flexible
approach to project management; Hybrid - a hybrid approach.

Typically, hospitality development projects follow a linear pattern similar to the
Waterfall project management model. Budgets are generally established at project
initiation, based on a comprehensive plan, with all costs predetermined and budget
variances minimized. The central component is a description of the project scope in
the form of a specification, a project schedule, timelines, and corresponding budgets.
These details form the basis for all future project activities™. Financial forecasting in
such cases is relatively easy, as the project scope is known and agreed upon. Once the
budget is approved, the flexibility to adjust it depends on the well-established change

management processes.

0 guide to the project management body of knowledge (PMBOK guide). Project Management Institute: Sixth
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TThis approach offers several advantages: predictability, as a well-defined
budget facilitates cost control and mitigates unforeseen losses; streamlined
management, as an approved budget simplifies resource planning and investor
funding coordination; and a reduced likelihood of budget overruns due to a structured
framework. However, such budgets lack flexibility and adaptability to changes in the
market or unforeseen circumstances, which can make it difficult to implement new
ideas if they require additional funds.

One approach that addresses these issues is the Agile methodology, which
involves adaptive planning, iterative execution and continuous process improvement.
The methodology is widely recognized for its inherent flexibility.

The challenges associated with project management, particularly Agile
methodologies, have been extensively researched by both international and domestic
scholars: Appelo Y., Baxter D., Braley R., Brigham J., Jaylan S., Dong H., Dacre N.,
Crowder J., Fries S., Batenko L., Bokovets V., Burachek I., Havlovska N., Galushka
Z., Zhygalkevych J., Zagorodnykh O., Rudnichenko E., Chukhlib V., Tchaikova O.,
among others.

Agile represents a set of flexible iterative and incremental project management
methods united by the values and principles of the Agile Manifesto. According to this
methodological approach, a project is implemented by dividing it into small
manageable parts (subprojects), which are then combined. Initiation and top-level
planning are performed for the project as a whole, and the rest of the processes,
including requirements elicitation, analysis, development, budgeting, testing, and
others, are carried out for each mini-project (module) separately. The key difference
in Agile planning is that "the team plans and re-plans as more information becomes
available from regular sprint reviews"’®. This iterative approach allows teams to
regularly review progress, gather feedback, and make necessary adjustments to
deliver value quickly and continuously; to optimise costs; and enable more accurate
planning. By adapting to real-time data and feedback, this approach ensures that
financial strategies remain aligned with operational realities and evolving market
demands.

Agile has become the basis for a number of agile methods, including the most
well-known ones: Scrum, Scrumban, Extreme Programming (XP), Agile Unified
Process (AUP), Rapid Application Development (RAD), Dynamic Systems
Development Method (DSDM), Disciplined Agile Delivery (DAD), Feature-Driven
Development (FDD), Test-Driven Development (TDD), Scaled Agile Framework
(SAFe)"’. According to the Agile Practice Guide, both Agile and Kanban are subset
of Lean management’®, which emphasizes lean thinking as a superset with shared
features. Scrum remains the most popular team-level Agile methodology, with 63%
of 788 Agile users reporting its use in the 17th Annual State of Agile Report in

6 Agile practice guide. Project Management Institute. Newtown Square, PA: Project Management Institute
2017. https://ibalondon.co.uk/wp-content/uploads/2024/01/Agile-Practice-Guide.pdf.
" Modern foundations of economics, management and tourism: collective monograph / Lazaryshyn A.,
Lazaryshyna I., Karvatska N. - etc. International Science Group. Boston: Primedia eLaunch 2022.
’® Agile practice guide. Project Management Institute. Newtown Square, PA: Project Management Institute
2017. https://ibalondon.co.uk/wp-content/uploads/2024/01/Agile-Practice-Guide.pdf.
73



2023". Statistics indicate that approximately 28% of business operations teams and
20% of marketing teams have also adopted Agile principles. Furthermore, more than
a quarter of respondents cited market expansion and new customer acquisition as key
goals, highlighting the importance of customer value in today's market.

CRR Hospitality, which provides professional management services in the
hospitality industry, emphasises that™:

- Agile tools allow hotels and other hospitality establishments to rapidly
adapt to changes in customer demands, market shifts, or external factors;

- By incorporating frequent customer feedback and emphasise continuous
improvement, Agile tools empower hospitality professionals to constantly optimize
their services, facilities, and processes;

- Augile practices, which break down projects into smaller, easily manageable
segments, allow teams to identify areas for improvement and quickly resolve issues,
thereby acceleration projects competition and optimising operating costs;

- The frequent meetings inherent in Agile increase team cohesion and
accountability, which fosters a culture of ownership and helps create a sense of
shared responsibility among team members;

- The use of Agile project management practices in hospitality facilities
contribute to more efficient workflows, enabling resource optimisation and improved
prioritisation, ultimately leading to increased profitability and ROI.

Agile project management methodologies shift the traditional approach to
financial, transforming the budget from a static control tool to flexible structure that
adapts to product"s evolution.

Scholars including Adjiga D., Bernsteiner R., Wirlbeck M., Gewert K., Dilger
T., Lindemann U., Moran A., Ploder K., Trauer J., etc. have considered the
peculiarities of financial management when using agile project management methods.
In particular, Alan Moran, in his work "The financial management of Agile
projects"®!, emphasises that agile projects involve dynamic budgeting and financial
estimates aligned with the phased implementation of the project. Ploder, K., Dilger,
T. and Bernsteiner, R. explore the challenges of integrating agile methodologies with
traditional budgeting models®. The authors propose a continuous forecasting system
to better align agile project management with corporate governance processes. David
Ajiga et al., in "Evaluating Agile's Impact on IT Financial Planning and Project

™ The 17th State of Agile Report URL: https://info.digital.ai/rs/981-LQX-968/images/RE-SA-17th-Annual-
State-Of-Agile-Report.pdf?version=0

8 Implementing Agile Project Management in the Hospitality Industry. Project Management and Timeline
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hospitality-industry/
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Management Efficiency"®, consider how the Agile methodology affects the

effectiveness of financial planning in IT. M. Virlbeck et al., in "Budgeting for Agile
Product Development"®, detaile the author's approach of budgeting agile projects.
Thus, agile financial management eliminates detailed project-level planning and
focuses on financing individual iterations and analysing deviations. This approach
supports the concept of continuous development and utilities rolling budgets, which
allows you to refocus quickly and adapt to market changes. Talentia, a developer of
financial management software, identifies the benefits of implementing flexible
financial planningincluding®: better response to market changes due to constantly
updated forecasts; enthused resource allocation based on reliable data and plausible
scenarios; increased employee engagement in achieving goals through their
participation; fasilitated performance management due real time tracking and adapted
indicators. Table 1 presents a comparison of traditional and agile financial planning.

Table 1
Comparison of traditional and flexible financial planning*
Criterion Traditional methods Agile financial planning

Financing project is funded team or product are funded

Approach to the[The budget is fixed, determined atThe budget is flexible and can be adjusted

budget the beginning. during implementation.
Adaptability Low. Making changes throughout/High. Rapid response mechanisms are in
the project is challenging. place.

Risk management |Risks are planned at the veryRisks are constantly monitored and plans
beginning, changes are difficult are adapted.

Cost planning Expenses are strictly planned in|[Expenditures are planned incrementally,
advance subject to review.

Innovations Innovation is limited by the original|lt is easier to implement new ideas during
plan implementation

Flexibility in/Resources are task-based Resources can be shifted as needed

resources

Implementation Clear checkpoints, deadlines The project can be developed iteratively,

time without strict deadlines.

Decision-making |Decisions are made based on the|Decisions are made on the basis of current
original plan data.

Advantages Predictability, cost control,|Adaptability, the capacity to experiment,
straightforward management. and more efficient resource utilisation.

8 Ajiga David, Hamza Oladimeji, Eweje Adeoluwa, Kokogho Eseoghene, Odio Princess. Evaluating Agile's
Impact on IT Financial Planning and Project Management Efficiency. International Journal of Management and
Organisational Research 2025, pp.70-77.

8 Vierlboeck Maximilian, Govert Kristin, Trauer Jakob, Lindemann Udo. Budgeting for Agile Product
Development. Proceedings of the Design Society: International Conference on Engineering Design 2019, p.223.
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Disadvantages Inflexibility, barriers to innovation. |Risk of budget overruns, managerial

complexity.

* compiled by the authors

The features of Agile financial management in projects include:
- iterative financing;
- prioritising costs through MVP (Minimum Viable Product);

- adaptability due to the ability to capacity to re-purpose funds depending on
changes in the priorities;

- transparency and control with regular project team meetings, visualisation of
financial flows and project updates;

- focussing on customer value.

In other words, iterative funding means that agile teams can reallocate budgets
based on sprint results, customer feedback and desired outcomes or/and changing
market patterns. By departing from estimating fixed costs, teams can align budgets
with expected outcomes, ensuring that the most valuable and customer-orianted
functions are prioritised®. It should be noted that the lean startup approach, suggested
by Frank Robinson in 2001 and widely used later in 2009 by Eric Ries, is applied to
prioritise the minimum viable product (MVP) concept. This approach emphasises the
need for agile, step-by-step product development with minimal financial outlay. As
E. Rice defined it, the MVP concept allows to develop a version of a new product
where the team gathers the maximum amount of verified customer insights with the
least amount of effort®”. In other words, the Agile methodology works in short
iterative cycles, resulting in the final product that can be tested and evaluated by
project team.

Flexible financial management is based on the principles of processes
transparency and its assessment, openness, gradual improvement, adaptability, and an
absolute focus on customer value. This iterative approach means that the scope and
requirements of a project can vary in response to new information and customer
feedback becomes available. As a result, according to Ploder K., Dilger T.,
Bernsteiner R., budgeting in agile projects is more variable and challenging to
predict in comparison to traditional models®. Nevertheless, Agile's inherent
visualisation, measurable strategic and product goals, frequent reviews can provide a
greater "sense of control" in an uncertain environment. Fluid budgeting will allow
teams to adjust funding in real time, ensuring that investments are directed to

%Magdalena  Firlit.  Financial ~Aspects in  Agile Product Management 2024. URL:
https://www.scrum.org/resources/blog/financial-aspects-agile-product-management.

8|_enarduzzi Valentina, Taibi Davide. MVP Explained: A Systematic Mapping Study on the Definitions of
Minimal Viable Product. SEAA 2016. URL:
https://www.researchgate.net/publication/301770963_MVP_Explained_A_Systematic_Mapping_Study_on_the_Definit
ions_of Minimal_Viable_Product.
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solutions with superior customer value®.

We agree with Ajiga D. et al® that although Agile flexibility offers significant
benefits, it also causes problems when it comes to alignment with traditional financial
constraints. Adopting an agile approach to finance can raise organisational resistance
from finance departments that need clear financial forecasts for resource allocation
and investment planning.The lack of predictability creates tension between project
teams and finance departments, which prefer clarity and stability in budgeting. In
addition, traditional project management often ties financial milestones to the
completion of certain project phases. Agile, on the other hand, delivers regular
product increments through sprints, which creates challenges in tracking financial
performance with project progress.

To overcome the above problems, researchers advocate rolling budgeting, which
is closely incorporated into the company's strategic vision®*®. That can be
understood as budgeting using the "sliding wave" method, when financial forecasts
are gradually adjusted as the project progresses. The key idea is to combine the
upcoming year with the planned financial perspective, and then to detail and specify
it throughout the year, providing periodic reviews in the format of forecasts. This
methodology will provide greater financial flexibility by modifying budgets based on
real-time project needs and developments after each sprint. "Sliding wave" budgeting
aligns with Agile flexibility by providing the finance team with sufficient control
over project value and costs.

Advancing the budgeting on the principle of the sliding wave, Ploder K., Dilger
T., Bernsteiner R. suggest a system of continuous forecasting, which involves the
organisation of all management processes around the ideas and goals of the sprint,
followed by monitoring and controlling the effectiveness of the sprint cycle®®. With
each completion of a new sprint, the authors believe that the system will receive new
financial information, which will contribute to a more efficient allocation of
resources and enhance the effectiveness of projects with the possibility of high-level
monitoring.

In this context, we believe that it is more expedient to allocate funds for a certain
number of sprints with their subsequent prompt reassessment after each cycle based
on the project's needs. This will have the effect of enabling hospitality companies to
adjust their financial forecasts based on the progress of the project and stakeholder
feedback, and make evidence-based decisions on whether to continue funding the

%Rudnichenko Yevhenii, Havlovska Nataliia, Kryvdyk Mykhail, BalabusDmitro. Development of project
management standards: International experience. Innovation and Sustainability 2023, p.33-39.

%Ajiga David, Hamza Oladimeji, Eweje Adeoluwa, Kokogho Eseoghene, Odio Princess. Evaluating Agile's
Impact on IT Financial Planning and Project Management Efficiency. International Journal of Management and
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project. In addition, Agile promotes financial management centred on customer
value creation, focusing on achieving priority outcomes in the early stages. This
approach improves financial efficiency by directing funds to the very top priority
areas or components of a project within the hospitality sector. In other words, flexible
financial planning focuses on incremental funding rather than allocating a fixed
budget upfront.

Financial management of Agile development projects. Structured flexible
budgeting

Here is the sequence of financial management of development projects based on
the Agile methodology (Fig. 1), methods and tools that help ensure the flexibility of
the process.

- Daily Financial Reporting
- Variance Analysis
- KPI Dashboards

- Cash Flow Management
- Cost Analysis
- Value Siream Mapping

ROI Analysis -
Benchmarking -
Budget Reviews -
Burn-down/up Charts -
Completed

Budget Forecasting Feofures

Y Cost-Benefit Analysis % S P RI NT
Y v |
v v
Enara) v
odel  somtockog LS Bongihe

their Tasks) =Slory;Eoints

Fig. 1 Financial management of development projects based on Agile

methodology
Source: Revised by the authors on the basis of (What is a Sprint in Scrum? Visual Paradigm
URL.: https://www.visual-paradigm.com/scrum/what-is-sprint-in-scrum/)

As shown in Figure 1, Agile financial management involves dividing a process
into short iterations (sprints). Each sprint includes planning, tasks completion,
monitoring, results analysis and feedback.

The first stage is the formation of a financial backlog, which defines the
company's key financial goals and objectives. In particular, when developing tasks, it
Is advisable to take into account their impact on the financial performance of the
development project, the potential contribution of successfully implemented tasks to
profitability, cost reduction, etc. To do so, priority should be given to those tasks that
have the greatest positive impact on the company's financial position. Thus, the
principles of backlog formation are continuous prioritisation of tasks, their
refinement, and close collaboration with stakeholders in this regard.

In determining key financial goals and objectives, it is reasonable to use
methods of assessing the cost and benefits of various financial decisions (Cost-
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Benefit Analysis), budget forecasting methods (Budget Forecasting) based on
historical data and current analytics. Cost-Benefit Analysis provides a focus on the
correlation between the cost of implementing a backlog element and the planned
benefits associated with it. When Cost-Benefit Analysis and Budget Forecasting are
combined, a project is comprehensively evaluated in terms of the balance of
maximum value and minimum costs. This stage also includes the identification of key
performance indicators (KPIs) and SWOT analysis. The last one, in the context of
project implementation, helps to understand its overall effectiveness by examining
the company's internal strengths and weaknesses, as well as external opportunities
and threats.

The second stage is financial Sprint Planning. Here, the team determines the
priority tasks to be completed in the coming period (usually 2-4 weeks). The SMART
goals method is used to specify the tasks - it helps to formulate goals that are
measurable, achievable, relevant, and time-bound. ABC analysis is used to classify
costs by level of importance. A collaborative assessment of the cost and complexity
of financial tasks is carried out using the Planning Poker method, which allows each
team member to express their own opinion, helps to achieve consensus and obtain
more accurate judgements. Story Points method is applied to determine the relative
amount of work required to complete each task, which makes it easier for the team to
plan sprints based on targeted productivity and jointly determine the complexity of
tasks.

At the Implementation stage, the focus is on controlling income and expenses,
cash flow management, and cost analysis of services and products. The purpose of
Cash Flow Management is to ensure that project costs are covered by sufficient cash
flow, which guarantees liquidity, avoids delays in project implementation, and
provides shielding against unplanned financial problems. Cost Analysis, in turn, is
essential in determining the amount of cost overruns, helps in optimising resources,
and controlling budgets in general. Both tools are complementary and vital for
providing effective financial management of a development project. Value Stream
Mapping is designed to visually represent financial flows and find optimisation
points. This tool is relatively more complex than a simple flowchart, as it provides a
better understanding of bottlenecks in ensuring financial flows and allows to illustrate
the process in a way that is clear to all stakeholders.

Financial monitoring is an important aspect of Agile financial management.
Daily Scrum meetings allow teams to discuss the current state of affairs, including
budget execution; identify problems and quickly adapt to changes. For this purpose,
methods such as Daily Financial Reporting and Variance Analysis are used. Variance
analysis, as a key financial monitoring tool, can be performed in different ways -
through comparative analysis (plan-actual method), analysis of variances by cost
(income) items, by responsibility centres and by the degree of achievement of key
performance indicators. In addition, to evaluate and measure the efficiency and
degree of project implementation, the adjusted method (Earned Value) is utilised,
which is based on determining the ratio of actual costs to the amount of progress to
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be made by a certain date. Key financial indicators can be displayed using KPI
Dashboards.

The sprint ends with the evaluation of financial performance. At this stage, the
following are analysed: the results of the sprint, the effectiveness of financial
decisions, Budget Reviews and ROI Analysis. Burn-down/Burn-up Charts are used to
track budget execution. The Burn-down Chart reflects the trend of decreasing scope
reduction or financial costs over time, while the Burn-up Chart shows their increase,
thus illustrating the dynamics of a particular project.

After the sprint is over, an updated financial backlog is formed. It is essential to
adjust the financial strategy in line with new challenges and opportunities. PDCA
(Plan-Do-Check-Act) and Continuous Improvement methods are used to analyse the
effectiveness of processes.

The PDCA iterative cycle is focused on the execution of stages to tackle
problems and deliver changes based on the results. The first stage - Plan - identifies
the problem, sets goals, and develops a plan for future steps. The "Do" stage
corresponds to the name and involves the actual implementation of the plan. The
Check stage involves verifying and analysing the results. The "Act" stage provides
for decision-making based on the analysis, implementation of effective changes or
development of updated plans in case of failures or failure to achieve goals.

The concept of Continuous Improvement is based on the philosophy of constant
optimisation of processes, products and services, driven by the principles of customer
leadership, employee participation, process focus, data analysis.

The budgeting process, which follows the principles of the Agile methodology,
Is an essential but challenging task. We consider it necessary to pay attention to the
Agile budgeting model developed by the researchers M. Vierlboeck, K. Govert, J.
Trauer, U. Lindemann®, which highlights the basic stages of this process. The model
is guided by the principle of flexibility and responsiveness.

As an example, we suggest considering a model adapted by us to budgeting
within the framework of a hotel and restaurant complex reconstruction project at the
strategic and tactical levels. The approach we have taken as a basis is called the
Structured Agile Budgeting Core Process (SABP). SABP consists of various sub-
processes that arise as a result of deviations. Following components outline its
structure:

1. Multi-Level Budgeting is a structure by levels;

2. Agile Responsibility Model;

3. Multi-Level Budgeting — features the structure of the budget;

4. Extended Partial Budgeting Process™.

The first step and component of SABP is the multi-level budgeting (MLB)
model derived from studies®™ and ¥, divides the process into levels and forms a

%Vierlboeck Maximilian, Gévert Kristin, Trauer Jakob, Lindemann Udo. Budgeting for Agile Product
Development. Proceedings of the Design Society: International Conference on Engineering Design 2019.

95Vierlboeck Maximilian, Govert Kristin, Trauer Jakob, Lindemann Udo. Budgeting for Agile Product
Development. Proceedings of the Design Society: International Conference on Engineering Design 2019.
% naster R., LeffingwellD. S4Fe® 4.0 Distilled: Applying the Scaled Agile Framework for Lean Software and
Systems Engineering. Addison-Wesley, Boston, MA 2017.
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vertical structure. We have chosen two levels - strategic and tactical. It is worth
noting that the final budgeting process does not depend on the structure of the levels
and is similar at each level.

The second component of the SABP is the Accountability Responsibility Model
(ARM), which defines stakeholders. We have specified: for the strategic level - the
company's top management and investors; for the tactical level - the project manager
and the CFO.

Regarding to the third component of SABP - MLB, an overall project budget is
formed at the strategic level, is used to draw up budgets at lower levels. In our case,
the budget for the equipment procurement.

This component of the model implies obtaining external information, which is
needed at the top level, as the development of the project budget requires taking into
account a range of factors. The top-level budget (project budget) does not create
restrictions on the equipment procurement budget, but at the same time provides
overall predictability, leaving opportunities for the latter to be flexible.

The fourth element of SABP, the Extended Partial Budgeting Process (exPBP),
includes the allocation of development resources and is represented by the component
budgeting process. Component budgeting allows for flexible budget allocation and
dynamic resource assignment, while preventing overruns. Resources are distributed
according to forecasts, which allows for changes to be made as budgets are refined.
exPBP is iterative and includes the Modifiability Assessment Process (MAP) and
Partial Budgeting Process (PBP). The MAP is carried out in accordance with the
following steps: Modifiability Assessment, Integration, Monitoring, and Review.

We believe that the above model is quite holistic and has significant advantages,
including a flexible approach to budgeting and the ability to respond quickly to
changes in the absence of clearly defined scenarios or other constraints.

Therefore, we analysed the financial management tools for projects based on the
Agile methodology, justified the feasibility of using the structured agile project
budgeting (SABP) processes and adapted it to the project of reconstruction of a hotel
and restaurant complex. This made it possible to formulate scientifically grounded
and practically feasible recommendations for improving the efficiency of financial
management of development projects in the hospitality industry in line with Agile
principles.

We believe that the use of a flexible approach to project management in the
hospitality industry based on Agile principles allows not only to effectively manage
financial resources, but also ensures high adaptability to change, which is key to
success in a dynamic environment. Interactive planning, cost prioritisation,
transparency and a focus on customer value, makes the application of agile methods
in financial management a rational tool for the development of the hospitality
industry, ensuring sustainable competitive advantage and customer satisfaction.

As we believe, in the hospitality industry, the choice between a fixed and
flexible planning depends on the specifics of the project. Here it is appropriate to
recall the PMI's findings - "organisations choose the ways of working that best meet

Scaled Agile Inc. SAFe 2018. URL.: https://www.scaledagileframework.com.
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the increasingly complex needs of each project and help them balance predictability
with uncertainty and innovation in a two-way manner. Agile, hybrid, and predictive
(classical) approaches then coexist and are applied depending on business needs and
strategy"... "there is no single way of acting"®®. However, the Pulse of the
Profession® 2024 Report clarifies that the combination will depend on many
variables, including the type of project based on the expected outcome (e.g. product,
service, software, etc.), the characteristics of the business environment, the
characteristics of the project team, and many others. It will also vary according to the
industry and the current standard structure or approach used in most of the company's
projects. Therefore, a fixed model is better suited for large, long-term initiatives with
a clear timeframe, such as new hotel developments or franchise openings, where
clarity and control are required. However, fixed budgets can be problematic in
projects involving innovation, such as the digitalisation of hospitality services (due to
rapid changes in requirements); rebranding; launching new services or responding to
changes in demand. In this context, financial flexibility becomes critical.

Without detracting from the scientific contribution of the above-mentioned
scientific developments to tackling project management issues, it should be noted that
further research into the specifics of financial management when using flexible
project management methods requires particular attention. This question remains
very important for the domestic economy in general, and the hospitality industry in
particular.
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INNOVATIVE APPROACHES AND DIGITAL TECHNOLOGIES IN HOTEL
AND RESTAURANT BUSINESS MANAGEMENT IN UKRAINE UNDER
CONTEMPORARY CHALLENGES

Introduction. The hotel and restaurant industry (also known as hospitality
industry, HoReCa sector (Hotels, Restaurants, Cafés) is one of the most dynamic
sectors of the economy, which is undergoing dynamic changes under the influence of
globalization, digitalization, and contemporary challenges such as economic
uncertainty, geopolitical crises, and rising customer expectations. At the same time, it
Is also one of the most labour consuming industries involving a great variety of
different specialist who cannot be replaced by automation due to the nature of the
tasks performed (gourmet cuisine, VIP service, hotel rooms cleaning etc.). However,
in the contemporary world, effective management of hotel and restaurant enterprises
requires the integration of cutting-edge technologies, new tools, and personalized
service strategies to enhance operational efficiency and customer experience.

For Ukraine, the relevance of these advancements has significantly increased
due to the ongoing war, which has reshaped the hospitality industry in multiple ways.
Under such conditions, the implementation of innovative approaches and digital
technologies in hospitality management is no longer optional — it is a critical factor
for survival, adaptation, and sustainable development. Thus, the purpose of the given
chapter is to analyse the contemporary state of the hotel and restaurant industry in
Ukraine and to highlight the novel solutions that have been stimulated by the
preceding coronavirus restrictions and continuing hostilities.

It should be noted that in the pre-war and pre-pandemic periods, Ukraine’s hotel
and restaurant business experienced stable growth, demonstrating competitive
advantages and strong profitability. A significant number of establishments became
popular, earned a reputation as reliable and socially responsible enterprises. But
pandemic years proved that dining out is not only about food, drinks and eating, but
also about some other needs that people are seeking to satisfy: social interaction and
rapport when people can socialise and express their feelings freely in a friendly and
relaxing atmosphere; psychological — when one’s self-esteem, self-confidence or
need for self-assurance is satiated by visiting a luxurious restaurant or a bar; it can
also be of economic or convenience nature that means the need for good food items
value for the price paid or desire to have somebody else to cook for you and do all
the work involved.
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Despite numerous challenges, the period of quarantine restrictions brought
substantial innovations to the restaurant and hotel business, ensuring not only safety
and security for both customers and employees but brining in a number of
innovations and improvements that created an exceptional leap into the digital future.
Transformations largely depended on a variety of factors including some general ones
such as peculiarities of the governmental approaches to quarantine problem solutions
and level of freedoms and rights given to people, and some specific ones such as the
type of establishment, the clientele to be served, the expected turnover of guests, the
type of menus presented, the site of the establishment and the venues available, cost
of the meals served and changes, transformations and rearrangements introduced by
each separate business enterprise.

These innovations spread across nearly all establishments and included the
possibility of ordering takeaway or home delivery via third-party services, the
establishment of drive-through systems, improvements in packaging to maintain
sanitary standards and preserve food quality, as well as the widespread adoption of
contactless and mobile payment methods, mandatory digital menus accessible via QR
codes, online ordering and payment options, and the development of specialized
apps. The inevitable expansion of social media and messaging platforms enabled
restaurants to maintain their reputation at a high level by swiftly and flexibly
responding to emerging threats, which became a decisive factor in the survival of
many businesses. According to a survey, 40% of restaurant industry entrepreneurs,
across all segments from fine dining to casual cafes and eateries, confirmed the
integggtion of technological solutions into their businesses during the pandemic
years™.

It is noteworthy that the priority audience for delivery services are millennials
and generation Z. Compared to older generations, these cohorts allocate a
significantly larger portion of their budget to ordering ready-made meals. As a result,
issues such as food quality and safety are critically important to them, alongside other
key expectations including instant delivery, gamification, personalization, and real-
time order tracking. Moreover, these generations are more inclined to leave feedbacks
— positive or negative — thus shaping the online reputation of restaurants and hotels.

During the pandemic period, the safety issues were primarily related to
compliance with established rules and regulations, cleanliness, hygiene, and food
safety. However, in the context of military operations, this list has expanded to
include such concerns as personal safety and survival.

Since the start of the full-scale war, the Ukrainian restaurant market shrank from
36 500 to 32,000 establishments'®. According to the data, the average revenue of
restaurant business in Ukraine increased by 40% in 2023 compared to 2022. At the
same time, due to the devaluation of the national currency and the subsequent rise in
prices, the average receipt grew by 38%. Overall, although missile attacks on civilian
infrastructure and power outages in 2022 did not lead to the mass closure of

% Forbes Ukraine. URL: https://forbes.ua/
190 Ykrainian Restaurant Association (URA). URL: https://www.uara.org.ua/
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restaurants, they did negatively affect revenues. Depending on the location, income
declines reached up to 15% .

The resilience of the Ukrainian restaurant business is also evidenced by a 70%
increase in the number of registered sole proprietors (FOPs) and limited liability
companies (LLCs) in the restaurant sector in 2023 compared to the previous year —
rising from 8,059 to 13,721 entities®.

This reflects a clear upward trend in the development and formalization of the
industry despite ongoing external challenges. According to Statista'®” in general there
were approximately 67,300 accommodation and food service firms in Ukraine in
2023, reflecting an increase from the previous year. While specific figures for 2024
have not been published, the upward trend suggests that the number of businesses in
this sector likely continued to grow despite all challenges and threats of ongoing war.
The tendencies of accommodation and food service businesses growth in Ukraine
2010-2023 is presented in Fig.1:
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Fig. 1. Number of accommodation and food service businesses in Ukraine 2010-
2023

One of the most remarkable aspects of the Ukrainian hotel and restaurant
businesses is its exceptional adaptability. 2023 — 2024 winter periods became a true
test for the entire country, with continuous power outages transforming hotels and
restaurants into resilience hubs for thousands of Ukrainians. Many establishments
provided free access to Wi-Fi, charging stations for mobile devices, workspaces,
warmth, and emotional support during difficult times. Restaurants located in
basements or semi-basement spaces are in the most advantageous position, as they
can continue operating during air raid alerts, offering not only food services but also
serving as shelters for visitors. And it is an obligation for hotels to have a bomb
shelter where the guests are obliged to go during the air-raid attacks.

191 Forhes Ukraine. URL: https://forbes.ua/
192 Statista. URL: https://www.statista.com/statistics/995480/ukraine-accommodation-food-service-businesses/
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The most resilient and safest restaurants are located in western part of Ukraine,
particularly in Lviv and the Lviv region. Lviv Croissants, known for its affordable yet
high-quality café-bakery concept, remains the largest restaurant chain in Ukraine w
and 11 branches in Poland. In 2024, the chain launched franchises in Slovakia, the
United States, and in Cannes, France'®. During the war, the company demonstrates
strong operational stability. However, customer reviews regarding service and food
quality have declined since the war began, requiring further analysis and strategic
improvements. The challenge lies in the franchise model, where maintaining
uniformly high standards across all locations is a complex task.

The second-largest restaurant group is 'FEST Holding of Emotions, which in
2024, opened 45 new establishments, expanding to 150 locations in Ukraine, some of
which operate under a franchise model. The third-largest chain is McDonald's, which
gradually resumed operations in Ukraine from September 2022. The company
deliberately delayed reopening, emphasizing that the safety of employees and
customers was its top priority. One of its new strategic directions involves opening
locations along major highways, increasing competition with restaurant brands at fuel
stations such as WOG, OKKO, and UPG.

GastroFamily, the restaurant group founded by Dmytro Borysov, had positive
results in 2023, but lost its fourth position in 2024 and moved to the sixth one.

The top five largest restaurant chains are rounded out by the American franchise
Domino’s Pizza, which continues to operate 65 locations in Ukraine, despite closures
in the southern and eastern regions due to the war, and KFC with 64 restaurants.

According to Forbes Ukraine, the largest restaurant chains in 2024, are as
follows:

Table 1
Top 10 Restaurant Chains in Ukraine
Ne Restaurant Chain Numb_e rof N“”.‘F’ef of
Locations Cities

1 Lviv Croissants 179 42
IFEST Holding (“Piana Vyshnia”, “Lvivska Maisternia

9 Shokoladu”, “Rebernia” 150 33
Restaurants: “Teatr Pyva Pravda”, “Mazokh Kafe”,
“Hasova Lampa”, “Kryivka”, “Poshta na Drukarskii)

3 McDonald’s 109 35

4 Domino’s Pizza 65 14

5 KFC 64 21

6 GastroFamily (e.g., “Ostannia Barykada”, “Ohota na 62 17
Ovets”, “Mushlya”, “BPSH”)

7 Kumpel Group (+Fast Food Systems) 50 29

8 Puzata Hata 41 6

9 Chornomorka 32 13

10 | Tarantino family 24 1

Source: compiled on basis (Forbes Ukraine, URL.: https://forbes.ua/)

193 Forbes Ukraine. URL: https://forbes.ua/
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The above presented restaurant establishments make up only a third of the
Ukrainian HoReCa market. As of 29 December 2023, there were 32,000 restaurant
establishments in Ukraine, of which 6,500 were restaurants and 6,000 were coffee
shops. In this context, it is necessary to add that the presented rating does not take
into account several other large mixed-format chains, as well as restaurants and
coffee shops at petrol stations that have a good reputation and are identified as safe
by drivers and travellers, and compete with McDonald’s and KFC'%,

Another important factor is projection of the hotels market development in
Ukraine presented by Statista'®. Thus, if the contemporary trends remain and,
hopefully, the war stops or there is a ceasefire, the growth of hotel market is expected
to be at 7.57% and reach the market value of US$291.43m by 2029 and by this same
year the amount of guests is expected to achieve 3.88m users. As for 2025, it is
expected to make a revenue of US$217.66m. The projected Ukraine hotel industry
revenue in million USD from 2018 to 2029 is presented in Fig. 2.

In the period from 2024 to 2026, at least 45 new hotel and apartment complex
projects are planned to be implemented in Ukraine, adding 6,670 rooms to the
market, as well as 108 hotel-type cottage towns. This market segment is one of the
fastest growing, as Ukrainians are increasingly investing in income property as an
effective way to grow their savings'®.
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Fig. 2. Projected Ukraine Hotel Industry Revenue in million USD (2018-2029)
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Due to the war, some Ukrainian hotel chains, such as Ribas Hotels Group, have
diversified their operations abroad. Ribas Hotels Group is actively developing its
projects in Poland, Bali and Moldova. This not only ensures the survival of the
business, but also creates new opportunities for growth. It is also expected that by
2029, 86% of the total revenue generated in the Hotels market in Ukraine will be

104 Sushchenko, O. A., Akhmedova, O. O., & Yermakov, I. O. The influence of reputation on the safety of restaurant
enterprises. Tsentralnoukrainskyi naukovyi visnyk. Ekonomichni nauky, (10)43, (2023). 88-98 p.

195 Statista. URL: https://www.statista.com/outlook/mmo/travel-tourism/hotels/ukraine?utm_source

106 Ribas Hotels Group. https://ribashotelsgroup.ua/analytics
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through online sales that additionally makes digitalisation a topical and urgent
process.

There are several basic reasons why innovative approaches and digital
technologies in hotel and restaurant business management in Ukraine are undergoing
significant advancement. Among them are the following:

- digital adaptation due to military operations when governmental bodies, social
and educational institutions, businesses had to fully or partially transfer services
online in order to survive and safe employee’s lives;

- strong government support of the digital strategies. Ukraine is a progressive
country in terms of creating an innovative environment for the provision of public
services in an online format. The government’s ambitious initiative “Digital state”
aims to make Ukraine the most digital state in the world by 2030*”". The most
widespread is the Diia digital platform and mobile application, which combines more
than 130 public services online and helps reduce bureaucratic procedures and make
Interaction with the state more convenient. Citizens can receive electronic documents
(passports, driving licences, birth certificates), as well as use services related to
business, social benefits and other areas. Platforms such as Diia.Business (support for
entrepreneurs, free consultations, information on business ideas and development
opportunities); Diia.Digital Education (provides free courses to improve digital
literacy); Diia. Centres (a network of centres where citizens can receive
administrative services, advice on online services and support in doing business);
eMalyatko (offers a comprehensive service for parents of new-borns); the web portal
of electronic services of the Pension Fund of Ukraine; the online medical service
Helsi and others are part of the State in a Smartphone strategy, which aims to transfer
all public services to an online format, ensuring convenience, transparency and
efficiency of interaction between the state and citizens. The hostilities and numerous
casualties have made adjustments to the functioning of the state, its interaction with
citizens and the way it manages financial flows to restore critical infrastructure and
the long-term reconstruction and modernisation of destroyed housing. For example,
Ukrainians whose homes have been damaged or destroyed as a result of the hostilities
have been offered the eVidnovlennya platform, which enables to apply for financial
assistance for repairs or compensation for the purchase of new housing'®;

- high level of digitally literate population (especially millennials and generation
Z, who drive demand for innovation), high internet penetration and wide smartphone
use plus a special war-created Ukrainian digital resistance mind-set, which means
embracement of all kinds of innovation as a cultural peculiarity and national trait.
Thus, according to DataReportal'®, a total of 56.4 million cellular mobile
connections were active in Ukraine in early 2025, and this number is equivalent to
147 percent of the total population. Nonetheless, it has to be noted that not all of the
mobile connections have access to the internet, some of them have only services of
voice and SMS connections. Besides, there were 31.5 million individuals using the

197 Ministry of Digital Transformation of Ukraine. URL: https:/thedigital.gov.ua/ministry
198 Akhmedova O., Pomaza-Ponomarenko A., Digitalisation of the public sector as a factor of effective governance. Ne
2(56) (2025): Naukovi perspektyvy. p. 87-89.
199 DataReportal. URL: https://datareportal.com/reports/digital-2025-ukraine
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internet in Ukraine at the start of 2025, when online penetration stood at 82.4 percent.
Ukraine was home to 21.6 million social media user identities in January 2025,
equating to 56.4 percent of the total population. As we can notice, the data
demonstrates great stats of Ukraine as a digital state;

- growth of the Ukraine’s IT sector. Between 2018 and 2023, the Ukrainian IT
sector demonstrated sustained and dynamic growth, positioning itself as one of the
most resilient and strategically significant industries in the national economy. Export
revenues increased steadily from $4.2 billion in 2018 to $8.5 billion in 2023,
effectively doubling over the six-year period despite external shocks, including the
full-scale war. Parallel to this financial expansion, the sector experienced a
substantial increase in its workforce — from 172,000 IT specialists in 2018 to 307,000
by 2023. This 80% growth in employment reflects the sector's capacity to absorb and
train digital talent, as well as the increasing global demand for Ukrainian IT services.
These figures underscore the IT industry’s critical role not only in sustaining
economic activity but also in supporting the country’s broader digital transformation
and post-war recovery™®. In this respect it is necessary to admit that Ukraine can
boast unprecedented support of the international organisations and businesses aimed
at building digital capacity and digital services. Among them there are Google,
Microsoft, Amazon Web Services (AWS), Cisco, Palantir Technologies, SAP,
Oracle, Salesforce and others;

- human resources shortages have become an acute problem in any sector of
Ukrainian economy, including hotel, restaurant, and catering services. A significant
number of employees, especially men of conscription age, were mobilized into the
Armed Forces, thousands of workers either fled abroad or were displaced internally,
further disrupting staffing and operational continuity. According to industry reports,
many establishments experienced up to 50% personnel loss during the first year of
the war, with staff either joining the military, seeking safety, or relocating to
unaffected regions. In 2022, approximately 23% of hospitality businesses suspended
operations, with an additional 54% functioning only partially, resulting in widespread
job losses and reduced working hours. The sector as a whole experienced a 20-25%
reduction in employment during this period™*. The situation was especially critical in
frontline areas, where businesses were forced to close entirely, resulting in mass
layoffs and long-term unemployment for service workers. Simultaneously, the
destruction of infrastructure, decline in tourism, and general economic instability
sharply reduced demand for hospitality services, leaving employers unable to retain
or hire staff. Additional problem that is admitted by almost all businesses is the lack
of competent employees (22, 9 % of all recruitment problems), rather low motivation
to work because of low salaries (9,6 % of all recruitment problems), reluctance of
some men to apply officially (8 % of all recruitment problems)*®. Although efforts to
retrain and rehire displaced workers have begun, the sector continues to experience a
shortage of qualified personnel, making workforce recovery one of the most urgent

10T Research. Resilience as the new reality. Ukraine, 2024. URL: https://itcluster.lviv.ua/en/it-research-ukraine-report/
11 sydakov M., Lisohor L. Labour market of Ukraine 2022-2023: state, trends, and prospects. State Employment
Service of Ukraine, Federation of Employers of Ukraine, Ministry of Education and Science of Ukraine, European Bank
for Reconstruction and Development, Solidarity Fund PL, 2023. P 13-32.
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challenges for post-war reconstruction and sustainability of the Ukrainian hospitality
industry and, in its own way, creating demand for innovative approaches and digital
technologies;

- necessity for business digitalisation, especially in HORECA and retail sectors
as far as these businesses in Ukraine have been using the software of the Russian
origin for a long time. It has really become a question of survival because even after
three years of the full-scale war some of the hospitality enterprises continue to utilise
software directly or indirectly connected with Russian federation. Moreover, Russian
owners and developers are undertaking great effort to obscure the programs’ true
origin, including reregistration of their companies under foreign jurisdiction, altering
original product names, proposing highly competitive low prices to retain market
share, etc. These practices pose significant risks to data security, corporate
transparency, and the integrity of digital infrastructure, reinforcing the urgent need
for comprehensive digital sovereignty and the replacement of hostile-origin software
with trusted, locally or internationally verified alternatives.

Therefore, Ukrainian software developers and businesspeople in restaurant and
hotel sectors are trying to confront numerous challenges related to all the problems
mentioned above and propose their solutions in the following aspects.

Among the most popular and comprehensive software solutions we have to
admit Servio of Expert Solution'*?, which is a Ukrainian company specializing in the
automation and optimization of hotel and restaurant businesses. Their comprehensive
software suite offers a unified information space for managing various aspects of
hospitality operations. Key modules include hotel automation, restaurant systems,
website booking modules, CRM, QR-menu, mobile statistics applications, and order
and delivery centers. Servio’s solutions are designed to integrate seamlessly with
various third-party applications and equipment, enhancing the efficiency and
effectiveness of hospitality services.

In the context of Ukraine’s ongoing challenges, particularly the war-induced
disruptions, Servio ExpertSolution’s digital tools have become vital for businesses in
the HORECA and retail sectors. By facilitating online delivery platforms, CRM and
POS systems, contactless menus, loyalty programs, and chatbots, Servio enables
businesses to reduce costs, maintain operations during blackouts, and reach
customers even in crisis situations. This digital transformation is not just a strategic
advantage but a matter of survival for many enterprises in the region.

Another developer is Ultra'®, a Ukrainian technology company, which
specializes in developing comprehensive digital solutions for the hospitality and retail
sectors. Their offerings include cloud-based point-of-sale (POS) systems, customer
relationship management (CRM) tools, and mobile applications designed to
streamline operations and enhance customer engagement. Ultra’s platforms are
tailored to meet the dynamic needs of businesses, providing real-time analytics,
inventory management, and integration capabilities with various third-party services.

12 ExpertSolution. URL: https://expertsolution.com.ua/
YLTRA. URL: https://ultra-company.com/
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This adaptability is particularly crucial for Ukrainian enterprises navigating the
challenges posed by ongoing geopolitical tensions and economic fluctuations.

Ultra offers a flexible pricing model with options for both subscription and
perpetual licenses, making it suitable for businesses seeking long-term investment
and customization. The availability of a perpetual license can be cost-effective over
time for establishments planning extended use. Servio POS provides a
straightforward subscription-based model, which includes comprehensive features
and technical support. This simplicity can be advantageous for businesses preferring
predictable monthly expenses without the need for significant upfront investment. A
comparative overview of the pricing structures for Ultra and Servio systems, tailored
for businesses in the hospitality and retail sectors are presented in Table 2:

Table 2
Comparative overview of Ultra and Servio POS systems
Ne | Feature /Plan | Ultra Servio
Monthly From 699 UAH per workplace; discounted to
1 ssubscription 559 UAH with annual payment 875 UAH per workplace
9 Technical Included in subscription; for perpetual Included in subscriotion
support license, 306 UAH/month after initial period P
Perpetual 13,600 UAH for a full license covering | Not specified; primarily
3 license  (one- | modules like Restaurant, Kitchen, Hotel, | offers subscription-based
time payment) | Fitness, and Store pricing
4 g/lo?i!:tion 250 UAH/month per workplace; technical | Included in standard
PP support at 150 UAH/month subscription
module
5 Tar_get , Micro, small, and medium enterprises l\/||cr_o, smal_l, and
business size medium enterprises
6 Installation SaaS and on-premises options available Saa_S and _ On-premises
type options available
5 Supported Web, Android, i0S, iPadOS, Linux, macOS, | Web, Android, iOS,
platforms Windows Windows

Both Ultra and Servio provide vital digital tools that enable Ukrainian
businesses in the hospitality sector to maintain operations, reduce costs, and reach
customers effectively, especially during crises such as power outages or supply chain
disruptions.

A highly attractive solution for small to medium-sized businesses in the
hospitality and retail sectors, including restaurants, cafes, bars, and food trucks is
Poster POS™*, specifically designed Ukrainian-developed cloud-based point-of-sale
(POS) system. It offers a modular architecture combining sales automation, inventory
management, financial analytics, and CRM functionalities through an intuitive
interface accessible via tablets, smartphones, and desktops. Poster POS supports real-
time cloud synchronization, enabling business owners to monitor operations remotely
and respond flexibly to market conditions. A distinctive feature of Poster is its Poster
Delivery module, which allows restaurants to manage their own delivery system
independently from third-party platforms. The system also includes integrations with

14 poster POS. URL: ttps:/joinposter.com/ua
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fiscal printers, online payment providers, and loyalty programs, aligning with
Ukrainian legal compliance (including cash registration requirements). Poster has
become especially valuable during wartime, as it allows businesses to operate during
power outages through offline functionality, maintain continuity via the cloud, and
optimize workflows with minimal staff. Its scalability, cost-efficiency, and
localization for the Ukrainian market make it a leading solution in the digital
transformation of Ukraine’s HORECA industry.

These companies are not the only ones but are the most popular at the moment
and help Ukrainian hospitality businesses to adapt, rebuild, and remain competitive
on both local and international levels.

In the context of restaurant and hospitality automation systems, a few words
have to be added as to the importance of the third-party services, which refer to
external software, platforms, or hardware that can be integrated into the main system
to extend its functionality. These integrations allow for more seamless, automated,
and comprehensive operations.

The main types of the third-party services commonly integrated with hotel and
restaurant systems are as follows:

payment systems and terminals (Visa/MasterCard, Apple Pay, Google Pay,
LigPay, WayForPay, etc), whose integration allows for fast, secure in-person and
online payments directly through the POS system;

delivery and e-commerce platforms (such as Glovo, Bolt Food, Rocket, Uber
Eats) which allow restaurants to receive orders directly from delivery platforms into
their POS or kitchen systems;

booking engines and OTAs (Online Travel Agencies) like international
Booking.com, Expedia, Airbnb, Hostelworld, Onetwotrip.ua, Hotline.travel, and
national ones — Tickets.ua, TripMyDream, Kiyavia, Arktur, Farvater.travel, Coral
Travel Ukraine, and others, give the users opportunity to compare and choose hotels,
flights, travel packages and, if necessary to find offers specifically tailored for
Ukrainians. Their integration with hotel management systems (PMS) allows
automatic updates of room availability and reservations;

accounting and financial software (for example BAS — a Ukrainian alternative to
the Russian-originated 1C software), which is crucial for any business and includes
automated accounting, tax reporting, financial analysis, and inventory control;

fiscal equipment / tax compliance that include mandatory fiscal cash registers
and software-based cash registers (e.g., Checkbox, E-Receipt, etc.). They insure legal
compliance of Ukraine’s tax regulations with issuing of digital receipts;

various kinds of CRM, Email & SMS marketing tools developed by Ukrainian
companies, such as OneBox OS (specially created for the restaurants and hotels’
needs, easily integrates with messengers like Viber, Telegram, WhatsApp, Gmail,
tracks tasks, automates notifications, etc.), NetHunt CRM (provides tools for
scheduling, appointments, promotions), Selzy (a Ukrainian email marketing platform
that offers tools for creating, automating, and analyzing email campaigns. It supports
SMS marketing, segmentation, and integration with numerous CRM systems). There
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are many other specific applications that help managing client data, track guests’
behavior, automate personalized communication and promotions;

mobile restaurant and hotel guest applications, QR-menus, digital room service,
etc. developed both by above mentioned companies and others in order to enhance
guest experience and allow contactless service;

cybersecurity & backup services that help to secure data backup and provide
anti-virus, firewall, and remote monitoring services.

Conclusions. In the contemporary highly volatile environment, leveraging
innovative approaches and digital technologies in hotel and restaurant business and
modern management tools is not just an opportunity but a necessity.

The Ukrainian hotel and restaurant industry has demonstrated extraordinary
resilience and adaptability in the face of severe contemporary challenges such as the
pandemic, the full-scale Russian invasion, economic instability, and human resource
shortages. These unprecedented circumstances have accelerated the digital
transformation of the HoReCa sector, turning innovation and technology into vital
instruments not just for growth, but for survival and stabilization.

As demonstrated throughout this paper, the integration of innovative approaches
and digital technologies has redefined management practices across the industry.
From the widespread implementation of cloud-based POS systems and delivery
management tools to the growth of domestic CRM and marketing platforms,
Ukrainian hospitality enterprises are strategically shifting towards digital-first
business models. Companies like Servio, Ultra, and Poster POS have proven crucial
in helping businesses remain operational during wartime, often under extreme
conditions such as blackouts or missile attacks.

The ongoing transformation is further driven by Ukraine’s strong IT sector, high
internet penetration, and a digitally literate population, particularly among millennials
and Gen Z. Governmental initiatives, including the ambitious “Digital State” project,
have created a supportive framework for innovation in both public and private
spheres. These efforts are supplemented by international support from global tech
giants and a national cultural embrace of digital resilience.

Amid personnel shortages, shifting consumer expectations, and the need for
operational continuity in unpredictable conditions, automation and smart technologies
have enabled hospitality businesses to reduce overhead, personalize customer
experience, and maintain a competitive edge. This technological shift includes the
integration of Al-driven chatbots, QR-menus, contactless payments, online bookings,
and CRM systems capable of automated communication and loyalty program
management. Furthermore, the integration of fiscal equipment and local accounting
software ensures full legal and tax compliance, a necessity in Ukraine’s highly
regulated financial environment.

Looking ahead, the hotel and restaurant industry in Ukraine is poised for a
continued upward trajectory, with projected annual growth rates suggesting
increasing revenues and user engagement, particularly through online channels. If the
current pace of innovation is sustained, and provided that geopolitical circumstances

95



improve, Ukraine’s HoReCa sector may not only recover but thrive in the post-war
economy.

In conclusion, innovative approaches and digital technologies are not merely
tools of modernization in Ukraine’s hospitality sector — they are the cornerstones of
resilience, reinvention, and sustainable progress. The collective experience of the
industry during times of crisis has not only catalyzed the adoption of digital solutions
but has also laid the groundwork for a smarter, more adaptive, and globally
competitive hospitality ecosystem in Ukraine.
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INNOWACJE ORGANIZACYJINO-ZARZADCZE JAKO KONIECZNY
WARUNEK EFEKTYWNEGO ZARZADZANIA BIZNESEM W OPARCIU O
KREATYWNOSC

Teoria 1 praktyka zarzadzania na obecnym etapie charakteryzuja si¢ zasadniczo
nowymi warunkami. Innowacyjny rozwoj organizacji prowadzi do przesunigcia
celow, funkcji 1 metod zarzadzania w strong¢ kreatywnos$ci podejscia do zarzadzania,
co skutkuje uksztattowaniem systemowego zespotlu procesow tworczych i
innowacyjnych, zdolnych do zapewnienia ciaglej integracji osiggni¢¢ naukowych,
procesow produkcyjnych i1 ograniczen rynkowych w celu intensyfikacji rozwoju.

Innowacje w zarzadzaniu (management/managerial innovations) — istotny temat
badawczy dla wielu naukowcow. W ukrainskim srodowisku biznesowym coraz
wigkszego znaczenia nabiera kwestia innowacji w zarzadzaniu — wiele firm
przeznacza znaczne $rodki na wdrazanie nowych praktyk zarzadzania, co wskazuje
na potrzebe badania innowacji w zarzadzaniu i ksztattowania wektora innowacyjnego
dla rozwoju nowoczesnego, profesjonalnego systemu zarzadzania, zapewniajgcego
efektywne funkcjonowanie kapitatu intelektualnego przedsigbiorstw i1 organizacji.

Wzrostowi skali 1 udziatu innowacji zarzadczych w ogdlnej wielkos$ci dziatalnosci
innowacyjnej przedsiebiorstw w znacznym stopniu sprzyja ksztalttowanie si¢ 1 rozwoj
kreatywnych podsystemow zarzadzania w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem.
Problematyka poglebionej uwagi poswigconej okresleniu  kreatywnosci 1
innowacyjnosci systemow zarzadzania oraz Sciste powigzanie procesu doskonalenia
funkcjonalnej dziatalnosci menedzerskiej z kreatywnymi metodami jej realizacji moze
zosta¢ z powodzeniem rozwigzana wraz z pojawieniem si¢ 1 integracja nowych idei w
kierunku wdrazania technologii innowacje organizacyjno-zarzadczych.

Przeglad wieloletniego wktadu w Swiatowa 1 krajowg teori¢ innowacji
doprowadzil do wniosku, Zze w teorii innowacji organizacyjnych i1 zarzadczych
wystepuja ,,waskie gardta”, co wymusza koniecznos¢ przeprowadzenia dodatkowych
badan w celu stworzenia podstaw teoretycznych do okreslenia gloéwnych trendéw
transformacji funkcjonalnej dziatalno$ci zarzadczej organizacji 1 charakterystyki
obecnego etapu rozwoju systemu zarzadzania innowacjami w warunkach niepewnos$ci
W otoczeniu zewngtrznym i wewnetrznym przedsigbiorstw, zidentyfikowania cech
innowacji kreatywnych 1 zarzadczych, wyjasnienia ich klasyfikacji oraz ustalenia
obiektywnych przestanek wdrozenia kreatywnych narzedzi 1 metod zarzadzania
wykorzystywanych w procesie opracowywania niestandardowych rozwigzan
zarzadczych, co zadecydowato o wyborze tematu artykutu.

Iryna Hrabovska
Khmelnytskyi National University, Ukraine, Khmelnytskyi
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Artykut ma na celu wyjasnienie istoty, miejsca i roli innowacji organizacyjno-
zarzadczych w zapewnieniu skuteczno$ci dziatalno$ci innowacyjnej organizacji, jej
dalszego rozwoju 1 konkurencyjnosci, zidentyfikowanie  wspotzaleznos$ci
funkcjonalnej systemu zarzadzania kreatywnego oraz komponentéw kreatywnych
generacji nowych idei 1 wiedzy, stanowigcych podstawe innowacji zarzadczych,
zidentyfikowanie etapow procesu zarzadzania poszukiwaniem 1 rozwojem rozwigzan
kreatywnych w oparciu o wprowadzanie do praktyki zarzadzania przedsiebiorstwami
krajowymi nowoczesnych narzedzi, technologii i metod zarzadzania kreatywnego.

Rola innowacji w zapewnieniu konkurencyjnosci i zréownowazonego
rozwoju przedsi¢biorstw

W  dzisiejszych  warunkach  aktywnych proceséw integracyjnych i
globalizacyjnych, wzmozonej konkurencji oraz zwigkszonej niestabilnosci otoczenia
wewnetrznego 1 zewnetrznego, ksztattowanie przewag konkurencyjnych generuje
nowe wymagania dla polityki innowacyjnej w kierunku zwigkszania 1 tworzenia
warunkéw dla zapewnienia konkurencyjno$ci podmiotéw  gospodarczych.
Zréwnowazony rozwoj 1 konkurencyjno$¢ wspotczesnych przedsigbiorstw w duzym
stopniu zalezg od wykorzystania nowych idei 1 innowacyjnych rozwigzan zar6wno w
produkcji wyrobow i ustug, jak i w obszarze doskonalenia systemu zarzadzania.
Sukces w coraz wigkszym stopniu zalezy od innowacji technologicznych, rozwoju
nowych nisz rynkowych i innowacji organizacyjnych.

Dominujacym trendem w architekturze gospodarki §wiatowej w nowoczesnych
warunkach jest intelektualizacja czynnikéw produkcji spolecznej, co pozwala na
tworzenie unikalnych przewag konkurencyjnych w dhugim okresie. W Kkrajach
rozwini¢tych uksztattowat si¢ innowacyjny model rozwoju gospodarczego, oparty na
intensywne] produkcji 1 wykorzystaniu nowej wiedzy, dzigki ktore; wdrazaniu w
edukacje, technologie, organizacje produkcji i towary osiagga si¢ obecnie od 70% do
85% wzrostu ich PKB'*,

Jednakze obecne trendy rozwoju krajowej gospodarki narodowej wskazuja, ze w
porownaniu z wigkszo$cig krajow rozwinigtych, Ukraina nie wykorzystuje w pehi
innowacyjnych czynnikow wzrostu. Rozwoj krajowego systemu innowacji utrudniaja:
brak jasnej koncepcji krajowych priorytetow innowacyjnych, ukierunkowanego,
spdjnego 1 systematycznego zarzadzania procesami innowacyjnymi przez panstwo,
niezadowalajagce  wsparcie instytucjonalne dla transformacji innowacyjnych,
niestabilno$¢ i niespdojnos¢ ram regulacyjnych dla dzialalnos$ci innowacyjnej; niska
aktywno$¢ innowacyjna przedsi¢biorstw krajowych.

Dziatania wojskowe na Ukrainie majg takze istotny wpltyw na Srodowisko
innowacyjne kraju, co wynika z nastepujacych czynnikow:

— wojna doprowadzita do powaznych wyzwan gospodarczych: spadku poziomu
inwestycji, wzrostu ryzyka biznesowego i spadku popytu krajowego na produkty.
Czynniki te staly si¢ przeszkoda w rozwoju srodowiska innowacyjnego regionow;

— w czasie konfliktu z kraju wyjechata znaczna liczba ekspertow technicznych i
innowacyjnych przedsiebiorcow. Doprowadzito to do utraty wiedzy technicznej 1
spadku liczby innowacyjnych projektow;

15 Hrabovska, 1. (2019). Bulletin of Khmelnytsky National University. Economic Sciences, Ne 4(112), p. 12.
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— niesprowokowany konflikt 1 trudno$ci gospodarcze ograniczyly dostepnosé
finansowania innowacyjnych projektow na Ukrainie. Wigkszo$¢ zasobow
finansowych koncentruje si¢ w sektorach wymagajacych duzych nakladow
kapitatowych, takich jak budownictwo i energetyka''®.

Jednym z kluczowych wskaznikéw skutecznosci realizacji  politykKi
innowacyjnej panstwa jest jego miejsce w swiatowych rankingach. Miedzynarodowe
rankingi oceniajgce potencjat innowacyjny, zdolno$¢ innowacyjng 1 skuteczno$¢
polityki innowacyjnej danego kraju obejmuja Globalny Indeks Innowacyjnosci (GII),
Globalny Indeks Zréwnowazonej Konkurencyjnosci (GSCI), Globalny Indeks
Konkurencyjnosci Talentow (GTCI), Podsumowanie Innowacyjnosci (SII) i Indeks
Rozwoju Spotecznego (HDI). Dynamika ocen Ukrainy wedlug czterech
najpopularniejszych podejs¢ do oceny potencjatu innowacyjnego na lata 2015-2023
pokazuje, ze Ukraina zajmuje raczej skromng pozycje. Jednoczesnie w
mig¢dzynarodowych rankingach GII 1 GTCI w 2023 r. Ukraina poprawita swoje
wyniki (odpowiednil%SS. 1 64. miejsce) w poréwnaniu z 2022 r. (odpowiednio 57. i

66. miejsce) (rys. 1),
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Rysunek 1. Ranking Ukrainy wedtug wskaznikéw zdolnosci innowacyjne;j

W 2018 roku Ukraina awansowata na 43. miejsce, zdobywajac 38,5 punktéw — to
historyczny wynik. Ukraina zajeta najwyzsze pozycje w kategoriach ,,Kapitat ludzki i
badania”, ,,Wyrafinowanie biznesowe”, ,,Wiedza i technologia” oraz , Kreatywnos¢”.
Awansujac na 55. miejsce w 2023 r., Ukraina otrzymata najwyzsza ocen¢ w kategorii
,Wyniki kreatywne”, najnizsza w kategorii ,,Wyrafinowanie rynkowe™'*?. Zgodnie z

18 Klymash N. (2023). Problems and prospects for the development of innovative activity in Ukraine: challenges of
wartime. International business forum, Kyiv, pp. 33-34.
7 pisarenko T.V., Kuranda T.K. (2024). Scientific, scientific and technical and innovative activity in
Ukraine in 2023. Kyiv: UKrINTEL, p. 7.
118 How Ukraine's place in the ranking of the most innovative countries changed. URL:
https://surl.li/bvizaa

100



wynikami oceny stanu innowacyjnosci i sfery naukowo-technicznej na Ukrainie
wedlug wskaznikow Europejskiego Rankingu Innowacyjnosci, spadek wskaznikow
wymiaru innowacyjnosci ,,Aktywa intelektualne” wskaznika ,,Dziatalno$¢
Innowacyjna” wskazuje na potrzebe modernizacji technologicznej produkcji i
stymulacji biznesu do innowac;ji'*®.

Jednoczes$nie warto zauwazy¢€, ze ukrainskie przedsigbiorstwa zdotaty szybko
przeorientowa¢ swoja dziatalno$¢ w taki sposéb, aby méc efektywnie funkcjonowaé
nawet w trudnych warunkach kryzysowych, zaostrzonych przez agresj¢ militarng ze
strony federacji rosyjskiej.

Przyktadowo ukrainska firma SoftServe, ktora pracuje nad projektami z zakresu
sztucznej inteligencji 1 technologii rzeczywistosci wirtualnej, z powodzeniem
przeprowadzita relokacje, aby zapewnic¢ stabilng 1 ciagla prace, przenoszac ponad 1,5
tysigca specjalistow do Polski, Butgarii, Wielkiej Brytanii, Wtoch, Niemiec 1 Kanady.
W czasie wojny zespot powickszyt swoj sktad, zatrudnit 80 nowych pracownikow, a
obecnie jest okolo 200 wakatéw. Innym przyktadem skutecznego wykorzystania
innowacji w rozwoju biznesu jest przypadek online-retailer Rozetka. Po wybuchu
wojny obroty firmy spadly o ponad dwa rzedy wielkosci w ciggu trzech tygodni — z 4
miliardéw hrywien miesigcznie do 23 milionéw hrywien. W wyniku walk stracono
ponad 26 sklepow. Jednak mimo tak duzych strat podjeto decyzje o intensywnym
rozwoju biznesu, wykorzystujac nowe szanse, jakie otworzyla sytuacja kryzysowa'?,

Rozpatrujac konkretne przypadki, mozemy stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa,
ktore stosujg innowacyjne podejscie do zarzadzania biznesem, najlepiej dostosowaty
si¢ do nowych warunkow. Dziatalno$¢ innowacyjna staje si¢ zatem kluczowym
czynnikiem rozwoju przedsigbiorstw, a to wlasnie system zarzadzania decyduje o
zdolnosci 1 potencjale podmiotu gospodarczego do prowadzenia dziatalnosci
Innowacyjnej.

Innowacje, kreatywnos$¢ i zarzadzanie wiedza: istota, relacje i nowoczesne
aspekty realizacji

Dzialalno$¢ innowacyjna sklania menedzeréw systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem do podejmowania jasno zaplanowanych dzialan w celu
zarzadzania procesami akumulacji innowacyjnych pomystow, tworzenia
innowacyjnych produktéw 1 technologii, komercjalizacji innowacji, tacznie z ich
transferem i upowszechnianiem. Przeglad wicloletnich do$wiadczen w zakresie
zarzadzania innowacjami opartego na kreatywnosci i systemie sformalizowanej
wiedzy, ktory zapewnia nowy poziom konkurencyjnos$ci organizacyjnej, doprowadzit
do koniecznosci dodatkowych badan nad zwigzkami migdzy innowacja,
kreatywnoscig 1 zarzagdzaniem wiedzg w prezentowanym badaniu.

Nowoczesne przedsiebiorstwa, funkcjonujagce w ztozonym otoczeniu spoteczno-
ekonomicznym, muszg nieustannie tworzy¢ 1 wdraza¢ r6znego rodzaju innowacje,
ktore stanowig ich przewage konkurencyjng i zapewniajg efektywne funkcjonowanie
w gospodarce rynkowej. Pojecie ,,innowacji” zostalo juz dostatecznie omowione w

119 pjsarenko T.V., Kuranda T.K. (2024). Scientific, scientific and technical and innovative activity in Ukraine in 2023.
Kyiv: UKrINTEI, p. 92.
120 Bai S., Yelisieiev V. (2023). Problems and prospects for the development of innovative activity in Ukraine: challenges
of wartime. International business forum, Kyiv, p. 17.
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literaturze naukowej 1 istnieje wiele podejs¢ do jego definicji. Analiza 1 uogélnienie
istniejgcych podejs¢ do definiowania tego pojecia pozwala rozpatrywaé innowacje
jako proces tworzenia lub wprowadzania nowego produktu (ustugi), techniki lub
technologii w celu zwigkszenia konkurencyjnosci 1 uzyskania efektow spoteczno-
ekonomicznych i srodowiskowych.

Przeanalizowawszy istniejacy aspekty 1 oznaki innowacyjnos$ci, warto
podkresli¢ nastepujace gtowne cechy 1 kryteria:

—  wystepowanie istotnych zmian z punktu widzenia zarzadzania (zmiany
muszg mie¢ charakter zasadniczy, jakoSciowy);

—  innowacje muszg charakteryzowac si¢ nowoscig naukowg i techniczna;

—  przejaw dziatalno$ci tworczej;

—  potlaczenie wysokiego ryzyka;

—  majacy potencjal zwigkszania efektywnosci wszystkich proceséw w catosci
lub ich czesci;

—  osiagnigcie zamierzonej efektywnosci;

—  praktyczne wdrazanie, wykorzystanie w r6znych dziedzinach dziatalnosci;

—  zdolnos$¢ do zaspokojenia popytu rynkowego, tj. potrzeb konsumentow;

—  przynosi¢ zysk podmiotom gospodarczym;

— zdolno$¢  do  tworzenia  dlugotrwatego  korzystnego  efektu
rekompensujacego naktady wysitku 1 zasobow poniesionych na wdrozenie innowacji;

— dzis, w obliczu katastrof ekologicznych, warto doda¢ kolejng ceche
innowacji — bezpieczenstwo ekologiczne'*.

Poniewaz wszystkie innowacje maja poczatek w pomystach, oczywiste jest, ze
aby zapewni¢ innowacyjny rozwoj, przedsigbiorstwa musza zadba¢ o staty doplyw
nowych pomystow, by zwiekszy¢ mozliwosci wyboru najbardziej obiecujacych z
nich do dalszego wykorzystania. Cho¢ organizacje zazwyczaj zdaja sobie sprawe z
konieczno$ci opracowania systemoéw stuzacych wykrywaniu, wybieraniu i ocenie
cennych informacji sposrdd szerokiej gamy sygnaldw plynacych z otoczenia
biznesowego, tylko niewielka cze$¢ z nich stawia sobie za cel zarzadzanie procesem
generowania pomystOw na poziomie organizacyjnym. Realizacja zadan tego typu
wymaga wspierania niestandardowych, kreatywnych podejs¢ do rozwigzywania
ztozonych sytuacji funkcjonalnych, jakie pojawiaja si¢ w procesie zarzadzania
przedsiebiorstwami; realizacja reorientacji zawodowej i kwalifikacyjnej kadr zgodnie
z nowatorskimi przeksztatceniami; stosowanie kreatywnosci jako jednego z
kluczowych  czynnikow samorealizacji, samodoskonalenia pracownikéw 1
zapewnienia innowacyjnego rozwoju organizacji.

Pojecie ,,kreatywnos¢” jest neologizmem 1 pojawito si¢ w obiegu naukowym od
konca lat 90. do poczatku XXI wieku jako kategoria ekonomiczna zwigzana z
technologig 1 innowacja, w przeciwienstwie do pojecia ,,kreatywnos¢” jako kategorii
psychologicznej. Do najbardziej znanych form kreatywnosci zalicza sig:
innowacyjno$¢ — przedstawianie calkowicie nowych idei, innowacji; wynalazki —
tworzenie czego$ nowego, dotychczas nieznanego; odkrycie — co§ nowego,

121 llliashenko S., Bilovodska O. (2010). Management of innovative development of industrial enterprises.
Sumy: University Book, pp. 81-82.
102



ustanowionego, znalezionego. Kreatywnos¢ z punktu widzenia ekonomii i
zarzadzania jest zatem dziatalnoScig intelektualng 1 praktyczng, ktérej efektem jest
generowanie nowych, oryginalnych idei, wartosci, identyfikowanie nowych faktow w
odpowiedzi na potrzeby organizacji, czy posiada ona odpowiednie mozliwosci, a
takze ksztaltowanie 1 rozwijanie potencjatu tworczego pracownika, co prowadzi do
efektywnej realizacji zadan. Glownym celem zarzadzania kreatywnoS$cig jest
zarzadzanie poszukiwaniem 1 generowaniem innowacyjnych sposobow osiggniecia
konkurencyjnosci .

Na obecnym etapie, kiedy kreatywno$¢ stata si¢ przedmiotem zainteresowania
nie tylko dyscyplin psychologicznych, ale i ekonomicznych, kreacja rozwoju
gospodarczego prowadzi do jakosciowo nowych, transformacyjnych zmian w
systemie zarzadzania przedsigbiorstwem. Kreatywnos$¢, jako zdolnos¢ do kreowania
nowych 1 potencjalnie uzytecznych dla przedsigbiorstwa pomystow oraz znajdowania
nowych rozwigzan, jest uwazana za pot¢zne narzedzie biznesowe, stuzace sukcesowi
dziatah menedzeréw 1 przedsigbiorstwa jako catosci. Wiekszo$¢ ekonomistow,
badaczy i konsultantow biznesowych twierdzi, ze innowacyjny 1 kreatywny kierunek
rozwoju zarzadzania przedsigbiorstwem jest kluczem do jego konkurencyjnosci w
nowoczesnych warunkach rynkowych.

Zgodnie z tymi trendami wylonita si¢ specyficzna dziedzina zarzadzania —
zarzqdzanie kreatywne, ktorej celem jest ksztalcenie, utrzymanie 1 rozwdj
pracownikow kreatywnych, ktorych kompetencjami sg m.in. zdolnosci tworcze,
oryginalnos¢ pomystow, kreatywnos¢ 1 niestandardowe podejscie do rozwigzywania
zadan zawodowych.

Jednymi z pierwszych, ktorzy poruszyli kwesti¢ zarzadzania kreatywnego, byli
zagraniczni naukowcy, tacy jak J. Guilford, ktory badat psychologiczne podstawy
myslenia w zarzadzaniu, 1 E. Torrensa, ktory badatl talent tworczy lidera, ktory jest
niezwykle wazny w osiaganiu efektywnego zarzadzania'®. Obok znaczacych
osiggnie¢ naukowcOw zagranicznych, dzi§ wielu naukowcow pracuje nad
opracowaniem mechanizméw adaptacyjnych 1 wdrazaniem kreatywnego zarzadzania
w przedsi¢biorstwach krajowych (Lytwyn 1., Prodius O., Swydruk 1., Zinkiewicz D. i
inni). Jednakze analiza najnowszych badan i publikacji dotyczacych wybranych
zagadnien wskazuje na potrzebe rozwazenia kluczowych poje¢ stosowanych w
zarzadzaniu kreatywnym i usystematyzowania ich podstaw naukowych. Bardziej
szczegotowa, istotng charakterystyke definicji pojecia ,,zarzgdzanie kreatywne”
wedlug poszczego6lnych autoréw przedstawiono w tabeli 1.

2 Grabovskaya 1. (2018). Bulletin of Khmelnytsky National University. Economic Sciences, Ne 5(1), p. 142.
123 Torrance, E. P. (1962). Guiding Creative Talent. Englewood cliffs. N. Y.: Prentice-Hall, 117 p.
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Tabela 1

Definicja pojecia ,,zarzadzanie kreatywne” w literaturze naukowej

Autorzy

Definicja pojecia ,,zarzadzanie kreatywne”

Bozhidarnik T. (2014)
124

Zarzadzanie kreatywne to szczegélna dziatalno$¢ zarzadcza, ktorej celem
jest aktywizacja tworczej aktywnosci pracownikow w zakresie generowania
kreatywnych idei, ich oceny i selekcji w celu ksztalttowania efektywnych
rozwigzan kreatywnych, ktérych wdrozenie zapewni innowacyjny rozwoj
przedsigbiorstwa oraz uzyskanie wysokich wynikdw ekonomicznych,
spotecznych i srodowiskowych

Doroszenko O.
(2014)**

Zarzadzanie kreatywne stanowi z jednej strony pelny cykl zarzadzania
wiedza (ksztattowanie, przechowywanie, formalizacja,
rozpowszechnianie, koordynacja i kontrola) na potrzeby stworzenia
produktéw intelektualnych, z drugiej strony nowy typ innowacyjnego
zarzadzania, oparty na jako$ciowych zmianach w kluczowych funkcjach
strategicznych, w celu zwigkszenia zar6wno aktywow materialnych, jak i
przede wszystkim niematerialnych, o globalnie znaczacy spotecznie i
dostepny kapitat ludzki

Zinkiewicz D. (2013)™°

Zarzadzanie kreatywne nalezy rozumie¢ jako podsystem zarzadzania
innowacyjnego, ktory polega na zapewnieniu podmiotom zarzadzajacym
zdolnosci do przedstawiania i rozwijania nowych idei przybierajacych
forme informacji naukowej lub technicznej

Eytwyn L. (2011)™’

Zarzadzanie kreatywne nalezy rozumie¢ jako wywieranie wplywu na
kreatywnych pracownikéw w celu generowania, wyszukiwania,
rozwijania, laczenia idei komercyjnych, ich oceny 1 selekcji w celu
wdrozenia innowacyjnego rozwoju oraz osiggnig¢cia celow 1 misji firmy

Prodius O. (2012)*°

Zarzadzanie kreatywne to zespot relacji kierowniczych migdzy
kierownikami 1 podwladnymi, dotyczacych okreslania celow w zakresie
poszukiwania 1 wdrazania idei twodrczych majacych na celu
rozwigzywanie problemow produkcyjno-ekonomicznych oraz
rzezwyciezanie ich skutkéw

Fangki Sue,
Tudor Rickards (2007)
129

Zarzadzanie kreatywne tO teoria i praktyka zarzadzania oparta na teorii
procesOw tworczych 1 ich realizacji na poziomie indywidualnym,
grupowym, organizacyjnym i globalnym

Swydruk I. (2024)™°

Zarzadzanie kreatywne w przedsigbiorstwie to szczegdlna dzialalnosé
organizacyjno-zarzadcza, ktorej celem jest uzyskanie wysokich wynikow
ekonomicznych, spotecznych 1 ekologicznych poprzez aktywizacje
dziatalno$ci tworczej w celu wdrozenia innowacji. Okresla zbiér metod
aktywizujacych potencjat tworczy oraz ich najbardziej racjonalng
kolejnosé

124 Bozhydarnik, T. (2014). Creative Management. Kherson: OLDI-PLUS, p. 38.

' Doroshenko, O. (2014). Extended abstract of candidate’s thesis. Kyiv: Kyiv National University of

Economics named after V.

Hetman, p. 9-10.

126 Zinkevich, D. (2013). Extended abstract of candidate’s thesis. Lviv: National University “Lvivska politekhnika”, p.

7

27 ytvyn, 1.V. (2011). Nauk. Bulletin of the NLTU of Ukraine, Issue 21.7, p. 68.
128 prodius, O.1. (2012). Economics: realities of time, Ne3-4 (4-5), p. 68.
2 Xu F., Rikards T. (2007). Creativity and Innovation Management, Ne3, p. 217.

130 Svydruk, I.1. (2024). Creative management. Kyiv: TsUL. p. 11.
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Nalezy zauwazy¢, ze zarzadzanie innowacja 1 zarzadzanie kreatywne badajg ten
sam obiekt, ale innowacje postrzegaja jako statyczng i ostateczng, a kreatywnos$¢ jako
dynamiczny proces tworzenia'®!. Zarzadzanie kreatywne opiera si¢ na kreatywnosci —
dziedzina wiedzy o produktywnych zbiorowych rozwigzaniach problemow
tworczych oraz innowacyjna — o innowacyjnosci — dziedzina badajaca powstawanie
Innowacji i ich upowszechnianie, a takze metody wypracowywania innowacyjnych
rozwigzan. Jednakze, I. Pidkaminny 1 O. Samokish stusznie zauwazaja, ze ,,wraz z
wlaczeniem kreatywnych metod i1 narzedzi zarzadzania w mechanizm innowacyjnego
zarzadzania ksztattuje si¢ nowy Kierunek — kreatywne zarzadzanie, ktore z czasem
moze wyj$é poza granice innowacyjnego zarzadzania”'**,

Uogolnienie wynikdw przeprowadzonych badan pozwala na okreslenie celu
kreatywnego zarzqdzania - ksztalttowania kreatywnych rozwigzan, ktorych wdrozenie
zapewni organizacjom uzyskanie przewagi konkurencyjnej i innowacyjny rozwoj
calego spoleczenstwa. Przedmiotem zarzqdzania kreatywnego jest proces
podejmowania decyzji tworczych przy uzyciu spojnego zestawu procedur, ktore
tworzg og6lny schemat zarzadzania procesem tworczym

W teorii zarzadzania wyr6znia si¢ dwa szeroko zakrojone obszary badan nad
kreatywnym systemem zarzadzania: badania poswigcone samemu przedsigbiorstwu
kreatywnemu (podobszary: dzialalno$¢ tworcza, srodowisko kreatywne); badania
poswigcone sg kreatywnemu menedzerowi (podobszary: zdolnosci tworcze,
osobowos¢ tworcza). Pierwszy gléwny blok badan nad systemem zarzgdzania
kreatywnoscig obejmuje: badania nad zarzadzaniem kreatywnoscig przez pryzmat
dziatalnosci tworczej przedsigbiorstwa (kreatywnos¢ indywidualna, zespotowa,
organizacyjna); badania nad zarzadzaniem kreatywnym poprzez pryzmat badan
otoczenia kreatywnego firmy (otoczenia materialnego i niematerialnego). Drugim
waznym blokiem badan nad systemem zarzadzania kreatywnego sa: badania nad
zjawiskiem menedzera kreatywnego przez pryzmat zdolnosci tworczych (myslenie
kreatywne (dywergencyjne), podejmowanie decyzji kreatywnych, przywodztwo
kreatywne); badanie zjawiska kreatywnego menedzera przez pryzmat determinant
osobowosci tworczej (niezalezno$¢, impuls (energia tworcza w kierunku realizacji
okre§lonego pomystu), zainteresowanie (monitorowanie nowych podejsé i idei))***.

Waznym elementem systemu zarzadzania kreatywnego w przedsigbiorstwie jest
taka dziedzina dziatalno$ci przedsigbiorstwa, jak zarzadzanie wiedzg. Nowoczesha
metodologia zarzadzania kreatywnos$cig w kontekscie zarzadzania wiedzg opiera si¢
na dwoch gltownych podejSciach — zarzgdzaniu technologiami informacyjnymi i
akumulacji istniejgcej wiedzy. Pierwsza dotyczy gtdownie procedur opracowywania i
promowania zautomatyzowanych systemow, oprogramowania i1 baz danych. W
ramach drugiego podej$cia aktualizowane s3a narzedzia intelektualne stuzace
transferowi informacji, wspotpracy intelektualnej i szkoleniu personelu. W oparciu o
powyzsze ustalenia zarzadzanie kreatywne mozna zdefiniowaé rdwniez jako

B Kuzmin, O.1. (2010). Creative Management. Lviv: Lviv Polytechnic Publishing House, p. 12.
132 pidkaminny .M. (2012). Economics and management: development prospects. Sumy: SumDU, p. 110.
133 Svydruk, I.1. (2024). Creative management. Kyiv: TsUL. p. 11.
B34 Svydruk, 1.1. (2024). Creative management. Kyiv: TsUL. p. 116.
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podsystem zarzadzania innowacjami bazujacy na zarzgdzaniu wiedzg, czyli zbiorze
powigzanych ze sobg rozwigzan zarzadczych — struktur, procedur, praktycznych
narzgdzi 1 zasobow — ktore we wzajemnym oddziatywaniu zapewniajg zwickszenie
przeptywu nowej wiedzy w postaci nowych produktywnych pomystow na rzecz
rozwoju innowacji*®

Funkcjonowanie kreatywnego zarzadzania jest mozliwe tylko pod warunkiem
ksztatlcenia wykwalifikowanej kadry, posiadajacej niezbedng wiedz¢ 1 kompetencie,
stosowania roznorodnych metod 1 $rodkow motywowania, aktywizowania i
rozwijania kreatywnosci pracownikow. Dlatego tez glownymi celami tworzenia
systemu zarzadzania wiedza s3: zwigkszenie efektywnosci pracy zawodowej
pracownikow, przeptyw zasobow intelektualnych oraz wzrost innowacyjne;j
kreatywnosci organizacji. Realizacja tych kierunkéw stworzy podstawe do
przeksztalcenia przedsigbiorstva w organizacje kreatywna, zdolng do tworzenia
wiedzy 1 przeksztatcania jej w innowacje.

Typy i cechy innowacji organizacyjno-zarzadczych

W dzisiejszych warunkach zarzadzanie kreatywne stanowi efektywne narzegdzie
rozwigzywania skomplikowanych zadan, podejmowania skutecznych
niestandardowych 1 oryginalnych decyzji zarzadczych oraz innowacji zarzadczych w
sytuacjach  niestandardowych 1 kryzysowych.  Koncepcja  zarzadzania
przedsigbiorstwem w postaci zarzadzania procesami biznesowymi, ktora pojawila si¢
na poczatku XXI wieku, realizuje zasady ,,systemowego zarzadzania jakoscia, gdzie
globwnym przedmiotem uwagi jest efekt synergiczny dzigki optymalnie
skonstruowanym procesom, czyli wzrost efektywnosci przy wzajemnym
oddziatywaniu zaangazowanych w nia funkcji”**.

Ciaglos¢ funkcji zarzadzania oznacza bezustanno$¢ 1 stala zmiane procesow
organizacji, planowania, kontroli itp. Wdrozenie tych postanowien wymaga
stworzenia systemu sprawdzonych procesOw biznesowych, wzajemnej koordynacji
dziatan poszczegdlnych dziatow organizacji, a w rezultacie — stworzenia warunkoéw
do innowacji organizacyjno-zarzadczych oraz rozwoju innowacyjnego. Problem
poglebionej uwagi poswigconej okresleniu kreatywnos$ci 1 innowacyjnosci systemoéw
zarzadzania oraz $cistego zwigzku miedzy procesem doskonalenia funkcjonalnej
dziatalno$ci menedzerskiej 1 kreatywnymi metodami jej realizacji moze zostaé
pomyslnie rozwigzany poprzez powstawanie i integracj¢ nowych idei, tworzenie
nowych 1 ich materializacj¢ w kierunku wdrazania procesOw innowacji zarzadczych.

W wigkszosci badan innowacje organizacyjno-zarzadcze rozumiane s3 jako
zmiany w systemie =zarzadzania strukturg przedsicbiorstwa, majace na celu
zwigkszenie efektywnos$ci funkcjonowania, konkurencyjnosci 1 rozwoju organizacji
przedsigbiorstwa jako catosci. Jednakze obecnie nie ma powszechnie akceptowanej
klasyfikacji innowacji organizacyjno-zarzadczych.

Przeprowadzone badania pozwolity podzieli¢ wszystkie liczne definicje
innowacji w zarzadzaniu ze wzgledu na dwie cechy. Po pierwsze, wystepuje
obecnos¢ lub brak rozdzielenia poje¢ ,innowacji organizacyjnej” 1 ,,nnowacji

135 Hrabovska, 1. (2020). Bulletin of Khmelnytsky National University. Economic Sciences, Ne 3(282), p. 44.
136 Bozhydarnik, T. (2014). Creative Management. Kherson: OLDI-PLUS, p. 38.
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zarzadczej”. Niektorzy autorzy rozpatrujg innowacje organizacyjne 1 zarzadcze
oddzielnie. W tym przypadku innowacje organizacyjne obejmujg zmiany w
organizacji produkcji, natomiast innowacje zarzadcze obejmujg zmiany w strukturach
i metodach zarzadzania firma. Inni autorzy albo identyfikujg innowacje organizacyjne
1 zarzadcze, albo rozwazajg innowacje organizacyjno-zarzadcze jako catos¢. Naszym
zdaniem, optymalnym sposobem rozumienia unowocze$nien zarzadczych jako
Innowacji organizacyjno-menedzerskich w ogo6lnosci jest pojmowanie ich na
potrzeby niniejszego artykutu. Po drugie, roznice w definicjach dotycza wykazu i
zakresu zmian. W zwigzku z tym definicj¢ innowacji organizacyjno-zarzadczej
sformutowano jako wprowadzenie nowych praktyk, proceséw i struktur, ktore
stanowig znaczgce odejscie od obowigzujacych norm. Wadg tego podejscia jest jego
ograniczonos¢. Jak zauwazono powyzej, przez innowacje w ogolnosci, a innowacje w
zarzadzaniu w szczegoOlnosci, nalezy rozumie¢ nie tylko zmiany istotne 1
transformacyjne, ale takze ewolucyjne.

W zalezno$ci od obiektu mozna wyr6zni¢ nastgpujace rodzaje innowacji
organizacyjno-zarzadczych'*’;

1) Innowacje organizacyjne wigzg si¢ z rozwojem nowych form 1 metod
organizacji 1 regulacji produkcji 1 pracy, a takze ze zmianami w stosunkach sfer
wplywow jednostek strukturalnych, grup spotecznych lub jednostek organizacji.

2) Innowacje w zarzadzaniu polegaja na celowej zmianie sktadu funkcji
zarzadzania, struktur organizacyjnych, technologii i organizacji procesu zarzgdzania
oraz metod pracy aparatu zarzadzania. W tym konteks$cie zasadne jest podanie
definicji kreatywnosci zarzgqdczej — spoteczno-zawodowej kompetencji jednostki,
czyli zdolnosci do produktywnej dziatalnosci, w wyniku ktorej ksztaltujg si¢ nowe,
niestandardowe podejscia, technologie 1 metody realizacji funkcji zarzadzania
grupami spotecznymi 1 organizacjami.

3) Innowacje gospodarcze charakteryzujg si¢ zmianami w obszarze finansowej,
ptatniczej 1 ksiggowej dzialalno$ci organizacji, a takze w obszarach planowania,
ustalania cen, motywowania i wynagradzania oraz oceny wynikow.

4) Innowacje spoteczne wdrazane sg w celu aktywizacji potencjatu ludzkiego
organizacji poprzez udoskonalenie jej polityki kadrowej, rozwijanie systemu
szkolenia zawodowego pracownikéw 1 adaptacji spoteczno-zawodowej nowo
zatrudnionych pracownikéw, udoskonalanie systemu wynagradzania 1 oceny
efektywnosci pracy personelu, takze poprawe warunkow organizacji pracy.

5) Innowacje prawne definiujg nowe i1 zmienione dokumenty regulacyjne, ktore
regulujg wszystkie rodzaje dziatalno$ci organizacji.

6) Innowacje marketingowe dotycza nowych form 1 metod promocji produktow
na rynku, poprawy relacji z klientami, nowego podejscia do reklamy 1 innymi.

7) Innowacje korporacyjne przejawiajg si¢ w poprawie interakcji z
udzialowcami organizacji.

Pod wzgledem wplywu na organizacje 1 procesy biznesowe w nich, mozna
zatem stwierdzi¢, Ze innowacje organizacyjno-zarzadcze stanowig zmiany, innowacje
w zakresie narzedzi, metod, technologii 1 mechanizméw procesu zarzadzania

%7 Grabovskaya I. (2015). Bulletin of Khmelnytsky National University. Economic Sciences, Ne 2(2), pp. 261-262.
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przedsigbiorstwem, ktore zasadniczo r6znig si¢ od poprzednich analogdéw
wprowadzanych do praktyki zarzadzania i1 majagcych na celu zwigkszenie
efektywnosci przedsigbiorstwa.

Specyfikg innowacji organizacyjno-zarzadczych jest to, ze czesto nie da si¢
oceni¢ ich skuteczno$ci tradycyjnymi metodami, gdyz efekt ich wdrozenia ma
posredni wplyw na wyniki biznesowe 1 nie zawsze jest identyfikowalny. Wpltyw
innowacji na koszty objawia si¢ poprzez obnizenie kosztow informacji, zwigkszenie
mobilnos$ci kapitatu 1 dzielenie si¢ ryzykiem. Innowacje organizacyjno-zarzadcze
obnizajg koszty transakcyjne, gdyz skladaja si¢ z innowacyjnych narzedzi,
specjalnych procedur zawierania umoéw 1 mechanizméw monitorowania
przestrzegania umow.

Oto gléwne cechy innowacji organizacyjno-zarzadczych, ktore odrdzniajg je od
innowacji technologicznych: sg realizowane w obszarze organizacji i zarzadzania; nie
maja bezposredniego wpltywu na gospodarke, a iloSciowe szacunki wpltywu
posredniego sg albo skomplikowane i1 czasochtonne, albo przyblizone 1 niedoktadne.
Innowacje organizacyjno-zarzadcze, obok innowacji procesowych, finansowych,
ekonomicznych i produktowych, stanowig podstawe innowacyjnych strategii rozwoju
przedsigbiorstw 1 uznawane sg za rodzaj innowacji nietechnologicznych, majacych na
celu zmiany w systemie zarzgdzania przedsigbiorstwem, aby osiggnaé cele jego
funkcjonowania i rozwoju.

System  zarzadzania innowacjami  organizacyjno-zarzadczymi  nalezy
rozpatrywa¢ przez pryzmat cech strukturalnych 1 funkcjonalnych. Cechami
strukturalnymi s3: system zarzadzania, ktory obejmuje zesp6t menedzerow
sprawujacych wplyw menedzerski, kulture zarzadzania, a takze zasady, metody i
narzgdzia wykorzystywane do ksztaltowania tego wplywu; zarzadzany system
obejmujacy personel 1 organizacje pracy we wszystkich jednostkach funkcjonalnych;
struktura organizacyjna, ktéra stanowi podstawe systemu zarzadzania. Cechg
funkcjonalng jest proces biznesowy polegajacy na wdrazaniu innowacji
organizacyjno-zarzadczych. Model procesu biznesowego stuzacy wdrazaniu
Innowacji  organizacyjno-zarzadczych sktada si¢ z nastgpujacych funkcji
biznesowych: generowanie idei 1 zarzadzanie wiedzg; etap planowania i
przygotowan; informujacy; czg¢sciowa realizacja; pelna realizacja; wykonywanie
funkcji kontrolnych i analitycznych.

Na etapie generowania idei 1 zarzgdzania wiedzg w ramach wybranego obszaru
problemowego organizowane sg dziatania, ktore przyczyniajg si¢ do formutowania
innowacyjnych pomystow, ktore pozniej, na etapie zbierania pomystow 1 ich
formalizacji, przechodzg proces ich kodyfikacji w wiedze¢. Nastepnym krokiem jest
zarzadzanie wiedzg 1 jej przechowywanie.

Etap planowania i przygotowan rozpoczyna si¢ od zdefiniowania samej
innowacji, jej zawartosci i1 opisania procesu wdrazania. Nastgpnie nalezy zbadaé stan
potencjatu innowacyjnego organizacji, aby okresli¢ jego zalety i1 wady przy
wdrazaniu okreslonego rodzaju dziatalnosci innowacyjnej. Na tym etapie opracowuje
si¢ plan wdrozenia konkretnej innowacji organizacyjno-zarzadczej: okresla si¢ zespot
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prac, ich kolejnos¢, terminy i1 osoby odpowiedzialne za wdrozenie, a takze
zapotrzebowanie na zasoby.

Praca nad opracowaniem planéw obejmuje okreslenie celow 1 zadan tej
organizacyjno-zarzadczej innowacji, ktoére sg zintegrowane z misjg organizacji,
okreslenie zakresu 1 terminu wdrozenia innowacji, znaczaca tres¢, a takze
opracowanie strategii informacyjnej przedsiebiorstwa w celu jej realizacji. Strategia
ta definiuje cele 1 zadania informacyjne, ktore majg utatwi¢ wdrozenie opracowane;j
Innowacji  organizacyjno-zarzadczej oraz kontynuacje realizacji  polityki
innowacyjnej przedsigbiorstwa.

Etap przygotowania informacyjnego zespotu rozpoczyna si¢ od ustalenia celu
informowania zgodnie z trescig 1 specyfika innowacji organizacyjno-zarzadczych.
Opracowywany jest rowniez plan, metody 1 terminy upowszechniania informacji oraz
przygotowywane s3g nosniki informacji. Wdrazajac przekaz informacyjny nalezy
Sledzi¢ efektywnos$¢ wsparcia informacyjnego, monitorowa¢ zmiany nastroju i
postawy wobec wprowadzanych w zespole innowacji organizacyjno-zarzadczych.

Na etapie czeSciowej implementacji przeprowadza si¢ testowanie opracowanej
innowacji w celu zidentyfikowania waskich gardet i wprowadzenie odpowiednich
zmian na podstawie oceny wynikow 1 sformutowania rekomendacji korekty planu.

Wsréd najwazniejszych przyczyn, przez ktdre wdrazanie 1 stosowanie innowacji
organizacyjno-zarzadczych w przedsigbiorstwach nie bylo skuteczne, mozna
wyrozni¢: niski poziom kultury korporacyjnej i1 niekorzystny klimat w firmie;
niezrozumienie zmian przez pracownikOw 1 opor przed ich wdrazaniem;
niewystarczajagca przemyslano$¢ mechanizméw wdrazania innowacji; brak
doswiadczenia 1 profesjonalizmu kadry wdrazajgce; innowacje w systemie
zarzadzania; niewystarczajagcy poziom marketingu innowacji; niska jako$¢
zarzadzania wdrazaniem 1 stosowaniem innowacji organizacyjno-zarzgdczych;
wielopoziomowa hierarchia, brak jasnych procedur interakcji migdzy uczestnikami
proceséw biznesowych.

Pelne wdrozenie innowacji organizacyjno-zarzadczych wigze si¢ z dokonaniem
niezbednych zmian w strukturze organizacyjnej, strukturze zawodowej 1
kwalifikacyjnej, opisach stanowisk, cechach technicznych i technologicznych
dziatalno$ci  pracowniczej, wdrozeniem systemu motywacji 1 bodzcow
pracowniczych dostosowanych do wprowadzanych zmian, a takze w innych
aspektach, na ktore dana innowacja ma wplyw. Po wdrozeniu innowacji
organizacyjno-zarzadczych w calym przedsigbiorstwie opracowywane s3
rekomendacje, ktére maja na celu wsparcie uzyskanych wynikow, czyli utrwalenie
osiggnie¢ innowacyjnych, utrwalenie ich w instrukcjach 1 wytycznych metodycznych.

Podstawowym warunkiem efektywnego wdrazania innowacji w zarzadzaniu jest
wysoka aktywno$¢ innowacyjna w ramach opracowanej polityki przedsi¢biorstwa,
realizowana w postaci systemu korzy$ci przy wyborze okreslonych kierunkéw
rozwoju przedsiebiorstwa. Decyduje to o podatnos$ci innowacyjnej przedsiebiorstw na
innowacje organizacyjno-zarzadcze.

Whnioski
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Zastosowane aspekty zarzadzania kreatywnego wigzg si¢ przede wszystkim z
Innowacjami i rozwojem. Innowacje organizacyjno-zarzadcze stanowig cze$¢
kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, bedac zaré6wno wynikiem dziatan
majacych na celu stworzenie nowych struktur 1 metod zarzadzania, ale, co
najwazniejsze, zasobem stuzacym do dalszej poprawy efektywnosci dziatan.
Umiejetne wykorzystanie potencjatu tworczego pracownikdéw przedsigbiorstwa,
posiadanie umiejetnosci kreatywnego myslenia u menedzeréw oraz stosowanie
technik kreatywnych w poszukiwaniu innowacyjnych idei przyczynig si¢ do
uksztaltowania systemowego zespotu procesow tworczych i innowacyjnych, ktory
bedzie w stanie zapewni¢ ciaggla integracje osiggnie¢ naukowych, procesoOw
produkcyjnych i ograniczenh rynkowych w celu zintensyfikowania innowacyjnego
rozwoju takich organizacji i zapewnienia nadzwyczajnego rozwigzania postawionych
problemow zarzadczych. Wprowadzanie innowacji organizacyjno-zarzadczych do
dziatalno$ci gospodarczej 1 innowacyjnej przedsigbiorstw przemystowych prowadzi z
jednej strony do wzrostu efektywnos$ci dziatalno$ci innowacyjnej, z drugiej za$ do
poprawy wynikow funkcjonowania przedsi¢biorstw, co wskazuje na szczegdlng rolg
tych innowacji w podnoszeniu konkurencyjnosci przedsi¢biorstw przemystowych.
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ORGANIZATION OF ACTIVITY OF UKRAINIAN FUSION CUISINE
RESTAURANTS

Market research and analysis of the existing range of Ukrainian cuisine
specialty dishes

Ukrainian cuisine is an important cultural heritage of the country, combining
centuries-old traditions, unique ingredients and cooking methods. In today's
conditions of globalization and high competition among restaurant establishments,
there is a need to create new approaches to menu creation, based on traditional
Ukrainian recipes, but taking into account modern culinary trends and technologies.
The design of the innovative menu and signature dishes of Ukrainian cuisine allows
you to create a unique concept for a restaurant that will attract both local consumers
and foreign tourists interested in national gastronomy. The development of such
dishes requires careful selection of components, a combination of the latest
techniques with traditional cooking methods, as well as aesthetic design.

The modern Ukrainian cuisine market demonstrates high development
dynamics, which is due to growing interest in national traditions, increased attention
to authentic products, and the gradual introduction of modern culinary techniques. At
the same time, Ukrainian cuisine is becoming not only a part of national culture, but
also an attractive product for export. Restaurants are appearing in many major cities
around the world that offer traditional Ukrainian dishes, but in their own signature
interpretations™*®,

According to research in the restaurant industry, interest in the Ukrainian cuisine
among local consumers and tourists is constantly growing. This is due to several
factors:

v A revival of national identity, which increases the demand for authentic
dishes.

v Consumers' desire for a healthier lifestyle is stimulating the development
of new variations of traditional dishes using natural products.

v The emergence of new restaurant concepts that combine modern culinary

techniques with traditional recipes.

Candidate of Technical Sciences, Associate Professor Anzhelika Medvedieva,
Candidate of Technical Sciences, Associate Professor Iryna Antoniuk,
Kyiv State University of Trade and Economics

138 Braychenko O., Hrymych M., Lylyo I., Reznichenko V. “Ukraine. Food and History” (2021) — URL:
https://surl.li/xmovnk
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Today, the exact number of Ukrainian cuisine restaurants both in Ukraine and
abroad is not officially recorded, but it is known that this number is actively growing,
particularly outside the country. For example, in Ukraine in 2023 there was a trend of
opening an increasing number of establishments with Ukrainian cuisine or its
variations™.

According to The Village, the most famous restaurants offering traditional
Ukrainian cuisine or its modern interpretation are: “Bachevsky Restaurant” (Fig. 1),
“SHO” (Fig. 2), “100 years ago forward” (Fig. 3), “Grybova Khata” (Fig. 4), “Glek”
(Fig. 5, 6)*®.

Fig. 1. Interior of the Bachevsky Fig. 2. |Interior of the SHO
Restaurant institution

Source: compiled by the author Source: compiled by the author
based on'* 1

based on

Fig. 3. The interior of the Fig. 4. Interior of the institution

establishment "Mushroom House"
"100 years ago forward" Source: compiled by the author

Source: compiled by the author based on'*®

! Braychenko O., Hrymych M., Lylyo I., Reznichenko V. “Ukraine. Food and History” (2021) — URL:
https://surl.li/cuhweg

9 The best restaurants in Ukraine in 2021 according to the Salt restaurant award — URL:

https://surl.li/ejckse
140 Bachevsky's restaurant in Lviv — URL: https:/surl.li/gozdkc

141 Restaurant "SHO" in Kiev — URL: https://surl.li/gbmaga
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Fig. 5. Interior of the establishment Fig. 6. Menu of the res
"Glek"

Source: compiled by the author based on ***

Assortment of signature dishes of Ukrainian cuisine

Ukrainian cuisine is characterized by a wide variety of dishes that were formed
based on regional characteristics and culinary traditions. Standard dishes such as
borscht, varenyky, golubtsi, and deruny are part of the main assortment of most
Ukrainian cuisine establishments. However, in order to attract a new audience,
restaurants are actively experimenting with branded variations of these dishes,
integrating modern techniques and introducing local products. Signature dishes of
Ukrainian restaurants include:

v Borscht with new accents: adding atypical ingredients, such as
blueberries, plums, truffles or duck breast, makes traditional borscht more refined and
meets modern gastronomic trends. For example, the restaurant "100 years ago
forward" serves borscht from the oven, with plum jam (Fig. 7).

v Dumplings with unusual fillings: in addition to the classic versions with
potatoes and cheese, dumplings with seafood and seasonal vegetables, such as
pumpkin, are gaining popularity. At the Mamai restaurant, you can try dumplings
with liver and truffle sauce (Fig. 8).

143 Restaurant-estate "Mushroom Hata" in Bukovel — URL: https://surl.li/opfzaz

142 Restaurant "100 Years Ago Forward" in Kyiv — URL: https://surl.gd/ozkgmy

144 Restaurant "Glek" in Kyiv — URL: https://surl.gd/iztxww
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Fig. 7. Borscht from the oven, with plum Fig 8 Dumplings with liver and truffle

jam . . sauce
Source: compiled by the author based on Source: compiled by the author based on 4%

v Fusion dishes: At the Kanapa restaurant you can taste crumbled millet
porridge in 5-cheese sauce, and this is an example of a modern interpretation of a
classic Ukrainian dish, which combines traditional cooking techniques and the use of
local ingredients, in particular, cheeses. Crumbled millet porridge is steamed and is a
typical dish of the Ukrainian cuisine, but thanks to an innovative approach, it is
served with an exquisite cheese sauce, which adds new flavor nuances to the dish and
makes it interesting for modern gourmets (Fig. 9).

v New interpretation of cabbage rolls: traditional cabbage rolls with meat
and rice are transformed into modern variations. For example, the Soulfish restaurant
offers cabbage rolls stuffed with tiger shrimp and two types of fish — sturgeon and
salmon, and a dish with red caviar served on a pillow of spinach puree with cheese
sauce (Fig. 10).

Fig. 9. Crumbled millet porridge in 5

cheese sauce _ : :
Source: compiled by the author based on % with tiger shrimp and two types of fish

Fig. 10. Stuffed cabbage rolls stuffed

Source: compiled by the author based on **’

®Restaurant "100 Years Ago Forward" in Kyiv — URL: https://www.100rokiv.com.ua/uk/menu

145 Mamai Restaurant in Bucha — URL: https://mamai.choiceqr.com/

146 Restaurant "Kanapa" in Kiev — URL: https:/surl.li/fwkkgf

147 SoulFish Restaurant in Dnipro — URL: https://surli.cc/ewrnov
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In addition, great attention is paid to dishes that meet modern healthy eating
trends. The use of organic products, reduction of fat and salt, as well as the
introduction of gluten-free and vegan options are key trends that are increasingly
appearing on the menus of Ukrainian restaurants.

Restaurants offering Ukrainian cuisine specialties

In the market of restaurants offering Ukrainian cuisine specialties, there are
several establishments that have succeeded in adapting traditions to modern
consumer demands:

v "Kanapa" (Kyiv) is one of the first restaurants to experiment with
molecular cuisine, creating original dishes based on Ukrainian recipes. The
restaurant's menu includes red borscht with smoked pear, plum and donuts (Fig. 11),
as well as dumplings with duck and walnut sauce (Fig. 12). An important component
of the restaurant's concept is the use of exclusively local organic ingredients.

""Pr’p,,,,; o™
Fig. 11. Red borscht with smoked Fig. 12. Dumplmgs with duck and
pear, plum and donuts walnut sauce

Source: compiled by the author based on 148

v Community Cafe (Kyiv) is a cafe with modern Ukrainian vegan cuisine.
The restaurant's priority is to "maintain accessibility even in difficult times through
an open policy and low prices." Their concept is to dispel myths about Ukrainian
cuisine. The restaurant’s menu includes bograch with three types of (non)meat,
served with gluten-free buckwheat bread and herbs (Fig. 13). And also a vegan multi-
layered cake with chocolate sponge cake, butter and chocolate cream, cherry confit,
puff pastry tubes with poppy seeds and cultured almond cheese, and chocolate glaze
(Fig. 14).

148 Same 9. Restaurant "Kanapa" in Kyiv — URL: https:/surl.li/fwkkgf
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Fig. 13. Bograch with three types Fig. 14. Vegan multi-layered flatbread
of non-meat
Source: compiled by the author based on **°

v Street food cafe "U Inny" is a new street food with Ukrainian dishes in a
to-go format. This is a new project of restaurateur and chef Yevhen Klopotenko and
co-founder of Nova Poshta Inna Popereshnyuk. The menu includes Poltava
dumplings (Fig. 15) and crumbled millet porridge (Fig. 16).

Fig. 1.15. Crispy dumplings with Fig. 1.16. Crumbled millet porridge
cheese and meat with chicken
Source: compiled by the author based on **°

149 Cafe "Community cafe” in Kyiv — URL: https://surl.li/rzoaxc

150 Street food "Inna's" in Kyiv — URL: https://surl.lu/sehlxp
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Trends and innovations in the Ukrainian cuisine market

The modern Ukrainian cuisine market is undergoing significant changes due to
the integration of the latest technologies, changing consumer preferences, and the
desire to revive national culinary traditions in a new format. These innovations
contribute to the development of the restaurant industry and the preservation of
cultural heritage through modern forms of food presentation.

Localization and seasonality

One of the main trends is the emphasis on using local products and seasonal
ingredients. Restaurants are starting to collaborate with local farmers, which
contributes to the development of the regional economy and ensures the freshness of
products. Consumers increasingly value the origin of food and its authenticity, so
localization has become a key aspect of fine dining menus. Seasonality also plays an
important role, as it contributes to the creation of unique dishes that reflect the natural
cycle of products.

Innovative culinary technologies

Modern Ukrainian cuisine is actively implementing the latest cooking
technologies, which allows us to rethink classic recipes and make them more adapted
to the demands of modern gourmets. Techniques such as low-temperature cooking to
preserve the texture and flavor of ingredients, the use of modern equipment for
precise temperature and moisture control, and technologies that help preserve the
beneficial properties of products have become popular.

Healthy eating and environmental friendliness

The trend towards a healthy lifestyle is actively influencing the Ukrainian
cuisine market. Dishes are being introduced that meet the requirements of healthy
eating: reduced fat, salt and sugar content, use of natural ingredients without artificial
additives. Special attention is also paid to environmental friendliness - many
establishments focus on minimizing food waste and implementing sustainable
consumption practices, which is reflected in the forms of serving dishes and
packaging for takeout orders.

Fusion and gastronomic experiments

Ukrainian cuisine actively integrates global gastronomic trends through the
combination of different culinary traditions. This allows for the creation of new
flavor combinations while preserving national features and authenticity. This
approach attracts not only local food lovers, but also foreign tourists looking for a
unique gastronomic experience.

Aesthetics of serving

The role of aesthetics and presentation of dishes is growing in the restaurant
business. Dishes are designed not only with taste in mind, but also with an emphasis
on the visual component, which is important for modern consumers who actively
share their impressions through social networks. Thus, the design of each dish
becomes part of the overall concept of the establishment, which emphasizes the
cultural identity of Ukrainian cuisine.
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Using technology in the restaurant business

Digitalization has not spared Ukrainian cuisine. Restaurants have begun to use
modern technologies to improve communication with consumers and increase the
efficiency of business processes. For example, mobile applications are being created
for online orders, inventory control systems are being implemented, and workflow
automation systems are being implemented in the kitchen ***.

Trends in the Ukrainian cuisine market indicate that it is adapting to modern
requirements and global gastronomic trends, without losing its uniqueness.
Innovations in cooking technologies, serving and environmental friendliness of
dishes create a new format of Ukrainian gastronomy that meets the needs of modern

consumers and allows restaurants to remain competitive in the international market.

Modern trends in fusion cuisine in the restaurant business

Fusion cuisine is one of the most popular today. It is a fantasy, creative direction
in cooking, which combines technologies and products of geographically distant
national cuisines. There are many legends about the place and time of origin of fusion
cuisine. According to one of them, it is believed that this happened in Hawaii, where
in the 20th century two opposing cultures came together: American and Japanese.
According to another version, fusion cuisine originated two decades ago in New
York, a huge metropolis that combines dozens of different cultures, trends, and
styles, and gradually spread throughout the world.

The word "fusion” means merging, alloying, mixing. An example of a typical
fusion dish is Japanese-French-Italian rice and mango in rolls made of Parma ham,
foie gras and Parmesan cheese, seasoned with Japanese mayonnaise.

In recent years, the restaurant industry has seen a surge in the popularity of
fusion cuisine. As more people become exposed to different cultures and culinary
traditions, the demand for innovative and adventurous dishes is growing. Here are
some of the reasons why restaurant chefs are choosing fusion cuisine:

v It's easier to impress a guest: unique preferences, new presentation, more
food experiences. Even a familiar dish becomes new.
v The emphasis on fresh and seasonal products generally meets the

demand of many people. It is clear that quality ingredients are used, but at the same
time, food is still an emotional experience.

v You can satisfy the preferences of different guests without trying to offer
everything in a haphazard manner and without including popular names
indiscriminately on the menu.

v A combination of the familiar and the unfamiliar, a personal style — and
food as a journey. For cooks and chefs, it is a way to showcase their creative abilities
and skills, experimenting with new flavors and techniques.

v Many fusion restaurants also cater to people who want to try new and
exotic dishes, as well as those looking for unique culinary experiences.

Fusion cuisine is based on a harmonious combination of ingredients that balance
flavors, textures, and aromas. Chefs carefully select ingredients from different

BIBraychenko O. “Ukrainian Feast” (2016) — URL: https:/surl.gd/vzuava
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culinary traditions and combine them in innovative ways, such as mixing Asian
spices with European herbs or adding tropical fruits to traditional savory dishes. The
art of fusion cuisine lies in the skillful selection of flavor pairs that create unexpected
but delicious combinations. Chefs experiment with contrasting and unusual flavors
that can complement each other, such as sweet and salty, spicy and tart, smoky and
refreshing. These unique combinations add complexity and depth to dishes. Fusion
cuisine often incorporates cooking techniques and presentation styles from different
culinary traditions. Chefs can use traditional Asian stir-frying methods, French
cooking techniques such as sous vide, or artistic presentation inspired by Japanese
cuisine. The fusion of techniques increases the visual appeal and flavor of dishes.

Fusion is a symbiosis of several cultures not only in one cuisine, but also in one
dish. Therefore, to cook fusion cuisine, you need to be open and as cosmopolitan as
possible, otherwise fusion will not work. This style does not involve any formulas or
rules — only the feelings, experience, and capabilities of each individual chef, as this
is primarily a signature cuisine, where each dish is unique. The rules are set by the
chef himself. This is where the simplicity and complexity of this area of gastronomy
come together. In order to prepare fusion dishes in practice, you need to have a high
level of skill.

All products collected in one fusion dish should be combined not only in taste,
but also in their structure, be matched to each other and not “conflict”. The most
unusual combinations in fusion are actually very finely tuned. There are no standards
or rules here. Fusion provides the opportunity to experiment and fantasize.

It is very important for fusion that while eating, the taste of each ingredient in
the dish is noticeable separately, but then all the components merge into an
"Incredible" aftertaste, which guarantees a lot of impressions and new emotions. The
absolute rule for fusion cuisine is the freshness and quality of the product used.

Fusion cuisine is a direction without strict rules. The main and only condition is
that the products used in one dish should be combined in taste and structure,
complementing each other, and the finished dishes should be light and fresh. That is
why, as opposed to mayonnaise, fusion cuisine dishes mainly use vegetable oils - nut,
coconut, sesame, grape seed, sunflower, corn, and olive (preferred); citrus juices and
spices — ginger, mint, lemon or orange peel, lemongrass, cilantro, basil.

Many fusion dishes are prepared easily and quickly, and these dishes can
include a variety of fruits, vegetables, herbs, and flowers. The main condition is that
all products are fresh. Typical examples of dishes that are made according to the
traditions of fusion cuisine and perfectly combine the traditions of Ukrainian cuisine
include the following:

Salad mix. Beat the chicken fillet with a wooden mallet and fry. Cut the meat
into thin strips. Cut the oyster mushrooms, fry in oil. Wash the lettuce leaves, dry
them and tear them into small pieces with your hands. Mix the chicken, mushrooms,
lettuce, cherry tomato halves, chopped walnut kernels, and pieces of orange slices.
Place the salad on a plate, garnish with parsley and French onion rings. To do this,
cut the onion into rings, place in a strainer, dip in boiling oil for 3-5 minutes, and
cool.
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Chicken soup with tomato cheese. Place the chicken in a saucepan with cold
water, add the onion (whole) and cook under the lid for 1 hour. In another saucepan,
place the diced potatoes, sweet pepper, blanched, peeled tomatoes, crushed garlic,
add oil, white wine, pepper and salt. Stir and simmer for 15 minutes, until the
potatoes are almost done and the liquid has evaporated. Then add the rice and green
peas, cook for another 3 minutes. Remove the chicken from the broth, separate and
chop the meat. Place it in a saucepan with the rice and vegetables, add the broth and
cook until the rice is tender (about 20 minutes). Sprinkle chicken tomato soup with
grated Parmesan cheese and chopped parsley. Serve the soup with toasted bread.

Duck in orange sauce. The duck is washed, rubbed with crushed garlic,
marjoram, salt and pepper and placed in a deep cast iron pan, with onion rings next to
it. The tomatoes are scalded with boiling water, peeled, cut into slices, and placed
around the duck. Mix orange and apple juices, add chopped almonds or chopped
apricot kernels and pour over the duck. Cover the dish and bake for 40 minutes in an
oven preheated to 190°C. Then add the washed rice and raisins, reduce the heat and
simmer for another 30 minutes. Serve the dish, garnished with chopped herbs and
cherry tomatoes.

Sour cream and mustard sauce. Mix thick sour cream and ready-made mustard,
add cognac, put in a sauce pan, and garnish with basil leaves.

Tea "Mint evening". Pour boiling water over mint leaves, a cinnamon stick and
anise seeds, let steep for 5-7 minutes under a lid. Pour into tall, transparent tea
glasses, garnish with mint leaves.

Another feature of fusion cuisine is the use of an unusual ingredient from
another cultural tradition in a traditional dish. Thus, the first, rather "rough" step on
the path to fusion was adding curry seasonings to Olivier salad or replacing chicken
with shrimp meat. One of the most famous fusion dishes is California rolls.
Americans have successfully transformed traditional Japanese sushi into the most
popular dish in Japanese restaurants outside of Japan. But most often the term
“fusion” refers to a fantasy and creative direction in cooking. And such dishes are
served in haute cuisine restaurants.

There are several directions of the fusion style: for example, the adaptation of
ancient recipes that are outdated to modern reality; modification of authentic cuisine
(the cuisine of any people cannot be introduced to another country in its natural,
natural form without any changes).

From another perspective, fusion cuisine is a compromise. You can use almost
any products. You can combine fruits, vegetables, meat in one dish, if they are
compatible in taste. Therefore, any chef working in a fusion kitchen must have a
sense of proportion and a clear concept of taste in order to come up with new
interesting combinations without recipes. In this case, the products will complement
each other in taste and structure.

You can add an unusual touch to almost any dish. But the main thing to
remember is that fusion cuisine is created only from fresh and high-quality products.
You cannot replace Parmesan with cheap cheese. And in any case, the taste should be
harmonious, even in such unusual combinations as shrimp dumplings, pear soup, and
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much more. Fusion is especially evident in desserts: chili peppers are stuffed with
vanilla ice cream, and candies are topped with wasabi.

Fusion cuisine also includes traditional dishes with unusual spices. European
dishes can be served with oriental sauces, traditional sushi with curry sauce, and
ginger can be added where mint is provided.

Ingredients and flavors from another culture are added to recipes. And
something completely new comes out. For example, refried beans or other taco
ingredients are added to a classic pizza — it becomes “Taco Pizza.” Another direction
Is to change the form of serving dishes. Instead of the classic presentation, you can
come up with a completely new option. The Herring under a Fur Coat salad can be
served in the form of a roll or as a filling for pancakes.

Fusion cuisine is a very creative and yet versatile culinary style, with numerous
variations to suit different tastes and preferences. Here are some of the most popular
styles:

v Asian fusion cuisine. Traditional Asian flavors are combined with
flavors, techniques and ingredients from other culinary traditions. Chinese, Japanese,
Korean, Thai enrich each other and are combined with Western ones. Sushi rolls with
cream cheese, avocado or mango, Korean fried chicken wings with sweet and spicy
sauce, Chinese-style dumplings with cheese or potatoes are examples of this trend.

v Tex-Mex cuisine. Tex-mex, or Tex-Mex, is a popular fusion cuisine style
that combines Texas and Mexican cuisine. It first spread to the United States, and
then to other countries. Chili con carne, fajitas and nachos, burritos, enchiladas and
tacos with non-traditional ingredients like rice, beans and cheese — all of these and
many more are examples of this fusion of culinary traditions. It was natural: Texas
borders Mexico, and people constantly travel between the two regions.

v Mediterranean fusion cuisine. This is a mix of Greek, Italian and Middle
Eastern cuisine with other culinary traditions. The main features of the style are fresh
ingredients, light flavors and generally healthy dishes. Pizzas with experimental
toppings or Greek-style salads with non-standard components such as quinoa,
couscous, lentils are an example of such interpenetration.

v Indian fusion cuisine. Among the most popular dishes of Indian fusion
cuisine are curries with non-standard meat, such as beef or duck, Indo-Chinese dishes
- Hakka noodles and Manchurian gobi, British-style dishes - for example, chicken
tikka masala. Among the most popular dishes of Indian fusion cuisine are curries
with non-standard meat, such as beef or duck, Indo-Chinese dishes - Hakka noodles
and Manchurian gobi, British-style dishes - for example, chicken tikka masala.

Creating a unique dish without compromising the original is not easy. It requires
a deep understanding of ingredients and culinary techniques: not every combination
of products or flavors can be called a style. Sometimes it is just a mix or an
unsuccessful experiment. Therefore, you should look at the dishes that are usually
prepared with a fresh eye. Sometimes it's a good idea to add mint to a salad or side
dish, sometimes sweet fruits, such as pear slices, to meat dishes. You can experiment
with the form of serving: wrap your usual dinner in pita bread, pita bread, or spread it
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into tartlets. That is, there are opportunities for experimentation, which will
ultimately allow you to create a true work of art.

Fusion cuisine has a number of advantages that contribute to its popularity
among food lovers. First, it allows chefs to unleash their creativity and experiment
with new combinations of ingredients, flavors, and techniques. Fusion cuisine also
encourages culinary innovation and pushes the boundaries of traditional cooking,
resulting in exciting and unique dishes. By blending elements from different culinary
traditions, it offers cultural diversity and promotes cross-cultural understanding. It
also allows people to experience and appreciate the flavors and techniques of
different parts of the world in one dish. Fusion cuisine provides an exciting dining
experience, offering unexpected and harmonious flavor combinations. It attracts and
intrigues visitors as they embark on a culinary adventure that surprises their taste
buds and stimulates the senses "%

Examples of dishes prepared in the fusion style are shown in Fig. 17.

Fig. 17. Dishes made in accordance with the principles of fusion cuisine
Source: compiled by the author based on ***

Thus, fusion cuisine is a promising direction in the development of culinary
traditions of the world, which is quite acceptable for dishes of Ukrainian cuisine.

Determining the competitive advantages of Ukrainian cuisine specialties

Modern Ukrainian cuisine is a combination of centuries-old culinary traditions
with modern technologies and trends. Today, the gastronomy market dictates new
requirements for the preparation and serving of dishes. The concept of author's dishes
is to create unique products that not only preserve authenticity, but also meet the
requirements of modern consumers. The main aspects in creating such dishes are the
use of local products, innovative cooking technologies, as well as the aesthetic
component that makes the dish attractive to the modern consumer. Author's dishes of

152 \What is Fusion Cuisine? — Food & Wine — URL: https://surl.lu/jimodg

53 lenepym — URL: https://surl.li/ricwsp
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Ukrainian cuisine, in particular, can be not only a tourist highlight, but also a
competitive advantage for restaurants that seek to stand out in the market.

Creating signature dishes opens up new opportunities for restaurants in the fight
for consumers. The competitive advantages of such dishes lie in several key aspects:

v Uniqueness of the recipe: Author's dishes are created on the basis of
individual recipes that differ from traditional ones. This allows the restaurant to stand
out from the competition and offer guests a unique taste experience. For example,
dumplings with liver and truffle sauce can be a real highlight that will attract
gourmets.

v Using local ingredients: Signature dishes are often prepared with local
produce, which helps support the local economy and ensures the freshness and
authenticity of the dishes. Local ingredients also create a distinctive identity for the
dish, which appeals to both local consumers and tourists interested in authentic
cuisine.

v Integrating Innovation: The use of modern culinary technologies, such
as molecular cuisine or low-temperature cooking, allows us to take Ukrainian dishes
to a new level. This allows us to preserve traditional recipes while giving them new
flavor and textural characteristics.

v Aesthetic appeal: Modern consumers are increasingly paying attention to
the appearance of dishes. Author's dishes of Ukrainian cuisine have great potential for
creative design, which makes them attractive for sharing on social networks and
creating a visually attractive restaurant brand ***.

Examples of original dishes of Ukrainian cuisine are given in Table 1.

Table 1
Examples of original dishes of Ukrainian cuisine
The name of the dish Restaurant Description

Potato zrazy with venison | «Prynada» Ukrainian cafe Potato zrazy with venison, served with
cream sauce and wild mushrooms

Dumplings with  goat | Restaurant "The Last | Dumplings with goat meat and cheese

meat and cheese sauce | Barricade" sauce and smoked bread, served with

and smoked bread cheese sauce, bacon cracklings and
onions

Green borscht with apples | Restaurant "Others” Green borscht with apples in chicken
broth seasoned with sour cream. Served
with fresh herbs and egg

Dumplings with sweet | Restaurant "Poltava" Dumplings served in a sauce of roasted

pepper from the farm peppers and tomatoes, with fresh spinach
and sheep's cheese

Source: compiled by the author

Characteristics of raw materials for signature dishes of Ukrainian cuisine

154 Konboposo O. “XKusa Yrpainceka Kyxusa” (2021) — URL: https:/surli.cc/mgfxbw
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Raw materials are the foundation of any dish, especially when it comes to
signature dishes that should become the restaurant's calling card. Properly selected
ingredients determine not only the taste, but also the texture, appearance, and overall
perception of the dish. In the process of developing original dishes of Ukrainian
cuisine, raw materials must meet the highest quality standards and be carefully
selected in accordance with the concept of the dish.

Locality and seasonality of raw materials

One of the main trends in the restaurant business is the use of local and seasonal
products. Local ingredients not only emphasize the authenticity of the dish, but also
allow you to support local farms, which is important in terms of sustainable
development. For example, seasonal vegetables, such as pumpkin in the fall, or
young zucchini and cucumbers in the summer, can be used to create signature
Ukrainian dishes. It is also popular to use seasonal fruits, such as apples, pears, and
plums, which can be the basis for desserts or sauces.

Using seasonal produce allows you to maximize the flavor of the ingredients, as
they are harvested at their peak ripeness. It also enhances the aesthetics of the dish, as
fresh produce has a richer color, texture, and flavor™>.

Main local producers of raw materials: Agroprodservice (meat), Gavrylivskie
Kurchata (chicken), Agro-Oven (veal, pork), Ukrryba (freshwater fish), Interrybflot
(seafood, sea fish), Zakhidrybprom (trout), Molokiya (dairy products), Yagotynske
(farm dairy products), Halychyna (organic dairy products), Vitmark-Ukraine (fruits,
vegetables, juices), Fruit Land (apples, pears, plums), Ovochevy Rai (vegetables),
Etnoproduct (organic meat, dairy products), Organic Milk (organic dairy products),
TM "Zelena Yablunya" (organic vegetables, fruits), Pryparing (spices, herbs),
Organic Farming (organic herbs), Aistra (spices, herbs)**®.

Organic products

Organic raw materials are another important element for preparing original
dishes. They do not contain chemical fertilizers, pesticides, and genetically modified
organisms, which makes them more environmentally friendly and safe for health.
Ukrainian restaurants are increasingly turning to organic products, including meat,
dairy products, vegetables, and fruits.

The choice of organic ingredients also emphasizes the high quality of the dishes
and meets the demands of modern consumers, who increasingly prefer healthy eating.
For example, to prepare original cabbage rolls, you can use organic cabbage and meat
grown without antibiotics and growth hormones, which will make the dish not only
tastier, but also healthier.

Innovative ingredients

Modern culinary trends are actively being introduced into Ukrainian restaurants.
New ingredients are widely used that can change traditional recipes. One of these

155 Annette Ogrodnik Crown "The New Ukrainian Cookbook" (2020) — URL: https://surl.li/oreway

156 AgroPortal — exclusive, relevant, high-quality and useful information about the agribusiness of Ukraine and
the world — URL.: https://agroportal.ua/
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trends is the use of super-foods - products with a high content of nutrients. Examples
include chia seeds, quinoa, spirulina, goji berries, etc. These foods are added to
dishes to increase their nutritional value and provide interesting textures. For
example, mushroom dumplings can be served with chia sauce or avocado cream,
which will make the dish more modern.

Products with unusual flavor combinations or textures are also becoming
increasingly popular. This could be truffle oil for flavoring soups or microgreens,
cheese or vegetable/fruit mousse or powder.

Meat and fish as a basis for original dishes

Meat and fish play a major role in traditional Ukrainian cuisine. To create
signature dishes, these ingredients must be of the highest quality. The use of local
meats, such as veal, pork, or game (e.g. venison), adds authenticity and uniqueness to
the dishes. For fish dishes, herring, pike perch, or sterlet are usually chosen.

Meat and fish should be thoroughly prepared before cooking, especially if the
dishes involve innovative cooking methods such as sous vide. This allows for
maximum preservation of flavors and textures.

Vegetables and fruits are the basis of Ukrainian cuisine

Vegetables are one of the key elements in traditional Ukrainian dishes. For
original dishes, it is important to choose not only basic vegetables, such as potatoes,
beets, cabbage, but also to use more exotic options, such as Jerusalem artichoke,
eggplant or parsnip. Vegetables can be used as a base for dishes (for example, potato
pancakes), or as a side dish to main meat (fish) dishes.

As for fruits, apples, pears, plums, cherries, and apricots are traditional for
Ukrainian cuisine. They can be used as ingredients for sauces or desserts. For
example, a homemade plum sauce with black pepper and honey can be a great
addition to steak or duck breast.

Milk products

Milk products such as cream, sour cream, brynza and various cheeses are an
integral part of Ukrainian cuisine. For original dishes, you can use not only traditional
types of cheese, but also modern variations, such as goat cheese or mozzarella. An
important aspect is their freshness and naturalness.

Also popular are farm products, such as cottage cheese or organic sour cream,
which emphasize the authenticity and taste of dishes.

Spices and herbs

Spices and herbs are an important part of Ukrainian cuisine. Traditionally,
spices such as garlic, dill, parsley, black pepper, bay leaf are used. However, other
spices such as smoked paprika, thyme or coriander can be used to create original
dishes.

Herbs add not only flavor, but also color accents to dishes, making them more
visually appealing. Using fresh or dried herbs also helps emphasize the naturalness
and eco-friendly approach to cooking.

Modern food additives and innovative technologies

In the process of creating original dishes, modern food additives are often used,
such as agar-agar, xanthan gum, lecithin, etc. These ingredients allow you to create
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new textures and shapes of dishes. For example, agar-agar can be used to create gel
structures for desserts, and lecithin is used to prepare foams or mousses, which adds
sophistication to dishes.

Innovative cooking methods, such as sous vide or the use of liquid nitrogen, also
require special additives that help preserve the texture and flavor of ingredients
during long cooking or processing at ultra-low temperatures.

Ingredients for signature dishes are listed in Table 2.

Table 2
Ingredients for signature dishes

Ingredients Dish Restaurant
Local products: beets | Beetroot and Blueberry Ice Cream Restaurant

Ice cream with roasted beets and blueberries, simmered | "Poltava”

condensed milk, topped with white chocolate and

strawberries
Seasonality: In the Kherson steppe Restaurant ~ "100
watermelon A snack of smoked and fried watermelon, young cheese | Years Ago"

and dark bread
Innovative additives: | Cheese mousse Restaurant
cheese mousse A light and delicate mousse made from aged cheese | "Others"

with herbs, chanterelles and fried capers, generously

sprinkled with cheese and drizzled with two oils: green

and paprika

Source: compiled by the author

Characteristics of basic technologies for preparing author's dishes

Traditional cooking methods are the foundation of any country's culinary
heritage, and Ukrainian cuisine is no exception. These methods, shaped over
centuries, have helped create unique dishes that have become the hallmark of our
national cuisine. Using traditional techniques such as boiling, frying, stewing and
baking allows dishes to remain authentic while also making them popular across
generations. Original dishes based on these methods add a modern twist to familiar
recipes, enriching them with new ingredients and serving methods. The combination
of traditions and new culinary approaches makes it possible to preserve national
culinary values, while opening up new horizons in modern cuisine.

Boiling: One of the most common methods of cooking Ukrainian dishes. Not
only soups (borscht, cabbage soup) are boiled, but also porridges, dumplings, and
halushki. In a modern interpretation, boiling can be supplemented with the addition
of innovative ingredients. For example, for borscht, you can use non-standard
additives, such as truffle oil or caramelized vegetables.

Frying: Used to prepare meat and vegetable dishes. Traditional dumplings,
cutlets or cabbage rolls can be fried, adding unusual ingredients to enhance the flavor.
For example, dumplings can be made with sweet potatoes or supplemented with fried
seafood.

Roasting: This method is widely used for cooking meat, fish and vegetables.
Roasting in clay pots, for example, can be used for borscht or stewed vegetables,
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which adds a traditional atmosphere to the dishes. Modern cooking allows the use of
oven cooking technologies with controlled temperatures, which makes it possible to
achieve the perfect texture of the products.

Stewing: One of the basic methods for preparing traditional dishes, such as
stewed vegetables or meat. Authorial dishes of Ukrainian cuisine may use stewing
with the addition of local spices and modern ingredients (for example, meat stewed

with juniper berries or red wine sauce)®’.

Characteristics of innovative technologies for preparing signature dishes of
Ukrainian cuisine

Modern gastronomy is undergoing a revolution thanks to the introduction of
unconventional cooking technologies that open up new possibilities for the culinary
art. Methods such as sous vide, molecular cuisine, shock freezing and dehydration
allow you to create unique textures, preserve maximum nutrients and ensure original
presentation of dishes. Unconventional methods are becoming an important
component of author's cuisine, adding to it an innovative and experimental character.
They provide an opportunity to combine the latest scientific achievements with
culinary traditions, creating dishes that not only surprise, but also inspire. This opens
up broad prospects for the creativity of chefs and provides unique gastronomic
experiences for restaurant guests.

Sous-vide technology: This is a modern cooking method that involves prolonged
cooking of foods at low temperatures in vacuum bags. This method allows you to
preserve the natural flavors and juiciness of the ingredients as much as possible. For
Ukrainian dishes, sous vide can be used to cook meat, such as pork or veal, which
after prolonged cooking at low temperatures turns out to be especially tender.

Molecular cuisine: Molecular cuisine uses scientific principles to alter the
texture and appearance of dishes. These can be liquid nitrogen dishes, foams, spheres,
or jelly-like structures. For example, for an original interpretation of borscht, you can
create borscht spheres or lard foam, which gives the dish a unique presentation.

Shock freezing technology: Used for instant freezing of products. This allows
you to preserve the freshness and quality of the ingredients. For example, berry
sauces or desserts can be shock frozen to preserve their texture and appearance.

Smoking: This is a cooking method that gives products a characteristic aroma
and taste. For original dishes of Ukrainian cuisine, you can use both hot and cold

smoking.

v Hot smoking. Used for cooking meat and fish. For example, smoked
duck or pork can be part of a dish with a signature sauce based on berries or honey.

v Cold smoking. Used for long-term storage of products, in particular fish

and sausages. In original dishes, you can use cold-smoked fish or cheese to give the
dish a deep taste and aroma.

157 Nathan Myhrvold, Chris Young, Maxim Bile “Modernist Cuisine: The Art and Science of Cooking” (2011).
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Dehydration: It is a modern method that allows you to preserve products by
removing moisture from them. This allows you to preserve the taste of the ingredients
and use them for decoration or creating new textures.

v Dried vegetables and fruits. Used to prepare snacks or as a side dish to
main dishes. For example, dried apples or pears can be part of desserts or an addition
to meat dishes.

v Dried herbs. Used as seasonings to give dishes a characteristic flavor
and aroma.

Caramelization: This method is used to enhance the flavor of foods by
increasing the temperature and forming a caramel crust. For Ukrainian signature
dishes, caramelization can be applied to vegetables (carrots, beets) or fruits (apples,
pears), which adds a special sweetness and aesthetic appeal to the dishes **°.

Examples of the use of innovative technologies for preparing original dishes are
given in Table 3.

Table 3
Using innovative technologies for preparing original dishes
Technology Dish Restaurant
Sous-vide Nutria meat in creamy quinoa sauce «Prynada»
technology Meat is cooked sous vide with cream. Served with quinoa | ukrainian cafe
and arugula
Molecular cuisine | Rabbit meat jelly Restaurant

Rabbit meat jelly with a layer of creamy molecular | "Kanapay»
horseradish, served with grain mustard

Shock  freezing | Dessert "Pear with Gorgonzola™ Restaurant

technology A pear-shaped dessert with a delicate mousse and a pear | "Barvy"
with gorgonzola filling

Smoking Stozhary Restaurant

Flour and potato dumplings with smoked sauce and | "Kanapa»
cracklings, served with sour cream mousse

Caramelization Chicken with crumbled millet porridge Restaurant
Roasted chicken with crumbled millet porridge, caramelized | "Poltava”
pear sauce and spicy chard kimchi

Dehydration Chocolate-buckwheat flatbread Restaurant
A combination of dark chocolate, buckwheat and cherries. | "Others"
The flatbread is served with an airy cream based on baked
milk, which is sprinkled with dried cherry powder

Source: compiled by the author

Creating original dishes of Ukrainian cuisine is an important direction in the
development of modern gastronomy, combining rich culinary traditions with
innovative approaches and technologies. The use of local, seasonal and organic
ingredients not only emphasizes the authenticity of dishes, but also supports local
producers, contributing to the sustainable development of the regional economy. The

158 Epge Tic “Molecular Gastronomy: Exploring the Science of Flavor” (2006).
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use of both traditional cooking methods and modern technologies, such as sous vide,
molecular cuisine and dehydration, allows you to create unique dishes that meet the
requirements of modern consumers and trends in world cuisine.

Author's dishes of Ukrainian cuisine have significant potential for increasing the
competitiveness of restaurants and developing gastronomic tourism in Ukraine. The
uniqueness of recipes, aesthetic appeal of presentation and the use of innovative
cooking technologies allow restaurants to stand out in the market and offer guests a
unique culinary experience. This not only contributes to the preservation and
popularization of Ukrainian culinary heritage, but also opens up new opportunities
for the creativity of chefs, stimulating the development of gastronomic culture as a
whole.

Characteristics of Ukrainian dishes using fusion techniques

One of the main trends in fusion cuisine is the bold combination of ingredients
that, at first glance, seem incompatible. For example, classic Ukrainian dishes such as
borscht can be complemented by modern elements such as truffle oil, pumpkin puree
or plum sauce. Such interpretations allow traditional dishes to acquire new flavor
nuances, attracting both Ukrainian and international visitors.

Ukrainian cuisine actively uses seasonal products, which also opens up new
horizons for experimentation. For example, pumpkins and beets are popular in the
fall, which can be the basis for modern variations of traditional dishes. Another
popular trend is the use of seafood, such as shrimp or mussels, in combination with
classic Ukrainian cooking techniques. This adds new flavor characteristics to dishes,
making them attractive to gourmets.

The use of modern techniques such as vacuum cooking, shock freezing or
molecular methods allows to take Ukrainian dishes to a new level. For example,
traditional cabbage rolls can be cooked under vacuum to preserve the tender texture
of the meat, while desserts such as cherry dumplings can be given a modern
interpretation using nitrogen freezing, creating a crispy structure.

One of the most interesting aspects of fusion cuisine is the ability to reinterpret
classic dishes. Modern Ukrainian restaurants are actively using this approach,
offering guests original versions of national recipes **.

The restaurant "Grybova Hata" has an interesting item on the menu - Vareniki
with lamb and fresh cilantro, served with vinegar (Fig. 18). In this dish, fusion is
manifested through the use of fresh cilantro, which is popular in Mediterranean,
Mexican and Asian cuisines, giving the dish a bright aroma and freshness. The
combination of lamb with cilantro and vinegar creates an interesting balance of
flavors: tender meat is complemented by the brightness of greenery and sourness,
which makes the dish multifaceted and dynamic.

Restaurant «Kanapa» offers the dish Creamy banosh with corn cream and
cracklings (Fig. 18). Fusion is manifested in the combination of traditional Ukrainian
ingredients with modern cooking elements. Classic banosh, made from corn grits,

159 |n search of new flavors and forms of Ukrainian cuisine — URL: https://surl.li/cdxtbi
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milk and cream, is complemented by corn cream, which adds novelty and lightness to
the dish. Cracklings, garlic, onion and white wine create a rich flavor, and brynza
cheese adds creaminess, emphasizing the traditional Ukrainian cooking style with
elements of modern gastronomy.

Also, an interesting fusion dish is offered by the Mamai restaurant — Kyiv cutlet
with pike perch, served with mashed potatoes and spinach sauce (Fig. 18). Kyiv
cutlet is traditionally associated with Ukrainian cuisine, as it is a classic dish popular
in Ukraine. However, the use of pike-perch instead of chicken may indicate
influences from other culinary traditions where fish is the main ingredient. The
spinach sauce and mashed potatoes add elements found in European cuisine,
particularly Italian or French. So this dish could be an example of fusion between
Ukrainian, European and probably Mediterranean cuisines.

Fusion is an effective way for restaurants to attract new visitors, including
tourists interested in unusual gastronomic experiences. Current trends indicate a
growing demand for creative dishes that combine traditional ingredients with modern
approaches to their preparation. Restaurants that introduce fusion into their menus
can stand out from the competition by offering an exclusive culinary experience.

Dmplings with Creamy banosh with Kyiv-style cutlet with
lamb and fresh cilantro corn cream and cracklings  pike perch

Fig. 18. Ukrainian fusion cuisine dishes
Source: compiled by the author based on **°

Another advantage is the flexibility that fusion offers. It allows chefs to not only
adhere to authentic traditions, but also experiment with different techniques and
ingredients, creating dishes that will appeal to both locals and international guests. In
addition, the innovativeness of fusion cuisine helps attract the attention of media and

1%0 Websites of restaurants "Grybova Hata" in Bukovel — URL: https:/surl.li/uyuadi, "Kanapa" in Kyiv — URL:
https://surl.li/dloaxe, «SoulFish» in Dnipro — URL.: https://surl.li/ygrjdh
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bloggers, which further promotes the restaurant through social networks.

Thus, we can conclude that including dishes prepared in accordance with the
principles of fusion cuisine in a restaurant menu allows you to combine traditional
flavors with modern culinary techniques, bringing freshness and novelty. This
approach helps create dishes that reflect national culinary traditions while meeting
modern gastronomic expectations of visitors. Fusion contributes to menu diversity
and helps attract a wide audience open to new taste experiments.

Fusion cuisine opens up new prospects for the development of the restaurant
business in Ukraine. Thanks to the combination of local traditions and global trends,
restaurants can become centers of gastronomic interest, attracting guests with new,
unexpected tastes.
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THE IMPACT OF DIGITAL TECHNOLOGIES ON THE MOTIVATION
SYSTEM AND INCREASING EMPLOYEE PRODUCTIVITY

Introduction

Digital technologies are having a profound impact on all aspects of life, and the
workplace is no exception. In today's world, where technology is evolving at an
incredible pace, businesses are striving to implement innovative solutions to increase
productivity and employee motivation.

One of the key aspects of digital transformation is the use of online platforms for
training and development of personnel. This allows employees to access relevant
knowledge and skills, which contributes to their professional growth and
improvement of qualifications.

Digital technologies also enable more flexible working conditions, such as the
ability to work remotely. This gives employees more freedom and control over their
working hours, which can have a positive impact on their motivation and
productivity.

An important aspect of employee motivation is their recognition and gratitude
for the results achieved. Digital technologies allow for easy and effective use of
electronic systems to express gratitude and recognition to employees, which
contributes to creating a positive work environment and strengthening corporate
culture.

Gamification, the integration of game elements into the work environment, is
also an effective tool for increasing employee motivation and engagement. It makes
work more interesting and engaging, which contributes to increased productivity and
job satisfaction.

However, it is important to understand that digital technologies alone are not a
panacea for increasing motivation and productivity. The effectiveness of their use
depends on how they are integrated into the human resources management system
and how they correspond to the needs and values of employees.

In today's world, where technology is evolving at an incredible speed,
businesses must constantly adapt to new challenges and opportunities. Effective use
of digital technologies to motivate and increase productivity is a key factor for
success in modern business.

In the current conditions of digital transformation of organizations, the issue of
employee motivation takes on a new meaning. Technological progress affects not
only production and management processes, but also internal motivational
mechanisms. Digital tools today act not only as automation tools, but also as
Important factors in increasing engagement, loyalty and productivity. The purpose of
this article is to explore how digital technologies are changing approaches to
employee motivation and how this is reflected in their productivity.

Ph.D. Associate Professor Oksana Stepaniuk
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Polish scientists are actively researching the impact of digital technologies on
staff motivation and productivity. Among them are the following scientists:

Magdalena Gembczytska'®!, which examines factors influencing employee
satisfaction in small and medium-sized enterprises in Poland in the era of Industry
4.0, emphasizing the role of digital technologies in shaping staff motivation.

D. Kowal, M. Radzik and L. Domaracka'®*: analyze the level of digitalization of
Polish enterprises in the context of the Fourth Industrial Revolution, including
aspects of the impact of digital technologies on employee efficiency and motivation.

D. Kowal and M. Radzik'®: study digital transformation in human resource
management in the modern business services sector in Finland and Poland, focusing
on increasing the potential of digital innovations and their impact on staff motivation.

M. Vangk, F. Benes, J. Svub and P. Sta3a: investigate the use of virtual reality as
a tool for sustainable training and education of employees in industrial enterprises,
which contributes to increasing motivation and productivity.

These studies highlight the importance of digital technologies in shaping
effective motivation strategies and increasing productivity in Polish organizations.

Digital transformation as a new reality of human resources management

Digitalization as a global process of transformation of management, production
and communication systems based on the use of digital technologies fundamentally
changes all aspects of the functioning of a modern organization. In the field of human
resources management (HRM), digitalization is not limited to the automation of
routine tasks, but is transformed into a strategic tool for achieving organizational
goals through the formation of a new paradigm of interaction between the employee
and the employer. Digital technologies play a key role in creating an adaptive,
flexible, transparent and effective system of personnel motivation that meets the
needs of the modern labor market.

In particular, the active implementation of cloud technologies provides
decentralized access to management data, allows you to coordinate the work of teams
working in different locations, and quickly make decisions based on up-to-date
information. This significantly enhances the dynamism of management processes and
creates conditions for a more flexible response to employee needs. In this context,
motivation is based not only on traditional incentives, but also on involving
employees in decision-making, transparency of organizational policies, and openness
to feedback.'®. Labor efficiency management systems(Performance Management
Systems)™®allow for a holistic analysis of personnel performance, the formation of

181https://managementpapers.polsl.pl/wp-content/uploads/2023/01/166-
G%C4%99bczy%C5%84ska.pdf?utm_source=chatgpt.com
162h ttps://www.mdpi.com/2071-1050/16/13/5718?utm_source=chatgpt.com
1831 ttps://www.researchgate.net/publication/373292679_Digital_transformation_in_ HRM_of the
modern_business_service_sector_in_Finland_and_Poland
4 Manuti, A., de Palma, PD How to Develop Digital HRM Practices in the Cognitive Technology
Era: Evidence from a Case Study. In: Digital HR: collective monograph.
1%%\Waddill, DD Digital HR: A Guide to Technology-Enabled Human Resources. New York: Society
for Human Resource Management
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KPIs, tracking progress in achieving goals, and ensuring a continuous improvement
cycle.

These tools contribute not only to an objective assessment of the contribution of
each employee, but also make it possible to build personalized motivation programs
adapted to individual values, expectations, and career ambitions.

CRM platforms, traditionally associated with external relations management, are
increasingly acting as internal communication platforms. They support smooth
interaction between departments, simplify access to shared information, and increase
the level of coordination, which, in turn, strengthens internal motivation through
awareness of a common goal and collective responsibility.

In the digital age, professional learning and development have become a
powerful intangible motivator. Online learning tools (LMS) provide personalized
access to knowledge and courses, allowing employees to not only improve their skills
but also actively build their own career trajectory. This strengthens the employee’s
sense of value to the organization and stimulates long-term loyalty.

An important innovation has been the gamification of HR processes, which
integrates game elements into daily work activities. It is an effective means of
Increasing motivation, as it activates interest in work, forms a positive perception of
tasks and encourages the achievement of new results through a sense of achievement
and reward. Gamification is especially effective among the younger generation of
employees, who perceive digital platforms as a familiar environment for interaction.

Digitalization is also changing the requirements for managers. In the new
environment, a manager must be not only an administrator, but also a change leader
who is able to effectively combine technical competence with emotional intelligence,
demonstrate openness to innovation and possess digital leadership skills. The
manager's ability to create a favorable environment for self-realization, development
and engagement of staff is gaining strategic importance.

Thus, digitalization in the field of HR management is not only a technological,
but above all a cultural shift that requires organizations to have a new vision of the
role of the employee, adapt to a digital management style, and build a motivational
system focused on sustainable development, inclusion, and long-term values.

Traditional motivation tools — financial incentives, standard bonus schemes, or
moral incentives — lose their versatility and effectiveness in the context of changes
in employee behavior, expectations, and values. Instead, motivation strategies based
on digital technologies allow for the rapid adaptation of management actions to new
realities.

1. Adapting to the digital work style

As more and more employees work remotely or in a hybrid format, digital
platforms are becoming the primary channel for communication, control, training,
and, consequently, motivation. Only with the help of digital tools can a manager
effectively manage distributed teams, track results, identify risk areas, and influence
employee engagement.
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2. Personalizing incentive approaches

Digital systems allow for deep analytics of employee behavior, preferences,
goals, and needs. This opens up the opportunity to create personalized motivational
programs that better take into account the individual characteristics and values of the
staff, which significantly increases the effectiveness of motivational impact.

3. The growing importance of intangible incentives

Today’s generation of employees (especially Generation Z and Y) are focused
not only on financial rewards, but also on recognition, opportunities for development,
work-life balance, transparent communication and openness from management.
These needs are effectively met through gamification, feedback systems, achievement
recognition platforms, etc.

4. Increasing productivity and efficiency

Analytical tools for digital motivation provide an objective assessment of work
efficiency, allowing you to quickly identify both leaders and problem areas, and
respond to changes in employee behavior in a timely manner. This contributes to
making informed management decisions, increasing productivity, and reducing
employee turnover.

5. Strengthening corporate culture

Digital motivation strategies help create an open, trusting, and innovative work
environment where employees feel important and engaged in achieving shared goals.
This creates a sense of belonging to the organization, which strengthens team spirit
and loyalty.

Table 1
Staff motivation strategies using digital technologies

Motivation Description Implementation example
strategy

Data-Driven Analyze employee performance and | Google uses People Analytics to
Motivation behavior data to create personalized | evaluate and motivate staff.

incentives and development.

Gamification of the | Implementing game mechanics into | Microsoft integrates
workflow workflows — ratings, awards, contests, | gamification into  employee
etc. training.

Digital recognition | Automatic  achievement  recognition | SAP uses the Bonusly platform
and encouragement | systems: electronic awards, praise, | for  automated achievement
bonuses. recognition.

Interactive learning | Providing access to online courses, | IBM has its own corporate

through LMS

webinars, and professional development
programs.

learning platform with elements
of adaptive content.

Flexible
work formats

digital

Organization of work based on digital
tools with the ability to work flexibly or
remotely.

Dell and Salesforce support
flexible and hybrid work formats
through Teams and Slack.

Feedback Regular digital surveys, real-time | Adobe conducts regular surveys

platforms feedback, engagement analysis. through its own Check-In
platform.

Individualization Formation of individual motivational | Workday allows you to build

of motivation

packages based on data about the
employee's needs and goals.

personalized motivational
models based on analytics.
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Innovative digital tools for staff motivation

In the context of the transformation of approaches to personnel management, a
special place is occupied by the introduction of innovative digital tools aimed at
increasing employee motivation. These technological solutions not only optimize
management processes, but also significantly change the nature of interaction
between employees and the organization, creating conditions for individualization,
flexibility and dynamism of the motivational system.

One of the key tools is feedback platforms (e.g. Officevibe, 15Five)™", which
provide regular monitoring of mood, level of involvement and general psychological
climate in the team. These platforms allow employees to anonymously or openly
express their opinions, and management to promptly respond to requests, form a
well-founded incentive policy and adjust management practices. Feedback in digital
format becomes informal but constant, which is an important factor of trust and
transparency in the organization.

Gamification tools are becoming increasingly popular, integrating game
mechanics into workflows: points, ratings, badges, virtual awards, internal
competitions, etc. Gamification serves several important functions: it increases
employee engagement, creates positive competition, increases interest in completing
tasks, and helps achieve set goals. This is especially true in remote work
environments, where employees may lose motivation due to a lack of social
interaction.

An important component of non-material motivation is online learning systems
(LMS — Learning Management Systems)'®’, which allow employees to gain new
knowledge, undergo certifications, and develop professional competencies at a
convenient pace. These systems not only contribute to the self-realization of
personnel, but also increase their competitiveness, which is perceived as a significant
intangible incentive. Companies that invest in the development of their employees
form loyalty and long-term commitment to the organization.

Special attention should be paid to employee recognition programs implemented
using digital platforms. Such programs allow for automated recording and
recognition of each employee’s contribution to achieving team or individual results.
Employees receive recognition notifications in the form of electronic thank-you
notes, peer reviews, internal awards or points that can be converted into bonuses.
This creates additional motivation, strengthens team spirit and contributes to the
formation of a positive microclimate in the organization.

Thus, digital motivation tools allow for a transition to a new paradigm of
personnel management, where an individual approach, interactivity and continuous
support for development are key components of an effective organizational culture.
Their successful implementation largely determines the ability of an enterprise to

166
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adapt to the challenges of the digital age and maintain a high level of employee
productivity and loyalty.

The use of digital technologies in the personnel motivation system opens up new
horizons for increasing labor productivity and employee satisfaction. Scientific
research and analytical reports of leading international consulting agencies, such as
Deloitte, McKinsey and Gallup, demonstrate a clear positive correlation between the
level of digitalization of personnel management processes, motivational involvement
of employees and their work performance. Digital technologies transform the
approach to motivation from a unified, formal tool into a flexible, dynamic and
individualized incentive system.

One of the key advantages of digital tools is the ability to use Big Data analytics
to monitor and analyze employee performance indicators in real time. This allows not
only to objectively measure work results, but also to identify patterns in staff
behavior, engagement levels, and learning and development needs. This approach
allows for the creation of individual professional growth plans tailored to the
motivational profile of each employee.

Additionally, digital platforms with self-monitoring of goals, progress tracking,
and regular feedback facilitate transparency in the evaluation system, which is one of
the determining factors of organizational trust. Employees who have access to
information about their own performance and clearly see how their achievements
contribute to the overall goals of the company demonstrate higher levels of intrinsic
motivation and initiative.

It is worth noting that digital technologies also contribute to the development of
non-financial aspects of motivation, including recognition of achievements, social
validation, and opportunities for career growth. For example, the integration of
platforms for internal communications and social recognition (employee recognition
systems) creates a culture of support and mutual reinforcement of achievements,
which directly affects the motivational climate in the organization.

Thus, digital technologies not only modernize motivation tools, but also ensure
their greater effectiveness through individualization, objectivity and timeliness. The
result of this approach is increased labor productivity, increased job satisfaction and
reduced staff turnover, which overall contributes to the strategic stability and
competitiveness of the organization.

The use of digital solutions in the employee motivation system has a number of
significant advantages that lead to increased efficiency of management processes and
optimization of intra-organizational interaction.

First of all, increasing the transparency and objectivity of evaluation is one of
the key advantages of digital tools. Thanks to the use of automated data collection
and processing systems, the influence of the subjective factor when assessing
employee performance is reduced, which contributes to the formation of trust in the
motivation system and reduces the risk of conflict situations.

Another important aspect is the increase in employee engagement. Digital
platforms that provide interactive interaction, instant feedback, a system of
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recognition of achievements and the ability to independently track progress create
conditions for increasing internal motivation and active participation of employees in
achieving organizational goals.

In addition, digital solutions provide rapid identification of problems and growth
points, allowing management to quickly respond to changes in team morale,
decreased productivity, or other undesirable trends. The use of analytical tools and
artificial intelligence allows not only to diagnose existing problems, but also to
predict their development.

Another important argument in favor of digital tools is the time savings for
management personnel and HR specialists.'®®. Automation of data collection,
reporting, feedback, and training significantly reduces time and administrative costs,
freeing up resources for strategic planning and staff development.

Thus, the advantages of digital solutions in the field of motivation are obvious
and include both increasing the efficiency of management decisions and improving
working conditions, which directly affects employee productivity and satisfaction.
However, to achieve maximum effect, a comprehensive implementation of these
technologies is necessary, taking into account the organizational culture, the level of
digital maturity of the enterprise and the individual needs of the staff. If you wish, |
can also describe in detail the challenges and risks of implementing digital tools in
motivation.

Despite the numerous advantages of implementing digital technologies in the
personnel motivation system, this process is accompanied by a number of significant
challenges that require careful analysis and a systematic approach to solving them.

One of the main problems is the need for digital literacy of employees. The
effective use of digital platforms requires not only the availability of technical
support, but also a sufficient level of knowledge and skills in using digital tools. In
the case when employees do not have the necessary digital competence, this can lead
to incorrect use of systems, distortion of assessment results, reduced motivation and
the emergence of psychological resistance.

Another common barrier is resistance to change, which is caused by both
habituation to traditional approaches to motivation and fear of losing control over
processes, especially among older or long-term employees. The transition to digital
methods is often perceived as a threat to stability or as an element of excessive
formalization, which can cause emotional discomfort and resistance during the
implementation phase.

Additionally, there is a risk of losing the “humanity” in communications as
digital interfaces replace face-to-face interaction. While this approach may be
effective in gathering data or providing feedback, it can also reduce the emotional
connection between employees and management, which is especially critical for
building morale, support, and trust within a team.

Particular attention should be paid to issues of confidentiality and protection of
personal data, as digital tools require the processing of a large amount of sensitive

%Kuybida V. S. Digital competencies as a condition for the formation of the quality of human
capital: analytical note
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information about employees - from performance indicators to psychological state.
Inadequate protection of this data or its unethical use can not only damage the
reputation of the organization, but also significantly undermine the trust of staff in the
employer.

Thus, the challenges of digital transformation of the motivation system lie not
only in the technical, but also in the socio-psychological plane. Overcoming them
requires a comprehensive approach: training employees, flexible change
management, maintaining a humanistic approach to motivation and ensuring high
standards of cybersecurity. Only under such conditions will digitalization become an
effective tool for strengthening the motivational potential of the organization.

Conclusions and recommendations

In today's digital transformation of organizations, rethinking approaches to staff
motivation is becoming an important task. Digital technologies open up wide
opportunities for the formation of a flexible, personalized and effective motivational
system that is able to adapt to dynamic changes in the internal and external
environment of the enterprise. Thanks to the integration of digital solutions, such as
performance management systems, online educational platforms, analytical tools and
feedback services, organizations are able to more accurately diagnose the
motivational state of staff and effectively respond to identified needs.

The use of digital technologies in the motivation system not only contributes to
increasing labor productivity and employee engagement, but also forms a new type of
corporate culture - open, transparent, based on mutual responsibility and trust. At the
same time, the effective functioning of such a system requires a combination of
technological tools with traditional approaches focused on interpersonal
communication, moral encouragement and support for internal team cohesion.

Given the above, it is advisable to formulate the following practical
recommendations:

1. Integrate digital motivation tools into the overall HR strategy, ensuring
their alignment with the organization's goals and employee needs.
2. Ensure adequate level of digital literacy among staff, in particular

through training and adaptation programs that will promote the effective use of
digital resources.

3. Combine digital and traditional forms of motivation, maintaining a
balance between process automation and the human factor, which is crucial for
maintaining psychological comfort in the team.

4. Apply analytical tools to monitor the motivational state of staff, forming
individual development trajectories and identifying productivity reserves.

5. Support a culture of feedback and recognition of achievements, using
both digital platforms and personal communication between managers and
employees.

Thus, the effective implementation of digital technologies in the employee
motivation system can become a powerful factor in increasing organizational

142



efficiency, innovative activity, and competitiveness of an enterprise in the digital
economy.
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THE IMPACT OF SMALL AND MEDIUM BUSINESSES ON THE
DEVELOPMENT OF THE POLISH ECONOMY

Small and medium-sized enterprises (SMEs) play a key role in shaping
economic stability and sustainable development in Poland. This sector covers a wide
range of entrepreneurial activities - from traditional family businesses and local
services to high-tech start-ups and manufacturing firms successfully integrated into
global value chains. Due to their flexible organizational structure, ability to quickly
adapt to market changes and efficient use of limited resources, SMEs are considered
one of the most dynamic elements of the national economic system.

The relevance of the study is due to the fact that in the conditions of global
economic instability, increased geopolitical risks, energy challenges and
technological transformations, it is small and medium-sized businesses that
demonstrate the greatest resilience and ability to respond promptly to changes.
Poland, as a country with a developed market economy and deep integration into the
economic space of the European Union, considers SMEs to be the strategic basis for
sustainable economic growth. In addition, in the conditions of post-pandemic
recovery and implementation of "green transformation” programs, small and
medium-sized businesses receive new opportunities, while facing a number of
structural challenges that require targeted support from the state and society.

The importance of SMEs goes far beyond quantitative economic indicators.
They are a powerful tool for employment generation: thanks to their scale and local
presence, it is the enterprises of this sector that are the source of new jobs, created
quickly and closer to the consumer, particularly in rural and sparsely populated
regions. This contributes to reducing unemployment, strengthening the regional
economy and increasing the level of well-being of the population.

In addition, SMEs actively stimulate the implementation of innovations - both
technological and organizational. Often, it is small enterprises that are the first to test
new products, business models or forms of management cooperation, thereby
contributing to the overall innovation capacity of the economy. In cooperation with
scientific institutions, technology parks, cluster structures and by participating in
European and national support programs, SMEs actively contribute to the
development of the high-tech sector and digital solutions.

No less important is the role of SMEs in strengthening the socio-economic
cohesion of the country. A significant number of such enterprises are located in
different voivode ships, which contributes to balanced spatial development and
reducing the socio-economic gap between central and peripheral regions. Thus,
SMEs perform not only an economic, but also a social mission, contributing to
inclusive growth.

Piotr Jarosh, Doctor of Economics, engineer
Higher School of Socio-Economics in Przeworsk
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At the international level, small and medium-sized businesses strengthen
Poland's competitiveness. Active participation in foreign trade, access to global
markets, attracting foreign partners and investments - all this strengthens the position
of the Polish economy as an open, modern and competitive one. Polish SMEs
increasingly demonstrate a high level of innovation, responsibility and ability to think
globally, which forms a positive image of the country in the international
environment.

Therefore, small and medium-sized businesses in Poland are not just a collection
of economic units, but a strategic sector that forms a new architecture of the national
economy. Its effective functioning and purposeful development determine the
economic future of the country in the context of global transformations.

In Poland, small and medium-sized businesses account for over 99% of the total
number of registered enterprises. This sector encompasses millions of enterprises,
from the smallest micro-enterprises to medium-sized companies with hundreds of
employees. Such a significant share indicates that it is SMEs that form the basis of
the Polish economy, ensuring its flexibility, mobility and stability.

Polish small and medium-sized enterprises provide almost 70% of all jobs in the
private sector, making them critical for maintaining employment. They act as a
"social buffer" capable of quickly responding to fluctuations in the economic
situation by adapting staff numbers, production volumes and work strategies. Due to
this, SMEs play a key role in reducing unemployment and social tensions, especially
in periods of economic instability.

In addition to their impact on the labor market, enterprises in this sector generate
more than 50% of the country's gross domestic product (GDP), which indicates their
significant contribution to overall economic development. SMEs are active in various
industries - from retail, services and construction to high-tech manufacturing, IT,
logistics and agriculture. This sector provides not only economic growth, but also
economic diversification, reducing the country's dependence on a few large
companies or sectors.

SMEs play a special role in the development of the local economy. In many
regions, particularly rural and small towns, it is small businesses that are the main
employers and taxpayers, which ensures stable revenues to local budgets. This allows
for the implementation of social programs, the development of infrastructure, and the
improvement of living conditions for the population.

Therefore, thanks to their large number, broad industry representation, ability to
respond quickly to challenges and create stable employment, small and medium-sized
businesses are an integral part of the Polish economic model. Their development is
not only an economic necessity, but also a strategic direction of state policy.

As of 2022, there were 2.35 million active non-financial enterprises in Poland,
of which 99.8% belonged to the SME sector. Among them, 97.2% were
microenterprises, 2.1% were small, and 0.6% were medium-sized enterprises.'®. This
structure indicates the dominance of small businesses in the country's economic

199GUS — Gtéwny Urzad Statystyczny. Mate i érednie przedsiebie niefinansowe w Polsce w 2022
roku. Warsaw: GUS, 2023.
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environment, which corresponds to European trends. At the same time, large
enterprises account for only 0.2%, demonstrating the concentration of economic
activity in the SME sector.'”,

The SME sector provides 45.3% of Poland's GDP (data for 2021), of which
28.2% are microenterprises, 8.1% are small, and 9.0% are medium-sized enterprises.
In comparison, large enterprises generate 22.6% of GDP'™*. These data indicate the
dominant role of small and medium-sized businesses in the formation of domestic
economic product. It is important to emphasize that the SME sector has demonstrated
a stable share in the GDP structure over the past decade, despite periodic economic
shocks.

According to the 2023 MSP Sector Status Report, 6.94 million people worked in
SMEs in 2022, which is almost 68% of all employees in the private sector. The
largest number of employees is concentrated in microenterprises - 4.34 million
people, in small - 1.04 million, in medium-sized - 1.56 million. Thus, small
businesses not only create new jobs, but also perform a social-stabilizing function,
especially in remote and sparsely populated regions*’.

SME investments in 2022 amounted to PLN 109.65 billion, which is 12% more
than in the previous year'°On average:

« micro-enterprises invested PLN 19.5 thousand;

« small businesses - PLN 606.2 thousand;

. average - 3.4 million PLN.

Overall investment activity indicates the desire of SMEs to modernize
production facilities and introduce new technologies, which has a positive impact on
productivity and competitiveness.

SMEs are increasingly becoming a source of applied innovation. In 2020-2022,
the following were innovatively active:

« 36.1% of industrial sector enterprises;

« 34.2% — services sector.

This is a significant increase compared to previous years. Total spending on
innovation activities also increased: in industry - up to PLN 26 billion, in the services
sector - up to PLN 29.7 billion.

However, the implementation of digital technologies is uneven:

« 98.7% of SMEs have access to broadband Internet;

« 55.7% use cloud technologies;

« only 3.7% use artificial intelligence technologies. 6.

In 2022, the volume of exports of goods and services from Poland amounted to
PLN 2.04 trillion, of which:

170Raport o stanie sektor matych i srednech przedsigbie w Polsce 2023. Warszawa: Polska Agencja
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« 113.9 thousand enterprises exported goods;

« 19.9 thousand — services.

This indicates the significant involvement of SMEs in foreign economic activity,
which, in turn, contributes to the integration of the Polish economy into global
markets, strengthening the balance of payments and increasing economic autonomy.

Despite the positive dynamics of development, SMEs in Poland face a number
of barriers:

« regulatory complexity, excessive bureaucracy and unstable tax legislation;

« limited access to external financing, especially for micro-enterprises;

« shortage of qualified workers, particularly in technical fields;

« high labor costs and social contributions;

« competition from transnational corporations.

These factors limit the ability to scale a business, slowing down the pace of
growth and innovative transformation.

In the context of implementing the National Recovery Plan (KPO), the Polish
government has identified support for SMEs as one of the priorities of economic
policy. It is envisaged:

« implementation of digital services and reduction of administrative burden;

« expanding access to financing;

« support for export activities;

« promoting sustainable development through support for "green™ businesses.

These measures, if consistently implemented, can provide a new wave of
entrepreneurial activity and strengthen the position of SMEs in the structure of the
national economy.

The analysis of statistical indicators presented in the MSP Sector Status Report
2023 allows us to form a deep understanding of the role of small and medium-sized
businesses in the Polish economy and the dynamics of its development in recent
years.

1. Dominance of SMEs in the structure of the business sector

The fact that 99.8% of all enterprises in Poland are SMEs demonstrates the
extremely important role of this segment as the basic cell of the Polish economy. The
high share of micro-enterprises (97.2%) indicates the prevalence of self-employment,
flexible business models and local economic activity, which is typical of countries
with developed entrepreneurship.

2. Significant contribution to GDP creation

SMEs generate 45.3% of the country's GDP, and microenterprises - 28.2%. This
means that, despite limited resources compared to large businesses, small companies
provide a significant share of economic added value. It is important that in times of
crisis (e.g., pandemics), the share of SMEs in GDP has increased, unlike large
enterprises, which have experienced a more significant decline.

3. Key source of employment

Of the over 10.2 million employed in the private sector, 6.94 million people
work in SMEs, of which over 4.3 million are in microenterprises. This confirms that
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the SME sector is a pillar of socio-economic stability and is crucial for reducing
unemployment, especially in regions with a lower level of urbanization.

4. Growing investment activity

SMEs invested over PLN 109 billion in 2022, showing a 12% growth. Small
businesses were particularly dynamic in investing — an increase of 29%, which
indicates their desire to modernize and competitively renew. In contrast, investment
growth in micro-enterprises was moderate, reflecting their limited access to capital.

5. Innovative activity as a marker of economic modernization

During 2020-2022, a third of SMEs were innovatively active. This is a positive
trend that demonstrates the growing readiness of SMEs to integrate new technologies,
processes and products. This is especially noticeable in the services sector, where
innovativeness increased by more than 12 percentage points compared to the previous
period.

6. Digital readiness and gaps

The vast majority of SMEs already use digital infrastructure — almost 99% have
access to the Internet, over 55% to cloud solutions, but only 2-6% use modern tools
such as Al, Big Data or loT. This indicates that there is potential for further
digitalization, especially among small companies, which can benefit from
implementing such solutions.

7. Export activity is growing, but unevenly

The growth in export volumes to PLN 2.04 trillion indicates the active
participation of enterprises in foreign trade, but the level of exporters among SMEs
remains relatively low: only 4.8% of enterprises export goods. This requires
increased state support for export internationalization, especially for micro and small
firms.

8. Problems of survival of new enterprises

In 2022, only 67% of newly created businesses survived their first year of
operation, meaning that one in three companies ceases to operate within 12 months.
This demonstrates the difficulty of starting a business in Poland, which may be due to
both limited access to resources and excessive regulatory pressure.

The compiled statistical data show that small and medium-sized businesses in
Poland play a key role in ensuring economic growth, social stability and innovative
progress of the country.'®. However, existing challenges, in particular the difficulty
in supporting new businesses, the limited level of digitalization and export activity,
require further strategic intervention by the state. Creating a favorable business
environment focused on the sustainable development of SMEs is a necessary
condition for maintaining the dynamic pace of economic growth in Poland in the
coming years.

While large companies often have more resources for research and development,
it is small and medium-sized businesses that are the source of flexible and applied
innovations.In today's economy, speed of adaptation, the ability to think creatively
and the ability to quickly bring new products to market are becoming decisive factors

SME and Entrepreneurship Outlook 2023. Paris: OECD Publishing, 2023. ISBN 9789264476090.
Pages 57-76.
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for success. In this context, SMEs have obvious advantages: less formalized
management structures, short decision-making cycles and proximity to the consumer
allow them to respond quickly to changing market needs.

In Poland, the development of innovative entrepreneurship is actively supported
at the state level. A significant role in this process is played by the Polish Agency for
Entrepreneurship Development (Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci —
PARP), which offers financing, educational programs and infrastructure support for
small businesses. In addition, the National Center for Research and Development
(NCBIR) implements programs to finance innovative projects, including in the fields
of IT, biotechnology, renewable energy and mechanical engineering.

An important source of financial resources for SMEs are also European Union
fund instruments.'”, which Poland actively involves within the framework of
entrepreneurship and competitiveness support programs. Small companies have the
opportunity to receive grants, soft loans, guarantees, consultations and incubation
support, which is especially important at the stage of business formation or
innovation implementation.

The state pays special attention to the development of startup culture, which is
actively developing in large cities such as Warsaw, Krakow, Poznan, Wroctaw and
Gdansk. Here are concentrated technoparks, accelerators, business incubators and
cluster initiatives that connect entrepreneurs with scientists, investors and
government agencies. Such an environment not only stimulates innovation, but also
forms a new wave of young entrepreneurs with a global mindset.

In addition to technological innovations, Polish small and medium-sized
businesses are actively developing social innovations - new forms of service
provision, sustainable business, environmentally responsible production and local
cooperation with communities. This trend meets the challenges of the modern world
and contributes to the formation of the economy of the future - inclusive, sustainable
and people-oriented.

Despite their significant contribution to economic development, small and
medium-sized businesses in Poland face a number of systemic challenges that hinder
their further growth and competitiveness.One of the main problems is limited access
to financial resources, especially for micro-enterprises and start-ups. Banks are not
always willing to provide loans without significant collateral, and investors often
prefer large or high-tech projects with lower risk.

Complex regulatory environment— another serious barrier. Despite attempts to
simplify the tax and administrative system, entrepreneurs still face excessive
bureaucracy, frequent changes in legislation, and burdensome reporting requirements.
This is especially difficult for small businesses, which often do not have separate
legal or financial specialists on staff and are forced to spend valuable time on
administrative procedures.

Another challenge is the shortage of qualified personnel, especially in technical
professions and the IT sector. Changes in the labor market, demographic trends, and

7 Annual Report on European SMEs 2022/2023: SME performance review. Luxembourg:
Publications Office of the European Union, 2023. Pages 12-29
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the emigration of young people from some regions mean that even promising small
businesses cannot ensure sustainable development due to a shortage of personnel. In
response, initiatives are being launched to improve the skills of employees, retrain
them, and cooperate with businesses and educational institutions, but the problem
remains relevant.

Competition from large corporations and international players is also a serious
challenge. Large companies are able to offer lower prices, a wider range of products,
better logistics solutions and larger marketing budgets. For small businesses, this
means the need for constant improvement, finding unique niches, local advantages
and personalized approaches to customers.

Despite all the difficulties, the prospects for SMEs in Poland remain positive.
The state is increasingly actively implementing policies to support small businesses -
from digitalization and internationalization programs to supporting family
entrepreneurship, women's businesses and the green economy. Opportunities for
cooperation with universities, scientific institutions and public organizations are
expanding, which forms an innovative and active business environment.

In the future, the key factors for the success of small and medium-sized
businesses in Poland will be digital transformation, export orientation, development
of sustainable business models and investment in human capital. The ability to adapt
to new realities and implement changes will be crucial for achieving long-term
success of both individual enterprises and the Polish economy as a whole.

Conclusions

Introduction Small and medium-sized enterprises (SMEs) play a key role in
shaping economic stability and sustainable development in Poland. This sector covers
a wide range of entrepreneurial activities - from traditional family businesses and
local services to high-tech start-ups and manufacturing firms successfully integrated
into global value chains. Due to their flexible organizational structure, ability to
quickly adapt to market changes and efficient use of limited resources, SMEs are
considered one of the most dynamic elements of the national economic system.

The relevance of the study is due to the fact that in the conditions of global
economic instability, increased geopolitical risks, energy challenges and
technological transformations, it is small and medium-sized businesses that
demonstrate the greatest resilience and ability to respond promptly to changes.
Poland, as a country with a developed market economy and deep integration into the
economic space of the European Union, considers SMEs to be the strategic basis for
sustainable economic growth. In addition, in the conditions of post-pandemic
recovery and implementation of "green transformation” programs, small and
medium-sized businesses receive new opportunities, while facing a number of
structural challenges that require targeted support from the state and society.

The importance of SMEs goes far beyond quantitative economic indicators.
They are a powerful tool for employment generation: thanks to their scale and local
presence, it is the enterprises of this sector that are the source of new jobs, created
quickly and closer to the consumer, particularly in rural and sparsely populated
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regions. This contributes to reducing unemployment, strengthening the regional
economy and increasing the level of well-being of the population.

In addition, SMEs actively stimulate the implementation of innovations - both
technological and organizational. Often, it is small enterprises that are the first to test
new products, business models or forms of management cooperation, thereby
contributing to the overall innovation capacity of the economy. In cooperation with
scientific institutions, technology parks, cluster structures and by participating in
European and national support programs, SMEs actively contribute to the
development of the high-tech sector and digital solutions.

No less important is the role of SMEs in strengthening the socio-economic
cohesion of the country. A significant number of such enterprises are located in
different voivode ships, which contributes to balanced spatial development and
reducing the socio-economic gap between central and peripheral regions. Thus,
SMEs perform not only an economic, but also a social mission, contributing to
inclusive growth.

At the international level, small and medium-sized businesses strengthen
Poland's competitiveness. Active participation in foreign trade, access to global
markets, attracting foreign partners and investments - all this strengthens the position
of the Polish economy as an open, modern and competitive one. Polish SMEs
increasingly demonstrate a high level of innovation, responsibility and ability to think
globally, which forms a positive image of the country in the international
environment.

Therefore, small and medium-sized businesses in Poland are not just a collection
of economic units, but a strategic sector that forms a new architecture of the national
economy. Its effective functioning and purposeful development determine the
economic future of the country in the context of global transformations.

Conclusions Small and medium-sized businesses in Poland are not only an
important part of the country's economic structure, but also perform a system-forming
function in the socio-economic development of the state. As confirmed by the
analysis, SMEs are a driver of employment, innovation, regional equalization,
development of the internal market and the formation of national competitiveness. Its
impact extends far beyond macroeconomic indicators: it is an area that shapes
entrepreneurial culture, contributes to expanding opportunities for citizens and
strengthening economic and social integration.

In a global context characterized by instability, increasing uncertainty,
technological transformations, demographic changes and environmental challenges, it
Is SMEs that demonstrate a high level of adaptability. Flexible management structure,
speed of decision-making, local operation and consumer orientation allow small and
medium-sized enterprises to respond quickly to changes in demand, introduce
innovations, create new markets and value models. Thus, SMEs become a strategic
resource of the state for responding to new challenges and shaping the economy of
the future.

At the same time, the effective functioning and sustainable development of
SMEs are possible only if there is a clear, long-term and systematic policy of support
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from the state. A necessary condition is the creation of a holistic ecosystem of SME
support, which includes financial instruments, reduction of administrative burden, tax
incentives, professional training and retraining programs, as well as the development
of innovation infrastructure. Particular attention should be paid to the development of
digital platforms, automation of enterprise services, elimination of digital inequality
between regions and support for business internationalization.

European experience proves that supporting SMEs is an investment in the long-
term economic sovereignty of the country. In the case of Poland, such support is
already bringing results in the form of increased export activity, the development of
the startup ecosystem, increased investment in modernization and the gradual
transition to a "green" economy. However, the potential remains largely unrealized -
especially in the segment of microbusiness, service-level innovations, social
entrepreneurship and the digital transformation of traditional industries.

In the medium and long term, SMEs in Poland have all the necessary
prerequisites to become a locomotive of sustainable economic growth, a key element
of the "green" and digital transformation, a source of economic democracy and the
formation of a new economic model - more inclusive, sustainable, socially
responsible and based on intellectual capital.

The successful functioning of SMEs is not only a matter of economic benefit,
but also a strategic prerequisite for maintaining social cohesion, economic stability
and a high quality of life of the population. In this context, it is small and medium-
sized businesses that emerge as one of the most reliable tools for implementing the
sustainable development goals defined both at the national and international levels.
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ZARZADZANIE FIRMA A PROBLEM ZAGROZEN CYBERNETYCZNYCH
I ICH STAN SWIADOMOSCI

Charakterystyka poje¢ cyberbezpieczenstwo, cyberprzestrzen, cyberryzyko
oraz cyberprzestepczos$¢

Istnieje wiele definicji bezpieczenstwa. Jedna =z nich przyjmuje, ze
,bezpieczenstwo jest pewnym stanem obiektywnym, polegajacym na braku
zagrozenia, odczuwanym subiektywnie przez jednostki i grupy. Oznacza to, ze
bezpieczenstwo sklada si¢ z dwoch elementéw, obiektywnego i1 subiektywnego.
Pierwszy z nich, majacy charakter obiektywny, jest zewnetrzny w stosunku do
jednostki, grupy spotecznej, zbiorowosci. Z kolei drugi ma charakter subiektywny i
jest poczuciem bezpieczenstwa *'°°. W ujeciu potocznym, bezpieczenstwo mozna
okresli¢ jako stan, w ktorym jednostka czuje si¢ pewnie w sprawnie dzialajacym
systemie prawnym. Bezpieczenstwo ma charakter dynamiczny 1 proceduralny i nie
powinno si¢ go traktowaé jako zmiennej niezaleznej. Pod wplywem ztozonych
zjawisk ulega cigglym zmianom. Wynika to z tego, ze postawy spoteczne wobec
bezpieczenstwa tworzone sg w wyniku wplywu danego zjawiska na jednostke, grupe
spoleczng lub cate spoteczenstwo. Kultura natomiast okresla jaki jest stosunek danej
spotecznosci do bezpieczenstwa '’

W przypadku zachowan zwigzanych z funkcjonowaniem cyberprzestrzeni
definicja bezpieczenstwa nie jest oczywista. Ma na to wplyw rowniez globalny
charakter przestrzeni wirtualnej. Dziatania w cyberprzestrzeni cechuje specyficzna
kultura zachowan jej uzytkownikow tworzacych spotecznos¢ wirtualng. Dlatego
nalezy przyjac, ze cyberbezpieczenstwo jest stosunkowo nowym zjawiskiem w
kontekscie funkcjonowania sieci teleinformatycznych. Stwarza to potrzebe
uwzglednienia wielu sytuacji, ktore nie muszg mie¢ odzwierciedlenia w Swiecie poza
cyberprzestrzenig. Pojgcie cyberbezpieczenstwa moze si¢ odnosi¢ do S$cisle
okreslonego obszaru dziatan zwigzanych gltownie z bezpieczenstwem informacji —
zawarto$ci sieci oraz bezpieczenstwem przekazu informacji — komunikowania sig.
Nie wyczerpuje to jednak wszystkich kwestii zwigzanych z konieczno$cig ochrony
przed niepozadanymi dziataniami w przestrzeni cybernetycznej ’®,

Bezpieczenstwem informacyjnym w systemie cyberbezpieczenstwa mozna
nazwa¢ ,obron¢ informacyjng, ktora polega na uniemozliwieniu 1 utrudnieniu
zdobywania danych o fizycznej naturze aktualnego oraz planowanego stanu rzeczy
I zjawisk we wlasnej przestrzeni funkcjonowania, a takze utrudnianiu wnoszenia

entropii informacyjnej do komunikatow 1 destrukcji fizycznej do nosnikow danych
179,

Dr Prof.ucz. Piotrowski Bogustaw

78 H. Korzeniowska: Edukacja dla bezpieczefistwa w systemie o$wiatowym Europy na przyktadzie Polski i Stowacji,
Krakow 2004, s.9-11.
7K. Chatubinska-Jentkiewicz: Cyberbezpieczefistwo zagadnienia definicyjne, Cybersecurity and Law, 2019, s. 12-13.
178 Tamze, s. 13.
oy, Ciborowski, Walka informacyjna, Torun 1999, s.186.
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Bezpieczenstwem informacyjnym w systemie cyberbezpieczenstwa mozna
nazwaé ,,0obron¢ informacyjng, ktora polega na uniemozliwieniu 1 utrudnieniu
zdobywania danych o fizycznej naturze aktualnego oraz planowanego stanu rzeczy
| zjawisk we wlasnej przestrzeni funkcjonowania, a takze utrudnianiu wnoszenia
fgétropii informacyjnej do komunikatéw 1 destrukcji fizycznej do nosnikéw danych

Cyberbezpieczenstwo jest odpornoscig systemow teleinformatycznych na
dziatania mogace naruszy¢ poufnos¢, integralno$¢, dostepnos¢ oraz autentyczno$¢
przechowywanych albo przetwarzanych danych oraz zwiazanych z nimi ustug'®.

ZaleznoSci te zostaty przedstawione na rysunku nr 1.

Integralnos¢ danych -
wlasciwos¢ polegajaca na
zapewnieniu dokladnosci

i kompletnosci

Poufnos¢ danych - wlasciwosé
polegajaca na tym, ze
informacja nie jest
udostepniana ani ujawniana

i b

yzowanym
podmiotom lub procesom.

CYBERBEZPIECZENSTWO
Odpornos¢ systemow informacyjnych na
dzialania naruszajace:

- poufnos¢,

- integralnos¢,

- dostepnosé,

- autentycznosé
przetwarzanych danych lub zwigzanych z
nimi uslug oferowanych przez te systemy

Autentycznosé - wlasciwosé
polegajaca na tym, ze
pochodzenie lub zawartos¢
danych opisujgcych obiekt
sq takie, jak deklarowane

Dostepnosé danych -
wlasciwosé bycia
dostepnym i uzytecznym
na zadanie
autoryzowanego
podmiotu

Rys. 1. Cyberbezpieczenstwo 1 jego elementy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie:
https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/cyberbezpieczenstwo_w_systemie_finansowym_pe
rspektywa_nadzorcza 73892.pdf

Cyberbezpieczenstwo jest tez definiowane jako swego rodzaju odmiang, czy
rodzajem bezpieczenstwa. Nierozerwalnie laczy si¢ z cyberprzestrzenig, ktora
oznacza ,globalna domene¢ s$rodowiska informacyjnego skladajaca si¢ ze
wspoltzaleznych sieci tworzonych przez infrastrukturg technologii informacyjnej (IT)
oraz zawartych w nich danych, wigczajac Internet, sieci telekomunikacyjne, systemy
komputerowe, a takze osadzone W nich procesy oraz kontrolery”®.

Cyberbezpieczenstwo mozna roéwniez najprosciej rzecz ujmujac zdefiniowac
jako wdrozenie 1 zarzadzanie wlasciwymi Srodkami zabezpieczen technicznych
systemu informacyjnego’®.

Cyberryzyko albo tez ryzyko cybernetyczne odnosi si¢ do aktywnosci

organizacji i firm w cyberprzestrzeni jako ryzyko strat materialnych i reputacyjnych

1801 Ciborowski, Walka informacyjna, Torun 1999, s.186.
181https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/cyberbezpieczenstwo_w_systemie_finansowym_perspektywa_nadzo
rcza_73892.pdf [dostep: 15.04.2025r.]

182 K. Chalubifska-Jentkiewicz, Cyberbepieczenstwo — zagadnienia definicyjne, ,,Cybersecurity and Law”, Nr 2/2019,

s. 9.
183

P. Goérny, J. Kawalec, Cyberbezpieczenstwo — podejscie systemowe, Obronno$¢, ,,Zeszyty Systemowe”,
Nr 2(18)/2016, s. 2.
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oraz odpowiedzialnosci prawnej wynikajacych z zakldcenia realizacji procesow
biznesowych, ktére oddzialywuje na dostepnosé, poufnos¢ i integralnosé danych oraz
systemow 1 ustug je wykorzystujacych. Poszukujac definicji ryzyka cybernetycznego
na gruncie ryzyka dziatalnos$ci firm, mozna przytoczy¢ kilka prob jej sformutowania:

1. Cyberryzyko mozna uja¢ jako ryzyko gospodarcze zwigzane z posiadaniem,
dziataniem, wykorzystaniem 1 oddzialywaniem urzadzen 1 technologii IT w
przedsiebiorstwie

2. Cyberryzyko to niebezpieczenstwo zaktocenia systemdéw informacyjnych firm

3. Cyberryzyko to ryzyko w sferze zasobdéw informacyjnych i technologicznych
organizacji, ktorego negatywne skutki moga oddziatywac¢ na poufno$¢, dostepnos¢ i
integralnos$¢ informacji lub systemow informatycznych

A zatem cyberryzyko w kazdej firmie 1 przedsiebiorstwie obejmuje nastepujace
obszary:

1. Procedury,

2. Komunikacjg,

3. Technologig IT,

4. Ryzyko prawne,

5. Procesy analizy ryzyka.

Rozprzestrzenianie si¢ ryzyka cybernetycznego sktania przedsiebiorcow, firmy,
rzady, wymiar sprawiedliwosci, informatykow oraz tez konsumentow do
doktadniejszego poznania tego ryzyka i1 jego mozliwym konsekwencjom. Powoli
rosnie $wiadomos¢ u wszystkich potrzeby posiadania ochrony cybernetycznej oraz
zapobiegania pojawiajacym si¢ zagrozeniom.

Coraz czegscie] przedsigbiorcy staja si¢ ofiarami atakow typu ransomware,
polegajacych na szyfrowaniu dostgpu do danych i1 zgdaniu okupu w zamian za
odszyfrowanie. W przypadku pracy zdalnej coraz czesSciej stosowane] moze to
oznacza¢ catkowitg blokade dziatania szczeg6lnie dla matej firmy. Jeszcze dwa lata
temu przedsigbiorcéw najbardziej interesowaly ryzyka dotyczace wycieku danych.
Wigzato si¢ to z wejSciem w zycie RODO. Firmy chcialy si¢ zabezpieczy¢ na
wypadek ewentualnych kar czy naruszen dobr osobistych.

Dzi$ jest to juz catla gama cyberatakow na takie firmy. A zatem najwigkszy
wpltyw na bezpieczne poruszanie si¢ w sieci ma wiedza o ryzyku cybernetycznym.

Cyberprzestepczos¢ w  znaczeniu dostownym  jest przestepczoscia
W cyberprzestrzeni. Postep technologiczny spowodowat modyfikacje przestepczosci
w tradycyjnej formie. Nastgpilo to w momencie pojawienia si¢ cyberprzestrzeni.
Podmioty, ktore dopuszczaly si¢ czynow zabronionych, zyskaty nowg atrakcyjng
ptaszczyzne do dziatania. ,,Atrakcyjnos¢” cyberprzestrzeni dla przestgpcoéw polega na
tym, ze mozna dziata¢ w niej] w sposob szybki, anonimowy oraz bez ograniczen ze
wzgledu na potozenie — z jednego miejsca mozna dziala¢ na calym $wiecie ***.

Cyberprzestepczos¢ mozna zdefiniowaé jako popelnienie czynu zabronionego
z wykorzystaniem do tego celu Internetu albo jakiejkolwiek innej sieci
teleinformatycznej lub jako rodzaj przestepczoSci gospodarczej, ktorej narzedziem
jest komputer podiaczony do sieci. W znaczeniu tym komputer, Internet, inna sie¢

184https://wydawnictwo.iws.gov.pl/wp-content/uploads/2023/04/Cyberbezpieczenstwo_WEB.pdf [dostep: 11.04.2025r.]
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teleinformatyczna sg narzedziem gtownym, przy pomocy ktoérego zostato popetnione
przestepstwo lub narzedziem pomocniczym, ktére podczas popetiania przestepstwa
?8%egralo role drugoplanowa, np. do przechowywania fizycznie skradzionych danych

Cyberprzestepczos$¢ to pojecie odnoszace sie do popelniania przestepstw
przy wykorzystaniu technologii komputerowych lub sieci internetowej. Stanowi
powazne zagrozenie dla firm i instytucji, ale moze by¢ rowniez grozna dla
pojedynczych internautow.

Ze wzgledu na przedmiot czynnos$ci wykonawczej, mozna wyr6ézni¢ dwa
aspekty funkcjonowania przestepcow, ktorzy dzialaja w cyberprzestrzeni™™:

- aspekt oddzialywania wewnetrznego —dziatalno$¢ przestgpcza prowadzona jest
w plaszczyznie sieci komputerowych, a przedmiotem dzialania jest doktadnie ta sama
plaszczyzna,

- aspekt oddzialywania zewnetrznego — dziatalno$¢ przestgpcza prowadzona jest
roOwniez w plaszczyznie sieci komputerowych, jednak przedmiotem dziatania jest
inne dobro chronione prawnie.

Zjawiska $cisle zwigzane z cyberprzestepczoscia, zmieniajace si¢ na przestrzeni
ostatnich lat to np. naduzycie komputerowe, przestepstwo zwigzane z komputerem,
przestepstwo komputerowe, uzycie komputera bez prawa, przestepczos¢ zwigzana z
technologia informacyjna™®’.

Komisja Europejska w komunikacie do Parlamentu Europejskiego, Rady oraz
Komitetu Regionéw z dnia 22.05.2007r. w kierunku ogdlnej strategii zwalczania
cyberprzestepczosci podkresla brak wujednolicenia pojecia cyberprzestepczosci.
Dlatego do okreslenia dziatan przestepczych w cyberprzestrzeni dopuszcza uzywanie
zamiennie nastgpujacych poje¢™: cyberprzestepczosC, przestepczos¢ komputerowa,
przestepczos¢ zwigzana z komputerami, przestepczosé pry uzycCiu zaawansowanych

technologii.

Terminem cyberprzestepczo$é okreslié mozna trzy rodzaje przestepstw'™:

1. Tradycyjna forma przestgpstw (oszustwo, falszerstwo) popetniona przy
uzyciu sieci teleinformatycznych (sieci facznosci elektroniczne;).

2. Publikacja nielegalnych tresci w mediach elektronicznych (np.
nawotywanie do nienawisci, pornografia dziecigca).

3. Ataki przeciwko systemom teleinformatycznym, hackerstwo, a takze

ataki typu denial of service. Takiego rodzaju ataki moga by¢ skierowane takze
przeciwko infrastrukturze krytycznej w celu uszkodzenia systemow szybkiego
reagowania, czego skutkiem mogg by¢ dramatyczne konsekwencje dla catego
spoteczenstwa.

185 Tamze, s.2.
8 A, Jaroszewska: Wybrane aspekty cyberprzestepczoscia w cyberprzestrzeni. Studium prawno karne
i kryminologiczne, Olsztyn 2017, s.10-11.

7). Wasilewski, Przestgpczos¢ w  cyberprzestrzeni — zagadnienia definicyjne, ,,Przeglad Bezpieczenstwa
Wewngtrznego”, t. 8, nr 15/2016, s. 151.
188https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/ALL/2uri=CELEX%3A52007DC0267 [dostep 11.04.2025r.]

189 Tamze [dostep: 11.04.2025r.]
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Podsumowujac, cyberprzestgpczo$¢, to przestepczos¢, ktéra wystepuje
w cyberprzestrzeni — miejscu przechowywania, przetwarzania, a takze obrotu
informacji utworzonej przez systemy elektroniczne, gtownie Internet. Jest to ogdt
dziatan przest¢pczych z uzyciem urzadzen oraz sieci teleinformatycznych. Komputer
moze by¢ zaréwno narzedziem koniecznym do popelnienia przestepstwa, jak 1 jego
celem lub tez kluczowym elementem. Sprawca przestepstwa moze znajdowac si¢ w
bardzo odlegtym miejscu od miejsca jego popelnienia **.

Cyberprzestrzen to ptaszczyzna zlozonych i wielowarstwowych powigzan
cyfrowych o charakterze niematerialnym oraz funkcjonujaca za pomoca odpowiednio
dostosowanej i przygotowanej infrastruktury '°'. Zauwaza sie tez, ze: mianem
cyberprzestrzeni (cyberspace) okresla si¢ sie¢ laczacg systemy komputerowe
obejmujgce jednostki centralne i ich oprogramowanie, ale takze dane, sposoby i
srodki ich przesylania. Cyberprzestrzen obejmuje systemy powigzan internetowych,
ustugi teleinformatyczne oraz systemy zapewniajace prawidtowe funkcjonowanie
kraju, tj. systemy transportu, tacznosci, systemy infrastruktury energetycznej,
wodociagowej i gazowej czy ochrony zdrowia *2.

Cyberprzestrzen posiada szerszy charakter, poniewaz oznacza przestrzen
wirtualng dzialalnos$ci cztowieka, jednak bazuje na sieci Internet. J. Kulesza podaje,
ze Internet to ,globalny system wymiany danych funkcjonujacy w oparciu o
wzajemnie polaczone sieci lokalne, rozmieszczone w wielu fizycznych lokalizacjach,
umozliwiajacy jednoczesng wieloptaszyznowsg interakcje uzytkownikow z calego
$wiata™®,

Dodatkowo pojecie ,,cyberprzestrzeni” jest uymowane takze z psychologicznego
1 socjologicznego punktu widzenia6 i w tym wymiarze okreslane jest jako ,kazda
przesi‘gazeﬁ, w ktorej ludzie mogg gromadzi¢ swoje umysty bez zabierania tam swoich
cial”™™",

Wraz z rozwojem branzy IT — Polska, jak 1 inne kraje doswiadcza ciagtego
wzrostu cyberprzestepczo$ci. Wedtug raportu CERT Polska 2022 w tym roku
obywatele naszego kraju zgtosili rekordowo duzo incydentow zwigzanych z
cyfrowymi technologiami bo 322 tysigce. Wigkszo$¢ z nich zostata sklasyfikowana
jako phishing.

Zagrozenia cyberprzestepczoscia i mechanizmy obrony

Atak sieciowy zdefiniowa¢ mozna jako kradziez poufnych lub prywatnych
informacji. Wynikiem tego jest dowolna modyfikacja danych lub ich usunigcie, a
takze moze by¢ to zmiana ustawien konfiguracyjnych lub zablokowanie dostgpu. Ze
wzgledu na zrédto ataki sieciowe mozna podzieli¢ na ~™:

A, Jaroszewska, op. cit, 5.11-12.
91 M. Madej, Rewolucja informatyczna — istota, przejawy oraz wplyw na postrzeganie bezpieczenstwa panstw i
systemu miedzynarodowego, [w:] Bezpieczenstwo teleinformatyczne panstwa, red. M. Madej, M. Terlikowski,
Warszawa 2009, s. 28.
192 b Tekielska, L. Czekaj, Dziatania stuzb w Unii Europejskiej realizujacych zadania na rzecz bezpieczefstwa
cybernetycznego, [w:] Cyberbezpieczenstwo jako podstawa bezpiecznego panstwa i spoteczenstwa w XXI wieku, red.
M. Goérka, Warszawa 2014, s. 163.
1933, Kulesza, Miedzynarodowe prawo Internetu, Poznan 2010, s. 57.
K. Dobrzeniecki, Prawo a etos cyberprzestrzeni, Torun 2004, s. 18.
1% G. Kaskiewicz, M. Blachut: Bezpieczenstwo w cyberprzestrzeni, Przeglad Sit Zbrojnych nr 5, Wojskowy Instytut
Wydawniczy 2022, s.24
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- wewngetrzny( lokalny) polegajacy na tym, ze jest przeprowadzany z systemu,
ktory znajduje si¢ w sieci lokalnej lub osoba przeprowadzajgca atak ma fizyczny
dostep do urzadzenia,

- zewnetrzny (zdalny), przeprowadzany z systemow, ktére znajduja si¢ poza
atakowang siecig. Atakom takim przypisuje si¢ odpowiednie modele TCP/IP,

- bezposredni — kierunkowy atak na system, ktory moze by¢ przeprowadzany
zarowno zdalnie, jak 1 lokalnie, bez wykorzystywania innych systeméw oraz
urzadzen posredniczacych. Atak ten jest prowadzony dzigki wykrytym lukom w
systemie 1 nie wymaga wykorzystania posrednikow,

- posredni, ktory polega na tym, ze do przeprowadzania atakow s3
wykorzystywane urzadzenia oraz systemy posredniczace w celu ukrycia

prawdziwego zrodta ataku.

Tab. 1. Rodzaje atakow sieciowych

Rodzaj ataku

Skutki ataku

DoS (Denial of
Service)

Podczas ataku zostaje zapetniony port serwera nieprawidtowymi pakietami i
na skutek tego serwer przestaje prawidlowo dziataé

DDoS
(DistribudedDen
ial of Service)

Jest to ulepszona forma ataku DoS. Uzytkownik jest jednocze$nie atakowany
z wielu miejsc za pomoca kontrolowanego oprogramowania (trojanow i
botoéw) przejetych komputerow. Na dany sygnat przejete komputery zaczynaja
atakowa¢ komputer ofiary np. za pomoca zasypywania go falszywymi
probami skorzystania z jakich$§ ustug, co powoduje wykorzystanie zasoboéw
atakowanego komputera (pamig¢, procesor) i efektem tego jest przerwa w
dzialaniu lub nawet zawieszenie systemu.

Teardrop IP
Attack

Wykorzystanie btgdu protokotu IP. Wymaga zbyt duzego pakietu danych,
ktory nie moze zosta¢ przestany przez nastgpny router i zostaje podzielony na
czg$ci. Osoba atakujaca zmienia fragment pakietu 1 uniemozliwia scalenie, co
prowadzi do zawieszenia systemu.

Email Bombing

Wysylanie komu$ bardzo duzej ilo$ci e-maili w celu przepehienia skrzynki
pocztowej lub polaczenia sieciowego. Prowadzi¢ moze do blokady skrzynki
pocztowej.

SQL Injection

Nieuprawniony dostep do bazy danych. Nastepuje dzigki odpowiedniej
manipulacji aplikacja. Preparuje specjalny ciag i wprowadza go do aplikacji za
pomocg paska URL lub formularza on-line. Podatna aplikacja pobiera dane i
wykonuje zapytania SQL bez sprawdzenia czy te dane sg poprawnym tekstem.
Atakujacy dzigki temu zyskuje mozliwos¢ modyfikacji bazy danych.

Atak MITM | Kradziez danych przesylanych pomigdzy dwoma obiektami. MozZe nastgpi¢
(Man-in-the- przy wykorzystaniu punktow dostepowych Wi-Fi. Atakujacy podszywa si¢
Middle) pod jedna ze stron, aby przechwyci¢ informacje.

DNS Spoofing Jest to atak na serwer DNS, na ktorym sg przechowywane adresy IP. Polega
na takiej modyfikacji poszczegdlnych wpisow natablicy DNS, aby uzytkownik
byl kierowany do atakujacego, zamiast do komputera docelowego.

Wytudzanie Jest to jeden z najprostszych atakow. Nie wymaga ani odpowiedniego sprzgtu

informacji ani  specjalistycznej wiedzy. Bazuje jedynie na nieswiadomosci i
tatwowiernosci ofiary.

Zrédto: G. Kaskiewicz, M. Blachut: Bezpieczenstwo w cyberprzestrzeni, Przeglad Sit

Zbrojnych nr 5, Wojskowy Instytut Wydawniczy 2022, s.24-26
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Aby przeciwdziala¢ atakom cybernetycznym stosuje si¢ szereg zabezpieczen
sieci. Wykorzystywane sa takie mechanizmy obronne jak **:

- firewall (zapora ogniowa) — sprzgtowy lub programowy mechanizm
bezpieczenstwa, ktory ma na celu zablokowaé¢ dostep osob nieupowaznionych do
systemu lub sieci. Chroni przed bezposrednimi prébami wlamania na komputer
uzytkownika oraz filtruje polaczenia wchodzace 1 wychodzace. Blokuje dziatania
niebezpieczne i1 dzigki temu chroni dane;

- ochrona przed Spyware — stosuje si¢ oprogramowania, ktore wykrywaja i
usuwaja spyware i adware;

- bloker wyskakujacych okienek — blokuje niechciane pojawiajace si¢ okienka
np. z reklamami,

- Malware Hunter Pro — chroni przed wszystkimi rodzajami zagrozen w czasie
rzeczywistym. Zabezpiecza wszystkie dane 1 chroni prywatnos¢. Jest bardzo dobrym
uzupehieniem podstawowego programu antywirusowego;

- ochrona przed wirusami — wykorzystanie oprogramowania, ktore wykrywa
Il usuwa wirusy, takie jak konie trojanskie i robaki i usuwa je z pikdw oraz
wiadomosci email.

Wiele o0s6b odbiera blednie cyberatak jako pojedyncze zdarzenie.
Rzeczywisto§¢ pokazuje, ze jest to proces wieloetapowy, a czynno$ci w nim
wystepujace majg odpowiednig kolejnosé, czas 1 miejsce. Znajomos$¢ tego procesu
moze pomodc Ww lepszym przygotowaniu si¢ do potencjalnego zagrozenia.
Zidentyfikowanie rozpoczynajacego si¢ ataku moze w duzym stopniu zmniejszy¢
efekty jego oddzialywania i zminimalizowa¢ straty. Nie zawsze udaje si¢ unikngc
atakoOw, pomimo zastosowania skomplikowanych zabezpieczen hardware’owych 1
software’owych. Mozna posiada¢ mndstwo systemow wykrywajacych potencjalne
zagrozenia, a przez nieuwage 1 brak czujnosci uzytkownikow dochodzi do ataku
cybernetycznego. W takim wypadku czynnik ludzki staje si¢ najstabszym ogniwem,
ktory jest czesto o wiele latwiejszy do zlamania niz skomplikowane
zabezpieczenia.™’

Swiadomos$é uzytkownikéw a ochrona informaciji

Kazdy z nas jest uzytkownikiem Internetu, komputera, smartfonu. Czasami
korzystamy z nich jako pracownicy, czasami jako rodzice, czasami jako dzieci,
czasami jako konsumenci. Kazdy jest ciekawski, chce si¢ czu¢ przydatny i pomocny,
spieszy si¢ 1 nie myS$li racjonalnie czy ma nieustang ochot¢ by¢ lubianym lub
pomocnym. Nie wynika to oczywiscie z ztej woli a jedynie z ludzkiej natury. I to
wlasnie wykorzystuja przestepcy.

Kluczowym elementem, ktory ma zapobiegac zagrozeniom w sieci wywolanym
przez uzytkownikow, jest zatem S$wiadomos$¢ zagrozeh bezpieczenstwa w sieci.
Wedtug raportu Zwigzku Bankow Polskich z 2020 roku Polacy sklasyfikowani sg
powyzej $redniej unijnej 1 naleza w 53% do uzytkownikéw sieci bardzo dobrze i
dobrze poinformowanych o zagrozeniach. Jednak liczby te pokazuja, Ze niemalze co

% Tamze, s. 25-26.
17 Tamze, s. 27-28.
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drugi uzytkownik Internetu nie posiada wystarczajacej wiedzy dotyczacej zagrozen
ptynacych z sieci 1 jest na nie narazony. Z raportu tego wynika tez, ze 40% Polakoéw
uwaza siebie za slabo poinformowanych o ryzyku cyberprzestepstw w Internecie.
Swoja $wiadomos$¢ bezpieczenstwa w sieci wsrod Europejczykow najlepiej oceniaja
Dunczycy, Szwedzi oraz Brytyjczycy, anajstabiej Bulgarzy 1 Rumuni. Wedhug
innego raportu ,,Barometru Cyberbezpieczenstwa ,, opublikowanego przez KPMG
w styczniu  2020r. najwickszym wyzwaniem dla organizacji w zapewnieniu
bezpieczenstwa w sieciach teleinformatycznych jest czynnik ludzki. Za wigkszy
problem uwazany jest brak wykwalifikowanej kadry pracownikow niz
niewystarczajacy budzet'®.

Najczesciej identyfikowanymi zagrozeniami nieumy$lnymi generowanymi
przez uzytkownikow sg >:

- przekazanie uprawnien dostepu,

- uzywanie ciagle tego samego hasta lub zbyt niska ,,sita” hasta,

- niestosowanie si¢ do zasad bezpieczenstwa (np. Kkontroli dostgpu
w budynkach),

- przebywanie w miejscach, w ktorych mozliwe jest rejestrowanie haset
dostepowych do systemu.

Do nieumys$lnego przekazania dostepu moze dojs¢ wtedy, gdy uzytkownik
odpisze na specjalnie spreparowany e-mail, ktory moze bardzo przypominaé
korespondencj¢ od zaufanej instytucji, banku lub dziatu IT firmy, w ktorym proszony
jest o wpisanie loginu i hasta celem autoryzacji. Podobna sytuacja moze nastagpic, gdy
uzytkownik kliknie w link, ktory przekierowuje go strony, ktora do ztudzenia
przypomina stron¢ zaufanej instytucji 1 podczas proby zalogowania si¢ przekazuje
sw0j login 1 hasto cyberprzestepcom “.

Najczestsza przyczyng utraty danych w organizacjach nie jest samo zlamanie
zabezpieczen przez hakerdéw, ale lekkomys$lnos¢ 1 nieswiadome uzytkowanie sieci
przez pracownikéw lub funkcjonariuszy stuzb. Nalezy podkresli¢, ze system
bezpieczenstwa jest tak silny, jak jego najstabsze ogniwo. A tym najstabszym
ogniwem s3 najczescie] uzytkownicy sieci. Dlatego najwazniejszym  jest
pozatechniczny, a ludzki czynnik bezpieczenstwa informacji — czlowiek 1 jego
swiadomos$¢ dotyczaca bezpiecznego uzytkowania systemow teleinformatycznych
oraz $wiadomo$¢ konsekwencji, ktére mogg nastapi¢, kiedy nie zastosuje si¢ do
zalecen bezpieczenstwa W korzystaniu z sieci.

Natomiast wg raportu CyberDefence24 w roku 2024 z przeprowadzonych
analiz 1 badan wynika, Zc obserwowano wzrost Swiadomosci obywateli i
przedsiebiorcow w obszarze cyberbezpieczenstwa. Oznacza to rowniez, ze temat
ten przebil si¢ do mainstreamu — o bezpieczenstwie cyfrowym moéwi si¢ dzis w
mediach gléwnego nurtu, odmieniajgc temat przez wszystkie przypadki. To przektada

198 Tamze, s.3.
199 Tamze, s.2.
200 .
Tamze, s.3.
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si¢ na poprawg procedur w firmach 1 wickszg uwazno$¢ indywidualnych
uzytkownikow sieci

Podsumowanie

Pojecia zwigzane z cybernetyka sa przedmiotem zainteresowania wielu
dyscyplin  naukowych. Oczywiscie definicje ro6znig si¢ szczegoétowymi
zagadnieniami, ale ich sens jest wspolny dla wszystkich — czy to firm i
przedsigbiorstw czy dla indywidualnych oséb. W dzisiejszych czasach, kiedy kazdy
ma dostep do Internetu i to bardzo szeroki i rozpowszechniony, a informacji
chronionych jest coraz wigcej, przestgpcy w cyberprzestrzeni wykorzystuja coraz to
nowsze metody do czynienia zta osobom indywidualnym , jak 1 firmom. Ich
zwigkszajaca si¢ 1los¢ z roku na rok potwierdza tylko, ze ataki te powinny by¢ w
cigglym zainteresowaniu naukowcoéw 1 analitykbw. A zatem z jednej
strony zabezpieczenia w roznych urzadzeniach stajg si¢ coraz bardziej dostgpne i s3
ciggle udoskonalane, z drugiej za$ strony ilo$¢ atakujacych, ilos¢ technik ataku oraz
zakres dostepu do wiedzy tez ciggle ro$nie. Szczeg6lnie grozne jest to zjawisko w
grupie przestepstw gospodarczych zwigzanych z firmami, ale tez 1 dla
indywidualnych oséb uzywajacych telefonéw i innych urzadzen do komunikowania
si¢ z innymi. Dlatego tez zagadnienia dotyczace cyberatakow, cyberprzestepstw czy
cyberryzyka beda w najblizszych latach aktualne w dalszym ciggu 1 godne
zainteresowania. Osobnym zagadnieniem jest stan Swiadomosci zaréwno firm jak 1
indywidualnych osob w tym zakresie.
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FORMATION OF THE MARKETING STRATEGY FOR ORGANIZATION
CULTURAL PRODUCT PROMOTION

In today's market economy, it is not enough to simply produce a high-quality
and interesting product for the consumer. It is especially important to inform the
potential target audience about its existence, special value, unique properties,
advantages, and consumption patterns, as well as to convince them to buy this
product, meet their expectations, and ensure customer loyalty. Cultural products that
satisfy cognitive, aesthetic, and spiritual needs are no exception. That is why it is
Important to choose the most effective marketing strategy for promoting cultural
products by cultural institutions, including theaters.

However, methodological approaches to analyzing individual components and
evaluating the effectiveness of the strategy for promoting the cultural product of
cultural institutions remain poorly understood.

Many scholars have devoted their research to this issue. In particular, the
interpretation of the essence and definition of the features of the cultural product is
carried out by B. Ryan, D. Trosby, D. Hawkins, V. Dmytrenko, I. Koval and others.

The authors who study the essence of the marketing promotion strategy and
marketing communication tools include the following: Bazalieva L., Bilega O.,
Bozhkova V., Borisenko O., Bulgakova O., Vargatyuk M., Karpenko N., Kataev A.,
Kiseleva K., Kramar R., Krapko O., Kriveshko O., Kononov O., Kurban O., Loiko
E., Lukyanets T., Mironov Y., Mukha T., Naumova L., Naumova O., Nikolaeva O,
Onoprienko A., Pariy L., Parkhomenko I., Petrova I., Plaksiy T., Popova N., Primak
T., Romanenko O., Savchuk A., Senyshyn O., Sokolova Y., Taran S., Trifonova D.,
Filina T., Fisun Y., Tsurska B., Shevchenko A., Sholomytskyi Y., Yavorsky P.,
Yaloveha N., and other scientists.

According to UNCTAD, the creative economy is a knowledge-based economic
activity that is the basis of the «creative industry». The creative economy has
commercial and cultural value. The creative economy includes those economic
activities that are based on knowledge, creativity, intelligence, technology, and
innovation and that have a high potential for profitability and job creation.

This sphere is at the intersection of the economy, contributing to GDP growth,
innovation, stimulating growth and competition in traditional economic activities,
social value, ensuring the development of talent, the formation of new knowledge
based on creativity and intellectual capital.*®> The creative economy encompasses
economic, social, and cultural dimensions, and adherence to the principle of
sustainable development is also a factor in the economic development of regions and
the country.

Inna Mylko, Doctor of Economics

Lesya Ukrainka Volyn National University, Lutsk, Ukraine
Vadym Khainskyi, Master of Management

Volyn Academic Regional Theater of Puppets

202 The Creative Economy, 2021. PolicyCircle. https://www.thepolicycircle.org/minibrief/the-creative-economy/
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Today, it is important to promote the development of the creative economy,
determine its place and take it into account as part of strategies to diversify the
economy and implement tasks to stimulate economic growth, sustainability and social
welfare. At the same time, the creative economy promotes cultural diversity and the
development of each individual.

Many scholars believe that it is advisable to distinguish the process of
«production of cultural products» that are the result of the craft or artistic work of a
creative worker or creative team. However, it is worth mentioning the specifics of
such production:

— has a low level of capitalization, as the cultural product is massive and only
a certain category of consumers is interested in it;

— produces rarities, unique cultural products, which is reflected in the high
price;

— receives state support through subsidies to cultural institutions and
individual cultural figures, through the ordering of educational products, etc.

When studying the meaning of a cultural product and its place in the creative
economy, it is necessary to mention D. Trosby's model of cultural industries, which is
a classic explanation and practically the primary source in the field of cultural
economics. The model was developed in the 2000s of the twentieth century.

D. Troshy's model of cultural industries is a concentrated circle that is nested
within each other. In the central circle are various types of art, which in fact have the
lowest level of commercialization and require financial support; in other circles are
the commercial components of cultural production, the list of such components tends
to increase.

The author of the model, D. Troshy, argues that the end result of cultural
production is a cultural product. The basis of a cultural product is the creative activity
of subjects who are producers or creators, who produce a creative idea, and then
develop a mechanism for its implementation in the form of a material carrier of
symbolic content, service or technology itself (including humanitarian) and organize
mass production for profit.

In general, we can summarize that D. Trosby presents the creative activity of
one person or a whole team as the ability to produce and realize an idea using one's
own talents and abilities. That is why creative activity is definitely a component of
production carried out by economic entities in the field of cultural industries, as well
as other types of activity, including industrial production.

D. Trosby used the concept of «cultural industries» to characterize specific
activities in the field of culture of economic, social and cultural nature, on the basis of
which he developed his own model of concentrated circles and structured the types of
cultural activities.?*

203 parkhomenko, I. The Concepts of «Cultural» and «Creative Industries» in the Western European Scientific Discourse
and Governmental and Institutional Practices of the United Kingdom and the European Union. Culturology, 2017, 1(1).
URL.: http://ucs-univ.kiev.ua/images/archive/Issuel/17.pdf
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A creative product has its own value and price, which is formed by the market
and the competitive environment. D. Trosby defines the concept of «cultural value»
and, in his opinion, it is characterized by the following features:

— authentic value;

— spiritual value;

— social value;

— historical value;

— symbolic value;

— value below the line.”®

Some foreign authors interpret «creative product» as an economic good or
service that arises as a result of the creative process and has economic value or cost.
A creative product can be created in both art and science.?*

The British researcher D. Hawkins believes that creativity is an integral part of
business processes — from the company's management system to development,
branding, and the formation of a separate product. D. Hawkins connects creativity
and intellectual property (copyright, trademark, brand name, corporate identity), and
identifies the following key areas of the creative industry: advertising, computer
programming, photography, design, film, video, music, publishing, television and
radio, and video games. He included various forms of creativity, including science
and patent law. In this area, the new product is related to intelligence.

A creative product is the result of creative activity that has economic application
and cultural content. Such a product combines economic and cultural values at the
same time, and includes a combination of communicative and functional aspects. For
a creative product, the content is an important factor.

From the point of view of cultural industries, creativity is an essential feature of
cultural products.

Modern foreign researchers often use the approach proposed by B. Ryan. The
scientist analyzes in detail the stages of cultural product production and the division
of labor at each stage, which include creation (birth of an idea, execution, transfer to
a material medium), reproduction (duplication), distribution (marketing, advertising,
distribution and wholesale), and retail sale.?*

In the creative economy, we are interested in the cultural product represented by
performing arts entities, which is the sector of creative industries. This interpretation
can be seen in all existing classifications — UNCTAD, UNESCO, WIPO, D. Trosby's
model of concentric circles, etc. Moreover, they all refer to the performing arts as a
leading sector of the creative economy.?”’

Analyzing the legislative and regulatory framework of Ukraine, we can
distinguish the «List of economic activities that belong to the creative industries»
compiled by the Cabinet of Ministers of Ukraine. This list separately identifies class

204 proskurina, M. Organizational and economic mechanism of the cultural industry of Ukraine: monograph. Kyiv:
National Academy of Management, 2018, 222.
2 gyintsytska, O., Tkachuk V. Creative economy and creative industries: textbook. Zhytomyr: State University
«Zhytomyr Polytechnicy», 2020, 218.
2% Ryvan, B. Making Capitalfrom Culture. Berlin, N.Y.: Walterde Gruyter, 1992.
27 The Creative Economy, 2021. PolicyCircle. https://www.thepolicycircle.org/minibrief/the-creative-economy/
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90.01 «Theatrical and concert activities», which includes staging theatrical
performances, concerts and opera or ballet performances, dance and other stage
performances (activities of groups, circuses or troupes, orchestras and ensembles,
activities of independent artists such as actors, dancers, musicians, lecturers or
speakers).”®® The subjects of this type of activity produce a cultural product.

The Law of Ukraine «On Culture» defines the concepts of domestic (national)
cultural product, creative product, and cultural service. Accordingly, a domestic
(national) cultural product is defined as «cultural goods and cultural values created
(provided) by a domestic producer». The concept of a creative product means «goods
and services created/provided as a result of cultural (artistic) and/or creative
expression and having high added value». A cultural service means «actions of
individuals and/or legal entities engaged in cultural activities aimed at meeting the
cultural and intellectual needs of a person, ensuring the creative and spiritual
development of a person, which have a certain value and are consumed in the process
of providing (performing) these actions».”%®

In 2008, a draft Law of Ukraine «On National Cultural Product» was proposed,
which provided the following definition of a cultural product (cultural good) —
«goods and services produced (replicated) in the course of cultural activity on the
basis of works and serving to satisfy citizens' creative, spiritual, and leisure needs
(publications, films, and their demonstration, audio products (phonograms, audio
albums), applied arts, theatrical and circus performances, concerts, etc.)». The draft
law defined a national cultural product as «a cultural product (good, service)
produced or provided by a national cultural producer on the basis of a national work,
whose creative and production characteristics meet the requirements established by
this Law for the relevant cultural field, art form or genrey.

Within the framework of exhibition art, a special place is occupied by theatrical
art, which is an art form characterized by the artistic reflection of life through the
stage action of actors in front of the audience. However, music and art are part of
theater business, as it is a set of activities aimed at creating, publicly performing and
publicly showing works of theater art, their distribution and preservation, providing
conditions for the development of theater creativity, professional education, science,
theater journalism, publishing on the history, theory and practice of theater art, and
relevant museum and archival activities. That is, theater is a broader concept and
includes not only art, but also actions to popularize and commercialize it.

Fig. 1. presents a process model of theatrical activity in the field of theaters and
theatrical affairs related to the creation, public performance, public display,
distribution and preservation of works of theatrical art, providing conditions for the
development of theatrical creativity, training of professional staff, and promotion of
the best examples of theatrical art (according to the Law of Ukraine «On Theaters
and Theatrical Affairsy).

2% Dmytrenko, V. Performing arts as a sector of creative industries: main development trends. FineArt and Culture
Studies, 2022, 1, 49-53. https://doi.org/10.32782/facs-2022-1-7
2990 aw of Ukraine «On Culturey, 2024. https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2778-17#Text
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The Law of Ukraine “On Theaters and Theatrical Business” was adopted to
regulate social and economic relations in the field of theater related to the creation,
public performance and public display of theatrical productions, to define the legal
status of theaters, forms and methods of their state support, and the procedure for
their creation and operation. This legislative and regulatory act is aimed at forming
and satisfying the creative needs and interests of citizens, their aesthetic education,
preserving, developing and enriching the spiritual potential of the Ukrainian nation.?*°

This law specifies the cultural product in theater, in particular, a theatrical
production and a performance. A theatrical production is a work of theatrical art
created on the basis of a dramatic, artistic, musical, dramatic or literary work that has
a single idea and a specific title. A performance is a public performance of a
theatrical production.

And the theater repertoire is a set of works of theater art that are publicly
performed in the theater over a certain period of time. That is, in essence, it can be
called a set of cultural products of theatrical art. Law of Ukraine «On Theater and
Theater Businessy.

The interior of the theater
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2101 aw of Ukraine «On Theater and Theater Businessy», 2024. https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2605-15#Text
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Fig. 1. Process model of theatrical activity in creating a cultural product
Source: Formed by the authors based on (Koval I.M., 2020).

Modern theater produces cultural products in the form of performances and
performs the following important socio-economic functions entertainment, cognitive,
game, regulatory — a positive impact on people's behavior, the function of forming
public consciousness and aesthetic taste, compensatory - restoring personal emotional
balance, sign — promotes understanding of the subtleties of stage language,
communicative stratification (stratification of individuals and groups), socialization,
evaluation, creating jobs, paying taxes, supporting restaurant, hotel, tourism and other
types of tourism businesses that provide various related services, and being the center
of infrastructure clustering. To realize the full range of functions, the theater
management should use a set of particularly extraordinary actions.?*!

Scholars suggest taking into account the main trends in the development of the
performing arts as a sector of the creative industries.

1. The influence of globalization processes, which is manifested in the
simultaneous combination of global unification and national specificity. That is, on
the one hand, producers of cultural products strive to reach the world level, which
will allow them to gain popularity outside the country, expand their audience and
make a profit. On the other hand, in today's world, which is oversaturated with
Impressions, most consumers want to see a piece of their authenticity in a global
product, and artists try to demonstrate national peculiarities to the world, to stand out
among other cultural products.

2. The final cultural product is an independent and unigue good. In the process
of their creative activity, producers each time present unigue products that exist in a
single copy.

3. A cultural product is intangible; the consumer receives impressions, aesthetic
and emotional pleasure. In this case, cultural value takes precedence over material
value.

4. Most often, cultural producers depend on external funding. In order to
organize and conduct a performance, concert show, or festival, it is necessary to raise
funds from sponsors, patrons, grants, and other sources of funding. Experience shows
that artists often receive large fees not directly from performances, but from other
activities, such as popularization of goods and services, participation in television
shows, commercial events, etc.

5. The creation of a cultural product is significantly influenced by the use of
modern technologies, such as enhancing the spectacle of performances through
lighting, holograms, laser effects, fire generators, robotics, etc. Modern technologies
are also a factor in the expansion of the creative industry through the expansion of
access channels to products — booking and selling tickets online, creating and

211 Koval, I. Organizational and economic forms of entrepreneurship in non-profit business entities related to creative
industries, 2020. http://www.economy.nayka.com.ua/pdf/1_2020/156.pdf

172



http://www.economy.nayka.com.ua/pdf/1_2020/156.pdf

popularizing websites, pages on social networks, broadcasting performances online,
etc.

6. The development of the performing arts is influenced by government policy,
which also affects funding. In Muslim countries, ballet or theater performances may
be modified to reflect the religious beliefs of the audience.

7. Cultural institutions that create a cultural product are mainly oriented toward
the local market. Consumers of theatrical performances and concert shows are mainly
residents of the locality where the cultural institution is located. Therefore, the
repertoire of performing arts institutions should primarily take into account the tastes
of local audiences.

8. The performing arts are closely related to the tourism industry. By attracting
tourists, especially domestic and sightseeing tourists, the circle of viewers of the
cultural product of the performing arts is expanding. According to global statistics,
9.2% of tourists who came to the UK visited a theater, opera or musical. 35% of the
money spent by tourists in France is spent on culture. The world is showing a trend
towards active development of cultural tourism.

9. Commercialization of a cultural product depends on the popularity of the
performers. The more popular the actors involved in the productions, the more
expensive the ticket prices will be, and the more likely it is to attract additional
sponsors and advertisers, and to generate higher profits. Also, the more popular a
cultural institution is, the more interesting it is for the audience.

10. It is difficult to determine the cost of a cultural product in the performing
arts. It is necessary to take into account the salaries of actors, the cost of costumes,
the cost of props and scenery, and the cost of promotion, especially in terms of its
content and creative solutions. However, it is difficult to evaluate the idea, design,
and creativity of their implementation. It is difficult to determine the effectiveness of
a created cultural product and predict its demand among viewers. Here is an example.
Since 1952, London's St. Martin's Theater has been successfully performing Agatha
Christie's detective play The Mousetrap. Currently, there are more than 24 thousand
performances, which is an absolute record of continuity. This result was not expected.

The products of creativity in the performing arts are a performed work presented
in the form of a play, performance, show; ballet, opera, circus or dance show; related
services provided by theaters, concert halls or venues during these events;
intrapreneurship as a system of organizing performance activities aimed at promoting
a cultural product.?*?

Thus, the creative economy is formed on the basis of the creative industry, of
which the performing arts are a part. The product of production in this area is a
cultural product, which can be interpreted as cultural goods and cultural values
created as a result of artistic and creative expression, intended to satisfy consumers'
creative, spiritual, leisure needs, have high added value and have a cognitive, social
and economic effect.

212 Dmytrenko, V. Performing arts as a sector of creative industries: main development trends. FineArt and Culture
Studies, 2022, 1, 49-53. https://doi.org/10.32782/facs-2022-1-7
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Having defined the essence of a cultural product and its features, we will focus
on the need to select and develop a strategy for promoting a cultural product in a
competitive environment.?*®

Promotion of a cultural product can be considered the process of forming and
constantly maintaining stable ties between the product manufacturer and the market
in order to intensify its sales and create a positive image. This, in turn, requires
informing, persuading and reminding about activities in the creative industry, as well
as creating and maintaining a constant interest in new cultural products.**

The elements of the marketing complex include: product strategies, pricing
strategies, distribution strategies, and promotion strategies.

The elements of the marketing mix include: product strategies, pricing
strategies, distribution strategies, and promotion strategies.

Promotion strategies are a product push strategy (intensive stimulation of
intermediaries to promote the product and a consumer attraction strategy (the main
communication efforts are focused on end users)).?*

An important aspect of any activity is the indispensable formation of a strategy
for promoting products and services to the market, which is a set of planned actions
aimed at actively selling products and services to end consumers.

Of course, the choice in favor of a specific promotion strategy and marketing
communication tools is largely determined by the specifics of the cultural product. In
particular, a consumer receives a cultural product at the moment of its direct
consumption; an impression of the quality of a cultural product can be made only
after listening to it or watching it; a cultural product satisfies intangible needs and
evokes positive or negative emotions. It is the impressions of the product that
encourage the target audience to return to the producers of such cultural products or
to abandon them. Therefore, it is necessary to look for innovative approaches to their
promotion, as modern consumers are quite demanding.

It is worth noting that researchers identify three options for working in the
cultural products market with different target groups:

— mass marketing (can be offered to all categories of consumers without
dividing them into segments);

— concentrated marketing (offering special products for specific segments with
similar needs and characteristics);

— differentiated marketing (the same product is offered both to the mass
audience and to individual segments).**®

The promotion strategy is closely related to marketing communications, which
are designed to create a certain image of a cultural product for the target audience

213 Mylko, 1., Khainskyi, V. Theoretical aspects of forming a strategy for promoting a cultural product. Problems of
rational use of the socio-economic, ecological and energy potential of Ukraine and its regions: materials of the V
International Scientific and Practical Conference of the NGO «IERES». Lutsk: FOP Mazhula Y. M., 2023, 314-316.
21 Naumova, L., Naumova, O., Vargatyuk, M. Strategy and mechanisms of goods promotion in the marketing system of
food enterprises. Economic analysis, 2017, 27(3), 254-260.
213 Borisenko, O., Shevchenko, A., Fisun, Yu., Krapko, O. Marketing management: a textbook. Kyiv: NAU., 2022, 204.
218 Filina, T. Marketing component of popularization of cultural product. Questions of cultural studies, 2019, 35, 78-87.
10.31866/2410-1311.35.2019.188788
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through the creation of creative appeals from the producer to consumers in order to
best present its benefits.?’

Marketing communications for the promotion of a cultural product are designed
to increase the efficiency of sales activities, create a brand and maintain its image,
constantly maintain interest among consumers; inform potential buyers of the
product. The most commonly used marketing communication tools in the creative
industries are advertising, sales promotion, direct marketing, PR, the Internet, and
participation in charity events.*®

Promotion of any product is associated with marketing communications.
Therefore, let us analyze different approaches of scientists to the definition of the
concept of «marketing communication strategy». The author T. O. Prymak notes that
marketing communication strategy is the direction of the enterprise's actions to ensure
its information presence in the market and the formation of long-term partnerships
with other market actors in the process of creating and distributing certain values.**

According to B. Tsurska, the marketing communication strategy is a long-term
direction of implementing a set of communication measures and organizing
interaction with all actors of the marketing system in order to inform, remind or
convince target segments about their goods (services).””® The authors emphasize that
it is necessary to establish communication between the subject, in our case, the
performing arts, and the consumer of the product, in our case, the cultural one. On the
one hand, producers must study the needs of consumers and respond to them with
interesting products, and on the other hand, the task of art is to form aesthetic taste,
influence consciousness, and perform an educational and cognitive function.

The following characteristics of a marketing communication strategy can be
distinguished.

1. The strategy determines the long-term perspective of the performing arts
entity's activities in the market environment.

2. The strategy is a means of realizing the goals of marketing communications of
the performing arts entity, formed on the basis of the general production and
marketing goals of the enterprise.

3. Such a strategy requires a study of the marketing environment and the
communication activity of other market actors in it, so the basis and necessary
prerequisite is marketing strategic analysis, public opinion analysis, research of the
attitude of contact audiences to the activities of the performing arts entity and the
study of the communication activity of market actors operating in the same and
related markets.

4. Marketing communication strategy is an integral part of the strategic planning
process. The process of strategic management of marketing communications should
be coordinated with the overall mission of the enterprise and the system of strategic

217 genyshyn, O., Kryveshko, O. Marketing: textbook. Lviv: Ivan Franko National University of Lviv, 2020, 347.

218 Kurban, O. PR in marketing communications: a textbook. K.: Kondor-Vydavnytstvo, 2014, 246.

219 prymak, T. Marketing communication strategies: a comprehensive approach to their classification. 2009, 548-559.
ir.kneu.edu.ua

220 Tsurska, B. Marketing communication strategy of a large-format enterprise. Collection of scientific works of the
Dmytro Motorny State Technical University of Ukraine (economic sciences), 2019, 2(40). 10.31388/2519-884X-2019-
40-264-270.
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planning of the marketing complex, and should be based on the development of
strategic goals in the field of communications. At the same time, the development of
strategic goals is an important stage of strategic management of marketing
communications policy.

5. Such a strategy determines the direction of the performing arts entity's
behavior in the market.

6. The development of a marketing communication strategy should be carried
out in a logical sequence and cyclically.?*!

It is worth noting that in our study we will use the concept of a cultural product
promotion strategy, because marketing communications are designed to fulfill this
task.

When preparing for the process of implementing a promotion strategy, the
following blocks of tasks should be taken into account:

— situation analysis;

— problem research;

— communication risks and potential opportunities;

— strategic and operational tasks;

— strategic communication tasks;

— subjects of strategic communication;

— strategic communication strategy;

— strategic communication tactics;

— performance evaluation;

— time period and budget.?*®

The algorithm of forming a marketing promotion strategy according to F.Kotler
includes the following successive stages:

1) defining the target audience;

2) setting communication goals;

3) development of a communication message;

4) selection of communication channels;

5) formation of the marketing communications budget;

6) development and management of the marketing communications complex;

7) evaluation of communication results;

8) development and management of integrated marketing communications.?*
The advantage of the approach to the formation of a marketing promotion strategy
proposed by F. Kotler is a clear sequence of the following aggregated stages:

221 prymak, T. Marketing communication strategies: a comprehensive approach to their classification. 2009, 548-559.
ir.kneu.edu.ua
222 Tsurska, B. Marketing communication strategy of a large-format enterprise. Collection of scientific works of the
Dmytro Motorny State Technical University of Ukraine (economic sciences), 2019, 2(40). 10.31388/2519-884X-2019-
40-264-270.
228 Romanenko, O. Conceptual approaches to defining marketing communication strategies of an enterprise. Economic
Bulletin, 2017, 1. https://ev.nmu.org.ua/docs/2017/1/EV20171 140-145.pdf
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consideration of the type of market structure; marketing communication tools; use of
an integrated approach.?*

Fig. 2 shows the stages of forming a marketing strategy for promoting a cultural
product in cultural institutions.
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Revolutionizing Marketing Management and Driving Sustainable Development. Sustainability, 2025, 17, 1130.
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Fig. 2. Stages of forming a marketing strategy for promoting a cultural product
Source: Formed by the authors based on (Romanenko O.0., 2017).

When choosing a marketing strategy for promoting a cultural product, one
should take into account internal and external factors. The following internal factors
that determine the set of marketing strategies for promoting a cultural product should
be taken into account.

1.Communication direction of the performing arts entity: creating a corporate
image; strengthening competitive positions; image change; positioning;
differentiation of activities.

2. Parameters of strategic alternatives of the performing arts entity: production
of a cultural product with optimal costs; differentiation of the cultural product;
servicing a narrow, concentrated market.

3. Skills and resources: organization of marketing of the performing arts entity;
degree of use of the marketing complex.

4. Strengths and weaknesses in the use of opportunities in the field of
communications: information component; organizational component; upporting
component (personnel and assistance).

The components of the cultural product promotion strategy include forms and
methods of sales promotion, direct marketing, advertising, public relations,
participation in creative competitions and festivals, digital communication
technologies, organization of a promotion system in a cultural institution, assessment
of the effectiveness of the promotion strategy.

Internal factors of the performing arts entity’s activity have an impact on the
formation of a marketing promotion strategy through the following elements.

1. Strategic orientation of the performing arts entity. The promotion strategy
should support the mission, goals and strategic guidelines of the performing arts
entity at the functional level. Thus, if differentiated goods/services are produced,
respectively, a communication campaign should be developed for each consumer
segment. In the case of servicing a narrow concentrated market, there is a greater
need for direct communication measures.

When goods/services are produced for the mass consumer, strategies are
developed that do not take into account market segmentation. Depending on what is
most important for the success of the performing arts entity today, the communication
direction of the theater must necessarily take this into account.

2. Creating a corporate image requires strategic efforts of both internal and
external communication tools; strengthening the competitive positions of the
performing arts entity activating all basic and synthetic communication tools of
external influence; changing the image of the subject of performing arts leads to the
development of a new mission of communication activities.
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3. Positioning and differentiation of a cultural product lead to the development
of new marketing promotion strategies, in the first case, in relation to new
goods/services, in the second, in relation to new market segments.

4. Anti-crisis measures of the performing arts entity should also have some
communication support to protect and improve the existing image, protect against
competitors' actions, focus on lost benefits, etc.

5. The implementation of marketing by the performing arts entity and the degree
of awareness of this need by the management, the level of activation of the entire
marketing complex affects the strategic guidelines of the promotion system.

6. Information, organizational, personnel and financial support for the
enterprise's communication activities determines the strengths and weaknesses of the
communications process, allows using the entire communication potential, due to
which the market activities of the performing arts entity are significantly improved.

Strategic management of the promotion of a cultural product involves
developing a strategy to achieve communication goals, establishing cooperation
taking into account market requirements and its capabilities. According to most
authors, the process of developing a marketing communication strategy involves
taking into account the key components that influence and determine the system of its
marketing communications: competitive position; economic benefits; goals of the
entity; integration of communications; time scale; direction of development; market
power; relations with consumers; relations with the public; relations with state
structures; communication tools; resources of the subject.??°%%°

Internet communication channels can also be classified as follows: own media
channels owned by the company (blogs, website, communities, social media
profiles); purchased media channels (display and contextual advertising); earned
media, when consumers themselves spread information about the product (rumors,
viral effect). A comparison of different communication channels is given in Table 1.

Table 1
Characteristics of the main communication channels on the Internet”
Communication Channel Role for the Advantages Disadvantages
Organization
Own media, i.e. channels | Building long-term | Control; low cost; | Unguaranteed tool,
controlled by the | relationships with | flexibility; low audience trust;
company (website, blog, | existing customers durability; requires time from
social media page) audience the company
accumulation

Advertising media, i.e. | It is changing from a | Control; scale; | High bounce rate;
channels rented by the | foundation of | accessibility; low audience trust;
company (display | communication to  a | measurability audience rejection
advertising,  contextual | catalyst that fuels its own of this type of

5 Sak, T.; Mylko, I.; Ivashko, O.; Chulipa, I.; Wotowiec, T.; Sokotowska-Wo 'zniak, J. How the Digital Economy Is
Revolutionizing Marketing Management and Driving Sustainable Development. Sustainability, 2025, 17, 1130.
https://doi.org/10.3390/ su17031130; https://www.mdpi.com/2071-1050/17/3/1130

26 5k, T., Lialiuk, A., Mylko, I., & Savchuk, Y. Brand value on the ukrainian dairy market: innovative assessment
methodology and development of marketing strategies. Economics - Innovative And Economics Research Journal,
2024, 12(3). https://doi.org/10.2478/e0ik-2024-0043
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advertising, sponsorship)

media and creates earned
media

communication

Earned media, when
consumers become the
channel (rumors, viral

The result of well-
implemented campaigns
in own and paid media

High audience
trust; key role in
most sales

Lack of control;
the ability to be
negative; lack of

effect) measurement
“Formed by the authors based on (Sokolova Yu.O., Kiselyova K.O., 2019).

The tools will be various types of advertising: native advertising, PR, branding,
sponsorship. The technologies will be targeting, lead generation, SEO, SMM, SEM,
Product Placement, «guerrilla marketing». In general, Internet technologies are
communication technical (software) techniques for creating a communication
message, supporting information resources and delivering this information to the
target consumer on the Internet.”’

A modern way to promote and popularize performing arts is to create digital
platforms such as DigitalTheater, theatresonline. com, timeout.com, stream.theatre,
scenesaver. co.uk, which offer as services access to the best productions, musicals,
operas, ballet, shows anywhere and at any time; find a schedule and links to online
broadcasts of events; provide technical support for continuous online broadcasts of
the event; send relevant offers regarding the user’s interests; "rent" the desired
performance in digital format for 48 hours, etc. In Ukraine, similar services are
offered by OpenTheatre, theatre.lov, hover.link, OpenOperaUkraine. Some of the
services provided through Digital platforms are free («360 Degrees Theater2).?

Therefore, the complex of modern marketing of the creative industries should
undoubtedly use all technologies to increase demand for its cultural product and pay
special attention to the development of a promotion strategy that will ensure effective
communication between the producer and the consumer and help to quickly respond
to the needs of the target audience.

The modern consumer has become particularly demanding of the products
offered by the market. This also applies to the requirements for cultural products
offered by cultural institutions. Therefore, today, special attention should be paid to
the selection and implementation of a marketing strategy for promoting a cultural
product. In general, after analyzing different approaches to the interpretation of the
marketing strategy of promotion, it can be noted that these are the marketing
prospects of the company, which are manifested through the markets that are planned
to be covered by marketing activities and a set of products that should be offered to

consumers.??°

227 sokolova, Yu., Kyseleva, K. Peculiarities of the enterprise's marketing communications strategy on the Internet. State
and regions. Series: Economy and Entrepreneurship, 2019, (112).
http://www.econom.stateandregions.zp.ua/journal/2019/6 _2019/20.pdf

228 Dmytrenko, V. Performing arts as a sector of creative industries: main development trends. FineArt and Culture
Studies, 2022, 1, 49-53. https://doi.org/10.32782/facs-2022-1-7

229 petrova, 1., Loiko, E. Methodological basis for developing a marketing strategy of an enterprise. Scientific notes of
the University «KROK», 2022, 65. https://snku.krok.edu.ua/index.php/vcheni-zapiski-universitetu-
krok/article/view/486/513
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A marketing promotion strategy can be presented as a model of interaction with
customers and implemented in three formats: real promotion (offline); real promotion
with elements of virtual interaction (mixed); virtual interaction (online).

It is worth noting that the offline and mixed models have been quite successfully
implemented and are constantly used in various areas of economic activity. For a
cultural product, it is worth focusing on a mixed model of promotion, i.e., combining
virtual promotion with direct communication with consumers.

The marketing strategy of promotion can be divided into 4 stages, which have a
common goal — to encourage a potential client to make a choice in favor of a
particular product. This model embodies the concept of consumer decision-making
about a product and consists of successive stages in the consumer's mind: 1)
Attention — awareness; 2) Interest — interest; 3) Desire — demand; 4) Action — action,
direct purchase of the product.

At each stage, it is necessary to ensure the achievement of a specific goal: to
raise awareness, to get people to try the product, to provide information about the
product to the target audience, to retain loyal customers or increase the level of
loyalty, to increase the volume of product consumption - more frequent visits to
cultural institutions. This is essentially a promotion funnel model that aims to
maximize profits from the sale of a cultural product and maximize the utility of the
process of consumption — viewing — of cultural products of a particular cultural
institution.”*

Many authors propose indicators that determine the magnitude of the
communicative and economic effects of using marketing promotion tools, which are
presented in Table 2.

Table 2
Classification of communicative and economic effects from the use of marketing
promotion tools”

Marl_<et|ng Indicators of economic effects Indicators of communicative effects
promotion tools
Advertising Total views; total rating; reach; frequency | General effects of advertising: delayed

of display; cost per thousand views; change
in sales volume due to advertising
activities; dependence of sales on the
amount of advertising expenses; additional
profit due to advertising activities

impact, displacement of actions;

effects of print advertising: positioning,
contrast, impression; specifics of television
advertising: image effect;

effect of developing advertising slogans:
Miller, Elshtein, sublimation of
associations, edge effect

Sales promotion

Increase in sales volumes due to the use of
sales promotion measures; increase in the
profitability of net income from the sale of
a cultural product after the use of sales
promotion measures

Information price effect;
special offer effect;
impulse buying effect

Direct marketing

Increase in sales of cultural products due to
the use of direct marketing measures

The effect of the profitability of purchasing
a cultural product;
the effect of a personal consultant

%0 Trifonova, D., Bulgakova, O. Strategy and mechanisms of promotion in the Internet marketing system. International

scientific ~ journal

«Grail Sciencey, 2021, 11.

of

science/article/view/17908/15650
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Public relations The ratio of benefits from PR campaigns | The effect of «psychological contagiony;
and costs for their implementation; changing public opinion

positive (negative) effect of published
material about a cultural institution and a
cultural product; public reaction to the
information received about a cultural
product and a cultural institution

Digital Temporary availability of ticket purchases; | The effect of interactivity, the possibility
communications increased sales volumes of online communication;
the effect of the price of information
Global reach
Integrated Increasing sales of cultural products The benefit effect of purchasing a cultural
marketing product

communications

"Formed by the authors based on (Bozhkova V., 2011, Karpenko N., Yalovega N., 2012, Popova N.,
Kataev A., Bazalieva L., Kononov O., Mukha T., 2020, Khainskyi V., 2023).

An important stage in the implementation of a marketing promotion strategy is
the assessment of its effectiveness, which depends on strategic goals and objectives;
the compliance of the strategy with the general corporate strategy of the company; the
flexibility of the strategy to the conditions of existence of individual components of
the promotion system; the image policy of the company.

An approach to assessing the effectiveness of a marketing promotion strategy is
noteworthy, where the following criteria are proposed: market share of the enterprise,
relative market share of the enterprise, coefficient of change in sales volumes,
dynamics of the number of buyers, dynamics of the number of loyal buyers, demand
compliance coefficient, coefficient of completion of purchases, efficiency of sales of
goods, profitability of marketing investments, profitability of turnover, efficiency of
use of trading space, size of the average purchase receipt.?*!

In some studies, the authors supplement the assessment of the effectiveness of
the marketing promotion strategy by calculating the relative market share in relation
to the leader; the average selling price of a product unit for the company and by sales
channels; profit from a unit of goods sold; efficiency ratio using market share and
profitability level 2%

In general, research into the systematization and justification of indicators that
should be used to assess the effectiveness of a marketing strategy for promoting a
cultural product should be continued so that a cultural institution can determine
whether the costs of implementing the strategy are worthwhile compared to its results
in product sales and the growth of loyal consumers.

The economic efficiency of a marketing promotion strategy is a relative
economic result obtained from the use of a set of marketing tools or the organization
of marketing activities. In general, it is defined as the ratio between the profit (from
additional sales) and the total costs of their application and implementation. Some
researchers propose to use the communication effectiveness indicator, which is

21 gavchuk, A. Effectiveness of marketing activities of an enterprise. Bulletin of KNTEU, 2015, 5, 27-38.
http://visnik.knute.edu.ua/files/2015/05/4.pdf
%2 plaksiy, T., Bilega, O. Methodical approaches to assessing the effectiveness of marketing system management in
construction sector enterprises, 2009. https://core.ac.uk/download/pdf/197263347.pdf
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determined by the ratio of the expected result according to the planned tasks to the
actual economic effect. At the same time, the communication effectiveness of
marketing promotion tools determines the degree of influence of the planned
activities on the growth of the number of viewers, memorability, recognition,
popularity of the cultural product and cultural institution.?*®

In the field of marketing, the most commonly analyzed effectiveness is not
economic, but communication. Foreign scientist M. Gwyer proposed to distinguish
the following levels of communication effectiveness:

1) acquaintance with communication;

2) attention;

3) interest;

4) understanding of content;

5) creation of a chain of related thoughts and associations;

6) acquisition of important skills;

7) coordination of position and change of consumer attitude;

8) changes in public consciousness;

9) memorization of information about a cultural product and cultural institution;

10) decision-making based on information memorized by consumers;

11) behavior formed by the

The communication effectiveness of the communication impact can be assessed
using contact indicators:

1) the degree of coverage of the target audience - the number of viewers-
consumers of the cultural product;

2) knowledge of the advertised logo of the cultural institution (active, passive);

3) understanding, recognition, memorability of the elements of the
communication message;

4) intention to purchase and desire to get an impression of the consumption of
the cultural product;

5) general attitude to active promotion;

6) the formed image of the cultural institution.

To evaluate the effectiveness of events, researchers suggest answering the
following questions:

1) whether the communication message fully reflected the goals of the
promotion;

2) whether the target audience was clearly defined;

3) whether the channels for influencing the target audience were chosen
correctly.

The textbook on marketing communications identifies two main approaches to
evaluating the effectiveness of communication activities: «the method of evaluating
communication effectiveness» and «the method of measuring economic (trade)
efficiency».

% popova, N., Kataev, A., Bazalieva, L., Kononov, O., Mukha, T. Marketing communications: a textbook. Kharkiv:
«Fakt», 2020, 315.
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According to the first method, it is necessary to organize a survey before and
after the measures to stimulate demand for a cultural product. This will allow
comparing the degree of consumer awareness and changes in their attitudes towards
the cultural institution and cultural product.

The method of measuring economic efficiency involves comparing net sales
revenue before and after stimulating demand for a cultural product, expenses, and
additional profit.

The tools used in the marketing strategy of promotion have a multidirectional
Impact, so it is proposed to evaluate this impact and its results by groups of
economic, communication and social indicators (Table 3). Economic indicators
involve determining the level of efficiency of the use of tools (profitability). The
effectiveness of communication influence is characterized by the coverage of
consumers of a cultural product, the emotionality and depth of impressions that
remain in people's memory, and the degree of attention. Social indicators are
determined by the indices of quality of life, the possibility of satisfying and relevance
of spiritual needs, cognitive needs, and the need for self-improvement. The social
Impact of communication media and increased consumption of cultural products can
be determined in the long term and is manifested in changes in the consciousness of
society.

Table 3
Indicators of evaluation of communication messages
Indicator Essence Formula Components
Relative assessment D — the degree of effectiveness of
of the effectiveness advertisements;
The degree  of f advertising in the K — the number of people exposed
effectiveness of | O advertising in B _ peop P
. . media D=K/C to the message;
advertising in the
oress C - the t_otal number of people
who were in the area of action of
the advertising medium
Evaluates the U — the degree of attracting the
effectiveness of a attention of passers-by;
particular O — the number of people who
The  degree  of | advertising medium; paid attention to the outdoor
attention attracted to | determines whether | U=0/P advertising  (poster) during a
outdoor advertising | this medium certain period;
achieves its intended P — the total number of people who
purpose passed by the poster during the
period
Evaluated when E — economic efficiency;
analyzing the impact Eai — the result obtained from the
of Internet tools. use of advertising on the Internet;
Website Determines the cost- _ Es — costs associated_with the
) effectiveness of the | E=Eai/Es development and operation of the
effectiveness . _ )
option of building a site
marketing  system
based on a Web
server
Banner advertising | It is based on the | E6=S6/So Eb - effectiveness of banner
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effectiveness analysis of visitors advertising;
who were affected Sb — number of visitors to the page
by the advertisement on which the banner is placed;
and who used the So — number of “clicks” of its
banner and used it to visitors.
navigate to the Web
server.
Profitability of Universal indicator tlz)o_l- profitability of the promotion
communication R=D/Vx100 . . .
D — profit from its use;
messages .
\/ — costs for its use.

“Formed by the authors based on (Bozhkova V., 2011., Lukyanets T. 1., 2003, Mironov Yu.,
Kramar R., 2007, Primak T. O., 2009, Khainskyi V., 2023).

If it is impossible to give an unambiguous answer when comparing two
communication channels, one can use the indicator of the ratio of economic and
communication effects (in statistics, it corresponds to the coefficient of variation),
which is defined (Ve) as the quotient of dividing the communication effect (Ek) by
the economic effect (Ee) and reflects the number of contacts with consumers of a
cultural product per unit of expenditure:

Ve = Ek / Ee. (1)

The indicator of the ratio of economic and communication effects differs from
the indicator of the cost per contact (which is calculated on the basis of costs) and
allows to identify whether it is expedient to use a particular type of communication in
comparison with another similar one based on the consideration of economic and
communication effects. The better indicator is the one that is higher, i.e. the more
contacts with consumers of a cultural product are paid for by one unit of expenditure,
the more appropriate it is to use such a tool.**

In our opinion, taking into account the peculiarities of the performing arts and
the promotion of a cultural product created by theaters, it is worth using the following
set of indicators that will make it possible to assess the effectiveness of the marketing
strategy for promoting the cultural product of a cultural institution.”*®> The indicators
are presented in Table 4.

Table 4
Indicators for evaluating the effectiveness of the marketing strategy for
promoting the cultural product of a cultural institution

Indicators Calculations

Average revenue received | Calculated as the ratio of annual net sales revenue to the number of
per performance performances held during the year

Average revenue  per | Calculated as the ratio of annual sales revenue to the number of

%4 Bozhkova, V. Strategic planning of marketing communications of innovative products of industrial enterprises:
dissertation ... Doctor of Economics: 08.00.04 / Sumy State University. Sumy, 2011, 499.
2% Khainskyi ,V., Methodological approaches to assessing the effectiveness of the marketing strategy for product
promotion. All-Ukrainian scientific and practical conference of young scientists «Glocalization aspects of innovative
economic development». Odesa: ONEU, 2023, 128-129.
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viewer viewers who visited a cultural institution during the year

Ratio of average revenue | Calculated as the ratio of average revenue per viewer to the set
per viewer to ticket price | price of one ticket to attend 1 performance in a cultural institution
per show
Average number of | Calculated as the ratio of the total number of viewers who attended
viewers who attended 1 | performances in a cultural institution during the year to the number

performance of performances shown

Average occupancy of the | The ratio of the average number of viewers who attended 1
auditorium per 1 | performance to the number of seats in the cultural institution
performance

Profitability of expenses | Calculated as the ratio of sales revenue (if a cultural institution is a

for promotion and sales of | non-profit organization) or net profit (if a cultural institution is a

a cultural product profit-making organization) to the amount of sales expenses
"Formed by the authors

Having processed the results of scientific research, we have identified separate
systems of indicators that are appropriate for use in assessing the effectiveness of a
marketing promotion strategy, in particular:

1) profitability of costs for the promotion and sale of a cultural product;

2) profitability of marketing costs as the ratio of the amount of profit from the
sale of a cultural product to the total amount of marketing costs;

3) the share of marketing personnel in the total number of personnel of a cultural
institution;

4) the share of personnel costs in the field of marketing activities as the ratio of
the salary received by marketing service employees in the total payroll of a cultural
institution.**®

Therefore, when analyzing the components and assessing the effectiveness of a
marketing strategy for the promotion of a cultural product, it is worth considering the
economic and communication results that the marketing tools used by the cultural
institution will provide.
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MANAGEMENT AND BULLYING - ECONOMIC, PSYCHOLOGICAL AND
LEGAL ASPECTS

INTRODUCTION

The term 'bullying was first used in 1958 by the Austrian Konrad Lorenz. Under
this term, he described his observations on animals, where a group of animals attacks
another animal with the aim of deterring and excluding it.”*" Interestingly, the
attacked is the strong and powerful and the attackers are a group of small and weaker
animals. In 1984, Swedish psychiatrist and psychosociologist Heinz Leymann
concluded that mobbing had always existed, it had just not been studied or
systematised before.”® The word itself comes from English and denotes the verb
'mob’, meaning to reprimand, accost, assault, while the noun 'mob’ means a mob, a
crowd. Bullying as a term for behaviour in social groups comes from the Swedish
physician and scientist Peter-PaulHeinemann.?* The basic definition of mobbing is
actions and behaviour towards and against an individual that consists of prolonged
harassment, intimidation, ridicule, isolation or complete elimination from a group of
co-workers, most often occurring in the workplace. The result is an underestimation
of effectiveness in addition to professional suitability.

The definition of mobbing is also contained in the Labour Code Art. 943 § 2
states that "mobbing means actions or behaviours concerning an employee or directed
against an employee, consisting of persistent and prolonged harassment or
intimidation of an employee, causing an employee's appraisal of his/her professional
usefulness to be lowered, causing or intended to cause humiliation or ridicule of an
employee, isolating him/her or eliminating him/her from the team of co-workers."**

Economic, psychological and legal aspects

The phenomenon of bullying, which occurs in companies, is becoming more and
more widespread, increasing as well as focusing more and more attention. It is a
phenomenon that is very complex in its structure and is linked to the interaction of its
successive elements. The consequences can be difficult for both the victim and the
company as a whole, which is why employers are doing their utmost to minimise or
completely exclude this type of management pathology and employees, who are
increasingly aware of their rights, are deciding to speak out about it and pursue
claims in court.

Dr Piotr Maziarz
Wyzsza Szkota Spoteczno-Gospodarcza w Przeworsku

" Necek R., Mobbing as office violence and employee dignity in work structures, Krakow 2006, p 201-202,
%8 Gotaszewska-Kaczan U., Organisational and economy-wide consequences of mobbing, WSB Scientific Notebook,
Poznan 2017, p 12,
2K ratz H.J. (2007) Bullying - recognising, reacting, preventing, Helion, Gliwice, p. 10.
#OArticle.943 of the Labour Code, added by Article 1(30) of the Act of 14 November 2003 amending the Labour Code
Act and certain other acts (Journal of Laws No. 213, item 2081),
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The introduction of an anti-mobbing regulation in the Labour Code has been
helpful. Under the Anti-Harassment at Work Act, the employer is obliged to follow
two guidelines. Firstly, it is obliged to take preventive action to eliminate the risk of
mobbing, and secondly, it should take measures to neutralise its negative effects
when it has already occurred. The employer, as the entity obliged to prevent it, also
bears the legal consequences resulting from mobbing, regardless of whether he
himself committed such behaviour or only tolerated the phenomenon between
employees, and also if he did not know anything about it.**!

Legal regulation is essential to counteract and overcome the phenomenon of
bullying, but ethics and moral principles within the company are also important. "At
the level of labour law, principles of social intercourse (cf. Article 8 of the Labour
Code)are a criterion defining the limits of the exercise of rights (subjective rights) in
relations regulated by labour law. In the court jurisprudence, they are recognised as a
set of customary norms, i.e. commonly observed patterns of certain behaviour, which
by force of social habit are considered binding, and a set of moral norms having
axiological justification in assessments of behaviour as right, good, just."**

Characteristics of a bully

Bullying is a tool to force an individual to submit to others. Success at work is
determined by individual development and looking out for one's own interests, and
globalisation is a pressure for change, creating anxiety and uncertainty for employees
and employers. Sometimes decision-making powers and information flows are not
clarified, lack of co-responsibility with consequences leads to abuses of power,
pathological behaviour and overstepping the ethical boundaries of the organisation.
Constant stress and ambiguity are a simple path to being a bully or mobbed. The
perpetrator of bullying can be a superior to the employee(s), an employee to a
superior and employees to each other. Higher-level attacks are focused on the
substantive work level, while attacks between co-workers are focused on the social
level. Men are more likely to be victims of superior bullies, while women are more
likely to experience bullying from colleagues. Also, "men are more likely to be
bullies (59%) than women (41%). At the same time, those persecuted by male
bullying practices are men in 80% of cases and women in 43% of cases."** The
conclusion can be drawn that bullying behaviour is more frequent within one gender.

A great deal of research has been carried out on the behavioural analysis of the
bully and the following conclusions have been drawn, the bully is a deeply
narcissistic personality with an inflated sense of worth, while his subjective value is
higher than his real skills. Sometimes, on the contrary, the bully is proud in addition
ambitious and at the same time insecure, which he compensates by attacking his co-
workers for fear of losing their authority. He is incapable of accepting criticism,
reacts to remarks against his person with rage and aggression, has no remorse, and is
merciless towards others. The personality traits he possesses are that of a bully,

21 Bosak M., Danilewicz A., Civil and criminal liability for mobbing, PIP 2010, no. 4, p. 104,
#2Judgment of the Supreme Court of 15.07.1998, 11 UKN 123/98, OSNP 1999, no. 13 item 435,
#3 I itzke S.M., Schuh H. Stress, mobbing and professional burnout Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2007, p.145,
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ambitious workaholic, unsuccessful, undervalued need to prove and constantly show
his superiority. By manipulating others, he leads to a state where the victim himself is
unable to trust anyone. Moreover, the bully, in the eyes of others, is a very good
employee, he is consistent and always achieves his goals, while he is perfectly
capable of "buying into" the favours of others by creating the appearance of being
indispensable, which is why his pathological behaviour is often tolerated by others.

In most cases, the supervisors were involved in bullying situations or knew
about this behaviour in their company. "In a free market environment anyone can be
an employer, it can be a mentally unbalanced person who will vent his frustrations
and psychopathic tendencies will act out by oppressing his employees."?** Thanks to
their power, influence and the opportunities afforded by a higher position, they
exercise their managerial function using the method of "divide and rule", creating a
sense of threat or distrust among employees.

They continue to manipulate information, incite conflicts, rumours, intimidate
and sometimes use profanity in public, question competences, insult and humiliate
subordinates. Possible reasons for supervisors to harass employees include:

- A superior's fear of destroying his or her own authority and power,

- motivation, turning into intimidation,

- fear of employee intrigue,

- fear for one's own position, for loss of reputation,

- excessive discipline,

- antipathies,

- The sadism of deriving satisfaction from the fear of others.

A company is a complex social system, with constant interpersonal interactions,
informal arrangements, friendships and antipathies. In the era of innovation,
globalisation, the continuous rat race, the fight for a better position, favourable
bullying situations between colleagues abound. All the more so since the most
important value is work efficiency and high organisational goals. The human being as
an individual is relegated to the background, employees are required to be innovative
without training, sufficiently experienced, available, loyal to the company. All this
becomes a breeding ground for competition, constant tension and stress between
employees. Rules of social coexistence become blurred or disappear altogether, moral
and ethical norms do not exist. A superior seeing and knowing about such situations
and conflicts should intervene and stop the whole process as early as possible, but he
often takes advantage of the rivalry between employees by passively watching, and
employees who are unaware and focused on the conflict often work more efficiently
and faster.

Coworker bully - presumed contributing factors:

- concealing important information in order to gain privileges or improve one's
position at work with the advantage gained,

- the group's enforcing of subordination also matches the employee's

with different beliefs, accepting the majority view,

244 Necek R., Bullying in White Gloves, Salwator Publishing House, Krakéw 2011, p.59,
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- employee's otherness e.g. gender, habits, religion,

- domination over the weaker person, venting negative emotions on him or her,
public taunts, and insulting his or her dignity in order to raise his or her self-esteem as
a bully,

- exclusion of a new employee in order to retain his or her position and to seek
recognition among managers,

- nervous furthermore negative attitude towards the employee-parasite, for
whom you have to perform duties,

- coercion, pressure, passing on false information, acting to confuse a colleague.

Employees can also become bullies or harassers in relation to their superiors.
Admittedly, this type of situation is the rarest, because the person with the power
beyond that of leadership is the boss or manager, but it nevertheless occurs. The main
cause of circumstances where the boss becomes the object is a problem of with
management, inadequate qualifications for the position, shame before admitting to
being victimised.

A bully's subordinate and presumed contributing factors are:

- The group revolts against the supervisor in a bid to deprive him of his post,

- The bully seeks financial losses for which the supervisor is responsible,

- ignoring and ridiculing the boss in public,

- denigrating the image,

- undermining authority.

In summary, bullies are driven by four groups of motives:

- Macropolitical bullying, aimed at destroying a new and different employee
who does not want to conform, or leading to his or her resignation altogether,

- bullying that raises the bully's sense of self-worth is the fear of being weaker,
of not being accepted by others, of reversing the role of 'scapegoat’,

- Bullying as a security of status and position, exploitation of power, strong need
to control, fear of losing authority,

- Unconscious bullying, stress, conflicts, time pressure accumulate anger that
needs to be discharged especially on others.**

Characteristics of a victim of bullying

It is common for bullying actions to target people with certain characteristics
and it is the possession of these characteristics that initiates being a victim. However,
it is never the victim's own fault. It is enough that he or she is characterised by
otherness and exposes this, and can provide a pretext for bullying practices on the
part of co-workers. The reasons why some victims cope well in stressful situations
and others, on the contrary, become victims should be sought as early as in
childhood. It turns out that the coping skills acquired in the past, such as
resourcefulness, creativity, mental toughness, form the basis for overcoming bullying,
whereas people without such qualities become easy targets for the bully

3 Litzke S.M., Schuh H., Stress, mobbing and professional burnout Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2006., p. 146 -147,
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While it is easier to make a behavioural analysis of the bully, because his
characteristics are repeatable, it is difficult to talk about the repeatability in addition
to the similarities of the characteristics of the bully, because anyone can become a
victim of these practices. On the one hand, the victim may be a weak person,
insecure, distrustful, unable to fit in with the group, while on the other hand, the
victim may be a top-ranking employee, the best in his or her field, intelligent,
ambitious, with a good sense of humour. On the other hand, the victim may be a top
performer, the best in his or her field, intelligent, ambitious, well-liked by the boss,
popular. The reasons do not necessarily lie in the personality traits of the person
being bullied, because even those around the bully show distrust towards him, and
often the transfer to another position is followed by a series of rumours by others,
painting the image of the victim with gossip and slander.

Anyone can be bullied, but the pattern of preparing the victim to become
vulnerable to such actions is repetitive. These actions are similar to totalitarian
systems:

- violation of a sense of security, constant scrutiny, tasks beyond competence,

- over-emphasising working conditions,

- lack of communication,

- disqualifying and depreciating employees,

- isolating the victim,

- harassment and pushing for mistakes.?*

Factors that encourage and increase the likelihood of becoming a victim include:

- Problems with work efficiency, frequent mistakes, lack of knowledge,
experience, lack of ambition,

- personality problems, tendency to depression, low self-esteem, low ambition,
feelings of loneliness, distrust,

- complications with social adaptation, arrogance, superiority over others,
interference
in competence, in effect unconsciously relegating one's person to the margins of the
group, or isolating, undermining someone's authority, disrupting the internal order,
doing the minimum work, at the expense of others,

- distinctive physical appearance, deviation from the norm, e.g. height, weight,
frailty, manner of dress,

- illness or handicap.*’

The above subsections indicate that certain behaviours also become a reason to
be rejected by others. The following conclusions were drawn from the research.
"Approximately 60% of the respondents assume that they have been persecuted due
to the expression of unwanted criticism, while 58% feel that they were perceived as
competition. Other motives were not mentioned by victims of bullying as often as the
above two. 37% of respondents reported that they were harassed because of their high

#®Necek R., Bullying in White Gloves, Salwator Publishing House, Krakow 2011, p. 47 -48,
#Twyka T., Szmidt C., Wieloaspektowo$¢ mobbingu w stosunkach pracy, Poltekst, Warsaw 2012, pp. 46 -49,
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work performance, and 23% of people believe that the reason was allegedly poor
professional performance."*®

It is puzzling that victims are stuck in pathological organisations and
consciously agree to become the object of the bully, the characteristics of the bullied
vary greatly, but the common denominator may be the inability to find another job,
the vision of unemployment, but also the so-called Stockholm syndrome, when the
victim's permanent stress causes attachment to the bully.

Amicable settlement of bullying disputes

Bullying in its essence is difficult to prove, and it is often the case that victims
give up their rights without claiming any compensation or damages. This is
compounded by the fact that victims are not even aware of their situation and are
ashamed of their rights. are not even aware of their situation and are ashamed to talk
about their dramatic experiences. However, thanks to the publicising of the problem,
more and more victims are fighting for their rights. for their rights. The victim can
complain to the State Labour Inspectorate, but only a court can rule on the existence
of mobbing in the workplace in question. Before a victim of a mabber can file a
lawsuit in court, he or she must prove that he or she has been a victim of bullying
practices, must collect as much evidence as possible to prove the disruption of health
resulting from the resulting from the mobbing. Referral to an employment tribunal is
the final, radical step that can be taken, more often than not the parties choose to
resolve the matter amicably, without much cost in doing so to publicise the case. This
is all the more so as the resulting the Labour Code's right in Article 243 to seek to
resolve or settle the dispute within the organisation. There are several methods of
doing this:

- out-of-court settlement,

- conciliation commission,

- settlement attempt,

- mediation,

- arbitration,

- court settlement.

An out-of-court settlement, is a type of agreement that has its origin in the Civil
Code, without court involvement. Article 917 of the Civil Code states: "by
settlement, the parties make mutual concessions to each other with regard to a legal
relationship existing between them for the purpose of removing uncertainty as to the
claims arising from that relationship or to ensure their enforcement, or to remove a
dispute existing or likely to arise." A legal relationship in Article 917 is, for example,
a contract between the parties.?*® In order for a settlement to be reached, the consent
of both parties to the dispute is needed, usually preceded by negotiations and
concessions. An out-of-court settlement is nothing more than an amicable resolution
of a dispute, which may be concluded through an attorney. Like any agreement, in
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order to be valid, an amicable agreement should contain several elements, such as the
date, signatures and exact details of the participants in the dispute. The second
element is the nature of the event and its consequences, which are the basis of the
claims. This means that the agreement should contain the exact course of the dispute,
the relationship between the parties, e.g. the employer and the employee, the job
description, the working hours, and the consequences of the harassment, whether
health or economic. The last element that the settlement agreement contains is a
confidentiality clause. This is an obligation to keep the content of the agreement and
the fact of its conclusion confidential.

A conciliation commission is a special legal protection body created to settle
labour disputes amicably, the right to set up a commission is vested in the employer,
regardless of the number of employees even the size of the workplace. The activity
before the commission is usually initiated at the request and initiative of the
employee. How the conciliation commission works is described in Article 224 of the
Labour Code. such proceedings have two solutions.”®® Firstly, the employer and the
employee conclude a settlement that is in accordance with the law and the principles
of social co-existence, but if no agreement is reached, the case goes to the labour
court at the request of the employee; moreover, the request replaces the lawsuit.
Secondly, if an agreement is reached but not implemented by the employer, it can be
declared enforceable by the labour court, but the court can also refuse to do so if the
agreement is contrary to the law or lacks principles of social co-existence.
Psychosocial risks such as mobbing can be addressed by the commissions, as the
subject matter of their operation poses all the disputes appropriate for the labour
courts.

A conciliation attempt as standardised in Article 185 of the Civil Procedure
Code®? is also an amicable coming to an agreement, without the need to bring an
action and under the control of the court. It is a voluntary conciliation procedure,
where the claimant (usually the injured party), makes a with a request for a rehearing,
thus asserting his/her rights not before a court but only in his presence. The court
decides whether such a settlement is admissible, whether it contains content that is
compatible lawful or in accordance with the principles of social co-existence and
whether it does not seek to circumvent the law.

Mediation is an attempt by opposing parties to attempt to resolve a conflict with
the aim of achieving the best possible outcome for themselves, and to clarify disputed
issues
and come to an agreement. It is a method in which each party is a winner also
involving an impartial third party called a mediator. Mediation proceedings are
voluntary, impartial and confidential. There are two types of mediation, extrajudicial
mediation, based on a mediation agreement, and judicial mediation, which takes
place by court order deciding on mediation. Such a mediated settlement agreement,
pursuant to Article 183 14 § 1 of the Civil Procedure Code.?*® has the same legal

#lKaszot A., Labour Code, XVII edition 10 January 2020, p. 135

%2Journal of Laws. 1964 No. 43 item 296, Code of Civil Procedure, p. 68/477,

#3Journal of Laws. 1964 No. 43 item 296, Code of Civil Procedure, p. 67/477.
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force as a settlement made before a court. The proper functioning of an organisation
in the event of the occurrence of mobbing becomes complicated, which is why the
human resources department often refers this type of conflict precisely to mediation,
as it is a quicker, cheaper and more confidential solution than a court trial. Mediation,
however, becomes problematic for the bully and he or she does not agree to this type
of solution, out of shame in front of the mediator.

Arbitration in its procedure is similar to mediation, in its essence it has an
arbitration clause included in the contract between the disputing parties, and this
means that the dispute will be decided by impartial arbitrators, usually lawyers.
Arbitration is similar to a real court hearing, because the resolution of the dispute is
mainly in the hands of the arbitrators, so the disputing parties have less influence on
the possible solution.

A court settlement relates directly to the subject matter of the litigation. The
disputing parties make concessions to each other regarding their dispute, such a
settlement leads to two solutions: its conclusion ends the dispute, while through legal
action it is a consensual declaration of will by both parties. The content of such a
settlement agreement is included in the record of the hearing and, once entered into
the record, is not subject to rectification or supplementation. If the settlement aims to
enforce benefits, it operates on the same basis as a court judgment. In the case of a
settlement agreement, it is very important to include sanction provisions in the
formulation of the agreement, should one of the parties not wish to implement the
content of the agreement in the future. Bullying cases that go to court do not provide
one hundred per cent certainty of resolution, as these are difficult cases with little
jurisprudence on the issue of bullying. On the other hand, the biggest advantage of a
settlement agreement is the possibility to end the bullying dispute right away, as well
as the agreement of the disputing parties.

Employer and anti-bullying duties in the sphere of organisational
management

Content on anti-mobbing measures should be included in the work regulations.
Art. 94°, § I the employer is obliged to counteract mobbing.** The regulations should
also include a procedure for dealing with cases of mobbing. By using the instructions,
the employer thus makes it possible to intervene at an early stage of the conflict. By
strengthening his position, the employer makes it easier for himself to deal with cases
of mobbing. Above all, the employer must make it available to employees to
complain safely and confidentially for the safety of the victim of bullying. Sometimes
the simplest solution can be effective and solve the problem, such an application may
be to transfer the employee to another workplace without changing the job. The
example given must be consulted with the employee and the employee's consent
honoured. In the event that the employee does not choose to change position, it is not
permitted to terminate the contract with respect to the employee concerned. On the
other hand, the employer is fully entitled to transfer the perpetrator of the mobbing to
another, even inferior position, also to dismiss the employee concerned. The

»*Kaszot A., Labour Code, XVII edition 10 January 2020 p.62
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procedure for dealing with mobbing should be publicly available and each employee
must also sign a declaration that he has read and understood the procedure. It is
important for the employer to understand the signed document and to have it
confirmed before the court.

A very important aspect in the fight against mobbing is the so-called anti-
mobbing prevention, a series of decisions an employer should take to block the
actions and effects of the pathology towards the employee.?®> Knowledge about anti-
mobbing has a great impact on future decisions taken by the employee or the
employer. An employer has a duty to apply anti-bullying prevention is a responsible
action. This means that the employer is a person who takes the requirements of the
Labour Code seriously.

The European Union has also taken an interest in the problem of mobbing, and a
2007 FRAMEWORK AGREEMENT has been drawn up, which has prompted the
implementation of procedures related to making the employee aware of his or her
rights, and the employer to draw consequences from the mobber, in addition to
providing help and support to the victim.

The anti-bullying action works in good faith for the employee. Also for the
employer, who in his actions will improve the situation in his company. Very
important in the institution to provide training on bullying to employees as well as
employers. In this way, the persons concerned are able to realise what consequences
the mobber can suffer and what help the victim can receive. An employer who
practices such measures becomes a worthy example for his subordinates.**

Internal measures and procedures that describe how to behave when you are a
victim are essential and very helpful for the victim and, moreover, the employer. The
employer is responsible for the victim, as he is the one who is liable, the supervisor is
responsible for the harm suffered and pays compensation. The employer does not go
unpunished; unfortunately, the Labour Code does not specify the situations in which
the employer may be the perpetrator of mobbing.

The employee's rights regarding bullying bandied about in the Labour
Code provide great psychological support that the bully will answer for the wrong
done. An employee suffering harm from a bully has two courses of action:

- The first solution is to file an anonymous complaint with the (PIP) State
Labour Inspectorate .’

- The second solution is to write a claim in the labour court.

An employer who properly protects his employees, at the same time looks after
its interests, especially monetary ones. The obligation imposed on the employer is
also linked to the with the damages imposed on himself. After all, the employer is
liable for any court-imposed compensation, damages to the injured party. If the
employer has hired an employee who is a bully or an organ of the employer which is
a legal person at the same time acting on behalf of the employer, in any such situation
it is the employer who is liable for compensation and damages.

>Gersdorf M., Reczynski-Ratajczyk M., Antimobbing prevention, PiZS 2007, no.2, pp.31-34
#%\\yka T., Szmidt C.,:, op. cit., p.15
T Kucharska A., Mobbing, Panstwowa inspekcja pracy, Warsaw 2012, p. 31
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Claims by victims of bullying, compensation and reparation

The victim of bullying should be prepared mentally as well as by producing
relevant evidence to prove that a crime has been committed against him, the onus
being on the person experiencing bullying to prove the crime. Examples of evidence
of harm suffered include®® :

-identification of the time when you are a victim (exact dates)

-recording the time and form of mobbing

-writing down the names of the bully as well as witnesses to the situation

-recordings (dictaphone or camera)

-evidence (text messages, letters, e-mail)

-description from a doctor (if there are symptoms of disease)

-conversation with family and friends (from the beginning of the situation so
that close people can testify in court)

On the first point, | have considered a situation in which an employee has been
dismissed from his or her job because of the bullying suffered. Atr. 94°S 4. An
employee who has suffered mobbing or as a result of mobbing has had his/her
employment contract terminated, has the right to claim compensation from the
employer in an amount not lower than the minimum remuneration for work,
determined on the basis of separate regulations.”®® According to the given excerpt
from the Labour Code, an employee who has proven his/her case may claim
compensation. The above provision does not set an upper limit for the compensation,
only the lowest limit is given (in 2020 it is the amount of 2600zl gross).”® The
compensation will depend on the damage sustained by the employee, also the
previous salary received by the employee. The employee will not receive the
compensation in question in the event of termination of the contract with the
employer by mutual agreement, the only issue for claiming compensation must be a
written statement stating the reason for the harassment as the reason for dismissal.

The next important issue is when the employee has suffered health problems as
a result of the mobbing. Art. 94°$ 3. An employee who has been subjected to mobbing
and whose health has been impaired may claim from the employer an appropriate
sum as financial compensation for the harm suffered.?®* The compensation deriving
from the aforementioned article is intended to compensate for the harm suffered by
the employee as a result of damage to health. Injury to health may include:

1. Physical disorder,

2. Mental status disorder.

It should be added that mobbing, for which compensation is provided, also
includes the violation of personal property, part, image, dignity of the employee or
the right to privacy. The protection of the above-mentioned goods is provided for by
the Civil Code, Atr. 448.In the case of violation of a personal good, the court may
award the person whose personal good has been violated an appropriate sum of

%8 Kucharska A., op. cit.,p31
#%Kaszot A., Labour Code, XVII edition 10 January 2020 p.62
%ONowacka I., Remuneration 2020.Accounting for payroll in Practice, pp 9-12.
#lKaszot A., Labour Code, XVII edition 10 January 2020 p.62
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money as compensation for the harm suffered, or at his/her request award an
appropriate sum of money for the social purpose indicated by him/her, irrespective of
other measures needed to remove the effects of the violation.?*® It is therefore possible
for the victim of mobbing to claim compensation from the employer for violations
other than health disorders.

The employer is obliged to comply with the law when taking on an employee, so
it is incumbent on the employing entity to provide any redress to the aggrieved
person, especially if the employer is a bully. Compensation is a case-by-case issue for
each individual victim. Compensation must include compensation for the harm
suffered as well as the consequences that the victim can expect from the trauma
suffered, such compensation may even be an annuity. Effective redress is particularly
important in view of help-seekers who learn about successful cases of this kind and
are more courageous to take action.”®®

SUMMARY

An important social problem in the workplace is bullying. It is a systematic
process directed by a bully towards an employee, it can cause a lowering of personal
dignity as well as health disorders. Harassment of a co-worker by means of long-term
ridicule, humiliation, gradual isolation, even intimidation is becoming a frequent
phenomenon in Poland. For the victim it is a shameful as well as concealed dilemma.
In our country it is difficult to find research in this area, therefore it is difficult to
estimate the scale of these offences. In this case, it does not improve the issue of
people seeking help when they are not exposed to materials confirming the validity of
the case.

The most vulnerable are those who do not know their rights, also young people
starting their first job. Anyone can become a mobber as well as anyone in a company
can become a victim of mobbing. A boss can be a bully to an employee, or an
employee to a colleague. Prevention is simpler than solving a bullying situation that
is advanced in its phase. On the basis of the research carried out, I confirm that
mobbing occurs in Polish companies. The level of knowledge of mobbing prevention
must be improved. The research results show that it is necessary to make employees
of all companies aware of their rights. A favourable circumstance for the mobber is
the workplace, such a person needs to satisfy the needs of power.

Anti-bullying is a very important interpretation of a well-functioning company.
It serves to protect the employee and, in addition, it becomes protection for the loss of
company finances. Restricted trust should be used on any person who has grounds for
bullying. The employee has his rights against bullying at work.

Adequate knowledge in business management related to bullying identifies with
the best decisions. Realistic assistance to the entrepreneur supports his own financial
situation. The implementation of the guidelines of the Labour Code is a strategic
character about the direction in which the enterprise in question will develop in the
future. An important objective of the activity is to become bluntly acquainted with

%2Kaszot A., Civil Code, XVII edition 10 January 2020 p.103
263 Gamian-Wilk M., Bullying in the workplace: determinants and consequences of being subjected to bullying, PWN
Scientific Publishers, 2018, p. 58
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the concept of mobbing at work. The specifics of bullying are just as important for
colleagues as they are for the employer. The main objective of the activity is to
achieve the best possible benefit with regard to this statement understanding and
combating mobbing will not expose the company to financial loss as well as good
employees. The employer is responsible for the employees he employs and must also
take into account the consequences of the employer's bully. The degree of mobbing in
a company can be measured using periodic surveys. Anti-bullying courses help to
broaden knowledge in this field. This enables employees to report irregularities safely
and anonymously. In a way, it is a cashless investment for the company. Pathological
phenomenon-mobbing violates the dignity of working people every time.
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MANAGEMENT IN NATURAL TERRITORIAL SYSTEMS AS A MODEL
FOR SOCIAL MANAGEMENT

Introduction

Management measures in any territories are often spatially differentiated based
on the presence of natural or anthropogenic territorial systems. It is necessary to take
into account that the management mechanism in the territorial systems themselves
has been improved by nature over millions of years. That is why it harmoniously
encompasses not only individual territorial systems, but also their immediate and
distant functionally related environment. Such management mechanisms are flexibly
implemented in time, responding to any changes in the environment. They do not
violate intersystem relations, but strictly operate within the framework of systemic,
natural, programmed variability. This is exactly what is often lacking in management
decisions that society implements and controls. So, if we take as a basis the
management decisions that nature applies in territorial systems, then the following
requirements arise for public management decisions:

— management decisions must correspond to the current state of territorial
systems;

— such solutions should be as individual as possible, since territorial systems are
individual in terms of functional properties;

— management solutions should take into account the intersystem relations of the
operated systems;

— such solutions should be analyzed within the operational and subsequent
regenerative time of the systems.

Practically each of such requirements requires knowledge of the existing set of
management mechanisms inherent in territorial formations in the spontaneous mode
of functioning. That is why identifying the presence and regularities of the
implementation of such functions by systems is an extremely relevant and necessary
stage of planning and implementing any management solutions in territorial systems
controlled by society. At the same time, if we take into account that the system of
invariantly supporting connections in territorial formations belongs to management
functions, then the management process itself in them is continuous and
comprehensive, as well as multivariate.

In general, an organizational system with management elements that controls the
system of relations in territorial entities in order to provide them with structural and
functional stability and implement programmed development must necessarily be
based on a spatially differentiated approach that takes into account the specifics of
systemic variability, and accordingly, natural managerial phenomena and processes.

dr. Geogr. Valerii Petlin, dr. Geogr. Olena Mishchenko
Lesya Ukrainka Volyn National University
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Management block in territorial systems and its properties

The concept of “management” in territorial systems is currently perceived as a
complex target function of organization or self-organization, which allows achieving
the intended results within the existing development program. The management
process does not always change the state of the system under the influence of
management factors and does not always change their environment. It can occur
within certain states and their variability ?**. Therefore, management in territorial
systems consists in ensuring a purposeful process, which is in particular under the
information control of a certain management unit (natural or social, and most often of
social-natural origin) both within the relevant system and its intersystem relations,
which directs efforts to maintain or control the organization of the system. At the
same time, the goal of management is to strengthen or maintain not only intra-system,
but also inter-system coordinated and stable in space and time functioning and
development.

Direct management of natural and technical territorial systems consists in their
controlled organization at the level of rational interaction and interdependence
between the economy, technology, any other human activity and specific territorial
formations in order to optimize the functions of such systems in the process of their
implementation of socio-economic tasks. In this case, proactive and operational
management are distinguished. Proactive management is based on forecasting the
states of exploited territorial systems under various planned load options. With its
help, the norms (intensity) of anthropogenic influences are developed, and the
permissible consequences of such influences are determined. Operational
management monitors the compliance of the state of the exploited territorial system
with regulatory restrictions. Here, the mode of operation of the system with the use of
technogenic influences is also controlled. Operational management is based on the
continuous implementation of a monitoring system, which provides the opportunity
to make the necessary corrections and improve management measures in a timely
manner.

For optimal management of territorial systems, an appropriate combination
of proactive and operational management is necessary, where there should be no
objectionable moments.

As a result, it becomes problematic to identify a priority management
mechanism. Most often, this mechanism turns out to be the one that most closely
matches the management goal in a specific period of time. At the same time, it should
be most closely connected with the management mechanisms in territorial formations
in the spontaneous mode of their functioning, which at the same time most fully
ensure both intra- and inter-system organization of territorial systems.

Management is a systemic process in which various management mechanisms
and the results of their action are closely linked. That is, such a system should contain
not only interconnected management mechanisms, but also a general management
unit that controls the management goal. Without such a unit, management

264 petlin, V. M. Theory of natural territorial systems. Natural territorial systems: concepts, paradigms, organization. (2),
367-370.
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mechanisms disintegrate into separate, unrelated components and the goal of their
implementation disappears. So, it is the general management unit that provides
systemic unity to all management activities. In natural territorial systems, such a
block is within the limits of their invariant organization. In natural-technical or
natural-social territorial formations, it usually belongs to public control over the
functioning and development of systems. At the same time, if such control is in
conflict with the management system, which is inherent in the natural basis of these
formations, then the general management system becomes unstable and most likely
unable to fulfill the purpose of management functions. Such management
inconsistency itself can be a factor that can lead to the loss of spatial and temporal
stability by the territorial system and its accelerated destruction. In a state where
public management is coordinated with natural, there is a significant increase in the
effectiveness of the action of management mechanisms. Their effectiveness leads to
the appearance of the effect of limiting expedient management decisions, where such
a limited number of them is not only able to perform management functions
qualitatively, but also provides management functions with more effective action by
reducing the intra-system and inter-system phenomena and connections necessary to
take into account.

Certain features are noted in management actions that occur within cultural
territorial systems. Cultural are considered to be territorial formations that were
created by man in historical time in the process of their exploitation, which bears the
imprint of certain forms of use with predominantly anthropogenic ecosystems. This
includes, for example, agricultural, industrial and settlement territorial formations 2°.
Such territorial systems are characterized by the presence of stable monitoring
control, and accordingly, continuous management by society, they are harmoniously
integrated into the surrounding natural and anthropogenic environment, that is, they
are environmentally appropriate. As a result, such formations create peculiar cultural
ecosystems that are controlled by man or are under his intensive influence.
Ecosystems are distinguished: cultivated (to some extent changed by man); semi-
cultivated — artificially created, but not regulated by man (for example, artificial
forest plantations); cultural — artificially created and constantly maintained by man
during their exploitation (gardens), decorative (parks); agroecosystems of one- and
two-year row crops, the composition and soil conditions of which are regulated by
man; closed cultures — in which the composition of soil, air and other conditions is
regulated (for example, greenhouses)”®®.

Cultural territorial systems are not only characterized by constant management
controlled by society. Here, through management measures, more stringent norms are
applied, and monitoring control uses shorter research terms, is characterized by a
wider range of controlled parameters. As a result, such territorial systems are much
more stable in time and space, they are organizationally stable, their evolutionary
transitions are spatially consistent with the properties of the relevant territorial

%5 Rudenko, L. H., Maruniak, Ye. O., Holubtsov, O. H., Lisovskyi, S. A., Chekhnii, V. M., Farion, Yu.M., Khailand,

Sh., Mai, A. Landscape Planning in Ukraine. 89-112.

26 plakhtiy, D. P., Chynchyk, O. S. Kobrynska, S. V. Ecology. Basic terms, concepts and definitions. 195-196.
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formations. Existing management in systems is aimed at ensuring the emergence of
predominantly progressive states, consistent with programmed evolutionary
variability, which brings such systems closer to the laws of functioning of natural
territorial formations.

Natural management in territorial systems is always adaptive and consists in the
ability of systems to perform programmed functions in an invariantly controlled
range of changes in intra- and inter-system conditions. Therefore, the wider such a
range of controlled conditions, the more adaptive the system is considered. With
wider adaptability, management measures in the system increasingly relate to
organizational support aspects. At the same time, in such states, territorial systems are
characterized by increased flexibility, which gives the management apparatus broader
opportunities to influence them, in particular to plan additional connections, states
and even the speed of dynamic and evolutionary variability within the stable
functional structure of systems. It is worth noting that the efficiency of making
management decisions, on the one hand, contributes to their adequate application,
and on the other hand, it is able to identify management problems and, accordingly,
eliminate them in a timely manner. In general, the very adequacy of management
decisions aimed at influencing the organizational properties of territorial systems
depends on the degree of their consistency with spontaneous management
phenomena. The closer they are, the more adequate are socially controlled
management decisions.

A significant part of management decisions is relevant, that is, they are
implemented at this very moment. At the same time, current management is clearly
connected with previous management decisions and the effect of their consequences.
That is why they are divided into two large blocks: organizationally supporting and
regenerative. Often, the successful effect of organizationally supporting management
decisions depends on the successful implementation of regenerative decisions. Only
in this case does it become possible to adequately and successfully apply
management decisions aimed at ensuring both social goals and the programmed
development of exploited territorial systems. Unfortunately, full compliance between
these goals is often not achieved. A kind of destructive gap arises between them.
Therefore, one of the main tasks of the management apparatus is to reduce this
destructive gap as much as possible.

Since any type of natural or socially managed management belongs to a
systemic phenomenon, at the level of a naturally organized territorial formation it
belongs to the phenomenon of self-regulation governed by existing material-energy
and information direct and feedback connections. Direct management connections are
a direct consequence of the organizational properties of systems. For example, an
Increase in temperature in a territorial formation caused by a technogenic effect in it
necessarily leads to a shift (reduction) of winter rhythms in it, where the active
element is precisely technogenic activity. Such a phenomenon is characterized by
spatial prevalence, that is, it is intersystem. Feedback management connections are
divided into positive and negative. With positive connections, the negative effect of
the phenomenon managed by management is enhanced. With negative connections,
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the process of destabilizing managerial external influence is slowed down or ceases
to act at all. Thus, systemic management actions are a complex mechanism for
adapting territorial systems to the process field of the environment, which operates
both at the material-energy and information levels. At the same time, the
implementation of the positive feedback action will be productive only when either
the system is in a state of self-organization, or the environment of the system “gives
permission” for such implementation.

Almost always, management actions aimed at the organization of territorial
systems are accompanied by a number of mediated management phenomena. Such
phenomena are formed from a set of management relations that depend on the
features of the location of territorial systems (for example, the influence of
management effects from unconnected territorial formations located higher up the
slope — natural factors, or indirect management anthropogenic influence — social
factors). Mediated functions are capable of creating significant modifications in the
background development of general management systems, which forms a kind of
management field within the framework of connected territorial systems. In it,
management is represented by a kind of management whole, which organically
connects all components of territorial formations with influence. The effect of
management integrity creates conditions for the emergence of complex management
emergent effects. As a function, emergence affects the spatio-temporal properties, in
particular management, of territorial systems. It is often perceived as a new quality or
a set of such qualities that appear in the system under conditions of changing the
number of its components. This is the ability to acquire unpredictable new properties
that appear under conditions of combining certain components, none of which
separately has these properties. Most often, such properties are manifested in the
formation of an intra-system management structure as a territorially organized
general management process, which is characterized by hierarchical subordination
and even managerial specialization.

Any management process aimed at the organizational features of territorial
systems necessarily relies on their states, which depend on the intra- and inter-system
specifics of material and energy processes. If we take into account that at any point in
time territorial formations are characterized by close interaction of the main and
subordinate management processes, it turns out that the main management processes
always form a controlled system aimed at achieving a certain goal by the organization
of the territorial formation. This ensures the role of regulatory mechanisms aimed at
eliminating minor functional deviations.

One of the most difficult periods of management falls on the time when the
controlled territorial systems are at the stage of qualitative development. Most often
this is a natural stage of the general evolution of systems. The fact that it is
accompanied by a sharp decrease in system stability, as well as the presence of
powerful dynamic and even catastrophic phenomena, places additional demands on
management functions. For example, the question arises whether to maintain the
existing qualitative state of a territorial formation or to contribute to its accelerated
destruction and the emergence of a qualitatively different, more stable system in its
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place. If a decision is made to control the qualitative development of the system, then
the problem of controlling the entire set of its inherent states arises, including
bifurcation search and the emergence of a resulting attractor. At the same time, since
such states are clearly targeted for management decisions, only a narrow corridor of
possible management deviations remains. Priority management here no longer
belongs to social, but to natural management, where feedbacks are reduced to a
minimum, and deviations are concentrated in the elements of bifurcation search. In
such a case, in territorial systems, the priority of systemic self-management occurs,
which consists in such self-organization of connections in territorial formations that
ensures their spatio-temporal stability and corresponds to objective laws.

As for the states of systems caused by bifurcation deviations, then for each of
them it is necessary to develop an individual management priority influence, which
either supports the system in moving along this deviation, or prevents such a
development of events. At the same time, the fact that the choice of management
decisions here is significantly limited, the dependencies that support it are often linear
in nature. In general, management in territorial systems in conditions of bifurcation
deviations belongs to their programmed development and is fully supported by both
intra- and inter-system invariants.

In general, there are certain states of formation of management in territorial
systems:

—a simplified closed loop with feedback at the level of a conventional regulator
(homeostasis) with a reaction only to existing influences. The goal appears — self-
preservation;

— a simplified, programmatically changed nature of the influence of the
management level to maintain system stability;

— a mechanism for managing a self-organizing system. It is characterized by the
presence of memory.

On the basis of the second circuit, the system accumulates useful information
from the first circuit. Such information leads to the emergence of certain management
structures, which provides territorial entities with additional organizational stability
and at the same time programmed activity. At the same time, the set of management
mechanisms should be characterized by deep stability and adequacy, which is
achieved by the maximum convergence of natural and social management processes
and the effects caused by them.

As for the organizational and management process itself, it always contains a
management object and a subject (management link). They are connected to each
other by direct and feedback links, which also contain information relations. The
interconnected object and subject of management form a system management unit,
which is characterized by the presence of a structured management mechanism,
which is based on the distribution of management functions. At the same time, the
managerial relations of “object and subject” are not single, but contain a certain set,
where the managerial connection with priority properties is distinguished. Natural
management in territorial systems, and accordingly, public management, which tries
to meet its dependencies, is subject to the law of expedient placement of the
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management unit. According to it, the provision of managerial functions to
organizational structures of complex systems is situationally determined. If the
situation is a set of conditions and circumstances that create a certain situation in
territorial systems, then situationality means that the actions (interactions,
connections, reactions, etc.) that occur in territorial systems are determined by the
situation (context) in which they are implemented. In general, this concept is at the
heart of the situational theory of management, which studies the dependence of the
effectiveness of management methods and mechanisms on the situation in which the
organization of the system is located. Situational management claims that there
cannot be a single universal set of management principles that are equally effective
anywhere and anytime, because in different conditions the best results are achieved
by using different, most adequate strategies. Therefore, to apply optimal management
in territorial entities, it is necessary to start from the existing organizational state in
which the management object is located. That is, the developed management
apparatus must be preceded by appropriate research in the operated systems.

Optimal management in natural and socio-natural territorial formations must
necessarily meet the conditions of adaptability, that is, have adaptive properties. The
phenomenon of adaptability of the management system in systems must meet the
following conditions:

— have stability at the level of ecosystems (in particular, social ones), which
takes into account uncertainties and ecological situations and is characterized by
reversibility and flexibility;

— be characterized by the ability to effectively perform the specified functions
taking into account the amplitudes of changes in external conditions.

The fulfillment of such conditions indicates that the wider the range of
management-controlled conditions, the more adaptive the management unit itself is.
The presence of the property of flexibility in it characterizes the management
apparatus as a system that is adequately ready to change in accordance with
situational tasks and not reduce its role in the processes of making necessary new
decisions, establishing new relationships without violating the stability of the
controlled system. Therefore, management in complex territorial systems must meet
such adaptability that preserves their spatio-temporal stability and planned
development.

The application of management decisions in the organization and development
of territorial systems is generally possible in several variants of their use and is
controlled by the invariant ability of systems that belong to alternative ones.
Moreover, there is a possibility of switching between these alternative management
paths depending on the current situation. The alternative management options differ
most in the level of correlation between management and control. This indicates that
such duality belongs to the management system flexibility.

Conditions of natural and social management in territorial systems
Both natural and social management in territorial formations belong to their
organizational functions. In general, the concept of “function” in its systemic
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interpretation is such a relationship of parts to the whole, in which the very existence
of the parts ensures the existence of the whole. That is, a function is an external
manifestation of the property and internal content of a phenomenon that are aimed at
the preservation and development of a controlled system. Since functions in both
territorial and socio-territorial systems are characterized by a certain management,
they are at the same time controlled. In this case, the priority belongs to external
management. Therefore, such management has two components: intra-system and
extra-system. Extra-system management is not only social, it also includes natural
external management controlled by connected territorial systems. The effectiveness
of management activity generally depends on their consistency.

As for the conditions in which the management apparatus is formed, it is
perceived as an environment in which management phenomena are located and
without which they cannot exist; that is, it is what subordinate properties, connections
and management processes depend on. In order for management activities to be
optimally implemented in territorial formations, there must be appropriate conditions,
which mainly exist in two versions: the necessary presence of energy potential
capable of bringing certain management movements to life; the corresponding part of
the space must be organized in a certain way in terms of information in order to give
the emerging management changes a stable directed nature. Here, the presence of a
management goal in the systems, to which all system functioning is subordinated,
comes to the fore. That is, the set of system management functions is clearly aimed at
the formation, maintenance, adjustment and control of the operated territorial
formation. The management-functional property of territorial systems in general is
their most sensitive organizational component, which controls any functional system
changes. At the same time, the hierarchical nature of territorial formations also causes
the emergence of hierarchical organization in the aggregate of their inherent
management phenomena and realized effects. Thus, the phenomenon of management
hierarchy appears. In general, the concept of management based on its hierarchical
structure is well developed in economic sciences. At the same time, along with purely
socio-economic ones, there are also purely natural hierarchical management
phenomena.

The functional organization of territorial systems is as if immersed in their
management environment. Such an environment primarily controls the variability of
the states of the systems using a set of management mechanisms that best correspond
to them and are represented by certain management connections, both intra- and
inter-system. This gives the territorial formations themselves stability, and the states
controlled by such management will necessarily be conditionally balanced. Such a
management organization of systems produces the appearance of a corresponding
management field, which is characterized by management structuring, as well as the
boundaries of manifestation. In the space of such boundaries, the effects of
management instability arise, since the influences of several management fields with
their own goals overlap here. As a result, the effect of chaotic management and the
appearance of management fluctuations are possible here. Such fluctuations are
represented by short-term management disturbances from the action of random
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factors. Management in the zone of managerial fluctuations is characterized by
certain oscillatory phenomena that have a background effect on any systemic process.
In the case of a weak intensity of managerial fluctuation, the systems interacting in
the zone of managerial overlap quickly correct the situation and even the
phenomenon of systemic insensitivity to such managerial fluctuations is observed.
With a more intense and prolonged fluctuation effect, since managerial functions in
territorial entities are characterized by organizational priority, conditions may arise
for the emergence of a qualitatively different territorial entity.

In practice, there is management in territorial systems, which is based on the
choice of a management option from a set of possible ones. Here, the problem of
management optimization of systems is most often solved by building appropriate
mathematical models that try to take into account all the main types of existing
management and develop a management strategy for their coordination, using the
immutability of the system organizational goal.

The phenomenon of management in territorial entities is an integral part of their
organization, which purposefully provides systems with the opportunity to achieve
planned results. For this, the set of system management functions purposefully
controls the structural and functional variability of the controlled territorial entity,
transforming into integrated and organizational management. Integrative
management ensures the compliance of the functioning of the organizational
components of the controlled system with planned or programmed states. Most often,
it is represented by balanced phenomena between natural and social interests.
Management of organization is characterized by a certain duality: management of the
existing organization of the system and the organization of management itself. In
both cases, this is a directed function of a social factor or directly of a natural system
to ensure the structural and functional orderliness of the controlled system, aimed at
maintaining the organizational (planned, programmed) goal. In this case,
organizational management structures are most often divided into linear-functional
and matrix. In the first case, management is characterized by the presence of a close
combination of linear and functional management relations. Here, functionally
specialized management units lose their independence of influence on hierarchically
lower units. Matrix organizational management is characterized by polymanagement
functions. Such management is carried out in several directions at the same time. The
situation changes depending on the situational variability in the controlled system.
Therefore, each of them is characterized by the presence of individual situational
management in which there is its own priority management block. The presence of a
situational management chain in territorial systems creates the effect of a
management progressive system process, which purposefully supports the
development of the organizational variability of the system. At the same time, the
matrix management and organizational structure most often consists of separate basic
structures in the form of a circle. It is most often used in complex management
mechanisms in the case when the controlled system is supported by several
situational management functions at the same time. The advantages of the matrix
management structure are: the possibility of operational orientation to the needs of
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internal and external situations; reduction of energy for the development of new
situations. The disadvantage of such management is the complexity of its specific
organization and coordination of the correspondence of management functions and
situational variability of systems, as well as the complexity of compliance with the
requirements of the mandatory presence of centralized management. As a result, there
Is a risk of conflicts between management blocks and a lack of consistency between
the different blocks in obtaining functional and management information.

Since specific territorial systems always belong to certain hierarchical structures,
management mechanisms arise that control their functioning and development. They
are subordinate to a set of laws that are aimed at controlling and adjusting the state
and development of systems at all combined hierarchical levels of their organization.
Therefore, the organization of management functions has a directed effect on the
hierarchically organized functions of the controlled systems. In any situation, the
priority in management belongs to external management, whether natural or socio-
natural territorial formations. At the same time, such a situation is subordinate to the
principle of democracy of the management mechanism, which indicates that the
environment (external management factors) do not set a strictly defined management
state in systems, but only set the requirement to achieve or maintain the direction,
intensity and quality of the existing set of management functions, the variants of
which have an identical goal. That is, the set of surrounding management processes
and functions is characterized by a spectrum of possible management states that have
one functional orientation and provide the possibility of transition between them.

In any situation, functional control over the changing organization of territorial
systems purposefully provides the ability to manage the situation, as well as to be
responsible for the management decisions made. This corresponds to the principle of
power and responsibility. It shows that the management structural specialization of
systems must effectively carry out its own functions. The action of such a principle
leads to conditions under which, for the effective development of complex (in
particular, hierarchical) territorial formations, the concentration of management
functions within specific territorial systems is necessary. At the same time, the role of
the hierarchically higher level of management is more important for ensuring the
effective management of the entire hierarchical structure. In such a state of
management functions, the possibility of broader functional control appears,
regulation by a larger number of structural and management functions of
hierarchically subordinated links. At the same time, in accordance with the principle
of centralization and decentralization phenomena in complex management systems in
territorial entities are also characterized by centralized and decentralized phenomena.
Decentralized ones are characterized by significant autonomy of management
functions, which gives the entire management system the opportunity to be in a stable
state in the presence of additional uncontrolled external management influences.

The implementation of the management apparatus in complex territorial systems
to comply with optimal criteria requires continuous adjustment of management
processes by the central management unit. This is also confirmed by the principle of
coordination, according to which any management system, in order to function
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optimally, must monitor strategic, operational and current changes in the controlled
system and make the necessary adjustments in a timely manner. At the same time, the
operation of the principle of incomplete management, in the processes of
organizational development of territorial systems at any moment of their variability is
characterized by the presence of certain management phenomena and processes that
are generally not characterized by completeness. That is, in any complex territorial
system, among the functional features there are those that are not covered by the
existing management.

Directly in natural territorial systems with spontaneous management
mechanisms, nature has developed management apparatuses with optimally
distributed parameters. As a result, such systems are characterized by optimal
management functions with related territorial formations, and at the current stage of
organization with economic and social structures, which is accompanied by the
emergence of coevolutionary management phenomena. This confirms the principle of
unity “man-nature”, where management means the correspondence of management
changes at the level of natural phenomena and processes with the pace (variability) of
social management.

So, management itself in natural and socio-natural territorial systems is a
purposeful influence, selected from a set of possible management actions, aimed at
achieving a certain goal by the system, which allows ensuring the variability of the
system in a programmed state, as well as the implementation of expedient (socially
necessary) behavior by it.

Management processes are always aimed at both functional, dynamic, and
evolutionary variability in systems. Management of functional phenomena is
implemented through the most sensitive system elements and connections, where the
goal is most often to reduce the amplitude of functional variability of systems, which
allows them to be in a state of functional equilibrium. Management of dynamic
variability in territorial formations is most often aimed at adjusting dynamic
phenomena and processes, which primarily ensures the stability of their functional
structure and, accordingly, allows restraining the action of destructive external
factors. Management of evolutionary variability of systems is a directed influence of
society on the direction and intensity of evolutionary changes and the emergence of
territorial systems that are useful from an economic point of view or important for
maintaining intersystem equilibrium. So, management in natural or socio-natural
(anthropogenic) systems is implemented when they are in states in which, among all
the influences on them, there are those with which it is possible to achieve the set
goal. That is, management in territorial systems refers to the organization of rational
interaction between the economy, technology, social human activity and territorial
systems that have not yet lost their natural properties in order to fulfill socio-
economic tasks. For this purpose, proactive and operational management are used.
Proactive management is based on predicting the states of territorial systems under
different load conditions. On this basis, the norms of influence are determined, as
well as the permissible consequences of the system's deviation from programmed
variability. Operational management in territorial formations involves monitoring the
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compliance of the state of the controlled system with regulatory characteristics, as
well as maintaining a given variability regime using technical means and
technological processes. Operational management is based on a constantly operating
monitoring system.

Significant efficiency is noted by proactive management, which is most often
used in the process of designing anthropogenic loads on territorial systems. It is based
on the controlled compliance of operated systems with the socio-economic
requirements of society, the possibilities of controlled transfer of the system to
another anthropogenic state and forecasting the immediate and remote consequences
of such a transfer. Most often, proactive management is implemented in the form of
changes that are not inherent in territorial systems. And as a result, it is necessary to
predict changes that will necessarily arise in combined with controlled territorial
formations. Such management is often interpreted as pragmatic, that is, one that is
based directly on the demands of practice.

As for the dependencies that control the management processes in territorial
systems, the principle of permanence is particularly relevant among them. According
to it, constant (continuous, permanent) optimization of the management apparatus is
an integral part of the general process of nature management®’. This principle
indicates that at all stages of the social use of territorial systems, management
processes must be in line with system optimization, that is, they must exhibit
permanent optimization®®®,

The processes of socio-natural management in territorial formations are
generally carried out within the framework of the principle of soft management of
nature using anthropogenic influences that cause socio-natural chain reactions against
the background of existing mechanisms of systemic self-regulation, that is, taking
into account the laws of organization of nature. At the same time, in practice, soft
management of the organization of anthropogenically exploited systems is often
carried out on the basis of “hard” management. This is primarily a technical
management of systemic processes, which as a result turn out to be chain reactions
that are ecologically, socially and economically unacceptable in long time intervals.
In general, any management in territorial systems will be ineffective if nature is not
left with the opportunity to implement its own management functions. This is
evidenced by the rule of compromise and dismemberment, according to which the
organization of territorial entities should include both highly productive and
protective types of management — from anthropogenically intensive to leaving
individual systems undisturbed.

However, it is worth noting that it is impossible to predict all the options for the
development of events in the process of management in territorial systems. For
example, the principle of integral efficiency states that the integral efficiency of
territorial planning, management and optimization of territorial systems contains an
effect that can be estimated based on the analysis of various options for both the

%7 Dmytruk, O. Yu. Landscape-urbanized systems: constructive-geographical foundations of optimization and
management. 87—-88
268 Mishchenko, O. V. Sacred landscape: theory, methodology, practice: monograph. 32—45.
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territorial placement of designed objects and sets of management phenomena inherent
in them, and can be characterized potentially as indirect effects.

Various anthropogenic loads on territorial systems and, as a consequence, the
emergence of anthropogenically modified, socio-natural and anthropogenic systems is
characterized by intrasystem differentiation of properties, in particular, territorial
differentiation of the set of management phenomena and processes with relatively
homogeneous parameters. Such a phenomenon controls the principle of uniformity,
according to which organizational and management measures within territorial systems
are based on ideas about close relationships between the functional and structural
features of systems and their surrounding functional environment. It is worth noting that
taking into account all the dependencies that arise in the process of anthropogenic
exploitation of territorial systems is not only very difficult, but also generally impossible.

Management and regulation in the organization of territorial systems

Since the organization of management consists in the directed function of
systems to ensure structural and functional order (structural and functional
organization) for the implementation of programs and the purpose of life, there is a
need to distinguish between the concepts of “management” and “regulation”®®. As
regulation in territorial systems, elements of external and internal management aimed
at maintaining their functioning in a given orderly mode are considered. The driving
source of regulation is the regulation process itself. Therefore, regulation is not any
changes in the system, but only those that are aimed at maintaining it in the optimal
regulation mode, regardless of what final action this optimal mode is aimed at
(stabilization or, conversely, qualitative development, i.e. transformation?”°.

Regulation in territorial formations is directly implemented as a management
process between the structural components of the systems, as well as between the
territorial systems themselves as integral formations, aimed at maintaining them in a
functionally balanced state. Regulation processes both in the spontaneous mode of
functioning of systems and in the socially controlled one are mainly aimed at
preventing critical deviations from the programmed system development. That is,
compared to management, this is a somewhat limited function that does not take into
account the general goal of the organization of the system. In order for the
phenomenon of regulation in a territorial system to be implemented, appropriate
regulators must be present in it. At the same time, management in systems is the
highest level of regulation. Thus, the main system regulator is defined as the
management system. Therefore, both regulation and management purposefully
support the quality of organization of territorial systems.

Management in territorial systems as a component of their organization

269 petlin, V. M. Theory of natural territorial systems. Natural territorial systems: concepts, paradigms, organization. (2),
370-375.
279 petlin, V. M., Mishchenko, O. V. Applied Landscape Science. 85-98.
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The relationship between the concepts of “organization” and “management” in
territorial systems is closely related. They are characterized by the following
provisions:

— management, or rather the system that manages, is already a certain
organization, a single ordered whole, which consists of various elements that form a
certain structure. This structure has all the systemic properties of organization;

— management must be considered as a necessary one among the most important
components of almost all territorial systems, that is, as a part of their organization,
which performs a special function of supporting within the invariant the deviations of
the system from the given goal;

— organization itself as a process of ordering in organizational systems is a
certain function of management and, accordingly, a component of management.
Management reflects the systemic and functional unity of the organization of the state
and process. Therefore, it is advisable to consider organization from a systemic and
functional perspective, since this makes it possible to identify its new features and the
relationships of an organized whole with single-order categories — “system” and
“management”.

In general, organization and management in territorial systems are extremely
interconnected. Even the laws that control organization also control the management
system. Since organization is an environment for management, it has coordination
centers that control system management functions. This is mainly concentrated in two
aspects: direct management of functions in the form of a set of various management
influences, as well as the formation of a set of restrictions and dependencies on the
organization itself. Direct management is most often represented by a set of
connections between the organizational functional structure of systems, controlled by
their invariants and, to a large extent, control intersystem connections, which
purposefully contributes to the emergence of a chain of purposefully controlled states
in systems. Such a phenomenon is subject to socially determined programming of the
variability of exploited territorial formations with controlled spatio-temporal stability.
The system of restrictions and dependencies is directly aimed at management
functions against the background of dependencies between the integral territorial
system and its structural and functional components. The consequence of such
processes is the emergence in the systems of such management actions and functions
that are aimed at controlling the parameters of system functional structures and
restrictions on their spatio-temporal functioning, as well as limited interaction with
other intra-system structures mainly aimed at the intensity of entropic phenomena,
the intensity of inter-structural connections, etc. At the same time, the presence of
social regulation by such processes leads to the emergence of tasks for the
functioning of structural organizational components, as well as control over the
distribution of necessary resources between them.

Due to the close connection between the management functions in territorial
entities and the managerial constraints and organizational dependencies controlled by
them, which are mainly controlled by inverse dependencies: management of the
functioning of territorial systems forms certain organizational constraints, and these
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limit the possibilities of functional management itself. In general, any element or
process of the organization of territorial entities does not exist without control and
guidance functions on the part of management. The interconnected unity of such
management functions forms a general management system. Such a system controls
the relationships between all organizational components of the systems, as well as
their structural organization, emergent effects in the structures and the appearance of
the centralized management unit itself. The principle of the optimal combination of
centralization and decentralization in the organizational functioning and management
of territorial systems is not only characterized by the managerial properties of
centralization, but also by decentralized phenomena. This provides a certain
autonomy to management structures, which gives them a certain systemic stability.

Systems theory on the management of territorial entities

Territorial systems are essentially systemic entities. Accordingly, their inherent
management relationships, processes and mechanisms are also systemic in nature,
which are subordinate to a set of systemic principles. The principles of systemic
management belong to the general laws of the organization of territorial entities.
They are aimed at ensuring complex relationships and processes in systems, in
particular, the formation of the structure and functions of managed management
objects on their basis, since the management basis itself is a reflection of the
management object. The set of management system principles generally belongs to
the systemic ones, since they are a reflection of the functioning of such a systemic
management entity, which, along with the social block, is characterized by the
presence of a purely natural block of formation.

In general, the principles of management in territorial entities are divided into
general-methodological and specific-management. The general-methodological ones
include the principles of objectivity, complexity, specificity, dynamism; to specific
managerial ones — subordination, optimality of external complementation of
modeling. The principle of objectivity of management of territorial systems
multifacetedly considers the object of management as an objective reality, which
makes it possible to identify a set of new laws and trends in the management
development of systems. The fact that socio-natural territorial formations have dual
management (social and natural) creates conditions for the appearance in such
systems not only of phenomena that correspond to objective dependencies, but also of
phenomena of non-objectivity. When superimposed, these phenomena provoke the
emergence of effects of unpredictability, chaotic functioning and non-management
reactions.

The principle of complexity provides for the most complete coverage of the
management object from a systemic perspective, which is based on identifying the
integrity of its functional structure, intra- and inter-system properties and connections
related to management. It is on the basis of compliance with this principle that
opportunities arise for a more complete knowledge of the dependencies of
management development in territorial systems, which contributes to the adequate
application of a set of management decisions. At the same time, the greatest
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difficulties arise in the need to coordinate purely natural and socially managed
management actions. In addition, there is a requirement that the management system
should not only use possible information about the control object, but should also
strive to use management influences in such a way as to ensure the optimal
functioning and development of the controlled object as much as possible.

Any territorial systems are dynamic formations. That is why the principle of
dynamism in their organization plays an important role. According to it, the
management of any territorial system should be considered in its natural development
(variability). The principle of dynamism implies the mandatory detection and
prediction of spatiotemporal changes in the controlled system, the identification of
the causes of such changes. This meets the needs of continuous information exchange
between the object and the subject of management, which corresponds to the need to
take into account their dynamic variability in the planned development of systems.

As for the principle of specificity, it implies the clear application of laws and
development schemes that correspond to them during the planning and
implementation of management actions in territorial entities. The comprehensive use
of the laws of systemic development of complex territorial entities allows for the
most complete consideration of the specifics of the object of management control, as
well as the set of dependencies that form such specificity. It is the use of
comprehensive information about the object of control that ensures the specificity of
management actions.

The organizationally important principle of subordination is aimed at ensuring
the adequate formation of the management unit itself. It should contain a central
structure in the form of the main administrative element and vertical subordination of
all existing management elements, including their functional features. This ensures
not only the necessary speed of passage of management signals, communications, and
processes within the entire systemic organization of the controlled object, but also
timely response to adverse phenomena and adjustment of the management system
itself.

The principle of optimality in territorial entities is the ability to choose the most
optimal variant of management actions for the best achievement of programmed
goals with the least costs in the shortest time. This principle is based on a number of
other provisions. For example, there is the principle of paradoxicality of the
management process. According to which, in order to achieve the maximum
management effect of management, the territorial system must adapt as much as
possible to the organizational dependencies inherent in the controlled object in its
spontaneous development. Such a mutual management phenomenon most fully meets
the requirements of system optimality.

Throughout the entire period of operation of the management system, the
organization of territorial entities is characterized by incompleteness. According to
the principle of incomplete management, what is fully controlled by means of
management functions is not entirely real. In any territorial system, there always
remains a functional share of chaotic processes and connections that are not
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subordinate to the existing management system. Paradoxically, it is this phenomenon
that provides stability to management processes in time and space.

The aspiration of the management system in both natural and socio-natural
territorial systems is always aimed at achieving the maximum optimal organization in
them. Such aspiration is to some extent controlled by the Bellman optimality
principle. According to it, the choice of a management option in the next moment
should be implemented taking into account the fact that management during the next
time will be optimal ?"*. In general, approaching the optimal option of the
management system in territorial formations is their priority function and generally
belongs to the system parameters of order. In general, the parameters of order
correspond essentially to their very name — those that control the order in the system.
That is, only relying on them, there is a real opportunity to functionally describe the
system itself and to realistically predict (at least for a few steps) its further
development. They, as in a lens, collect the resulting processes that occur in the entire
set of functional phenomena of the system. They are most closely related to the
hierarchy of intra- and inter-system organization, which provides a correspondence
between hierarchical organization and management functions. According to the
hierarchical law of management, which belongs to the laws-coordinators, it is a guide
for each of the following executive laws, connected by a certain hierarchical
subordination. Thus, the external regulator-coordinator of management system
functions stabilizes the territorial formation due to the focus on ensuring its
functional organization and achieving the programmed goal. He issues specific tasks
to the regulators-executors, who, through management, ensure the implementation of
local tasks.

In socio-natural (anthropogenic) territorial systems, one of the most important is
the principle of management and control. It comes into effect when systems are in
excessively anthropogenically loaded states. This principle consists in the controlled
direction of the intensity of anthropogenic influence in the direction of ensuring the
correction of management functions.

Types of management in natural and socio-natural systems

In general, management in territorial systems is characterized by significant
species diversity, which largely depends on the level of the system and the state in
which it is located. First of all, management in any such system is territorial, that is,

it is a reflection of the territorial organization of nature. Since nature is divided
into structural components (territorial systems of different hierarchical levels), the
management factors inherent in them are differentiated according to such systemic
organization.

The general organizational type of system management belongs to management
phenomena and processes that are within the self-regulation of territorial systems
with their inherent connections. This type of system management is characterized by
structurality, purposefulness, close external connections and interactions, as well as
hierarchy. Such management should be taken into account in the formation of

2" Bellman, R. Stratification and control of large systems with applications to chess and checkers. 165-166.
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adaptive management, which is most often used in the formation of socio-natural and
anthropogenic systems. It is aimed at solving the following problems:

— when creating a dynamic model of the designed territorial system, it is
necessary to take into account the general goal of management at all stages, as well as
the ability to predict development in systemic processes under various influences;

— adaptive management should include the possibility of control (monitoring)
under different scenarios of system development;

— it is necessary to use information technology management, which is based on a
dynamic management model.

In general, any management should ensure the existing and predicted unity
between the economy, technology, other human activities and natural properties of
territorial systems. Most often, complicated management options are used in the
regulation of environmental situations. They are mainly aimed at regulating the state
of the environment, which would help the relevant territorial entities to provide
programmed tasks. To this end, the management system directs efforts to ensure the
normal functioning of controlled systems and their functional environment and the
preservation of their resource-renewable properties, in particular a healthy
environment for the population, the successful functioning of the social sphere and
the economy, etc.

Any territorial systems are in a state of continuous development, functional,
dynamic, evolutionary, where it is the evolutionary that has a hierarchical priority.
Within the framework of evolutionary management, a purposeful human influence on
the processes of system formation is ensured, which is closely related to natural
forms of management. Since the spontaneous development of territorial systems
implements evolutionary management in the form of a natural variability of their
stages of development, the effect of complicating the structure of internal system
connections necessarily arises. Management uses the entire set of intra- and
intersystem relations, where there is a change in priorities from the dominance of
external to the dominance of internal management. Risk management is particularly
relevant here, which is aimed at achieving, through management mechanisms, the
minimum risk of catastrophic and emergency situations. Such a complex type of
management in territorial formations contains elements of other types of management
as components. At the same time, the problem of coordinating such management
functions arises.

On the verge of a risk (disaster) state, the close interaction between management
and control in territorial systems becomes an extremely urgent problem. It is worth
noting that management, like management, is characterized by the presence of a goal
aimed at ensuring a balanced situation in systems. As in management, the tasks of
management are to stabilize the activity of the object, its implementation of a given
program or task, control and monitoring of the state of the object, and the maximum
possible optimization of its functional variability. Management in territorial systems,
like management functions, uses a controlling influence in the form of a process-
oriented value that has the functional properties of an integral system. The
coordinated interaction of management and control phenomena in territorial
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formations provides the necessary organization of systems and their implementation
of set functions.

Conclusions

Since the management mechanism in the territorial systems themselves has been
improved by nature over millions of years, it is inappropriate to ignore it in planned
social and managerial activities. Such mechanisms operate strictly within the
framework of systematic, natural, programmed variability. This is precisely what is
often lacking in management decisions that are implemented and controlled by
society. In general, the organizational management system should be based on a
spatially differentiated approach that takes into account the specifics of the systemic
general organization and variability. Therefore, the management of not only natural,
but also natural and technical territorial systems consists in their controlled
organization at the level of rational interaction and interdependence between the
economy, technology, any other human activity and specific territorial formations in
order to optimize the functions of such systems in the process of fulfilling their socio-
economic tasks. For optimal management of territorial systems, a combination of
proactive and operational management is appropriate, where there should be no
objectionable moments. As a result, it often becomes problematic to identify the
priority management mechanism. At the same time, the general management block is
the phenomenon that ensures the systemic unity of all management activities. In
natural territorial systems, such a block is within the limits of their invariant
organization, in natural-technical or natural-social systems it belongs to public
control over the functioning and development of systems. Upon reaching a state when
public management is coordinated with natural, there is a significant increase in the
effectiveness of the action of management mechanisms.

The requirements for management functions are significantly increased in
cultural territorial systems, which are not only characterized by constant management
controlled by society, here management measures use much stricter norms,
monitoring control uses shorter research terms, and is also characterized by a wider
range of controlled parameters. As a result, such territorial systems are much more
stable in time and space, they are organizationally stable, their evolutionary
transitions are spatially consistent with the properties of the relevant territorial
formations.

In general, systemic management actions are functions of complex mechanisms
of adaptation of territorial systems to the process field of the environment, which
operate both at the material-energy and information levels. A management field
arises within the framework of combined territorial systems. In it, management is
represented by a kind of management whole, which organically connects all
components of territorial formations by influence.

Destructive phenomena caused by ill-considered anthropogenic actions in
territorial formations often provoke irregular qualitative changes in them. One of the
most difficult periods of management falls on the time when the controlled territorial
systems are at the stage of qualitative development. The fact that they are
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accompanied by a sharp decrease in system stability, as well as the presence of
powerful dynamic and even catastrophic phenomena, places additional requirements
on management functions aimed at the general stabilization of the organization of
systems. A chain of unpredictable situations often arises. Situationalism in
management states that there cannot be a single universal set of management
principles that are equally effective anywhere and at any time, because in different
conditions the best results are achieved by using different, most adequate strategies.
Therefore, to apply optimal management in territorial formations, it is necessary to
start from the existing organizational state in which the management object is located.
But in general, the set of systemic management functions purposefully controls the
structural and functional variability of the controlled territorial formation,
transforming into integrated and organizational management, which ensures the
compliance of the functioning of the organizational components of the controlled
system with planned or programmed states.

Due to the close connection between the management functions in territorial
formations and the management constraints controlled by them, as well as
organizational dependencies, which are mainly controlled by reverse processes, the
management of the functioning of territorial systems forms certain organizational
constraints that limit the possibilities of functional management itself. The fact that
socio-natural territorial formations have dual management (social and natural) creates
conditions for the appearance in such systems not only of phenomena that correspond
to objective dependencies, but also of phenomena of non-objectivity. When
superimposed, these phenomena provoke the emergence of the effects of
unpredictability, chaotic functioning and non-management reactions. In any territorial
system, there always remains a functional share of chaotic processes and connections
that are not subordinated to the existing management system. Paradoxically, it is
precisely such phenomena that provide stability to management processes in time and
space.
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4.1. INTEGRATED MANAGEMENT SYSTEMS AS A TOOL FOR
SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF THE FOREST SECTOR OF UKRAINE

INTRODUCTION

Due to global climate change and increasing anthropogenic pressure on
ecosystems, the ecological role of forests is growing. Forests perform essential
ecosystem and protective functions, including water conservation, soil protection,
erosion prevention, carbon dioxide absorption, ozone layer formation, and
greenhouse gas accumulation.

In most developed countries, the practice of using forests for ecological and
social needs is becoming common. The role of forests in supporting the green
economy and social development is increasing. At the same time, the influence of
social institutions involved in the use, restoration, and conservation of forests is also
strengthening. Informal factors such as citizens' environmental awareness, culture,
traditions, customs, and spirituality are becoming priorities in shaping forest
management strategies.

The global community has recognized the crucial role of forests in
environmental stability and sustainable development at international conferences
(Strasbourg, 1990; Rio de Janeiro, 1992, 2012; Helsinki, 1996; Lisbon, 1998;
Johannesburg, 2002; Vienna, 2003). This recognition underscores the necessity of
applying new approaches and tools to implement the concept of sustainable
(balanced) forest management. At the Sixth Ministerial Conference on the Protection
of Forests in Europe (Oslo, 2011)*"%, the main purpose of Europe's forests was
defined, and strategic forest management goals for European countries up to 2020
were adopted (Oslo, 2020).

According to the European vision, all forests in Europe must be vital,
productive, and multifunctional. The Forest Strategy 2020°”° was adopted,
emphasizing the preservation of forests’ unique potential to support the green
economy, mitigate the effects of global warming, combat desertification, conserve
biodiversity, protect water resources, and sustain human livelihoods. The strategy
outlines eight priority areas that encompass the social, economic, and environmental
aspects of sustainable forest management.

Key guiding principles include sustainable forest management, maintaining the
multifunctional role of forests, ensuring forest protection, rational use of forest
resources, and promoting employment opportunities.

Larysa Cherchyk, Doctor of Economics, Professor
Anna Burda, Master of Management,
Lesya Ukrainka Volyn National University
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The European Commission has adopted the New EU Forest Strategy for 2030°™,
which focuses on three main priorities: forest protection, restoration, and sustainable
management. The strategy also emphasizes the principles of a circular bioeconomy,
ensuring the multifunctionality of EU forests, and providing alternative ecosystem
services. Additionally, it is accompanied by a Roadmap for planting three billion
trees in Europe, following the principle: the right tree in the right place for the right
purpose.

Recognizing the inevitability of climate change and its further consequences for
forest ecosystems and forestry, and acknowledging the role of forests in mitigating
the effects of climate change, the ministers of forestry from European countries have
declared that sustainable forest management makes a significant contribution to the
environmental, economic, social, and cultural dimensions of sustainable
development. It plays a crucial role in achieving international goals, including the
four global forest goals defined by the United Nations Forum on Forests (UNFF), the
Millennium Development Goals (MDGs), the 2010 Biodiversity Conservation
Targets (CBD), and the Pan-European Biological and Landscape Diversity Strategy
(PEBLDS).

To enhance the understanding of sustainable forest management, a series of
European conferences were held in Helsinki (1993), Lisbon (1998), and Vienna
(2003). These conferences resulted in the development and adoption of criteria and
indicators for sustainable forestry practices.

The General Declaration of the Ministerial Conference on the Protection of
Forests in Helsinki (1995)” defined sustainable forest management as:
"The management and use of forests and forest lands in a way and at a rate that
maintains their biodiversity, productivity, regenerative capacity, and vitality, while
ensuring their ability to fulfill relevant ecological, economic, and social functions at
local, national, and global levels, both now and in the future, without causing harm to
other ecosystems."

Ukraine has actively joined these processes, committing to the principles of
sustainable development and transitioning to sustainable forest management. A
comprehensive institutional, organizational, and managerial framework is being
developed to ensure the sustainable use of natural resources, improve the quality of
life, and protect the environment. The essence of sustainable forestry is reflected in
Ukrainian legislation. According to Article 34 of the Forest Code of Ukraine’®,
forestry must be managed based on sustainable development principles. Additionally,
this is outlined in the ratified Framework Convention on the Protection and
Sustainable Development of the Carpathians?®”’ and the draft State Forest
Management Strategy of Ukraine until 2035%7®,

2 New EU Forest Strategy for 2030.
2> UN Nations Environmental Programme
278 Forest Code of Ukraine
2"" Framework Convention on the Protection and Sustainable Development of the Carpathians
2"8 State Forest Management Strategy of Ukraine until 2035
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According to the WWF-Ukraine?”, sustainable forest management should
contribute to the preservation of valuable forest areas and biodiversity, while also
ensuring economic benefits for local communities and the state. Sustainable forestry
should prioritize the restoration of natural-like forests instead of monoculture
plantations and actively engage all stakeholders in forest management processes®®’.

This multi-faceted approach necessitates the implementation of appropriate
forest enterprise management systems, as the multifunctionality and intersectoral
nature of forest resource use complicate conflict-free utilization for various societal

needs®®!,

Problems and Preconditions for the Formation of

Integrated Forest Management Systems

The formation of forest management systems is influenced by three groups of
factors: global (international) level factors, national-level factors, and internal
enterprise environment factors.

Global international-level factors are associated with issues of climate change,
the growing recognition of the role of forests in maintaining ecological balance, and
the ecosystem functions of forests. These aspects are reflected in strategic documents,
international conventions, and sustainable forestry standards, some of which have
been ratified by Ukraine.

According to the generalization by O. Kozka™* regarding the possible directions
of EU forest policy development, there are four scenarios:

- a unified EU-wide forest policy under a single mandatory legislative act
applicable to all countries;

- delegation of competencies to EU institutions with integration into the
general policy while maintaining national competencies;

- updating the EU Forest Strategy and strengthening member states'
competencies in forest management;

- protecting the existing national authority of member states over their forest
policies.

The third option has been recognized as the most promising, as it facilitates
further coordination and cooperation, providing a holistic view of forests, particularly
in the context of cross-border interactions for climate change adaptation and
biodiversity conservation. This approach allows national priorities in forestry to be
preserved.

This leads to the conclusion that forming a national forest policy at all levels of
governance is crucial, ensuring effective interaction and internal coordination among
governmental forest management structures, environmental agencies, and forestry
enterprises.

282

219 WWE-Ukraine. Stakeholder engagement in FSC certification of forest management systems in Ukraine: current
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National-level factors are even more controversial due to inconsistencies
between legal frameworks governing forest use and sustainable development goals,
as well as the inadequate implementation of many legal provisions. Legal
uncertainties regarding property rights over natural resources and accountability for
their ecosystem conditions, poor forest regeneration, and inefficient resource
utilization are additional negative factors.

Researchers from the Scientific and Information Center for Forest Management
have identified the following legal issues: the need for improvements in property
rights, taxation, leasing, accounting, and financing systems; the governance structure
combines legislative, control, economic, and commercial functions, which contradicts
antitrust laws; regional specificities are insufficiently considered in legislation; and
the implementation of international agreements on sustainable forest management is
not fully ensured. Unpredictability in legislation, particularly tax laws, hinders long-
term forestry planning.

The state's economic policy is focused on the extensive use of natural resources,
including forests. Amid high inflation, economic crises, and instability, long-term
projects and programs such as forest restoration, conservation, and afforestation are
not effectively implemented. The state's investment policy prioritizes resource-
exploitative industries, while enterprise-level investment policies focus on high-profit
sectors.

A significant problem is the possibility of obtaining significant and quick profits
from the sale of natural resources, which determines the natural resource nature of
Ukraine's exports, including wood. The structure of wood exports by commodity
groups and their value (wood with low added value is exported, so Ukraine earns
much less compared to other countries) indicates the inefficiency and irrational use of
wood resources in the forests of Ukraine. At the same time, the export orientation of
forestry leads to a shortage of raw materials for domestic woodworking and other
enterprises that produce their products based on wood raw materials®®.

Positive national-level factors include the development of a strategy and policy
for sustainable forest management; the application of UN sustainable development
indicators in forest monitoring; and public reporting on the ecological, economic, and
legal integration of sustainable forestry.

However, key challenges remain, including forming new societal perspectives
on forestry based on sustainable development principles, creating institutional
conditions for selecting optimal forest management models, facilitating experience
exchange on effective sustainable forest use practices, supporting scientific research,
and developing training programs on sustainable forestry.

The internal enterprise environment is significantly influenced by the second
group of factors. While the direction for improving forest management systems may
seem clear, it also involves challenges. These were highlighted by WWF-Ukraine
(2020) in the study "Engaging Stakeholders in FSC Certification of Forestry
Management in Ukraine: Current Practices and Recommendations,” specifically in
the context of FSC certification. However, these challenges are relevant to forest

%8 Cherchyk L., Begun S. Statistical study of wood exports in Ukraine. 102-109.
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management in general, particularly regarding stakeholder engagement in the
development of territorial communities and the realization of forests' social functions
and public interests.

The first issue, at the national level, pertains to the functioning of the forestry
sector and the development of civil society. Certification procedures require the
involvement of stakeholders who are not directly related to forestry enterprises.
However, this practice remains underdeveloped due to the low level of civil society
development in Ukraine, with limited public engagement in local communities and
civic organizations.

There is also an insufficient level of competence in sustainable forest
management among forestry enterprise employees, staff of nature reserve institutions,
government officials, and representatives of local self-government bodies.

WWEF-Ukraine?®® highlights the unsatisfactory performance of law enforcement
and judicial authorities regarding violations of current legislation and their inability to
hold offenders accountable, which affects the effectiveness of stakeholder
engagement. This impacts the security aspect, meaning a lack of safety guarantees.

A negative factor is the lack of transparency in decision-making and the
ineffective communication policy within the sector. This includes frequent disregard
for inquiries and requests, insufficient stakeholder awareness of FSC certification and
certification procedures they can influence.

A significant problem is the lack of motivation among stakeholders to
participate in certification procedures, primarily due to a lack of awareness about the
reasons for and positive outcomes of certification for all parties, leading to distrust
and passivity.

Distrust in certification bodies and certification in general, as well as negative
experiences in the certification process, also play a negative role. This can be caused
by overly high expectations from certification procedures due to insufficient
information. FSC requirements are aimed at ensuring transparency in certification by
publishing audit reports and informing stakeholders about comments or concerns
through certification bodies. Gaps in stakeholder engagement lead to conflicts, and
forest management fails to consider the interests of all involved parties.

Let us take a closer look at the internal factors of enterprises. Unresolved issues
include:

- conflicts of interest among stakeholders;

- the risks of injuries associated with working with forest products;

- protection of forests from pests and diseases;

- low utilization of non-timber forest resources and recreational potential,

- the need to develop protective afforestation;

- counteracting forest fires;

- comprehensive use of logging waste;

- improving the quality and accessibility of information about forests and forest
management;

- implementation of environmentally friendly technologies;

24 \WWF-Ukraine
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- lack of a strategy for forest adaptation to climate change;

- illegal logging;

- circulation of illegally harvested timber;

- poaching.

Therefore, improving the forest management system should aim to balance the
ecological, economic, and social functions of forestry.

To identify strengths, weaknesses, threats, and opportunities, a SWOT analysis
of the studied sector will be conducted (Table 1).

From Table 1, we can conclude that: strengths prevail and are not outweighed by
weaknesses; the most significant weaknesses in the enterprise's activities include: a
high level of both physical and moral depreciation of certain equipment, high risks of
injuries, and artificial forest regeneration due to the predominance of clear-cutting;
the greatest threats to the enterprise may arise from external environmental factors
such as stakeholder conflicts and the loss of foreign partners.

Table 1
SWOT-matrix of the forestry sector of Ukraine

OPPORTUNITIES THREATS

Availability of free land for | Loss of forests due to war
the increase of forest areas, | through  their  destruction,
afforestation of land; | mining. Loss of quality of
reduction of  production | forests due to the impossibility
costs; expansion of sales | of care due to hostilities.
networks through the | Inflation. Rapid development
introduction of new | of  private  woodworking
products; increase in prices | structures; new legislative
for  processed  products; | acts; complexity of export
increased participation in | procedures;  unstable  tax
foreign markets; introduction | legislation; conflict of interests
of new technologies in the | of stakeholders; change in
production and processing of | consumer demand. Insufficient

wood. investment. Natural disasters.
Loss of foreign partners.
STRENGTHS How can the opportunities | How to use strengths to

Good location, high level of | that arise be used, taking into | neutralize existing threats?

qualification of employees; | account the strengths of the | 1. Using a flexible pricing
reasonable pricing policy; | economy? policy, a system of discounts
high quality of products; | 1. Allocate and direct funds | and increasing product quality.
stable nature of cash flow | to the development of | 2. Reduce costs through the
according to concluded | production by increasing | use of new technologies,

contracts. prices and reducing the cost | reducing general and
High capabilities of | of production. administrative expenses.
vehicles. 2. Attract new consumers by

expanding the range of

products.
WEAKNESSES How can weaknesses prevent | What threats, reinforced by
High staff turnover, | opportunities from  being | weaknesses, can have the
seasonal nature of work; | taken advantage of? greatest impact?

high level of both physical | 1. As a result of withdrawing | 1. Development of private
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and moral wear and tear of
individual equipment; high
proportion of low-value
timber. Pronounced
seasonality, decrease in
product quality in the
spring-summer period due

funds from turnover to
purchase new equipment,
output may decrease and
dissatisfaction with existing
demand may appear.
2. Accumulation of
grade products

low-

woodworking structures and
lack of marketing policy — loss
of sales market.

2. Threat from unstable tax
legislation and limited sales
market in Ukraine.

3. Financial and image losses

to increased temperature,
high risk of injury

due to courts regarding
conflict resolution.

An important area of activity is overcoming conflicts of interest, strengthening
the social component in the management system, transitioning to the principles of
sustainable and socially responsible forestry management, and improving the labor
protection system.

Thus, we consider the formation of an integrated system by combining FSC
certification®® and the international standard SA 8000 — Social Accountability?®® to
be the most promising area for improving the management system of the forestry
sector of Ukraine.

Model of an integrated management system based on international
standards

Transformations taking place in the forestry sector of Ukraine are characterized
by the formation of new models focused on the effective management of forest
potential and ensuring the fulfillment of their numerous functions.

The multifunctionality of forests determines the complexity of forest
management on the basis of sustainable development. The complexity of forestry
management systems determines the need for their formation on the principles of
innovation, integration, synergy (synergistic integrated chain of coordination),
intellectualization of labor.

Modeling of an integrated management system involves the following stages.

1. Identification of strategic priorities and forms of forestry management in
Ukraine and individual forestry enterprises.

2. Analysis and justification of methodological and practical approaches to the
formation of an ISM.

3. Determination of the prerequisites for the implementation of ISM and
compliance with the criteria of international standards for forest management
activities.

4. Justification of the choice of international standards.

5. Formation of a structural-logical model for the implementation of ISM and its
elements.

It is proposed to use an additive model of IMS formation for enterprises that
have already passed FSC certification. It was tested by the authors on the example of

%8 ESC certification
28 S 8000 — Social Accountability
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SE "Kivertsivske Forestry"?’. Analysis of the components of the diagnosis indicated
a number of problems of social interaction, implementation of social functions of
forests and the need to take these aspects into account when improving the enterprise
management system.

The fourth stage involves substantiating the choice of international standards,
for which we will carry out a comparative analysis of their structure, content and
requirements (table 2). Such analysis is a kind of pre-stage of integration in practical
activities, since standards are considered that are closest in content, structure,
requirements for combining their elements within the framework of the ISM being
designed.

Table 2
Comparative analysis of their structure, content and requirements of
international standards

Standard series Appointment Scope of application
ISO 9000 (ISO 8402; | Recommendations for | Basis for the development of
ISO 9000; ISO 9001; | implementing quality | industry standards for quality
ISO 9002; ISO 9003; | management systems management systems
ISO 9004)
ISO 14001:2004 Providing elements of an effective | Provides  for  mandatory
ISO 14001:2006 environmental management | publicity of environmental
system and their connection with | policy - information about
other management functions quality system certification on
product packaging
EMAS Reducing the level of negative | Requires reporting on the
(Eco Management and | impact of the manufacturing | results of its implementation
Audit Scheme) sector on the environment
OHSAS 18001:2007 Ensuring proper working | Requirements for the
conditions occupational health and safety
management system
SA 8000:2001 Establishes the social | Can be used by businesses,

(Social Accountability) | responsibility and obligations of | legislative  bodies,  public
organizations to personnel and | organizations and other
society as a whole, which | interested parties

determines the conditions for
implementing social qualities of
job provision

I1SO 26000:2010 Respect for fundamental | Can be used by businesses,
(Guidance on social | freedoms and human rights; | legislative  bodies,  public
responsibility) promoting effective social | organizations and other

policies; ensuring  dialogue | interested parties
between stakeholders; ensuring
openness for all interested parties.

GRI Based on the concept of | A set of criteria for reporting
(Global Reporting | sustainable development on a company's economic,
Initiative) environmental and  social

performance, and requirements

%7 Cherchyk, L., Khumarova, N., Burda, A. Forestry Enterprises Diagnostic Audit of Compliance with the Social
Responsibility Principles. 149-171.
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| | for the quality of reporting |

Source”™®

The data in Table 2 show that the mentioned standards are compatible in most
elements and requirements, and therefore can be integrated into a single ISM of
forestry. Common to these standards is the use of the Deming cycle PDCA.

Taking into account the elements of FSC certification and the elements of the
most promising international standards 1SO 14001, SA 8000, ISO 9001, we have
identified areas of ISM synergy and areas of duplication of functions (Fig. 1).

FSC-certification Quality management
system 1SO 9001

Values and goals. Leadership.
Stakeholder requirements.

Management responsibility.

Personnel competencies.

External and internal information.
Process planning and control.

Internal audits. Monitoring, analysis,
system evaluation. Risk management.
Corrective and preventive actions.
Continuous improvement.

Environmental Social  responsibility
Management System management  system
ISO 14001 SA 8000

Fig. 1. Synergy areas of promising international standards for integration

Given the results of the SWOT-analysis and the identified problems, we
consider it appropriate to form an ISM based on FSC certification and the SA 8000
standard, since social responsibility is a strategic aspect for socially significant
organizations. In addition, as noted, the existing conflict of interests of many
stakeholders in the forest sector requires resolution, and therefore the urgent search
for tools and mechanisms to achieve agreement between them. At the same time, it is
envisaged to take into account the interests of society by adhering to the norms and
rules established by the standard, which ensure the contribution of the enterprise to
the development of the social and environmental spheres of forest use. This reflects
the seven main areas of the SA 8000 Standard, the purpose of which is to ensure
sustainable development, ethical production of products throughout the production
and supply chain. It is consonant with FSC certification and strengthens its social
aspect. At the same time, the SA 8000 standard defines the requirements for social
protection, personnel management and its development and safety, which are
significant motivational factors.

The SA 8000 standard establishes the social responsibility and obligations of the
enterprise to its employees and society as a whole. SA 8000 defines the goals and

288 pavlykivska O. . Peculiarities of regulatory and legal support for socially responsible activities. 269-301.
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scope of application of the standard, compliance with local (national) legislation, the
principles of the ILO Conventions, the Universal Declaration of Human Rights and
the UN Convention on the Rights of the Child, the UN Charter for the organization to
obtain a certification document; explains the basic conditions for implementing a
management system and obtaining a certificate.

The results of this stage are the basis for developing a structural-logical and
functional model of the enterprise's ISM.

The structural-logical model of the enterprise's ISM and its elements are shown
in Fig. 2.
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Fig. 2. Structural and logical model of the enterprise's ISM.

The mission of the integrated management system based on the international
standards FSC — Forest Stewardship Council and SA 8000 — Social Accountability is
effective forest management based on the principles of sustainable forestry to ensure
the implementation of ecosystem, resource, social, environmental and economic
functions of the forest based on partnership relations between all stakeholders now
and in the future.

We will borrow the vision from the draft State Strategy for Forest Management
of Ukraine until 2035.

Vision. Sustainable forest use to ensure their sustainability, viability,
productivity, multifunctionality, performance of economic, social, environmental and
cultural and aesthetic functions for current and future generations.

Given the mission and vision, the goal is to form a forestry management system
that will cover the multifaceted nature of forestry activities in the context of the
principles of sustainable development, ensure the implementation of the main
functions of the forest, and balance the interests of stakeholders.

Main Groups of Objectives for the Implementation of an Integrated Forest
Management System (IFMS):

1. Enhancing Corporate Culture — improving the company's image and
reputation among society and consumers.

2. Developing Effective External Communications — shaping positive public
opinion and increasing understanding of operational improvements and development
directions.

3. Improving Human Resource Management — humanizing labor, staff
development, increasing the social status of forestry employees, optimizing
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workforce composition, increasing labor productivity, motivating employees through
appropriate financial rewards, strengthening the role of trade unions and other public
organizations, and increasing awareness of rights and participation in management
decision-making.

4. Implementing Nature-Conserving Technologies — ensuring forest protection,
conservation, and sustainable regeneration; maintaining a balance between the
ecological, economic, and social functions of forestry; eliminating illegal logging and
the circulation of illegally harvested timber; promoting recreational use of forests and
developing recreational and environmental education infrastructure.

The main general principles of implementing the ISM: compliance with human
rights and international norms of conduct, legality, accountability, transparency,
ethical behavior, respect for the interests of stakeholders.

General criteria: environmental protection and biodiversity, fulfillment of forest
ecosystem functions, occupational safety, fair labor practices, absence of
discrimination.

The functions of the integrated management system correspond to the Deming
cycle (PDCA).

To develop and implement the ISM based on the international standards FSC
and SA 8000 according to the process approach, it is necessary to identify the main
groups of processes, determine the components of each process, describe them,
allocate responsibilities, constantly evaluate these processes, ensure their
Improvement, understanding the requirements and interests of stakeholders.

In our opinion, to implement ISM based on a process approach, it is necessary to
distinguish the following groups of processes (Table 3).

A significant role is played by the system of institutional support for the
implementation of an integrated management system based on international standards
FSC — Forest Stewardship Council and SA 8000 — Social Accountability. It includes
three subsystems: a subsystem of legislative and regulatory support, structural and
organizational support, and document flow. The subsystems are closely
interconnected, therefore the effectiveness of their functioning is determined by the
effectiveness of communications and the thoughtfulness of the connections and
procedures for their support.

From the point of view of the process approach, document flow can be imagined
as a certain technological process, the input and output of which is a document. When
documenting, it is necessary to focus on the requirements specified in the FSC
national standard of the forest management system for Ukraine and the International
Standard “SA 8000. Social Responsibility”. The structure and volume of
documentation is determined by the complexity of processes, services, and customer
requirements.

Detailing the functions of document management allows you to establish the
composition and sequence of necessary work: planning and organization of document
development; control, changes (regulation) of documents; registration, storage of
documents; use of these documents.
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Table 3

Process model of an integrated management system based on international
standards FSC and SA 8000

Administrative management, control, analysis and improvement processes

Input data: legislative requirements; standard
requirements; guidance documents, orders
and current instructions; plans; ISM analysis
data; ISM audit results; operational
information analysis data obtained in the
process of monitoring ISM processes; plans
for implementing corrective and preventive

Initial data: organizational structure of the

enterprise; distribution of powers and
responsibilities; plans (organizational and
technical measures); decisions and

operational instructions.

actions.

Production processes: afforestation, forest protection, logging, hunting, nature reserve, forest

processing, transportation

Input data: legislative requirements; standard
requirements; guidance documents, orders
and current instructions; requirements of
contracts for the manufacture of commercial
equipment).

Initial data: reports on the state of forests,
their performance of basic functions,
dynamics of afforestation, reforestation,
effectiveness of forest protection measures

Resource management processes: staffing, logistics, infrastructure and financial support

Input data: ISM analysis data; ISM audit
results; operational information analysis data,

according to ISM process monitoring;
corrective and preventive action
implementation plans; organizational and

technical measures plans; personnel training
plans.

Initial data: logistical support plans; personnel
recruitment and training plans; financial
support plans; infrastructure improvement
plans

Processes related to customers: regulatory in

formation, interaction with customers, market

research, competitors, interaction with co-performers

Input data: requirements of customers and
other stakeholders; data on the degree of
consumer  satisfaction; market research;
analysis of competitors' activities; legislative

Initial data: plans for personnel selection and
training; plans for infrastructure
improvement; plans for expanding the sales
market.

and regulatory requirements.

Social processes: communication with stakeholders, identification and consideration of their
interests, conflict management, labor protection, ensuring a safe working environment,

material incentives

Input data: requirements of legislation,
standards; guidance documents, current
instructions; plans for organizational and
technical measures; audit results; data from
analysis  of  operational information,
monitoring; plans for the implementation of
corrective and preventive actions.

Initial data: distribution of powers and
responsibilities regarding public relations;
plans for organizational and technical
measures;  decisions and  operational
instructions.

Note. Developed by the author.
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It is very important that at the stage of describing processes and developing
documentation (before its approval) all interested parties are familiar with the basic
requirements of ISM documentation, including forms of protocols, decision-making
procedures, reporting frequency, criteria for assessing the effectiveness of processes.

Motivational factors that operate when creating ISM:

- the ability to respond faster and more actively to requests and requirements of
forest users using innovative solutions and prevent consumers from looking for these
solutions from competing enterprises;

- the ability to consolidate intellectual assets of enterprises of the forestry
complex to increase the economic efficiency of forestry on an entrepreneurial basis;

- the ability to accelerate the process of training and transfer of skills among
employees, especially in the management system;

- saving resources through reuse and implementation of previous experience in
greening production.

The use of such groups of tools should contribute to the emergence of economic
interest among business entities in implementing ISM based on international
standards FSC and SA 8000.

The main advantages of implementing an integrated management system based
on the international standards FSC — Forest Stewardship Council and SA 8000 —
Social Accountability are as follows:

- Economic: increasing profitability and competitiveness of forestry enterprises,
creating added value, opening new markets and improving access to existing markets;
advantages and reducing costs when participating in tenders and competitions; more
favorable lending and insurance conditions, increasing the market value of the
enterprise, promoting the modernization of production processes of complex forest
management, strengthening economic viability, sustainability and security;

- Social: increasing social responsibility, the level of professional knowledge
and social responsibility of managers, taking into account social problems of forest
management; balancing the interests of stakeholders; involving local communities in
decision-making; increasing the effectiveness of occupational health and safety,
increasing the level of social security;

- Environmental: improving the mechanism for making environmentally friendly
management decisions, planning forestry activities based on an ecosystem approach,
improving the protection of rare, endangered species; maintaining an appropriate
level of environmental quality; preserving biodiversity; expanding access to
environmentally sensitive markets, eliminating illegal logging, monitoring and
confirming the conservation of logging volumes in the long term;

- Organizational: establishing direct and long-term partnerships, increasing the
overall level of forestry management; strengthening control over the use of forest
resources; improving monitoring, evaluation and reporting systems; improving the
image of the enterprise and business ethics; deepening trust from the state, business
partners and the public due to more transparent activities of the enterprise,
demonstrating to society corporate social and environmental responsibility and
reliability, since the presence of a certified management system at the enterprise in
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some countries affects the receipt of government orders and allows, without
additional financial, time and organizational costs, to overcome a number of
established non-tariff (technical) barriers to trade.

Thus, the awareness of the strategic importance of forests as a factor of global
environmental security, socio-economic development of territories, the
multifunctionality and interdisciplinary nature of the use of the resource potential of
forests necessitates the formation of effective integrated management systems that
would take into account the specifics and multifaceted nature of forestry activities
and their interaction with other stakeholders.

Conclusions

Most of the current socio-economic and environmental challenges are caused by
the crisis of relations in the "society-nature™ system, the consequences of which are
the depletion of natural resources, degradation of ecosystems, climate change. This
directly worsens the quality of people's living environment, determines restrictions on
economic activity. An irrational production system aimed at increasing the volume of
goods and services while minimizing costs leads to a decrease in their quality, neglect
of the social and environmental components of activity. This negatively affects the
level and living conditions of people, their health, development opportunities, the
formation of intellectual, human, natural resource and assimilation potential, causes
the degradation of ecosystems, a decrease in the competitiveness of enterprises and
the economy as a whole. Political instability complicates the process of making and
implementing strategic decisions, developing a unified course of ecologically and
socially oriented development. This necessitates the development of new approaches
to the formation of development strategies at the micro, meso and macro levels,
which would involve the subordination of economic interests to the interests of
environmental acceptability and social responsibility, economic development, and not
growth. The complexity and multifacetedness of these problems requires the
formation of new horizontally and vertically integrated management systems based
on international standards. Since Ukraine has set itself the goal of integrating into the
European Union, there is a need to adapt the above-mentioned international
approaches for application in Ukraine in the system of corporate, regional, public
management and public administration.

The methodology for forming horizontally and vertically the ISM as a tool for
ensuring an acceptable level of environmental quality, quality of life, human
development, achieving personal security and national security, unlike existing ones,
provides for its application to objects of different levels (micro-, meso-, macro-level,
territorial communities, individual territorial systems), implementation in the system
of public management and public administration while ensuring the integrity of the
object of research and the object of managerial influence. In practice, this is the
formation of a new paradigm of development in all its aspects - ideological,
ecological, economic, social, socio-political, which is opposed to modern statements
of economic theory, built on frankly anthropocentric, consumer views and the
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postulate of satisfying the growing needs of humanity, economic growth and
macroeconomic equilibrium.
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MODEL OF COMPREHENSIVE LAND RESTORATION AS A TOOL FOR
STRATEGIC MANAGEMENT IN THE PUBLIC AND PRIVATE SECTORS

Introduction: The Relevance of Managerial Decisions in Land Restoration

Under current conditions of socio-economic transformation driven by global
changes, armed conflicts, climate change, and urbanization, the issue of land
degradation has become increasingly acute. Land resources, as the foundation of life
and economic activity, are a critical factor in ensuring food security, economic
stability, and sustainable development. Their restoration is not only an ecological
imperative but, above all, a managerial challenge that requires a comprehensive
approach from both public and private sectors.

Managerial decisions in the field of land restoration form an integral part of
strategic natural resource management, encompassing planning, coordination,
monitoring, and evaluation of land use efficiency. In the public sector, such decisions
are associated with the implementation of sustainable land use policies, the
development of institutional mechanisms, and the design of investment programs
aimed at reclamation, conservation, and rehabilitation of degraded lands. In the
private sector, they involve the introduction of innovative agrotechnologies,
adherence to environmental standards, and the digitalization of land resource
accounting and monitoring.

The interaction between the public and private sectors in sustainable land use is
gaining increasing relevance. The implementation of public-private partnerships, the
development of digital platforms for land resource management, and the promotion
of investment in “green” technologies all demand scientifically grounded managerial
decisions and the development of effective economic models that incorporate
economic feasibility, environmental safety, and social equity.

Thus, the justification of the theoretical foundations for constructing a
comprehensive economic model for land restoration is a timely and strategically
significant step toward shaping modern management practices in organizations across
both the public and private sectors.

The Role of Land Resources in the Sustainable Development of the Public
and Private Sectors

Land resources constitute a fundamental component of sustainable development,
providing the foundation for economic activity, social well-being, and environmental
balance.

dr. econ. sci. Iryna Tymbaliuk, dr. econ. sci. Natalila Khomiuk,
Vladyslav Kozliuk, Oleksandr Bilous, Ivan Voinov,
Lesya Ukrainka Volyn National University

239



The Significance of Land Resources in the Public Sector

In the public sector, land resources serve as a basis for the implementation of
national development strategies, including the assurance of food security, the
maintenance of ecological stability, and the advancement of infrastructure. The
rational use of land contributes to the preservation of soil fertility and the prevention
of degradation and erosion-key elements of state environmental protection policies.
The studies by Kravchuk I. and Akhmetova 1.2%° emphasize the need to improve state
regulation of the rational use of land resources in order to ensure the sustainable
development of Ukraine’s economy.

In the public sector, land resources form the basis for the implementation of key
national development strategies. Notably, the State Regional Development Strategy
for 2021-2027 identifies the ecological recovery of territories as a prerequisite for
socio-economic advancement. This strategy serves as a fundamental document of
national regional policy aimed at achieving territorial cohesion, economic growth,
and environmental balance.

The section devoted to environmental safety and sustainable development
outlines the objective of “reducing the extent of land degradation” as one of the
critical measures to overcome barriers to the socio-economic development of specific
regions of Ukraine. The document highlights the necessity of increasing the resilience
of regions to the impacts of climate change, improving the environmental condition
of territories-particularly through the reclamation of degraded lands — and restoring
infrastructure in rural areas®®.

Complementary to this document is the Environmental Policy Strategy of
Ukraine for the period up to 2030, in which land and soil protection is regarded as a
structural component of the state’s environmental security. Particular attention is
given to the problem of soil erosion, which, according to official estimates, affects
over 20 million hectares of agricultural land.

This strategy proposes a comprehensive system of measures, including the
implementation of integrated land resource management based on an ecosystem
approach, the strengthening of institutional control over soil quality, and the
application of modern anti-erosion land use practices. The document emphasizes the
importance of preserving the natural fertility of soils not only as an ecological factor
but also as a socio-economic determinant of the well-being of future generations.

Thus, the strategy provides a foundation for integrating land restoration issues
into all levels of national environmental policy®*.

In addition, the field of land relations in Ukraine is supported by several
strategic documents directly related to the provision of sustainable land management.
Notably, the “White Paper” — the Strategy for the Development of Land Relations in

®¥Kravchuk I. I., & Akhmetov I. R. State regulation of rational land use as a prerequisite for
sustainable development of Ukraine’s economy. Environmental Economics and Sustainable
Development, 5(1). 161-168.
2% Ministry for Communities and Territories Development of Ukraine. State Regional Development
Strategy for 2021-2027.
#1 \erkhovna Rada of Ukraine. The Basics (Strategy) of the State Environmental Policy of Ukraine
for the Period until 2030.
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Ukraine — outlines the need to transition toward a transparent system of land resource
governance. This includes the implementation of a digital cadaster, monitoring of soil
quality changes, and the creation of incentives for land conservation and restoration.

The authors of the strategy emphasize that only a combination of institutional
reform and environmental responsibility can ensure rational and long-term effective
land use. The document not only proposes legal and economic foundations for the
functioning of the land market, but also stresses the importance of fostering a culture
of responsible land use.

The issue of land degradation is considered through the lens of management
practices, with particular focus on the implementation of monitoring systems,
financial accountability for soil degradation, and the development of economic
incentives for preserving and restoring soil fertility. The strategy envisions a gradual
transition to digital mechanisms of land resource management, including cadastral
support, satellite observation, and geographic information systems (GIS).

Thus, it combines institutional modernization with environmental responsibility,
offering an example of a strategic vision for land restoration in the context of public
governance %%,

As shown in Table 1, national strategies in Ukraine emphasize the restoration
and sustainable use of land resources through institutional reforms, environmental
protection measures, and the integration of digital tools.

Table 1
National Strategies for the Restoration and Sustainable Use of Land Resources
in Ukraine
Title of Strategy | Year Responsible Authority Key Prc_>V|5|ons Related to Land
Restoration
State  Regional Ministry for rec_lamat|o_n of degraded I_ands,
. . - integration of environmental
Development Communities, Territories LT . L
2020 priorities into infrastructure planning;
Strategy for and Infrastructure creasing_the  resilience  of
2021-2027 Development of Ukraine o g
territories to climate change
. - - protection of land and soil as part of
En\_/lronmental Ministry .Of environmental security;
Policy Strategy of Environmental Protection - - -
; .| 2019 - implementation of integrated land
Ukraine until and Natural Resources of i
. resource management;
2030 Ukraine : - .
- anti-erosion land use practices
R , . - monitoring of soil quality and
White Paper Kyiv —  School of implementation of a digital cadaster;
Strategy for the Economics (supported by — -
- : - economic incentives for land
Development of | 2021 the Ministry of Agrarian . .
o . conservation and restoration;
Land Relations in Policy and the World ——— -
. - institutionally and environmentally
Ukraine Bank) .
responsible land management

*Source: systematized by the authors.

292 Kyiv School of Economics. Land Reform Strategy: White Paper.
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Thus, Ukraine’s current state policy in the field of land resources is gradually
shifting from a predominantly regulatory approach to an integrated system of
strategic management that combines economic, social, and environmental
instruments. In this process, particular emphasis is placed on the restoration of
degraded lands, which are viewed not only as an environmental task but also as a
crucial factor in spatial development, food security, and regional economic resilience.

The strategic documents reviewed above illustrate the growing role of land
resources within the national governance system and provide a regulatory and
managerial foundation for the implementation of comprehensive land restoration
models. It is at the intersection of regional development, environmental policy, and
land reform that a context is formed in which managerial decisions acquire strategic
Importance for achieving sustainable development.

The generalization of strategic approaches to land resource management in the
public sector allows us to trace the logical interconnection between key policy
documents, spheres of influence, and anticipated outcomes. To visualize these
interconnections, a graphic scheme has been developed to demonstrate how national
strategies for regional development, environmental policy, and land relations
collectively form the managerial basis for a cohesive land restoration policy. At the
center of the scheme lies the concept of “Land Restoration,” which is influenced by
three major domains: environmental, infrastructural, and regulatory (Fig. 1).

State Regional Environmental Policy “White Paper” —

Development Strategy of Ukraine Strategy for the
Strategy until 2030 Development of Land

for 2021-2027 Relations in Ukraine

ey

{ )

[ Environmental ] [ Infrastructural ] [ Regulatory ]

Preservation of Soil Reclamation of
Fertility Degraded Areas Smart Land Use

Land
Restoration

Figure 1. The Role of Land Resources in the Sustainable Development

of the Public and Private Sectors
*Compiled by the authors.
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The environmental component of the strategies focuses on preserving soil
fertility, implementing anti-erosion measures, and applying an ecosystem approach to
land use. The infrastructural component emphasizes the reclamation of territories
damaged by armed conflicts or industrial pressures, as well as the integration of
environmental priorities into spatial planning. The regulatory influence encompasses
the digitalization of management, the implementation of cadastral monitoring, and
the creation of incentives for responsible land use. The expected outcomes of these
measures — including reduced land degradation, increased land productivity, and the
establishment of preconditions for the sustainable development of territories —
underscore the relevance of a comprehensive approach to the management of land
resources in both the public and private sectors.

The Role of Land Resources in the Private Sector

For the private sector — particularly in agriculture — land resources represent the
primary means of production. Effective management of land assets directly affects
enterprise productivity, market competitiveness, and overall economic development.
Specifically, the rational use of agricultural land increases crop yields, which serves
as a key indicator of the efficiency of agricultural production. Studies conducted by
Tomchuk O. and Kozhukhar V.?** confirm the assertion that the modernization of
agrotechnologies and the implementation of irrigation systems have a positive impact
on both the quality and quantity of agricultural output. An analysis of the efficiency
of land resource use in agricultural enterprises demonstrates that the application of
modern soil cultivation technologies and the optimization of crop area structure
contribute to increased economic returns from land use.

An important factor in the development of the agricultural sector is investment
in land resources. Funding aimed at improving soil conditions, implementing
innovative technologies, and upgrading the material and technical base contributes to
increased productivity and ensures the long-term sustainability of agricultural
production. In light of recent events related to the destruction of infrastructure due to
war, the role of investment has become even more critical.

As noted by A. Sakhno and O. Zaremba, one of the key prospects for the
recovery and development of agricultural production lies in strengthening
cooperation within agricultural infrastructure reconstruction programs. This
particularly involves attracting capital for the restoration of transportation routes,
logistics hubs, storage facilities, and processing enterprises damaged by military
actions. Alongside this, the implementation of innovative technologies is considered
an equally important investment direction, forming a new quality of agricultural
production.

Both international and national investors have the opportunity to support the
development of precision farming, automated systems for soil and crop condition
monitoring, and other advanced tools that significantly enhance land use efficiency

2% Tomchuk, O. F., & Kozhukhar, V. V. Analysis of land resource use efficiency. Agrosvit, (19),
38-45.
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and reduce resource losses. Research highlights that investment in land assets
increases the level of food security and contributes to the economic stability of the
country®.

Investments in land resources are not limited to financing current production
needs; rather, they serve as a strategic mechanism for driving innovation in the
agricultural sector. Their effective implementation lays the groundwork for the
recovery of the industry, enhancing its adaptability to external threats and facilitating
integration into global value chains.

Efficient use of land resources in the private sector is impossible without
considering regional natural-climatic, ecological, and structural characteristics of land
use. One of the key determinants in this context is the level of land cultivation and the
actual condition of soils, which in some regions of Ukraine has already reached a
critical threshold. The challenges of irrational and exhaustive use of agricultural land
are particularly pronounced under conditions of intensified agricultural production,
increased anthropogenic pressure on rural ecosystems, and the violation of
scientifically grounded agrotechnical standards.

As noted by Muzyka P., Urba S., and Honcharenko L., the agricultural sector in
Ukraine generally demonstrates low efficiency in the application of agrotechnical
measures, which are essential for ensuring stable yields and the regeneration of soil
fertility””. According to their findings, yields of key crops — wheat, sunflower, sugar
beet, and potatoes — are considerably lower in Ukraine than in many other countries.
The least efficient land use is observed in household farms, where agroecological
monitoring and soil restoration practices are largely absent.

There is also widespread noncompliance with agrotechnical requirements, such
as crop rotation and the use of organic fertilizers, due to an imbalance between crop
and livestock production. This leads to soil fertility depletion, intensified erosion, and
worsening environmental imbalances. The situation is aggravated by weak
environmental responsibility among producers, ineffective control mechanisms, and
minimal enforcement of environmental laws.

Thus, rational land use in the private sector is tied to both economic feasibility
and environmental safety. Addressing this challenge requires not only technological
solutions but also institutional mechanisms based on sustainable land use, responsible
agribusiness, and state oversight of agroecological standards.

Sustainable development goals can be achieved through cooperation between
the public and private sectors. The state provides the legal and institutional
framework, while the private sector implements practical land management measures.
Public policy promotes investment in land restoration and preservation, supporting
rural development and improving well-being.

29 sakhno, A. A., & Zaremba, O. Ye. Investments in land resources as a factor of agricultural sector
development. Investytsiyi: praktyka ta dosvid, (22), 56-62.
2% Muzyka, P. M., Urba, S. I., & Honcharenko, L. V. Analysis of the efficiency of agricultural land
use in Ukraine. Scientific Notes of V. I. Vernadsky TNU. Series: Economics and Management,
30(69), 4, 45-53.
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Challenges for Effective Land Resource Management

Despite the strategic importance of land resources for ensuring sustainable
development, their effective management in Ukraine faces a number of systemic
challenges. Three groups of challenges are particularly noteworthy: environmental,
socio-economic, and security-related.

Environmental challenges primarily include the ongoing degradation of soils,
driven by both anthropogenic factors — such as irrational land use, depletion of fertile
topsoil, and disruption of crop rotation — and climate change. Socio-economic
challenges relate to the uneven development of the agricultural sector, low levels of
investment in land restoration, and the lack of adequate oversight of resource use.

At the same time, security-related factors have become especially critical under
current conditions. These include widespread landmine contamination, the
destruction of agricultural infrastructure, and soil pollution resulting from military
operations (Fig. 2).

Challenges to Effective Land Resource
Management in Ukraine

[ Environmental [ Socio-Economic ] [ Security-Related ]
( . ) ) - 2 - )
Soil Degradation Uneven Development of Widespread Landmine
L ) the Agricultural Sector Contamination
( R \ ) \ )
Irrational Land Use
> g (L Level of | h ( Destruction of )
( Depletion of Fertile ) o Land R nves_t et Agricultural
Y T | in Land Restoration X Infrastructure
opsoi ) L )
. . - — . .
Dlsruptlon_of Crop Lack of Proper Oversight Soil _Contamlnay(_)n
L Rotation ) of Resource Use Resulting fr_om Military
) . Actions

\. J

Climate Change

\ J

Figure 2. Challenges for Effective Land Resource Management
*Source: systematized by the authors.

All of these issues hinder the establishment of an effective land management
system. However, land degradation remains the most chronic, widespread, and
potentially irreversible threat to agricultural production and the country’s food
security. Its in-depth study is a prerequisite for developing effective models for the
restoration and preservation of land potential.
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Proposals for Improving Land Resource Management in the Context of
Recovery

Given the existing challenges and the strategic importance of land resources for
ensuring sustainable development in both the public and private sectors, there is a
pressing need to establish a new land management system that aligns with the
conditions of transformation caused by war, climate change, soil degradation, and
urbanization pressures. The current paradigm requires not merely an adjustment of
individual management elements, but a fundamental rethinking of its logic — one that
can serve as the basis for developing a comprehensive economic model for land
restoration.

First and foremost, it is essential to strengthen the institutional framework for
land resource management. It is advisable to establish regional centers for
sustainable land use, which would function as multidisciplinary platforms for
collaboration among government authorities, agribusiness representatives, academia,
and civil society. Such platforms would facilitate knowledge exchange and support
effective decision-making tailored to local conditions. At the same time, the
management hierarchy at the local level should be improved by delegating certain
land oversight responsibilities to local communities and equipping them with the
necessary resources and analytical support.

One of the key directions for modernizing land management should be
digitalization. The implementation of a unified national geoinformation platform
integrating cadastral, environmental, agrochemical, and climate data aligns with the
concept of “smart land use”, which is widely applied in EU countries. Introducing
such a system in Ukraine would represent a significant step toward transparent and
scientifically grounded land use. This platform should ensure open access to data for
all stakeholders, including citizens, researchers, and businesses. The use of
blockchain technologies to record changes in land use would further enhance the
reliability and trustworthiness of the system.

Special attention should be given to financial and investment instruments
supporting land restoration. The establishment of a state fund for the restoration of
degraded lands is advisable, with resources allocated to the implementation of
regional reclamation programs, the adoption of anti-erosion technologies, and the
promotion of organic farming. In addition, mechanisms for “green” lending to
agricultural enterprises that adopt sustainable land use practices should be considered.
These may include tax incentives and partial reimbursement of expenses related to
environmental measures.

An important element of the reform is the strengthening of educational and
informational support. The introduction of a national educational program on
sustainable land resource management — targeted at farmers, agronomists, civil
servants, and local communities — would promote the development of a culture of
responsible land use. In parallel, open online platforms should be created to provide
training in modern agroecological practices adapted to the specific conditions of
Ukraine.
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The land management system must also strengthen accountability for violations
of land use regulations. The introduction of an indicator-based system for assessing
land use efficiency — considering environmental, social, and economic metrics —
would enable objective monitoring. At the same time, it is essential to enhance
sanctions for violations of agroecological standards, including non-compliance with
crop rotation practices, disruption of crop area structures, the use of prohibited
chemicals, or actions leading to soil degradation.

An effective tool for implementing a comprehensive approach should be the
development of public-private partnerships in the field of land restoration.
Mechanisms for cooperation between the state and business in executing reclamation
projects, investing in advanced technologies, and restoring infrastructure align with
the principles of the European “green transition” policy. Engaging businesses,
government bodies, and international organizations in joint projects — particularly in
the reclamation of war-affected areas, infrastructure recovery, and the
implementation of digital technologies — will generate a synergistic effect. In this
context, the establishment of sustainable land use clusters appears promising. These
would consist of networks of enterprises that implement innovations, share logistical
and infrastructural resources, and adhere to high environmental standards.

Particular attention should be given to the need to integrate land policy into
spatial development strategies. The theoretical justification for such integration is
presented in the works of UN-Habitat®®®. These works emphasize the importance of
coherence among agricultural, environmental, and infrastructural policies. Land
Issues cannot be addressed in isolation from regional policy, climate adaptation, and
social development. It is essential to ensure the alignment of land use policies with
the development plans of communities, regions, and the country as a whole. Special
regulatory zones should play a key role — these are areas with restorative status or
elevated environmental pressure, where specific land use regimes and state support
programs are to be implemented.

As summarized in Table 2, the proposed measures aim to improve land resource
management in the context of post-war recovery and sustainable development.

The proposed steps should be part of a broader model of comprehensive land
restoration that integrates three strategic vectors: cross-sectoral coordination among
the state, business, and the scientific community; the implementation of digital
management tools; and the achievement of a balance between economic feasibility,
environmental responsibility, and security. This model should serve as a foundation
for strategic planning in the post-war period and must be developed with regard to the
multi-level interaction of security, environmental, and economic factors.

As illustrated in Figure 3, the model of comprehensive land restoration
integrates strategic coordination, digital management tools, and a balance between
economic, environmental, and security priorities.

2% UN-Habitat. International Guidelines on Urban and Territorial Planning.
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Table 2

Proposals for Improving Land Resource Management
in the Context of Recovery

Area of | Managerial Effect on Sustainable | Effect on Sustainable
Imorovement Decisigons Development (Public | Development  (Private
P Sector) Sector)

r_e i(e)snt:P Ilcsgrr]?:rr;t fgl; Strengthening of | Development of
Institutional sugtainable land use: administrative  capacity, | partnership mechanisms
Strenathenin " delegation of Iar;d decentralization of | with communities,

g g Use ovgrsi ht powers | 90vernance, effective | access to support from

to local co?nmt?ni ties control over land use local authorities

N unified Transparenc and

geoinformation 'ustifigation };f decisions Access to reliable data,
Digitalization and | platform; Jreduced corruption risks, optimization of land
Data Integration —  blockchain  for timel res ponse to, use, reduced transaction

recording land use h y P costs

changes changes

— state fund for land Increased investment Access to financing for
Financial and | restoration; attractiveness of regions eco-projects,
Investment — green lending for support  for strgte ic, stimulation of
Instruments agricultural PP 9 | innovation in

recovery programs oo

producers agribusiness

— national program . _—

. for sustainable land . Dissemination .Of
Educational and use: Improved  professional | knowledge on effective
Informational o online competence of public | land use, promotion of
Initiatives agroecological administration personnel | responsible business

education platforms culture
— indicator-based
e_valuatlon_system; Strengthened _
. sanctions  and . . Reduced environmental
Enhancing . environmental oversight, | . ) .
L compensation o . risks, increased trust in
Responsibility ; monitoring of compliance .
mechanisms for | . h agricultural producers
environmental with state standards
damage
— land reclamation rlen;gi/een;entatlon strate ig: Shared infrastructure,
Public-Private projects; involvir¥ the rigate scaling of technological
Partnership — clusters for g e p solutions, strengthened
. sector, mobilization of e
sustainable land use market positions
resources
Intearation into | ~ alignment  with | Formation of balanced | Predictable conditions
S at?al spatial planning; territorial ~ development, | for doing  business,
D%velo ment — special eco- | consideration of | long-term  land use
P regulation zones environmental factors stability

* Source: systematized by the authors.
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MODEL OF COMPREHENSIVE LAND
RESTORATION

Cross-Sectoral Digital Management Security, Ecology,
Coordination Tools Economy
i ) ( . . ) q )
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Figure 3. Model of Comprehensive Land Restoration
*Source: proposed by the authors.

The model of comprehensive land restoration should be based on three core
principles:

1. Cross-sectoral coordination serves as the central element of this model.
Effective restoration of agricultural potential is impossible without the involvement
of a wide range of stakeholders: government authorities, private businesses, research
institutions, as well as international partners and donor organizations. It is the
synergy among these actors that enables adequate financing, the implementation of
modern technologies, and adherence to environmental standards and regulatory
requirements. State policy in the field of land use should evolve toward greater
transparency, analytical support for decision-making, and a clear distribution of
responsibilities between central and local levels of governance.

2. Digitalization of management processes. The use of geographic information
systems (GIS), satellite monitoring, electronic cadaster systems, and open registries
creates the conditions for transparency, efficiency, and objectivity in decision-making
related to land use and the restoration of degraded areas. The systematic application
of GIS technologies, satellite data, electronic land cadaster systems, and open digital
registries should serve as the foundation for transparent and effective territorial
resource management. In times of war and post-war recovery, digital tools provide
the capacity for rapid response, continuous monitoring, damage assessment, and well-
informed decision-making regarding land reuse or reclamation.

3. Integration of security, environmental, and economic priorities. For
Ukraine, it is particularly important to integrate security, environmental, and socio-
economic priorities. The model must recognize that land restoration is not only an
issue of agricultural production, but also of ecological stability, food security, and the
socio-economic development of rural areas. Land resources should be considered not
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only as a component of agro-production, but as a foundation for food security, spatial
planning, and long-term sustainable development. Environmental restoration of
damaged soils, reconstruction of destroyed infrastructure, and the assurance of legal
access to land require a systemic vision that combines strategic management with
adaptability to high levels of uncertainty.

In this context, land restoration cannot be limited to technical measures alone —
it must be based on the concept of regenerative land use, which considers both
anthropogenic and natural constraints, as well as risks posed by military actions.

The proposed model of a comprehensive approach to addressing security-related
Issues in land management is not merely a response to current challenges; it is a
forward-looking instrument for building a resilient land use system capable of
adapting to global changes and ensuring the sustainable development of rural areas in
the long term.

Conclusions

In the current context of systemic transformations caused by war, global
environmental threats, and economic instability, land resources have acquired
particular strategic significance for both the public and private sectors. Their rational
use and effective management are key factors in ensuring food security, spatial
cohesion, environmental balance, and sustainable economic growth. An analysis of
current strategic documents — such as the State Regional Development Strategy, the
Environmental Policy Strategy of Ukraine, and the Strategy for the Development of
Land Relations — demonstrates a gradual shift from a regulatory to an integrated
management approach, based on a combination of institutional modernization,
environmental responsibility, and digitalization.

Special attention should be paid to the interaction between the state and the
private sector in shaping a comprehensive model for land restoration. State policy
sets the strategic direction and legal framework, while business functions as the
operational provider of technological solutions. It is precisely at the intersection of
public regulation, investment activity, and innovation that an ecosystem of
sustainable land use is formed — one capable of producing long-term results.

The conducted research has made it possible to outline the key directions for
improving land resource management. These include strengthening the institutional
capacity of regional authorities; developing an integrated digital land management
system based on geoinformation technologies; expanding financial instruments for
land restoration support, including "green" lending; establishing educational
platforms and increasing agroecological awareness; introducing clear monitoring and
accountability mechanisms; and broadening forms of public-private partnerships in
land use.

Given the high level of land degradation in Ukraine — which poses a threat not
only to ecological stability but also to the socio-economic security of regions — the
implementation of the proposed approaches is not merely desirable, but strategically
necessary. It requires a scientifically grounded approach to the development of a
comprehensive land restoration model that ensures a balance between economic
feasibility, environmental safety, and social equity.
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The proposed model has all the prerequisites to serve not only as a tool for
ecological restoration but also for the spatial reconfiguration of national and regional
policy in Ukraine. The significance of the developed model lies in its potential to
transform both public and private governance in the field of land use and protection.
For the public sector, it serves as a tool for strategic planning, enabling targeted
resource allocation, transparency in decision-making, and greater accountability for
outcomes. In particular, the model can be integrated into regional recovery strategies,
humanitarian demining programs, and institutional reforms of the StateGeoCadastre
and land oversight system. In the private sector, its application allows for risk
optimization in land use under conditions of uncertainty, enhances the attractiveness
of investment in land restoration, and fosters a new culture of resource-oriented
thinking. The proposed model also provides a foundation for the development of
public-private partnerships in the reconstruction of the agricultural sector.
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ZARZADZANIE W POLSCE: WYZWANIA I PRAKTYKI W SEKTORZE
PUBLICZNYM, PRYWATNYM I SPOLECZNYM

Wstep

Wspodlczesne zarzadzanie organizacjami funkcjonujgcymi w dynamicznym,
zglobalizowanym otoczeniu spoteczno-gospodarczym wymaga od menedzerow nie
tylko zaawansowanej wiedzy 1 umiejetnosci technicznych, ale przede wszystkim
wysokiego poziomu elastycznosci, kompetencji adaptacyjnych oraz zdolnosci do
strategicznego przewidywania zmian. Kazdy z gléwnych sektorow gospodarki —
publiczny, prywatny, non-profit oraz spoteczny — charakteryzuje si¢ odmienng logika
dziatania, strukturg decyzyjna, zrodlami finansowania 1 oczekiwaniami
interesariuszy, co wymusza stosowanie specyficznych praktyk zarzadczych oraz
modeli  organizacyjnych. Koniecznos¢ efektywnego zarzadzania w  tak
zroznicowanych ~ warunkach ~ czyni  niezbednym  rozwdj kompetencji
mig¢dzysektorowych oraz zdolnosci do adaptacji najlepszych rozwigzan z réznych
sektorow.

Aktualno$¢ tematu wynika z postgpujacej zlozonosci wyzwan wspdlczesnego
Swiata — takich jak transformacja cyfrowa, kryzysy demograficzne, zmiany
klimatyczne, napigcia geopolityczne, a takze rosngce oczekiwania obywateli 1
konsumentéw wobec przejrzystosci, odpowiedzialnosci 1 zrOwnowazonego rozwoju.
W obliczu tych wyzwan organizacje zmuszone sg do elastycznego dostosowywania
si¢ do nowych realiow. Badania empiryczne pokazuja, ze ponad 65% organizacji
zglasza trudnos$ci we wdrazaniu rozwigzan zaczerpnigtych z innych sektorow, mimo
ze to wilasnie transfer wiedzy miedzysektorowej bywa czesto zrodlem najbardziej
innowacyjnych, skalowalnych i trwatych rozwigzan. W takim kontekscie niezwykle
istotna staje si¢ poglebiona analiza efektywnych praktyk zarzadczych
funkcjonujacych w roznych sektorach oraz okreslenie kompetencji menedzerskich
niezbednych do ich implementacji w sposob odpowiedzialny 1 dopasowany do
kontekstu instytucjonalnego.

Zarzadzanie w warunkach sektorowego zrdéznicowania wymaga nie tylko
znajomos$ci formalnych uwarunkowan prawnych 1 strukturalnych, ale rowniez
doglebnego rozumienia mechanizmé6w spotecznych, kulturowych i ekonomicznych,
ktoére wptywaja na procesy organizacyjne. W sektorze publicznym kluczowe jest
pogodzenie wymagan prawnych z rosngca presja spoleczng dotyczacy jakosci ushug
publicznych 1 transparentnosci. Sektor prywatny z kolei koncentruje si¢ na
konkurencyjnosci, innowacyjnosci 1 elastycznosci, cho¢ czgsto odbywa sie to
kosztem dtugoterminowe;j stabilnos$ci zatrudnienia.

dr. inz. Waldemar Wioch
Wyzsza Szkota Spoleczno-Gospodarcza w Przeworsku
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Organizacje non-profit funkcjonujg w $rodowisku chronicznego niedoboru
zasobow 1 niestabilno$ci finansowania, co wymusza wysoki poziom efektywnosci
kosztowej, wspOtpracy sieciowe] 1 zaangazowania spolecznego. Natomiast sektor
gospodarki spotecznej reprezentuje model hybrydowy, taczacy dziatalno$¢ rynkowsg z
misjg spoleczng, wymagajacy od menedzeréw zdolnosci do integrowania celow
spotecznych 1 ekonomicznych w sposob trwaty 1 etyczny.

Celem niniejszego opracowania jest dokonanie poglebionej analizy praktyk
zarzadczych w czterech sektorach gospodarki: publicznym, prywatnym, non-profit
oraz spotecznym. Uwzgledniajac ewolucje tych praktyk w latach 2018—2023, analiza
oparta zostata na studiach 78 przypadkéw obejmujacych organizacje dziatajace w
Polsce i krajach regionu Europy Srodkowo-Wschodniej”’. Szczegblny nacisk
potozono na identyfikacje trzech kluczowych czynnikow warunkujgcych skutecznos$¢
zarzadzania miedzysektorowego: partycypacyjnego przywoddztwa, innowacyjnych
modeli finansowania oraz zdolnosci do skalowania wypracowanych rozwigzan.
Artykul uwzglednia takze rosngce znaczenie socjokracji, koncepcji governance z
udziatem interesariuszy oraz standardéw ESG, ktore wspieraja demokratyzacje
procesow decyzyjnych i zrownowazone podejscie do zarzadzania.

Organizacje sektora publicznego w Polsce — obejmujace administracje rzadows i
samorzadowag, placowki edukacyjne, instytucje ochrony zdrowia, opieki spotecznej
oraz kultury — pehlnig kluczowa funkcj¢ w realizacji polityk publicznych oraz
zapewnianiu obywatelom dostepu do podstawowych ustug. Ich dziatalnos$¢ opiera si¢
na aktach normatywnych prawa administracyjnego 1 finansowana jest gtownie ze
srodkow publicznych, co pocigga za sobg wysoki stopien odpowiedzialnosci oraz
obowigzek dzialania na rzecz dobra wspolnego, a nie zysku.

Wspodlczesny sektor publiczny w Polsce znajduje si¢ jednak pod silng presja
zmian spotecznych, technologicznych 1 gospodarczych. Wsréd najwazniejszych
wyzwan nalezy wskazaé: przecigzenie biurokratyczne, niedopasowanie struktur
organizacyjnych do wymogow nowoczesnego zarzadzania, niedobory kadrowe,
niedoinwestowanie infrastrukturalne, a takze niejednolitg jako$¢ ustug Sswiadczonych
przez roézne jednostki terytorialne. Dodatkowo, zmienno$¢ kadry kierowniczej
spowodowana polityczng rotacja sigga — wedtug danych Najwyzszej Izby Kontroli —
nawet 43% w urzgdach podlegtych jednostkom samorzadu terytorialnego po
zmianach wiadz lokalnych.

Presja spoteczna na jawno$¢ i odpowiedzialno§¢ wzrasta — obywatele coraz
czesciej oczekuja, ze administracja bedzie nie tylko skuteczna 1 efektywna, ale
roOwniez otwarta, dostgpna 1 cyfrowa. Dane CBOS z ostatnich lat pokazuja, ze
zaufanie do instytucji publicznych w Polsce utrzymuje si¢ na umiarkowanym
poziomie: okoto 34-54% respondentow deklaruje zaufanie do urzednikéw, w
zaleznosci od instytucji 1 kontekstu badania.

W odpowiedzi na te wyzwania, wiele jednostek sektora publicznego podejmuje
dziatania modernizacyjne. Wdrazane sg systemy zarzadzania jako$cig (np. ISO
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9001), modele zarzadzania przez cele (MBO), budzetowanie zadaniowe oraz
programy wspierajace przywodztwo transformacyjne. Postgpuje takze proces
cyfryzacji administracji — dzigki programom takim jak ePUAP, CEIDG czy Profil
Zaufany, coraz wigcej procedur mozna realizowaé online. Wedtug GUS, juz ponad
90% urzedow oferuje elektroniczne kanaty kontaktu z obywatelami.

Przykladem efektywnej transformacji jest Urzad Miasta Dabrowa Gornicza,
ktory wdrozyt innowacyjny model zarzadzania partycypacyjnego, umozliwiajacy
mieszkancom wspoétdecydowanie o alokacji srodkow budzetowych. W ciagu trzech
lat miasto odnotowalo wzrost satysfakcji mieszkancéw do poziomu 89%, przy
jednoczesnej redukcji kosztéw administracyjnych o 19%.

Dodatkowo, rosnie znaczenie kompetencji cyfrowych 1 przywddczych w
sektorze publicznym — programy szkoleniowe finansowane m.in. z Funduszy
Europejskich (PO WER, FERS) umozliwiajg rozw6j umiejetnosci menedzerskich,
komunikacyjnych 1 analitycznych wsrdéd urzednikéw. Pojawia si¢ réwniez potrzeba
tworzenia trwatych systemé6w pomiaru efektywnosci i jakosci ustug publicznych, z
uwzglednieniem perspektywy uzytkownika — obywatela.

Transformacja sektora publicznego w Polsce wymaga wigc nie tylko zmian
strukturalnych 1 organizacyjnych, ale przede wszystkim kulturowych — zmiany
mentalno$ci na bardziej proaktywng, otwarta na innowacje i gotowg do dialogu
spolecznego.

W odpowiedzi na te wyzwania wdrazane s3 réznorodne praktyki zarzadcze.
Wsrod najwazniejszych nalezy wymienié: zarzadzanie przez cele (MBO), ktore
funkcjonuje w 57% jednostek samorzadu terytorialnego 1 przynosi wzrost
efektywnosci o 22%; rozwdj e-administracji, ktory skraca czas obstugi obywateli o
64% 1 obniza koszty administracyjne o 31%; implementacje systemOw zarzadzania
jakoscig (np. ISO 9001), ktéra podnosi satysfakcje¢ interesariuszy o 27%; a takze
programy rozwoju kompetencji kadry 1 przywodztwa transformacyjnego, ktore
zwickszaja zaangazowanie pracownikow o 41% i obnizaja absencijg o 17%>>.

Firmy prywatne w Polsce dzialaja w warunkach intensywnej konkurencji,
zmiennosci regulacyjnej oraz presji makroekonomicznej, co wymaga od ich
menedzeré6w nieustannej zdolno$ci do adaptacji, szybkiego reagowania na zmiany
oraz skutecznego zarzadzania ryzykiem. W kontek$cie gospodarki rynkowej
decydujace znaczenie zyskuja takie czynniki jak innowacyjnos$¢, optymalizacja
kosztow oraz efektywno$¢ operacyjna.

Badania Polskiego Instytutu Ekonomicznego (PIE) wskazuja, ze elastyczno$¢
operacyjna przedsigbiorstw silnie koreluje z poziomem marz zysku oraz odpornoscia
organizacji na wahania koniunkturalne. Jednoczes$nie coraz wigcej polskich firm
wdraza podejscie ,fail fast”, pozwalajace minimalizowaé koszty zwigzane z
testowaniem innowacyjnych rozwigzan i eliminowa¢ nieefektywne projekty na
wczesnym etapie.

2% https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/parp%208_%20kapital%20ludzki__mm.pdf
256



Wyzwania i odpowiadajace im praktyki zarzadcze w sektorze publicznym

Tabela 1
299

Wyzwania:

Praktyki zarzadcze:

Sztywno$¢ procedur 1 biurokracja — 68%
menedzerow  publicznych ~ wskazuje na
koniecznos¢ roOwnowazenia Wymogow
prawnych z oczekiwaniami obywateli.

Zarzadzanie przez cele (MBO) — wdrozone w
57% jednostek samorzadu terytorialnego,
prowadzace do wzrostu efektywnos$ci dziatan o
srednio 22%.

Ograniczone zasoby finansowe — $rednio o
23% nizsze budzety operacyjne w pordwnaniu
do sektora prywatnego przy realizacji
podobnych zadan.

Elektronizacja ustug publicznych — programy
e-administracji  skracajgce czas  obstugi
obywatela o 64% 1 redukujace koszty
administracyjne o 31%.

Polityczne wpltywy 1 czgste zmiany kadrowe
(rotacja kadry kierowniczej si¢gajaca 43% przy
zmianie wladzy).

Systemy zarzadzania jakoscig (np. ISO 9001) —
pozwalajace na standaryzacj¢ procesow i
wzrost satysfakcji interesariuszy o 27%.

Rosngce  oczekiwania  spoteczne  przy
malejagcym zaufaniu publicznym (tylko 34%
obywateli deklaruje zaufanie do instytucji
publicznych).

Rozwo6j kompetencji kadry wurzedniczej 1
przywddztwa transformacyjnego — programy
szkoleniowe  zwigkszajace  zaangazowanie
pracownikow o 41% 1 obnizajagce wskaznik

absencji 0 17%.

Przedsigbiorstva w Polsce coraz chetniej wykorzystuja nowoczesne metody
zarzadzania projektami 1 procesami — W Szczegdlnosci lean management, agile oraz
design thinking — co przyczynia si¢ do skrocenia czasu wprowadzenia produktow na
rynek oraz zwigkszenia produktywnosci zespotow. Znaczacy nacisk kladziony jest
robwniez na obszar zarzgdzania zasobami ludzkimi: budowa silnego wizerunku
pracodawcy  (employer branding), wprowadzenie = programoOw = wsparcia
psychofizycznego pracownikow (well-being), elastyczne modele pracy oraz
zarzadzanie roznorodnoscig staja si¢ kluczowymi elementami strategii HR w firmach
prywatnych.

Przyktadem firmy, ktoéra z powodzeniem wdraza kompleksowe rozwigzania
transformacji cyfrowej i organizacyjnej, jest LPP SA — polski lider branzy
odziezowej. Spotka wdrozyta strategie integrujaca sprzedaz wielokanalowsa
(omnikanatowos$¢), narzedzia analityki predykcyjnej oraz elastyczny 1 zrOwnowazony
tancuch dostaw. Te dziatania pozwolily jej nie tylko skutecznie zareagowac na
zawirowania spowodowane pandemig COVID-19, ale takze utrzyma¢ wysoka
konkurencyjno$¢ na rynku europejskim. Co wigcej, LPP aktywnie inwestuje w
rozwgj zrownowazonych produktow i1 rozwigzan ekologicznych, co zwigksza jej
atrakcyjno$¢ w oczach konsumentow 1 partnerow instytucjonalnych.

Sektor prywatny w Polsce coraz czesciej staje si¢ przestrzenig nie tylko dla
wzrostu gospodarczego, ale rowniez dla wdrazania odpowiedzialnych, nowoczesnych

% https://www.lhhpolska.pl/outplacement-w-sektorze-publicznym-wyzwania-i-najlepsze-praktyki/
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1 innowacyjnych modeli zarzadzania, ktore moga sluzy¢ jako benchmarki dla

pozostatych sektorow gospodarki.

Wyzwania 1 odpowiadajgce im praktyki zarzadcze w sektorze prywatnym

Tabela 2
300

Wyzwania:

Praktyki zarzadcze:

Konkurencja krajowa i mi¢gdzynarodowa — 67%
polskich firm S$redniej wielkosci doswiadcza
bezposredniej konkurencji  ze strony
podmiotow zagranicznych, a 43% =z nich
odnotowato utrat¢ co najmniej 8% udzialu w
rynku w ciggu ostatnich 3 lat.

Zarzadzanie strategiczne 1 projektowe —
implementacja metodyk PMI i PRINCE2
prowadzi do wzrostu efektywnosci projektow o
34%. Firmy stosujace hybrydowe metodyki
projektowe (taczace elementy tradycyjne i
zwinne) osiagaja 41% wyzszg stopg zwrotu z
inwestycji projektowych.

Przemiany technologiczne i cyfryzacja —
konieczno$¢ inwestycji w  transformacj¢
cyfrowa (8rednio 12-18% budzetu

operacyjnego firm). Badania KPMG wykazaty,
ze  opbOznienie  wdrozenia  technologii
chmurowych o kazdy rok zmniejsza
konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa o 11%.

Metody lean, agile i design thinking — firmy
stosujace podejscie zwinne raportujg skrocenie
czasu wprowadzenia produktu na rynek (time-
to-market) o $rednio 42%. W branzy IT
zespoly pracujace w metodyce Scrum osiagaja
0 37% wyzsza produktywnos¢ i o 26% nizszy
wskaznik defektow.

Zarzadzanie ryzykiem i innowacjami — tylko
22% wdrazanych innowacji produktowych
konczy si¢ sukcesem rynkowym, a $redni koszt
nieudanego projektu innowacyjnego dla
sredniej wielkosci firmy wynosi 1,7 mln zt.
Przedsigbiorstwa stosujace metodologie "fail
fast" ograniczajg te straty o 62%.

Systemy motywacyjne i employer branding —
organizacje z silng marka pracodawcy
(mierzong indeksem Randstad) redukuja koszty
rekrutacji o 28% 1 zwiekszaja retencje talentow
0 31%. Wdrozenie programéw well-being
podnosi  produktywno$¢ pracownikéw o
srednio 17% 1 zmniejsza absencje 0 22%.

Budowanie zaangazowania pracownikéw —
fluktuacja kadr na poziomie 21% w sektorze
ustug 1 15% w produkcji. Kazdy punkt
procentowy rotacji pracownikdw powyzej
sredniej branzowej generuje dodatkowe koszty
w wysokosci 180-230% rocznego
wynagrodzenia na stanowisku.

Analiza danych (business intelligence) —
implementacja zaawansowanych narzedzi BI
pozwala na zwigkszenie precyzji prognoz
biznesowych z 62% do 89%. Firmy
inwestujace powyze] 5% budzetu IT w
rozwigzania Al 1 ML odnotowuja wzrost
efektywnosci operacyjnej o 23-29%.

Odpowiedzialno$¢ spoteczna biznesu — 78%
konsumentéw z generacji Z 1 Y deklaruje
preferencje dla marek realizujacych cele
zrOwnowazonego rozwoju, a 56% jest
sktonnych zaptaci¢ o 15-20% wigcej za
produkty  firm z udokumentowanym

pozytywnym wplywem spotecznym

Zarzadzanie zmiang —  Strukturyzowane
podejscie do transformacji organizacyjnej
zwigksza szanse jej powodzenia z 34% do
72%. Zastosowanie metodyki Kottera lub
ADKAR redukuje opér pracownikow wobec
zmian o 53% 1 skraca czas pelnej adopcji
nowych procesow o 40%
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Przykladem skutecznej adaptacji do wyzwan rynkowych jest firma LPP SA®,
ktora poprzez inwestycje w omnikanalowos$¢ 1 elastyczny tancuch dostaw zwigkszyta
odporno$¢ biznesowa podczas pandemii COVID-19. W okresie 2020-2022 spotka
zainwestowala 76 min zI w rozwdj infrastruktury e-commerce i analityki
predykcyjnej, co przetozyto si¢ na wzrost sprzedazy online o 119% przy jednoczesne;j
optymalizacji kosztow operacyjnych o 23%. Ponadto, wdrozenie zintegrowanego
systemu planowania zasobow zmniejszyto poziom zapaséw magazynowych o 17% 1
skrocito czas realizacji zamowien o 31%, zapewniajac przewage konkurencyjng w
stosunku do gléwnych rywali rynkowych.

Sektor non-profit — efektywno$¢ przy ograniczonych zasobach

Organizacje non-profit funkcjonujg w realiach strukturalnego niedoboru
srodkow finansowych 1 fluktuacji kadry. Ograniczenia te stymulujg innowacyjnos¢ w
zarzadzaniu, obejmujac m.in. dywersyfikacje zrddet finansowania, strategiczne
partnerstwa, wdrazanie standardow GRI oraz programy rozwoju kompetencji
wolontariuszy. Zdolno$¢ do utrzymania zaufania spolecznego (powyzej 65%) oraz
umiejetno$¢ mierzenia spotecznego wpltywu (np. za pomocg SROI) stanowi o
trwatosci 1 wiarygodnos$ci organizacji. Przyktad Fundacji Ocalenie dowodzi, ze
zastosowanie metodologii Lean oraz centralizacja funkcji administracyjnych w
modelu shared services umozliwia zwigkszenie efektywnosci przy statym poziomie
Zasobow.

Organizacje pozarzadowe, fundacje 1 stowarzyszenia koncentruja si¢ na
realizacji misji spotecznej przy srednio o 68% nizszych budzetach operacyjnych niz
podmioty komercyjne o poréwnywalnej skali dzialania. Wedlug danych
Klon/Jawor®®, ponad 70% polskich NGO dysponuje budzetem rocznym ponizej 100
tys. z1, co wymusza maksymalizacj¢ efektywno$ci wykorzystania kazdej ztotowki.

Przyktadem skutecznego zarzadzania w warunkach ograniczonych zasobow jest
Fundacja Ocalenie®®, ktora dzicki wdrozeniu metodyki Lean Management
zoptymalizowala procesy pomocowe o 31% 1 zwigkszyta liczbe beneficjentow o 43%
bez proporcjonalnego wzrostu kosztow. Zastosowanie modelu "shared services" w
obszarze administracji 1 ksiggowosci pozwolito na redukcje kosztow statych o 17%, a
zautomatyzowanie proceséw sprawozdawczych uwolnito 24% czasu pracy zespotu
na dziatania merytoryczne.

0 hitps://www.Ipp.com/wp-content/uploads/2018/02/LPP-Sprawozdanie-zrownowazonego-
rozwoju-za-rok-2022-2023-PL.pdf
%92 Klon/Jawor (2023). Sektor organizacji pozarzadowych w Polsce.
%93 https://ocalenie.org.pl/en/homepage
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Tabela 3
Wyzwania i odpowiadajgce im praktyki zarzadcze w sektorze non-profit

304

Wyzwania:

Praktyki zarzadcze:

Niepewnos$¢ finansowania — 83% organizacji
doswiadcza fluktuacji przychodow
przekraczajacych 30% w skali roku.

Dywersyfikacja  zrodet  finansowania  —
organizacje z minimum 4  réznymi
strumieniami przychodow wykazuja o 34%
wyzsza stabilno$¢ finansowa.

Zaufanie spoleczne — konieczno$¢ utrzymania
wskaznika zaufania powyzej 65% dla
zapewnienia stabilnego naptywu darowizn

indywidualnych.

Partnerstwa  strategiczne —  wspolpraca
miedzysektorowa zwigksza zasieg dzialan
srednio o 58% przy redukcji kosztow
jednostkowych o 23%.

Rotacja kadr — $redni staz wolontariuszy

wynosi 7,5 miesigca, a pracownikow etatowych
2,3 roku.

Raportowanie zintegrowane - wdrozenie
standardow transparentnosci GRI podnosi
skuteczno$¢ fundraisingu o 41%.

Pomiar oddziatywania spotecznego — trudnos¢
kwantyfikacji  rezultatow o  charakterze
jako$ciowym przy rosnagcych wymaganiach
donatorow (wzrost o 47% w ostatnich 5

Zarzadzanie kapitalem ludzkim — programy
rozwoju kompetencji wolontariuszy wydluzaja
ich zaangazowanie o 187% 1 redukuja koszty
rekrutacji o 26%.

latach).

Sektor gospodarki spolecznej — integracja celéw spolecznych i
ekonomicznych
Gospodarka  spoteczna  jako  wyodrgbniony  sektor stanowi  probe

przezwyciezenia binarnego podzialu na dziatalno$¢ komercyjng 1 spotecznag, taczac
funkcje integracyjne z wymogami rentownosci ekonomicznej. W Polsce sektor ten
obejmuje 1647 przedsigbiorstw®®, z czego znaczna cze$é zatrudnia osoby z grup
defaworyzowanych. Kluczowe wyzwania to luka kapitatlowa, ograniczony dostep do
kredytow, niska rozpoznawalno$¢ certyfikatow spotecznych (tylko 18%
konsumentow) 1 staba profesjonalizacja kadry zarzadzajacej. Jedynie 28% liderow
posiada wyksztatcenie z zakresu zarzadzania.

Praktyki skutecznego zarzadzania obejmuja wdrazanie modeli hybrydowych
(taczacych BSC z komponentami spolecznymi), zarzadzanie partycypacyjne z
udziatem beneficjentow oraz dziatanie w ramach klastrow 1 paktow regionalnych.
Przyklad Spotdzielni Socjalnej ,.Dalba”*® wskazuje, ze wdrozenie modelu franczyzy
spolecznej 1 storytellingu umozliwia zaréwno osiggni¢cie rentownosci (3,6 min zt

%4 https://www.enova.pl/blog/nadazaj-w-biznesie/zarzadzanie-danymi-w-organizacji-dobre-
praktyki-i-wyzwania/
%% GUS (2022). Raport o innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw.
%% https://krs-pobierz.pl/spoldzielnia-socjalna-dalba-i0000508813
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przychodu), jak 1 generowanie wysokiego wskaznika SROI (1:4,2), przy jednoczesne;j

redukcji obcigzen dla sektora publicznego.

Tabela 4

Wyzwania i odpowiadajgce im praktyki zarzadcze w sektorze gospodarki

spotecznej

-307

Wyzwania:

Praktyki zarzadcze:

Trudnosci z dostgpem do finansowania i rynku
- jedynie 23% przedsigbiorstw spotecznych ma
dostegp do kredytow komercyjnych, co
prowadzi do luki kapitalowej szacowanej na 42
mln zt rocznie, a 47% do$wiadcza problemow
z plynnoscig finansowa skutkujacych 3,7-
krotnie wyzszym ryzykiem upadlosci w
pierwszych 3 latach dziatalnosci.

Model hybrydowy (zarzadzanie spoteczne +
biznesowe) podmioty stosujace
zrOwnowazone wskazniki efektywnosci
(rownowazace wymiar spoteczny i
ekonomiczny) osiagaja o 42% wyzszg trwatos¢
finansowa. Implementacja zbilansowanej karty
wynikéw (BSC) z modyfikacja uwzgledniajaca
wskazniki spoteczne zwigksza efektywnosc
zarzadcza o 26,8% 1 redukuje fluktuacj¢ kadr o
34%.

Trudnosci z dostepem do finansowania i rynku
- jedynie 23% przedsigbiorstw spotecznych ma
dostep do kredytow komercyjnych, co
prowadzi do luki kapitalowej szacowanej na 42
mln zt rocznie, a 47% do$wiadcza problemow
z plynnoscig finansowa skutkujacych 3,7-

Uczestnictwo interesariuszy w zarzadzaniu
(governance) organizacje  wlaczajace
beneficjentow w procesy decyzyjne wykazuja o
36% wyzszy poziom innowacyjnosci i 0 29%
wyzsza skuteczno$¢ reintegracji spoteczno-
zawodowej. Wdrozenie modelu zarzadzania

krotnie wyzszym ryzykiem upadlosci w | partycypacyjnego z kwotowym udziatem

pierwszych 3 latach dziatalnosci. beneficjentow (min. 30% w  organach
zarzadczych) podnosi satysfakcje pracownikow
0 47% 1 obniza absencj¢ o 28,5%.

Niska $wiadomo$¢ spoleczna 1 Dbariera | Ekosystemowe podejscie do rozwoju -

stereotypow - zaledwie 18% konsumentow | przedsigbiorstwa dziatajagce w ramach 12

rozpoznaje certyfikaty ekonomii spolecznej, | krajowych klastrow ekonomii spotecznej

37% postrzega produkty spoteczne jako nizszej
jakosci, a 63% nie jest sklonnych zaptacié
wyzsze] ceny za produkty z impaktem
spotecznym, co ogranicza marz¢ o S$rednio
11,7%.

zwigkszaja przychody S$rednio o 27% dzigki

efektowi synergii, wspdlnym dziataniom
marketingowym 1 redukcji kosztow
logistycznych 0 19,4%. Podmioty

uczestniczace w regionalnych paktach na rzecz
ekonomii spolecznej notujg wzrost zamowien
publicznych o 53%.

Problem z profesjonalizacja zarzadzania - 72%
liderow podmiotow ekonomii spotecznej nie
posiada formalnego wyksztatcenia
biznesowego, co skutkuje 35% nizsza
efektywnoscia proceséw operacyjnych i 28%
wyzszymi kosztami jednostkowymi produkcji
czy ustug.

Wykorzystanie modeli spotecznego wptywu -
implementacja metodologii SROI (Social
Return on Investment) zwigksza skutecznosé
pozyskiwania  finansowania z  sektora
prywatnego S$rednio o 68%. Wdrozenie
standardu raportowania GRI-G4 z
rozszerzeniem o wskazniki oddzialywania
spolecznego podnosi wiarygodnos¢ wsrod
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inwestorow o 42,3% 1 skutkuje $rednio 2,1-
krotnie wyzszymi kwotami inwestycji.

Przyktadem skutecznej integracji celow spotecznych 1 ekonomicznych jest
Spotdzielnia Socjalna "Dalba"**® z Pucka, ktéra osiagnela rentownos¢ finansowa po
18 miesigcach dziatalnos$ci, jednoczesnie zatrudniajac 85% pracownikow z
niepelnosprawnosciami. Dzigki wdrozeniu modelu franczyzy spotecznej zwickszyla
zasieg oddziatywania o 340% w ciggu 3 lat, zachowujac wskaznik reintegracji
spolecznej na poziomie 78%. Dalba osiggneta 3,6 min zt przychodu w 2022 roku,
notujagc SROI na poziomie 1:4,2 (kazda zainwestowana ztotowka generuje 4,2 zt
wartosci  spotecznej) 1 redukujagc wydatki publiczne na wsparcie o0séb z
niepelnosprawnosciami o 1,7 mln zt rocznie w skali wojewodztwa.

Przyktadem skutecznej integracji celow spotecznych i ekonomicznych jest
Spotdzielnia Socjalna "Dalba" z Pucka, ktora osiggneta rentownos¢ finansowa po 18
miesigcach  dziatalno$ci, jednoczes$nie zatrudniajac 85%  pracownikdéw z
niepelnosprawnosciami. Dzigki wdrozeniu modelu franczyzy spotecznej zwigkszyla
zasieg oddziatywania o 340% w ciggu 3 lat, zachowujac wskaznik reintegracji
spolecznej na poziomie 78%. Dalba osiggneta 3,6 min zt przychodu w 2022 roku,
notujagc SROI na poziomie 1:4,2 (kazda zainwestowana ztotdwka generuje 4,2 zt
wartosci  spolecznej) 1 redukujgc wydatki publiczne na wsparcie o0séb  z
niepelnosprawnosciami o 1,7 min zt rocznie w skali wojewddztwa.

Przysztos¢ zarzadzania lezy w budowaniu wspotpracy miedzysektorowej, co
potwierdza 27% wzrost przychodow podmiotdw uczestniczacych w klastrach
gospodarki spotecznej oraz 53% wzrost zamowien publicznych dla organizacji z
regionalnych paktow. Menedzerowie przysztosci musza rozwija¢ kompetencje w
zakresie raportowania spolecznego (GRI-G4), ktore podnosi wiarygodno$¢ wsrod
inwestorow o 42,3%, a takze zdolno$¢ do implementacji modeli spotecznego
wplywu, ktore zwiekszaja skuteczno$¢ pozyskiwania finansowania z sektora
prywatnego Srednio o 68%. Tylko holistyczne podejsScie, laczace aspekty
ekonomiczne, spoteczne, srodowiskowe 1 kulturowe, pozwoli sprosta¢ ztozonym
wyzwaniom wspotczesnej gospodarki.

Trendy w zarzadzaniu mi¢dzysektorowym

Wspolczesne zarzadzanie mig¢dzysektorowe charakteryzuje si¢ czterema
Kluczowymi trendami: intensyfikacjg wspolpracy migdzysektorowej, postgpujaca
cyfryzacjg procesOw, wzrostem znaczenia ZzrOwnowazonego rozwoju oraz rozwojem
innowacji spotecznych.

Rozwo6j modeli hybrydowych 1 klastrow gospodarki spolecznej (wzrost
przychodow o 27%), laczacych przedsigbiorczo$¢ z reintegracja zawodowa grup
wykluczonych, na przyktadzie spoétdzielni socjalnych osiggajacych SROI na
poziomie 1:4,2.

%08 https://krs-pobierz.pl/spoldzielnia-socjalna-dalba-i0000508813
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Tabela 5

Trendy w zarzadzaniu miedzysektorowym

Wspotpraca
miedzysektorowa

Cyfryzacja procesoOw

Zrownowazony
rozwoj

Innowacje spoteczne

Wzrost liczby
partnerstw publiczno-
prywatnych o 34% w
ostatnich 5 latach.
Wdrazanie modeli
collaborative
governance w
projektach
spolecznych,
taczacych ekspertyze
biznesowa z misja
spoteczng i
stabilno$cig instytucji
publicznych.

Implementacja
systemoOw zarzadzania
wiedzg i1 talentami we
wszystkich sektorach,
ze szczegOlnym
naciskiem na agile w
sektorze publicznym

Rosnace znaczenie
raportowania
spotecznego (GRI-
G4) w sektorze
prywatnym oraz
mierzenia wptywu
spotecznego (SROI) w

(redukcja czasu organizacjach non-
obstugi 0 47%) oraz profit i
optymalizacje przedsiebiorstwach

fundraisingu w
organizacjach non-
profit poprzez
analityke danych.

spotecznych, co
prowadzi do integracji
celow ekonomicznych
(ROI) z wptywem
spotecznym.

Rozw¢j modeli
hybrydowych i
klastréw gospodarki
spolecznej (wzrost
przychodow o 27%),
faczacych
przedsigbiorczos¢ z
reintegracja
zawodowg grup
wykluczonych, na
przykladzie
spotdzielni socjalnych
osiagajacych SROI na
poziomie 1:4,2.

Tabela 6

Przyktady udanych transformacji cyfrowych i innowacyjnych praktyk

zarzadczych w roznych sektorach gospodarki.

Sektor publiczny: Cyfryzacja Sektor prywatny: Sektor spoteczny: Spotdzielnia
administracji w Estonii Transformacja cyfrowa w socjalna "Dalba"
PKO BP
Estonia stata si¢ $wiatowym | Najwigkszy  polski ~ bank | Spotdzielnia z Pucka
liderem w  zakresie e- | przeprowadzit skuteczng | zatrudniajgca osoby z
administracji, oferujac | transformacje cyfrowa, | niepelnosprawnos$ciami
obywatelom ponad 99% ustug | wdrazajac nowoczesne | skutecznie faczy cele
publicznych online. Kluczem | rozwigzania technologiczne i | spoteczne z  dziatalno$cia
do sukcesu bylo strategiczne | zmieniajac kulture | biznesowa. Dzigki
podejscie  do  cyfryzacji, | organizacyjna. Dzigki temu | innowacyjnemu podejsciu do
inwestycje w infrastrukture | znaczaco poprawit | zarzadzania 1 marketingu,
oraz edukacja spoteczenstwa. | doSwiadczenia  klientow i | osigga stabilno$¢ finansowa
zwigkszyt efektywnos¢ | przy realizacji misji
operacyjng. spoleczne;.

Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonej analizy wskazuja, ze zarzadzanie w sektorach
publicznym, prywatnym, non-profit oraz gospodarce spolecznej wymaga nie tylko
r6znorodnych kompetencji 1 narzedzi zarzadczych, ale takze glgbokiego zrozumienia
kontekstu, w ktérym funkcjonuja dane organizacje. W dobie nasilajacej si¢
cyfryzacji, globalnych kryzysow, transformacji demograficznych 1 klimatycznych, a
takze zmieniajacych si¢ oczekiwan spotecznych, menedzerowie staja przed
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konieczno$cig nieustannego doskonalenia swoich kompetencji i adaptowania modeli
dziatania do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia.

Sektor publiczny zmaga si¢ z wyzwaniami zwigzanymi ze sztywnos$cia
procedur, ograniczonymi zasobami oraz spadajagcym zaufaniem spotecznym, lecz
odpowiada na nie wdrazaniem e-administracji, systemow zarzadzania jako$cig oraz
partycypacyjnymi modelami zarzadzania. Sektor prywatny, operujacy w warunkach
wysokiej konkurencyjnosci, koncentruje si¢ na innowacyjnosci, optymalizacji
procesow, wdrazaniu zwinnych metodyk zarzadzania oraz budowie silnych marek
pracodawcow. Z kolei organizacje non-profit i gospodarka spoteczna, dzialajagc w
warunkach strukturalnego niedoboru zasobow 1 ograniczonego dostepu do
finansowania, rozwijaja praktyki oparte na dywersyfikacji zrodet, wspotpracy
mig¢dzysektorowej, zarzadzaniu partycypacyjnym oraz mierzeniu oddziatywania
spotecznego.

Wspbélnym mianownikiem skutecznych praktyk zarzadczych we wszystkich
sektorach staje si¢ zdolno$¢ do wdrazania innowacji — zarowno technologicznych, jak
I organizacyjnych — oraz do przekraczania tradycyjnych granic sektorowych w
ramach wspotpracy klastrowej, partnerstw publiczno-prywatnych czy wspolnych
modeli zarzadzania. Rownocze$nie kluczowe znaczenie zyskuje umiejetnose
integrowania perspektywy spotecznej i ekonomicznej w ramach zrownowazonych
modeli biznesowych i instytucjonalnych.

Analiza 78 studidow przypadkoéw potwierdzita, ze organizacje wdrazajace
podejscia oparte na partycypacji, transparentnosci, elastycznosci i1 orientacji na
wplyw spoleczny, osiggaja wyzszy poziom efektywnosci, trwalosci finansowej 1
zaangazowania interesariuszy. Przyszio§¢ zarzadzania to przyszto$¢ wspotpracy —
opartej na wspolnych wartosciach, dazeniu do synergii oraz umiejetnosci tgczenia
logiki sektora publicznego, prywatnego 1 spotecznego.

Tylko interdyscyplinarne 1 migdzysektorowe podejscie, zakorzenione w
warto$ciach etycznych 1 zorientowane na dobro wspdlne, pozwoli skutecznie
odpowiedzie¢ na zlozone wyzwania wspodiczesnosci oraz ksztaltowac organizacje
odporne, odpowiedzialne i zdolne do trwatego rozwoju w wymiarze lokalnym i
globalnym.

Analiza praktyk zarzadczych w sektorach publicznym, prywatnym, non-profit
oraz gospodarce spolecznej na przykladzie Polski ukazuje ztozono$¢ wyzwan i
kierunkow transformacji, z jakimi mierza si¢ krajowe organizacje. W sektorze
publicznym szczegolne znaczenie ma poprawa efektywnosci dziatania administracji
publicznej przy jednoczesnym zwigkszeniu przejrzystosci 1 partycypacji
obywatelskiej. Przyktady wdrozen e-administracji w polskich samorzadach, takich
jak Urzad Miasta Dabrowa Gornicza, dowodza, ze odpowiedzialne przywodztwo
oraz otwarto$¢ na innowacje mogg skutecznie poprawi¢ jakos$¢ ustug publicznych 1
satysfakcje obywateli.

W sektorze prywatnym w Polsce obserwuje si¢ rosngca presje¢ na wdrazanie
transformacji cyfrowej i metod zwinnych. Firmy takie jak LPP SA skutecznie reaguja
na zmienno$¢ otoczenia gospodarczego, w tym kryzysy takie jak pandemia COVID-
19, poprzez inwestycje w technologie, rozw6j e-commerce 1 elastyczne tancuchy

264



dostaw. Wdrazanie narzedzi analityki predykcyjnej oraz strategiczne podejscie do
employer brandingu i well-being pracownikéw zwigkszajg ich konkurencyjnos$¢ oraz
odporno$¢ rynkowa.

Polski  sektor non-profit funkcjonuje w warunkach strukturalnego
niedofinansowania i fluktuacji kadrowej, co wymusza poszukiwanie efektywnych i
innowacyjnych modeli dzialania. Organizacje takie jak Fundacja Ocalenie pokazuja,
ze zastosowanie metodologii Lean 1 centralizacja funkcji wspdlnych moze prowadzi¢
do wzrostu efektywnosci oraz zwigkszenia zasiegu oddzialywania bez
proporcjonalnego wzrostu kosztéw. Wysoki poziom zaufania spotecznego,
utrzymujacy si¢ na poziomie powyze] 65%, stanowi fundament stabilno$ci
finansowej tych podmiotow.

Gospodarka spoleczna w Polsce, reprezentowana przez podmioty takie jak
Spotdzielnia Socjalna "Dalba™® z Pucka, pokazuje potencjat integracji celow
spolecznych 1 ekonomicznych w ramach modeli hybrydowych. Mimo wyzwan
zwigzanych z ograniczonym dostegpem do finansowania, niskg $wiadomoscig
konsumencka oraz niskim poziomem profesjonalizacji zarzadzania, przedsigbiorstwa
spoleczne w Polsce osiagaja coraz wyzsze wskazniki SROI 1 sg coraz czesciej
wlaczane do realizacji zamowien publicznych. Programy klastrowe i regionalne
pakty na rzecz ekonomii spolecznej prowadza do wzrostu przychodow tych
podmiotéw nawet 0 27%.

W polskich  warunkach kluczowe znaczenie zyskuje zarzadzanie
migdzysektorowe, ktore umozliwia przenoszenie sprawdzonych praktyk miedzy
sektorami oraz ich adaptacj¢ do lokalnych warunkéw. Wzrost liczby partnerstw
publiczno-prywatnych, rozwdj cyfrowych narzedzi zarzadczych, wdrazanie
standardow ESG oraz miernikow oddziatywania spotecznego (np. SROI) to kierunki,
ktore powinny by¢ intensyfikowane w nadchodzacych latach. Polska, znajdujac si¢ w
fazie dynamicznej modernizacji instytucjonalnej i cyfrowej, ma szansg¢ sta¢ si¢
przyktadem skutecznej integracji praktyk zarzadczych z roznych sektoréw w stuzbie
rozwoju spotecznego 1 gospodarczego.

Whioski ptynace z analizy przypadkdéw pokazuja, ze przyszio$¢ efektywnego
zarzadzania w Polsce opiera si¢ na kompetencjach adaptacyjnych, innowacyjnosci,
transparentnosci oraz gotowosci do budowania dlugofalowej wspotpracy
ponadsektorowej, opartej na wspolnych wartosciach 1 odpowiedzialnos$ci spoteczne;.
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WYZWANIA ZARZADCZE ZWIAZANE Z ROZWOJEM RYNKU
INWESTYCYJINEGO W POLSCE: ANALIZA SEKTOROWA

Wstep

Rynek inwestycyjny w Polsce jest jednym z kluczowych obszaréw
wpltywajacych na stabilno$¢ 1 konkurencyjnos$¢ gospodarki narodowej. Inwestycje
odgrywaja fundamentalng role¢ w stymulowaniu wzrostu gospodarczego, tworzeniu
miejsc pracy oraz zwigkszaniu innowacyjnosci przedsigbiorstw. W obliczu
dynamicznych zmian, zaré6wno o charakterze ekonomicznym, jak i geopolitycznym,
zarzadzanie inwestycjami staje si¢ coraz bardziej ztozonym procesem. Zarzadzajacy
muszg mierzy¢ si¢ z licznymi wyzwaniami wynikajagcymi  ze specyfiki
poszczegbdlnych branz oraz zmieniajgcego si¢ otoczenia prawnego, ekonomicznego 1
spotecznego. Polski rynek inwestycyjny stoi obecnie przed wyzwaniami, ktore
wymagaja skutecznych strategii zarzadczych, elastyczno$ci oraz umiejetnosci
przewidywania trendow rynkowych.

Temat wyzwan zarzadczych na rynku inwestycyjnym w Polsce nabiera
szczegblnego znaczenia w obecnych czasach, charakteryzujacych si¢ duza
niepewnos$cig gospodarcza oraz geopolityczng. Obserwowane zjawiska, takie jak
rosngca inflacja, zmienno$¢ cen surowcOw energetycznych, transformacja
energetyczna oraz potrzeba cyfryzacji gospodarki, stawiaja przed menedzerami nowe
1 ztozone zadania. Dodatkowo, wzrost $wiadomosci ekologicznej 1 spotecznej
wymusza uwzglednienie kryteriow ESG ($rodowiskowych, spotecznych i
zarzadczych) w decyzjach inwestycyjnych. Umiejetnos¢ sprawnego zarzgdzania
inwestycjami staje si¢ kluczowa nie tylko dla indywidualnych firm, ale takze dla catej
gospodarki kraju. Z tego wzgledu analiza sektorowa wyzwan zarzadczych
zwigzanych z inwestycjami staje si¢ istotnym elementem ksztalttowania polityki
gospodarczej oraz budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw na rynku
krajowym 1 migdzynarodowym.

Sektor przemyslowy w Polsce odgrywa istotng rolg w tworzeniu wartosci
dodanej w gospodarce narodowej. Jego rozwoj wiaze si¢ jednak z szeregiem
ztozonych wyzwan zarzadczych. Jednym z najwazniejszych jest konieczno$¢
integracji nowoczesnych technologii, takich jak automatyzacja, robotyzacja czy
rozwigzania Przemystu 4.0. Ich wdrozenie nie tylko podnosi efektywno$¢ produkcji,
ale tez umozliwia dostosowanie si¢ do wymagan nowoczesnych rynkéw 1 klientow
oczekujacych elastycznosci oraz wysokiej jakosci.

Kolejnym wyzwaniem jest efektywne zarzadzanie ryzykiem zwigzanym ze
zmiennoscig cen surowcOw 1 komponentéw, co w ostatnich latach stalo si¢
szczegolnie istotne w zwigzku z niestabilnoscig geopolityczng 1 zaktoceniami w
globalnych tancuchach dostaw. Menedzerowie muszg wykorzystywa¢ zaawansowane
narzedzia prognozowania i1 analizy scenariuszowej, aby skutecznie zabezpieczal
dziatalno$¢ operacyjng przedsiebiorstw.

Dr. Natalia Pigtek
Wyzsza Szkola Spoteczno-Gospodarcza w Przeworsku
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Waznym aspektem zarzadzania jest rOwniez reagowanie na coraz bardziej
rygorystyczne wymagania regulacyjne w zakresie ochrony $rodowiska oraz
efektywnosci energetycznej. Przemyst, jako jeden z gtownych sektorow generujacych
emisje, musi dostosowywac si¢ do krajowych 1 unijnych norm zwigzanych z redukcja
sladu weglowego. Wymaga to inwestycji w technologie niskoemisyjne, systemy
odzysku energii 1 gospodarki obiegu zamknigtego, a takze przejrzystego raportowania
dziatan z zakresu ESG*".

Zarzadzajacy sektorem przemystowym staja wigc przed koniecznoscia nie tylko
modernizacji infrastruktury produkcyjnej, ale rowniez strategicznego podejscia do
zarzadzania kapitatem ludzkim, bezpieczenstwem energetycznym i zrOwnowazonym
rozwojem.

Sektor finansowy bedacy jednym z filarobw stabilno$ci gospodarczej kraju,
doswiadcza dynamicznych zmian technologicznych, regulacyjnych 1 spolecznych,
ktore stawiajg przed kadra =zarzadzajaca coraz bardziej zlozone wyzwania.
Kluczowym obszarem wymagajacym uwagi jest zarzadzanie ryzykiem — nie tylko
kredytowym czy rynkowym, ale takze operacyjnym i technologicznym. W dobie
rosngcej cyfryzacji, instytucje finansowe musza chroni¢ si¢ przed zagrozeniami
cybernetycznymi  oraz  zapewnia¢ cigglo$¢  dzialania swoich  systemow

informatycznych.
Rosngce oczekiwania klientow w zakresie szybkos$ci 1 dostgpnosci ustug
finansowych wymuszaja wdrazanie innowacyjnych rozwigzan — od aplikacji

mobilnych po platformy inwestycyjne zintegrowane z narzedziami analitycznymi
opartymi na sztucznej inteligencji. Zarzadzanie inwestycjami w tym kontekscie
oznacza nie tylko lokowanie kapitatu, ale przede wszystkim budowanie zaufania oraz
transparentno$ci w relacji z klientami 1 inwestorami.

Zarzadzajacy sektorem finansowym muszg roOwniez reagowacC na stale
zmieniajace si¢ wymogi regulacyjne wynikajagce z przepisow krajowych oraz
unijnych (np. MiFID I1, PSD2, czy ESG Disclosure®?). Odpowiednia interpretacija i
wdrozenie tych regulacji stanowi wyzwanie nie tylko prawne, ale takze strategiczne,
wplywajace bezposrednio na strukture i kierunek rozwoju firm.

Wreszcie, rosngca rola zréwnowazonych finansow (sustainable finance)
wymusza integracj¢ kwestii $rodowiskowych 1 spolecznych w dziatalno$¢
inwestycyjng 1 kredytowa instytucji. Coraz wigce] inwestorOw zwraca uwage na
zgodno$¢ polityki inwestycyjnej z zasadami ESG, co przeklada si¢ na koniecznos¢
przeksztatcen w strategiach zarzadzania portfelami oraz strukturach produktowych
bankow, funduszy 1 towarzystw inwestycyjnych.

Sektor energetyczny Sektor energetyczny w Polsce przechodzi intensywng
transformacje¢, ktorej celem jest osiggnigcie neutralno$ci klimatycznej oraz
zwigkszenie bezpieczenstwa energetycznego kraju. Proces ten wigze si¢ z szeregiem
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wyzwan zarzadczych, ktdére wymagaja strategicznego podejScia 1 innowacyjnych
rozwiazan.

Jednym z glownych wyzwan jest zmiana struktury miksu energetycznego
poprzez redukcje udziatu paliw kopalnych, zwtaszcza wegla, na rzecz odnawialnych
zrodet energii (OZE). W 2023 roku OZE odpowiadaty za okolo 25% krajowej
produkcji energii elektrycznej, co stanowi znaczacy wzrost w pordwnaniu z
poprzednimi latami®**?. Jednakze integracja niestabilnych zrédel, takich jak energia
wiatrowa 1 stoneczna, stawia przed operatorami systemu wyzwania zwigzane z
bilansowaniem podazy 1 popytu oraz zapewnieniem ciggtosci dostaw.

Aby sprosta¢ wyzwaniom zwigzanym z niestabilnoscia OZE, konieczne jest
rozwijanie technologii magazynowania energii. Obecnie w Polsce istnieje
ograniczona liczba instalacji magazynujacych energie, co utrudnia efektywne
zarzadzanie nadwyzkami produkcji oraz zapewnienie stabilnosci systemu w okresach
zwigkszonego zapotrzebowania

Szybki rozwdj instalacji OZE, zwlaszcza fotowoltaicznych, prowadzi do
przecigzenia istniejgcej infrastruktury sieciowej. Wielu operatoréw odmawia wydania
warunkow przylagczenia nowych instalacji z powodu braku przepustowosci sieci.
Modernizacja i rozbudowa sieci przesylowych oraz dystrybucyjnych staje si¢
niezbedna dla dalszego rozwoju sektora.

Wzrost znaczenia energetyki rozproszonej, w tym prosumentow 1 spotecznos$ci
energetycznych, wymaga dostosowania systemu zarzadzania energig. Nowe modele,
takie jak cable pooling czy linie bezposrednie, pozwalajg na bardziej efektywne
wykorzystanie lokalnych zZrodet energii, ale jednoczesnie stawiajg przed
zarzadzajacymi nowe wyzwania zwigzane z koordynacja 1 bilansowaniem systemu.

Implementacja unijnych dyrektyw, takich jak RED III i EED, naktada na Polske
obowigzek zwigkszenia udzialu OZE oraz poprawy efektywnosci energetyczne;.
Dostosowanie krajowego prawa do nowych wymogoéw oraz zapewnienie
odpowiednich mechanizmow wsparcia dla inwestorow stanowi istotne wyzwanie dla
decydentow i zarzadzajacych/

Rosngca cyfryzacja sektora energetycznego zwigksza jego podatno$¢ na
zagrozenia cybernetyczne. Dyrektywa NIS2*™ wprowadza nowe obowiazki w
zakresie zabezpieczenia infrastruktury krytycznej, co wymaga od przedsigbiorstw
energetycznych wdrozenia zaawansowanych systemOéw ochrony oraz procedur
reagowania na incydenty.

Dynamiczne zmiany na rynkach surowcOéw energetycznych, wahania cen oraz
nieprzewidywalnos¢ warunkéw pogodowych wplywaja na stabilno$¢ sektora
energetycznego. Zarzadzajagcy musza opracowywac elastyczne strategie, ktore
pozwola na szybkie reagowanie na zmieniajace si¢ warunki oraz minimalizowanie
potencjalnych strat.

Podsumowujac, sektor energetyczny w Polsce stoi przed szeregiem wyzwan
zarzadczych, ktore wymagaja kompleksowego podejscia, innowacyjnych rozwigzan

312 https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/srodowisko-energia/energia/energia-ze-zrodel-odnawialnych-w-2023-
roku,10,7.html
313 https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/nis2-directive
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oraz $ciste] wspoOlpracy miedzy ré6znymi interesariuszami. Efektywne zarzadzanie
tymi wyzwaniami jest kluczowe dla zapewnienia bezpieczenstwa energetycznego
kraju oraz osiaggnie¢cia celow zwigzanych z transformacjg energetyczna.

Sektor budowlany i nieruchomosci Sektor budowlany i rynek nieruchomosci
w Polsce pozostaja jednym z kluczowych motoréw rozwoju gospodarczego,
przyciagajac uwage zaroOwno krajowych, jak 1 zagranicznych inwestorow. Jego
znaczenie wzrasta w kontekScie rosngcego zapotrzebowania na mieszkania,
infrastrukture publiczng, obiekty handlowe oraz powierzchnie biurowe i logistyczne.

Jednak dynamiczny rozwdj tej branzy wigze si¢ z szeregiem wyzwan
zarzadczych. Na pierwszym planie znajduje si¢ koniecznos$¢ efektywnego
zarzadzania kosztami inwestycji — rosngca inflacja, niestabilno$¢ cen materiatow
budowlanych oraz wzrost kosztow pracy wptywaja bezposrednio na rentownos$¢
projektow. Wedtug danych Ministerstwa Rozwoju 1 Technologii (2023), sredni koszt
realizacji inwestycji budowlanej wzrést o ponad 20% w ciagu dwoch lat®™, co
wymusza na inwestorach jeszcze dokladniejsze planowanie finansowe 1
optymalizacj¢ harmonogramow.

Kolejnym problemem jest ograniczona dostepno$¢ materiatdw budowlanych
oraz zaklocenia w tancuchach dostaw, wynikajace m.in. z globalnych kryzysow
logistycznych 1 politycznych. Opo6znienia w dostawach wpltywaja na terminowos$¢
projektow oraz relacje z klientami 1 podwykonawcami.

Roéwnoczesnie na znaczeniu zyskuja standardy ekologiczne i energooszczedne.
Wymagania inwestorow 1 konsumentow zmierzajg w kierunku budynkow
zroOwnowazonych, ktore spelniajg normy $rodowiskowe 1 sa zgodne z zasadami
gospodarki niskoemisyjnej. W Polsce rosnie liczba projektow certyfikowanych
zgodnie z normami BREEAM, LEED czy WELL (PLGBC, 2023).Wymusza to
stosowanie nowoczesnych materialow, technologii grzewczych, wentylacyjnych i
energooszczednych, a takze wdrazanie rozwigzan typu smart building 1 systemow
zarzadzania zuzyciem mediow.

Zarzadzajacy projektami muszg réwniez bra¢ pod uwage zmieniajgce Si¢
oczekiwania uzytkownikow — wieksze znaczenie zyskuja funkcje mieszkaniowe
taczace si¢ z przestrzeniami do pracy, integracji spolecznej i1 wypoczynku.
Popularno$¢ zdobywaja mieszkania typu smart home oraz inwestycje mixed-use.

W s$wietle powyzszych wyzwan, skuteczne zarzadzanie w sektorze budowlanym
1 nieruchomo$ci wymaga dzi§ wiedzy interdyscyplinarnej — 1laczacej aspekty
techniczne, ekonomiczne, srodowiskowe 1 prawne. Kluczowe jest takze wdrazanie
rozwigzan cyfrowych, takich jak BIM (Building Information Modeling)*"®, ktore
wspieraja planowanie 1 nadzor nad projektami, minimalizujac ryzyko oraz koszty
btedow wykonawczych.

Sektor technologiczny i IT Sektor technologiczny i informatyczny stanowi
jeden z najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ obszarow gospodarki w Polsce, a
jego znaczenie dla inwestorow stale ros$nie. Inwestycje w tym sektorze przyczyniaja
si¢ do rozwoju innowacyjnych produktéw, automatyzacji procesOw oraz

314 https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/PARP-4-Raport-branza-bud_alternatywne-14-06-2021 akcept.pdf
315 https://en.wikipedia.org/wiki/Building_information modeling
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transformacji cyfrowej innych gatezi gospodarki. Jednak zarzadzanie w branzy
technologicznej wymaga szybkiego reagowania na zmiany, umiej¢tnosci
przewidywania trendéw oraz elastycznego podejscia do zarzadzania zasobami.

Jednym z glownych wyzwan zarzadczych jest przewidywanie i adaptacja do
dynamicznych zmian technologicznych. W sektorze tym cykle zycia produktow sa
niezwykle krotkie, a tempo wdrazania innowacji — bardzo szybkie. Firmy musza
inwestowa¢ w badania 1 rozwo6j, aby utrzymaé przewage konkurencyjng. Duze
znaczenie ma takze monitorowanie kierunkOw rozwoju sztucznej inteligencji,
internetu rzeczy (loT), blockchaina czy technologii chmurowych, ktére zmieniajg
sposob funkcjonowania calej gospodarki.

Kolejnym wyzwaniem pozostaje skuteczne pozyskiwanie 1 zarzadzanie
kapitalem ludzkim. Branza IT boryka si¢ z niedoborem wysoko wykwalifikowanych
specjalistow, co wymusza wdrazanie nowoczesnych strategiit HR, w tym employer
brandingu, elastycznych modeli pracy (np. hybrydowych lub zdalnych) oraz
programow rozwoju kompetencji. Firmy, ktére potrafia stworzy¢ atrakcyjne
srodowisko pracy i skutecznie angazowac pracownikéw, maja wicksze szanse na
przyciagnigcie 1 utrzymanie talentdéw. Nie bez znaczenia sg takze aspekty zwigzane z
cyberbezpieczenstwem 1 zgodno$cig z przepisami o ochronie danych osobowych
(RODO). Wdrozenie skutecznych polityk bezpieczenstwa IT oraz zapewnienie
zgodno$ci z wymogami prawnymi staje si¢ kluczowe dla budowania zaufania
klientow 1 partneréw biznesowych. Sektor technologiczny stoi réwniez przed
wyzwaniem skalowalnosci — menedzerowie musza umiejetnie oceniac, ktore projekty
maja najwigkszy potencjat wzrostu 1 jak dostosowac strukture organizacyjng do
zmieniajacych si¢ potrzeb rynku. Wsparciem w tym zakresie mogg by¢ inkubatory
innowacji, fundusze venture capital oraz akceleratory startupow. Zarzadzanie
inwestycjami w sektorze IT wymaga zatem podej$cia opartego na innowacyjnosci,
elastycznos$ci 1 umiejetnosci pracy w warunkach wysokiej niepewnosci. Firmy, ktore
skutecznie odpowiadaja na te wyzwania, stajg si¢ liderami transformacji cyfrowej i
wzmacniajg swoja pozycje na rynku krajowym 1 globalnym.

Kluczowe praktyki zarzadcze

Nowoczesne podejscia do zarzadzania inwestycjami: zwinnos$¢, digitalizacja i
analiza ryzyka. Wspotczesne zarzadzanie inwestycjami opiera si¢ na elastycznych
modelach pracy, cyfrowej transformacji procesOw oraz zaawansowanej analizie
ryzyka. Ponizej przedstawiono kluczowe podejécia i narzedzia, ktore zyskujg coraz
wigksze znaczenie w strategicznym zarzgdzaniu przedsigwzigciami inwestycyjnymi.

1. Zarzadzanie zwinne (Agile Management)*"°

Zarzadzanie zwinne to podejscie, ktore wywodzi si¢ z branzy IT, lecz obecnie
znajduje zastosowanie w wielu innych sektorach gospodarki. Agile opiera si¢ na
pracy iteracyjnej (w tzw. sprintach), szybkiej informacji zwrotnej i elastycznym
reagowaniu na zmiany. W kontek$cie inwestycyjnym, agile umozliwia biezace
monitorowanie postepoéw projektow, elastyczne zarzadzanie zasobami oraz szybkie
reagowanie na nieprzewidziane okolicznosci.

318 https://pg.edu.pl/studia-podyplomowe/agile-management-zarzadzanie-zwinne
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Tabela 1

Zarzadzanie zwinne (Agile Management) — Zalety i Wady.

Kluczowe zalety:

Wady zarzadzania zwinnego

Zwiegkszenie elastyczno$ci operacyjnej i szybsze
dostosowywanie si¢ do zmiennych warunkéw
rynkowych

Dzigki pracy w krotkich iteracjach 1 biezgcemu
priorytetyzowaniu zadan, organizacje stosujace
Agile moga niemal natychmiast reagowac¢ na

zmiany  otoczenia  rynkowego, oczekiwania
klientow czy nowe technologie. To podejscie
umozliwia szybkie przeformutowanie celow,
modyfikacje zakresu projektu oraz sprawne

wprowadzanie zmian bez zakldcania calego procesu
inwestycyjnego.

Trudnosci w dlugoterminowym
planowaniu i budzetowaniu
Agile koncentruje si¢ na krotkich

iteracjach 1 elastycznym podejsciu, co
moze utrudnia¢ tworzenie precyzyjnych
harmonograméw 1 prognoz budzetowych
dla catego projektu.

Skrocenie cyklu wdrazania innowacji

Agile wspiera dynamiczny rozwdj produktow i
ustug poprzez dzielenie pracy na krotkie sprinty
zakonczone dostarczaniem konkretnych rezultatow.

Zamiast dlugiego oczekiwania na ,koncowy
produkt”,  zespoly  dostarczaja = rozwigzania
stopniowo, co przyspiesza ich testowanie,

doskonalenie i wdrazanie na rynek. Tym samym
Organizacja szybciej osigga warto$¢ biznesowa i
wyprzedza konkurencjg.

Wysokie wymagania wobec zespolu

Skuteczne  wdrozenie agile wymaga
doswiadczonych, samodzielnych i dobrze
skomunikowanych zespolow. W
organizacjach, gdzie brakuje takich
kompetencji lub zaangazowania, agile
moze przynies¢ gorsze efekty niz
tradycyjne podejscie.

Iteracyjne testowanie rozwiazan
optymalizacja decyzji strategicznych
Agile pozwala na ciggla ewaluacje rozwoju
projektu. Regularne retrospekcje 1 analizy postgpow
pozwalaja wycigga¢ wnioski po kazdym etapie
pracy, co przeklada si¢ na Swiadome korygowanie
kierunku dzialan. W efekcie decyzje strategiczne sg
podejmowane na podstawie realnych danych i
obserwacji, a nie zatozen, co znaczaco zwigksza ich
trafnos¢.

oraz

Problemy z kulturg organizacyjna

Agile opiera si¢ na zaufaniu, autonomii i
ciggtej wspotpracy. W firmach z silnie
hierarchiczng  strukturg lub  niskim
poziomem zaufania do pracownikéw moze
doj$¢ do konfliktéw i1 braku skutecznosci
wdrozenia.

Lepsza wspolpraca i zaangazowanie zespolow
Agile opiera si¢ na otwartej komunikacji, zaufaniu i
samoorganizacji zespotow. Cztonkowie zespotu
maja realny wplyw na ksztalt projektu i jego
rozwoj, co zwigksza ich motywacj¢ oraz poczucie
odpowiedzialnosci. Codzienne spotkania,
transparentno$¢ zadan 1 wspdlne cele sprzyjaja
tworzeniu kultury wspolpracy, ktora przeklada si¢
na wyzszg efektywnosc¢ i1 jakos¢ pracy.

Nadmierna zmiennos¢ i brak stabilnosci
Czeste zmiany priorytetow 1 zakresu
projektu moga prowadzi¢ do frustracji w
zespole, spadku motywacji i
dezorganizacji. W niektorych przypadkach
zbyt  duza  elastyczno$¢  utrudnia
osiggnigcie zamierzonych rezultatow.

Trudnosci we wspolpracy z klientami lub interesariuszami spoza agile
Klienci lub partnerzy, ktoérzy nie sg zaznajomieni z metodyka agile, mogg miec
trudnosci ze zrozumieniem procesu, oczekiwa¢ natychmiastowych efektow lub
wymagac szczegdtowych plandéw i1 dokumentacji, co przeczy filozofii zwinnoSci.
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2. Digitalizacja procesOw inwestycyjnych

Transformacja
informatycznych 1

cyfrowa
narzegdzi

obejmuje
wspomagajacych zarzadzanie

wdrazanie nowoczesnych

inwestycjami.

systemow
Do

najczesciej stosowanych rozwigzan nalezg: Systemy ERP (Enterprise Resource

Planning)**’, Systemy CRM (Customer Relationship Management)
(np. Asana,
raportowania i analityki danych (np. Power B, Tableau)
Zintegrowane zarzqdzame danymi 1 procesami,

zarzadzania projektami

Korzysci z digitalizacji:

318, Narzedzia do

Rozwigzania do automatyzacji
319

Jira),

Skuteczniejsze monitorowanie 1 kontrola postepdéw projektéw, Optymalizacja
kosztow 1 wykorzystania zasobow, Wsparcie podejmowania decyzji na podstawie

rzetelnych danych.

Cyfryzacja pozwala na tworzenie dynamicznych dashboardéw, usprawnienie
raportowania i podnoszenie efektywnos$ci proceséw decyzyjnych.

Tabela 2

Digitalizacja procesow inwestycyjnych — Zalety i Wady.

Zalety digitalizacji procesow
inwestycyjnych:

Wada digitalizacji procesOw inwestycyjnych:

Zintegrowane zarzadzanie informacja
Systemy ERP 1 CRM umozliwiaja
gromadzenle I przetwarzanie danych w
jednym miejscu, co pozwala na peing
kontrole nad projektami 1 szybsze
podejmowanie decyzji.

Wysokie koszty wdrozenia

Zakup licencji, infrastruktury IT, szkolenia personelu
oraz 1ntegrac1a z istniejagcymi systemami moga
generowac znaczne wydatki, zwlaszcza dla matych i
srednich firm.

Wigksza przejrzystos¢ i kontrola
Narzedzia do zarzadzania projektami oraz
analityki (Power BI, Tableau) pozwalaja

Ryzyko cyberatakow i utraty danych
Przechowywanie strategicznych danych
inwestycyjnych w srodowiskach cyfrowych zwigksza

na biezaco monitorowaé status inwestycji, | podatno$¢  na cyberzagrozema coO wymaga
identyfikowa¢ odchylenia i ryzyka. zaawansowanych rozwigzan bezpieczenstwa.
Optymalizacja kosztow i zasobow Uzaleznienie od technologii i dostawcow
Automatyzacja procesoOw redukuje | zewnetrznych

czasochtonno$¢ operacji | Nadmierna  digitalizacja moze prowadzi¢c do
administracyjnych,  zmniejsza  liczb¢ | uzaleznienia od konkretnych platform, dostawcow
btedow  oraz  pozwala  efektywniej | systemOéw lub zewnetrznych konsultantow, co

wykorzystywac¢ kapitat 1 personel.

ogranicza elastycznos$¢ organizacyjng.

Lepsze planowanie i prognozowanie

Zaawansowane analizy danych
umozliwiajg tworzenie prognoz, symulacji
1 scenariuszy, co przekiada si¢ na lepsze

Trudnosci z adaptacja pracownikow

Wdrozenie nowych technologii moze spotkaé si¢ z
oporem ze strony kadry, zwlaszcza mniej
doswiadczonej cyfrowo, co wplywa na spadek

przygotowanie do zmiennosci rynkowe;j. efektywnosci 1 morale w poczatkowej fazie
transformaciji.

Wzrost konkurencyjnosci organizacji Z}ozonos¢ zarzadzania danymi i

Przedsigbiorstwa wykorzystujace cyfrowe | interoperacyjno$cia

narzedzia szybciej dostosowujg si¢ do
zmian 1 wdrazaja innowacje, co buduje
przewage rynkowa.

IntegraCJa roznych systemow (ERP, CRM, BI, itp.)
moze byc skomplikowana 1 prowadzw do
niespdjnosci danych, probleméw z kompatybilnoscig
oraz  konieczno$ci  ciaglego  dostosowywania

317 https://www.it.ua/knowledge-base/technology-innovation/enterprise-resource-planning-erp

318 https://en.wikipedia.org/wiki/Customer relationship management

319 https://www.shookai.com/automatyzacja-raportowania/
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| architektury IT.

3. Zaawansowane techniki analizy ryzyka®*

Wykorzystanie metod statystycznych i narzedzi uczenia maszynowego, takich
jak predictive analytics, pozwala organizacjom prognozowaé przyszlte zagrozenia
oraz identyfikowa¢ nowe szanse inwestycyjne. Modele predykcyjne wspieraja
podejmowanie decyzji inwestycyjnych, analiz¢ scenariuszowg oraz oceng
efektywnosci projektow.

Zastosowania analityki predykcyjnej: Modelowanie ryzyka finansowego i
operacyjnego, Scenariuszowa analiza czynnikow zewnetrznych, Prognozowanie
zwrotu z inwestycji, Ocena efektywnosci projektow.

Znaczenie dla zarzadzania ESG 1 ryzykiem regulacyjnym: Identyfikacja
potencjalnych zagrozen zwigzanych z niespelnieniem norm S$rodowiskowych 1
spolecznych, Monitorowanie zgodnos$ci z dynamicznie zmieniajagcymi si¢ przepisami,
Wsparcie w podejmowaniu decyzji strategicznych w duchu zréwnowazoneznego
rozwoju.

Dzigki tym technikom organizacje moga zwigkszy¢ swoje bezpieczenstwo

inwestycyjne 1 efektywniej reagowac¢ na zmiennos$¢ otoczenia rynkowego.
Tabela 3

Zaawansowane techniki analizy ryzyka — Zalety i Wady.

Zalety zaawansowanych technik analizy
ryzyka:

Wady zaawansowanych technik analizy
ryzyka:

Lepsze przewidywanie zagrozen i szans
Predictive analytics i modele uczenia
maszynowego  umozliwiaja  identyfikacje
potencjalnych problemow zanim one wystapia,
Co wspiera proaktywne zarzadzanie ryzykiem.

Zaleznos$¢ od jakosci danych i algorytmow
Modele predykcyjne sg tak dobre, jak dane, na
ktérych zostaly wytrenowane. Nieaktualne,
niepetne lub bledne dane moga prowadzi¢ do
mylacych wnioskow i nietrafnych decyz;ji.

Wozrost trafnosci decyzji strategicznych
Dzigki analizie scenariuszowej 1 ocenie
skutkbw  réznych  wariantéw  dziatan,
menedzerowie mogg podejmowac decyzje
bardziej $wiadomie i z wieksza precyzja.

Zlozono$¢  wdrozenia i  koniecznos¢
posiadania specjalistycznej wiedzy
Wdrozenie zaawansowanej analityki wymaga
zespotu ekspertow ds. danych, analitykow
ryzyka 1 programlstow co moze stanowié
bariere dla mniejszych organizacji.

Zwigkszenie bezpieczenstwa inwestycyjnego
Modele predykcyjne pomagaja ograniczac
ryzyko finansowe, operacyjne i regulacyjne, co
przektada si¢ na wigksza stabilno$¢ projektow.

Ryzyko przecenienia roli technologii

Zbyt duze poleganie na modelach matematycz-
nych moze doprowadzi¢ do pomijania czynni-
kéw  migkkich, kontekstowych lub strate-
gicznych, ktorych nie da si¢ uja¢ w
algorytmach.

Wsparcie w zarzadzaniu ESG i zgodnoscia

Wysoka wrazliwo$¢ na zmiennos$¢ otoczenia

regulacyjng zewnetrznego. Modele predykcyjne czesto
Systematyczne monitorowanie danych pozwala | bazuja na zatozeniu wzglednej stabilnosci
sledzi¢ poziom zgodnosci z wymaganiami | trendow. Nagte zmiany rynkowe,
srodowiskowymi,  spotecznymi 1  tadu | geopolityczne lub  technologiczne moga
korporacyjnego. sprawi¢, ze prognozy stang si¢ nieaktualne i
mylace.

Efektywniejsze zarzgdzanie portfelem | Koszty wdrozenia i utrzymania technologii
projektow analitycznych

Mozliwo$¢ biezacego porownywania ryzyka i

Inwestycje w infrastrukture obliczeniowa,

320 Witps://visuresolutions.com/pl/przewodnik-fmea-zarz%C4%85dzania-ryzykiem/ocena-i-analiza-ryzyka/
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optacalnos$ci roéznych inicjatyw pomaga w
optymalizacji alokacji zasobow.

oprogramowanie,  szkolenia 1  biezace
aktualizacje mogg by¢ bardzo kosztowne i
wymagajg cigglej modernizacji, by nadazy¢ za
rozwojem technologicznym.

4. Zintegrowane zarzadzanie projektami i kapitatem ludzkim
Szczegdlnie istotne w sektorach takich jak budownictwo, energetyka czy
technologie, zintegrowane podejscie do zarzadzania projektami i HR pozwala na
efektywne planowanie zatrudnienia, kompetencji oraz wykorzystania zasobow w
czasie rzeczywistym. Integracja tych obszaréw pozwala réwniez na: Lepsze
dopasowanie zasobow ludzkich do harmonograméw projektéw, Monitorowanie
obcigzenia pracownikéw 1 kompetencji kluczowych dla realizacji inwestycji,
Zwigkszenie efektywnosci operacyjnej oraz ograniczenie kosztow personalnych.
Tabela 4
Zintegrowane zarzadzanie projektami i kapitatlem ludzkim — Zalety i Wady.

Zalety zintegrowanego zarzadzania
projektami i kapitalem ludzkim:

Wady zintegrowanego zarzadzania projektami 1
kapitalem ludzkim:

Lepsze dopasowanie zasobéw do potrzeb
projektow

Integracja systeméw HR z zarzadzaniem
projektami  pozwala na skuteczniejsze
przydzielanie pracownikéw zgodnie z ich
kompetencjami i dostgpnoscia.

Z}ozonos$¢
zintegrowanych
Potaczenie narzgdzi do zarzadzania projektami i
HR wymaga znacznych naktadow
organizacyjnych i technologicznych, szczeg6lnie
w duzych lub rozproszonych organizacjach.

implementacji systemow

Zwiekszenie efektywnos$ci operacyjnej
Synchronizacja planowania projektow z
harmonogramami pracy i dostgpnos$cia kadry

Potrzeba zmiany kultury organizacyjnej
Aby system zadziatal efektywnie, konieczne jest
wprowadzenie kultury wspoOtpracy,

minimalizuje przestoje i maksymalizuje | transparentnosci i odpowiedzialnosci, co moze

produktywnos¢. napotka¢ opor wséréd pracownikow  lub
Kierownictwa.

Monitorowanie kompetencji i obcigzenia | Ryzyko nadmiernego kontrolowania

pracownikow pracownikow

Pozwala na identyfikacje luk | Intensywne monitorowanie czasu pracy |

kompetencyjnych, planowanie szkolen oraz | obcigzenia moze by¢ postrzegane jako

unikanie  wypalenia  zawodowego i | inwazyjne i demotywujace, jezeli nie zostanie

nadmiernego obcigzenia praca. wlasciwie zakomunikowane 1 wdroZone.

Szybsze reagowanie na zmiany W

projektach

W razie konieczno$ci przesuni¢¢ termindw
lub zmian zakresu projektu mozliwa jest
szybka korekta harmonogramoéw 1 alokacji
personelu.

Usprawnienie
dzialami
Zintegrowane narzedzia sprzyjaja wspoipracy
migdzy menedzerami projektow, dziatem HR
1 zespotami wykonawczymi.

komunikacji miedzy

5. Zrébwnowazone zarzgdzanie (Sustainability Management)

Coraz wigcej przedsiebiorstw implementuje strategie oparte na wartosciach ESG
(Environmental, Social, Governance), traktujac je jako integralng czg$¢ procesow
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inwestycyjnych. Zrownowazone zarzadzanie obejmuje: Transparentng komunikacje z
interesariuszami, Raportowanie pozafinansowe i etyke¢ zarzadzania, Uwzglgdnianie
dtugofalowego wplywu decyzji inwestycyjnych na srodowisko 1 spotecznos¢.

W dobie rosngcej swiadomosci spotecznej 1 zaostrzajacych sie regulacji ESG
staje si¢ nie tylko wymogiem formalnym, ale takze kluczowym elementem
budowania wartosSci 1 wiarygodnosci firmy.

Zastosowanie powyzszych praktyk znacgco podnosi poziom profesjonalizacji
zarzadzania inwestycjami, umozliwiajac organizacjom skuteczne reagowanie na
wyzwania wspotczesnej gospodarki, zwigkszanie odpornosci strategicznej oraz
realizacje celow z zakresu zrbwnowazoneego rozwoju.

Tabela 5

Zroéwnowazone zarzadzanie (Sustainability Management) — Zalety i Wady.

Zalety zrownowazonego zarzadzania Wady zrownowazonego zarzadzania

Budowanie dlugofalowej wartosci | Wysokie koszty wdrozenia i raportowania
organizacji ESG
Wdrazanie strategii ESG sprzyja tworzeniu | Przygotowanie raportow pozafinansowych,

pozytywnego wizerunku, zwigksza lojalno$¢
klientow 1 inwestorOw oraz wspiera trwaly
rozwoj firmy.

wdrazanie zielonych rozwigzan czy certyfikacji
ekologicznych wigze si¢ z dodatkowymi
kosztami, ktoére nie Zawsze daja
natychmiastowy zwrot.

Zwigkszenie konkurencyjnosci rynkowej

Firmy odpowiedzialne spolecznie 1
srodowiskowo czesciej przyciagaja partnerow
biznesowych, talenty oraz dostgp do

preferencyjnego finansowania.

Trudnos$ci w mierzeniu efektywnosci dzialan
ESG

Wskazniki pozafinansowe czgsto sg trudniejsze
do jednoznacznego zdefiniowania, co moze
utrudnia¢ ocen¢ skutecznosci podejmowanych
dziatan.

Zgodno$S¢ z przepisami i normami | Ryzyko »greenwashingu” (pozornej

mi¢dzynarodowymi odpowiedzialnosci)

Przedsigbiorstwa wdrazajagce ESG weczesniej | Organizacje moga by¢é  oskarzane o

przygotowuja si¢ na zmieniajagce  si¢ | manipulowanie informacja w celu stworzenia

wymagania prawne, co zmniejsza ryzyko kar i | falszywego wrazenia  ekologicznego lub

sankcji. etycznego dzialania, co moze zaszkodzié¢
reputacji.

Lepsze zarzadzanie ryzykiem

niefinansowym

Uwzglednianie aspektow spotecznych,

srodowiskowych 1 etycznych  pomaga

identyfikowa¢ 1  ogranicza¢  potencjalne

zagrozenia  reputacyjne, spoleczne czy

srodowiskowe.

Motywacja pracownikow i zaangazowanie
interesariuszy

Praca w organizacji, ktora promuje etyke,
transparentno$§¢ 1 dzialania na rzecz dobra
wspolnego, zwigksza satysfakcje 1
identyfikacj¢ z celami firmy.
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Wyzwania zarzadcze zwiazane z rozwojem rynku inwestycyjnego w Polsce
—analiza SWOT i rekomendacje strategiczne.

W obliczu rosngcej ztozonosci otoczenia rynkowego, cyfryzacji, transformacji
energetycznej 1 wymogow zrodwnowazonego rozwoju, rynek inwestycyjny w Polsce
stoi przed szeregiem wyzwan zarzadczych. Zaro6wno przedsigbiorstwa, jak 1
instytucje publiczne, musza dostosowywaé si¢ do zmieniajacych si¢ realiow,
integrujac nowoczesne podejscia do zarzadzania projektami, ryzykiem i kapitatem
ludzkim. Ponizej przedstawiono analiz¢ SWOT, ktéra syntetyzuje najwazniejsze
czynniki wplywajace na rozwoj rynku inwestycyjnego w Polsce.

Tabela 6
Najwazniejsze czynniki wplywajace na rozwdj rynku inwestycyjnego w
Polsce®*. Analiza SWOT.

Mocne strony (Strengths): Stabe strony (Weaknesses):

Stabilny  sektor  finansowy i bankowy, | Skomplikowane i czasochtonne procedury
wspierajacy rozwoj inwestycji. administracyjne.

Cztonkostwo w UE, umozliwiajace korzystanie | Brak spdjnosci w politykach regionalnych i
z funduszy strukturalnych i jednolitego rynku. krajowych.

Wysoko wykwalifikowana kadra menedzerska i | Niedobor dhlugoterminowych strategii
techniczna, zwlaszcza w sektorze nowych | inwestycyjnych.

technologii. Luki kompetencyjne w zakresie innowacji i
Coraz wigksza adaptacja narzedzi cyfrowych w | analizy danych.

zarzadzaniu projektami. Niewielka liczba projektdow publiczno-

Wzrost  $§wiadomo$ci ESG 1 integracja | prywatnych (PPP), mimo ich potencjatu.
ZrOwnowazonego rozwoju w strategiach firm.

Szanse (Opportunities): Zagrozenia (Threats):

Rosnacy naptyw inwestycji zagranicznych do | Niestabilno$¢ regulacyjna, odstraszajaca
Europy Srodkowo-Wschodnie;j. potencjalnych inwestorow.

Wsparcie transformacji cyfrowej i energetycznej | Geopolityczne 1 ekonomiczne  ryzyka
przez fundusze UE (w tym KPO). zwigzane z wojng w Ukrainie.

Dynamiczny rozw0j startupow i innowacyjnych | Wzrost kosztéw operacyjnych i inflacji.

MSP. Niedostosowanie  systemu edukacji do
Wzrost zainteresowania inwestycjami zgodnymi | realiow rynku inwestycyjnego.

z ESG. Brak interoperacyjnosci  systemow 1

Cyfryzacja zarzadzania i automatyzacja analiz | niedostateczna standaryzacja danych.
ryzyka.

Whioski i rekomendacje

Nowoczesne zarzadzanie inwestycjami w Polsce wymaga odejscia od
sztywnych, hierarchicznych modeli organizacyjnych na rzecz zwinnych,
zintegrowanych 1 cyfrowych rozwigzan, zdolnych do adaptacji w szybko
zmieniajacym si¢ otoczeniu.

« Zarzadzanie zwinne (Agile) zapewnia elastyczno$¢ 1 zdolno$¢ szybkiego
reagowania na zmiany, zwickszajac efektywnos¢ projektow.

32 https://kongrespkg.pl/polska-jako-atrakeyjny-rynek-inwestycyjny-czynniki-sukcesu/
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« Digitalizacja proceséw inwestycyjnych integruje dane i automatyzuje
raportowanie, co usprawnia procesy decyzyjne i kontrolne.

« Zaawansowane techniki analizy ryzyka oparte na danych i predykcji
umozliwiajg proaktywne zarzadzanie ryzykiem i szansami.

« Zintegrowane zarzadzanie projektami 1 kapitalem ludzkim zwigksza
efektywno$¢ operacyjng oraz umozliwia strategiczne planowanie kompetencji.

« Zrownowazone zarzadzanie (ESG) nie tylko odpowiada na regulacje, ale
buduje trwatg wartos$¢ firmy 1 jej reputacje.

Podsumowujac, firmy, ktére wdrazaja te nowoczesne praktyki, nie tylko
zwigkszaja odpornos¢ na kryzysy i zmiennos$¢ rynkows, ale takze zyskuja przewage
konkurencyjng. Przyszto$¢ rynku inwestycyjnego w Polsce bedzie naleze¢ do
organizacji, ktore sg innowacyjne, elastyczne i odpowiedzialne spotecznie.
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ASPEKTY EGZEKUCJI ODPOWIEDZIALNOSCI PRAWNEJ WOBEC
PODMIOTU REALIZUJACEGO ZDANIA PUBLICZNE, NA PRZYKLADZIE
NOTARIUSZA

Notariusz jest osobg zaufania publicznego powotang z mocy art. 1 ustawy z
dnia 14 lutego 1991r Prawo o notariacie (dalej takze PrNot), do dokonywania
czynnosci, ktorym strony sg obowigzane lub pragng nada¢ forme notarialng. Zatem z
woli ustawodawcy realizuje zadania administracji publicznej, za$ jak powszechnie
wiadomo, warunkiem prawidtowego funkcjonowania podmiotéw realizujgcych
zadania publiczne jest istnienie warunkéw egzekwowania odpowiedzialno$ci
prawnej.

Zgodnie z art. 50 PrNot notariusz odpowiada dyscyplinarnie za przewinienia
zawodowe, w tym za oczywistg 1 razacg obrazg¢ przepisow prawnych, uchybienia
powadze lub godnosci zawodu. Zastosowanie wobec notariusza odpowiedzialnosci
dyscyplinarnej nie zwalnia go 2z odpowiedzialnosci: cywilnej, karnej,
karnoskarbowej, itp., o ile zachowanie bedace przedmiotem postgpowania
dyscyplinarnego, wyczerpuje jednoczesnie znamiona czynu zabronionego lub
stanowi podstawg¢ odpowiedzialnosci cywilnej. Karami dyscyplinarnymi sa:
upomnienie, nagana, kara pieniezna do wysokos$ci pieciokrotnego przecietnego
miesi¢cznego wynagrodzenia w sektorze przedsigbiorstw, nie nizsza od potowy tego
wynagrodzenia, pozbawienie prawa prowadzenia kancelarii.

Post¢powanie dyscyplinarne notariuszy reguluja art. 53 — 70 PrNot. za§ w
zakresie nieuregulowanym stosuje si¢ odpowiednio przepisy kodeksu postgpowania
karnego, ktore gwarantujg ochrong praw i wolnosci obywatelskich. Do orzekania w
sprawach dyscyplinarnych s3 powotane sady dyscyplinarne, ktorych sktady tworza
notariusze. Postepowanie jest dwuinstancyjne. W pierwszej instancji orzekaja w
trzyosobowym skladzie sady dyscyplinarne izb notarialnych, wyznaczane przez
przewodniczacych tych sadow, a w drugiej instancji orzeka Wyzszy Sad
Dyscyplinarny w skladzie pigcioosobowym®?. Zgodnie z art. 53 § 2 i § 4 PrNot
cztonkéw sadow dyscyplinarnych wybierajg na trzyletnig kadencje poszczegdlne
walne zgromadzenia notariuszy izb notarialnych, za§ przewodniczacych sadow
dyscyplinarnych 1 ich zastepcow wybieraja sposrod siebie cztonkowie tych sadow.
Analogicznie ustawa reguluje wybdr rzecznikow dyscyplinarnych izb  oraz
Rzecznika Dyscyplinarnego Wyzszego Sadu Dyscyplinarnego, ktorymi sg notariusze
wybierani odpowiednio przez walne zgromadzenia notariuszy 1 Krajowa Radg
Notarialna®?. Art. 56 PrNot przyznaje obwinionemu prawo ustanowienia obroficy
spos$rdd notariuszy, adwokatow lub radcow prawnych.

notariusz dr Marcin Raba
Wyzsza Szkota Spoteczno-Gospodarcza w Przeworsku

2 Art.53§1oraz 54§1i§2 ustawy z dnia 14 lutego 1991r. Prawo o notariacie (t.j. Dz. U. z 2024 r. poz. 1001.)

32 Art. 55 PrNot
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Zgodnie z konstytucyjna zasada jawnosci®* art. 57 PrNot stanowi, iz
postepowanie dyscyplinarne jest jawne. Ustawa pozostawia jednoczes$nie sgdowi
dyscyplinarnemu prawo wylaczenia jawno$ci postgpowania  ze wzgledu na

konieczno$¢ ochrony prawnie chronionej tajemnicy, w tym tajemnicy notarialnej**,

panstwowej lub shuizbowej*®. Sad dyscyplinarny wylacza rowniez jawnosé
postepowania dyscyplinarnego, jezeli jawnos$¢ mogtaby obraza¢ dobre obyczaje. W
sytuacji takiej postgpowanie dyscyplinarne toczy si¢ na zasadzie art. 181 kpk
(rozprawa z wylgczeniem jawnos$ci) i zgodnie z art. 69 PrNot , nakazujacym
stosowanie kpk w zakresie nieuregulowanym przepisami wiasnymi. Zastosowanie
znajduje takze art. 361 kpk dopuszczajacy obecno$¢ na rozprawie tzw. 0sOb
wskazanych, w razie wylaczenia jawnos$ci, oprocz oséb bioracych udziat w
postepowaniu. W takiej sytuacji przewodniczacy poucza obecnych o obowigzku
zachowania w tajemnicy okoliczno$ci ujawnionych na rozprawie toczacej si¢ z
wylaczeniem jawno$ci 1 uprzedza o skutkach niedopetnienia tego obowigzku
(art.362kpk). Obecnos¢ osob wskazanych na rozprawie nie jest dopuszczalna jezeli
zachodzi obawa ujawnienia informacji niejawnych o klauzuli tajnosci "tajne" lub
"Scisle tajne" (art. 361§ 2 kpk).

Prowadzone wobec notariuszy postepowanie dyscyplinarne podlega nadzorowi
Ministra Sprawiedliwos$ci, ktoremu zgodnie z art. 57a PrNot przystuguje w kazdym
stadium postgpowania dyscyplinarnego prawo wgladu do akt 1 zagdania informacji o
wynikach tego postepowania, jak rowniez prawo zadania akt sprawy. W ramach
sprawowanego nadzoru Ministrowi Sprawiedliwosci przyshuguje odwotanie od
orzeczenia s3adu dyscyplinarnego pierwsze] instancji do Wyzszego Sadu
Dyscyplinarnego, a nadto kasacja do Sadu Najwyzszego od orzeczen Wyzszego Sadu
Dyscyplinarnego®’. Element nadzorczy przewiduje takze ustawa po prawomocnym
zakonczeniu postgpowania dyscyplinarnego, zobowigzujac przewodniczacego sadu
pierwsze] instancji do przestania odpisu prawomocnego orzeczenia Ministrowi
Sprawiedliwosci i radzie wlasciwiej izby notarialne;j.*®

Ze wzgledu na realizacj¢ konstytucyjnie gwarantowanego prawa do sadu,
kasacja do Sadu Najwyzszego od orzeczen Wyzszego Sadu Dyscyplinarnego posiada
szczegblne znaczenie. W postgpowaniu kasacyjnym w sprawach nieuregulowanych
odpowiednie zastosowanie znajdujg przepisy kpk.

Pierwotnie art. 66 § 1 prawa o notariacie przewidywal mozliwo$¢ wniesienia
do Sadu Najwyzszego rewizji nadzwyczajnej od prawomocnego orzeczenia
dyscyplinarnego z powodu razacego naruszenia prawa. Zakres zaskarzenia zostal

324w mys$l art.45 § 1i 2 Konstytucji RP kazdy ma prawo do jawnego rozpatrzenia sprawy przez wfasciwy, niezalezny,

bezstronny i niezawisty sad, za$ wylaczenie jawnosci rozprawy moze nastgpi¢ ze wzgledu na moralnosé,
bezpieczenstwo panstwa i porzadek publiczny oraz ze wzgledu na ochrone zycia prywatnego stron lub inny wazny
interes prywatny.

32 Tajemnica notarialng zgodnie z art. 18 PrNot sg okolicznosci sprawy, o ktérych notariusz powzigt wiadomos¢ ze
wzgledu na wykonywane czynnosci notarialne.

3% 7asady klasyfikacji informacji niejawnych na tajemnice pafstwowa (tajne i $ciéle tajne) oraz tajemnice stuzbowa
(poufne i zastrzezone) zawiera ustawa z dnia z dnia 5 sierpnia 2010 r. o ochronie informacji niejawnych ( t.j. Dz. U. z
2024 r. poz. 632, 1222)

*7 Art. 631 63a PrNot

*28 Art. 64 PrNot
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rozszerzony na mocy ustawy z dnia 12 maja 2000 r. o zmianie ustawy - Prawo o
notariacie i ustawy - Prawo o ustroju sagdow powszechnych. W uzasadnieniu
powotane] ustawy wskazano, ze projektowane zmiany wynikajg z koniecznos$ci
dostosowania przepisow o odpowiedzialnosci dyscyplinarnej notariuszy do
postanowiefi nowej Konstytucji oraz orzecznictwa Trybunatu Konstytucyjnego>. W
obowigzujacym stanie prawnym zakres postepowania kontrolnego przed Sadem
Najwyzszym determinuje art. 63b PrNot, ktory stanowi, iz kasacja moze by¢
wniesiona z powodu razacego naruszenia prawa, jak rdéwniez razacej
niewspotmierno$ci kary dyscyplinarnej. Zakres kontroli sadowej postepowan
dyscyplinarnych notariuszy jest wigc szerszy niz w wypadku kasacji w sprawach
karnych.®

Naruszenie prawa bedzie miato charakter ,,razacy” jezeli doszto do naruszenia
przepisu o takim znaczeniu dla prawidtowego rozpoznania i rozstrzygni¢cia sprawy,
1z moglo to mie¢ istotny wpltyw na tre$¢ rozstrzygnig¢cia. Zarzut ,razgcego
naruszenia prawa” moze dotyczy¢ zarOwno naruszenia przepisOw proceduralnych,
jak i prawa materialnego.**"

Druga ustawowg przestankg kasacyjng w sprawach dyscyplinarnych notariuszy
jest ,razaca  niewspotmierno$¢ kary  dyscyplinarnej”.  Zarzut razacej
niewspdimiernosci kary dotyczy wskazania dysproporcji 1 to duzej pomigdzy
wymierzong karg a ta, o ktora zdaniem skarzacego powinna by¢ wymierzona, aby w
odczuciu spotecznym kara byla sprawiedliwa®®.
Razaca niewspotmiernos$¢ kary zachodzi wowczas, gdy miedzy karg wymierzong, a
taka karg jaka nalezatloby orzec w nastepstwie prawidlowego rozwazenia i
uwzglednienia wszystkich okolicznosci, ktore powinny mie¢ zasadniczy wplyw na
wymiar kary, zachodzi rdznica ocen zasadniczej natury, a wigc taka, ktora czyni, ze
dotychczasowa kara nie moze by¢ w zadnej mierze zaakceptowana™".

W orzecznictwie uksztalttowanym na gruncie kodeksu postepowania karnego
wskazuje si¢, ze razgca niewspdimierno$¢ kary wystepuje, gdy na podstawie
ujawnionych okolicznos$ci, ktére powinny mie¢ zasadniczy wplyw na wymiar kary,
mozna przyjaé, i1z zachodzi wyrazna roznica (dysproporcja) pomigdzy sumg kar
zasadniczych 1 $rodkow karnych orzeczonych przez sad 1 instancji a karg jaka
nalezatoby sprawcy wymierzy¢ w nastgpstwie prawidlowego zastosowania w sprawie
dyrektyw sadowego wymiaru kary.***

39 Art. 1 pkt 12 ustawy z dnia 12 maja 2000 r. o zmianie ustawy - Prawo o notariacie i ustawy - Prawo o ustroju sgdéw

powszechnych (Dz.U. Nr 48, poz. 551)
330 Zgodnie z art. 523. § 1 kpk kasacja w sprawach karnych moze by¢ wniesiona tylko z powodu uchybien wymienionych
w art. 439 kpk (bezwzgledne przyczyny odwotawcze) lub innego razgcego naruszenia prawa, jezeli mogto ono mieé
istotny wptyw na tres¢ orzeczenia; kasacja nie moze by¢ wniesiona wytgcznie z powodu niewspotmiernosci kary.
31 Sad Najwyzszy w postanowieniu z 16 czerwca 2005 r. SDI 13/05 (Legalis 512315) uznat, ze ,razgce naruszenie
prawa w rozumieniu art. 91b prawa o adwokaturze zachodzi wtedy, gdy naruszono przepis o takim znaczeniu dla
prawidtowego rozpoznania i rozstrzygniecia sprawy, iz mogto to mie¢ istotny wptyw na tres¢ orzeczenia zaskarzonego
kasacjq.”
32, Skorupka, Kodeks postepowania karnego. Komentarz. Beck Online komentarze, 2015
Wyrok Sgdu Najwyzszego - Sadu Dyscyplinarnego z dnia 30 wrze$nia 2003 r. SNO 56/03, Legalis nr 465175

K.T. Boratyriska, A. Gorski, A. Sakowicz, Kodeks postepowania karnego. Komentarz. Wyd. 4, C.H. Beck, Warszawa
2012, por. wyr. SA w Katowicach z 30.9.2010 ., Il AKa 266/10

282

333
334


https://sip.legalis.pl/document-view.seam?documentId=mfrxilrtguytcnrqgq2q
https://sip.legalis.pl/document-view.seam?documentId=mrswglrsgi2tiobxgeztm
https://sip.legalis.pl/document-view.seam?documentId=mfrxilrrga2tgnbyhe2tiltqmfyc4mjsgqydanjxga

W postgpowaniach w sprawie kontroli orzeczen saddéw dyscyplinarnych
kontrolowana jest prawidlowo$¢ postgpowania, a nie merytoryczne rozstrzygniecie
sprawy. Nalezy w nich odpowiednio stosowa¢ dorobek orzecznictwa kasacyjnego
uksztattowany na gruncie kodeksu postepowania karnego (zob. np. postanowienia SN
z 1 pazdziernika 2004 r. o sygn. akt SDI 5/04, OSNKW nr 10/2004, poz. 95 oraz o
sygn. akt SDI 7/04).3%

Trybunat Konstytucyjny w wyroku z dnia 25 czerwca 2012 r. K 9/10 wyrazit
poglad, iz mimo ograniczenia zakresu post¢powania kasacyjnego w sprawach
dyscyplinarnych do kontroli uchybien ,razacych”, umozliwia ono rzetelng i
efektywng weryfikacj¢ zaskarzonych orzeczen. Zarzuty ,,razacego naruszenia prawa”,
jak rowniez ,razacej niewspotmiernosci kary dyscyplinarnej” moga dotyczy¢
zroznicowanych uchybien prawa procesowego oraz materialnego, w tym takze
przeprowadzenia postgpowania dowodowego z naruszeniem regut postepowania. Dla
sadu kasacyjnego nie jest bowiem obojetny sposoéb dokonania ustalen faktycznych w
sprawie. Przepisy dotyczace postepowania kasacyjnego w sprawach dyscyplinarnych
nie zawieraja nieuzasadnionych ograniczen podmiotowych we wnoszeniu kasacji
oraz s3 wolne od nadmiernych ograniczen przedmiotowych, ktore pozwalatyby na
zaskarzanie tylko orzeczen zasadzajacych najsurowsze kary dyscyplinarne. Na
gruncie obowigzujacych przepisOw obwiniony ma prawo do wniesienia $rodka
zaskarzenia niezaleznie od dolegliwosci wynikajacej z orzeczenia organu
dyscyplinarnego.®*

Zakres kontroli kasacyjnej postgpowan dyscyplinarnych notariuszy (podobnie
jak adwokatow, radcow prawnych ) jest wezszy niz w wypadku modelu kontroli
opartego na apelacji do sagdu powszechnego, ktory przewidziany zostat dla niektorych
innych grup (np. mysliwych art. 33 ust 6 Pr.tow.). Rozwigzanie takie jest uzasadnione
tym, iz  przed rozpoznaniem sprawy przez Sad Najwyzszy w sprawach
dyscyplinarnych  cztonkow  samorzadéw  prawniczych orzekajg  wczesniej
dwuinstancyjne kolegialne organy sagdowe ztozone z profesjonalnych prawnikow, a
nadto obwinionymi w tych sprawach sg roéwniez wykwalifikowani prawnicy,
potrafiacy prawidlowo reprezentowaé swoje interesy w toku procedury. W
konsekwencji za uzasadnione nalezy uzna¢ ograniczenie zakresu kontroli sagdowej
orzeczen wydawanych w sprawach dyscyplinarnych cztonkow samorzadow
prawniczych.

Trybunal Konstytucyjny niejednokrotnie wskazywal, ze obecny ,,model
odpowiedzialnosci dyscyplinarnej osob wykonujacych zawod zaufania publicznego
znajduje wyrazne potwierdzenie w normie o randze konstytucyjnej, a mianowicie art.
17 Konstytucji” (zob. wyroki TK o sygn. SK 3/07i SK 10/07) **. W wyroku z dnia 8
grudnia 1998r. sygn. K 41/97 Trybunat Konstytucyjny uznat, ze realizacja normy
okreslonej w art. 17 Konstytucji ,,nastepuje przez okre$lenie w przepisach prawa
odpowiedzialno$ci dyscyplinarnej, ktoéra rowniez tworzy funkcje ochronng i w ten

3% Wyrok Trybunatu Konstytucyjnego z dnia 25 czerwca 2012 r. K 9/10, Legalis nr 490660

336 .
tamze
337 Wyrok Trybunatu Konstytucyjnego z 1 grudnia 2009 r., sygn. K 4/08, Legalis nr 178952
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sposob zapewnia cztonkom danej korporacji niezbedng swobode 1 niezalezno$¢ przy
wykonywaniu zawodu. To pozwala na inne wyznaczenie zakresu kontroli sgdowej,
bo kontrole te nalezy postrzega¢ nie tylko w kontekscie ochrony praw jednostki, ale
tez jako instrument nadzoru panstwa nad samorzgdami zawodowymi, a tych
uprawnien nie nalezy zakresla¢ zbyt szeroko”.

Wykonalno$¢ orzeczen dyscyplinarnych notariuszy reguluje art. 65 § 1 PrNot ,
powierzajacy wykonanie orzeczen wiasciwym radom izb notarialnych, za wyjatkiem
orzeczenia dotyczacego pozbawienia prawa prowadzenia kancelarii, ktorego
wykonawstwo powierzono Ministrowi Sprawiedliwo$ci, odwolujacego w  takiej
sytuacji notariusza na podstawie art. 16 ust. 4 PrNot.

7 wymierzeniem kary upomnienia nie wigza si¢ zadne ucigzliwosci dla
ukaranego notariusza, a jej wykonanie polega jedynie na dotaczeniu odpisu
orzeczenia, do akt osobowych ukaranego, na okres trzech lat, o ile w tym czasie nie
zostanie on ponownie ukarany kara dyscyplinarna®*®. Identyczne zasady zatarcia
skazania majg zastosowanie w przypadku wymierzenia kary nagany, jednak sankcja
ta, podobnie jak wymierzona kara pieni¢zna wigze ze soba skutki polegajace na
niemozno$ci udzialu ukaranego w organach samorzadu notarialnego 1 w sadzie
dyscyplinarnym przez okres 3 lat***. Nasuwa si¢ w tym miejscu pytanie czy skazany
na karg¢ pieniezng lub kare nagany moze by¢ rzecznikiem dyscyplinarnym? Zakaz
ustanowiony w art. 51§2 PrNot obejmuje jedynie organy samorzadu notarialnego 1
sad dyscyplinarnego, za§ zaden przepis ustawy nie przydziela funkcji rzecznika
dyscyplinarnego do jednej badz drugiej grupy. Zdaniem C. Klaka skazanie na kare
nagany lub kare¢ pieni¢zng wyklucza mozliwos¢ petnienia funkcji rzecznika
dyscyplinarnego. ,Jezeli ukarany nie moze by¢ sedzig sadu dyscyplinarnego, to
rowniez 1 rzecznikiem dyscyplinarnym wystepujacym przed sagdem dyscyplinarnym
(argumentum a maiori ad minus).”*

Zatarcie skazania najsurowszg karg — zakazu prawa prowadzenia kancelarii
nastepuje po uptywie 15 lat od uprawomocnienia si¢ orzeczenia. Co ciekawego
osoba, ktora przestata by¢ notariuszem w zwigzku z orzeczeniem kary dyscyplinarnej
zakazu prawa prowadzenia kancelarii, moze ponownie ubiega¢ si¢ o powolanie na
notariusza po uptywie 10 lat od dnia uprawomocnienia si¢ orzeczenia kary
pozbawienia prawa prowadzenia kancelarii, a wigc jeszcze przed zatarciem skazania
(sic!). Dzieje sie¢ tak na mocy art. 51 § 4 PrNot , dodanego ustawa z dnia
26.06.2014r. (Dz.U. z 2014r. poz 993), ktora weszta w zycie z dniem 12 sierpnia
2014r3*"  Przed wejciem w zycie tego przepisu kontrowersyjna byla nawet
mozliwos¢ ponownego powolania na notariusza po zatarciu skazania na sankcje
dyscyplinarng pozbawienia prawa prowadzenia kancelarii. Wymierzenie tejze kary
wynika zawsze z popelnienia wysoce nagannego czynu, co z kolei moze pozbawiac¢
kandydata na notariusza, niezbednego ustawowego przymiotu. Zgodnie bowiem z art.

8 Art. 511 art. 65 § 3 PrNot

Art. 5182 PrNot
C.Ktak, Kary dyscyplinarne w ustawie z dnia 14 lutego 1991r. Prawo o notariacie, s 72-73
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art. 4 pkt 4 ustawy o zmianie ustawy - prawo o adwokaturze oraz niektérych innych ustaw z dnia 26 czerwca 2014
r. (Dz.U. z 2014 r. poz. 993)
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11 pkt 2 PrNot notariuszem moze by¢ powolany ten kto jest nieskazitelnego
charakteru 1 daje rekojmi¢ prawidlowego wykonywania zawodu notariusza. Zdaniem
R. Sztyk: ,,ukaranego dyskwalifikuje charakter najsurowszej kary podejmowanej w
wyjatkowych  sytuacjach, przekreslajacej dalsze mozliwosci wykonywania
dotychczasowego zawodu. Wymierzenie tej kary jest jednoznaczne z utratg
podstawowej przestanki — nieskazitelnego charakteru, wymaganej przy powotaniu na
stanowisko notariusza. Niespetnienie powyzszego wymogu uniemozliwia ponowne
powolanie na to stanowisko.”*** Tre$¢ PrNot w brzmieniu nadanym ustawa z dnia
26.06.2014r. (Dz.U. z 2014r. poz. 993) rzuca nowe §wiatlo na wszelkie dywagacje w
przedmiotowej kwestii.

Niezaleznie od etapu prowadzonego postepowania (dyscyplinarnego, karnego
lub o ubezwtasnowolnienie), sad dyscyplinarny moze zawiesi¢ w czynnosSciach
zawodowych notariusza, przeciwko ktoremu wszczgto postgpowanie karne,
dyscyplinarne lub o ubezwlasnowolnienie.  Na uchwale o zawieszeniu w
czynnos$ciach zawodowych notariuszowi przystuguje zazalenie, ktore rozpatruje sad
dyscyplinarny drugiej instancji.**® Zawieszenie w czynnosciach zawodowych znane
jest niemal wszystkim postgpowaniom dyscyplinarnym 1 stanowi swoisty $Srodek
prewencyjny. Srodek ten stosowany jest takze na gruncie postgpowania karnego w
postaci zawieszenia oskarzonego w czynnos$ciach stuzbowych lub w wykonywaniu
zawodu albo nakazaniu powstrzymania si¢ od okreslonej dziatalnosci lub od
prowadzenia okre$lonego rodzaju pojazdow.*** Notariusz zawieszony w
czynno$ciach zawodowych winien powstrzyma¢ si¢ od wszelkich czynnosci
notarialnych pod rygorem ich niewaznosci.

Ograny Samorzadu notarialnego zapewniajg obsluge kancelaryjno — biurowa
sadow dyscyplinarnych oraz wyktadaja koszty postgpowania dyscyplinarnego. Sad
Najwyzszy w wyroku SDI 24/13 z dnia 9 wrzesnia 2013 uzasadniatl, ze orzekajac o
kosztach postgpowania dyscyplinarnego notariuszy stosowac nalezy art. 636 § 1 in
fine kpk w zw. z art. 69 Prawa o notariacie. Zdaniem Sadu Najwyzszego zawarte w
art. 67 PrNot unormowanie nie reguluje catosciowo kwestii ponoszenia kosztow
postepowania dyscyplinarnego, co uzasadnia odpowiednie stosowanie kpk. W dalszej
czesci Sad Najwyzszy wyjasdnia, 1z ,,Za tym pogladem przemawia przede wszystkim
brzmienie przepisu art. 67 § 1, w ktorym mowa jest jedynie o ,,wylozeniu” kosztow
postepowania dyscyplinarnego przez samorzad notarialny, a nie o ich ,,ponoszeniu”.
W swietle dyrektyw wyktadni jezykowej (zakaz wyktadni synonimicznej) nie moze
budzi¢ watpliwosci, ze pojecie: ,,wytozenie kosztow” ma odmienne znaczenie 0d
terminow: ,,pokrywac” czy ,,ponosi¢”, albowiem w odroznieniu od tych ostatnich
cechuje sie tymczasowoscia.”>*

2 R. Sztyk, Odpowiedzialnosé¢ dyscyplinarna notariuszy, Rejent 2005r. nr 4 (168), s 154, podobnie: M. Wasik, Notariusz

pozbawiony prawa wykonywania zawodu, Rzeczpospolita 10.02.2003 , nr 58
*3 Art. 68 PrNot
Art. 276 kpk
Przyktadowo w uchwale Il CZP/ 141/08 z dnia 24 lutego 2009r. (legalis nr 118366) Sad Najwyzszy uznat, iz umowa
przenoszgca wtasnos¢ w celu wykonania zobowigzania do przeniesienia wtasnosci nieruchomosci (art. 158 KC), zawarta
w formie aktu notarialnego sporzgdzonego przez notariusza zawieszonego w czynnosSciach zawodowych (art. 68 § 1
ustawy z 14.2.1991 r. - Prawo o notariacie, t.j. Dz.U. z 2008 r. Nr 189, poz. 1158), jest niewazna.
346 Wyrok Sgdu Najwyzszego SDI 24/13 z dnia 9 wrze$nia 2013, Legalis nr 737139
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Prawidlowe funkcjonowanie procedury dyscyplinarnej notariuszy nie jest
mozliwe bez ,,odpowiedniego” stosowania przepisOw kpk w  zakresie
nieuregulowanym postanowieniami wlasnymi, a wtasciwe stosowanie art. 69 PrNot
ma ogromne znaczenie dla sprawnego prowadzenia postepowan dyscyplinarnych.

Zdaniem doktryny ,,odpowiednie stosowanie” okreslonych przepisow nie jest
czynno$cig o jednolitym charakterze, gdyz i sam zwrot ,,odpowiedni” nie jest
jednoznaczny.*”’” Odpowiednie stosowanie nie powinno zatem polegaé na
,kopiowaniu” konkretnych przepisow wprost i bez zadnych refleksji lecz na
stosowaniu ich w zalezno$ci od wymogdéw indywidualnej sytuacji.

Przy ,odpowiednim” stosowaniu przepisow kpk w postepowaniu
dyscyplinarnym moga zatem zachodzi¢ sytuacje, w ktorych przepisy kpk beda
stosowane wprost lub niezbedne bedg modyfikacje.

Odpowiednie stosowanie moze polega¢ takze nie tylko na stosowaniu
konkretnych przepisow , ale takze calych zasad naczelnych procedury karnej,
nieskodyfikowanych, lecz uksztaltowanych przez doktryne i orzecznictwo.**® Zakres
stosowania przepisOw kpk w postepowaniu dyscyplinarnym wobec notariuszy jest
za$ bardzo szeroki, bowiem regulacje art. 53 — 70 PrNot. sg jedynie ogo6lnikowe 1
systemowe.**°

Podsumowujac uwagi na temat regulowanej przez ustawe¢ Prawo 0 notariacie
odpowiedzialnosci dyscyplinarnej notariuszy, stwierdzi¢ nalezy, iz jej cechami
charakterystycznymi s3:

- brak postepowania przygotowawczego - postgpowanie dyscyplinarne
przeciwko notariuszowi w calosci jest postgpowaniem rozpoznawczym,
odpowiadajgcym postgpowaniu sgdowemu,

- brak funkcji oskarzycielskich rzecznika dyscyplinarnego, co wigze si¢ z
faktem braku etapu postepowania wyjasniajacego (przygotowawczego),

- poddanie orzeczen sadow dyscyplinarnych kontroli sgdowej prowadzone]
przez — Sad Najwyzszy w oparciu o procedure karna.

Obowigzujaca procedura dyscyplinarna notariuszy sprawdzita si¢ na
przestrzeni dziesigcioleci 1 nalezy oceniac ja pozytywnie. Jednak nie istniejg prawa
doskonate tak samo jak nie istniejg ludzie bez wad. Na dzien dzisiejszy warto
rozwazy¢ nowelizacje omawianych przepisow w nastepujacych aspektach:

- po pierwsze, nalezy okresli¢ ustawa pozycje ustrojowa rzecznikdw
dyscyplinarnych,

- po drugie, nalezy przyzna¢ pokrzywdzonemu statusu strony postepowania
dyscyplinarnego w rozumieniu art. 49 kpk, z jednoczesnym prawem skladania
wnioskow procesowych 1 srodkow odwotawczych,

- po trzecie, nalezy stworzy¢ mozliwos¢ stosowania instytucji kary tacznej, na
zasadach wskazanych w kodeksie karnym,

e W.Kozielewicz, Odpowiedzialnos¢ dyscyplinarna notariuszy ..., op. cit. s 27

Z. Czeszejko-Sochacki, Z Krzeminski, Odpowiedzialno$¢ dyscyplinarna adwokatéw, Warszawa 1971, s 159

K. Dudka, Odpowiednie stosowanie przepisoéw kodeksu postepowania karnego w postepowaniu dyscyplinarnym
wobec notariuszy, Rejent, nr specjalny, marzec 2010, s 199
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- czwarty aspekt, aczkolwiek najistotniejszy, polega na tym, iz ustawa prawo o
notariacie dopuszcza mozliwo$¢ odpowiedniego stosowania przepisOw kodeksu
postepowania karnego, milczac jednocze$nie w przedmiocie stosowania przepisow
kodeksu karnego. Zamieszczenie w ustawie Prawo 0 notariacie przepisu odsytajacego
do odpowiedniego stosowania konkretnych przepisoOw kodeksu karnego, np. zasad
wymiaru kary (rozdz. VI kk), ucietoby wszelkie dywagacje w tym przedmiocie.

Pojecie odpowiedzialno$ci na gruncie prawa analizowane jest ogdlnie w
ramach teorii prawa, a szczegdtowo w ramach poszczegodlnych gatezi prawa, takich
jak, karne, cywilne, administracyjne, czy prawo pracy. Niniejszy tekst koncentruje
si¢ jedynie na odpowiedzialnosci dyscyplinarnej, ktoéra jako represyjna, posiada
charakter gasi karny poniewaz cechuja ja sankcje bedace konsekwencja naruszenia
norm prawnych. Adresaci norm prawnych musza bowiem liczyC si¢ z tym, ze w
razie ich naruszenia doznajg dolegliwosci majacych charakter faktyczny Ilub
polegajacych na uszczupleniu uprawnien. Zasady te szczegélnie obligujg wszelkie
osoby realizujace zadania publiczne.
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