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złożone [za Thompson w: Otola, 2017, s. 329]. Natomiast wymiar zmienności otoczenia wskazuje 
na tempo zmian, które się w nim dokonują i może być określony jako otoczenie stabilne albo 
otoczenie dynamiczne [za Thompson w: Otola, 2017, s. 329]. Nałożenie na siebie tych dwóch 
kryteriów wyznacza poziomy niepewności, w których przedsiębiorstwa prowadzą działalność 
gospodarczą. Po pierwsze „istnieją rzeczy, o których wiemy, że o nich wiemy (gdy występuje 
najmniejsza niepewność, a organizacja działa w otoczeniu prostym i stabilnym). Natomiast 
niepewność umiarkowana (tzw. niepewność bernouliańska) ukształtowana poprzez otoczenie 
proste i dynamiczne sprawia, że „wiemy też, że są znane niewiadome”. Odwrotnie, gdy oto-
czenie jest złożone i stabilne (tzw. umiarkowana niepewność wg Knighta), to wtedy istnieją 
rzeczy, o których wiemy, że nic o nich nie wiemy. Ale są również nieznane niewiadome – takie, 
o których nie wiemy, że o nich nie wiemy (taka sytuacja jest charakterystyczna dla organizacji 
funkcjonującej w warunkach największej niepewności, spowodowanej przez otoczenia złożone 
i dynamiczne) [za: Jędralska, Czech, 2011, s. 15‒16; Jurczyk-Bunkowska, 2013, s. 100, por. rys. 5].

Rysunek 5 Oddziaływanie otoczenia na poziom niepewności organizacji

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Jędralska, Kubiec [2009, s. 254‒256], Jurczyk-Bunkowska [2013, 
s. 100].

Zarządzający przedsiębiorstwem podejmują decyzje, pozostając jednocześnie pod presją sze-
regu czynników generujących niepewność, którą po formalnej analizie można zredukować 
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do niepewności stanów otoczenia (warunków gospodarowania). W warunkach niepewności 
umiarkowanej – „bernoulliańskiej” „zarządzający dysponuje wiedzą w zakresie możliwych 
stanów otoczenia oraz rozkładem prawdopodobieństwa wystąpienia poszczególnych stanów. 
W warunkach niepewności umiarkowanej typu Knighta znane są możliwe stany otoczenia, ale 
nieznany jest rozkład prawdopodobieństwa ich wystąpienia. W stanie całkowitej niepewności 
nieznane są nawet możliwe scenariusze rozwoju wydarzeń (np. niepewność podczas kryzysu 
finansowego) ” [Jędralska, Kubiec, 2009, s. 254‒256].

Rysunek 6 Zachowania organizacyjne a poziomy niepewności

Źródło: Opracowanie własne na postawie: Griffin [2018, s. 97], Jędralska, Czech [2011, s. 15‒16], Jędralska 
Kubiec, [2009, s. 254‒256], Jurczyk-Bunkowska, [2013, s. 100].

Im niższy poziom niepewności (im otoczenie jest mniej złożone i bardziej stabilne), tym czę-
ściej zauważalne zachowania standardowe. Natomiast im wyższy poziom niepewności, tym ru-
tynowy przebieg aktywności podstawowej zostaje zakłócony i realizacja zadania na poziomie 
normalnym maleje (por. rys.6). Wówczas dochodzi do częstszego implementowania bardziej 
elastycznych zachowań pracowników i bardziej elastycznych zachowań organizacyjnych, któ-
re będą odpowiedzią na wynikające z nowych nieprzewidywalnych warunków sytuacji, a tym 
samym z nadarzających się okazji i szans, z nich płynących. Wysoki poziom niepewności po-
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woduje samo wyzwalające się zachowania innowacyjne, czy po prostu zachowania dotąd nie-
znane, nowe (elastyczne). Niepewność powoduje, że pracownicy w początkowej fazie bazują 
na rytuałach organizacyjnych i starają się w jak największym stopniu wracać do rutynowych 
czynności, nawiązujących do sytuacji sprzed nowych warunków, charakteryzujących się naj-
większą niepewnością. Następnie zaczynają się wyłaniać nowe formy zachowań pracowników 
stanowiące tzw. „oddolne” inicjatywy. Wyłaniają się nowe formy zachowań pracowników, 
które kreowane są niejako poprzez wystąpienie sytuacji trudnych. Warunkiem dostosowania 
się przedsiębiorstwa do nowej sytuacji, charakteryzującą się większą niepewnością jest zmiana 
kulturowa, polegająca na „przejściu od kultury organizacyjnej sprzyjającej unikaniu niepew-
ności do kultury ułatwiającej wysoką tolerancję niepewności w środowisku społecznym przed-
siębiorstwa” [Nogalski, Szpitter, 2007, s. 52‒53].

Innowacje, elastyczne zachowania pracowników, stanowią sposoby przeciwdziałania kryzyso-
wi w przedsiębiorstwie, chociaż ich natura sprawia, że ich rezultaty paradoksalnie nie są w pełni 
przewidywalne.

2.3.4 Wytyczne dla tworzenia potencjału strategicznego w oparciu 
o zachowania ludzi w organizacji

Podstawę do wzmocnienia potencjału adaptacji organizacji do nowych, zmieniających się 
warunków otoczenia, zwłaszcza generujących warunki wyższej niepewności stanowią odpo-
wiednie zachowania pracowników, którym będą sprzyjały adekwatne do nich kultury organi-
zacyjne. (por. tabela 6). Ich realizacja będzie mogła wspierać lub osłabiać potencjał strategiczny 
organizacji. Stąd ważne jest by w zależności od poziomu niepewności, w którym organizacja 
funkcjonuje (niska niepewność, umiarkowana niepewność, czy wysoka niepewność) stworzyć 
warunki tzn. zaimplementować kulturę organizacyjną, sprzyjającą oczekiwanym zachowa-
niom i postawom pracowników.

Tabela 6 Oczekiwane postawy i zachowania pracowników oraz sprzyjające im kultury organizacyjne 
– kontekst poziomów niepewności

Lp.
Poziomy 

niepewności
Postawy i zachowania pracowników w zależności 

od poziomu niepewności

Sprzyjające 
odpowiednim 

postawom 
i zachowaniom 

wybrane typy kultury 
organizacyjnej

1 Niska niepewność
Pracownicy szanują przepisy, potrafią się im 

podporządkować, nie są zbyt aktywni i zaangażowani
Kultura roli 
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2
Umiarkowana 

niepewność 
(bernouliańska)

Pracownicy są niechętni wobec do zmian, preferują 
stabilizację i dobrze funkcjonują przy dość wysokim stopniu 

sformalizowania organizacyjnego 
Kultura rutyniarzy 

3
Umiarkowana 

niepewność (wg 
Knighta)

Pracownicy są skłonni do podejmowania ryzyka w działaniu, 
otwarci na zmiany, współpracują ze sobą, są otwarci 

na innowacje, kreatywni zaangażowani w wykonywanie 
swojej pracy, nastawieni na pracę zespołową i nieformalną 

komunikację

Kultura innowacyjna 

4
Wysoka 

niepewność 

Pracownicy, nie obawiają się ryzyka i podejmowania nowych 
wyzwań, są zdolni do podejmowania decyzji i wykazują 
zdolność do pełnego zaangażowania się, charakteryzują 
się gotowością do indywidualnego i zbiorowego uczenia 
się, zachowania pracowników oparte są na wartościach 
pracownicy cechują się zachowaniami odkrywczymi, 

twórczymi, obywatelskimi czy prospołecznymi

Kultura wysokiej 
tolerancji niepewności 

Źródło: Opracowanie własne.

Im bardziej stabilne warunki otoczenia, tym w większym stopniu adekwatnymi dla organiza-
cji będą zachowania standardowe. Organizacje funkcjonujące w warunkach najmniejszej nie-
pewności będą nastwione na wykonawstwo, ścisłe procedury i wydajność. Stąd też wymaga 
się by pracownicy szanowali przepisy, potrafili im się podporządkować, nie są oni też zbyt ak-
tywni i zaangażowani. Odpowiednią dla takich zachowań będzie kultura roli.

W sytuacjach umiarkowanej niepewności, w których mogą wystąpić różne kierunki rozwoju 
wydarzeń. Organizacja będzie opierać się na tradycji, czyli wypracowanych schematach i ruty-
nach. Stąd też większe znaczenie będą odgrywać tutaj zachowania rutynowe. Pracownicy mają 
powracać do znanych procedur, zachowań i rutyn. Odpowiednią dla takich zachowań będzie 
kultura rutyniarzy.

Gdy organizacja znajdzie się na trzecim poziomie niepewności adekwatnymi dla organizacji 
będą rutynowo-innowacyjne zachowania pracowników. Mają one sprzyjać adoptowaniu się or-
ganizacji do warunków nieznanych, ale już uświadomionych. Oczekuje się, że pracownicy będą 
zdolni do podejmowania ryzyka, otwarci na zmiany i innowacje, współpracujący ze sobą, kre-
atywni zaangażowani w wykonywanie swojej pracy. Ponadto ważne jest by pracownicy byli 
również nastawieni na pracę zespołową i nieformalną komunikację. Odpowiednią dla takich za-
chowań i postaw będzie zaimplementowanie kultury innowacyjnej.

W sytuacji największej niepewności – gdy mamy do czynienia z nieznanymi niewiadomymi 
– najbardziej adekwatnymi będą zachowania oparte na wartościach, zachowania odkrywcze, 
twórcze, obywatelskie, czy prospołeczne. Odpowiednią dla takich zachowań będzie np. kul-
tura wysokiej tolerancji niepewności. Wysoka tolerancja niepewności pozwala na większą ela-
styczność. Oznacza to, że organizacja mając obrany cel, dopuszcza możliwość zmiany sposobu 
czy metody jego osiągnięcia. W niektórych organizacjach o kulturze wysokiej tolerancji niepew-
ności, charakteryzujących się dużą elastycznością działania, można zrezygnować z klasycznie 



Praca zbiorowa pod redakcją naukową Agnieszki Dziubińskiej122

rozumianego tworzenia strategii. W kulturze o wysokiej tolerancji niepewności, pracownicy nie 
będą bali się porażek i podejmowania wyzwania.
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2.4 Kompetencje menedżerów zorientowanych na współczesne wyzwania

2.4.1 O kompetencjach menedżerów w niepewnym świecie

Dynamiczne zmiany, które w ostatniej dekadzie można zaobserwować w świecie biznesu 
związane są między innymi z transformacją cyfrową, zmianami demograficznymi, kwestami 
środowiskowymi, globalizacją, jak również z możliwością wystąpienia tak nieprzewidzianych 
sytuacji, jak ta związana z COVID-19. Jak podkreśla Lamri, wszyscy będziemy ewoluować w świe-
cie, gdzie wszystko jest szybsze, a adaptacja staje się warunkiem przetrwania… Musimy więc pracować 
inaczej [Lamri, 2021, s. 12]. Coraz częściej mówi się o konieczności zmiany paradygmatu pracy 
[Parthasarathy, 2020; Rymaniak, 2011; Wang i in., 2020], a co za tym idzie zmiany podejścia 
do rozwijania kompetencji pracowników [Nizhneva i in., 2018].

Niepewność jutra i konieczność dostosowywania się do zmian wymusza na menedżerach 
podejmowanie decyzji szybkich, bazując na małej liczbie danych i informacji, oraz na niepew-
nych informacjach o przyszłości, a to wymaga przeorganizowania modeli kompetencyjnych. 
Niepewność pociąga też za sobą konieczność analizowania wielu danych i informacji z róż-
nych perspektyw [Bennett, Lemoine, 2014]. Często wymaga spojrzenia na problem czy zdarze-
nie w sposób nieszablonowy, mając jednocześnie na uwadze schematy rozumowania i błędy 
poznawcze związane z procesami wnioskowania. Niepewność w powiązaniu ze złożonością, 
zmiennością i niejednoznacznością dają „mieszankę wybuchową”, która utrudnia menedże-
rom skuteczne działanie oraz podejmowanie trafnych decyzji. By poradzić sobie z takim sta-
nem rzeczy menedżerowie powinni posiadać odpowiednie kompetencje.

Obok kompetencji związanych z wiedzą na temat branży i metod pracy, oraz kompetencji 
cyfrowych, menedżer XXI wieku musi nauczyć się rozkoszować złożonością i tolerować nie-
jednoznaczność [Bunker i in., 2012, s. 290], nieustannie aktualizować sposoby myślenia i do-
stosowywać je do sytuacji, rozwijać umiejętności kognitywne [Chell, Athayde, 2011]. Ważne 
by ciągle uczył się, jednocześnie planując proces rozwijania swoich kompetencji. Kluczowe jest 
też samopoznanie. Drucker podkreśla, że w gospodarce opartej na wiedzy sukces przypada w udziale 
tym, którzy dobrze znają samych siebie, swoje mocne strony, system wartości oraz metody i styl pracy 
[Drucker, 2006, s. 165]. Samopoznanie idzie w parze z rozwijaniem kompetencji skuteczne-
go uczenia się. Menedżer musi nauczyć się rozwijać, tworząc zindywidualizowane, „skrojone 
na miarę” plany rozwoju kompetencji, czy też programy ukierunkowania własnego uczenia się. 
Ponieważ kompetencje to zasoby tymczasowe, które przemijają, gdy tylko pojawia się zmiana, 
wymagane jest ich nieustanne definiowanie, diagnozowanie i rozwijanie. Drucker zauważa 
również, że menedżer powinien zachować bystrość umysłu i energię. Do tego potrzeba wiedzy 
interdyscyplinarnej, obejmującej też i kwestie zachowania zdrowia fizycznego, psychicznego. 
W kręgu zainteresowań wydaje się być również umiejętne korzystanie z dobrodziejstw snu 
[Gaultney, Collins-McNeil, 2009; Walker, 2019] oraz zarządzanie uważnością [Adamska, 2015; 
Badham, King, 2019; Han, Zhang, 2011; King, Badham, 2019; King, Haar, 2017; McDonald i in., 
2018; Syper-Jędrzejak, Bednarska-Wnuk, 2019].
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Kompetencje są postrzegane jako warunek wstępny samoorganizacji zachowań, które po-
zwalają menedżerom działać nawet w nieprzewidywalnych sytuacjach [Mühlbacher, Siebena-
ler, 2018]. Współcześnie wymaga się od menedżerów tworzenia i rozwijania indywidualnych 
zestawów kompetencji. Indywidualny zestaw kompetencji, zdaniem Szczepańskiej-Woszczy-
na oraz Dacko-Pikiewicz, odzwierciedla możliwości osoby. Kompetencje utożsamiane są z ce-
chami menedżera, który dobrze wykonuje swoją pracę i należą do nich: motywy, cechy osobi-
ste, umiejętności, obraz siebie lub swojej roli społecznej, wiedza, z której dana osoba korzysta 
[Szczepańska-Woszczyna, Dacko-Pikiewicz, 2014, s. 268]. To tylko jedna z wielu proponowa-
nych w literaturze definicji kompetencji.

Jakkolwiek każda z osób kierujących organizacją czy przedsięwzięciem musi kompetencyj-
nie odpowiadać indywidualnym potrzebom sytuacji, specyficznym wymaganiom branży, tak 
istnieje pewna grupa kompetencji, których posiadanie jest wspólne dla menedżerów niezależ-
nie od reprezentowanej branży. Można nazwać je kompetencjami uniwersalnymi24.

Niepewność, złożoność, zmienność, niejednoznaczność teraźniejszości i przyszłości, wpływa 
na składowe zestawu kompetencji. Jak podkreślają Włoch i Śledziewska kompetencje przyszło-
ści to konkretne umiejętności umożliwiające podejmowanie i realizowanie zadań w środowi-
sku pracy, które jest z gruntu elastyczne, rozproszone geograficznie, podatne na częste i szyb-
kie zmiany, zakłada konieczność operowania technologiami cyfrowymi i współpracę ze zauto-
matyzowanymi systemami i maszynami wykorzystującymi sztuczną inteligencję [2019, s. 16]. 
Mają one wspomagać reagowanie na zmianę i wpływać na poprawę efektywności [Malmoon 
i in., 2020]. Suh, West i Shin zwracają uwagę na to, że zatrudnianie menedżerów jest kosztowne 
i należy zapobiegać powoływaniu osób niekompetentnych, gdyż powoduje to wiele szkód dla 
organizacji [2012]. Ma to szczególne znaczenie patrząc w przyszłość, która jest wyzwaniem dla 
utrzymania ciągłości działania organizacji. W świecie VUCA (volatility, uncertainty, complexity, 
ambiguity) wszystko przecież może wydarzyć się inaczej [Ozdemir, 2020, s. 10; Ortmann, 2009]. 
Automatyzacja procesów i rozwój sztucznej inteligencji wpływają na znaczne ograniczenie za-
potrzebowania na pracę fizyczną i powtarzalną, co wpływa na rynek rozwoju kompetencji 
członków organizacji. Do zagospodarowania na rynku pracy pozostaną czynności trudno za-
stępowalne przez maszyny i algorytmy. Może paradoksalnie ludzie staną się bardziej ludzcy.

Atrakcyjni na rynku pracy będą więc pracownicy, którzy posiadają umiejętności adaptacyj-
ne, potrafią wprowadzać zmiany i myśleć nieszablonowo. To nie wiedza będzie najistotniejsza, 
a umiejętność jej wyszukiwania, filtrowania i korzystania z niej. Autorzy publikacji z zakresu 
rozwoju kompetencji pracowników postulują zidentyfikowanie nowych, niezdefiniowanych 
do tej pory kompetencji niezbędnych do skutecznego działania w tak nieprzewidywalnych 
warunkach [Suh i in., 2012].

24 Uniwersalny – za słownikiem języka polskiego to między innymi: „dotyczący wszystkiego lub wszystkich; 
mający wszechstronne zastosowanie”; https://sjp.pwn.pl/slowniki/Uniwersalny.html (dostęp 10.08.2021). Kom-
petencje uniwersalne przez autorkę rozumiane są jako możliwe do wykorzystania w organizacjach różnych 
wielkości (mikro, małych i średnich) oraz w różnych branżach i kontekstach. Podobne rozumienie w kontek-
ście tworzenia uniwersalnego modelu kompetencji menedżerskich proponują autorzy opracowania „Opis uni-
wersalnych kompetencji menadżerskich”, https://akademiamenadzera.com.pl/wp-content/uploads/2019/05/
opis_uniwersalnych_kompetencji_menadzerskich.pdf (dostęp 10.08.2021)
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Tematyka kompetencji menedżerskich jest szeroko dyskutowana w literaturze. Nieustannie 
aktualizuje się zestawy kompetencji czy to w kontekście modeli kompetencyjnych dla określo-
nych branż [Grzybowska, Łupicka, 2019; Malmoon i in., 2020; Shehu, Egbu, 2007; Shirazi, Mor-
tazavi, 2009; Suh i in., 2012; Weber i in., 2020; Touahmia i in., 2020], czy też w ujęciu ogólnym 
[Ancona, 2005; Chala i in., 2021; Crockett i in., 2011; Gracel, Makowiec, 2017; Grzybowska, Łupic-
ka, 2017; Jerman i in., 2019; Rawboon i in., 2021; Shkarupeta i in., 2020; Szczepańska-Woszczyna, 
Dacko-Pikiewicz, 2014; Shet, Pereira, 2021; Szczepańska-Woszczyna, 2013; Walker, Lloyd-Wal-
ker, 2019]. Najczęściej są to opracowania odnoszące się do teraźniejszości, niejednokrotnie odwo-
łują się do Przemysłu 4.0 czy świata VUCA. Prognozowanie przyszłych kompetencji pracowni-
ków, w tym i menedżerów, podejmowane jest rzadziej [Future Work Skills 2020 Report, Institute 
for the Future for the University of Phoenix; Głomb i in., 2019; Kwiatkowski, 2018; Malmoon 
i in., 2020; Rakowska, Sitko-Lutek, 2016; The Future of Jobs Report 2018 World Economic Forum; 
The Future of Jobs Report 2020 World Economic Forum; Future of Skills – Employment in 2030; 
Włoch, Śledziewska, 2019]. Niewiele jest opracowań traktujących o kompetencjach uniwersal-
nych, które mają szczególne znaczenie w niepewnym świecie. Epidemia COVID-19 pokazała jak 
nieprzewidywalny, niepewny i niejednoznaczny jest świat. Złożoność jeszcze bardziej utrudniły 
reakcję na zmiany, które stały się koniecznością. Dlatego też okresowo aktualizowane modele 
kompetencji powinny stanowić podstawę do doskonalenia standardów kształcenia menedżerów. 
Lamri sugeruje, że rzeczywistość XXI wieku zmusza nas do ponownego przemyślenia koncepcji 
uczenia się. Podkreśla, że należy przejść od dążenia do gromadzenia wiedzy, do jej przypływu 
i ciągłego odnawiania [Lamri, 2021, s. 12].

2.4.2 Uniwersalny wymiar kompetencji współczesnego menedżera

Termin „kompetencja” można definiować na różne sposoby. Wspólne dla wielu definicji jest 
to, że pewne motywy, cechy, umiejętności i zdolności są przypisywane ludziom, którzy konse-
kwentnie zachowują się w określony sposób [Perdue i in., 2002, s. 142]. Kompetencje odnoszą 
się do wiedzy, umiejętności, zdolności, postaw, motywów i cech, które są pożądane, lub nie-
zbędne do wykonywania pracy [Dalton, 1997; Gangani i in., 2006; Guidelines for Competen-
cy…, 2011; Malmoon i in., 2020; McLagan, 1996; Jackson, Schuler, 2003; 2011; Spencer, Spencer, 
1993; Suh i in., 2012; Stor, 2014]. Kompetencje to kategoria wieloaspektowa, wieloznaczna, łą-
czona z profesjonalizmem, fachowością, umiejętnościami [Kolasińska, 2011, s. 91]. Współcze-
sne podejście do modelowania kompetencji wśród pracowników, w tym i menedżerów, bierze 
pod uwagę nie tylko aspekt techniczny wykonywania określonej pracy (zadań), ale i aspekt 
behawioralny [Perdue i in., 2002, s. 142].

Poniżej zaprezentowano kilka wybranych definicji kompetencji, rzucających światło na ich istotę.
Kompetencje to motywy (pobudki), cechy charakteru, aspekty czyjegoś własnego wyobrażenia 
bądź role społeczne, ale też zbiór wiedzy [Boyatzis, 1982];
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•	 Kompetencje dotyczą tego, co pracownik powinien robić i jak powinien to robić [Wita-
szek, 2011];

•	 Kompetencje to zestaw wiedzy, umiejętności i postaw, które umożliwiają pracownikom 
efektywną pracę na stanowisku pracy lub wykonywanie pracy zgodnie ze standardem 
[Malmoon i in., 2020];

•	 Kompetencja to zdolność do zastosowania lub wykorzystania zestawu powiązanej wie-
dzy, umiejętności i zdolności wymaganych do pomyślnej pracy [Malmoon i in., 2020];

•	 Kompetencje to zestawy lub kombinacje zachowań, które są instrumentem prowadzenia 
i osiągania ustalonych pożądanych rezultatów, osiągnieć i wyników [Bartram, 2005].

Shehu i Egbu wymieniają też następujące definicje [2007, s. 5‒6]: kompetencje to suma do-
świadczeń i wiedzy, umiejętności, wartości i postaw, które nabyliśmy w ciągu naszego życia; 
kompetencje to wiedza, umiejętności, zdolności i inne atrybuty wymagane do wykonania po-
żądanego zachowania w przyszłości; kompetencje to zademonstrowana wiedza, umiejętności 
lub zdolności osoby; kompetencje to wiedza i umiejętności, które leżą u podstaw efektyw-
nego działania; kompetencja to podstawowa cecha jednostki, która jest przyczynowo zwią-
zana z określonymi kryteriami skutecznymi i/lub lepszymi wynikami w pracy lub sytuacji; 
kompetencje to zachowania, które najlepsi wykonawcy wykazują bardziej konsekwentnie niż 
przeciętni wykonawcy; kompetencje to mieszanka wiedzy, umiejętności, zdolności, motywa-
cji, przekonań, wartości i zainteresowań; kompetencje to połączenie motywów, cech, koncep-
cji siebie, postaw lub wartości, wiedzy o treści lub umiejętności poznawczo-behawioralnych; 
dowolna indywidualna cecha, którą można wiarygodnie zmierzyć i którą można wykazać, 
że odróżnia najlepszych od przeciętnych wykonawców; kompetencje to pisemny opis mierzal-
nych nawyków pracy i umiejętności osobistych wykorzystywanych do osiągania celów pracy; 
kompetencje to cechy, które leżą u podstaw wydajności lub zachowania w pracy.

Jednoznaczne zdefiniowanie terminu „kompetencje” jest niezwykle trudne. Potwierdzają 
to m.in. Robinson wraz z zespołem, którzy twierdzą, że wśród ekspertów nie ma zgody co do do-
kładnej definicji tego terminu. Dla niektórych kompetencje odnoszą się do zachowań lub działań, 
dla innych do ukrytych zdolności lub cech, a dla jeszcze innych do wyników działań [Robinson 
i in., 2007 s. 66]. Możemy też mówić o kompetencjach w ujęciu organizacyjnym, zespołowym lub 
indywidualnym, a nawet w odniesieniu do zadań, ról organizacyjnych czy procesów.

Szczepańska-Woszczyna oraz Dacko-Pikiewicz poruszają temat różnorodności kryteriów, 
według których klasyfikowane są kompetencje. Wskazują między innymi na podziały według 
źródła pozyskania kompetencji (kompetencje formalne i faktyczne), zakresu merytorycznego 
(kompetencje wąskie i szerokie), dostępności (kompetencje własne organizacji i nabyte), per-
spektywy czasowej (kompetencje obecne i przewidywane), zakresu oddziaływania (wąskie 
kompetencje niezbędne na danym stanowisku i szerokie, ważne w szeroko rozumianym oto-
czeniu społecznym), mierzalności (łatwa lub trudna do zmierzenia), własności (kompetencje in-
dywidualne i grupowe), treści (zawodowa, społeczna, biznesowe i koncepcyjne) [2014, s. 269]. 
W literaturze można spotkać też podział na kompetencje twarde i miękkie. Kompetencje twar-
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de to m.in. zdolności analityczne i organizacyjne, natomiast kreatywność i wrażliwość należą 
do kompetencji miękkich [Mühlbacher, Siebenaler, 2018, s. 128]. Jacobs przyjmuje założenie, 
że kompetencje twarde skutkują obserwowalnymi zachowaniami, a jednocześnie u ich podłoża 
leżą niewidoczne, ale kontrolujące kompetencje miękkie [Mühlbacher, Siebenaler, 2018, s. 128; 
Jacobs, 1989, s. 36]. Mühlbacher and Siebenaler przywołują również podział na: kompetencje 
osobiste, zawodowo-metodyczne, społeczno-komunikacyjne oraz zadaniowe i wdrożeniowe 
[Mühlbacher, Siebenaler, 2018; Erpenbeck, von Rosenstiel, 2003]. Podział ten został wyprowa-
dzony z poprzednich taksonomii między innymi Sonntaga i Schapera [1999, s. 411].

Kompetencje mają swój „cykl życia” [Sparrow, Boam, 1992]. Kiedy dochodzi do zmiany 
w działaniu organizacji, zmianie ulegają również kompetencje. Niejednokrotnie ewoluują, pod-
legają rozwojowi. Wartość niektórych kompetencji dla organizacji z czasem wygasa. Dotyczy 
to szczególnie wiedzy. Wymaga ona więc nieustannego odświeżania. Kompetencje, które mają 
pozostać ważne dla organizacji w przyszłości noszą miano kompetencji kluczowych, a te których 
znaczenie ulega wahaniom (mogą zyskiwać lub tracić na znaczeniu), to kompetencje przejścio-
we [Robinson i in., 2007 s. 69]. Możemy też mówić o kompetencjach podstawowych, które mają 
zasadnicze znaczenie dla prawidłowego wykonywania danej pracy, oraz wyróżniających, które 
to odróżniają danego członka organizacji od pozostałych [Pocztowski, 2003, s. 155].

Różne poziomy opanowania kompetencji ilustruje „drabina kompetencji”, w ramach której 
dokonano podziału od najniższego poziomu opanowania, czyli nieświadomości niekompe-
tencji, poprzez świadomość niekompetencji i wyżej świadomość kompetencji i nieświadomość 
kompetencji [Kolasińska, 2011 s. 93, Rae, 1999; s. 79].

Szczególną grupą kompetencji są te, które dotyczą menedżerów. W literaturze wiele jest 
opracowań dotyczących kierowniczych czy menedżerskich modeli kompetencyjnych odnoszą-
cych się do różnych branż i grup menedżerów.

W ramach zaprezentowanych w literaturze modeli kompetencji menedżerów, niezależnie 
od reprezentowanej branży czy pozycji w strukturze organizacyjnej, pewne kompetencje po-
wtarzają się w wielu opracowaniach. Można określić je mianem kompetencji uniwersalnych. 
Takich, które mogą znajdować zastosowanie w organizacjach różnych wielkości oraz w róż-
nych branżach i kontekstach [Opis uniwersalnych…, 2019].
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2.4.3 Poszukiwania uniwersalnych kompetencji menedżerów 
w świetle studiów literatury

Dla wyodrębnienia uniwersalnych kompetencji menedżerów XXI wieku, którzy muszą sta-
wić czoła niepewności, złożoności, zmienności czy niejednoznaczności, dokonano przeglądu 
publikacji w bazie Google Scholar (opracowania z lat 2011‒2021, do których dostęp był nieod-
płatny), w tym publikacji dotyczących: modeli kompetencyjnych menedżerów dla wybranych 
branż, kompetencji menedżerów w świecie VUCA oraz w Przemyśle 4.0, kompetencji okre-
ślanych mianem future competencies (wybrano te, które miały zastosowanie podczas analizy) 
i zestawiono je z prognozami dotyczącymi kompetencji pracowników przyszłości na lata 2022, 
2025 oraz 2030.

W tab. 7 zawarto wyniki przeglądu literatury na temat kompetencji pracowników przyszło-
ści niezbędnych na rynku pracy, kompetencji w dobie Przemysłu 4.0 oraz świata VUCA.

Tabela 7 Kompetencje pracownika XXI wieku – wyniki kwerendy literatury

Opracowanie Wskazane przez autorów kompetencje

The Future of Jobs Report 2018
World Economic Forum

Kompetencje pracowników
(prognoza na 2022)

• myślenie analityczne i innowacyjność
• aktywne uczenie się i strategie uczenia się

• kreatywność, oryginalność i inicjatywa
• projektowanie i programowanie technologii

• krytyczne myślenie i analizowanie
• kompleksowe rozwiązywanie problemów; rozwiązywanie złożonych problemów

• przywództwo i wpływ społeczny
• inteligencja emocjonalna

• rozumowanie, rozwiązywanie problemów i tworzenie idei
• analiza i ocena systemów

The Future of Jobs Report 2020
World Economic Forum

Kompetencje pracowników
(prognoza na 2025)

• myślenie analityczne i innowacyjność
• aktywne uczenie się i strategie uczenia się

• kompleksowe rozwiązywanie problemów; rozwiązywanie złożonych problemów
krytyczne myślenie i analizowanie

• kreatywność, oryginalność i inicjatywa
• przywództwo i wpływ społeczny

• wykorzystanie, monitorowanie i kontrola technologii
• projektowanie i programowanie technologii
• odporność, tolerancja na stres i elastyczność

• rozumowanie, rozwiązywanie problemów i tworzenie idei
• inteligencja emocjonalna

• diagnozowanie i usuwanie usterek/błędów i projektowanie satysfakcji użytkownika
• orientacja na usługi

• analiza i ocena systemów
• perswazja i negocjacje
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The Future of Jobs Report 2020
World Economic Forum

Kompetencje pracowników 
(wyłaniające się kompetencje 
zidentyfikowane jako bardzo 

poszukiwane dla Polski, 
uporządkowane według 

częstotliwości)

• kreatywność, oryginalność i inicjatywna
• aktywne uczenie się i strategie uczenia się

• odporność, tolerancja na stres i elastyczność
• kompleksowe rozwiązywanie problemów; rozwiązywanie złożonych problemów

• myślenie analityczne i innowacyjność
• wykorzystanie, monitorowanie i kontrola technologii

• orientacja na usługi
• krytyczne myślenie i analizowanie

• projektowanie i programowanie technologii
• rozumowanie, rozwiązywanie problemów i tworzenie idei

• zarządzanie personelem
• inteligencja emocjonalna

• zarządzanie zasobami finansowymi, materialnymi
• przywództwo i wpływ społeczny

• instruowanie, mentoring i nauczanie

Future of Skills Employment in 
2030 Research partners

futureskills.pearson.com
Kompetencje pracowników 

XXI wieku
(prognoza na 2030 dla 

Wielkiej Brytanii)

•	 opiniowanie i podejmowanie decyzji
•	 płynność w generowaniu pomysłów

•	 aktywne uczenie się
•	 strategie uczenia się

•	 oryginalność
•	 ocena systemów

•	 rozumowanie dedukcyjne
•	 kompleksowe rozwiązywanie problemów; rozwiązywanie złożonych problemów

•	 analiza systemów
•	 monitorowanie

•	 krytyczne myślenie
•	 instruowanie

•	 edukacja i trening
•	 zarządzanie zasobami ludzkimi

•	 koordynacja

Future Work Skills 2020 Report, 
Institute for the Future for 

the University of Phoenix Pao 
Alto, USA

• odkrywanie sensu i nadawanie znaczenia
• inteligencja społeczna

• kreatywność; niekonwencjonalne i adaptacyjne myślenie
• kompetencje międzykulturowe

• myślenie obliczeniowe; umiejętności analityczne związane z wykorzystaniem 
technologii

• umiejętność korzystania z nowych mediów
• transdyscyplinarność

• umiejętność myślenia projektowego
• zarządzanie obciążeniem kognitywnym

• współpraca wirtualna
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Kluczowe kompetencje 
pracowników przyszłości 

w opinii ekspertów 
międzynarodowych

Opracowanie: Rakowska, A.,
Sitko-Lutek, A.

Kompetencje opisane w Raporcie Future Work Skills 2020 University of Phenix oraz 
dodatkowe 21 kompetencji wskazanych przez zespół badawczy:

• świadomy samorozwój
• zdolność do mobilizowania się do pracy przez dłuższy czas

• zarządzanie stresem
• umiejętności uczenia się

• elastyczność
• radzenie sobie z niepewnością
• komunikacja twarzą w twarz

• budowanie zaufania i dobrych relacji
• e-współpraca

• współpraca z ludźmi reprezentującymi różne kultury
• współpraca z ludźmi reprezentującymi różny wiek

• współpraca z ludźmi różnej płci
• współpraca z ludźmi reprezentującymi różne religie

• zarządzanie projektami
• umiejętność pracy w zróżnicowanych zespołach

• przedsiębiorczość społeczna
• przedsiębiorczość technologiczna

• współpraca i tworzenie innowacji przy wykorzystaniu ICT
• biegłość w zarządzaniu dużymi zbiorami danych, np. Big Data

• formalne wykształcenie, dyplomy
• doświadczenie związane z pracą

Kompetencje przyszłości 
w czasach cyfrowej dysrupcji. 
Studium wyzwań dla polski 
w perspektywie 2030 roku

Opracowanie: Głomb, K., 
Kulisiewicz, T., Jakubowski, 

M., Krawczyk, A., 
Nowakowski, Z., Złotnicki, 

A., Gajderowicz, T.

• umiejętności poznawcze: ciekawość i odkrywanie możliwości, powstawanie 
pomysłów, rozwiązywanie problemów, myślenie niezależne, myślenie dywergencyjne, 

kadrowanie problemów, praca nad wieloma problemami w tym samym czasie, 
umiejętność uczenia się

• umiejętności behawioralne: odwaga i podejmowanie ryzyka, wizualizacja problemu 
i rozwijanie wyobraźni poprzez przydatne metafory, podejmowanie decyzji, 

zarządzanie zmianą i improwizacja, opóźniona lub odroczona gratyfikacja, liderowanie, 
wytrwałość, rozwijanie zainteresowań i nauczanie, że posiadanie hobby jest zasobem, 

współpraca, rozwijanie orientacji na przyszłość
• podstawowe umiejętności funkcjonalne

• podstawowe umiejętności techniczne

Kompetencje przyszłości. Jak 
je kształtować w elastycznym 

ekosystemie edukacyjnym

Opracowanie: Włoch, R., 
Śledziewska, K.

Zdaniem autorek kluczowego znaczenia nabierają kompetencje, które odróżniają pracę 
człowieka od pracy systemów informatycznych, robotów czy sztucznej inteligencji. 

Ponieważ w tych obszarach człowiek będzie wciąż trudny do zastąpienia, zostały one 
nazywane kompetencjami przyszłości. Zalicza się do nich się:

• kompetencje poznawcze – potocznie nazywane kompetencjami myślenia. 
Jest to pojęcie bardzo szerokie, obejmujące zarówno kreatywność, jak i logiczne 

rozumowanie i rozwiązywanie złożonych problemów.
• kompetencje społeczne – są niezbędne w środowisku pracy, które wymaga kontaktu 

z drugim człowiekiem, pracy zespołowej lub zarządzania ludźmi. Należą do nich: 
efektywna współpraca w grupie, przywództwo i przedsiębiorczość oraz inteligencja 

emocjonalna.
• kompetencje cyfrowe i techniczne – to umiejętności tzw. twarde. Szczególnie ważne 
są kompetencje cyfrowe, które nabierają podstawowego znaczenia. Nie ograniczają się 

jedynie do programowania czy analizy danych, ale obejmują szeroki zakres umiejętności 
od cyfrowego rozwiązywania problemów po wiedzę z zakresu prywatności czy 

cyberbezpieczeństwa.
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Kompetencje przyszłości

Opracowanie: Kwiatkowski, 
S.M.

• kompetencje ogólne zdobywane w okresie edukacji formalnej (możliwie najwyższy 
poziom kompetencji językowych, matematycznych, informatycznych oraz społecznych 

i obywatelskich)
• kompetencje ogólnozawodowe (specyficzne dla edukacji formalnej), wspólne dla 

grup zawodów (projektowanie, opracowywanie procedur realizacji projektów, szerokie 
wykorzystanie narzędzi informatycznych, praca w zespole, tworzenie zespołów 

i kierowanie ich pracą)
• kompetencje zawodowe wynikające z potrzeby realizacji zadań zawodowych 

(początkowo domena edukacji formalnej, a w późniejszym okresie edukacji 
pozaformalnej i nieformalnej), mające charakter obszarowy (branżowy)

• specyficzne kompetencje zawodowe związane z: możliwością transformacji 
umiejętności zawodowych (wraz ze zmianami technologicznymi); integracją wiedzy 

i umiejętności zawodowych z różnych obszarów (branż)
• ogólne kompetencje społeczne nabywane w toku interakcji z innymi uczestnikami 
życia społecznego i zawodowego: komunikowanie – formułowanie, przekazywanie/
odbiór komunikatów werbalnych i niewerbalnych, autoprezentacja, rozwiązywanie 
konfliktów, wywieranie wpływu społecznego, negocjowanie, współpraca w grupie, 

również wielokulturowej, organizacja pracy własnej, odgrywanie różnych ról 
społecznych

• specyficzne kompetencje społeczne (osobiste), takie jak: empatia, rozwiązywanie 
problemów, kreatywność, elastyczność myślenia, inteligencja emocjonalna, dojrzałość 
moralna, etyczność, odwaga, otwartość na zmiany, zarządzanie czasem, umiejętność 

uczenia się, przewodzenie 

Future competencies for hospital 
management in developing 

countries: Systematic review

Opracwoanie: Malmoon, 
Z., Tourani, S., Maleki, M., 

Jafari, M.
(cd. nast. str. pr. red.)

• umiejętności podstawowe:
komunikacja ustna, komunikacja pisemna, zarządzanie komunikacją, umiejętność 
słuchania, zarządzanie czasem, zarządzanie konfliktami, zarządzanie ryzykiem, 

technika informacyjna, umiejętności negocjacyjne, zarządzanie zmianą, kontrola czasu 
i stresu, zarządzanie personelem, umiejętności społeczne, coaching, umiejętności 

percepcyjne, ciągłe zarządzanie zmianą, analiza lokalizacji, przywództwo, identyfikacja 
i rozwiązywanie problemów, efektywna praca zespołowa w klinice

• globalna wiedza:
dyskusja grupowa, zarządzanie przypadkami, samozarządzanie, zasady zarządzanej 

opieki, podejmowanie decyzji w oparciu o dowody, planowanie operacyjne, medycyna 
oparta na dowodach, nauka z doświadczenia, podstawowa epidemiologia, ekonomika 

zdrowia, przyszłe badania w sektorze zdrowia, wiedza organizacyjna i zrozumienie 
strategii, wiedza o środowisku zdrowotnym, zarządzanie kulturą, analiza polityki, 

rozwój technologii, prawa pacjenta, wiedza na temat prawa, stypendia, przywództwo 
i budowanie zespołu, wiedza biznesowa, polityka zdrowotna, marketing usług 

zdrowotnych
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Future competencies for hospital 
management in developing 

countries: Systematic review

Opracwoanie: Malmoon, 
Z., Tourani, S., Maleki, M., 

Jafari, M.

• kluczowe kryteria kwalifikacji:
współpraca, akredytacja, nauczanie i coaching, tworzenie kreatywnej atmosfery 

w organizacji, audyt kliniczny, promocja zdrowia, poprawa jakości, pomiar wyników, 
odpowiedzialność, motywacja pracowników, edukacja i socjalizacja, zarządzanie 
spotkaniami, porady rówieśników, standaryzacja w szpitalach, usługi zdrowotne, 

rozwój i zarządzanie umowami, doskonalenie procesów w szpitalu, informacje zwrotne 
i kontrola organizacji, ocena potrzeb, współpraca z sektorem prywatnym, spędzanie 

czasu z pacjentem, zarządzanie pacjentami, kierowanie operacyjne, budżetowanie 
i alokacja kosztów w szpitalach, badania naukowe, orientacja na jakość, orientacja 

na klienta, finansowanie, księgowość, planowanie strategiczne, zarządzanie finansami 
i budżetowanie, planowanie i ocena, budowanie zespołu, szkolenie w miejscu pracy, 

praca zespołowa, zarządzanie obiektami, zarządzanie polityką organizacyjną, 
projektowanie struktur, egzekwowanie prawa pracy, rozwój talentów,

• szerokie nastawienie:
zarządzanie emocjami, zaufanie i empatia, świadomość i wrażliwość polityczna, 

myślenie systemowe, umiejętność wpływania, poczucie humoru, zarządzanie stresem, 
bioetyka, zaangażowanie organizacyjne, postawy międzynarodowe, elastyczność, 

zaangażowanie wobec klienta, szacunek dla innych, zorientowanie na sukces, 
dyscyplina pracy, zrozumienie organizacji i dynamiki organizacyjnej, zrozumienie 
różnych rodzajów bodźców, inteligencja emocjonalna, profesjonalizm, równowaga 

między pracą a życiem, kreatywność, otwarty umysł, samokształcenie, etyka, 
odporność, wewnętrzna motywacja, myślenie strategiczne, dążenie do lepszych 

wyników, delegowanie uprawnień

Strategies for Developing 
Competencies for the VUCA 

World

Opracowanie: Shkarupeta, 
E., Borisova. L, Savon D., 

Safronov, A.

• cechy osobiste: przyznanie się do podstawowych wartości narodowych, ciekawość 
intelektualna, inicjatywa
• podstawowa wiedza

• umiejętności zawodowe
umiejętności ponadzawodowe zorientowane na innowacyjność

umiejętności wielojęzyczne i wielokulturowe
umiejętności komunikacji międzybranżowej

podejście zorientowane na klienta, umiejętności radzenia sobie z potrzebami klienta
• programowanie rozwiązań IT/skomplikowane, zautomatyzowane zarządzanie/praca 

ze sztuczną inteligencją
• umiejętności pracy z zespołami i jednostkami

• myślenie systemowe
• umiejętności zarządzania projektami i procesami

• szczupła produkcja, zarządzanie procesami produkcyjnymi w oparciu o ciągłe dążenie 
do eliminacji wszelkiego rodzaju strat i marnotrawstwa

• praca w trybie wysokiego stopnia niepewności i szybkiej zmiany sytuacji 
problemowych

• myślenie ekologiczne
• zdolność do grafiki, dobry zmysł estetyczny

Literacy Is NOT Enough: 
21st Century Fluencies for the 

Digital Age

Opracowanie: Crockett, L., 
Jukes, I., Churches, A.

• biegłość w rozwiązywaniu problemów
• biegłość informacyjna

• biegłość w korzystaniu z mediów
• biegłość w kreatywnym nadawaniu znaczenia rzeczom, produktom, ideom

• biegłość we współpracy z innymi
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Learning to lead in a volatile 
and uncertain world: making 

experience really matter

Opracowanie: Bunker, K., 
Gechman, A. and Rush, J. 

• uczenie się z doświadczenia;
• umiejętność uczenia się

• kluczowe zdolności przydatne i stanowiące podstawę gotowości VUCA: czujność, 
rozpoznawanie wzorców, mentalne próby, gotowość do reagowania

• umiejętność podsumowywania i generowania spostrzeżeń
• umiejętność prowadzenia dialogu

• rozważna refleksja
• samokontrola

Managerial competencies and 
innovations in the company – 

the case of enterprises in Poland
Profil kompetencyjny menedżera 

XXI

Opracowanie: Szczepańska-
Woszczyna, K., Dacko-

Pikiewicz, Z.

•	profil kompetencyjny menedżera XXI wieku obejmuje kompetencje ściśle związane 
z funkcjonowaniem poznawczym (np. umiejętność analizowania, syntetyzowania 
i rozwiązywania problemów), z kompetencjami związanymi z funkcjonowaniem 

w społeczności (umiejętności interpersonalne, komunikacyjne, umiejętność 
motywowania), z wiedzą fachową w danej dziedzinie, kreatywnością, zdolnością 
do przeprowadzania transformacyjnych zachowań przywódczych, planowaniem 

i tworzeniem sensów oraz umiejętności społeczne
•	menedżer innowacyjny jest konkurencyjny, nieustannie poszukujący, stale 

wprowadzający zmiany i usprawnienia, komunikatywny i ma dobre umiejętności 
interpersonalne, potrafi inspirować podwładnych, słuchać ich opinii i rozpoznawać 

dobre pomysły
•	umiejętności przedsiębiorcze jako swoisty „pakiet”, na który składają się następujące 

umiejętności: wysoko rozwinięte rozumienie procesu i jego poszczególnych 
elementów, planowanie i zarządzanie projektami, umiejętność pracy zespołowej 

w niepewnych warunkach, przywództwo – posiadanie wizji i umiejętność jej realizacji, 
umiejętność analizowania, identyfikowania pozytywnych i negatywnych zdarzeń oraz 

ich przyczyn, umiejętność korygowania na ich podstawie procesu
•	menedżerów-innowatorów powinna cechować: umiejętność wyczuwania potrzeb, 

przewidywania zmian i pozytywnego do nich nastawienia, determinacja (uważne 
planowanie działań i wytrwałość w działaniu), umiejętność łączenia całościowej wizji 

z dbałością o każdy szczegół, partycypacyjny styl przywództwa, upór połączony 
z umiejętnością perswazji i taktu

A Foresight Study about the 
Skills and Competencies Needed 

for Quality Professionals in 
2030: An Empirical Study of 

Saudi Arabia

Opracowanie: Touahmia, M., 
Aichouni, M., Alghamdi, A., 

Kolsi, L., Alzamil, H.

• zachowanie przywódcze
• strategia biznesowa

• sprawna komunikacja
• promowanie akceptacji

• sumienność
• rozwiązywanie problemów

• podejmowanie decyzji
• zarządzanie zmianami

• myślenie krytyczne i analityczne
• edukacja i szkolenia
• zorientowanie na cel

• doświadczenie organizacyjne
• osiąganie celów

• kreatywność i innowacyjność
• myślenie adaptacyjne
• inteligencja społeczna
• inteligencja badawcza

• inteligencja emocjonalna
• myślenie przedsiębiorcze
• zarządzanie konfliktem
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Competencies of Personnel in 
Economy 4.0

Opracowanie: Chala, N., 
Poplavska, O., Danylevych, 

N., Maksma, M. 

• towarzyskość
• myślenie abstrakcyjne

• umiejętność podsumowywania, wyciągania wniosków
• myślenie strategiczne (umiejętność widzenia perspektywy, wyników, konsekwencji)

• umiejętności matematyczne
• efektywność podejmowania decyzji

• dyskrecja
• odpowiedzialność

• wysoka motywacja do rozwoju zawodowego
Kluczowe kompetencje pracowników dla ukraińskich firm (2030):

• umiejętność przewidywania przyszłych zmian rynkowych, oceny potencjalnych 
korzyści i zagrożeń w przyszłości

• umiejętność rozwiązywania złożonych problemów (radzenia sobie z dylematami, 
kontrowersją i niejasnościami)

• odpowiedzialna i opiekuńcza postawa wobec środowiska
• umiejętność tworzenia innowacyjnych rozwiązań

• demonstracja społecznie odpowiedzialnego zachowania
• kreatywność

• orientacja na klienta (tworzenie wartości dla innych)
• umiejętność korzystania z wiedzy z zakresu nauk podstawowych i przedmiotów 

specjalistycznych
• koordynacja, interakcja, umiejętność pracy w środowisku „sieciowym”

• elastyczność poznawcza
• inteligencja emocjonalna 

The future of the management of 
projects in the 2030s.

Opracowanie: Walker, 
D.H.T., Lloyd-Walker, B.M. 

•	 odpowiedzialność społeczna
•	 uczciwość
•	 życzliwość
•	 zaradność

•	 umiejętność budowania zaufania
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Kluczowe kompetencje 
menedżera w dobie Czwartej 
Rewolucji Przemysłowej – 

przemysłu 4.0

Opracowanie: Gracel, J., 
Makowiec, M.

• zdolności percepcyjne: umiejętność eksponowania zachodzących zmian, otwartość 
na nowe doświadczenia, świadomość, w którym kierunku zmierza, twórcza wyobraźnia 

i inwencja, szeroki horyzont myślowy, otwartość na innowacje
• zdolności organizacyjne: dar organizacyjny do motywowania innych, umiejętność 

mobilizowania, monitorowania i korygowania działań współpracowników, umiejętność 
pracy w zespole, inicjatywa i przedsiębiorczość, przejawiające się w poszukiwaniu 

nowych rozwiązań i podejmowaniu nowych przedsięwzięć, nieprzeciętna energia, silna 
wola i stałość charakteru

• zdolności intelektualne: gotowość do podejmowania samodzielnej decyzji, umiejętność 
przewidywania przyszłych zdarzeń, stanów rzeczy i ich skutków, inteligencja 
przejawiająca się w wyborze właściwego postępowania w nieprzewidzianych 
sytuacjach, zdolność jasnego i zwięzłego wyrażania myśli, alokacja zdolności 

umysłowych
• zdolności prognostyczne: pragnienie zdobywania nowej wiedzy, poczucie osobistej 

odpowiedzialności, gruntowność wykształcenia, nieprzeciętne zaangażowanie w pracę, 
świadomość celów własnego wysiłku

• zdolności motywacyjne: nawyk zachęcania innych do przekazywania informacji 
zwrotnej, poszanowanie odmienności innych ludzi, motywacja wykorzystywania 

zdolności przywódczych, komunikatywność oraz umiejętność wzbudzania zaufania 
i przekonywania, elastyczność w działaniu, takt i życzliwość, uczciwość, sprawiedliwość 

i poszanowanie prawa)
• zdolności decyzyjne: potrzeba wzięcia na siebie odpowiedzialności za przebieg 
wydarzeń, odwaga, zdecydowanie i zdolności podejmowania decyzji stosownie 

do okoliczności, entuzjazm w kreowaniu własnych pomysłów, umiejętność zarządzania 
własnymi kompetencjami, umiejętność doboru strategii decyzyjnych

• zdolności intuicyjne: rozwinięta intuicja psychologiczna, umiejętność dostrzegania 
zmian zachodzących w otoczeniu, umiejętność wychodzenia naprzeciw zmianom, 
wzmożona świadomość własnego potencjału, wysoki stopień samoświadomości

Key competencies for Industry 
4.0

Opracowanie: 
Grzybowska, K., Łupicka, A.

• umiejętność podejmowania decyzji
• umiejętność rozwiązywania problemów
• umiejętność rozwiązywania konfliktów

• przedsiębiorczość
• zorientowanie na efektywność

• umiejętności analityczne
• kreatywność

• umiejętności badawcze
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Future competencies for three 
demanding careers of industry 
4.0: Robotics engineers, data 
scientists, and food designers

Opracowanie: Rawboon, K., 
Yamazaki, A.K., Klomklieng, 

W., Thanomsub, W. 

Kompetencje społeczne:
• umiejętności międzykulturowe

• umiejętności językowe
• umiejętności komunikacyjne i networkingowe

• umiejętności kierownicze
• umiejętność kompromisu i współpracy

• umiejętność pracy w zespołach
• umiejętność przekazywania wiedzy

• akceptacja zmiany
Kompetencje osobiste:

• elastyczność
• tolerancja niejednoznaczności

• motywacja do nauki
• umiejętność pracy pod presją

• zrównoważony sposób myślenia i zgodność
• umiejętności komunikacyjne

• zdolność adaptacji
• inteligencja emocjonalna

• chęć do nauki
Kompetencje metodyczne:

• kreatywność
• myślenie przedsiębiorcze

• rozwiązywanie problemów
• rozwiązywanie konfliktów

• podejmowanie decyzji
• umiejętności analityczne
• umiejętności badawcze

• orientacja na efektywność
• krytyczne myślenie
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Future Competencies in 
The Pharmaceutical Sector 
– Research of Practitioners’ 

Opinions

Opracowanie: Grzybowska, 
K., Łupicka, A. 

Kluczowe kompetencje techniczne:
• zarządzanie wiedzą

• przetwarzanie i analiza danych i informacji
• rozumienie organizacyjne i procesowe

• interdyscyplinarna/generyczna wiedza o technologiach
• specjalistyczna wiedza na temat czynności i procesów produkcyjnych

• wiedza statystyczna
• wiedza i umiejętności informatyczne

• umiejętności programowania/kodowania komputerowego
Kluczowe kompetencje menedżerskie:

• podejmowanie decyzji
• rozwiązywanie problemów

• umiejętności analityczne
• rozwiązywanie konfliktów
• myślenie przedsiębiorcze

• myślenie badawcze
• kreatywność

• orientacja efektywności
Kluczowe kompetencje społeczne:

• umiejętność przekazywania wiedzy
• umiejętność pracy w zespole

• umiejętności kierownicze
• umiejętność kompromisu i współpracy

• umiejętności komunikacyjne
• akceptacja zmiany

• umiejętności językowe
• umiejętności międzykulturowe

Transformation towards smart 
factory system: Examining new 

job profiles and competencies

Opracowanie: Jerman, A., 
Pejić Bach, M., Aleksić, A. 

• wiedza, kompetencje twarde
• ciągłe uczenie się

• elastyczność
• kreatywność

• rozwiązywanie problemów
• myślenie krytyczne

• myślenie analityczne
• interdyscyplinarność

Proposed managerial 
competencies for Industry 
4.0 -Implications for social 

sustainability

Opracowanie: Shet, S.V., 
Pereira, V. 

• zwinność
• inteligencja przedsiębiorcza, przedsiębiorczość

• myślenie projektowe
• przywództwo przełomowe, dysruptywne

• współpraca
• rozwiązywanie problemów

• podejmowanie decyzji
• orientacja badawcza

• połączona architektura technologii
• analityka danych

• zarządzanie projektami
• zrobotyzowana automatyzacja procesów

• cyfrowa inteligencja i modelowanie
• zrównoważony rozwój
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Leadership in an age of 
uncertainty

Opracowanie: Ancona, D. 

Przywództwo poprzez:
•	 tworzenie sensu

•	 nawiązywanie relacji
•	 tworzenie wizji

•	 kreowanie
Zarządzanie zmianą

Managerial competencies in 
time of the crisis

Opracowanie: Szczepańska-
Woszczyna, K.

•	 umiejętność adaptacji do zmian
•	 umiejętność tworzenia strategii, oceny wyznaczonych celów

•	 umiejętności zarządzania operacyjnego
•	 umiejętności zarządzania informacją

•	 umiejętności zarządzania zasobami (zwłaszcza zasobami ludzkimi)
•	 samoświadomość

•	 samoocena
•	 warunki fizyczne

•	 warunki psychiczne
•	 umiejętności przywódcze

•	 umiejętności zarządzania, kontroli i pomocy pracownikom
•	 umiejętność szybkiego rozwiązywania nieoczekiwanych problemów
•	 odporność na długotrwały wysiłek fizyczny i umysłowy oraz stres

•	 umiejętność rozpoznawania w nietypowych sytuacjach tego, co w danej sytuacji 
najwłaściwsze

•	 samodzielność
•	 zdecydowanie i odpowiedzialność

•	 kompetencje zawodowe i znajomość konkretnych zagadnień w zarządzaniu 
kryzysowym

•	 umiejętność organizowania i koordynowania zadań i działań członków zespołu
•	 umiejętności zarządcze

•	 umiejętność korzystania z informacji
•	 znajomość systemów baz danych, umiejętność korzystania z nich w pełnym zakresie

•	 znajomość prawa, przepisów i innych norm ograniczających zadania i działania
•	 umiejętności komunikacyjne

•	 umiejętności słuchania, rozumienia informacji i sygnałów
•	 umiejętności negocjacyjne

•	 umiejętności wywierania wpływu i perswazji
•	 umiejętność przyjmowania informacji zwrotnej, jasnego i zwięzłego formułowania 

decyzji i poleceń
•	 doświadczenie w radzeniu sobie z sytuacjami niestandardowymi

•	 umiejętność myślenia refleksyjnego, adaptacji i uczenia się, zdobywania 
doświadczenia

•	 umiejętności strategicznego badania, eksploracji i „skanowania” środowiska w celu 
zdobycia wiedzy

•	 umiejętność poszukiwania szans

Kompetencje XXI wieku

Opracowanie: Lamri, J.

•	 krytyczne myślenie (krytyczny umysł)
•	 kreatywność
•	 komunikacja
•	 kooperacja
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The Future Leader: 9 Skills and 
Mindsets to Succeed in the Next 

Decade

Opracowanie: Morgan, J.

4 sposoby myślenia dla przyszłych liderów:
•	 odkrywca – ciekawy świata, otwarty na nowe pomysły i wystarczająco sprawny, 

aby zmienić kierunek, poszukujący nowych pomysłów, produktów, usług i metod 
działania, wieczny uczeń, nastawiony na rozwój, postrzegający świat jako wyzwanie, 

jako okazję do nauki i postępu
•	 szef kuchni – ekspert w równoważeniu składników: ludzi i technologii

•	 sługa – ułatwianie życia ludziom, praca w partnerstwie i uświadomienie sobie, 
że pracownicy są ludźmi takimi jak menedżer; to służba zespołowi polegająca 

na wspieraniu ludzi wokół ciebie, aby odnieśli większe sukcesy niż sam menedżer; 
to docenianie pracy pracowników

•	 globalny obywatel – przyjęcie sposobu myślenia obywatela świata. Sprowadza się 
to do pytania: Czy nadal mógłbyś skutecznie przewodzić, gdybyś został wyrwany 

z obecnej sytuacji i umieszczony w nowym kraju, kulturze lub departamencie?
5 umiejętności dla przyszłych liderów:

•	 futurysta – nie potrafi przewidzieć przyszłości, ale umie przyglądać się różnym 
możliwościom przygotowania siebie i swoich organizacji na to, co nadchodzi; reaguje 

na trendy; proaktywnie kształtuje przyszłość i wprowadza zmiany
•	 Yoda – przywódcy przyszłości muszą rozwijać inteligencję emocjonalną, w tym 

empatię i samoświadomość
•	 tłumacz – umiejętność komunikowania i budowania mostów między ludźmi, 

aktywne słuchanie
•	 coach – umiejętność motywowania, angażowania i inspirowania ludzi, tworzenia 
nowych liderów, praca między pokoleniami i kulturami oraz tworzenia efektywnych 

zespołów
•	 nastolatek technologii – przyszli liderzy muszą być jak nastolatki; nie muszą być 

doświadczonymi programistami, ale potrzebują silnego zrozumienia technologii 
i tego, jak z niej korzystać; jak nastolatki „nurkują” i wypróbowują nową technologię, 

otaczają się technologią, aby znaleźć najlepsze aplikacje dla swoich organizacji

Źródło: opracowanie własne na podstawie: https://www.weforum.org/reports/the-future-of-jobs-report-2018 
(dostęp: 22.07.2021); https://www.weforum.org/reports/the-future-of-jobs-report-2020 (dostęp: 
22.07.2021); https://futureskills.pearson.com/research/assets/pdfs/media-pack.pdf (dostęp: 
22.07.2021); https://www.iftf.org/uploads/media/SR-1382A_UPRI_future_work_skills_sm.pdf (do-
stęp: 22.07.2021); Rakowska, Sitko-Lutek [2016]; Głomb i in. [2019]; Włoch, Śledziewska [2019]; 
Kwiatkowski [2018]; Malmoon i in. [2020]; Shkarupeta i in. [2020]; Crockett, Jukes, Churches 
[2011]; Bunker, Gechman, Rush [2012]; Szczepańska-Woszczyna, Dacko-Pikiewicz [2014]; Touahmia 
i in. [2020]; Chala i in. [2021]; Walker, Lloyd-Walker [2019]; Gracel, Makowiec [2017]; Grzybowska, 
Łupicka [2017]; Rawboon i in. [2021]; Grzybowska, Łupicka [2019]; Jerman, Pejić Bach, Aleksić 
[2019]; Shet, Pereira [2021]; Ancona, [2005]; Szczepańska-Woszczyna [2013]; Lamri [2021]; Mor-
gan [2020]

Najczęściej powtarzającymi się w opracowaniach kompetencjami pracowników, w tym 
i menedżerów zmieniającego się świata są: myślenie twórcze/kreatywne i elastyczność, ory-
ginalność, płynność w generowaniu pomysłów, umiejętność kompleksowego rozwiązywania 
problemów, myślenie analityczne, logiczne, aktywne uczenie się i budowanie strategii uczenia 
się, świadomy samorozwój, umiejętności przywódcze, kompetencje kognitywne, umiejętność 
pracy w zespołach, inteligencja emocjonalna, skuteczne podejmowanie decyzji, umiejętność 
komunikowania się, wiedza, czy myślenie krytyczne.
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Inni autorzy, w tym Suh, West i Shin podkreślają też wartość efektywnego słuchania, uczci-
wości osobistej, przekazywania informacji zwrotnych czy coachingu. W odniesieniu do cech 
osobowych zwracają uwagę na ciężką pracę, wiarygodność i uczciwość, dobre nawyki, etycz-
ne zachowanie [Suh i in., 2012]. Shehu i Egbu, oprócz twardych kompetencji w zarządzaniu 
programami, zwracają uwagę na potrzebę posiadania wizji, delegowanie uprawnień, umie-
jętność antycypowania problemów [2007]. Shirazi i Mortazavi piszą z kolei o umiejętnościach 
korelowania skuteczności menedżera z jego zdolnościami organizacyjnymi i planistycznymi, 
aktywne słuchanie, zorientowanie na naukę, w tym uczenie się na błędach, chęć rozwijania 
pracowników, coaching [2009]. Zdaniem Webera, Lee i Crawforda w pracy menedżera ważne 
jest samodzielne myślenie, zdolności adaptacyjne, uczciwość, uprzejmość, przyznawanie się 
do błędów, zaufanie, branie pod uwagę punktu widzenia innych osób, okazywanie zaintereso-
wania, wyrażanie swoich oczekiwań, zidentyfikowanie własnych talentów, szczere rozmowy 
z podwładnymi czy pozytywne podejście [2020]. Witaszek uzupełnia opisywane modele kom-
petencji o empatyczne rozumienie drugiego człowieka, dostrzeganie i reagowanie na potrzeby 
innych ludzi, postrzeganie mocnych stron drugiego człowieka, zachowanie tolerancji wobec 
innych, umiejętność pomagania innym. Stawia też na umiejętność poszukiwania informacji, 
tworzenie koncepcji, badanie opinii, ale i pewność siebie [Witaszek, 2011]. Adova i Milekhina 
zwracają dodatkowo uwagę na aktywność, bycie proaktywnym, zrozumienie potrzeby cią-
głego uczenia się, myślenie koncepcyjne, zapewnienie zasobu sił, adaptowalność, umiejętność 
zarządzania ryzykiem, łatwość nawiązywania kontaktów biznesowych, uczciwość [2020]. 
Zakrzewska, Jarosz i Sołtysik prezentują zestaw kompetencji ludzkich w oparciu o standard 
„IPMA ICB 4.0 Zarządzanie projektami, programami”. W zestawie tym, obok wcześniej opi-
sanych kompetencji pojawia się między innymi autorefleksja i samozarządzanie, świadomość 
własnych stylów pracy i preferencji, świadomość przypadków, które prowadzą do osobistych 
rozproszeń, kontrolowanie emocji i koncentracja na zadaniach czy motywacja własna do pracy 
[Zakrzewska i in., 2020]. Kragt i Day uzupełniają zestawienie o kwestionowanie status quo, nie 
tylko zarządzanie różnorodnością, ale i docenianie jej, promowanie głosu pracownika, zachę-
canie do bezpośredniej i otwartej dyskusji na ważne tematy, umiejętność artykułowania złożo-
nych pomysłów, problemów [2020]. Na uwagę zasługuje również umieszczona przez Samul, 
na równi z ilorazem inteligencji (IQ) oraz inteligencją emocjonalną (EI), inteligencja duchowa 
(SI). Według Samul zarówno IQ i EI, jak i SI składają się na inteligencję przywódczą [Samul, 
2020].

Coraz częściej też wspomina się o umiejętności zarządzania uważnością (mindfulness) oraz 
umiejętności odpoczywania, regenerowania organizmu po stresującym dniu pracy oraz wadach 
niedoboru snu [Adamska, 2015; Badham, King, 2019; Gaultney, Collins-McNeil, 2009; Walker, 
2019, Han, Zhang, 2011; King, Badham, 2019; King, Haar, 2017; McDonald i in., 2018; Syper-Ję-
drzejak, Bednarska-Wnuk, 2019;].

Ważna z puntu widzenia edukowania pracowników jest też umiejętność mentoringu. Men-
toring stymuluje i wspiera naukę i rozwój [Parsole, Wray, 2002, p. 81]. Umiejętność bycia men-
torem jest szczególnie istotna w procesie rozwiązywania problemów. Warto więc włączyć 
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ją do listy kompetencji menedżera. Takie podejście potwierdzają liczne publikacje [Alnajem, 
2021; Ayoobzadeh, Boies, 2020; Burke, 1984; Clutterbuck, 2002; Chao i in., 1992; Gantz, 2010; 
Graupp, Wrona, 2010; Johnson, 2003; Megginson, Clutterbuck, 1995; Myjak, 2016; Orth, Wilkin-
son, Benfari, 1987; Pietroń-Pyszczek, Golej, 2018].

W złożonym świecie przydatna wydaje się też umiejętność upraszczania i eliminowania mar-
notrawstwa oraz myślenia w kategoriach wartości. Menedżerowie w tym zakresie mogą wspo-
magać się rekomendacjami pochodzącymi koncepcji Lean Management i Kaizen [Dennis, 2015; 
Liker, 2005; Liker, Meier, 2011; Parry, Mills, Turner, 2010; Shook, 2012; Sobek, Smalley, 2008; 
Womack, Jones, 2008].

Na uwagę zasługuje także umiejętność myślenia kontekstowego [Bate, 2014; Charalampos, 
2014; Cortada, 2009; Fang Lee, 2017; McLaren, Durepos, 2019; Meyer, 2015].

Kwerenda literatury pozwoliła na wyodrębnienie powtarzających się kompetencji, które moż-
na uznać za kompetencje uniwersalne, co pozwala na sporządzenie listy uniwersalnych kom-
petencji menedżerskich pożądanych w czasach niepewności, złożoności, zmienności i niejedno-
znaczności. Uwzględnienie także przedstawionych prognoz z nimi związanych pozwala na spo-
rządzenie listy uniwersalnych kompetencji menedżerskich pożądanych w czasach niepewno-
ści, złożoności, zmienności i niejednoznaczności. Listę tę uzupełniono o kompetencje związane 
z myśleniem kontekstowym, myśleniem w kategoriach wartości, uważnością oraz umiejętnością 
odpoczywania i dbania o dobry sen. Do uniwersalnych kompetencji menedżera XXI wieku moż-
na zaliczyć więc (w kolejności od najczęściej pojawiających się w analizowanych publikacjach):

1.	 kreatywność, oryginalność i inicjatywa, innowacyjność,
2.	 kompleksowe rozwiązywanie problemów, rozwiązywanie złożonych problemów,
3.	 myślenie analityczne, obliczeniowe, logiczne,
4.	 umiejętność aktywnego uczenia się i projektowania strategii uczenia się, świadomy sa-

morozwój, uczenie się przez całe życie,
5.	 przywództwo, bycie liderem,
6.	 kompetencje kognitywne, percepcyjne, ciekawość i odkrywanie możliwości, proaktywność, 

inteligencja badawcza, elastyczność poznawcza, zarządzanie obciążeniem kognitywnym,
7.	 współpraca i praca zespołowa,
8.	 inteligencja emocjonalna i społeczna,
9.	 umiejętność podejmowania trafnych decyzji,
10.	umiejętność komunikowania się (w tym komunikacja twarzą w twarz, wirtualna, aktyw-

ne słuchanie, umiejętność prowadzenia dyskusji, dialogu),
11.	wiedza, formalne wykształcenie, doświadczenie zawodowe,
12.	myślenie krytyczne,
13.	kompetencje międzykulturowe, szacunek dla odmienności,
14.	przedsiębiorczość,
15.	zarządzanie zmianą, otwartość na zmiany, umiejętność dostrzegania zmian i wycho-

dzenia naprzeciw zmianom, zdolność adaptacji,
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16.	organizacja pracy własnej, zarządzanie sobą w czasie, samozarządzanie, samokontrola, 
sumienność, odpowiedzialność,

17.	wiedza o technologiach, wykorzystanie, monitorowanie i kontrola technologii,
18.	elastyczność myślenia i działania, zwinność,
19.	rozwijanie orientacji na przyszłość, myślenie strategiczne, perspektywiczne, umiejęt-

ność definiowania celów i zorientowanie na cel, umiejętność planowania,
20.	umiejętność radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych,
21.	tolerancja na stres, umiejętność kontrolowania reakcji na stres,
22.	umiejętność zarządzania ludźmi,
23.	umiejętność myślenia projektowego i zarządzania projektami,
24.	budowanie zaufania i dobrych relacji,
25.	e-współpraca, praca w środowisku sieciowym,
26.	kompetencje społeczne, odpowiedzialność społeczna,
27.	umiejętność motywowania siebie i pracowników, inspirowanie do pracy, nauki, rozwoju,
28.	kompetencje cyfrowe (w tym: umiejętność projektowania i programowania technologii, 

korzystania z technologii, korzystania z dużych zbiorów danych, umiejętność korzysta-
nia z nowych mediów, bezpieczeństwa danych i prywatności)

29.	zarządzanie zasobami informacyjnymi, biegłość informacyjna, umiejętność przetwarza-
nia danych i informacji,

30.	umiejętność instruowania, coaching, mentoring i nauczanie, umiejętność skutecznego 
przekazywania wiedzy,

31.	umiejętność radzenia sobie z niepewnością, nieprzewidywalnością,
32.	odwaga i podejmowanie ryzyka, zarządzanie ryzykiem,
33.	kompetencje językowe,
34.	umiejętność rozumienia i doskonalenia procesów, oraz systemów,
35.	uczenie się z doświadczenia, umiejętność myślenia refleksyjnego,
36.	myślenie niezależne, samodzielność,
37.	umiejętność analizowania i oceniania systemów,
38.	umiejętność monitorowania i korygowania pracy ludzi,
39.	odkrywanie i tworzenie sensu, nadawanie znaczenia działaniom, sytuacjom, celom,
40.	myślenie wizualne i metaforyczne, abstrakcyjne, zmysł estetyki,
41.	umiejętności negocjacyjne,
42.	zorientowanie na efektywność,
43.	umiejętność podsumowywania, wyciągania wniosków, prostego wyrażania spostrzeżeń 

i myśli,
44.	umiejętność wyczuwania potrzeb (pracowników i klientów),
45.	umiejętność antycypowania, przewidywania przyszłych zdarzeń, stanów rzeczy i ich 

skutków,
46.	takt, dyskrecja,
47.	świadomość własnego potencjału, mocnych i słabych stron, samoświadomość,



Praca zbiorowa pod redakcją naukową Agnieszki Dziubińskiej146

48.	transdyscyplinarność, interdyscyplinarność,
49.	empatia, szacunek,
50.	dojrzałość moralna, etyczność, uczciwość, życzliwość,
51.	myślenie systemowe,
52.	tworzenie, posiadanie wizji,
53.	umiejętność przekazywania i zachęcanie do przekazywania informacji zwrotnej, oraz jej 

przyjmowanie,
54.	umiejętność pracy pod presją,
55.	tolerancja niejednoznaczności,

oraz pięć kompetencji dodanych przez autorkę, a nieuwzględnionych w analizowanych opra-
cowaniach lub uwzględnionych tylko w jednym przypadku:

56.	umiejętność upraszczania, eliminowania marnotrawstwa
57.	umiejętność myślenia w kategoriach wartości,
58.	umiejętność myślenia kontekstowego,
59.	uważność (mindfulness),
60.	umiejętność odpoczywania, relaksowania się, dbania o dobry sen.

Inne sporadycznie wskazywane przez autorów analizowanych opracowań kompetencje 
to na przykład: umiejętność improwizowania, posiadanie hobby lub dodatkowych zaintereso-
wań, umiejętność autoprezentacji czy prowadzenia spotkań, towarzyskość, poczucie humoru, 
umiejętność dostrzegania talentów wśród pracowników, umiejętność delegowania uprawnień, 
myślenie ekologiczne, czujność, myślenie pozytywne, chęć do eksperymentowania, determina-
cja do działania, nieprzeciętna energia do działania, sprawiedliwość, umiejętność zarządzania 
w sytuacjach kryzysowych, czy też umiejętność poszukiwania szans. Jak jednak podkreślają 
Bennett i Lemoine, wykorzystanie szansy wymaga najpierw jej zrozumienia [2014].

Wydaje się więc, że orężem do walki z niepewnością, złożonością, niejednoznacznością 
i zmiennością świata biznesu jest zmiana sposobu myślenia, podejście nieszablonowe do działa-
nia i adaptacyjność. Menedżer XXI wieku powinien być „giętki”, elastyczny, umiejętnie przysto-
sowywać się do dynamiki zdarzeń, sprawnie radzić sobie ze zmianami, a wręcz wychodzić im 
naprzeciw, antycypować, rozwiązywać problemy wychodząc poza schematy, aktywnie uczyć się 
i budować „skrojone na miarę” strategie rozwijania kompetencji – jednocześnie działając w du-
chu pracy zespołowej. Powinien też mieć świadomość, że nic nie zastąpi posiadania „twardej” 
wiedzy (w tym na przykład kompetencji cyfrowych), która jest fundamentem skutecznej pracy 
menedżera. Należy jednak mieć świadomość, że wiedza wymaga nieustannego „odświeżania”. 
Szczególnie dotyczy to menedżerów pracujących w branżach z wysokim udziałem nowych tech-
nologii (na przykład: IT, medycznych), z uwagi na ich dynamiczny rozwój. Aby proces „odświe-
żania” i uzupełniania wiedzy był skuteczny, niezbędne jest rozwijanie kompetencji miękkich.
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2.4.4 Uniwersalne kompetencje w opinii menedżerów

Proces rozwoju kompetencji rozpoczyna się od świadomości w zakresie przyszłych potrzeb kom-
petencyjnych. Zaproponowana lista uniwersalnych kompetencji menedżera XXI wieku może być 
tutaj podpowiedzią. Na tym etapie można postawić jednak kolejne pytania: Czy menedżero-
wie mają świadomość konieczności rozwijania wskazanych kompetencji? Które z kompetencji 
są zdaniem praktyków biznesu najistotniejsze w kontekście niepewności? Odpowiedzi na zadane 
pytania udzieliło badanie empiryczne przeprowadzone na grupie pięciu polskich menedżerów, 
którzy posiadają przemyślane sposoby rozwijania własnych kompetencji25. Badanie empiryczne, 
tj. wielokrotne studium przypadku, przeprowadzono w sierpniu 2021 roku wśród polskich me-
nedżerów posiadających przemyślane sposoby rozwijania kompetencji zawodowych. W bada-
niu wykorzystano częściowo ustrukturyzowane wywiady pogłębione. Kwestionariusz wywiadu 
składał się z 95 pytań (otwartych i zamkniętych), podzielonych na dwie grupy pytań: pierwsza 
grupa to pytania dotyczące oszacowania przez badanych poziomu opanowania uniwersalnych 
kompetencji menedżera XXI wieku i próba wskazania, które z nich są zdaniem menedżerów 
kluczowe do opanowania by zarządzać w niepewnym świecie; druga grupa to pytania dotyczą-
ce sposobów rozwijania kompetencji menedżerskich. Przeprowadzono pięć rozmów video 
z wykorzystaniem łącza internetowego oraz prezentacji, na której pojawiały się poszczególne py-
tania oraz definicje kompetencji. W badaniu brało udział pięciu polskich menedżerów (czterech 
menedżerów wyższego szczebla oraz jeden średniego szczebla (w tym trzy kobiety oraz dwóch 
mężczyzn, reprezentujących w sumie 4 branże: automotive, usługi bankowe, usługi szkoleniowe, 
produkcja spożywcza). Uczestnicy badania posiadają wieloletnie doświadczenie menedżerskie 
(od 7 do 15 lat). W badaniu uczestniczyli menedżerowie, który zgłosili się w odpowiedzi na za-
proszenie opublikowane w serwisie LinkedIn. Z uwagi na charakter badania (celowy dobór pró-
by i ograniczona liczba przypadków) nie ma podstaw do uogólniania.

Kompozycja kompetencji

Zgodnie z zastosowanym kryterium doboru próby badawczej, uczestnicy badania stosują prze-
myślane sposoby rozwijania kompetencji zawodowych z tym, że dwóch z nich posiada wersję 
spisaną, uzupełnioną o szczegółowe cele i plany dla poszczególnych kompetencji, a pozosta-
łych trzech nie spisywało strategii w tym zakresie. Stwierdzili oni jednak, że mają zdefiniowa-
ne cele, a niniejsze badanie skłoniło ich do przeniesienia swoich przemyśleń na papier. Jeden 
z menedżerów zadeklarował, że posiada mentora, który pomaga mu w rozwoju. Jest to wykła-
dowca ze studiów podyplomowych, z którym od kilku lat utrzymuje kontakt i korzysta z jego 
porad. Badani nie uczestniczą w coachingu rozwojowym, ale dwóch z nich stwierdziło, że roz-

25 Przemyślane sposoby rozwijania własnych kompetencji to świadome, zaplanowane działania mające na celu 
podnoszenie umiejętności i wiedzy w sposób systematyczny i efektywny. Takie podejście zakłada analizę aktual-
nych kompetencji, identyfikację obszarów do rozwoju, a następnie wybór odpowiednich metod i narzędzi, które 
wspierają osiągnięcie zamierzonych celów rozwojowych.
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waża taką możliwość wsparcia. Uczestnicy badania oceniali poziom opanowania kompetencji 
ujętych na liście sześćdziesięciu uniwersalnych kompetencji menedżerskich XXI wieku26. Każ-
da ze wskazanych kompetencji jest istotna dla badanych, z tym, że ich poziom opanowania jest 
różny. Badani menedżerowie krytycznie oceniają poziom opanowania przez siebie poszczegól-
nych kompetencji. Na najwyższym poziomie deklarują opanowanie następujących kompeten-
cji: kompetencje międzykulturowe i szacunek dla odmienności; budowanie zaufania i dobrych 
relacji; kompetencje społeczne, odpowiedzialność społeczną; umiejętność wyczuwania potrzeb 
klientów i pracowników; takt i dyskrecję; empatię i szacunek; oraz dojrzałość moralną, etycz-
ność, uczciwość i życzliwość. Najniżej natomiast oceniają u siebie: kompetencje kognitywne; 
umiejętność radzenia sobie z niepewnością, nieprzewidywalnością; uważność (mindfulness) 
oraz umiejętność odpoczywania, relaksowania się, dbania o dobry sen. Przedstawione wyniki 
analizy mogą stanowić wskazówkę dla instytucji zajmujących się doskonaleniem kompetencji 
menedżerów. W sposób syntetyczny wyniki badania zaprezentowano na rysunku 7 (nast. str. 
– przyp. red.).

Podczas badania uczestnicy wyrażali zdziwienie w kontekście niektórych ze wskazanych 
kompetencji. Nie brali ich pod uwagę w swoich strategiach doskonalenia, ponieważ wcześniej 
nie definiowali tych kompetencji i nie byli świadomi ich znaczenie. Twierdzili wręcz „Nie wie-
działem, że jest coś takiego jak uważność.”; „Nigdy nie zastanawiałam się nad myśleniem kry-
tycznym, a to przecież istota mojej pracy.”; „Termin kompetencje kognitywne, kognitywistyka 
był mi obcy. Włączę rozwijanie kompetencji kognitywnych do mojej strategii rozwoju.”; „Mu-
szę się skupić na umiejętności upraszczania, eliminowania marnotrawstwa”; „Nie brałem pod 
uwagę ważności myślenia kontekstowego”; „Jest coś takiego jak nauka o wpływie snu na na-
sze życie? ”. Badani twierdzili, że mają utrudniony dostęp do wyników badań naukowych, 
na których mogliby opierać swoje ścieżki rozwoju. Trudno jest im też poruszać się w „gąszczu” 
dostępnych opracowań i trafnie wybierać te, które są wartościowe.

Badani aktualnie rozwijają w sposób zaplanowany i usystematyzowany szereg kompetencji, 
w tym na przykład: wiedzę z zakresu danej branży, myślenie twórcze/kreatywność, umiejęt-
ność skutecznego rozwiązywania problemów (w tym z wykorzystaniem podejścia A3 Thinking), 
umiejętności przywódcze, inteligencję emocjonalną, umiejętność pracy w zespołach i z zespo-
łami, umiejętność upraszczania i eliminowania marnotrawstwa (szkolenia z koncepcji Lean), 
umiejętność zarządzania ludźmi, komunikowania się, zarządzanie zmianą, zarządzanie sobą 
w czasie, umiejętność radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych, mentoring, kompetencje cy-
frowe, oraz myślenie logiczne i filozofię.

26 Uczestnicy badania korzystali ze skali: bardzo dobre opanowanie kompetencji, zadowalające opanowanie 
kompetencji, poziom opanowania kompetencji wymaga poprawy, niezadowalające opanowanie kompetencji, 
nie mam zdania, kompetencja jest dla mnie nieistotna.
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Rysunek 7 Poziom opanowania kompetencji ujętych na liście sześćdziesięciu uniwersalnych kompe-
tencji menedżerskich XXI wieku w opinii respondentów dobranych do próby badawczej

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badania empirycznego
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Wśród kompetencji, które chcieliby rozwijać wskazują: uważność, kreatywność, myślenie kry-
tyczne i logiczne, umiejętność podejmowania trafnych decyzji, upraszczania, organizację pra-
cy własnej, umiejętność skutecznego uczenia się, umiejętność myślenia w kategoriach wartości, 
uważność, kompetencje kognitywne, umiejętność podejmowania trafnych decyzji, umiejętność 
myślenia kontekstowego.

Kompetencje najistotniejsze do doskonalenia w związku z koniecznością pracy w warunkach 
niepewności, to zdaniem badanych: kreatywność, oryginalność i  inicjatywa, innowacyjność; 
myślenie analityczne, obliczeniowe, logiczne; kompetencje kognitywne; kompetencje cyfrowe, 
myślenie krytyczne, sprawne rozwiązywanie problemów, inteligencja emocjonalna, umiejętność 
zarządzania informacją i biegłość informacyjna, czy zarzadzanie zmianą.

Rozwijanie kompetencji wymaga równoczesnego rozwijania umiejętności uczenia się27. Jak 
podkreślają Brown, Roediger III i McDaniel wpadamy w pułapkę nieefektywnego uczenia się, 
ponieważ większość naszych dogmatów dotyczących tego jak się uczyć prowadzi do podej-
mowania wysiłków w znacznej mierze nieskutecznych. Najskuteczniejsze strategie uczenia się 
wcale nie są intuicyjne [Brown i in., 2016, s. 6]. Może więc warto wprowadzić w programach 
studiów menedżerskich elementy poznania i poznawania [zob.: Nęcka i in., 2020], w tym epi-
stemologii, kognitywistyki. Wydaje się to być szczególnie uzasadnione w czasach, w których 
w systemie informacji, w tym i tej organizacyjnej, często pojawiają się zmodyfikowane, za-
fałszowane, dalekie od prawdy dane i informacje. Ułatwiłoby to menedżerom odpowiednie 
dobieranie narzędzi poznawczych.

Uzyskane wyniki badania empirycznego zdają się potwierdzać ogólne wnioski wyprowadzo-
ne z analizy literatury. Kluczowymi kompetencjami, które powinien posiadać i rozwijać mene-
dżer XXI wieku są te, które pozwalają na nieszablonowe, ale i krytyczne myślenie, na elastycz-
ność (w tym i poznawczą), adaptacyjność, oraz wprowadzanie w życie procesu ciągłego dosko-
nalenia (w duchu long life learnig). Badani menedżerowie są świadomi konieczności nieustannego 
rozwijania kompetencji. Należy jednak dodać, że warunkiem uczestniczenia w badaniu było po-
siadanie własnego, przemyślanego sposobu rozwoju. Można więc jedynie stwierdzić, że osoby, 
które są świadome konieczności rozwijania kompetencji tworzą dla siebie strategie rozwojowe 
lub że osoby które projektują strategie rozwojowe są świadome ważności doskonalenia swoich 
kompetencji. Dalsze wnioski wymagałyby rozszerzenia próby badawczej.

Sposoby rozwijania kompetencji menedżerskich

Menedżer jest przedstawicielem zawodu specjalnego, który prowadzi działalność praktyczną, 
poszukiwawczą i innowacyjną, zawierającą potężne komponenty projektowe, technologiczne 
i praktyczno-innowacyjne [Guk i in., 2019, s. 9]. Musi posiadać wiedzę interdyscyplinarną, stąd 
proces doskonalenia jego kompetencji jest złożony i wymaga planowania.

27 Uczenie się to proces poznawczy, który polega na zdobywaniu wiedzy i umiejętności w taki sposób, aby 
stały się one w każdej chwili łatwo dostępne i pozwalały rozwiązywać potencjalne problemy, a także dostrze-
gać opcje [Brown i in., 2016, s. 12].
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Literatura oferuje różne podejścia i uwarunkowania rozwoju kompetencji menedżerskich [Bec-
ker-Pestka, Kołodziej, Pujer, 2017; Guk i in., 2019; Ievtushenko, Kaliuzhna, Nezhynska, 2020; 
Morgan, 2020; Pereira, 2005; Shkarupeta i in., 2020; Witaszek, 2011; Wyszecka, 2012; Zaitseva 
i in., 2017]. Możemy mówić o rozwoju menedżerów w miejscu pracy oraz poza miejscem pra-
cy. W miejscu pracy, oprócz przesunięć wewnętrznych, strukturyzacji pracy czy szkoleń we-
wnętrznych, menedżerowie mogą korzystać z coachingu, mentoringu, uczestniczenia w pro-
cesie rozwiązywania problemów, w programach menedżerskich (w tym w zakresie rozwijania 
talentów). Rynek rozwoju kompetencji oferuje też wiele możliwości edukacyjnych. Są to mię-
dzy innymi specjalistyczne studia (w tym podyplomowe, MBA), kursy, szkolenia, warsztaty, 
coaching, mentoring, konferencje naukowe i branżowe, seminaria, wykłady, szkolenia, trenin-
gi aktywne (jako uczenie się przez działanie, z wykorzystaniem na przykład analizy przy-
padku, gier symulacyjnych, inscenizacji ról), webinary. Każda z tych aktywności edukacyj-
nych może przybierać formę kontaktową lub zdalną. Szczególną formą jest e-learning, który 
umożliwia korzystanie z zasobów elektronicznych zgodnie z kalendarzem pracy menedżera 
i dostosowanie procesu uczenia się do możliwości czasowych uczestnika kursu. Wartościową 
formą rozwoju jest również samodzielne uczenie się przy wykorzystaniu zasobów Internetu, 
publikacji oraz osobistych kontaktów ze specjalistami. Interakcja na przykład w formie dysku-
sji jest efektywną formą przyswajania wiedzy. W przypadku samodzielnego uczenia się należy 
podkreślić znaczenie samoorganizacji, samodyscypliny oraz zaangażowania.

Dziś od menedżera wymaga się umiejętności budowania własnych strategii rozwijania kom-
petencji, umiejętności aktywnego uczenia się i nieprzerwanego uczenia się przez całe życie 
(a co najmniej całą karierę zawodową). Kluczem do sukcesu jest świadomy samorozwój, auto-
edukacja28. Z dostępnych instrumentów edukacyjnych menedżer musi wybrać te, które odpo-
wiadają jego potrzebom. Pierwszym krokiem zatem powinno być poznanie swoich możliwo-
ści, mocnych stron, systemów wartości, najodpowiedniejszych dla nich samych stylów uczenia 
się. Menedżer XXI wieku musi nauczyć się zarządzać sobą, musi nauczyć się rozwijać [Druc-
ker, 2006, s. 167]. Prawdziwy flow (przepływ)  w procesie uczenia się można uzyskać stosując 
najodpowiedniejsze dla siebie formy uczenia się oraz łącząc rozwój zawodowy z osobistym. 
Jakie więc sposoby rozwoju wybierają menedżerowie? Temu poświęcona została druga część 
badania empirycznego. Dotyczyła ona sposobów rozwoju kompetencji menedżerskich, które 
stworzyli dla siebie uczestnicy badania. Jak już wspomniano są to menedżerowie charaktery-
zujący się wysokim poziomem świadomości w zakresie konieczności i sposobów rozwijania 
kompetencji menedżerskich. Każdy z badanych analizuje swoje własne potrzeby rozwojowe 
i szuka źródeł informacji o kompetencjach, które powinien rozwijać, najczęściej korzystając z: 
publikacji naukowych i branżowych, informacji zaczerpniętych podczas szkoleń, konferencji 

28 Autoedukacja – proces wzbudzany autonomicznie przez jednostkę i przez nią realizowany, chociaż przyzna-
je człowiekowi prawo do korzystania z inspiracji zewnętrznych oraz sięgania po różne dostępne środki rzeczo-
we, ideowe i osobowe; w procesie autoedukacyjnym człowiek samodzielnie realizuje całościową lub fragmenta-
ryczną wizję samego siebie w sposób intencjonalny (sprawstwo), wyznaczając własne standardy; przez cały czas 
towarzyszy mu świadomość (poczucie sprawstwa) własnego rozwoju; wszelkie decyzje są podejmuje w sposób 
w pełni autonomiczny (niezależny, bez jakiejkolwiek presji czynników zewnętrznych) [Jankowski, 1999]
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i studiów podyplomowych, portali tematycznych i serwisów internetowych (na przykład Lin-
kedIn), wykładów na YouTube, obserwacji pracy ludzi, analiz słabych i mocnych stron (na ba-
zie analizy SWOT), spotkań z innymi menedżerami, czy wyników analiz kompetencji realizo-
wanych wewnątrz organizacji. Jedna z osób korzysta z porad mentora.
Tylko jeden z menedżerów nie diagnozuje poziomu kompetencji. Pozostali robią to korzysta-
jąc z systemów działających w ich organizacjach lub zlecanych przez organizacje na zewnątrz 
(w tym: ocena 360 stopni, Assessment/Development Center) lub we własnym zakresie (samo-
ocena, ocena słabych stron z wykorzystaniem diagramu Ishikawy, dostępne testy, np. Test Gal-
lupa), czasem przy współudziale mentora.

Ważnym aspektem rozwoju kompetencji jest motywacja. Uczestnicy badania stosują własne 
systemy nagród, na przykład: podróże, książki, wyjścia do kina czy teatru. Trzy osoby otrzy-
mują dodatkowe premie w miejscu zatrudnienia. Jedna może liczyć na pochwały mentora. Jak 
wynika z przeprowadzonych rozmów, zmotywowani ludzie robią to, co lubią i lubią się uczyć. 
Wsparcie w systemie premiowania wpływa korzystnie na chęć rozwoju, niezależnie od zajmo-
wanego stanowiska.

Jak już wspomniano, zaproszeni do badania menedżerowie posiadają przemyślane (nie za-
wsze zapisane) sposoby rozwoju kompetencji. Badani, którzy do tej pory nie przenosili swo-
ich strategii na papier, stwierdzili, że po zakończeniu badania najprawdopodobniej to zrobią. 
Menedżerowie definiują cele, planują oraz monitorują rozwój (na przykład prowadząc własny 
dziennik rozwojowy, korzystając z diagramu Ishikawy, czy rozwiązań cyfrowych), oraz oce-
niają skuteczność swoich działań. Starają się na bieżąco sprawdzać w praktyce to, czego się 
nauczyli, prosząc o informację zwrotną od podwładnych i współpracowników. Instrumenty 
z których korzystają to: studia podyplomowe (w tym MBA), szkolenia, webinary, e-learning, 
publikacje (książki i czasopisma; niektóre osoby wolą w wersji elektronicznej, inne w drukowa-
nej), konferencje branżowe i tematyczne, kontakty branżowe, Development Center, wykłady 
(kontaktowe, na platformie YouTube). Przy czym w kontekście korzystania z Development 
Center osoba badana stwierdziła, że nie była zadowolona z propozycji rozwojowych zapropono-
wanych w ramach usługi i potraktowała to jako podpowiedź. Badani nie marnują również cza-
su, podczas podróży na przykład słuchają audiobooków. Każdy z badanych jest inny, ma inne 
preferencje, dlatego też ważne jest dostosowanie zasad i instrumentów rozwijania kompetencji 
do swoich potrzeb, możliwości, predyspozycji – dosłownie „skrojenie ich na miarę”. Badani 
twierdzą jednak, że natłok publikacji i ofert szkoleniowych utrudnia im zdobywanie warto-
ściowej wiedzy.

Menedżerowie wskazali też, że lista kompetencji uniwersalnych menedżera XXI wieku, wy-
korzystana w pierwszej fazie badania empirycznego, będzie dla nich jednym ze źródeł infor-
macji o wymaganych kompetencjach.

Wyniki badania pokazują, podobnie jak w przypadku pierwszej fazy badania empiryczne-
go, że świadomość konieczności rozwijania kompetencji zawodowych i znajomość zasad, oraz 
instrumentów tworzenia strategii rozwojowych pozwala na opracowanie strategii dopasowa-
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nych do potrzeb konkretnego menedżera. Dostarczają również dowodów na to, że każdy z me-
nedżerów jest inny i tylko samopoznanie pozwoli wybrać właściwe ścieżki.

Biorąc pod uwagę kwestie wypalenia zawodowego, niedoboru snu czy problemów z uważ-
nością i koncentracją, należałoby tak budować ścieżki rozwoju, żeby w życiu menedżera był 
czas na odpoczynek [Staroń, 2019], relaks z książką (niekoniecznie związaną z doskonalony-
mi kompetencjami), rozważania, wprowadzenie technik medytacyjnych (może i praktyk zen) 
[Baccarani i in., 2013; Yoneyama, 2007], czy też obcowanie z naturą [Kamioka i in., 2012]. Je-
den z badanych stwierdził, że dzisiaj poświęcamy tak dużo czasu na doskonalenie, na rozwój, 
że nie mamy czasu żyć.

2.4.5 Uniwersalny wymiar kompetencji menedżerskich – próba syntezy

Jak wynika z przedstawionych wyżej rozważań, zdefiniowanie terminu „kompetencje” jest nie-
zwykle trudne. Lamri twierdzi wręcz, że łączy ono tak wiele pojęć, iż zdefiniowanie go może być 
bezużyteczne [2021, s. 85]. Użyteczne jest natomiast ich rozwijanie, niezależnie od tego czy mó-
wimy o kompetencjach menedżerskich, czy o kompetencjach pracowników XXI wieku jako ta-
kich. Można jednak postawić pytanie: Które z kompetencji są istotne w świecie niepewnym, zło-
żonym, zmiennym i niejednoznacznym? W literaturze nauk o zarządzaniu dostępnych jest wiele 
modeli kompetencyjnych dla menedżerów, w tym i w zakresie uszczegółowienia branżowego 
czy skierowanych dla konkretnych grup menedżerów. Można jednak wyodrębnić kompetencje 
powtarzające się w wielu opracowaniach i potraktować je jako uniwersalne. Do uniwersalnych 
kompetencji menedżera XXI wieku można zaliczyć między innymi: kreatywność i oryginalność, 
inicjatywę w działaniu, innowacyjność; umiejętność kompleksowego rozwiązywania proble-
mów; umiejętność myślenia analitycznego, obliczeniowego; umiejętność aktywnego uczenia się 
i projektowania strategii uczenia się, świadomy samorozwój, uczenie się przez całe życie; umie-
jętności przywódcze; kompetencje kognitywne; umiejętność współpracy i pracy w zespołach; 
inteligencję emocjonalną i społeczną; umiejętności decyzyjne; łatwość i skuteczność komuniko-
wania się, w tym i umiejętność aktywnego słuchania, oraz prowadzenia dialogu; wiedza; czy też 
myślenie krytyczne. Są to w przeważającej mierze kompetencje, które pozwalają odróżnić pracę 
człowieka od pracy systemów informatycznych, robotów czy sztucznej inteligencji. Atrakcyjni 
na rynku pracy są i będą menedżerowie, którzy posiadają umiejętności adaptacyjne, są elastycz-
ni, potrafią szybko reagować na zmiany i wprowadzać je w organizacjach. Atutem menedżera 
XXI wieku jest również umiejętność nieszablonowego myślenia, upraszczania otaczającej rze-
czywistości organizacyjnej oraz poruszania się w świecie wiedzy tzn. korzystania z niej. W tym 
zakresie żadna maszyna nie jest ich jeszcze w stanie zastąpić.

Cytując Philippe Burgera, jednego z liderów w firmie Deloitte: Świat zmienia się coraz szyb-
ciej. Jest to fakt, którego doświadczamy każdego dnia… Zmiany, które w tak szybkim tempie zmieniają 
nasz świat, również głęboko modyfikują nasze podejście do pracy pod wpływem trzech czynników: tech-
nologii, globalizacji i demografii… Te trzy czynniki nie są nowe. Jednak ich przyspieszenie i zbiegnięcie 
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się w czasie ich oddziaływań powoduje, że się wzajemnie nasilają [Lamri, 2021, s. 199‒200]. Skłania 
to do zmiany podejścia do pracy, do kompetencji menedżerskich oraz do bardziej świado-
mego, systematycznego, przemyślanego, zorganizowanego i spersonalizowanego sposobu ich 
rozwijania, wychodząc od poznania samego siebie. Menedżerowie nie będą w stanie nadążyć 
za światem, jeżeli nie nauczą się rozwijać oraz nie będą doskonalili umiejętności poznawczych. 
Do tego potrzeba jeszcze pobudzania uważności i skutecznego regenerowania sił witalnych.
Dzisiejszy świat to świat szybkiego życia, szybkich przyjemności, szybkich decyzji (szczegól-
nie w kręgach menedżerów), a to szkodzi nie tylko rezultatom, ale i zdrowiu. Zarządzając 
rozwojem własnych kompetencji, menedżer nie może zapominać o zarządzaniu zdrowiem. 
Bieniok słusznie podkreślał, że kto nie umie zarządzać swoim zdrowiem, nie będzie dobrze zarządzał 
niczym innym [Bieniok, 2006]. Do listy kompetencji menedżera XXI wieku warto więc dodać 
umiejętność zarządzania własnym zdrowiem.

Biorąc pod uwagę własne zdrowie i zdrowie reprezentowanej przez siebie organizacji, me-
nedżer planując rozwój kompetencji powinien brać też pod uwagę doskonalenie umiejętności 
definiowania wartości, eliminowania wszelkiego marnotrawstwa, każdej rozrzutności skutku-
jącej zużywaniem zasobów bez pożytku, bez potrzeby29. Jak podkreślał Kotarbiński w „Trakta-
cie o dobrej robocie”: Wszak ten tylko zasługuje na pochwałę za dysponowanie środkami, kto umie bez 
marnotrawstwa korzystać z posiadanych zasobów. [Kotarbiński, 1975, s. 371]. Pomoże w tym mię-
dzy innymi dobry plan, myślenie, niepostępowanie po linii najmniejszego oporu, kończenie 
roboty rozpoczętej czy wytrwałość [Kotarbiński, 1975, s. 156 i 371]. Dziś rozważania te warto 
uzupełnić o elastyczność i adaptacyjność.
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PRAKTYKA DZIAŁANIA W WARUNKACH NIEPEWNOŚCI
Kierunki adaptacji organizacji w wybranych obszarach działania

3.1 Perspektywy zarządzania łańcuchami dostaw w warunkach 
niepewności i ryzyka

3.1.1 Turbulentne otoczenie współczesnych łańcuchów dostaw

Łańcuchy dostaw, ze względu na swoją złożoną naturę, są organizacjami szczególnie narażony-
mi na zakłócenia i wynikającą z nich niepewność. Typowa dla tych struktur orientacja na mak-
symalizację integracji ich ogniw z jednej strony jest kluczowym czynnikiem rynkowego sukcesu 
i przewagi konkurencyjnej, z drugiej jednak strony czyni je bardziej podatnymi na niepewność. 
Dzieje się tak, ponieważ efekty problemów doświadczających łańcuch dostaw w jednej z jego 
części przenoszą się na resztę łańcucha. Nie dziwi zatem popularność tematyki zarządzania w wa-
runkach niepewności i ryzyka w łańcuchach dostaw – w ostatnich latach zagadnienia te były wie-
lokrotnie dyskutowane w literaturze przedmiotu przez teoretyków, a w praktyce gospodarczej 
nieustannie pracuje się nad nowymi rozwiązaniami w zakresie radzenia sobie z nimi. Co więcej, 
uwarunkowania w jakich funkcjonują współczesne łańcuchy dostaw wydają się być coraz trud-
niejsze, zagrażając owym łańcuchom zwiększoną destabilizacją. Jak zauważają A. Łupicka i S. 
Konecka [Łupicka, Konecka, 2022], wstrząsy i kryzysy ostatniej dekady dowodzą, że decydenci 
zarówno w pojedynczych przedsiębiorstwach, jak i w łańcuchach dostaw, czy wreszcie całych 
gospodarkach nie mogą już dłużej zakładać utrzymywania się w długim okresie stabilnego oto-
czenia. Przewidywania co do rozwoju sytuacji w przyszłości na podstawie danych historycznych 
mogą się okazać mało prawdopodobne, czy wręcz nieodpowiednie. Autorki konstatują zatem, 
że „niepewność i zakłócenia występujące na rynku wymagają od decydentów, aby przemyśleli 
na nowo możliwości zarządzania przedsiębiorstwem czy łańcuchem dostaw w tak turbulent-
nym otoczeniu” [Łupicka, Konecka, 2022, s. 46].

Wzrost prawdopodobieństwa wystąpienia i siły konsekwencji zakłóceń doświadczających 
współczesne łańcuchy dostaw jest wynikiem ich większej niż kiedykolwiek wcześniej złożono-
ści i skali działania [Franco, 2020]. Zgodnie z raportem badawczym BCI [Business Continuity 
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Institute] dotyczącym rezyliencji łańcuchów dostaw [„Supply Chain Resilience Report 2021”] 
[BCI, 2021], w 2020 roku, czyli w czasie trwania pandemii COVID-19, liczba przedsiębiorstw, 
które doświadczyły zakłóceń była pięć razy większa w stosunku do roku 2019. Pandemia za-
kłóciła wszystkie ogniwa łańcuchów dostaw w wyniku bezprecedensowych i podejmowanych 
na masową skalę prób kontrolowania rozprzestrzeniania się choroby, w tym zamknięć granic 
państwowych, ogłaszanych ogólnokrajowych zakazów opuszczania danego obszaru (które 
zresztą na stałe wprowadziły do słowników we wszystkich krajach wyraz „lockdown”) czy ogra-
niczeń w dostępności siły roboczej. Kryzys podważył niezbędność odbywania podróży służbo-
wych, dał legitymizację polityczną dla większego protekcjonizmu i bardziej rygorystycznych 
kontroli granicznych, oraz spowodował zakłócenia międzynarodowych dostaw. Przez dzie-
sięciolecia podstawą efektywności łańcuchów dostaw były tanie dostawy i minimalne zapasy. 
Jednak, jak pokazała pandemia covid-19, otoczenie w jakim funkcjonują te łańcuchy, jest coraz 
bardziej niestabilne a nadmierne poleganie na dotychczasowych założeniach oznacza zwiększe-
nie podatności łańcuchów na zagrożenia [Pató i in., 2022]. Ostatecznie pandemia doprowadzi-
ła do międzynarodowego kryzysu gospodarczego. Sektory oparte na bezpośrednich relacjach 
z klientami (np. turystyka, gastronomia) załamały się natychmiast, ale inne sektory, takie jak 
przemysł przetwórczy, również poniosły ogromne szkody. Nawet te sektory, w których popyt 
na produkty utrzymał się na w miarę stabilnym poziomie utraciły dostęp do nakładów po-
trzebnych do produkcji. Międzynarodowe łańcuchy dostaw, które rozwijały się latami i zdo-
łały połączyć świat w sieć efektywnych dostaw, zostały nagle zakłócone lub zatrzymane [Pató 
i in., 2022].

Przedsiębiorcy jeszcze nie zdążyli ochłonąć po kryzysie gospodarczym wywołanym pande-
mią, a już musieli zmierzyć się ze skutkami rosyjskiej agresji zbrojnej w Ukrainie. Jej wybuch 
w zasadniczy sposób zmienił perspektywy polskiej i światowej gospodarki. Ciekawą analizę 
wpływu wojny w Ukrainie na przedsiębiorstwa z polskiego sektora MŚP funkcjonujące w łań-
cuchach dostaw przeprowadził BIG InfoMonitor. Jak wynika z tego badania, blisko połowa 
firm przyznała, że przerwane łańcuchy dostaw miały negatywny wpływ na prowadzoną przez 
nie działalność gospodarczą. Związane jest to przede wszystkim z ograniczeniami w sprzeda-
ży, koniecznością poszukiwania nowych dostawców i zamienników, oraz spadkiem zysków. 
Jedna czwarta respondentów odnotowała utratę kontrahentów (w tym klientów). Indagowa-
ni przedsiębiorcy wymieniali także takie problemy, jak przerwanie ciągłości działalności lub 
przymus jej ograniczenia, konieczność zwalniania pracowników, czy zagrożenie ryzykiem 
bankructwa. Skutki wojny w Ukrainie najdotkliwiej odczuły firmy MŚP funkcjonujące w bran-
ży transportowej. Wiele z nich wycofało się z rynku rosyjskiego tracąc klientów, a jednocześnie 
zostało zmuszonych do zmiany kierunków i sposobów dostaw [BIGInfoMonitor, 2022].

Naturalną konsekwencją pandemii i wybuchu wojny w Ukrainie jest kolejna fala zmian i za-
kłóceń w globalnej gospodarce, która wpłynęła na łańcuchy dostaw. Po pierwsze, opisywane 
wyżej wydarzenia wpłynęły znacząco (pozytywnie i negatywnie) na możliwość kontynuowa-
nia inwestycji na Nowym Jedwabnym Szlaku (ang. Silk Road 2.0, One Belt [and] One Road, the 
Belt and Road Initiative, BRI). BRI to zainicjowany przez prezydenta Chin Xi Jinpinga w 2013 
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roku globalny projekt budowy efektywniejszych (lądowych i morskich) dróg dostaw głównie 
między Chinami a krajami Europy. O jego skali wiele mówi chociażby deklarowana wartość 
kapitału zaangażowana w powołany przez chiński rząd Funduszu Nowego Jedwabnego Szla-
ku, wynosząca 40 miliardów dolarów [Kaczmarski, 2015]. Co może się wydawać zaskakujące, 
w czasie pandemii nastąpiło odwrócenie historycznie utrwalonej sytuacji, w której transport mor-
ski był tańszy (choć wolniejszy) niż kolej, co powodowało jego większą opłacalność w przy-
padku towarów niepodatnych na szybkie zepsucie się. W pandemii okazało się, że bardziej opła-
calne i niezawodne są dostawy z Chin do Europy koleją (pozamykanie portów morskich w wy-
niku restrykcji, mniejsza podaż miejsc kontenerowych w relacji Chiny-Europa). Dodatkowo, 
powszechnie izolowani w domach konsumenci przestali wydawać pieniądze na takie cele jak 
podróże czy obiady w restauracjach, a zaczęli kupować dobra potrzebne w domu. W efekcie 
doszło do gwałtownej poprawy wyników sektora e-commerce (dla kupujących online nie mia-
ło znaczenia z której części świata jest dostawa) [Walków, 2023].

Poważniejsze skutki przyniosła wojna w Ukrainie – przez Ukrainę, a przede wszystkim przez 
Rosję prowadzą lub mają prowadzić odnogi północnego korytarza transportowego BRI. Jak sko-
mentowano na portalu money.pl: „Tak źle jeszcze nie było. Sztandarowa inwestycja Chin usycha 
od wybuchu wojny w Ukrainie. Xi Jinping może mieć uzasadnione pretensje do Władimira Pu-
tina” [Losik, 2023]. Wydłużający się konflikt rosyjsko-ukraiński spowodował znaczący spadek 
wolumenu towarów transportowanych północnym korytarzem Nowego Jedwabnego Szlaku. 
Północny korytarz jest dla Chin strategicznym punktem ekspansji na unijny rynek. Ma również 
istotne znaczenie dla Polski, ponieważ w Małaszewiczach na granicy z Białorusią, znajdują się 
terminale przeładunkowe będące istotną częścią BRI. W latach 2022 i 2023 notowano spadek wo-
lumenu obrotów w ramach wspomnianego korytarza. Tworzy to trudną sytuację chociażby dla 
przedsiębiorców z polskiej branży logistycznej. Przykładowo indagowany przez portal money.
pl właściciel firmy transportowej z gminy Terespol stwierdził: „ [W 2023 r.] Widzimy znaczący 
spadek transportu towarów, nawet w stosunku do słabego 2022 r. Od jesieni ograniczyliśmy 
tabor o 30 proc. Mieliśmy 13 samochodów, a obecnie mamy 9. Automatycznie o jedną trzecią 
zmniejszyliśmy liczbę zatrudnianych kierowców” [Losik, 2023]. Dane zebrane przez firmę UTLC 
Eurasian Rail Alliance wskazują, że „między styczniem a majem 2023 r. tonaż przewiezionych 
Nowym Jedwabnym Szlakiem spadł rok do roku o 44,69%, w tym w kierunku ChRL – o 45,76%, 
a do UE – o 44,7%” [Losik, 2023]. Mimo opisywanych zakłóceń przyszłość BRI wydaje się jednak 
niezagrożona. Najnowsze publikacje branżowe wskazują, że w 2024 r. nastąpiło ożywienie ruchu 
na Nowym Jedwabnym Szlaku – eksperci wskazują, że ruch ten napędził kryzys na szlaku przez 
Morze Czerwone i Kanał Sueski [Losik, 2024]. Opisana sytuacja na Nowym Jedwabnym Szlaku 
udowadnia jednak jak kruche potrafią być takie inicjatywy w obliczu zagrożeń z makrootocze-
nia i jak trudno globalnym łańcuchom dostaw przezwyciężać takie trudności i zaadoptować się 
do gwałtownie przekształconego otoczenia.
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3.1.2 Koncepcje niepewności i ryzyka w łańcuchu dostaw

Dogodnym punktem wyjścia do dyskusji na temat perspektyw zarządzania ryzykiem we współ-
czesnych łańcuchach dostaw jest przedstawienie znaczenia ryzyka w zarządzaniu łańcuchem 
dostaw oraz wskazanie jego powiązań z terminami takimi, jak nieprzewidywalność czy niepew-
ność. Próbę wskazania relacji między nieprzewidywalnością i niepewnością w łańcuchach do-
staw podjął Ł. Marzantowicz [Marzantowicz, 2017]. Z dokonanego przez tego autora przeglądu 
definicji nieprzewidywalności i niepewności wyłania się wniosek, że nieprzewidywalność jest 
podstawową kategorią powstawania niepewności [Depta, 2014], a ponadto bezpośrednio wpły-
wa na strukturalne zmiany w łańcuchu dostaw i dlatego winna być ujęta w strategii zarządzania 
nim [Germain, 2008]. Z kolei niepewność oznacza niezdolność decydenta w łańcuchu dostaw 
do przewidzenia skutków prowadzonych działań. Ma to dalekosiężne skutki dla efektywności 
zarządzania łańcuchem dostaw, która może być jedynie tak wysoka jak skuteczna jest reakcja 
na niepewność ze strony najsłabszego ogniwa tegoż łańcucha [Marzantowicz, 2017]. Innymi sło-
wy, niezdolność jednego tylko ogniwa do właściwej i szybkiej reakcji w warunkach niepewności 
może znacząco wpłynąć na funkcjonowanie całego łańcucha. Tak rozumiana niepewność w łań-
cuchu dostaw jest jednocześnie, w myśl teorii podejmowania decyzji, przeciwstawna pewności, 
a jednocześnie blisko związana z ryzykiem w łańcuchu dostaw.

A. Wicaksana i in. [Wicaksana i in., 2022] proponują by definiować ryzyko w łańcuchu do-
staw jako dowolne zdarzenie o określonym prawdopodobieństwie, które może wydarzyć się 
na zewnątrz lub wewnątrz łańcucha dostaw i które, celowo lub niecelowo, zakłóca przepływ 
dóbr, informacji lub finansów w procesach zaopatrzenia, produkcji lub dystrybucji prowadząc 
do pogorszenia wyników osiąganych przez dany łańcuch dostaw w obszarach ekonomicznym, 
społecznym i środowiskowym. Z podanej definicji płynie wniosek, iż ryzyko w łańcuchu do-
staw można rozpatrywać z trzech perspektyw: jego cech (endogeniczność lub egzogeniczność; 
intencjonalność lub nieintencjonalność), miejsca występowania (sfera zarządzania, produkcji 
lub dystrybucji; strumień materiałowy, informacyjny lub finansowy) oraz obszarów, na które 
wpływa (społeczny, środowiskowy lub ekonomiczny) – por. rysunek 8 (nast. str. – pr. red.).

Wspomniana wyżej definicja nie zakłada jednak, że ryzyko w łańcuchu dostaw może mieć 
pozytywne skutki. Przykładowo P. Kisielewski i A. Lerka [Kisielewski, Lerka, 2016] zwraca-
ją uwagę, że większość definicji ryzyka sugeruje jedynie negatywne skutki jego wystąpienia, 
a przecież może ono również umożliwiać uzyskanie nieoczekiwanych czy nieplanowanych 
korzyści. W obszarze zrządzania łańcuchem dostaw decydenci faktycznie często mają do czy-
nienia ze zdarzeniami czy czynnikami, które mogą wywołać pozytywne i/lub negatywne efek-
ty. Reasumując, mimo, iż dalsza część niniejszego rozdziału dotyczy przeważnie negatywnego 
wpływu ryzyka na łańcuchy dostaw, to należy pamiętać, że w sferze zarządzania nim powinno 
się uwzględniać spekulatywny charakter ryzyka.
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Rysunek 8 Perspektywy rozpatrywania ryzyka w łańcuchu dostaw

Źródło: Wicaksana i in. [2022, s. 9]

Analiza wszystkich czynników wywołujących lub zmniejszających niepewność i ryzyko w łań-
cuchach dostaw nie jest rzecz jasna możliwa, ze względu na ich mnogość i różnorodność. Jak-
kolwiek w ostatnich latach pojawiły się publikacje wskazujące aspekty szczególnie warte dys-
kusji i uwzględnienia w kontekście zarządzania łańcuchem dostaw. I tak S. Xu i in. wskazują 
m.in. na istotność wpływu koncepcji zrównoważonego rozwoju na łańcuchy, w tym szczególnie 
na społeczne i etyczne aspekty ich funkcjonowania oraz rolę wschodzących technologii w łańcu-
chu, w tym koncepcji blockchain oraz technologii informatycznych [Xu i in., 2020]. Do wymie-
nionych można dodać, za wynikami studium M. Pournadera, A. Kacha i S. Talluriego, typowe 
dla łańcuchów dostaw silne wzajemne uzależnienie jego współuczestników, w tym uzależnienie 
od dostępu do zasobów [Pournader, 2020]. Aspekty te zostaną omówione poniżej.

3.1.3 Zarządzanie łańcuchem dostaw w erze zrównoważonego 
rozwoju

Zrównoważony rozwój to koncepcja, która zdobyła w ostatnich dwóch dekadach imponują-
cą popularność, a jej wpływ na funkcjonowanie pojedynczych jednostek ludzkich, organizacji 
i całych społeczeństw jest widoczny praktycznie na każdym kroku. Naturalną konsekwencją 
tej popularności i wynikających z niej oczekiwań interesariuszy są próby wkomponowania idei 
zrównoważonego rozwoju w zarządzanie łańcuchem dostaw. W efekcie, w ostatnich latach 
wzrosło zainteresowanie koncepcją zrównoważonego zarządzania łańcuchem dostaw zarów-
no wśród praktyków, jak i przedstawicieli środowisk akademickich, co odzwierciedla rosnąca 
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liczba artykułów, konferencji, publikacji specjalnych, czy stron internetowych poświęconych 
tej tematyce [Sánchez-Flores, 2020].

W 1987 roku w raporcie Komisji Narodów Zjednoczonych pod znamiennym tytułem „Na-
sza wspólna przyszłość” (oryg. „Our Common Future”), nazwanym później raportem Brund-
tland (od nazwiska przewodniczącej Komisji) podano uznawaną za oficjalną i nadal popularną 
na świecie definicję zrównoważonego rozwoju, określając go jako „zaspokajanie potrzeb obec-
nych pokoleń bez umniejszania możliwości przyszłych pokoleń do zaspokojenia ich własnych 
potrzeb” [United Nations Academic Impact, 2024]. W raporcie tym określono także obszary, 
w ramach których potrzeby pokoleń są zaspokajane – ekologiczny, społeczny i społeczny 
[Krstić i in, 2018]. Tak ustalony zakres problemowy zrównoważonego rozwoju rodzi na grun-
cie zarządzania łańcuchem dostaw pytania takie, jak: Co to znaczy zrównoważony łańcuch 
dostaw? Jak zarządzać owym łańcuchem aby stał się zrównoważony? Oraz jakie ryzyko wiąże 
się z taką koncepcją zarządzania?

K. Kim, B. Jeong i H. Jung zdefiniowali zrównoważony łańcuch dostaw łańcuchem,, tainable 
supply chain, SSC) jako „łańcuch dostaw, który nie tylko generuje zysk i wykorzystuje swój 
potencjał, ale także przyjmuje odpowiedzialną postawę wobec swoich konsumentów, dostaw-
ców, społeczeństwa i środowiska naturalnego poprzez zastosowanie innowacyjnego zarządza-
nia” [Kim i in., 2014, s. 8]. Pomimo zgody co do tego, że współczesne łańcuchy dostaw powin-
ny się rozwijać w sposób zrównoważony w trzech wyżej wymienionych obszarach, wczesne 
koncepcje zarządzania zrównoważonym łańcuchem dostaw (ang. sustainable supply chain 
management, SSCM) skupiały się głównie na obszarze ekologicznym (zielone projektowanie, 
produkty ekologiczne, zielone łańcuchy dostaw). Obecnie kładzie się nacisk na równoważność 
wszystkich obszarów zrównoważonego rozwoju, czego przykładem może być chociażby de-
finicja SSCM zaproponowana przez Seuringa i Müllera, według których jest to „zarządzanie 
przepływem materiałów, informacji i kapitału, a także współpraca między firmami w łańcuchu 
dostaw zorientowana na realizację celów, które uwzględniają wszystkie trzy wymiary zrów-
noważonego rozwoju, tj. gospodarczy, środowiskowy i społeczny i które wynikają z wymagań 
klientów i interesariuszy” [Seuring, Müller, 2008, s. 1700]. Jeśli chodzi o poszczególne obszary, 
z analizy literatury przeprowadzonej przez zespół R. B. Sánchez-Flores i in. wynika, że auto-
rzy artykułów związanych z omawianą problematyką skupiają się głównie na obszarze ekolo-
gicznym (wątek poruszony w ok. 82% przeanalizowanych publikacji), względnie społecznym 
(ok. 80%), natomiast najmniej eksplorowany jest obszar ekonomiczny (ok. 54%) [Sánchez-Flo-
res i in., 2020].

Wdrożenie koncepcji zrównoważonego rozwoju w łańcuchu dostaw z jednej strony może po-
móc w uodpornieniu go na ryzyko, z drugiej jednak strony stawia nowe wyzwania wobec de-
cydentów w tym łańcuchu co do wkomponowania w procesy analizy i zarządzania ryzykiem 
aspektów społecznych, ekologicznych i ekonomicznych. Przykładowe wyzwania stojące przed 
współczesnymi łańcuchami dostaw w trzech obszarach zrównoważonego rozwoju mogą być na-
stępujące [Rostamzadeh, 2018]:
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•	 Obszar ekologiczny: wykorzystanie nieodnawialnych zasobów przez członków łańcu-
cha, generowanie mniejszego wolumenu odpadów, mniejsze zużycie energii i obniżona 
emisja dwutlenku węgla, powtórne zagospodarowanie dóbr przewarzanych i sprzeda-
wanych przez łańcuch.

•	 Obszar społeczny: odpowiednie traktowanie pracowników, utrzymywanie dialogu spo-
łecznego, zapewnianie godziwych wynagrodzeń, etyczne postępowanie wobec współ-
pracujących podmiotów, zapewnienie równouprawnienia płci.

•	 Obszar ekonomiczny: społecznie odpowiedzialne postępowanie przy jednoczesnym za-
chowaniu rentowności, zaspokojenie wymagań klientów, budowanie systemu zrówno-
ważonego zarządzania w ramach łańcucha.

Wielorakość problemów towarzyszących dążeniu łańcuchów dostaw do zrównoważonego 
rozwoju doprowadziła do powstania koncepcji zarządzania ryzykiem w zrównoważonym łań-
cuchu dostaw (ang. sustainable supply chain risk management, SSCRM). Innymi słowy, zaistnia-
ła potrzeba przezwyciężenia problemów utrudniającym łańcuchom dostaw osiąganie zrówno-
ważonego rozwoju. Ostatnie badania wskazują jednakże, że wdrożenie SSCRM w praktyce może 
nie być łatwe, ponieważ skomplikowana natura samego łańcucha dostaw, jak i jego otoczenia 
generuje szereg barier utrudniających SSCRM (tab. 8).

Tabela 8 Wybrane bariery utrudniające zarządzanie ryzykiem w zrównoważonym łańcuchu dostaw

Typ barier Przykłady

Bariery zarządcze
•	 niechęć członków łańcucha do dzielenia się ryzykiem,

•	 brak zaufania między członkami łańcucha,
•	 złożoność organizacyjna,

Bariery informacyjne
•	 brak technologii wspierającej zarządzanie ryzykiem,

•	 problem w zrozumieniu i interpretacji efektów zarządzania ryzykiem,
•	 niechęć członków łańcucha do dzielenia się informacjami,

Bariery finansowe
•	 brak budżetu na zarządzanie ryzykiem,

•	 wysokie koszty technologii wspomagających zarządzanie ryzykiem,
•	 mała zyskowność działań o zrównoważonym charakterze,

Bariery socjo-kulturowe
•	 brak praktyk w zakresie CSR,

•	 nieodpowiednie stosowanie przepisów prawnych,
•	 niewystarczająca presja społeczna.

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Reshad i in. [2023, s. 4318‒4319].

Autorzy powyżej typologii barier utrudniających SSCRM sugerują jednocześnie, na postawie 
wyników studiów relewantnej literatury, szereg praktyk pozwalających przezwyciężać utrud-
nienia, w tym. m.in.: zwiększenie przejrzystości przepływu informacji w łańcuchu, zapewnienie 
pracownikom odpowiednich szkoleń oraz zachęt motywacyjnych, uznanie SSCRM jako wyma-
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ganego przez branżę i potrzebnego klientom, czy zapewnienie zaangażowania najwyższego kie-
rownictwa [Reshad i in., 2023].

3.1.4 Łańcuch dostaw a czynnik ludzki

Jak już zasugerowano, w ramach koncepcji zarządzania zrównoważonym łańcuchem dostaw 
warto zwrócić uwagę na zyskujący w ostatnich latach na popularności wśród autorów ob-
szar społeczny. Kwestie społeczne stały się obiektem ich zainteresowania z kilku powodów. 
Po pierwsze, w strukturach łańcucha dostaw funkcjonuje wielu dostawców, którzy wpływają 
na reputację swoich odbiorców. Organizacja będąca członkiem łańcucha dostaw nie może za-
tem poprzestać na dbaniu o ludzi wyłącznie w kontekście własnej działalności – musi też anga-
żować się w prospołeczne działania swoich partnerów biznesowych. Istnieją dowody sugeru-
jące, że firmy mogą poprawić swoją reputację oraz zwiększyć zaufanie interesariuszy poprzez 
wdrażanie praktyk odpowiedzialnych społecznie w swoich łańcuchach dostaw [Hoejmose 
i in., 2014]. Po drugie, potrzebę podejmowania przez firmy społecznie odpowiedzialnych dzia-
łań w łańcuchu dostaw generują w istotnym stopniu ich świadomi interesariusze (wewnętrzni 
i zewnętrzni), którzy nie wahają się pociągnąć do odpowiedzialności tych podmiotów, któ-
re zaniedbują kwestie społeczne [Klassen, Vereecke, 2012]. Po trzecie, skuteczne zarządzanie 
kwestiami społecznymi może prowadzić do poprawy wydajności w całym łańcuchu dostaw.

Dla menedżera w łańcuchu dostaw chcącego ocenić ryzyko związane z obszarem społecz-
nym problematyczne może być już samo zdefiniowanie tak złożonego terminu jak „kwestie 
społeczne”. S. A. Yawar i S. Seuring zasugerowali, na podstawie studium literatury związanej 
z zarządzaniem łańcuchem dostaw, iż na kwestie te składa się 7 zagadnień szczegółowych 
[Yawar, Seuring, 2017] – por. tabela 9.

W odniesieniu do zagadnień wymienionych w tab. 9 można wskazać liczne przyczyny ryzyka 
czy też niepokojące trendy wpływające na współczesne łańcuchy dostaw. Wybrane z nich omó-
wiono dokładniej poniżej. W okresie wydłużających się obostrzeń pandemicznych związanych 
z epidemią covid-19 pojawiło się wiele publikacji sygnalizujących narastające zjawisko odcho-
dzenia pracowników z miejsc zatrudnienia. Tzw. „ciche odchodzenie” (ang. quiet quitting), choć 
niewątpliwie zintensyfikowane w wyniku pandemii, jest jednak jednocześnie związane z wcho-
dzeniem na rynek pracy tzw. pokolenia Z. Znawcy tematu zauważają, że „ciche odchodzenie” 
oznacza tak naprawdę rodzący się trend wyrzekania się kultu pracy, wyznawanego przez star-
sze pokolenia [Rosiński, 2022]. Zmiana postawy nowych pokoleń wobec pracy oznacza nowe 
wyzwania dla decydentów w łańcuchach dostaw dotyczące tworzenia konkurencyjnych i atrak-
cyjnych warunków pracy.

Łańcuchy dostaw to skomplikowane, wieloorganizacyjne, multinarodowe struktury. O ile dla 
wielu ich członków zatrudnianie dzieci jest niedopuszczalne i oczywistym jest, że prawa człowieka 
należy bezwzględnie szanować, o tyle jest prawdopodobne, że dla niektórych współpartnerów, 
prawa te nie są istotne, a często są otwarcie łamane. Stosunkowo łatwo można zatem wpaść 
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w pułapkę współpracy z takim podmiotem i zniszczyć swoją reputację i zaufanie interesariuszy. 
Polski Instytut Praw Człowieka i Biznesu przytacza przykład producenta kawy, który dotych-
czas korzystał ze sprawdzonych źródeł dostaw (plantacji z certyfikatami potwierdzającymi prze-
strzeganie podstawowych praw pracowników). W sytuacji rosnących cen na surowiec zdecydo-
wał się poszerzyć krąg dostawców. Ponieważ jako kluczowe kryteria przyjęcia do bazy dostaw-
ców wskazał jedynie wysoką jakość i jak najniższą cenę surowca, doszło do zawarcia umowy 
z firmą, która znajdowała się przez kilka lat na tzw. czarnej liście w Brazylii, gdyż udowodniono 
jej korzystanie z pracy przymusowej i pracy dzieci, a w dodatku organizacje pozarządowe alar-
mują, że problemy te w firmie nadal istnieją. Nawet jeśli producent nie kierował się nieetycznymi 
pobudkami i po prostu nie uwzględnił w warunkach dla dostawcy kwestii, które wydały mu się 
oczywiste, może ponieść negatywne skutki postępowania swojego kontrahenta [Polski Instytut 
Praw Człowieka i Biznesu, 2024].

Tabela 9 Zagadnienia szczegółowe składające się na kwestie społeczne w łańcuchach dostaw

Zagadnienie Objaśnienie

Warunki pracy

Zapewnianie godziwych warunków pracy obejmuje działania związane 
z rozwiązywaniem problemów dotyczących: płac minimalnych, rozliczania pracy 

w nadgodzinach, prawa do tworzenia związków zawodowych, pracy najemnej 
i wyzysku pracownika.

Praca dzieci
Praca dzieci dotyczy pracy osób w wieku poniżej 15 lat uniemożliwiającej dzieciom 
uczęszczanie do szkoły oraz pracy dzieci do lat 18 (regulacje w sprawie czynników 

niebezpiecznych dla zdrowia fizycznego lub psychicznego dziecka).

Prawa człowieka

Prawa człowieka są prawami przynależnymi każdemu człowiekowi bez względu 
na narodowość, miejsce zamieszkania, płeć, pochodzenie, kolor skóry, religię, język 
lub jakikolwiek inny status. Kwestią zasadniczą jest przyznanie tych praw każdemu 

człowiekowi po równo, bez dyskryminacji. 

Bezpieczeństwo i higiena 
w miejscu pracy

Zagadnienie to obejmuje zdrowie fizyczne i psychiczne zatrudnionych a także 
niebezpieczne warunki pracy, które mogą mieć długotrwałe skutki dla zdrowia 

pracownika.

Prawa mniejszości
Poszanowanie mniejszości to zapewnianie praw tym grupom społecznym, które 

są uważane za mniejszości ze względu na religię, rasę i pochodzenie etniczne.

Inkluzja osób 
niepełnosprawnych/
marginalizowanych

Te grupy, które są przeważnie zaniedbywane w społeczeństwach oraz pomijane przez 
rządzących z powodu niepełnosprawności fizycznej lub życia poniżej progu ubóstwa.

Równouprawnienie płci
Równość płci oznacza równe traktowanie kobiet i osób transpłciowych, zaspokajanie ich 

specjalnych potrzeb oraz przyznanie im równych praw w miejscu pracy.

Źródło: Yawar, Seuring [2017, s. 625].
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Problemem wpisującym się w nieposzanowania praw człowieka jest zjawisko „współczesne-
go niewolnictwa” (ang. modern slavery), zwanego jedną z największych plag XXI wieku. W kra-
jach tzw. pierwszego świata powszechne jest przekonanie, że niewolnictwo to już na szczęście 
historia – tymczasem ma się ono świetnie, a statystyki z nim związane przygnębiają. Jak podają 
B. Faracik i I. Dawid-Olczyk [2021] szacuje się, że około 40,3 mln osób na świecie doświadcza 
jakiejś formy współczesnego niewolnictwa, z czego 24,9 mln – przymusowej pracy (w tym 16 
mln w sektorze prywatnym a 4 mln są zmuszane do pracy przez władze państwowe). Problem 
dotyka także współczesnych łańcuchów dostaw – w 2015 r. firma Nestlé przyznała, że w jej 
łańcuchu dostaw występuje praca przymusowa. Oświadczenie to było pokłosiem niemal rocz-
nego dochodzenia przeprowadzonego na jej zlecenie przez organizację Verité, które wykazało, 
że w łańcuchu dostaw Nestlé zmuszano do pracy migrantów, którzy byli sprzedawani i zwa-
biani fałszywymi obietnicami pracy w tajlandzkim sektorze owoców morza, a następnie byli 
trzymani w niewoli za długi i żyli w poniżających warunkach. Podobne historie często kończą 
się konkluzją, że w tzw. „cywilizowanych” krajach nie doszłoby do tego. Tymczasem B. Faracik 
i I. Dawid-Olczyk przytaczają drastyczny przykład z naszego kraju: „W 2020 r. w Warszawie 
ujawniono, że co najmniej 44 popularne warszawskie restauracje korzystały z usług Mirosława 
K., który dostarczał im pracowników na zaplecze, głównie na zmywak. Pracowników wykorzy-
stywanych, oszukiwanych, lżonych i straszonych. Mirosław K. zatrzymywał im dokumenty, nie 
wypłacał pensji, karał finansowo za fikcyjne przewinienia, zmuszał do podpisywania dokumen-
tów in blanco. Obrażał, budził w nocy, poniżał. Pracowali po kilkanaście godzin dziennie. (…) 
Menedżerowie restauracji podobno nie wiedzieli o procederze Mirosława K. Jednak, kiedy się 
dowiedzieli, tylko w jednym z tych lokali zaproponowano legalną pracę dotychczas wykorzysty-
wanym pracownikom” [Faracik, Dawid-Olczyk, 2021, s. 45‒46].

R. D. Klassen i A. Vereecke formują pewne wskazówki dla menedżerów w łańcuchach dostaw 
dotyczących postępowania w obszarze społecznym. Po pierwsze, biorąc pod uwagę złożoność 
i niejednoznaczność kwestii społecznych, menedżerowie ci powinni uwzględnić wpływ tych 
kwestii na wyniki przedsiębiorstw w łańcuchu dostaw. Przykładowo mogą zacząć od przeglą-
du swojej bazy dostawców, aby ocenić ich możliwy wpływ na przyszłe wyniki przedsiębior-
stwa. Następnie mogą wdrożyć i dostosować konkretne inicjatywy w zakresie monitorowania 
dostawców i współpracy z nimi, aby zmniejszyć ryzyko operacyjne związane z odpowiedzial-
nością za kwestie społeczne. Po drugie, kwestie społeczne należy zintegrować z innymi wy-
siłkami na rzecz poprawy łańcucha dostaw, najlepiej pod przewodnictwem menedżera wyż-
szego szczebla. Dodatkowo działania prospołeczne powinny obejmować jak najszerszy zakres 
łańcucha dostaw – ograniczone uwzględnianie kwestii społecznych, np. jedynie w ramach wą-
sko zakrojonych audytów zgodności, prawdopodobnie nie przyniesie istotnych rezultatów. 
Po trzecie, na bardziej ogólnym poziomie, standardy lub certyfikaty takie jak SA8000 mogą 
wspomagać ograniczanie ryzyka i zapewniać dobre efekty w obszarze społecznym. Dodatko-
wo uczenie się organizacji wynikające z przyjęcia takiego standardu może zaowocować szere-
giem praktyk i innowacji prospołecznych [Klassen i Vereecke, 2012].
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3.1.5 Wpływ nowych technologii na funkcjonowanie łańcuchów dostaw

Stale rosnące możliwości technologii informatycznych umożliwiają niemal natychmiastowy 
przepływ kapitału i informacji w wielu częściach świata. Technologie cyfrowe zmieniają spo-
sób realizacji procesów i operacji w łańcuchach dostaw. Ich uczestnicy zmuszeni są do przysto-
sowania się, w przeciwnym razie ryzykują pozostaniem „w tyle”. Cyfryzacja zmienia sposób 
funkcjonowania organizacji i uwalnia globalne możliwości tworzenia wartości dla ostatecznych 
klientów łańcucha. Technologiczny postęp stworzył nowe możliwości generowania znacznych 
zysków w całym łańcuchu wartości. Wiele firm intensywnie inwestuje też w cyfryzację swoich 
modeli biznesowych [Attaran, 2020]. W efekcie współczesne łańcuchy dostaw można określić 
mianem cyfrowych – B. Ageron, O. Bentahar i A. Gunasekaran proponują definiować cyfro-
wy łańcuch dostaw (ang. digital supply chain) jako taki, który rozwija systemy informatyczne 
i wdraża innowacyjne technologie wzmacniające jego integrację i elastyczność, a tym samym 
poprawiające obsługę klienta i jego zrównoważone działanie [Ageron, 2020].

Należy jednakże mieć na uwadze, że technologie te nie tylko usprawniają dzisiejsze łańcu-
chy dostaw, ale także stanowią dla nich istotne źródło ryzyka (np. tworzą zagrożenie braku 
czy wycieku danych, albo wiążą się z koniecznością dodatkowych inwestycji zapewniających 
kompatybilność rozwiązań informatycznych w łańcuchu). Co więcej, coraz bardziej wyma-
gający konsumenci i skrócone cykle życia produktów, zmuszają firmy w łańcuchach do-
staw do skrócenia czasu komercjalizacji oraz zapewnienia wyższego poziomu obsługi klienta 
i bardziej spersonalizowanych produktów. W rezultacie współczesne łańcuchy dostaw muszą 
działać na „hiperkonkurencyjnym” rynku charakteryzującym się wzrostem stopnia rywalizacji 
i dynamiki, niepewności i złożoności [Patterson i in., 2003]. Poniżej więcej uwagi poświęciono 
wybranym nowoczesnym technologiom mającym potencjalnie największy wpływ na dzisiej-
sze łańcuchy dostaw.

Współcześnie przedsiębiorstwa coraz częściej inwestują w rozwiązania automatyczne, w tym 
oparte na sztucznej inteligencji (ang. artificial intelligence, AI). AI, rozumiana jako zdolność kom-
puterów do samodzielnego rozwiązywania problemów, do których rozwiązywania nie zostały 
zaprogramowane, wielokrotnie udowodniła swoją użyteczność w zarządzaniu łańcuchami 
dostaw. Można ją wykorzystać do tworzenia dokładniejszych prognoz popytu czy do szybkiej 
oceny szans prototypów na odniesienie sukcesu na rynku, co umożliwia realizację tzw. inteli-
gentnego wytwarzania (ang. smart manufacturing). Dodatkowo, sztuczna inteligencja odgrywa 
znaczącą rolę w produkcji, ponieważ umożliwia lepszą optymalizację aktywów i procesów, pro-
jektowanie najlepszych zespołów (łączących ludzi i roboty), wpływa na poprawę jakości i nieza-
wodności procesów i produktów, oraz pozwala zapobiegać przestojom związanym z utrzy-
maniem ruchu. W odniesieniu do marketingu i sprzedaży warto odnotować, że już ok. 25% dzi-
siejszych budżetów marketingowych przeznacza się na cyfrowe kanały komunikacji z klienta-
mi. Wspierane przez AI działania obejmują zakupy cyfrowych reklam, obsługę i optymalizację 
stron internetowych, optymalizację wyszukiwarek, obsługę poczty e-mail, filtrowanie itd. [Dash, 
2019]. Wreszcie sztuczna inteligencja znajduje szerokie zastosowanie w obszarze logistyki, gdzie 



Doświadczenia polikryzysu. Dyskusje o zarządzaniu organizacjami w warunkach niepewności 173

pozwala optymalizować harmonogramy dostaw czy załadunki, wspiera prace magazynowe 
w wielkich centrach dystrybucji elektronicznej czy umożliwia sterowanie dronami lub innymi środ-
kami transportu możliwymi do wykorzystania w tzw. logistyce „ostatniej mili” (ang. last mile 
logistics).

Coraz bardziej rozległe i złożone łańcuchy dostaw generują rosnące zapotrzebowanie na dane 
i wydajne instrumenty do ich gromadzenia, analizy i przechowywania. W łańcuchach dostaw 
przepływają ogromne ilości danych z różnych źródeł (np. czujników, identyfikatorów RFID 
czy urządzeń śledzących), co rodzi zapotrzebowanie na narzędzia do analizy dużych zbiorów 
danych (ang. big data analytics, BDA). Narzędzia BDA poprawiają transparentność procesów 
w łańcuchu dostaw zapewniając zintegrowane ramy monitorowania jego wydajności i interakcji 
z klientami w czasie rzeczywistym, oraz umożliwiają szybkie podejmowanie decyzji co w efekcie 
ogranicza ryzyko wystąpienia zakłóceń [Raman i in., 2018].

Kolejną technologią, na którą warto zwrócić uwagę to „Internet rzeczy” (ang. Internet of 
Things, IoT), czyli zintegrowany system obiektów zintegrowanych za pomocą inteligentnych 
połączeń i sprzężonych z bezprzewodowymi sieciami sensorycznymi, dużymi zbiorami da-
nych i przetwarzaniem w chmurze. Za Y. Khanem i in. można wyróżnić trzy podstawowe 
zalety IoT dla zarządzania łańcuchem dostaw. Po pierwsze, dzięki inteligencji IoT większość 
decyzji może być podejmowana przez urządzenia bez zaangażowania człowieka w czasie rze-
czywistym. IoT daje też możliwości symulacji i modelowania procesów w łańcuchu. Po drugie, 
wysoki stopień zintegrowania IoT pozwala połączyć na niespotykanym wcześniej poziomie 
wszystkie ogniwa łańcucha dostaw począwszy od dostawców, przez producentów i dystrybu-
torów po dostawców produktów do klientów. Umożliwia też poszerzenie rynku aż po skalę 
globalną. Po trzecie, IoT opiera się na wykorzystaniu inteligentnych urządzeń, które pozwalają 
na szybkie zbieranie i przetwarzanie ogromnej liczby danych a jednocześnie znaczne zmniej-
szenie zaangażowania człowieka np. w żmudne monitorowanie i śledzenie produktów, usług, 
ciężarówek czy kontenerów [Khan i in., 2022].

W zarządzaniu łańcuchami dostaw wykorzystywana bywa także rozszerzona rzeczywistość 
(ang. augmented reality, AR) tj. technologia integrująca informacje generowane komputerowo 
(głównie grafiki) ze środowiskiem rzeczywistym. Istniejące rozwiązania AR pozwalają pracow-
nikom wykorzystać te generowane komputerowo obrazy jako wsparcie w codziennych za-
daniach [Demir i in. 2020]. Przykładowo swoją przydatność w pracach w obiektach magazyno-
wych udowodniły już inteligentne okulary wykorzystujące AR (ang. Augmented Reality Smart 
Glasses, ARSGs), pomagając magazynierom kompletować dostawy szybciej i bezbłędnie, unikać 
relokacji dóbr w magazynie, czy zwiększając bezpieczeństwo pracy. Z drugiej strony ARSGs 
ułatwiają monitorowanie pracy podwładnych i optymalizację procesów osobom zarządzającym 
łańcuchem dostaw.

Z kolei technologia „blockchain” (pol. dosł.: łańcuch bloków) – „blockchain” jest to rejestr zde-
centralizowanych, bezpiecznie współużytkowanych danych. Dzięki niemu dane transakcyjne 
z wielu źródeł można łatwo gromadzić, integrować i udostępniać w chmurze. Dane są podzie-
lone na współużytkowane bloki połączone z unikatowymi identyfikatorami w formie skrótów 
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kryptograficznych. Innymi słowy każdy blok zawiera listę transakcji, która jest powiązana z po-
przednim blokiem tworząc łańcuch – stąd nazwa. Co istotne, „blockchain” eliminuje dupliko-
wanie danych, a dodatkowo uniemożliwia fałszerstwa i manipulowanie danymi, ponieważ da-
nych nie można zmieniać bez zezwolenia stron [Oracle Polska, 2024]. Utylitarność tej technologii 
w łańcuchu dostaw wydaje się być oczywista – „blockchain” pozwala, by uczestniczące podmio-
ty były poinformowane o każdym zdarzeniu i transakcji poprzez utworzenie niepodważalnego 
i publicznie dostępnego zapisu. Szczegółowe podsumowanie korzyści płynących z zastosowania 
„blockchain” w transakcjach realizowanych w łańcuchu dostaw podsumowuje rysunek 9.

Opisane wyżej nowoczesne technologie z jednej strony pomagają redukować w łańcuchach 
dostaw ryzyko błędnych, niekompletnych czy opóźnionych dostaw, zwiększają bezpieczeń-
stwo operacji fizycznych i umysłowych, podnoszą poziom obsługi konsumentów czy ułatwiają 
redukcję kosztów. Z drugiej jednak strony generują często zupełnie nowe i potencjalnie bardzo 
niebezpieczne rodzaje ryzyka.

Rysunek 9 Korzyści zapewniane przez technologię „blockchain” w procesie realizacji transakcji

Źródło: Dutta i in. [2020].

Jednym z głównych wyzwań we wdrażaniu takich rozwiązań jest ich integracja z istnieją-
cymi systemami starszego typu. Starszym systemom często brakuje elastyczności i interope-
racyjności wymaganej do bezproblemowej integracji z najnowocześniejszymi technologiami, 
a modernizacja, lub wymiana tych pierwszych systemów wymaga starannego planowania, aby 
zapewnić płynność operacji w łańcuchu dostaw. Przeszkodą we wdrażaniu nowych rozwią-
zań może być też opór pracowników wobec zmian i konieczności korzystania z nowych, nie 
do końca przez nich rozpoznanych technologii. Nowoczesne technologie zmuszają też organi-
zacje do inwestowania w jednolitą i wydajną infrastrukturę techniczną. Poważniejsze niż kie-
dykolwiek wcześniej staje się wyzwanie związane z zapewnieniem cyberbezpieczeństwa or-
ganizacji. Silnie powiązane nowoczesne rozwiązania technologiczne narażają łańcuch dostaw 
na utratę wrażliwych danych, cyberataki, naruszenia bezpieczeństwa danych i nieuprawniony 
dostęp do nich. Dodatkowo nowe technologie wymuszają dodatkowe szkolenia pracowników, 
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lub wręcz zatrudnianie wyspecjalizowanego personelu do ich obsługi, zmuszają też do rein-
żynierii procesów biznesowych, zwiększają zaangażowanie kapitału, wymagają znacznych 
wysiłków związanych z bieżącą konserwacją i aktualizacjami. Innymi słowy, sprostanie wyzwa-
niom związanym z wdrażaniem i eksploatacją nowoczesnych technologii wymaga strategicz-
nego i kompleksowego podejścia w zarządzaniu [Odimarha, 2024].

3.1.6 Współzależności w łańcuchach dostaw jako źródło 
niepewności i ryzyka

Omawiając problem ryzyka występującego współczesne w łańcuchach dostaw nie sposób wresz-
cie pominąć ich immanentnej cechy, jaką jest uzależnienie od poszczególnych uczestników oraz 
zasobów. Pomiędzy firmami zaangażowanymi w relacje międzyorganizacyjne mogą wystąpić 
współzależności zarówno procesowe, jak i zasobowe. Dzieje się tak zwłaszcza w sieciach dostaw, 
gdzie firmy są zintegrowane operacyjnie, strategicznie i technologicznie, w związku z czym po-
dejmują dużą liczbę wzajemnie powiązanych decyzji. Współzależności procesowe występują 
w systemach współzależnych działań, w których każda jednostka systemu wykonuje wyspecjali-
zowane działania, które mają zasadnicze znaczenie dla osiągnięć całego systemu. Współzależno-
ści zasobów występują, gdy dwie lub więcej jednostek systemowych jest zależnych od zasobów, 
które otrzymują od siebie [Capaldo, Giannoccaro, 2015b].

Dyskusja na ten temat jest ważna, ale także trudna, ponieważ fizyczne struktury łańcuchów 
dostaw są bardzo różne. Każdy przypadek wykazuje inny stopień złożoności i dużą różnorod-
ność uczestników na każdym etapie. Dyskusyjna jest wielkość zasobów, które należy zapewnić 
na każdym etapie fizycznego łańcucha dostaw, oraz różnice w zdolności firm do kreowania 
i korzystania z wartości wygenerowanej w łańcuchu zależnie od zajmowanej przez nie pozycji 
w tej superorganizacji [Cox, 1999].

Współzależności procesowe w łańcuchu dostaw wynikają przede wszystkim z podziału pra-
cy między jego uczestnikami. Każdy partner w łańcuchu dostaw faktycznie wykonuje jedną 
lub więcej faz całego procesu tworzenia wartości, od dostawy surowców po dostawę końco-
wych produktów i/lub usług do klienta. Innymi słowy, współzależności procesowe opierają się 
na fundamencie, jakim są relacje między uczestnikami łańcucha. Istotność tych relacji bierze się 
z faktu, że (co typowe dla sieci) najsłabsze ogniwo (najmniej efektywny uczestnik) warunkuje 
siłę całego łańcucha. W związku z tym studia literatury skłaniają do przekonania, że firmy 
powinny zaprojektować najodpowiedniejszy łańcuch dostaw wybierając „najlepszych człon-
ków”. To z kolei oznacza, że członków łańcuchów dostaw uważa się za niezależnych i wy-
miennych. Jeśli uznać, że każda z zaangażowanych firm jest również zaangażowana w inne 
łańcuchy dostaw, i że te powiązania przyczyniają się do efektywności łańcucha dostaw, reali-
zacja zalecenia doboru „najlepszych członków” staje się problematyczna. To, co czyni dany 
podmiot „dobrym” partnerem zależy ogólnie od jego relacji z klientami i dostawcami. Po usta-
nowieniu powiązań z tym podmiotem i wzajemnym dostosowaniu działań i zasobów współ-
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zależność pomiędzy nim, a innymi zaangażowanymi firmami jeszcze wzrośnie [Dubois i in., 
2004]. W efekcie rośnie narażenie firmy w łańcuchu dostaw na zakłócenia wywołane nieefek-
tywnymi, a czasem nawet wrogimi działaniami parterów, z którymi firma ta musi realizować 
wspólnie działania, aby osiągnąć założone dla łańcucha cele.

Z kolei współzależności od zasobów występują, gdy firmy w łańcuchu dostaw dzielą się swo-
imi materialnymi i/lub niematerialnymi zasobami w celu realizacji wspólnych celów strate-
gicznych, takich jak wykorzystanie korzyści skali, ulepszanie produktów/procesów lub opra-
cowywanie nowych produktów/procesów. Z punktu widzenia zależności od zasobów zakłóce-
nie w łańcuchu dostaw wymaga tym bardziej zdecydowanej reakcji, z im silniejszą zależnością 
od partnera w łańcuchu się wiąże. Zasobowa zależność od partnera wymiany oznacza, że ​​firma 
musi utrzymać relację, aby osiągnąć pożądane cele. Wraz ze wzrostem stopnia tej zależności 
rośnie prawdopodobieństwo, że firma uzna wystąpienie zakłócenia za ważne i odzwierciedla-
jące jej brak kontroli i zacznie dążyć do stabilizacji. Jednocześnie znaczna zależność od part-
nera wymiany zmusza firmę do większych wysiłków na rzecz zabezpieczenia sobie zasobów. 
W rzeczywistości, przy wysokim poziomie zależności firma jest zakładnikiem takiej relacji. 
Na przykład, aby utrzymać zagrożoną produkcję swojego wyrobu dany producent może być 
zmuszony wesprzeć finansowo niemal zbankrutowanego dostawcę, który dostarcza mu ściśle 
dostosowany do jego wymagań główny komponent do produkcji [Bode i in., 2011].

W miarę jak partnerzy łańcucha dostaw stają się coraz bardziej współzależni, co zwiększa licz-
bę interakcji między nimi, zarządzanie łańcuchem dostaw staje się coraz trudniejsze ze względu 
na potrzebę rozwiązania konfliktów celów między partnerami i zsynchronizowania dużej liczby 
działań w całym łańcuchu. W takich przypadkach osiągnięcie wysokiego poziomu wydajności 
i efektywności w łańcuchu dostaw wymaga ściślejszej współpracy pomiędzy jego uczestnikami. 
Współpraca ta ułatwia wzajemne dostosowanie i synchronizację współzależnych działań, ponie-
waż wymusza długoterminowe relacje i wysoki stopień wymiany informacji pomiędzy firmami 
partnerskimi, co z kolei pozwala na znaczną poprawę ogólnej wydajności łańcucha dostaw. I od-
wrotnie – niski stopień współpracy między firmami w łańcuchu dostaw prowadzi do nieefek-
tywności łańcucha dostaw, zmniejszając szansę na rozwiązanie konfliktów celów partnerów, 
synchronizację ich działań oraz znalezienie i przyjęcie rozwiązań optymalnych dla łańcucha jako 
całości [Capaldo, Giannoccaro, 2015a]. Można zatem skonkludować, że wzajemne relacje między 
partnerami w łańcuchu dostaw są z jednej strony źródłem ryzyka dla tego łańcucha i mogą go 
znacząco osłabiać (nieefektywność najsłabszych ogniw), a z drugiej – pozwalają mu lepiej radzić 
sobie z zakłóceniami (efektywne, zsynchronizowane działania).
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3.1.7 Budowanie rezylientnych łańcuchów dostaw jako odpowiedź 
na niepewność i ryzyko w ich otoczeniu

Narażenie współczesnych łańcuchów dostaw na liczne rodzaje niepewności i ryzyka, z których 
jedynie kilka współczesnych przykładów omówiono powyżej, powoduje potrzebę uczynie-
nia tych struktur bardziej odpornymi, zdolnymi do powrotu do swojej pierwotnej wydolności 
po doświadczeniu zakłóceń. Takie łańcuchy dostaw określa się jako rezylientne (ang. resilient 
supply chains). Rezyliencję łańcucha dostaw można zdefiniować jako „zdolność proaktywne-
go planowania i projektowania sieci łańcucha dostaw w taki sposób, aby możliwe było prze-
widywanie nieoczekiwanych zakłóceń i adaptacyjne reagowanie na nie przy jednoczesnym 
zachowaniu kontroli nad strukturą i funkcjami łańcucha dostaw oraz przejście po danym za-
kłócającym zdarzeniu do stanu pełnej zdolności operacyjnej a nawet, jeśli to możliwe, lepszej 
zdolności operacyjnej niż przed zakłóceniem, co pozwoli łańcuchowi dostaw uzyskać przewa-
gę konkurencyjną” [Ponis, Koronis, 2012].

Decydenci we współczesnych łańcuchach dostaw pragnący je wzmocnić i uodpornić na nie-
pewność i ryzyko powinni działać dwukierunkowo, tj. aktywnie poszukiwać zarówno spo-
sobów na zmniejszenie ryzyka zakłóceń, jak i sposobów na doprowadzenie łańcucha dostaw 
do stanu rezyliencji. W odniesieniu do pierwszego kierunku działania, przeprowadzone przez 
S. Konecką [Konecka, 2015] badania nad determinantami zakłóceń w łańcuchu dostaw prze-
prowadzone na próbie 193 podmiotów gospodarczych i profesjonalistów w zakresie zarządza-
nia ryzykiem oraz zarządzania logistycznego i zarządzania łańcuchem dostaw pozwoliły wy-
różnić grupę czynników najczęściej wskazywanych przez respondentów jako zmniejszających 
prawdopodobieństwo wystąpienia i siłę wpływu zakłóceń (tab. 10).

Powyższa lista czynników dowodzi, że istnieje wiele sposobów na ograniczenie ryzyka za-
kłóceń, ale budowanie rezylientnego łańcucha dostaw opiera się na założeniu, że nie da się 
całkowicie zapobiec wszystkim zdarzeniom, które mogą mieć wpływ na funkcjonowanie łań-
cucha dostaw [Wong i in., 2020] i dlatego menedżerowie powinni niejako wyjść tym potencjal-
nym zakłóceniom naprzeciw przygotowując na nie swoje organizacje. W praktyce okazuje się 
to jednak trudne. Wiele łańcuchów dostaw usiłujących budować swoją odporność nie nadąża 
za stale rosnącym poziomem złożoności środowiska, w którym przyszło im funkcjonować. 
Decydenci w łańcuchach dostaw nadal nie podejmują wystarczających działań w związku 
z tym problemem. Badanie przeprowadzone przez MIT Scale Network wykazało, że w wielu 
przypadkach nawet duże, doświadczone na rynku firmy nie są często w stanie stworzyć sto-
sownych planów awaryjnych dla przypadków zdarzeń wysokiego ryzyka. Około 60% ankie-
towanych menedżerów albo nie pracowało aktywnie nad zarządzaniem ryzykiem w łańcuchu 
dostaw, albo nie uważało praktyk zarządzania ryzykiem w swojej firmie za skuteczne. Wiele 
osób tak mało rozumie naturę ryzyka w swoich łańcuchach dostaw, że nawet nie wiedzą jak 
stworzyć system zarządzania ryzykiem na swoje potrzeby [Sáenz, Revilla, 2014].
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Tabela 10. Najczęściej wskazywane uwarunkowania zmniejszające prawdopodobieństwo występowa-
nia i/lub skutki zakłóceń w łańcuchu dostaw

Uwarunkowania zmniejszające prawdopodobieństwo 
zakłóceń

Uwarunkowania zmniejszające skutki zakłóceń

•	 wyższe wymagania odnośnie do wskaźników terminowości dostaw,
•	 więcej dostawców,

•	 mniej punktów transferowych w przepływie dóbr (ogniw w łańcuchu dostaw),
•	 mniej podstawowych komponentów produktu,

•	 bardziej zintegrowane procesy między przedsiębiorstwem a jego dostawcami,
•	 możliwość wymiany informacji o poziomach zapasów z dostawcami i odbiorcami,

•	 systemy informatyczne zintegrowane na poziomie łańcucha dostaw,
•	 mniejsze odległości między przedsiębiorstwami,

•	 dłuższe czasy przepływu dóbr między dostawcą 
a odbiorcą,

•	 dostęp do informacji o planowanych promocjach 
w punktach sprzedaży detalicznej,

•	 uproszczone procesy planowania, zamawiania 
i realizacji zamówień.

•	 więcej centrów dystrybucji,
•	 obniżone poziomy zapasów bezpieczeństwa.

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Konecka [2015].

Istnieją jednak efektywne strategie budowania rezylientnych łańcuchów dostaw oraz firmy, 
które z powodzeniem je stosują. P. Mensah i Y. Merkuryev wymienili cztery takie strategie wska-
zując jednocześnie podmioty, które potwierdziły ich skuteczność w swoich łańcuchach dostaw 
(tabela 11).

Zakłócenia w łańcuchu dostaw mogą wynikać z wielu źródeł zewnętrznych i wewnętrz-
nych. Bardzo często takie zdarzenia dzieją się szybko i bez ostrzeżenia. Co więcej, w łańcuchu 
dostaw każde zakłócenie może mieć znacznie poważniejsze skutki niżby się mogło z początku 
wydawać, ponieważ rozprzestrzeniają się one w górę, lub w dół tego łańcucha. Wraz ze wzro-
stem niepewności i ryzyka w łańcuchach dostaw wzrasta zatem potrzeba takiego ich rozwo-
ju, aby uczynić je gotowymi (zdolnymi) do sprawnej i skutecznej reakcji oraz kontynuowania 
działalności zgodnie z założonymi wcześniej celami i planami [Ponomarov i Holcomb, 2009].

Tabela 11. Strategie budowania rezylientnego łańcucha dostaw

Strategia Wady Zalety Przykłady

„Odchudzona” 
produkcja 

z systemem 
dostaw JIT i niskim 
poziomem zapasów

minimalizacja ilości odpadów 
i nieefektywności,

ciągła poprawa jakości,
produktywność i reaktywność,

ścisła kontrola procesu produkcyjnego,
skrócenie cyklu rozwoju produktów;

wymaga szybkiego i intensywnego 
przepływu towarów i informacji,

zakłada silną zależność 
od dostawców; 

Toyota,
Kellogg’s;
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Łańcuch dostaw Six 
Sigma

minimalna liczba błędów 
w produktach i procesach,

zatrzymuje i zapobiega 
problematycznym zdarzeniom,
umożliwia zarządowi solidne 
zrozumienie problemów ich 

organizacji i, w efekcie, skuteczne ich 
rozwiązanie,

opłacalny w długim okresie czasu;

wysokie koszty wynikające 
z konieczności zainwestowania 

czasu i pieniędzy w takie szkolenie 
pracowników, aby byli w stanie 

skutecznie korzystać z narzędzi Six 
Sigma,

metoda dająca efekty w długim 
terminie;

Ford,
General Electric,

Motorola,
Allied Signal;

Zwiększanie 
elastyczności 

łańcucha dostaw 

zdolność do lepszej odpowiedzi 
na zmiany popytu,

możliwość realokacji zasobów wtedy 
kiedy to potrzebne,

rozwijanie dobrego związku 
z dostawcą;

w zasadzie żadnych wad 
z wyjątkiem tego, że pracownicy 

muszą być odpowiednio 
przeszkoleni, co wpływa na wzrost 

kosztów;

Intel;

Rozwój silnej 
kultury 

korporacyjnej

dobre poinformowanie pracowników 
o działalności organizacji poprzez 

ciągłą komunikację,
upełnomocnienie pracowników 

do podejmowania szybkich decyzji,
szybka „rekonwalescencja” organizacji 

po zakłóceniach.

może powodować konflikty 
pomiędzy pracownikami, jeśli 
nie są dobrze poinformowani 

o działaniach organizacji.

Toyota,
Apple.

Źródło: Mensah, Merkuryev [2014, s. 316].

Przedstawione argumenty przemawiają za tym by decydenci we współczesnych łańcuchach 
dostaw powinni dążyć do jak najdokładniejszej identyfikacji i jak najlepszego zrozumienia cha-
rakteru potencjalnych zakłóceń, aktywnie działać na rzecz rozpoznawania czynników i sposo-
bów ograniczania prawdopodobieństwa wystąpienia tych zakłóceń, oraz wdrażać takie roz-
wiązania i strategie, które umożliwią im uczynienie łańcuchów dostaw, za które odpowiadają, 
rezylientnymi.
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3.2 O potrzebie i konsekwencjach innego spojrzenia na kategorię ryzyka 
podatkowego

3.2.1 Ryzyko podatkowe jako wyzwanie zarządcze

Czynnikiem warunkującym działalność współczesnych organizacji stała się niepewność. 
Wielość jej źródeł oraz splątanie konsekwencji powoduje wyzwania dla wizji rzeczywistości, 
do której przywykli decydenci. Szczególnie w świecie biznesu zdolność stawiania trafnej dia-
gnozy, a dzięki zrozumieniu struktury otoczenia, właściwej prognozy stały się podstawą za-
rządzania organizacjami w ich strategicznym wymiarze. Odpowiednio postawione cele i okre-
ślone sposoby ich osiągania stanowiły podstawy do projektowania i operacjonalizacji zamie-
rzeń na niższych poziomach zarządzania. Procedura ta stała się wręcz niekwestionowanym 
synonimem zarządzania, gwarantującym, iż zasoby w granicach organizacji, pozostając pod jej 
bezpośrednią kontrolą wolne były od niepewności. Natomiast dobra organizacja przedsiębior-
stwa była skutecznym orężem w stawianiu oporu wobec pochodzącym z otoczenia zagroże-
niom. Obecne natężenie niepewności z jakim muszą mierzyć się decydenci powoduje, iż próby 
wyjaśniania rzeczywistości prowadzą do wielu, czasem sprzecznych opisów, co w oczywisty 
sposób uniemożliwia także tworzenie prognoz i projektowanie organizacji. Sytuacja ta skłania 
do refleksji nad dotychczas stosowanymi sposobami zarządzania, ich krytycznej oceny i ewen-
tualnym poszukiwaniu nowych sposobów działania.

Z tego punktu widzenia pod rozważania poddano zagadnienie ryzyka podatkowego (PR). 
Z jednej strony problem ten jest silnie osadzony w codziennej praktyce organizacji. Decyzje 
podejmowane w różnych obszarach funkcjonalnych mają swoje bardziej lub mniej bezpośred-
nie konsekwencje w zakresie kapitałowym i podatkowym. Podatkowe konsekwencje decyzji 
menedżerskich są więc istotnym wymiarem tych decyzji. Z drugiej strony pojęcie ryzyka po-
datkowego stanowi dogodny przykład, pozwalający zilustrować jak wyzwania wynikające 
z narastającej niepewności warunkują możliwości zarządzania.

Rosnąca presja otoczenia nakładana na przedsiębiorstwa przyczyniła się do tego, że ryzy-
ko podatkowe zaczęto postrzegać jako znaczący czynnik rezultatów strategii podatkowych 
[np. Ciupek, Doś, 2014; EY, 2014; Poszwa, 2011; PwC, 2004]. Zostało one na stałe włączone w ob-
szar profesjonalnego zarządzania ryzykiem korporacji w postaci planów zarządzania ryzykiem 
podatkowym [ATO, 2022; Deloitte, 2014, EY, 2014, 2024]. Wydaje się jednak, że znaczenie tego 
pojęcia częściej kształtowane jest doświadczeniami praktycznymi i wymaga ono większej uwagi 
ze strony badaczy. Stąd w rozważaniach zawartych w rozdziale uwzględniono dwie, uzupełnia-
jące się perspektywy – jedną mocnej osadzoną w teorii i drugą bliższą praktyce zarządzania orga-
nizacjami. Skupiono się na samym pojęciu ryzyka podatkowego oraz na aspektach wynikających 
z osadzenia tego zjawiska w systemach społecznych.
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3.2.2 Rozwój podejścia do ryzyka podatkowego w działalności 
przedsiębiorstw

Od ponad dekady pojęcie ryzyka podatkowego zyskuje na zainteresowaniu przede wszystkim 
praktyków gospodarczych, ale także pojawia się ono w literaturze przedmiotu. Wykładnia 
znaczenia tego pojęcia pozostaje jednak dalece niejednoznaczna. Wydaje się, że w sposób naj-
bardziej ogólny RP odnoszono do braku jednoznacznej wiedzy na temat zobowiązań podatko-
wych [Beck, Lisowsky, 2014; Gallemore, Labro 2015]. Pojęcie RP często utożsamiane było także 
z możliwością utrzymania pozycji podatkowej w trakcie audytu [np. Blouin i in., 2007; Brown 
i in., 2016] czy kontroli skarbowej [Towery 2017]. Ocenę tej pozycji wiązano czasem z możliwo-
ścią kalkulacji, tj. niskie/wysokie RP miało miejsce gdy szanse na utrzymanie stanowiska wy-
nosiły więcej/mniej niż 50% [Hoi i in., 2013]. RP określane było także jako efekt agresywnego 
uchylania się od podatków [np. Olsen, Stekelberg, 2016; Rego, Wilson, 2012]. W identyfikacji 
RP koncentrowano się na możliwościach osiągania różnych rezultatów jako efektów realizacji 
odmiennych pozycji podatkowych [Bonsall IV i in., 2017], szczególnie ze względu na czynniki 
mające potencjalnie negatywne konsekwencje dla przedsiębiorstwa [Campbell i in., 2019; Dy-
reng i in., 2018; Guenther i in., 2019]. Źródła ryzyka podatkowego wiązano także z gwałtow-
nymi zmianami polityki podatkowej ze strony regulatorów i reform systemu podatkowego 
[Buchanan i in., 2017] oraz stosowaniem prawa podatkowego w praktyce [Chen i in., 2020]. 
Nowszym podejściem jest wiązanie koncepcji RP z decyzjami podejmowanymi w ramach stra-
tegii podatkowych [Saavedra, 2019].

Próbując podsumować dorobek literatury w zakresie samego pojęcia ryzyka podatkowego 
Bruhne i Schanz [2022] zwracają uwagę, że wspólnym mianownikiem większości dotychcza-
sowych badań, w ramach których określano je explicite lub implicite, jest koncentracja na com-
pliance lub na perspektywie finansowej. Ta pierwsza wiąże się z niejednoznacznością przepi-
sów podatkowych i ich stosowania przez służby skarbowe. Natomiast perspektywa finansowa 
sprowadza ryzyko podatkowe do braku jednoznacznej wiedzy o spodziewanych przepływach 
gotówkowych wynikającej z korporacyjnego planowania podatkowego. Z tych koncepcji wy-
nikają dwa dominujące sposoby operacjonalizacji ryzyka podatkowego, tj. rezerwy na nieujęte 
przychody podatkowe – UTB (unrecognized tax benefits) i gotówka oraz zmienność efektyw-
nej stopy podatkowej – ETR (GAAP, effective tax rate volatility). Zauważyć należy, że o ile 
UTBs występują częściej gdy ryzyko ujmowane jest przez pryzmat compliance to taka opera-
cjonalizacja oddaje tylko jedną, negatywną stronę ryzyka. Operacjonalizacja RP jako zmienno-
ści efektywnej stopy opodatkowania może oddawać zarówno rezultaty ujemne jak i dodatnie.

Sposoby ujmowania znaczenia i operacjonalizacja RP wpłynęły na poszukiwania w zakresie 
sposobów zarządzania w tym obszarze. Na przykład Donohoe i in. [2014] pokazują rozwój 
funkcji podatkowej w korporacjach od komórek zajmujących się compliance ku centrom za-
rządzania ryzkiem. Beck i Lisovsky [2014] wykazują związek między dobrowolnym udziałem 
w programie audytowym (CAP), organizowanym przez służby skarbowe (IRS), a mniejszym 
poziomem UTBs. Kolejną propozycją Bauer [2016] postulują włączenie zarządzania ETR (od-
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noszącej się w praktyce częściej do przewidywanych strat podatkowych, np. z powodu nieko-
rzystnych decyzji organów podatkowych, kar czy dodatkowych kosztów podatkowych) w ob-
szar praktyk zarządzania ryzykiem podatkowym. Gallemore i Labro [2015] koncentrują się 
na sposobach redukcji ryzyka podatkowego przez tworzenie “skutecznych wewnętrznych 
środowisk informacyjnych.” Bauer [2016] postuluje budowę mechanizmu audytów wewnętrz-
nych dla identyfikowania niespójności z punktu widzenia planowania podatkowego co skut-
kować ma większą stabilnością wyników podatkowych.

Zaznaczyć należy, że poza głównym nurtem pojawiały się też propozycje poszerzające spek-
trum możliwości zarządzania RP. Przywołać tu należy mi.in Graham i in [2014], dowodzących, 
że menedżerowie interpretują to ryzyko jako wykraczające poza complience i perspektywę 
finansową, uwzględniając ryzyko reputacji. Wśród specjalistów reprezentujących środowisko 
menedżerów i konsultantów ciągle popularna jest (licząca sobie już 20 lat) koncepcja ryzyka 
sfomułowania przez PwC. Jeszcze w 1992 r. COSO opublikowało ramy kontroli wewnętrznej, 
definiując ją jako „proces, realizowany przez zarząd, kierownictwo i inny personel jednost-
ki, mający na celu zapewnienie osiągnięcia celów w następujących kategoriach: skuteczność 
i efektywność operacji; wiarygodność sprawozdawczości finansowej; zgodność z obowiązują-
cymi przepisami prawa i regulacjami” [PwC, 2004, s. 20]. W 2001 r. COSO zaangażowało PwC 
w opracowanie zintegrowanych ram zarządzania ryzykiem przedsiębiorstwa, które obejmo-
wały wytyczne kontroli wewnętrznej [COSO 2004]. Przy tworzeniu najlepszej praktyki zarzą-
dzania ryzykiem podatkowym (TRM) partnerzy PwC opierali się na koncepcyjnych podsta-
wach zarówno w kontroli wewnętrznej COSO oraz szerszej koncepcji zarządzania ryzykiem 
przedsiębiorstwa. W tych ramach TRM zastąpiono trzy ogólne kategorie kontroli wewnętrznej 
czterema specyficznymi typami ryzyka podatkowego, tj.: ryzykiem transakcyjnym, operacyj-
nym, compliance i rachunkowości finansowej. Model TRM obejmuje również dwie inne kate-
gorie ryzyka: ryzyko menedżerskie i ryzyko reputacji [PwC 2004]. Mimo upływu lat, koncepcja 
ta jest stosowana w korporacjach (np. wchodzących w skład S&P 500), oraz firmy księgowe 
czy doradcze [Neuman, Omer, Schmidt, 2020]. Przykłady sposobu definiowania obszarów RP 
przez wybrane największe firmy doradcze zawiera tab. 12.

Tabela 12. Elementy TRM w ujęciu wybranych firm doradczych

Ujęcie elementów zarządzania RP wg 
PwC [2004]

Ujęcie elementów zarządzania RP wg 
EY [2014]

Ujęcie elementów zarządzania RP wg 
Deloitte [2014]

Ryzyko transakcyjne 

Ryzyko i wrażliwość związana 
z konkretnymi transakcjami 

podejmowanymi przez firmę.

Ryzyko związane z transakcjami 
realizowanymi przez firmę, ponieważ 

„podejście do opodatkowywania 
transakcji może się znacznie różnić 

w wielu obszarach”.

Ryzyko podatkowe związane 
z transakcjami lub „strategicznymi 
aspektami ryzyka podatkowego” 
wpływa na transakcje (tj. podatki 
wpływają na decyzje dotyczące 
lokalizacji oraz fuzji i przejęć), 

a „niektóre firmy dostosowują swoje 
modele biznesowe”.
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Ryzyko operacyjne

Ryzyko stosowania przepisów 
i regulacji podatkowych 

do rutynowych codziennych operacji 
biznesowych firmy oraz decyzji w tym 

zakresie.

Ryzyka związane z właściwym 
stosowaniem prawa podatkowego 

w działalności firmy.

„Aspekty operacyjne podatków (…) 
stwarzają ryzyko wykraczające poza 

ryzyka związane z technicznymi 
stanowiskami podatkowymi”.

Ryzyko zgodności z przepisami 
(compliance)

Ryzyko związane ze spełnianiem 
obowiązków organizacji w zakresie 
dotyczącym zgodności z przepisami 

podatkowymi.

Ryzyko związane z egzekwowaniem 
prawa przez organy podatkowe 

i ze zdolnością firmy do dostosowania 
się do zmian legislacyjnych.

Ryzyko podatkowe związane 
ze zgodnością z przepisami 

podatkowymi wzrasta, szczególnie 
dlatego, że „polityka podatkowa 

w wielu jurysdykcjach ulega 
zmianom”.

Ryzyko rachunkowości finansowej

Ryzyko sporządzania prawidłowych 
sprawozdań finansowych, które 

wiernie odzwierciedlają podstawową 
działalność gospodarczą firmy.

Ryzyka związane ze spełnianiem 
wymogów dotyczących raportowania 

— brak zasobów do szerszego 
raportowania informacji” oraz 

brak procesów i technologii w tym 
zakresie, mogą podnosić ryzyko 

podatkowe

„Ryzyko podatkowe związane 
z (…) raportowaniem informacji 

wzrasta”, a brak możliwości dostępu 
do niezbędnych danych zwiększa 

ryzyko podatkowe.

Ryzyko menadżerskie

Ryzyko braków z zakresie 
wystarczającego lub zróżnicowanego 

kapitału wiedzy technicznej, dla 
właściwej integracji działania 
funkcji podatkowej w różnych 

departamentach i działach, w celu 
skutecznego zarządzania ryzykiem 

podatkowym.

Zwiększone ryzyko podatkowe 
związane z „niewystarczającymi 
zasobami funkcji podatkowych”.

Nie określone.

Ryzyko reputacji

Ryzyko utraty wystarczającego 
wpływu na organizację, w wyniku 

działań podejmowanych przez 
organizację, gdyby stały się one 

wiedzą publiczną.

Ryzyko związane z reputacją i marką 
ze względu na kontrolę ze strony 

organizacji pozarządowych i mediów.

„Ryzyko dla reputacji i marki może 
wynikać z negatywnej uwagi mediów 

i organizacji pozarządowych (…), 
a planowanie podatkowe może 

wpływać na decyzje inwestorów, 
klientów i innych interesariuszy”.

Na podstawie: Neuman, Omer, Schmidt [2020, s. 7].

Co interesujące, właśnie badania empiryczne uwzgledniające perspektywę praktyków poka-
zują bardziej różnorodne spojrzenie na istotę i źródła RP [Burhne, Schanz, 2022], m.in. kładąc 
nacisk na bardziej antycypacyjne (niż ex post, gdy oparte na wynikach) możliwości zarządzania 
RP [Neuman i in., 2020]. W ostatnich latach pojawiały się także propozycje wykorzystania me-
chanizmów sztucznej inteligencji wytrenowanej na podstawie rozumienia ryzyka jako różnicy 
między oczekiwanymi a faktycznymi zdarzeniami w procesach toczących się na podstawie pro-
cedur podatkowych, w obszarach uznawanych za źródła ryzyka podatkowego, wynikających 
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z wytycznych COSO z 2004 r. [Abdellatif, Elsayed, 2023]. Zaznaczyć należy, że także w tym 
przypadku perspektywa kształtowana jestwyraźnie wpływem koncepcji firm doradczych for-
mujących wytyczne do zarządzania ryzykiem podatkowym jako wyodrębnionym obszarem za-
rządzania ryzykiem [Overy, 2017; Deloitte 2014; E&Y 2014, 2024; PwC, 2004]. Mimo, iż pojawiają 
się pojedyncze próby ujęć RP pokazujących bardziej złożony charakter tego zagadnienia to dotąd 
nie stały się one przyczynkiem do szerszej dyskusji.

3.2.3 Konieczność reinterpretacji pojęcia ryzyka ze względu 
na współczesne uwarunkowania działalności przedsiębiorstw

W ostatnich latach RP zaczęto mocniej wiązać z procesami podejmowania decyzji, przez co zy-
skuje ono bardziej dynamiczną interpretację. W literaturze światowej jako czynniki podnoszące 
znaczenie ryzyka podatkowego i konieczności zarządzania nim, przywoływane są postępujące 
zmiany regulacyjne, które nakładają na firmy konieczność większej przejrzystości i ujawniania 
bardziej szczegółowych informacji podatkowych, a tym samym wymuszają wzmożoną kontrolę 
audytorską [Bozanic i in., 2017; Bruhne, Schanz, 2022; Mills i in., 2010]. Na większą presję ze-
wnętrzną składają się także coraz częstsze prośby o informacje ze strony organów podatkowych, 
bardziej agresywne egzekwowanie prawa, zmiany technologiczne i większa kontrola publicz-
na [Beck, Lisowsky, 2014; Chen i in., 2018]30. Z drugiej jednak strony przegląd literatury przed-
miotu oraz publikacji mocniej osadzonych w środowisku doradczym prowadzi do przekonania, 
że utrwaliło się dość niejednoznaczne i zredukowane podejście do możliwości zarządzania RP. 
Jak zwracają uwagę Bruhne i Schanz [2022] pojęcia ryzyka i niepewności podatkowej w znacznej 
części publikacji używane są bez jasnej różnicy, a nawet zamiennie. Co więcej, w wielu publika-
cjach autorzy unikali sprecyzowania, co dokładnie rozumieją pod tymi dwoma etykietami. Poza 
ograniczeniem RP do dwóch perspektyw (compliance i ryzyka finansowego), sporym ograni-
czeniem jest sposób operacjonalizacji RP (jako UTBs i gotówki oraz zmienność poziomu ETR). 
W stosowanych podejściach otwartym pozostaje pytanie o interpretację ryzyka jako materiali-
zującego się zawsze negatywnie dla przedsiębiorstwa, czy może mającego także potencjał pozy-
tywnych rezultatów [Bruhne, Schanz, 2022]. Uwzględniając współczesne uwarunkowania oto-
czenia, postawić należy pytanie o związek ryzyka lub niepewności podatkowej z planowaniem 
finansowym, a dokładniej o założenie, że to właśnie plan staje się warunkiem koniecznym RP.

Próba podsumowania dotychczasowego dorobku w zakresie problemu RP, szczególnie gdy 
przyjąć perspektywę procesów zarządzania, skłania do sformułowania następujących wnio-

30 W Polsce w ostatnich latach dynamiczne zmiany w obszarze podatkowym miały przede wszystkim zwią-
zek z uszczelnianiem systemu podatkowego i były nastawione na ograniczenie unikania opodatkowania. Wy-
nikało to nie tylko z decyzji krajowego ustawodawcy. Wiele zmian było pokłosiem unijnej polityki fiskalnej, 
której jednym z celów stała się walka z nadużyciami podatkowymi – m.in. wprowadzenie generalnej klauzuli 
obejścia prawa podatkowego (tzw. GAAR). Do tego doszły bardzo poważne zmiany w CIT i PIT wprowadzone 
tzw. Polskim Ładem, wprowadzające od 1 stycznia 2022 r. m.in. dodatkowe warunki neutralności transakcji 
reorganizacyjnych (podziałów, połączeń, wymiany udziałów). Co więcej, na podatników zostały nałożone 
dodatkowe obowiązki raportowe, związane m.in. ze zgłaszaniem schematów podatkowych (MDR), przygoto-
waniem do wdrożenia w niedalekiej przyszłości nowego systemu fakturowania, czyli obowiązkowego KSeF, 
a kolejne przykłady można by jeszcze długo przytaczać [Talik, Rogala 2023].
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sków, które można uznać za luki badawcze. Pierwszy dotyczy samej konceptualizacji RP, a do-
kładniej niejednoznacznego ujęcia pojęcia ryzyka, jego relacji względem pojęcia niepewności 
oraz jego ograniczonej operacjonalizacji w kontekście finansów i samych podatków. Obecnie 
zacierają się granice między zjawiskiem ryzyka i jego operacjonalizacją (pomiarem), natomiast 
bark jasnego opisu ryzyka uniemożliwia skuteczne zarządzanie nim. Związanie ryzyka podat-
kowego z planowaniem finansowym stanowi kolejny problem polegający na tym, iż nie roz-
różnia się samego ryzyka, oraz tego jak ono jest postrzegane przez konkretnych decydentów 
prowadzących analizy i formujących zależenia planów.

Drugi wniosek wiąże się z osadzeniem problemu RP w kontekście zarządczym, a dokład-
niej potrzebę uwzględnienia działań decydentów zaangażowanych w sytuacje, w kontekście 
których RP się pojawia. Decyzje w organizacjach podejmowane są bez względu na dyskurs 
w zakresie definicji RP czy możliwość dostępu do koniecznych ze względu na przyjętą defini-
cję danych. Koncepcja ryzyka czy niepewności podatkowej powinna spełniać nie tylko kryte-
rium spójności, ale także niemniej ważne kryterium przydatności dla decydenta w konkretnej 
sytuacji problemowej. Jest to aspekt szczególnie istotny w decyzyjnych trudnych z punktu wi-
dzenia racjonalności ich podejmowania, tzn., gdy konsekwencje podatkowe decyzji (a czasem 
nawet jej uwarunkowania) nie są możliwe do wystarczająco jasnej identyfikacji. W literaturze 
właściwie brak koncepcji odpowiadającej warunkom wysokiego natężenia niepewności podat-
kowej. Gdy przywołać złożoność współczesnego otoczenia (by pod uwagę wziąć tylko! sam 
system finansowy) próby formułowania takich koncepcji wydają się uzasadnione.

3.2.4 Teoretyczne podstawy ujęcia ryzyka i niepewności podatkowej

Problemy z jasnym określeniem znaczenia pojęcia RP należy osadzić w szerszym kontekście 
trudności związanych z uchwyceniem natury samego ryzyka. Między innymi z tą intencją po-
dejmowane były różne próby tworzenia transdyscyplinarnych taksonomii ryzyka. Za przykład 
posłużyć tu może dychotomia ryzyka jako atrybutu fizycznego i jako konstruktu społecznego 
[Brandbury, 1989]. W tym pierwszym podejściu mieści się koncepcja ryzyka bazująca na roz-
różnianiu tego co możliwe i co faktycznie ma miejsce. Drugie podejście bliższe jest teoriom de-
cyzji, gdyż ryzyko konceptualizowane jest jako działanie możliwe i faktycznie podejmowane 
[Renn, 1992]. Badając sposoby wykorzystania pojęcia ryzyka w różnych dyscyplinach nauko-
wych oraz w języku codziennym Hansson [2011, cyt. za Hoffmann, 2018, s. 211] zidentyfikował 
pięć ogólnych, jego zdaniem istotnych, kategorii.
Pierwsza, najszersza to ryzyko jako niepożądane zdarzenie, które może zaistnieć lub nie.

•	 Druga to przyczyna niepożądanego zdarzenia, które może zaistnieć lub nie.
•	 Trzecia oznacza prawdopodobieństwo niepożądanego zdarzenia, które może zaistnieć 

lub nie.
•	 Czwarta kategoria określa ryzyko jako statystyczną wartość oczekiwaną niepożądanego 

zdarzenia, które może zaistnieć lub nie. Wartość oczekiwana możliwego negatywnego 
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zdarzenia to iloczyn jego prawdopodobieństwa i określonej miary jego ciężaru. Np. jak 
wspomniano wyżej, negatywne konsekwencje podatkowe decyzji dla przedsiębior-
stwa często wyraża się w wysokości utraconych środków pieniężnych. Wtedy ryzyko 
strat podatkowych określana się jako prawdopodobieństwo negatywnego scenariusza 
(np. zakwestionowania przyjętej interpretacji przepisu) pomnożony przez całkowity wy-
datek zwiany z zaistnieniem takiego wariantu. O ile sama wartość oczekiwana wyko-
rzystywana jest w kalkulacjach od dawna (VXII w.) to takie rozumienie ryzyka jest dość 
nowe (od 1970-tych). Jak zauważa jednak Hansson [2011] ryzyko jako wartość ocze-
kiwaną przyjęło się w wielu dyscyplinach jako techniczny standard dla definicji tego 
pojęcia (a nawet jako jedyny poprawny sposób jego wykorzystania).

•	 W ramach piątej kategorii, ryzyko wynika z podejmowania decyzji w warunkach zna-
nego prawdopodobieństwa – decyzji podejmowanej w ramach ryzyka jako przeciwnej 
do decyzji podejmowanej w warunkach niepewności.

Poza wymienionymi kategoriami Hansson [2011] wspomina jeszcze kilka innych, bardziej 
technicznych ujęć, właściwych dla konkretnych wyspecjalizowanych obszarów badawczych. 
Przytoczone wyniki badań skłaniają do przekonania, iż obecny stan wiedzy w zakresie szerzej 
rozumianego ryzyka należy uznać za pełen dość słabo uzasadnionych i niespójnych koncepcji 
[Aven, 2012, s. 33]. Jest to z pewnością ograniczenie, które rzutuje na bardziej wyspecyfiko-
waną koncepcję RP, stąd lepsze zrozumienie istoty ryzyka na większym poziomie ogólności 
(i podejść w jego konceptualizacji) może poprawić stan wiedzy w zakresie RP. Wyniki studiów 
literatury w zakresie różnych koncepcji ryzyka zestawione z przykładami definicji RP zawiera 
tab. 13.
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Tabela 13. Koncepcje ryzyka (tabela dzielona, patrz kolejne strony)

Siedem ujęć znaczenia 
pojęcia ryzyka

I. Ryzyko to wartość 
oczekiwana

R = EV 

II. Ryzyko jest (znanym) 
prawdopodobieństwem 

albo obiektywną/
mierzalną niepewnością

R = P V/OU 

III. Ryzyko jest 
zmiennością wokół 

średniej
R = V 

IV. Ryzyko jest 
iloczynem trzech 

czynników, tj. 
możliwego scenariusza, 
prawdopodobieństwem 

spełniania tego 
scenariusza oraz ciężaru 

jego rezultatów
R = (Si, Pi, Ci) 

Przykłady ujęcia 
ryzyka w literaturze 

ekonomicznej
Mark, Krishna [2024]

Knight [1921]
Mises [1949/1998]
Luce, Raiffa [1957]

Markowitz [1952]
Sharpe [1966]

Saunders, Cornett [2010]
Esposito [2014]

Kaplan, Garrick [1981]
Sheffi [2005]

Przykłady definicji 
ryzyka podatkowego

(Zasadniczy problem: 
interpretacja 

problemu [oraz jego 
operacjonalizacja])

De Simone i in. [2014]/
Niepewność podatkowa: 

Zgodnie z FIN 48* 
sytuacja podatkowa 
jest niepewna, jeżeli 

kierownictwo nie jest 
w stanie stwierdzić, 

czy relewantne 
korzyści są „bardziej 

prawdopodobne niż nie” 
do utrzymania w trakcie 

audytu
[UTB**]

Hoi i in. [2013]/
Niepewność podatkowa: 

Prawdopodobieństwo 
utrzymania pozycji 

podatkowej w trakcie 
kontroli. Słaba (silna)

pozycja oznacza mniej 
niż (więcej niż) 50% 
szans na utrzymanie 

w trakcie audytu. 
Stąd słabe pozycje 

mają mniejszą szansę 
na utrzymanie w obliczu 
kontroli skarbowej (IRS)

[UTB]

De Simone i in.  [2013]/
Niepewność 

podatkowa: Niejasność 
w prawie podatkowym 

co do tego, czy 
stanowisko podatnika 

jest dopuszczalne 
w konkretnym stanie 

faktycznym lub 
niejasność w zakresie 

obliczania kwoty pozycji 
[UTB]

Gallemore and 
Labro [2015]/

Ryzyko podatkowe: 
Niepewność firmy 

co do jej zobowiązań 
podatkowych [Tax rate 

volatility]

Brown i in. [2016]/
Niepewność podatkowa 

ex ante:
Ryzykowne pozycje 
podatkowe. Oprócz 

przyszłych nakładów 
pieniężnych z tytułu 
należnych podatków,

odsetek, kar 
i powiązanych kosztów 
prawnych, ryzykowne 
lub niepewne pozycje 

podatkowe mogą 
pociągać konsekwencje 

w zakresie reputacji 
i konsekwencje 

polityczne
w postaci obniżki ceny 

akcji lub przyszłej 
kontroli organów 

podatkowych [UTB]

Bonsall IV i in. [2017]/
Niepewność podatkowa: 
Wynika z zaangażowania 

firmy w różne 
stanowiska podatkowe, 

których
wyniki mają różny 
poziom pewności 

i zależą od odmiennych 
dochodów w zależności 

od różnych orzeczeń.
[UTB]
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V. Ryzyko jest możliwą 
negatywną konsekwencją 

decyzji lub działań 
podejmowanych przez 

decydenta
R = C 

VI.
a) Ryzyko jest niepewnością

b) Ryzyko jest efektem niepewności celów
R = U 

VII.
Ryzyko jest realnym 

lub realistycznym 
prawdopodobieństwem 

negatywnych, bardzo rzadkich 
i niepewnych zdarzeń 

z poważnymi lub nawet 
ekstremalnymi konsekwencjami

R = U&C 

Luhmann [1991]
Flood Carson [1993]

Keynes [1937]
Gronemeyer [2013]

ISO 2009

Aven, Renn [2009]
Taleb [2023]

 Blouin i in. [2007]/
Niepewność podatkowa:

Pozycja, która jest bardziej 
niż mniej prawdopodobna 
do obalenia w trakcie testu 

w ramach audytu [UTB]

Erickson i in. [2016]/Ryzyko 
audytu podatkowego: 

Potencjalne koszty (opłaty) 
powstające w obszarze 

określonym w ramach FIN 
48 [UTB]

Bozanic i in. [2017]/Ryzyko 
podatkowe: Pozycja 

podatkowa, która może być 
zakwestionowana w trakcie 

kontroli skarbowej (IRS) 
[UTB; Zaplanowane 

niepewne zobowiązania 
podatkowe]

Honaker, Sharma (2017)/
Niepewność podatkowa: 
Wynika z zaangażowania 
w słabo udokumentowane 

transakcje lub zwiększa 
ryzyko kontroli skarbowej.

[UTB]

Christensen i in. [2022]/
Ryzyko podatkowe: 
Potencjalne koszty, 

np. koszty wdrożenia/
zatajania, grzywny/

kary, nadzór audytorski, 
zmniejszona przejrzystość 

korporacyjna, koszty 
agencyjne, koszty pożyczek 

lub koszty reputacji 
[UTB zmienność stopy 

opodatkowania].

Rego, Wilson [2012]/Ryzyko podatkowe/planowanie potakowe obciążone 
wysokim ryzkiem: Ryzyko podatkowe wynika z zaangażowania korporacji 

w ryzykowne unikanie opodatkowania [Księgowe różnice podatkowe, średnia 
stopa opodatkowania, ocena ze względu na inwestycje w rajach podatkowych, 

UTB]

Beck, Lisowsky [2014]/Niepewność podatkowa: Niepewność w zakresie z odliczeń 
i ulg wykazywanych w zeznaniu podatkowym [UTB]

Koester i in. [2015]/Niepewność podatkowa: Warunkowe zobowiązania 
podatkowe określane jako „Nieujęta korzyść podatkowa” [UTB]

Drake i in. [2016]/Ryzyko kontroli/audytu podatkowego: Zwiększona kontrola 
audytorów nad rachunkami związanymi z podatkiem dochodowym [UTB]

Olsen, Stekelberg [2016]/Niepewność optymalizacji podatkowej: Związana 
z zaangażowaniem korporacji w agresywną optymalizację podatkową [UTB]

Robinson i in. [2016]/Niepewność podatkowa: Zgodnie z FIN 48, pozycja 
podatkowa jest niepewna gdy zarządzający nie są w stanie stwierdzić czy 

relewantne korzyści są „bardziej prawdopodobne niż mniej” do utrzymania 
w trakcie audytu [UTB]

Hanlon i in. [2017]/Niepewność podatkowa: Niepewne przyszłe ustalenia 
podatkowe [UTB]

Honaker, Sharma [2017]/Niepewność podatkowa: Wynika z zaangażowania 
w słabo udokumentowane transakcje albo zwiększa ryzyko audytu [UTB]

Towery [2017]/Niepewność podatkowa: Niepewna pozycja podatkowa, która 
może nie być utrzymana w trakcie ewentualnej kontroli skarbowej [UTB, 

Zaplanowane niepewne zobowiązania podatkowe]

Alsadoun i in. [2018]/Ryzyko podatkowe: Bardziej niepewne rezerwy podatkowe 
[UTB]

Campbell i in. [2019]/Nadmierne ryzyko podatkowe: Ryzyko związane 
ze strategiami podatkowymi, które nie dodają wartości netto i nie są rozsądne 

(tzn. menedżerowie wydają się zajmować pozycję, która jest nie możliwa 
do utrzymania) (Zmienność stopy opodatkowania, ujawnienia czynników ryzyka 

podatkowego)

Guenther i in. [2019]/Niepewność podatkowa: Potencjał wymagalnych 
korzyści podatkowych zakwestionowany ze względu na trudności związane 

z niepewnością podatkową [UTB]

Saavedra [2019]/Ryzyko podatkowe: Związane z ryzykowanymi strategiami 
podatkowymi [UTB]

Chen i in. [2020]/Ryzyko podatkowe: Niepewności dotyczące stosowania 
prawa podatkowego i jego wykładni do konkretnych faktów [Zmienność stopy 

opodatkowania]

Buchanan i in. [2017]/Niepewność 
polityki w zakresie prawa 

podatkowego: Niepewność, 
która może powstać w wyniku 
wstrząsów politycznych, takich 

jak zmiany regulatorów i reformy 
podatkowe

[Zmiany prawa]

Dyreng i in. [2018] Niepewność 
podatkowa: Potencjalna 

strata korzyści podatkowych 
w konfrontacji z wyzwaniami 

[UTB]
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De Simone i in. [2020]/Niepewność podatkowa jest związana z ryzykowanymi 
strategiami podatkowymi [UTB].

Donelson i in. [2022]/Ryzyko podatkowe: Ryzyko, że agresywna pozycja 
podatkowa zostanie zaskarżona [UTB]

Jacob, Schütt [2020]/Niepewność podatkowa: Powstaje między innymi dlatego, 
że podatnicy, sądy i organy podatkowe mogą odmiennie interpretować prawo, 

co skutkuje niepewnością co do stabilności pozycji podatkowych, nawet 
w przypadku braku zmian prawa podatkowego. (…) Zatem pojęcie niepewności 

to zasadniczo (blisko-, średnio- i długoterminowa) niepewność prognoz 
przepływów pieniężnych [Zmienność stopy opodatkowania]

Neuman i in. [2020]/Ryzyko podatkowe: Niepewność co do przyszłych 
skutków podatkowych generowanych przez bieżące decyzje lub działania albo 

zaniechanie podjęcia działań/kontynuowania działań [Innowacyjna miara ryzyka 
podatkowego ex ante]

Chen i in. [2021]/Ryzyko podatkowe: Wynik planowania podatkowego oraz 
podatkowego compliance [Zmienność stopy opodatkowania]

Lewellen i in. [2021]/Ryzyko podatkowe, niepewność podatkowa: Ryzyko 
wyrastające z niepewności przychodów podatkowych; zwiększane przy 

wykorzystaniu rajów podatkowych [Zmienność stopy opodatkowania, UTB]

Opracowanie własne z wykorzystaniem: Aven [2012]; Bruhne, Schanz [2022]31; Hoffmann [2018], Renn 
[1992].

*FIN 48 to oficjalna interpretacja amerykańskich zasad rachunkowości, która wymaga od przedsiębiorstw 
analizowania i ujawniania ryzyka związanego z podatkiem dochodowym. Jeśli jest bardziej prawdopodobne, 
że pozycja zostanie utrzymana, to należy zmierzyć jej wpływ, przy czym pomiar to proces składający się 
z trzech etapów:
(1) Określ możliwe wyniki każdej pozycji. (2) Określ prawdopodobieństwo takiego wyniku. (3) Określ wynik, 
który jest najbardziej korzystny z kumulatywnym prawdopodobieństwem większym niż 50%. Stanowiska, 
co do których istnieje duże prawdopodobieństwo pełnego uznania, nie wymagają rozbudowanej analizy [Blo-
uin i in. 2007].
**UTB (Unrecognized tax benefits) – Nieujęte przychody podatkowe

Warto zauważyć, że wspólnym mianownikiem różnych ujęć pojęcia ryzyka jest warunkowość 
(contingency) oznaczająca, że pewne zdarzenia mogą, ale nie muszą nastąpić. Ta warunkowość 
może być jednak rozumiana na różne sposoby. Renn [1992] dokonując przeglądu definicji ry-
zyka stwierdził, iż różnią się one w zakresie trzech elementów, tj. niepożądanych rezultatów, 
prawdopodobieństwa wystąpienia oraz stanu rzeczywistości. Jego zdaniem, różne ujęcia ryzy-
ka dają odmienne odpowiedzi na trzy pytania:

31 Przegląd literatury autorstwa Bruchne i Schanz [2022] obejmował wszystkie publikacje w czasopismach 
księgowych w latach 2000–2021, obejmujących tematykę ryzyka podatkowego lub niepewności podatkowej. 
Jako narzędzie wyszukiwania użyto Web of Science (WoS) do zasobów listy czasopism STAR i P Uniwersy-
tetu Erasmus w Rotterdamie, tj.: Journal of Accounting Research; Journal of Accounting and Economics; The 
Accounting Review; Contemporary Accounting Research; Accounting, Organizations and Society; Review of 
Accounting Studies; Abacus; Auditing: A Journal of Practice & Theory; European Accounting Review; Journal 
of Business Finance & Accounting; and Management Accounting Research. Jako słowa kluczowe użyto: „ry-
zyko podatkowe”, „niepewność podatkowa”, „UTB” i „zmienność podatkowa”. Łącznie wyszukiwanie WoS 
zidentyfikowało 52 artykuły. W analizie manualnej wykluczono fałszywe wyniki pozytywne (tj. badania, które 
zostały zidentyfikowane przez słowa kluczowe, ale były bezpośrednio związane z ryzykiem podatkowym lub 
niepewnością podatkową) i badania nieempiryczne. Ostateczna lista objęła 33 artykuły.
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jak możemy określić lub zmierzyć niepewność?
•	 jakie są niepożądane rezultaty?
•	 jakie są założenia na temat rzeczywistości?

Wśród definicji ryzyka przywołanych w tab. 13 bezpośrednio kwestię pomiaru adresują de-
finicje ryzyka I-IV, tj. jako wartość oczekiwana; miara prawdopodobieństwa zdarzenia; jego 
zmienność względem średniej; oraz jako wartość scenariusza, jego prawdopodobieństwo i cię-
żar konsekwencji. Z punktu widzenia zarządzania warto podkreślić, różnicę między tym ostat-
nim podejściem a poprzednimi, gdyż o ile pierwsze (I-III) nakierowane są na jedną perspektywę 
przyszłości, w ostatniej (IV) uwzględnione są różne, acz dobrze zidentyfikowane (dyskretne) 
opcje. Prawdopodobieństwo wystąpienia jest także ważnym elementem ostatniej z zawartych 
w tab. 13 definicji (VII). O ile jednak w pierwszych trzech przypadkach definicji (co wręcz wprost 
pojawia się w przypadku definicji III, jako odchylenia od średniej), założenia teoretyczne każą 
koncentrować się na zdarzeniach o najwyższym prawdopodobieństwie, o tyle w ostatniej defini-
cji (VII) uwaga koncentruje się na zdarzeniach o najniższym prawdopodobieństwie (czyli na pro-
blemach opisywanych na małych próbach lub bezprecedensowych). Gdy chodzi o możliwość 
pomiaru ryzyka podatkowego to dominuje jego operacjonalizacja jako UTB (25/33 przypadków). 
Jest to najbardziej pojemna kategoria księgowa (z różnymi metodykami zaliczania do niej zobo-
wiązań podatkowych).

Nawiązanie do ryzyka jako niepożądanych konsekwencji pojawia się wprost jako element 
definicji V-VII, tj. jako negatywne konsekwencje decyzji; nieosiągnięcie celów; albo negatywne 
zdarzenia o dużym ciężarze/wpływie. Możliwości zarządzania w warunkach ryzyka stanowią 
element definicji IV – przez budowanie scenariuszy, oraz VI jako obierane drogi osiągania ce-
lów, ale przede wszystkim V – jako negatywne konsekwencje decyzji. W tym miejscu należy 
zwrócić uwagę na definicje adresujące specyficzne aspekty ryzyka podatkowego. Najwyraźniej 
przekonanie o trudności w ustalaniu celów i jeszcze większej niepewności tkwiącej w ich osią-
ganiu, pokrywa się z przekonaniem o istocie ryzyka podatkowego jaki wyłania się z literatury 
przedmiotu. W VI definicji ryzyka na wyższym poziomie ogólności, mieści się najwięcej (bo 20) 
definicji ryzyka podatkowego (w przypadku pozostałych definicji to: I-1 przypadek definicji 
RP, II-2, III-1, IV-2, V-5, VII-2) ponadto, są to też definicje stosunkowo najnowsze. Co istotne, 
wśród przytoczonych przykładów definicji z obszaru podatków nie można zidentyfikować 
żadnej jasnej granicy między ryzykiem a niepewnością podatkową.

Aspekt możliwych zakresów i podstaw decyzji, oraz potencjału sprawowania w ten sposób 
kontroli nad otoczeniem, nie jest możliwy do pełniejszej eksploracji bez odwołania do trzeciej 
z przywołanych kategorii porządkujących podejścia do ryzyka zaproponowanych przez Renn’a, 
która sięga najgłębiej, tj. założeń na temat rzeczywistości. Gdyby wziąć pod uwagę samą tylko 
treść definicji to zwrócić należy uwagę na fakt, iż różnią się one tym jak wysoce uznają otoczenie 
za warunkowe (contingent) (definicje IV-VII uwzględniają różne scenariusze, podczas gdy defi-
nicje I-III nakierowane są na jeden wariant przyszłości). Ta kategoria rzuca też światło na założe-
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nia na temat możliwości przewidywania przyszłości (prognozowania). Zagadnieniu temu więcej 
uwagi poświęcono w następnej sekcji.

3.2.5 Ku zarządzaniu w warunkach różnego natężenia niepewności 
podatkowej

Różnice w natężeniu niepewności, a dokładniej znajdujące się na tej skali punkty krytyczne, 
wyznaczają odmienne warunki dla zarządzania. W tym zakresie szczególnie mylącym może 
być wspomniane wyżej stosowanie w literaturze z zakresu podatków zamiennie pojęć ryzyka 
i niepewności. Koncepcję pokazującą związek między natężeniem niepewności a możliwościa-
mi podejmowania decyzji przedstawili Marchau i in. [2019]. Wyróżnili oni stopnie natężenia, 
które wyznaczają cztery jakościowo odmienne sytuacje decyzyjne (konteksty). W każdej z sy-
tuacji, sięgających od całkowitego determinizmu po zupełną ignorancję, uzasadnione są od-
mienne założenia teoretyczne oraz narzędzia podejmowania decyzji. Koncepcję tę podsumo-
wano syntetycznie w tabela 14.

Całkowita pewność jest teoretycznym stanem, w którym wszystko jest dokładnie znane. Nie-
pewność na poziomie 1 oznacza sytuację, w której brak całkowitej pewności, ale nie ma potrzeby 
pomiaru niepewności w sformalizowany sposób. Sytuacja ta może np. dotyczyć decyzji krótko-
terminowych, dobrze ugruntowanych w danych zgromadzonych w przeszłości. Analiza wraż-
liwości prowadzona jest pod kątem identyfikacji tego jak małe zmiany w parametrach „na wej-
ściu” systemu spowodują zmiany w parametrach „na wyjściu”. Na poziomie 2 przyjmuje się, 
że model systemu czy jego „wejścia” mogą być opisane stochastycznie. Świadczy to o przekona-
niu, że w przyszłości możliwych jest tylko ograniczona liczba stanów, przewidywalna na tyle, 
że można przypisać im prawdopodobieństwo. Model systemu zawiera parametry opisujące 
stochastyczne własności konstytuujące system. Model ten wykorzystywany jest do oszacowania 
rozkładów prawdopodobieństwa rezultatów, które pojawią się w przyszłości (decyzje podej-
mowane są na podstawie rezultatów i przypisanym im prawdopodobnym stanom). Poziom 3 
to sytuacja, w której można zidentyfikować ograniczony zestaw możliwych stanów przyszłości, 
modeli systemu, rezultatów i wag, ale prawdopodobieństwo nie może być im przypisane. W tym 
kontekście zastosowanie znajduje analiza scenariuszowa. Scenariusze mają odzwierciedlać przy-
szłe stany. Warunkiem jest jednak by przyszłość można przewidzieć na tyle dobrze, aby ziden-
tyfikować polityki, które przyniosą korzystne wyniki w kilku konkretnych, prawdopodobnych 
przyszłych stanach rzeczywistości. Scenariusz nie jest tu prognozą, ale raczej prawdopodobnym 
opisem tego, co może się wydarzyć. Analitycy używają modeli najlepszych szacunków (best-esti-
mates models) dla identyfikacji konsekwencji wdrożenia każdej z kilku możliwych polityk w każ-
dym scenariuszu. Polityka „najlepsza” (robust) to taka, która przynosi najkorzystniejsze wyniki 
we wszystkich scenariuszach. W stosowanych tu scenariuszach zakłada się, że chociaż prawdo-
podobieństwo przyszłych stanów jest nieznane, to można określić ich prawdopodobny zakres 
na tyle dobrze, aby zidentyfikować politykę, która przyniesie akceptowalne wyniki w większości 
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z nich. Niepewność na poziomie 4 odzwierciedla największe natężenie identyfikowanej przez 
decydenta niepewności. Marchau i in [2019] wyróżnili tu dwie sytuacje. W pierwszej (4a) nadal 
zakłada się możliwość ograniczania antycypowanych stanów przyszłości wokół wielu prawdo-
podobnych opcji. W drugiej sytuacji (4b) uświadomiony jest jedynie stan braku wiedzy (w tym 
sensie jest to stan uświadomionej ignorancji). Brak podstaw do zarysowania jakiegokolwiek mo-
delu może wynikać z braku wiedzy, lub danych o analizowanych zjawiskach, albo relacji między 
nimi (sytuacja 4a), ale może też oznaczać brak możliwości przewidywania zdarzeń (czyli tzw. 
czarne łabędzie, Taleb, 2023). Całkowita ignorancja jest przeciwieństwem determinizmu, wystę-
puje w tej koncepcji jako ograniczająca cecha zamykająca spektrum na drugim końcu.

W większości dyscyplin wiedzy (inżynierii, naukach społecznych, przyrodniczych) przyj-
muje się, że niepewność wynika albo z braku informacji (tj. zakłada się, że niepewność zwią-
zana jest z problemem na poziomie 1 lub 2), co prowadzi do nacisku na redukcję niepewności 
poprzez ciągłe poszukiwanie i przetwarzanie informacji, albo z losowej zmienności, która kon-
centruje wysiłki decydentów na procesach stochastycznych i analizie statystycznej. Podejście 
do radzenia sobie z niepewnością poziomu 3 zakłada, że kilka przyszłych stanów rzeczywisto-
ści można określić na tyle dobrze, by możliwe było ustalenie solidnych polityk, które przyniosą 
korzystne wyniki w większości z nich. Jak wspomniano wyżej, te przyszłe stany rzeczywistości 
są opisywane za pomocą scenariuszy. Najlepszą polityką jest taka, która generuje najbardziej 
pożądane wyniki – minimalizuje możliwe uciążliwości/straty w zakresach scenariuszy itd. 
Problem polega tu jednak na powtarzalności wzorców doświadczeń. Jeśli zakres założeń do-
tyczących przyszłości okaże się błędny, to chociaż dane podejście było skuteczne w prze-
szłości, to może przynieść ono duże, negatywne konsekwencje. Ponadto jak dowodzą wyniki 
badań zastosowanie scenariuszy do rozwiązywania nieciągłości w przyszłych wydarzeniach 
jest ograniczone, gdyż decydentom często towarzyszy naturalna tendencja do prowadzenia 
narracji blisko ewolucyjnych (a nie rewolucyjnych/nieciągłych) stanów [van Notten i in., 2005]. 
Współcześnie, coraz częściej wyzwania, z którymi mierzą się decydenci charakteryzują się 
wyższym poziomem niepewności (poziom 4a i 4b), którego nie można skutecznie zredukować 
przez gromadzenie większej ilości informacji. Dominujące w otoczeniu organizacyjnym zmia-
ny stają się nieprzewidywalne. Niepewność pojawia się w niektórych lub wszystkich aspek-
tach: określeniu trendów rozwoju otoczenia (kontekstu), identyfikacji odpowiedniego modelu 
systemu, wyników modelu i ich ocenie przez interesariuszy. Te sytuacje Marchau i in. [2019] 
określają jako podejmowanie decyzji w warunkach głębokiej niepewności.

Wnioskiem jaki można wyciągnąć z koncepcji różnych modeli podejmowania decyzji ze wzglę-
du na natężenia niepewności jest konieczność uwzględniania większej różnorodności praktyk 
zarządzania RP niż ma to miejsce obecnie. Większa niepewność wymaga bardziej dynamiczne-
go, zdolnego przynajmniej w jakimś zakresie do samoregulacji, systemu zarządzania. W prak-
tyce oznaczać to będzie koncepcję w większym stopniu uwzględniającą specyfikę organizacji 
mniej wyabstrahowaną, zuniwersalizowaną niż obecnie). Jak zaznacza wprost Power [2007, s. 
76‒82] systemy zarządzania ryzykiem, jak wspomniany wyżej COSO, nakładają perspektywę 
dalece racjonalną, która daje zbyt uproszczony obraz organizacji. Standardy COSO, chociaż 
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posiadają wysoką legitymizację, to narzucają „mechanistyczną” i cybernetyczną formę kontro-
li, która formułowana jest odgórnie i jest zbyt wyabstrahowana względem realnie biegnących 
procesów organizacyjnych. Systemy zarządzania ryzkiem, w tym ryzykiem podatkowym wy-
magają więc bardziej wnikliwego osadzenia w praktyce (Mikes 2009, Power 2009]. Obecnie 
zbyt ograniczone interpretowanie roli jaką odgrywają reguły podatkowe, a przede wszystkim 
zbyt duża skłonność do izomorficznych odpowiedzi na nie, odwraca uwagę od wewnętrznej 
dynamiki organizacji.

W poszukiwaniu bardziej dynamicznych koncepcji zarządzania ryzykiem intersującą perspek-
tywę otwiera teoria instytucjonalna. Na tym gruncie teoretycznym uwarunkowania podatkowe 
traktowane są jako zewnętrzne siły wpływające na organizację, natomiast system zarządzania 
w warunkach niepewności podatkowej jest przez nie kształtowany, ale ma też potencjał interakcji 
z instytucjami otoczenia (np. przez interakcje z interesariuszami, w tym służbami skarbowy-
mi). Perspektywa ta w sposób naturalny umieszcza w polu analizy osoby podejmujące decyzje 
w konkretnym kontekście sytuacji – „aktora w działaniu” [Latour, 1987]. Perspektywa instytu-
cjonalna sugeruje by spojrzeć na reguły podatkowe jako „ograniczające i ułatwiające podejmo-
wane decyzje w oparciu o dominującą logikę instytucjonalną” [Thornton, Ocasio, 2008, s. 103]. 
Wzorce mogące inspirować do poszukiwania nowej perspektywy dla niepewności podatkowej, 
powinny uwzględniać wymiary, poprzez które zarówno istniejące jak i nowe systemy panowa-
nia nad niepewnością, powstają i są przekładane na kontekst organizacji [Latour, 1987]. Arena, 
Arnaboldi, Azzone [2010], przy tworzeniu dynamicznych systemów zarządzania ryzykiem or-
ganizacji sugerują tworzenie wzorców organizacyjnych z uwzględnieniem przynajmniej trzech 
takich elementów: racjonalne uzasadniania dla ryzyka (risk rationalities), ekspertów niepewno-
ści, oraz technologii. Pierwszy z elementów obejmuje wysiłki przedsiębiorstwa w zakresie okre-
ślania źródeł niepewności w sposoby, które będą umożliwiały (w jakimś zakresie) zarządzanie 
i komunikację oraz rozdysponowanie zadań w zakresie radzenia sobie z nim. Eksperci niepew-
ności to aktorzy pełniący różne role, takie jak specjaliści w zakresie samej niepewności, eksperci 
w zakresie IT, ale też menedżerowie wysokiego szczebla, audytorzy, czy księgowi. Wzajemne 
zaangażowanie różnych grup aktorów spełnia kluczową rolę w kształtowaniu dynamiki organi-
zacji, ze względu na ich osadzoną w organizacji agencję w określaniu niepewności. W praktyce 
ma to bowiem przełożenie na konfigurację działań w kontekście organizacji, przypisywanie za-
kresów odpowiedzialności, wpływanie na trajektorie rozwoju podejmowanych inicjatyw. Akto-
rzy ci mają również wpływ na kierunki rozwoju kompetencji czy kształtują dynamikę rywalizacji 
w organizacjach. Trzecie z wymienionych elementów, technologie, należy rozumieć jako zbio-
ry praktyk, procedur i instrumentów wykorzystywanych w kontekście organizacji dla rozwoju 
strategii i realizacji celów. W zakresie tworzenia systemów zdolnych do działania w warunkach 
niepewności podatkowej uwagę zwrócić należy na jego spójność i zakres [Power, 2007]. Jak suge-
rują wyniki przeglądu stosowanych przez przedsiębiorstwa rozwiązań w zakresie zarządzania 
RP, najczęściej są one implementowane jako wysoce ujednolicone praktyki. Z kolei z koncepcji 
Marchau i in. [2019] wynika, że potrzebne są różne podejścia i szerszy wachlarz narzędzi, w tym 
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np. ocena ryzyka/niepewności podatkowej zarówno jakościowo jak i ilościowo, mocniej wsparta 
narzędziami niekojarzonymi tradycyjnie z obszarem podatków.

Zarysowane uwarunkowania tworzenia systemów zarządzania w warunkach niepewności 
podatkowej mają na celu podkreślenie wagi angażowania decydentów, organizacji działań 
i zasobów w sposób, który będzie w stanie otworzyć praktykę na zmienne warunki współcze-
snego otoczenia. Sugestie te nie podważają dotychczas zakumulowanej, eksperckiej wiedzy 
w zakresie zarzadzania RP ale pozwalają spojrzeć na nią z innej perspektywy. Umożliwia ona 
osadzenie utrwalonych w literaturze modeli w kontekście, w którym mogą być skuteczne, oraz 
wskazanie granic, po przekroczeniu których stają przeciw skuteczne. W tych kontekstach zdol-
ność do tworzenia dynamicznych wzorców zarządzania i kompetencji wyłaniających (o czym 
mowa była w Rozdziale I), ma większe uzasadnienie i szansę sukcesu.
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Odpowiedzi organizacji na sytuacje kryzysowe  - studia przypadków

3.3 Adaptacja wzorców komunikacji uczelni wyższych do wyzwań czasu 
wojny. Doświadczenia uczelni ukraińskich

3.3.1 Znaczenie komunikacji w zarządzaniu współczesną uczelnią 
wyższą 

Komunikacja jest narzędziem realizacji strategii rozwoju uczelni dzięki umożliwieniu skutecz-
nego, wieloaspektowego dialogu z interesariuszami. Dialog taki ułatwia stworzenie czytelnej, 
spójnej i efektywnej mapy drogowej rozwoju i popularyzacji działalności uczelni, badań, edu-
kacji i innowacji. Skuteczne systemy komunikacji są istotnym elementem partycypacyjnego, 
opartego na współpracy i interdyscyplinarnego środowiska pracy, oraz znacząco przyczyniają 
się do pozytywnych efektów współpracy pracowników uczelni [Uslu, 2018]. Wykorzystanie 
narzędzi zarządzania komunikacją pozwala opowiedzieć o misji i wizji uczelni; planować ko-
munikację, ustalać priorytety przekazywanych wiadomości; zapewniać integralność i spójność 
inicjatyw komunikacyjnych uczelni; pomagać w kształtowaniu wartościowej unikalności, pro-
filu i dobrej reputacji uczelni. Zauważyć należy, że uczelnie służą społeczeństwu i gospodarce, 
zajmują wyjątkową pozycję na styku edukacji, badań, innowacji. Te ambitne cele mają swój 
wymiar instytucjonalny, gdyż uczelnie odgrywają kluczową rolę w tworzeniu Europejskiego 
Obszaru Edukacji i Europejskiej Przestrzeni Badawczej, wpisując się w realizację założeń Eu-
ropejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyższego [European Commission]. Poprzez wykorzystanie 
własnych strategii komunikacyjnych uczelnie są kluczowymi aktorami promującymi europej-
ski model zgodny z interesami i wartościami Unii Europejskiej: praworządnością, prawami 
człowieka, oraz międzynarodowymi normami i standardami.

Zarządzanie komunikacją powinno opierać się na zdefiniowanych wartościach uczelni, któ-
re pomagają określać priorytety w zakresie kluczowych komunikatów informacyjnych, ale tak-
że na bliższych codziennej praktyce, właściwie ukształtowanych zasadach publikacji tekstów, 
szacie graficznej, celach komunikacji wewnętrznej, itp. Dla przykładu, jak pokazują wyniki 
badań, gdy potencjalni „klienci” (przyszli studenci) nie mają pożądanego wizerunku instytucji 
edukacyjnej, pojawia się wyzwanie komunikacyjne w zakresie propagowania pozytywnych i 
rzeczywistych cech instytucjonalnych, popartych informacjami zebranymi od rzeczywistych 
studentów [Zsigmond, Portik, 2017]. Stwierdzono również, że udoskonalaniu praktyk komu-
nikacyjnych sprzyjają systematyczne spotkania twarzą w twarz, aktywne słuchanie i przejrzy-
stość [Ifeoma, Pius, 2016]. Dodać należy, że konkurencja między uczelniami stale wzrasta. Spo-
wodowane jest to przede wszystkim rosnącą liczbą uczelni, a także procesami globalizacji oraz 
negatywnymi trendami demograficznymi. Dlatego uczelnie powinny jak najlepiej zarządzać 
swoimi działaniami komunikacyjnymi, w tym marketingowymi oraz poszukiwać nowych 
strategii komunikacyjnych, aby skutecznie przyciągnąć potencjalnych studentów [Schüller, 
Chalupský, 2012]. Również w dobie zaawansowanych technologii i masowej informacji, prze-
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wagę konkurencyjną na rynku uzyskają te uczelnie, które potrafią przetworzyć w pełni zasoby 
dostępnych danych i zastosować wyniki do tworzenia innowacyjnych rozwiązań odpowiada-
jących potrzebom ich poszczególnych interesariuszy [Tench i in., 2013]. Dlatego komunikacja 
uczelni powinna być przystępna, oparta na właściwie sformułowanych informacjach. Zary-
sowany kontekst przynajmniej w części uzasadnia to, dlaczego zainteresowanie badaczy rolą 
komunikacji w zarządzaniu uczelnią, a także skutecznością narzędzi zarządzania komunikacją 
stale rośnie. Popularność eksploracji wątków badawczych przynależnych procesom komuni-
kacji obrazują dane zwarte w tab. 15. 

Tabela 15. Obraz eksploracji zagadnienia komunikacji w zarządzaniu uczelnią oraz skuteczności poszcze-
gólnych narzędzi zarządzania komunikacją w pracach naukowych

Google Scholar

Liczba artykułów naukowych, tys. Czas wyszukiwania, sek.

U P A U P A

Komunikacja 97,2 91,1 9750,0 0,03 0,06 0,08

Komunikacja uczelni 19,7 22,4 7080,0 0,07 0,05 0,13

Zarządzanie komunikacją 20,6 20,4 7800,0 0,07 0,06 0,11

Zarządzanie komunikacją uczelni 16,3 16,7 5720,0 0,08 0,05 0,12

Przeszkody w komunikacji 28,6 21,9 4270,0 0,05 0,06 0,10

Kanały komunikacji 43,0 23,6 7210,0 0,10 0,06 0,09

Formy komunikacji 239,0 75,1 8500,0 0,09 0,11 0,17

Wiadomości komunikacyjne 28,1 23,5 6480,0 0,08 0,06 0,11

Skuteczność komunikacji 206,0 44,1 7840,0 0,08 0,08 0,10

Komunikacja międzykulturowa 23,1 14,2 1140,0 0,06 0,07 0,08

Komunikacja werbalna 18,1 16,9 3950,0 0,07 0,08 0,08

Komunikacja niewerbalna 18,1 13б4 1010,0 0,04 0,07 0,09

Komunikacja antykryzysowa 8,3 1,2 10,3 0,12 0,04 0,16

Strategia komunikacji 20,4 55,4 8770,0 0,07 0,07 0,09

Komunikacja projektu 18,9 40,2 8290,0 0,07 0,06 0,10

Kultura komunikacji 160,0 83,2 6810,0 0,11 0,05 0,10

Komunikacja na temat zrównoważonego 
rozwoju

18,5 17,1 3880,0 0,06 0,20 0,12

Źródło: opracowanie własne (stan na 01.12.2022)
U – wyniki w języku ukraińskim, P – polskim, A – angielskim 

Niewątpliwie złożone wyzwanie jakim jest komunikowanie staje się jeszcze trudniejsze 
w czasach kryzysu i niepewności. Wyzwaniem stają się wybory w zakresie odpowiedniego 
dopasowania kwalifikacji kadry, szybkości reakcji na zmiany i wykorzystanie całego wachla-
rza zróżnicowanych narzędzi. Ogrom wyzwania ujawnił czas pandemii COVID-19, choćby 
w związku z samym znaczeniem wewnętrznej i zewnętrznej komunikacji z interesariuszami. 
Uniwersytety musiały szybko zidentyfikować zaistniałą sytuację i odnaleźć się w zmieniają-
cym się kryzysie, w szczególności ocenić swój poziom przygotowania, dokonać przeglądu pro-
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cesów decyzyjnych i wdrożeniowych, opracować strategie i dostosować wykorzystywane po-
dejście do komunikacji [Calonge i in., 2021]. W tym miejscu warto zwrócić uwagę na badania, 
w których w oparciu o teoretyczne podstawy zarządzania kryzysowego i teorii sytuacyjnych 
uwarunkowań komunikacji kryzysowej, zbadano w jaki sposób uczelnie zareagowały na pan-
demię. Na tej podstawie udało się zidentyfikować wspólne wzorce strategii komunikacyjnych 
na różnych etapach pandemii. Wzorce te obejmują akceptację odpowiedzialności, uspokoje-
nie emocjonalne i kompensację strat. Oprócz podobieństw między badanymi uniwersytetami, 
ujawniono też kluczowe różnice ze względu na konteksty i środowiska społeczne, oraz różne 
style przywództwa w różnych krajach [O’Shea i in., 2022]. W związku z tym, w literaturze 
przedmiotu akceptację wydaje się zyskiwać teza zakładająca, iż reakcje instytucji na długo-
trwałe, ale też nagłe katastrofy i kryzysy są uwarunkowane kulturowo i mogą różnić się w 
zależności od kraju, którego dotyczą. 

Komunikacja okazała się również jednym ze złożonych obszarów podejmowania decyzji 
zarządczych w warunkach wojennych, co wyraźnie pokazuje przykład Ukrainy. W takich 
okolicznościach komunikacja wykracza poza zakres warunków normalnych, tj. jest czymś 
więcej niż tylko kształtowaniem marki uczelni w krajowym systemie szkolnictwa wyższego, 
uwzględnianiem potrzeb i możliwości środowiska edukacyjnego i biznesowego, adaptowa-
niem się do procesów internacjonalizacji. Większego znaczenia nabierają bowiem wyzwania 
bezpieczeństwa, aspekty etyczne i moralne społecznego postrzegania przesłanek komunika-
cyjnych. Jednocześnie trafna komunikacja ma potencjał wspierania mechanizmów dalszego 
rozwoju uniwersytetów i systemu szkolnictwa wyższego Ukrainy, gwarantując odbudowę 
potencjału kadrowego kraju w okresie powojennym. Przemyślane i racjonalne decyzje władz 
uczelni, umiejętność przeformułowania przedwojennych strategii komunikacyjnych w odpo-
wiedzi na nowe okoliczności, mogą przełożyć się na skuteczność działań komunikacyjnych i 
ich pozytywny odbiór w społeczeństwie. 

Uczelnie w Ukrainie rozwijały się dość aktywnie do początku 2022 roku, o czym świadczy 
wzrost wskaźników ilościowych i jakościowych, w szczególności: pozycji w międzynarodo-
wych rankingach uczelni, liczby studentów, profesjonalizmu kadry naukowo-pedagogicznej 
oraz administracyjnej, sukcesy studentów i młodych naukowców w konkursach międzynaro-
dowych, międzynarodowa certyfikacja programów edukacyjnych i edukacyjno-naukowych, 
sieć partnerów zagranicznych oraz liczba projektów międzynarodowych, liczba publikacji 
naukowych itp. Uniwersytetom ukraińskim zależy nie tylko na realizacji działalności eduka-
cyjnej i naukowej, ale także na realizacji misji społecznej, ponieważ są inicjatorami zmian spo-
łecznych, kształtują opinię publiczną, współpracują z innymi instytucjami i organizacjami w 
swoich lokalnych społecznościach, a także przyczyniają się do rozwoju regionów, w których są 
osadzone [Ховрак, 2021]. 

W aspekcie swojego rozwoju uczelnie ukraińskie są zainteresowane i dbają o realizację celów 
zrównoważonego rozwoju według standardów propagowanych przez Organizację Narodów 
Zjednoczonych. Coraz powszechniejszą praktyką staje się też komunikowanie o własnej odpo-
wiedzialności społecznej i wpływie na zrównoważony rozwój, co znajduje odzwierciedlenie na 
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przykład w ogłaszanych wynikach rankingów. Edukacja na rzecz zrównoważonego rozwoju 
jest również jednym z priorytetów Unii Europejskiej, o czym świadczą opracowane strategie, 
katalogi dobrych praktyk, rankingi uczelni (tab. 16), rekomendacje dotyczące raportowania po-
zafinansowego itp. [Times Higher Education; UNESCO, 2022; UNESCO, 2020]. W treści Dekla-
racji Berlińskiej na temat Edukacji dla Zrównoważonego Rozwoju stwierdza się, że „edukacja 
jest potężnym motorem pozytywnej zmiany sposobu myślenia i światopoglądu oraz że może 
wspierać integrację wszystkich wymiarów zrównoważonego rozwoju, gospodarki, społeczeń-
stwa i środowiska, zapewniając, że trajektorie rozwoju nie będą ukierunkowane wyłącznie na 
wzrost gospodarczy, ze szkodą dla planety, ale dla dobra wszystkich w granicach planety” 
[UNESCO, 2022]. Należy dodać, że strategia „Edukacja dla zrównoważonego rozwoju: w kie-
runku osiągnięcia celów zrównoważonego rozwoju” to globalne ramy wdrażania Education 
for Sustainable Development (ESD) w latach 2020-2030. Edukacja na rzecz zrównoważonego 
rozwoju jest integralnym elementem Celów Zrównoważonego Rozwoju w zakresie wysokiej 
jakości edukacji i kluczowym czynnikem umożliwiającym osiągnięcie wszystkich innych Ce-
lów Zrównoważonego Rozwoju [UNESCO, 2020]. 

Tabela 16. Wyniki 10 najlepszych ukraińskich uczelni według The Times Higher Education University 
Impact Rankings 2022

Uniwersytet
Ranga / 
ocena

Cele Zrównoważonego Rozwoju ONZ

1 2 3 4 5 7 8 10 11 12 16 17

Lviv Polytechnic National 
University

401–600 / 
65.0–71.9

55.2 
– 

65.8

61.1 
– 

68.1

59.6 
– 

64.6

76.7 
– 

83.0

Sumy State University
401–600 / 
65.0–71.9

70.3
64.4 

– 
75.5

64.0 
– 

71.2

58.8 
– 

70.2

Ivan Franko National 
University of Lviv

801–1000 / 
50.3 – 57.2

25.0 
– 

44.9

38.9 
– 

53.3

40.4 
– 

56.1

50.2 
– 

58.7

Kyiv National Economic 
University

801–1000 / 
50.3 – 57.2

39.6 
– 

48.3

55.3 
– 

59.5

38.9 
– 

53.3

50.2 
– 

58.7

National University of 
Pharmacy

801–1000 / 
50.3 – 57.2

63.7 
– 

68.6

33.7 
– 

41.6

55.1 
– 

62.4

41.5 
– 

50.1

National Technical 
University Kharkiv 

Polytechnic Institute

801–1000 / 
50.3 – 57.2

64.7 
– 

70.2

53.4 
– 

60.0

40.4 
– 

56.1

41.5 
– 

50.1

Uzhhorod National 
University

801–1000 / 
50.3 – 57.2

53.3 
– 

63.6

2.9 
– 

33.6

64.0 
– 

71.2

41.5 
– 

50.1

Chernihiv National 
University of Technology

1001+ / 
9.2 – 50.2

41.5 
– 

53.2

25.0 
– 

44.9

64.0 
– 

71.2

1.6 
– 

41.4
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Kamianets-Podіlskyi 
Ivan Ohiienko National 

University

1001+ / 
9.2 – 50.2

4.4 
– 

33.9

27.0 
– 

41.4

33.7 
– 

41.6

1.6 
– 

41.4

Kharkiv University of 
Humanities “People’s 
Ukrainian Academy”

1001+ / 
9.2 – 50.2

39.6 
– 

48.3

25.0 
– 

44.9

35.7 
– 

48.2

1.6 
– 

41.4

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Times Higher Education]

Zaznaczyć należy, że według The Times Higher Education University Impact Rankings - ran-
kingu obrazującego wpływ uczelni na osiąganie Celów Zrównoważonego Rozwoju (poprzez 
aspekty działalności takie jak: badania, praca edukacyjna i zarządzanie), 26 uniwersytetów 
Ukrainy rozwija się z uwzględnieniem zrównoważonego rozwoju i przekazuje organizatorom 
rankingu informacje o własnej działalności. Ranking 2019 był pierwszą edycją i objął ponad 450 
uczelni z 76 krajów, w tym pięć uczelni z Ukrainy, a ranking 2022 obrazuje działalność 1524 
uczelni ze 110 krajów, w tym 26 uczelni z Ukrainy. Dla porównania w 2019 roku do rankingu 
weszła tylko jedna polska uczelnia (Uniwersytet Warszawski), a w rankingu z 2022 roku obec-
nych jest 15 uczelni.

3.3.2 Praktyki komunikacji uczelni wyższych w czasie wojny 

W pierwszych dniach inwazji Federacji Rosyjskiej na Ukrainę na pełną skalę, niektóre z uczelni 
ukraińskich zostały fizycznie zniszczone i zmuszone do ewakuacji w bezpieczniejsze regiony 
kraju. Przeciągająca się wojna powoduje jednak, że ludzie dostosowali się do nowej rzeczywi-
stości, a cele państwa nie ograniczają się jedynie do zapewnienia bezpieczeństwa militarnego 
i informacyjnego, ale obejmują także oświatę i naukę. Większość uczelni nie tylko efektywnie 
funkcjonuje w systemie krajowego szkolnictwa wyższego poprzez nieprzerwane świadczenie 
wysokiej jakości usług edukacyjnych i aktywną działalność naukową, ale także wspiera stu-
dentów, pracowników i pozostałych przedstawicieli skupionych wokół siebie społeczności. 
Uczelnie aktywnie angażują się w działalność wolontariacką i demonstrują swoją odpowie-
dzialność społeczną. Niezwykle ważne okazuje się zapewnienie bezpiecznych i etycznych wa-
runków działania ukraińskich uczelni w warunkach wojny. 

W takich warunkach komunikacja wewnętrzna i zewnętrzna uczelni jest także frontem 
informacyjnym, który należy systematycznie i profesjonalnie utrzymywać. Między innymi, 
uczelnie jako uczestnicy międzynarodowego środowiska eksperckiego mają możliwość prze-
kazywania rzetelnych informacji o sytuacji w Ukrainie. Współcześnie niezmiernie istotnymi 
kanałami komunikacji stały się sieci społecznościowe, a ich użycie wprowadza niejednoznacz-
ność do kanałów komunikacji i uczelnie nie są w tym przypadku wyjątkiem. Dlatego możli-
wości i problemy efektywnego wykorzystania mediów społecznościowych stały się aktual-
nym i popularnym kierunkiem badań, nakierowanych na formułowanie sugestii i wskazówek 
dotyczących efektywnego ich wykorzystania [Thomas, Dittman, 2016]. W porównaniu z tra-
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dycyjnymi narzędziami komunikacji media społecznościowe pozwalają uczelniom na bezpo-
średnią interakcję z użytkownikami końcowymi w opłacalny i skuteczny sposób, co uzasadnia 
intensyfikację wykorzystywania mediów społecznościowych, a nawet włączanie ich jako inte-
gralnej części strategii zarządzania komunikacją. Strategie zarządzania komunikacją powinny 
uwzględniać narzędzia umożliwiające szybkie radzenie sobie z reakcjami klientów w mediach 
społecznościowych, zanim przekształcą się one w pełnowymiarowy kryzys public relations 
[Thomas, Dittman, 2016]. Media społecznościowe nie mogą jednak zastępować kompleksowej 
strategii komunikacji.

Eksperci wskazują na osiem platform mediów społecznościowych, które można wykorzy-
stać do nauczania i komunikacji, a mianowicie: Dropbox, Facebook, Google Forms, Moodle, 
WhatsApp, WordPress, YouTube i Zoom. Z jednej strony kryzys wywołany globalną pandemią 
COVID-19 utrudnił szereg działań edukacyjnych, z drugiej jednak spowodowała akcelerację 
cyfrową w obszarze szkolnictwa wyższego poprzez implementację szeregu platform społecz-
nościowych aplikacji informatycznych, które okazały się równie użyteczne w czasie wojny 
[Abdillah, 2022]. Dodatkowo uczelnie często wykorzystują media społecznościowe, takie jak 
Instagram, LinkedIn, Telegram, Tiktok, Twitter, do komunikacji zewnętrznej. Znaczenie inter-
netu w bieżącej sytuacji obrazują wyniki analizy obecności linków do własnych stron uczelni 
w sieciach społecznościowych na oficjalnych stronach uczelni, które podsumowano w zesta-
wieniu tab. 17. Identyfikacja najlepszych praktyk i benchmarking to ugruntowane podejścia 
teoretyczne, które pozwalają na uogólnienie wzorców i kategorii widocznych w praktykach 
[Liu, 2021]. W analizie na potrzeby badań własnych posłużono się przypadkami uczelni, które 
znalazły się w pierwszej dziesiątce przywołanego wyżej rankingu «The Times Higher Educa-
tion University Impact Rankings 2022». 

Z danych przedstawionych w tab. 17 wynika, że wszystkie uczelnie dobrane do próby 
badawczej umieściły na oficjalnej stronie linki do swoich oficjalnych profili na Facebooku i 
YouTube; również 8 z 10 uczelni wybrało LinkedIn i Instagram do komunikacji z interesariu-
szami, ale linki do profili na Twitterze, Telegramie i Tiktoku posiada stosunkowo najmniej 
uczelni. Zaznaczyć jednak należy, że liczba obserwujących jest wskaźnikiem niewystarczająco 
wysokim w zestawieniu z liczbą absolwentów uczelni i pracowników. Komunikacja uczelni 
skierowana jest głównie do odbiorców ukraińskojęzycznych, ponieważ anglojęzyczne wersje 
oficjalnych stron internetowych uczelni są aktualizowane znacznie rzadziej niż ukraińskoję-
zyczne, lub posiadają tłumaczenie na język angielski jedynie głównych sekcji oficjalnych stron 
internetowych. Również obecność stron w sieciach społecznościowych nie zawsze koreluje z 
ich treścią fachową, co ma krytyczne znaczenie w komunikacji uczelni w sytuacji kryzyso-
wej. Warto podkreślić, że część z analizowanych uczelni aktywnie wyraża własne stanowi-
sko wobec wojny na Ukrainie (rys. 10). Na stronie głównej oficjalnej strony internetowej i na 
stronie LinkedIn Sumski Uniwersytet Państwowy stwierdził, że uniwersytetem jest Ukraina 
i edukacyjny fragment frontu to ten, w którym zamierza odegrać aktywną rolę (rysunek 11 і 
12). Politechnika Czernihowska opublikowała na swojej stronie na portalu Facebooku zdjęcie 
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centralnego budynku z flagą Ukrainy i napisem „Wszystko będzie Ukrainą. Wierzymy w Siły 
Zbrojne Ukrainy” (rysunek 13). 

Tabela 17 Wyniki analizy profili uczelni w sieciach społecznościowych

Uczelnia 

Portale społecznościowe

(aktywny profil / liczba obserwujących, osoby)
Język oficjal-

nej strony 
internetowej

LinkedIn Facebook Instagram Twitter YouTube Telegram Tiktok 

Lviv Polytechnic 
National University + / 37840 + / 18952

+ /

15400

+ / 

133

+ / 

2160

+ /

3556

+ /

1794

UK / EN / DE 
/ ES / FR / IT / 

PL / 中文

Sumy State University
+ / 

10835

+ / 

5700

+ /

5730

+ / 

500

+ / 

1410

+ /

1205

+ /

5334
UK / EN

Ivan Franko National 
University of Lviv

+ /

32940
+ / 25319

+ /

13600

+ /

172

+ /

2510

+ /

4176

+ /

4436
UK / DE / EN

Kyiv National Economic 
University

+ /

20281

+ /

6100
-

+ /

201

+ /

923
- - UK / EN

National University of 
Pharmacy

+ / 

12

+ /

6400

+ /

2666
-

+ /

1020
-

+ /

280
UK / EN

National Technical 
University Kharkiv 
Polytechnic Institute

+ / 20335
+ /

7200

+ /

7080

+ /

273

+ /

287

+ /

1830
- UK / EN / FR / 

RU / TR

Uzhhorod National 
University

+ /

417

+ /

6700
- -

+ /

1110
- - UK / EN

Chernihiv National 
University of Technology -

+ /

3421

+ /

3677
-

+ /

826

+ /

1713
- UK / EN

Kamianets-Podіlskyi 
Ivan Ohiienko National 

University
-

+ /

5500

+ /

2980

+ /

26

+ /

708
- - UK / EN

Kharkiv University of 
Humanities “People’s 
Ukrainian Academy”

+ /

3325

+ /

717

+ /

2401
-

+ /

405
- - UK / EN / RU

Źródło: opracowanie własne na podstawie oficjalnych stron internetowych uczelni (stan na 01.12.2022)
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Rysunek 10 Strona główna oficjalnej strony Lwowskiego Uniwersytetu Narodowego im. Iwana Franki

Źródło: [https://lnu.edu.ua]

Rysunek 11 Strona główna oficjalnej strony Sumskiego Uniwersytetu Państwowego

Źródło: [int.sumdu.edu.ua/en]
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Rysunek 12 Strona Sumskiego Uniwersytetu Państwowego na LinkedIn

Źródło: [www.linkedin.com/school/sumy-state-university]

Rysunek 13 Strona Politechniki Czernihowskiej na Facebooku

Źródło: [https://www.facebook.com/chepolytech/?locale=uk_UA]

Rolę jaką odegrały uniwersytety w procesach komunikacji społeczności, w których są osa-
dzone obrazować może dynamika zmian w natężeniu wyszukiwania informacji o ukraińskich 
uczelniach w Internecie. Wykorzystując statystyki wyszukiwarki Google Trends pozyskano 
dane do zilustrowania dynamiki zmian zainteresowania ukraińskimi uczelniami w latach 
2020-2022 (rysunek 14, tabela 18). 
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Rysunek 14 Dynamika zmian zainteresowania ukraińskimi uczelniami w latach 2020-2022

Źródło: wygenerowane na podstawie danych z wyszukiwarki Google Trends

Tabela 18. Zainteresowanie użytkowników Internetu ukraińskimi uczelniami w 2022 roku

Uczelnia 
Top 5 okresów według poziomu zainteresowania (wskaźnik popularności hasła*/data)

№ 1 № 2 № 3 № 4 № 5

Lviv Polytechnic 
National University

100 /
16-22.01.22

95/
24-30.07.22

88 /
13-19.03.22

71 /
08-14.05.22

68 /
20-26.02.22

Sumy State University
100 /

27.02-05.03.22
66 /

06-12.03.22
54 /

20-26.02.22
25 /

27.03-02.04.22
24 /

20-26.03.22

Ivan Franko National 
University of Lviv

100 / 
26.06-02.07.22

84 / 
09-15.10.22

68 / 
20-26.02.22

50 / 
12-18.06.22

44 / 
11-17.12.22

Kyiv National 
Economic University

100 / 
18-24.12.22

70 / 
15-21.05.22

65 / 
27.02-05.03.22

59 / 
27.11-03.12.22

57 / 
06-12.03.22

National University of 
Pharmacy

100 / 
02-08.01.22

86 / 
10-16.07.22

85 / 
28.08-03.09.22

83 / 
04-10.09.22

70 / 
22-28.05.22

National Technical 
University Kharkiv 

Polytechnic Institute

100 / 
29.05-04.06.22

97 / 
23-29.10.22

84 / 
31.07-06.08.22

78 / 
15-21.05.22

67 / 
01-07.05.22

Uzhhorod National 
University

100 / 
16-22.01.22

82 / 
22.02-05.03.22

65 / 
08-14.05.22

56 / 
13-19.02.22

55 / 
01-07.05.22

Chernihiv National 
University of 
Technology

100 / 
06-12.02.22

68 / 
02-08.10.22

64 / 
18-24.12.22

62 / 
13-19.02.22

61 / 
02-08.01.22

Kamianets-Podіlskyi 
Ivan Ohiienko 

National University

100 / 
30.10-05.11.22

81 / 
20-26.11.22

80 / 
27.11-03.12.22

79 / 
09-15.10.22

74 / 
28.08-03.09.22
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Kharkiv University of 
Humanities “People’s 
Ukrainian Academy”

100 / 
20-26.03.22

99 / 
14-20.08.22

93 / 
09-15.10.22

85 / 
16-22.01.22

63 / 
20-26.02.22

* wartość odzwierciedla popularność wyszukiwanego hasła względem najwyższego punktu na wykresie dla 
określonego regionu - Ukrainy i okresu: 100 to szczytowa popularność hasła, 50 oznacza, że popularność 
hasła jest o połowę mniejsza, a 0 oznacza, że nie było wystarczających danych w tym terminie. 

Źródło: wygenerowane na podstawie danych z wyszukiwarki Google Trends

Jak wynika z przedstawionych danych, poziom zainteresowania treściami zamieszczanymi 
przez ukraińskie uczelnie wśród internautów znacznie wzrósł w ciągu pierwszych dwóch ty-
godni po rozpoczęciu pełnoskalowej rosyjskiej inwazji na Ukrainę. Bardziej wnikliwa analiza 
zainteresowania działalnością uczelni w ciągu 2022 roku pozwala zauważyć zarówno znaczny 
wzrost wyszukiwań na przełomie lutego i marca treści na stronach uczelni, które prowadzą ak-
tywną komunikację dotyczącą relacjonowania bieżącej sytuacji w kraju oraz w regionie, a także 
wahań sezonowych w przypadku wszystkich uczelni, związanych z cyklicznością niektórych 
procesów dydaktycznych i naukowych. Uzyskane dane wskazują na znaczenie terminowej ko-
munikacji uczelni z interesariuszami zarówno wewnętrznymi, jak i zewnętrznymi, zwłaszcza 
w czasach kryzysu. 

Rewolucja jaką spowodowało powszechne wykorzystanie mediów społecznościowych za-
sadniczo zmieniła sposób zarządzania komunikacją kryzysową w niemal każdym aspekcie, co 
szczególnie dobrze widać na przykładzie uczelni. Zdaniem ekspertów zarządzanie kryzysowe, 
jeśli jest właściwie prowadzone, prowadzi do poprawy reputacji i wizerunku uczelni [Motwa-
ni, 2020]. W przeciwieństwie do tradycyjnych mediów, takich jak telewizja i media drukowane, 
ani rząd, ani biznes nie mogą w pełni kontrolować trendów wyłaniających się w mediach spo-
łecznościowych. Treści, obrazy i filmy mogą być natychmiast tworzone i udostępniane przez 
każdego, w dowolnym miejscu i czasie, często z potężnym, tzw. wirusowym efektem. Jedną 
z największych wartości mediów społecznościowych jest platforma komunikacji opartej na 
współpracy, służąca do tworzenia, powielania i utrzymywania wielokierunkowej komunikacji 
[Samsha, 2019]. Platformy te umożliwiają uczelni komunikowanie się ze społeczeństwem w 
czasie rzeczywistym i w sposób autentyczny.

3.3.3 Elementy strategii komunikacyjnej uczelni wyższej w czasie 
głębokiego kryzysu 

Jednym z nadrzędnych celów zrównoważonego rozwoju jakie przyjmowały ukraińskie uczel-
nie przed wojną były współpraca i partnerstwo, stąd koncepcja ta może stanowić podstawę dla 
tworzenia skutecznych strategii komunikacji opartych na współpracy z interesariuszami. Jest 
to też kluczowy składnik zarządzania organizacją w sytuacji kryzysowej, takiej jak wojna. Ana-
liza przedwojennych oraz późniejszych praktyk komunikacyjnych uniwersytetów, które zna-
lazły się w próbie badawczej, pozwoliły zauważyć, że zaangażowanie interesariuszy w proces 
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realizacji strategii komunikacyjnej uczelni następuje stopniowo. Możliwe jest wskazanie trzech 
poziomów interakcji z interesariuszami: 

•	 niski poziom zaangażowania, który można mierzyć ilościowo na podstawie liczby po-
lubień, kliknięć czy wyświetleń wiadomości (możliwość wykrycia obecności interakcji 
poprzez stałe monitorowanie poziomu intensywności zaznajomienia się z informacjami 
uczelnianymi); 

•	 średni poziom zaangażowania przejawia się w relacjach, które można mierzyć wskaź-
nikami jakości interakcji i zmian zachowań (informacja zwrotna, czas trwania interakcji, 
zaufanie interesariuszy); 

•	 wysoki poziom zaangażowania implikuje określone wspólne działania, wpływ na spo-
łeczeństwo (wysoki poziom świadomości społecznej odpowiedzialności, rozpoznawa-
nie różnych punktów widzenia, gotowość do zmian). 

W wyniku efektywnej interakcji interesariuszy powstaje dialog, który umożliwia zidentyfi-
kowanie istniejących problemów i wspólnie sformułowanie sposobów ich rozwiązania. Głów-
ne cechy dialogu podsumowano w treści tab. 19. Ten rodzaj dialogu pomaga ujawnić motywy 
i potrzeby interesariuszy w procesie współpracy, uwzględnić stopień ich zainteresowania i 
zakres oddziaływania.

Tabela 19 Charakterystyka dialogu w procesie realizacji strategii komunikacyjnej uczelni w oparciu 
o zrównoważony rozwój

Charakterystyka dialogu Wskaźniki osiągnięć w dialogu

Wzajemność
Wymiana informacji o priorytetach i narzędziach działania.

Uznanie współzależności między nadawcą komunikatu a różnymi interesariuszami.

Bliskość
Nawiązywanie komunikacji nie tylko po podjęciu decyzji o strategii, ale także w procesie jej 

tworzenia.
Zapewnienie odpowiednich zasobów do nawiązania komunikacji.

Empatia
Demonstracja sympatii i wsparcia ze strony uczestników dialogu.

Uznanie potrzeb, interesów i praw innych interesariuszy.

Ryzyko
Zrozumienie możliwości wystąpienia nieprzewidzianych konsekwencji interakcji.

Zrozumienie możliwych zagrożeń związanych z interakcją z interesariuszami, którzy 
zwykle nie uczestniczyli w nawiązywaniu dialogu.

Obowiązek
Uczciwość i przejrzystość co do motywów udziału w realizacji strategii.

Chęć osiągnięcia wzajemnie akceptowalnych rezultatów.

Źródło: opracowane na podstawie [Kent, Taylor, 2002, s. 26]

Punkt ciężkości nowoczesnych procesów komunikacyjnych zmienił uczelnie zarządzające 
swoimi interesariuszami na uczelnie prowadzące dialog ze swoimi interesariuszami w celu bu-
dowania długotrwałych relacji. W związku z tym wyróżnia się trzy strategie komunikacyjne, 
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które mają różny stopień wpływu na możliwość osiągania zrównoważonego rozwoju [Morsing, 
Schultz, 2006, s. 326]: strategia komunikacji jednokierunkowej, strategia komunikacji dwukierun-
kowej asymetrycznej i strategia komunikacji dwukierunkowej symetrycznej (tab. 20). Wszystkie 
cechy skutecznego dialogu wymienione w tab. 19 w największym stopniu odpowiadają strate-
gii komunikacji dwukierunkowej symetrycznej. Uczelnie, które są w stanie prowadzić otwarty, 
dwukierunkowy, symetryczny dialog z interesariuszami w czasie stanu wojennego w kraju, nie 
tylko wyrażają własne stanowisko wobec bieżącej sytuacji, w której same się znalazły oraz tej 
w kraju, ale także mają możliwość wzmocnienia lojalności dotychczasowych interesariuszy, a 
nawet pozyskania nowych niezawodnych partnerów. To z kolei poszerza kierunki współpracy 
edukacyjno-naukowej, umożliwia tworzenie i realizację nowych, w szczególności międzynaro-
dowych projektów, zwiększa dostęp do źródeł finansowania, niezbędnych w celu odbudowy 
zniszczonej w czasie działań wojennych infrastruktury uczelni.

Tabela 20. Strategie komunikacyjne w zarządzaniu uczelnią z wykorzystaniem założeń koncepcji zrów-
noważonego rozwoju

Kryterium 
porównania

Strategie komunikacji

Strategia komunikacji 
jednokierunkowej

Strategia komunikacji 
dwukierunkowej 

asymetrycznej

Strategia komunikacji 
dwukierunkowej 

symetrycznej

Cel komunikacji
Transmisja przez nadawcę 

własnej wizji dla interesariuszy

Transmisja przez nadawcę 
własnej wizji, oparta 
na badaniu potrzeb 

interesariuszy

Transmisja przez nadawcę 
wizji na podstawie 

iteracyjnej komunikacji 
z interesariuszami

Potrzeby 
interesariuszy

Chęć otrzymywania 
dodatkowych informacji 

o działalności uczelni

Chęć potwierdzenia etyki 
i skupienia się na osiągnięciu 

zrównoważonego rozwoju

Chęć wspólnego 
budowania strategii

Rola interesariuszy
Poparcie lub sprzeciw wobec 

realizacji strategii
Reakcja na działania uczelni

Aktywny udział 
w tworzeniu strategii

Sposób ustalania 
priorytetów

Decyzja nadawcy (właścicieli, 
administracji)

Decyzja nadawcy 
na podstawie badań 

opinii z interesariuszami 
wewnętrznymi 
i zewnętrznymi

Podejmowanie 
wspólnych decyzji 

w procesie negocjacji 
z interesariuszami

Strategiczny cel 
komunikacji

Informowanie interesariuszy 
o decyzjach i działaniach

Wykazanie integracji potrzeb 
interesariuszy z priorytetami 

uczelni

Nawiązanie 
systematycznego 

i proaktywnego dialogu

Główny pomysł Informowanie Reagowanie Zaangażowanie 

Zadanie budowania 
komunikacji

Atrakcyjny projekt koncepcyjny 
wiadomości

Określenie właściwych 
adresatów

Budowanie długotrwałych 
relacji

Zatwierdzenie 
strategii przez stronę 

trzecią
Nie wymaga zatwierdzenia

Zintegrowany element 
procesu badania i oceny

Interesariusze 
są dobrowolnie 
i proaktywnie 

zaangażowani w rozwój 
strategii

Źródło: opracowane na podstawie Morsing, Schultz [2006, s. 326]
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Przypadki ukraińskich uczelni pokazują przydatność praktyk komunikacji wypracowanych 
według zasad zrównoważonego rozwoju również w krytycznym czasie wojny. Doświadczenia 
te pozwalają na sformułowanie rekomendacji w zakresie opracowywania i wdrażania strategii 
komunikacyjnych. Główne zasady zarządzania komunikacją w czasie zagrożenia to:

•	 przejrzystość - otwartość, zrozumiałość i dostępność zapewnia udział w otwartej dys-
kusji publicznej i świadczenie usług wysokiej jakości;

•	 współpraca i interakcja - zaangażowanie studentów, pracowników, absolwentów i in-
nych interesariuszy w rozwój edukacji i nauki;

•	 trafność - zgodność przekazywanych informacji z żądaniami interesariuszy, dostosowa-
nie się do nich; 

•	 terminowość - terminowe dostarczanie wysokiej jakości informacji o prawach, obowiąz-
kach, możliwościach itp.;

•	 uczciwość - spójność i obiektywność udzielania informacji. 

Kluczowe aspekty zarządzania komunikacją uczelni w okresie stanu wojennego podsumo-
wano na rysunku 15.

Rysunek 15 Kluczowe aspekty zarządzania komunikacją uczelni w czasie wojny
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Warto podkreślić, że komunikacja w czasie wojny powinna być szczególnie profesjonalna 
i rozsądna. W związku z tym komórki odpowiedzialne za komunikację powinny być aktyw-
nymi propagatorami dobrych praktyk komunikacyjnych w uczelni, wykorzystywać odpo-
wiednie kanały i narzędzia komunikacji wewnętrznej i zewnętrznej, oraz wspierać wydziały 
uczelni w ich pracy w zakresie komunikacji kryzysowej poprzez kursy, szkolenia, doradztwo. 
Doświadczenia 2022 roku pokazały, że uczelnie ukraińskie są w stanie pracować efektywnie 
nie tylko w warunkach niepewności wynikających z ogólnych globalnych trendów, ale także 
w kryzysie czasu wojny, co otwiera nowe perspektywy rozwoju kraju w okresie powojennym.
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3.4 W poszukiwaniu zrównoważonego rozwoju biznesu w warunkach 
niepewności. Przykład Ukrainy

3.4.1 Znaczenie zrównoważonego rozwoju w kontekście 
współczesnej działalności biznesowej

We współczesnych warunkach osiąganie zrównoważonego rozwoju jest podstawą zapewnienia 
konkurencyjności. Realizacja celów zrównoważonego rozwoju jest głównym zadaniem państwa 
i priorytetowym kierunkiem rozwoju sektora biznesowego. Doświadczane w ostatnich deka-
dach intensywne warunki szybkiego rozwoju procesów globalizacyjnych, internacjonalizacji 
gospodarek, innowacyjnego rozwoju produkcji powoduje, że ludzkość staje przed nowymi wy-
zwaniami, które umownie można podzielić na trzy grupy: ekologiczne, ekonomiczne, społeczne. 
Do priorytetowych wyzwań należą: zanieczyszczenie światowych oceanów, zwiększona emisja 
dwutlenku węgla do atmosfery, bezrobocie, nierówności społeczne, rosnący dług publiczny, in-
flacja itp. Istnieje ustalony związek między tymi trzema grupami czynników. Kiedy poprawia się 
składnik ekonomiczny, zwiększa się składnik społeczny, ale pogarsza się składnik środowisko-
wy. I odwrotnie, gdy pogarsza się komponent ekonomiczny, pogarsza się komponent społeczny, 
ale poprawia się komponent środowiskowy. W rezultacie mniej rozwinięte kraje agrarne mają 
lepsze wskaźniki ochrony środowiska, podczas gdy kraje rozwinięte mają wysokie wskaźniki 
PKB, dochodu per capita, zabezpieczenia społecznego, medycyny, ale gorsze wskaźniki ochro-
ny środowiska itp. Państwom, niezależnie od poziomu rozwoju, bardzo trudno jest zapewnić 
równowagę pomiędzy tymi trzema grupami czynników. Odpowiedzi na te wyzwania adresuje 
koncepcja zrównoważonego rozwoju.

Założenia zrównoważonego rozwoju nie są proste w realizacji. Przykładowo, ludzkość zu-
żywa tak wiele zasobów, że potrzebujemy 2,6 planet takich jak nasza Ziemia, aby nadal istnieć 
w najbliższej przyszłości. Dziś ponad połowa światowej populacji mieszka w miastach, pod-
czas gdy 50 lat temu odsetek ten wynosił około 30%.

Rysunek 16 Ilość zasobów niezbędnych do dalszego istnienia ludzkości

Źródło: [Center for Environmental Certification and Labeling]
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Założenia zrównoważonego rozwoju dotyczą wszystkich sektorów gospodarki. Osiągnięcie 
celów zrównoważonego rozwoju przyczyni się szczególnie do rozwoju sektora przemysłowe-
go gospodarki. UNIDO uznaje znaczenie trzech „filarów” zrównoważonego rozwoju: gospo-
darczego, społecznego i środowiskowego. Ochrona środowiska i wykorzystanie zasobów jest 
podstawą zapewnienia zrównoważonego rozwoju [UNIDO, 2019, s. 7]. W rozdziale podjęto 
problem uwarunkowań wpływających na zrównoważony rozwój przedsiębiorstw na przykła-
dzie firm działających w Ukrainie, zarówno krajowych jaki i zagranicznych. W szczególności 
uwagę skupiono na praktykach firm zagranicznych w zakresie zrównoważonego rozwoju. Fir-
my te stanowiąc część międzynarodowej struktury zobowiązane są do realizacji założeń zrów-
noważonego rozwoju według standardów międzynarodowych. Ich realizacja wymaga jednak 
uwzględnienia unikalnych warunków rynku lokalnego. W analizie wyników uwzględniono 
kontekst wysokiej niepewności wynikającej z panującej w Ukrainie wojny spowodowanej ro-
syjską agresją. Dobór jakościowych metod badawczych wynikał ze sformułowanego problemu 
badawczego. W analizie przypadków posłużono się danymi wtórnymi, pozyskanymi z rapor-
tów przedsiębiorstw w zakresie zrównoważonego rozwoju. Przypadki w próbie badawczej po-
dzielono na przedsiębiorstwa stanowiące inwestycje zagraniczne i przedsiębiorstwa krajowe.

3.4.2 Uwarunkowania zrównoważonego rozwoju biznesu w Ukrainie

Zrównoważony rozwój przedsiębiorstwa to złożona koncepcja warunkowana wieloma czyn-
nikami natury ekonomicznej środowiskowej i społecznej. Ze względu na swoją holistyczną 
orientację zrównoważony rozwój przedsiębiorstwa polega na zbudowaniu efektywnego syste-
mu zarządzania opartego na zasadach systemotwórczych i cząstkowych (rys. 17 nast. str. – pr. 
red.). Do zbioru zasad kształtowania systemu należą zasady ustalania celów, hierarchii, kom-
petencji, zdolności adaptacyjnych i informacji zwrotnej. Są one tworzone z uwzględnieniem 
ogólnych zasad zrównoważonego rozwoju. Z kolei do zasad cząstkowych zrównoważonego 
rozwoju należą zasady rentowności, zapewnienie praw człowieka, otwarta interakcja, redukcja 
ryzyka, zgodność z prawnymi i międzynarodowymi normami biznesowymi [Hrechko, Oche-
retiana, 2020, s. 39].
Główne czynniki wpływające na zrównoważony rozwój przedsiębiorstw ująć można w nastę-
pujące grupy:

Grupa 1: czynniki, na które przedsiębiorstwo ma bezpośredni wpływ. W ich ramach mieszczą się:
1.	 Poprawa jakości i konkurencyjności produktów.
2.	 Zwiększenie udziału w rynku krajowym i zagranicznym.
3.	 Doskonalenie technologii produkcji, odnawianie bazy technicznej produkcji.
4.	 Wdrażanie innowacji; zgodność podejmowanych działań z normami prawnymi i wy-

maganiami środowiskowymi.
5.	 Wdrażanie systemów szkolenia i oceny personelu; tworzenie odpowiednich warunków 

pracy.
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6.	 Identyfikowanie możliwych kierunków strategii rozwoju, zarządzanie zasobami ludz-
kimi.

Grupa 2: czynniki, na które przedsiębiorstwo nie ma bezpośredniego wpływu
1.	 Ekonomiczne (poziom popytu, stabilność systemu walutowego, obciążenia podatkowe, 

dostępność i koszt zasobów, potencjał pracy ludności).
2.	 Rynkowe (pojemność i dynamika rynku, konkurencja na rynku).
3.	 Polityczne (otwartość i łatwość prowadzenia biznesu, ustawodawstwo podatkowe, po-

kój i dobrobyt).

Rysunek 17 Zasady zrównoważonego rozwoju organizacji biznesowych – perspektywa Ukrainy

Źródło: Opracowane własne na podstawie Polinkevych [2023], UNIDO [2019]

Podział na dwie grupy czynników, zapewniających zrównoważony rozwój przedsiębiorstw 
jest podstawą do budowania mechanizmów zarządzania nimi. Dotyczy to przede wszyst-
kim czynników zależnych od działalności przedsiębiorstwa. Poza badaniami nakierowanymi 
na podstawy założeń zrównoważonego rozwoju prowadzone są poszukiwania metodologicz-
ne w zakresie operacjonalizacji i monitorowania czynników kształtujących warunki rozwoju. 
Tworzone są tu pierwotne narzędzia lub adaptowane elementy indeksów tworzonych w in-
nych celach, a przydatnych z punktu widzenia zrównoważonego rozwoju. Dla przykładu, 
tworzony przez Bank Świtowy wskaźnik łatwości prowadzenia działalności gospodarczej cha-
rakteryzuje zmiany w uwarunkowaniach otoczenia biznesowego.
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Rysunek 18 Wskaźnik łatwości prowadzenia działalności gospodarczej w Ukrainie

Legenda: Ranking uwzględnia 190 krajów; 64–152 – miejsca Ukrainy w rankingu. Im niższa pozycja tym wyż-
sza pozytywna ocena w rankingu.

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: [www.biz.liga.net]

Jak wynika z danych zamieszczonych na rys. 18 otoczenie biznesowe w Ukrainie ulega po-
prawie. Stworzone są wszystkie warunki do jego rozwoju. Przyjąć można, że czynniki zewnętrz-
ne mają pozytywny wpływ na przedsiębiorczość w Ukrainie. Jak pokazują dane zamieszone 
na rys. 18, np. w 2020 roku łatwiej było prowadzić działalność biznesową w Ukrainie niż w 2015 
roku32. Prowadzi to do przekonania, iż obecnie ukraińskie przedsiębiorstwa muszą budować sys-
tem zarządzania przedsiębiorstwem oparty na zrównoważonych zasadach rozwoju, ponieważ 
ten rodzaj zarządzania przyczynia się do zapewnienia stabilności finansowej, konkurencyjno-
ści, efektywnego funkcjonowania na rynku, organizacji produkcji redukującej szkodliwe emisje 
do atmosfery i zmniejszenie materiałochłonności wytwarzania produktów, doskonalenie miejsc 
pracy. Aktywny mechanizm zrównoważonego rozwoju umożliwia przedsiębiorstwom nie tylko 
łatwe dostosowywanie się do zmian w otoczeniu, ale także otwiera perspektywy stałego rozwo-
ju. Jak już wskazywano wyżej, podstawą zrównoważonego rozwoju przedsiębiorstw jest połą-
czenie trzech składowych, tj. ekonomicznej, społecznej i środowiskowej. Ekonomiczny kompo-
nent zrównoważonego rozwoju przedsiębiorstwa obejmuje stan środków finansowych, ich dys-
trybucję i wykorzystanie, które zapewniają rozwój przedsiębiorstwa w oparciu o wzrost zysków, 
przy zachowaniu wypłacalności w warunkach zmian otoczenia zewnętrznego. Społeczny kom-
ponent zrównoważonego rozwoju przedsiębiorstwa obejmuje wyznaczanie kierunków działania 
przedsiębiorstwa zorientowanych na wzrost poziomu życia pracowników przedsiębiorstw, ale 

32 Zaznaczyć należy, że na podstawie indeksu Doing Business, po 2020 roku trudno jest ocenić łatwość pro-
wadzenia biznesu i otoczenia biznesowego. Jest to związane z tym, że Bank Światowy zamknął swój rating 
Doing Business. Powodem były zarzuty metodologiczne, mogące zniekształcać wyniki na korzyść niektórych 
krajów. Już latem 2020 roku zespół badawczy poinformował o presji ze strony instytucji chińskich. W jej efekcie 
Chiny miały być na 84. miejscu w rankingu, ale pozostały na 78. miejscu. Był to początek długotrwałego do-
chodzenia i sporów, które doprowadziły do wstrzymania wszelkich prac, a następnie do decyzji o całkowitym 
wstrzymaniu publikacji wyników badań.
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też całej ludności ze względu na poprawę warunków pracy, wzrost płac, podniesienie poziomu 
kwalifikacji personelu.

Czynniki zewnętrzne stanowią zachętę do prowadzenia działalności w oparciu o zrównoważo-
ny rozwój. W szczególności takie tendencje jak niski poziom popytu, wzrost napięć społecznych, 
brak barier wejścia na rynek nowych przedsiębiorstw, stosowanie zasad prowadzenia działalno-
ści gospodarczej „zero waste” stymulują przedsiębiorstwa do realizacji celów zrównoważonego 
rozwoju. Zapewnienie zrównoważonego rozwoju przedsiębiorstwa pozytywnie wpływa na sys-
tem zrównoważonego rozwoju w wyodrębnionej wspólnocie terytorialnej, regionie i państwie 
jako całości [Demianenko, 2020, s.186].

Uwagę należy również zwrócić na działające sprzężenia zwrotne. Inwestycje są jednym z głów-
nych czynników przyczyniających się do realizacji celów zrównoważonego rozwoju. Dla przed-
siębiorstw i państwa ma znaczenie rodzaj inwestycji (zagraniczne czy wewnętrzne). Wspierają 
one poziom konsumpcji w społeczeństwie, tempo rozwoju gospodarczego i społecznego, przez 
co są potężnym motorem działalności przedsiębiorczej na wszystkich poziomach systemów spo-
łecznych (organizacji, ale też miast, regionów i kraju) [Kharchenko, 2019]. Przedsiębiorstwa sta-
nowiące inwestycje zagraniczne mają inne cele działalności niż podmioty lokalne, gdyż ich cele 
odzwierciedlają treści trendów, które są normą w krajach rozwiniętych. Jeszcze przed pandemią 
COVID-19 szacowano, że w samej Ukrainie osiągnięcie celów zrównoważonego rozwoju wy-
magałoby finansowania w wysokości 2,5 bln USD rocznie – co stanowi niedobór, który od tego 
czasu mógł wzrosnąć o 70%33. Bezpośrednie inwestycje zagraniczne (ZIB) są ważnym źródłem 
finansowania realizacji tych globalnych zobowiązań na rzecz zrównoważonego rozwoju. W sto-
sunku do firm ukraińskich, podmioty zagraniczne są o 60% bardziej skłonne do inwestowania 
w badania i rozwój, dwa razy częściej korzystają z nowych technologii. Jednocześnie zauważyć 
należy, że ZIB w krajach rozwijających się koncentrują swoją działalność głównie w sektorach 
o niskim poziomie zaawansowania technologicznego i niskiej produktywności [Zvarych, Brodo-
vska, Kravchuk, 2023]. Powyższe otwiera interesujące pole badawcze. Z jednej strony bowiem, 
faktem jest krytyczne znaczenie inwestycji zagranicznych dla rozwoju gospodarki ukraińskiej 
w ogóle, oraz dla implementacji praktyk w zakresie zrównoważonego rozwoju w szczególności. 
Z drugiej jednak strony obserwowana jest naturalna tendencja ZIB do poszukiwania na rynkach 
rozwijających się przewag o charakterze kosztowym, a więc nie skłaniających do wykorzystania 
najnowszych technologii. Co więcej, na te działające w różnych kierunkach tendencje nakłada 
się sytuacja w szerszej skali, która również nie pozostawia jednoznacznego pola do antycypacji 
przyszłości. Konkurowanie w skali międzynarodowej wymaga odchodzenia od tradycyjnie wy-
korzystywanych wzorców (szczególnie tych naruszających zasady zrównoważonego rozwoju), 
lecz presji na poszukiwanie nowych, a więc obciążonych większym ryzykiem rozwiązań towa-
rzyszy bardzo wysoka niepewność otoczenia zewnętrznego przedsiębiorstw, by wspomnieć tyl-
ko skutki pandemii COVID-19 czy wojnę w Ukrainie.

33 Sustainable Development Goals (SDGs) to zestaw 17 zamierzeń w zakresie ZR, sformułowanych w ramach 
„Agenda 2030”, dokumentu podpisanego przez kraje należące do Organizacji Narodów Zjednoczonych. 
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3.4.3 Sposoby realizacji założeń zrównoważonego rozwoju przez 
przedsiębiorstwa w Ukrainie

Pandemia COVID-19 i jej niszczycielskie konsekwencje dla poszczególnych ludzi, całego społe-
czeństwa i gospodarki utrudniają realizację wysiłków na rzecz osiągania celów zrównoważone-
go rozwoju (SDG) (przyjętych przez kraje Organizacji Narodów Zjednoczonych) i zobowiązań 
podjętych w „porozumieniu paryskim” z 2016 r. (przyjętych przez kraje Unii Europejskiej). Ten 
światowy kryzys zwiększył ekonomiczne i społeczne ryzyka. Wojna Rosji z narodem ukraiń-
skim poddała w wątpliwość spodziewane wcześniej ożywienie gospodarcze, przez co osłabiła 
perspektywy gospodarcze i pogłębiła niepewność. W tym kontekście kluczowym wyzwaniem 
dla społeczności międzynarodowej jest zmobilizowanie znacznych środków finansowych w celu 
przyspieszenia wdrażania „Agendy 2030” na rzecz zrównoważonego rozwoju i zadbania o to, 
aby plany „dekady działań” na rzecz realizacji celów zrównoważonego rozwoju nie zostały odło-
żone na bok. We wspomnianym dokumencie określone zostały cele zrównoważonego rozwoju 
w Ukrainie do 2030 roku

W tym kontekście interesująca poznawczo wydaje się analiza doświadczeń firm stanowią-
cych inwestycje zagraniczne w Ukrainie realizujących cele zrównoważonego rozwoju w relacji 
do firm krajowych. Inspiracja ta stałą się przyczynkiem do przeprowadzenia badań własnych. 
Zakres czasowy badań to okres od 2008 r. do 2023 r. Do próby badawczej dobrano przypadki 
przedsiębiorstw, które z powodzeniem realizowały projekty w zakresie zrównoważonego roz-
woju przy wsparciu doświadczeniem z pozostałych, znajdujących się poza granicami Ukrainy 
oddziałów, oraz przedsiębiorstwa ukraińskie z eksportem produkcji powyżej 50%. Kryterium 
doboru stanowiły wspomniany status ZIB oraz realizacja przez przedsiębiorstwa największej 
liczby projektów gospodarczych, środowiskowych czy społecznych w Ukrainie. W efekcie 
w próbie badawczej znalazły się takie podmioty jak:

1.	 Odziały firm zagranicznych – Henkel, Coca-cola Ukraine, Metro Cash & Carry Ukraine, 
Pepsico Ukraine,

2.	 Przedsiębiorstwa krajowe z eksportem produkcji więcej 50% – SA „Pharmak”, SА 
„Ukrgazvydobuvannya”, Starlightmedia Media Group, LLC „DTEK VDE”.

Analizę danych poszerzono o większą liczbę organizacji uwzględnionych w bazie danych 
Global Compact Network Ukraine34, które realizują cele zrównoważonego rozwoju, z podzia-
łem na kierunkami ekonomiczne, społeczne, ekologiczne. W lipcu 2023 r. (w chwili zakończe-
nia badania), w bazie tej zgłoszonych było 28 instytucji i organizacji.

34 Global Compact Network Ukraine to ukraińska sieć największej na świecie społeczności odpowiedzial-
nych przedsiębiorstw. To szczególna inicjatywa Sekretarza Generalnego ONZ, której misją jest wezwanie 
firm do budowania swojej działalności i strategii z uwzględnieniem Celów Zrównoważonego Rozwoju oraz 
w oparciu o 10 Zasad z zakresu praw człowieka, stosunków pracy, ochrony środowiska ochrony i walki z ko-
rupcją. Organizacja liczy 23 000 członków w 166 krajach. Ukraińska sieć liczy 132 członków. To platforma 
dialogu i edukacji na rzecz osiągnięcia zrównoważonego rozwoju dla biznesu, inwestorów, społeczeństwa 
obywatelskiego, organizacji związkowych, organów samorządu lokalnego i rządu.
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Wśród firm zagranicznych, wyróżnić można Henkel Ukraine OOO. Strategia Henkel w za-
kresie zrównoważonego rozwoju jest bezpośrednim odzwierciedleniem dążenia firmy do zna-
czącego wzrostu. W ramach „Programu Zrównoważonego Rozwoju 2030+” opracowane zo-
stały długofalowe cele w trzech kierunkach: „Regeneracja planety”, „Dobrobyt społeczności” 
oraz „Solidny partner”.

Głównym celem Henkela na poziomie całej korporacji jest transformacja firmy w sposób pro-
wadzący do korzyści dla przyszłych pokoleń. Trzy kierunki realizacji tego celu są następujące.

1.	 Regeneracja planety – zapewnienie przejścia od obecnych wzorców do gospodarki 
o obiegu zamkniętym i uzyskanie zerowej emisji dwutlenku węgla poprzez transforma-
cję działań, produktów i surowców dzięki wykorzystaniu wiedzy naukowej i wdraża-
niu innowacji. Kierunek ten osiąga się poprzez:
1.1.	 Klimat – dekarbonizacja procesów produkcyjnych i surowców w celu przejścia 

na działalność zeroemisyjną.
1.2.	 Przejście do gospodarki o obiegu zamkniętym – wdrożenie modeli o obiegu za-

mkniętym w procesach produkcyjnych, produktach i opakowaniach, zapewnienie 
obiegu zamkniętego w rozwiązaniach przemysłowych.

1.3.	 Przyroda – zapewnienie ochrony i przywracania różnorodności biologicznej z naci-
skiem na zachowanie zasobów leśnych, wodnych i gruntowych poprzez działania 
renaturyzacyjne i racjonalne wykorzystanie zasobów.

2.	 Dobrobyt społeczności – zapewnienie poprawy standardu życia ludności poprzez wy-
korzystanie połączonych atutów biznesu i marek na rzecz równości szans, edukacji i do-
brobytu.
2.1.	 Równość szans – wzmacnianie kultury różnorodności i integracji, poszanowanie 

praw człowieka i podnoszenie standardu życia ludności.
2.2.	 Edukacja – udzielanie wsparcia w ustawicznym kształceniu i szkoleniu pracowni-

ków firmy i członków społeczności, a także zapewnianie konsumentom możliwości 
działania zgodnie z zasadami zrównoważonego rozwoju.

2.3.	 Welfare – promowanie dobrobytu i ochrony zdrowia pracowników, partnerów 
i konsumentów, oraz postępu społecznego poprzez społecznie zorientowane dzia-
łania przedsiębiorstw.

3.	 Bycie wiarygodnym partnerem – sumienne zwiększanie efektywności działań i wdraża-
nie zmian systemowych, w oparciu o kulturę opartą na wartościach, stosowanie podej-
ścia naukowego, wdrażanie rozwiązań high-tech.
3.1.	 Efektywność działania – zapewnienie klientom najlepszych właściwości produktu 

i bezpieczeństwa chemicznego.
3.2.	 Przejrzystość – wdrażanie zasad zrównoważonego rozwoju w ładzie korporacyjnym, 

wdrażanie procesów i polityk zapewniających przejrzyste raportowanie, ujawnianie 
informacji i zaangażowanie.
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3.3.	 Współpraca – szerzenie wśród partnerów potrzeby wdrażania zasad zrównoważone-
go rozwoju. Efekt to wdrożenia odpowiedzialnych modeli biznesowych we wszyst-
kich częściach łańcucha dostaw.

4.	 Tab. 21 zawiera opis szczegółowej operacjonalizacji wymienionych celów w perspekty-
wie średnioterminowej.

Tabela 21. Cele średnioterminowe „Henkel” do 2025 roku

Kierunek Cel 2021 r.

1.1

100% energii elektrycznej pozyskiwane jest ze źródeł odnawialnych (2030) 68%

65% emisji CO2 z działalności na tonę produktów (2025) -50%

30% emisji CO2 z surowców i opakowań na tonę produktów (2025) -12%

100 mln ton CO2 z klientami, konsumentami i dostawcami (2016‒2025) > 68 mln

1.2

> 30% plastiku pochodzącego z recyklingu w produktach (2025) 18%

Opakowania w 100% nadające się do recyklingu i ponownego użycia (2025) 86%

50% odpadów produkcyjnych na tonę produktów (2025) -42%

Cyrkulacyjne wykorzystanie odpadów produkcyjnych (2030) Х

1.3

35% zużycia wody na tonę produktów (2025) -28%

Cyrkulacyjne wykorzystanie wody (2030) Х

100% papier i tektura z materiałów pochodzących z recyklingu Х

100% oleju palmowego i z ziaren palmowych pozyskiwanych w sposób odpowiedzialny 
(2025)

93%

2.1 Poprawa standardu życia drobnych rolników i ochrona przyrody (2025) Х

2.2

Angażowanie i wzmacnianie pozycji ponad 50 000 pracowników do podejmowania 
działań na rzecz zrównoważonego rozwoju

Х

Poprawa życia 20 milionów ludzi na całym świecie (2010‒2025) > 26 mln

2.3
+ 60% do bezpieczeństwa na milion przepracowanych godzin (2025) +42%

Dotarcie do > 90% pracowników z globalnymi kampaniami zdrowotnymi (rocznie) > 90%

3.1
Zapewnienie klientom i konsumentom pełnego profilu zrównoważonego rozwoju (2025) Х

Potrójna wydajność (2030) 74%

3.2
100% przejrzystości i identyfikowalności oleju palmowego i oleju z ziaren palmowych 

(2025)
84%

3.3 Zobowiązanie do 100% odpowiedzialnego wyboru dostawców wraz z partnerami Х

Legenda: x – dane w trakcie opracowywania przez firmę lub brak danych.
Źródło: Opracowanie własne na podstawie [www.henkel.ua].
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Na główną strategię Henkela składają się założenia o wykorzystywaniu materiałów ze źródeł 
spełniających zasady zrównoważonego rozwoju, zamykanie obiegu i rozwijanie „inteligentnego 
projektu”. Na poziomie oddziału ukraińskiego Henkel w działalności biznesowej dąży do 100% 
recyklingu i możliwości ponownego użycia surowców, zmniejszenia objętości wykorzystywane-
go plastiku o 50%, bezodpadowej produkcji opakowań.

Kolejnym przykładem firmy zagraniznej realizującej aktywne działania w zakresie zrównowa-
żonego rozwoju w Ukrainie jest Coca-cola Ukraine. Firma ta stosuje cyrkularny model wykorzy-
stania odpadów. W 2018 roku firma ogłosiła realizację strategii „Świat bez odpadów”. Jej celem 
jest zbieranie i recykling opakowań, który ma być osiągnięty do 2030 roku. Cele szczegółowe 
obejmują: poprawę projektowania opakowań (2025), zbiórkę odpadów i recykling każdej butelki 
po napojach (2030), oraz zachęcanie do współpracy między zainteresowanymi stronami w celu 
recyklingu i ponownego wykorzystania odpadów. The Coca-Cola Company inwestuje i wpro-
wadza innowacje zmniejszające ślad ekologiczny na planecie. Główne projekty podjęte przez 
Coca-cola Ukraine to: 1) selektywna zbiórka odpadów w mieście Wyszhorod, 2) udział w global-
nej kampanii „Mniej plastiku na półkach METRO”, 3) wsparcie kursu edukacyjnego Econoaca-
demy dotyczącego zasad segregacji odpadów, 4) prowadzenie eko-wydarzeń, 5) uruchomienie 
linii sortowniczej w Velikodymersk OTG. Coca-cola Ukraine wspiera przedsiębiorczość kobiet 
i sprawiedliwość płci. Na poziomie całej korporacji Projekt #5BY20 ma na celu zapewnienie nie-
zależności ekonomicznej i rozwój przedsiębiorczości co najmniej 5 milionom kobiet na całym 
świecie. Do roku 2021 Coca-cola roku wsparła niezależność finansową ponad 6 milionów ko-
biet w 100 krajach świata. W Ukrainie w ramach tego projektu zrealizowano inicjatywę „Mogę”, 
efekty której to: 1) powstanie kursu online dla kobiet-przedsiębiorców „Po trochu”, 2) wdrożenie 
kursu online „Nadszedł czas” dla kobiet powracających do aktywności zawodowej po urlopie 
macierzyńskim, 3) uruchomienie internetowego kursu z zakresu przedsiębiorczości społecznej. 
W projekcie tym w latach 2017‒2020 wzięło udział ponad 300 tysięcy Ukrainek [www.coca-cola.
ua]. Przy wsparciu związku społecznego „Osvitoria” wdrożono także platformę Ilearn, która po-
maga absolwentom szkół sprawnie i bezpłatnie przygotowywać się do egzaminów. Do tej pory 
skorzystało z niego ponad 100 000 uczniów [ilearn.org.ua].

Dla ochrony środowiska, siłami pracowników ukraińskiego oddziału Coca-cola, oczyszczono 
rzekę Studenica w obwodzie rówieńskim. Na Antarktycznej Stacji Akademik Vernadskyi zain-
stalowano urządzenia do obróbki tworzyw sztucznych. Internetowy projekt Zero Waste School 
został zrealizowany, aby uczyć myślenia ekologicznego i właściwego segregowania odpadów 
[www.coca-cola.ua].

W sposób zbiorczy, inicjatywy realizujące założenia zrównoważonego rozwoju zrealizowa-
ne przez pozostałe przedsiębiorstwa dobrane do próby badawczej (w latach 2008 – lipiec 2023) 
przedstawiono w tabeli 22.
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Tabela 22. Realizacja celów zrównoważonego rozwoju przez przedsiębiorstwa w Ukrainie

Nazwa firmy/krótka 
charakterystyka/okres trwania 

projektu
Cel zrównoważonego rozwoju Rezultaty projektu

ZIB

Metro Cash & Carry Ukraine, 
Foodbank to wiodąca 

międzynarodowa firma 
specjalizująca się w hurtowym 
handlu detalicznym artykułami 
spożywczymi. (2011 – do lipca 

2023)

1.5. Zwiększenie stabilności osób 
o niskich dochodach (do 2030 r.)
2.1. Koniec z głodem (do 2030 r.)

Przekazano 1 milion artykułów 
żywnościowych i nieżywnościowych

Program realizowany jest w 18 miastach
Wdrożono program społeczny „Możesz – 

METRO pomoże”.

Pepsico Ukraine to jeden 
z liderów ukraińskiego rynku 

żywności i napojów, 
reprezentowany przez Sandorę 

i Wimm-Bill-Dann Ukraine. (2013 
– do lipca 2023)

6.1. Dostęp do bezpiecznej 
i niedrogiej wody pitnej

Stacja uzdatniania wody zainstalowana 
w obwodzie mikołajowskim (2013), dzięki 

czemu 6800 dzieci ma zapewniony stały dostęp 
do czystej wody. To realizowano na

47 placówek dziecięcych

Przedsiębiorstwa z kapitałem ukraińskim, z eksportem produkcji więcej 50%

SA „Pharmak” jest liderem rynku 
farmaceutycznego pod względem 

wielkości sprzedaży (od 2013 r. 
do lipca 2023)

3.8. Zapewnić pokrycie usług 
zdrowotnych

Udział spółki w sektorze „Lekarstwa 
w przystępnej cenie” wynosi 13,7%.

Projekt „Ekoszkoła” dla uczniów klas 8‒11 
z miast Szostka i Kijów (2019).

Nowa produkcja leków stałych (powstało 100 
miejsc pracy, 6 warsztatów, 5 laboratoriów, 100 

ton substancji rocznie)
95% zysku jest reinwestowane w rozwój

SА „Ukrgazvydobuvannya” – 
największa firma produkująca 

gaz (2017‒2020)

4.2. Wysokiej jakości edukacja dla 
młodszych dzieci

4.7. Kursy dla uczniów na temat 
zrównoważonego rozwoju
4.a. Tworzenie placówek 

oświatowych uwzględniających 
zainteresowania dzieci

5,4 mln UAH z całości inwestycji przeznaczono 
na rozwój społeczności

4 regiony mają dostęp do wysokiej jakości 
systemu edukacji

20 powiatom udzielono pomocy w kształceniu 
i szkoleniu dzieci

236 gmin wyposażono w nowoczesne 
narzędzia do uzyskiwania wysokiej jakości 

edukacji
Odbudowano i zmodernizowano 19 placówek 

oświatowych
Zmodernizowano i uruchomiono 10 placów 
zabaw dla podnoszenia kreatywności dzieci 

i młodzieży
Otwarto 2 nowoczesne pracownie robotyki
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Starlightmedia Media Group 
to wiodąca ukraińska firma 

zajmująca się produkcją 
i dystrybucją treści dla telewizji 

i platform cyfrowych (od 2019 r.)

5.1. Stworzyć warunki 
do eliminacji dyskryminacji 

kobiet
5.2. Zmniejszyć poziom przemocy 

domowej
5.3. Zachęcanie 

do współodpowiedzialności 
za gospodarstwo domowe 

i wychowanie dziecka
5.6. Poszerzyć możliwości 

ekonomiczne kobiet

51% pracowników StarLightMedia to kobiety.
52% najwyższego kierownictwa firmy 

to kobiety
53% kobiet wśród słuchaczy korporacyjnego 

programu edukacyjnego dla liderów firm
Wprowadzono 463 stanowisk żeńskich, aby 

zapewnić równość praw płeć
39% pracowników, którzy skorzystali 

z firmowego programu wsparcia rodzicielstwa, 
to mężczyźni

Wynik firmy według metodyki narzędzia Weps 
Gap Analysis Tool poprawił się 3,5-krotnie 

w ciągu ostatnich 8 miesięcy 2019 r.

LLC „DTEK VDE” jest spółką 
operacyjną grupy DTEK, która 

zajmuje się rozwojem projektów 
wytwarzania energii ze źródeł 

odnawialnych (2008 – lipca 2023)

7.3. Zwiększyć udział energii 
ze źródeł odnawialnych w całości 

wykorzystywanych źródeł.
8.5. Zapewnienie stabilnych 

warunków pracy
13.1 Ograniczenie emisji gazów 

cieplarnianych
15.5. Kontrola degradacji 
środowiska naturalnego

2,5 mld kWh to prognozowane roczne dostawy 
zielonej energii DTEK RES, co wystarczy 

do zaopatrzenia w energię elektryczną ponad 
1,2 mln gospodarstw domowych.

2 największe farmy wiatrowe Farma wiatrowa 
Botievska i farma wiatrowa Primorska 

to najpotężniejsze elektrownie wiatrowe 
w Ukrainie.

Dwie największe CEC, Pokrovsk SPP i Nikopol 
SPP, znajdują się w pierwszej piątce parków 

fotowoltaicznych w Europie.
Obniżenie o 5,2 mln ton CO2 emisji 

do atmosfery dzięki pracy przez osiem lat 
elektrowni wiatrowych i fotowoltaicznych 

spółki.
W modernizację infrastruktury podczas 

przyłączania nowych stacji do sieci 
elektroenergetycznych zainwestowano 307 mln 

hrywien.

Legenda. Zadania do realizacji celów zgodnie Global Compact Network Ukraine: 1.5 – Do 2030 r. zwiększyć 
odporność osób ubogich i bezbronnych, zmniejszyć ich niepewność i podatność na zdarzenia ekstremalne 
spowodowane zmianami klimatycznymi, oraz innymi wstrząsami i katastrofami gospodarczymi, społecznymi 
i środowiskowymi. 2.1 – Do 2030 r. wyeliminować głód i zapewnić wszystkim, w szczególności osobom ubogim 
i bezbronnym, w tym niemowlętom, całoroczny dostęp do bezpiecznej, pożywnej i wystarczającej ilości żywno-
ści. 3.8 – Zapewnienie wszystkim powszechnej opieki zdrowotnej, w tym ochrony przed ryzykiem finansowym, 
dostępu do wysokiej jakości podstawowych usług zdrowotnych oraz bezpiecznych, skutecznych, wysokiej jakości 
i przystępnych cenowo podstawowych leków i szczepionek. 4.2 – Do roku 2030 zapewnić wszystkim dziewczę-
tom i chłopcom dostęp do wysokiej jakości systemów rozwoju, opieki i edukacji przedszkolnej młodszych dzieci, 
tak aby były one gotowe do podjęcia nauki w szkole podstawowej. 4.7 – Do 2030 roku zapewnić wszystkim 
uczniom wiedzę i umiejętności niezbędne do promowania zrównoważonego rozwoju, w tym poprzez edukację 
na temat zrównoważonego rozwoju i zrównoważonego stylu życia, praw człowieka, równości płci, promowania 
kultury pokoju i niestosowania przemocy, globalnego obywatelstwa i świadomości wartości różnorodności kul-
turowej oraz wkładu kultury w zrównoważony rozwój. 4.a – Tworzenie i doskonalenie instytucji edukacyjnych, 
które uwzględniają interes dzieci, specjalne potrzeby osób niepełnosprawnych i aspekty płci, oraz zapewniają 
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wszystkim bezpieczne, wolne od przemocy i barier społecznych, efektywne środowisko uczenia się. 5.1 – Wy-
eliminować wszelkie formy dyskryminacji kobiet i dziewcząt na całym świecie. 5.2 – Wyeliminować wszelkie 
formy przemocy wobec kobiet i dziewcząt w sferze publicznej i prywatnej, w tym handel ludźmi, wykorzysty-
wanie seksualne i inne formy wyzysku. 5.3 – Wyeliminować wszelkie szkodliwe praktyki, takie jak małżeństwa 
dzieci, wczesne i przymusowe małżeństwa oraz okaleczanie żeńskich narządów płciowych. 5.6 – Zapewnienie 
powszechnego dostępu do usług z zakresu ochrony zdrowia seksualnego i reprodukcyjnego oraz realizacji praw 
reprodukcyjnych zgodnie z Programem Działań Międzynarodowej Konferencji ds. Ludności i Rozwoju, Pekińską 
Platformą Działania oraz dokumentami końcowymi konferencji w sprawie audytu ich realizacji. 6.1 – Do roku 
2030 zapewnić wszystkim powszechny i równy dostęp do bezpiecznej i taniej wody pitnej. 7.3 – Do 2030 r. po-
dwoić globalne tempo poprawy efektywności energetycznej. 8.5 – Do roku 2030 zapewnić pełne i produktywne 
zatrudnienie oraz godną pracę wszystkim kobietom i mężczyznom, w tym młodym i niepełnosprawnym, a także 
równą płacę za pracę o tej samej wartości. 13.1 – Zwiększenie odporności i zdolności adaptacji do niebezpiecz-
nych zjawisk klimatycznych i klęsk żywiołowych we wszystkich krajach.15.5 – Niezwłoczne podjęcie znaczących 
działań w celu ograniczenia degradacji siedlisk przyrodniczych, zatrzymania utraty różnorodności biologicznej 
oraz zapewnienia zachowania i zapobiegania wymieraniu gatunków zagrożonych wyginięciem do roku 2020.

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: [Global Compact Network Ukraine, 2020]

Przytoczone w tabeli 22 przypadki inicjatyw biznesowych pokazują aktywną postawę biz-
nesu w Ukrainie w zakresie realizacji celów zrównoważonego rozwoju. W okresie od 2008 r. 
wymienione firmy osiągały również znaczące wyniki strategiczne i finansowe. W tym samym 
czasie zrealizowano wiele projektów, których celem było nie tylko angażowanie partnerów i pra-
cowników w realizację celów zrównoważonego rozwoju, ale także tworzenie sprzyjającego im 
środowiska instytucjonalnego, w którym się rozwijają. W tym kontekście uwagę zwrócić należy 
również na rozkład zaangażowania firm w poszczególne sfery składające się na cele zrównowa-
żonego rozwoju.

Jak zaznaczono już wyżej, uzyskane wyniki analizy warto osadzić w szerszym kontekście do-
świadczeń innych firm realizujących cele zrównoważonego rozwoju w Ukrainie. W Ukrainie za-
sadniczym dokumentem, który określa strategię zrównoważonego rozwoju przedsiębiorstw jest 
„Agenda na rzecz Zrównoważonego Rozwoju 2030.” Określa ona cele, które mają być osiągnięte 
do roku 2030. Organizacją śledzącą sposoby realizacji tych celów jest Global Compact Network 
Ukraine. W bazie tej instytucji obecnie znajduje się 28 podmiotów (w tym również te, które zna-
lazły się w próbie badawczej), raportujących realizację celów zrównoważonego rozwoju w trzech 
filarach: gospodarczym, środowiskowym i społecznym (rysunek 19.). Prezentowane dane pokry-
wają się z zakresem czasowym badania i obejmują okres od 2008 r. do lipca 2023 r.

Spośród 28 przedsiębiorstw uwzględnionych bazie Global Compact Network Ukraine reali-
zujących cele zrównoważonego rozwoju, 14% inicjatyw skierowanych było na projekty ekono-
miczne, 55% na projekty społeczne, a 31% na projekty ekologiczne [UNIDO, 2019]. W grupie tej 
zdecydowana większość przedsiębiorstw realizowała jeden kierunek (ekonomiczny, społeczny 
lub ekologiczny) 77,85%, a tylko 22,2% realizowało dwa kierunki – ekonomiczny oraz społecz-
ny, lub ekonomiczny oraz ekologiczny, lub ekologiczny oraz społeczny. Ponadto przeważały 
projekty ekologiczne i społeczne nad ekonomicznymi. Tab. 23 zawiera szczegółowe dane o ce-
lach realizowanych przez przedsiębiorstwa umieszczone w bazie Global Compact Network 
Ukraine (w tabeli wyróżniono dane na temat Henkel, Coca-cola Ukraina, Metro Cash & Carry 
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Ukraina, Pepsico Ukraina oraz SA „Pharmak”, SA „Ukrgazvydobuvannya”, Starlightmedia 
Media Group, LLC „DTEK VDE”).

Rysunek 19 Rozkład organizacji realizujących cele zrównoważonego rozwoju w Ukrainie ze względu 
na kierunki lokowania aktywności według Global Compact Network Ukraine

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: [Global Compact Network Ukraine, 2020]

Tabela 23. Matryca realizacji celów zrównoważonego rozwoju przez instytucje i organizacje w Ukrainie 
według Global Compact Network Ukraine

Cel zrównoważonego rozwoju według 
Global Compact Network Ukraine

Instytucje i organizacje

Cel 1. Bez ubóstwa 1

Cel 2 Brak głodu 1

Cel 3. Dobre zdrowie 2 3 4

Cel 4. Jakość edukacji 5 14 12 16 17 13

Cel 5. Równość płci 5 6 7

Cel 6. Czysta woda i odpowiednie warunki 
sanitarne

8 9 4

Cel 7. Energia odnawialna 10 11 4

Cel 8. Godna praca i wzrost gospodarczy 12 10 7 13 18 19 25 4 20

Cel 9. Innowacje i infrastruktura 21 3
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Cel 10. Zmniejszanie nierówności 19

Cel 11. Zrównoważony rozwój miast i gmin 13 18 22 20

Cel 12. Odpowiedzialna konsumpcja 17 3 23 24 25 11 4

Cel 13. Walka ze zmianami klimatycznymi 17 10 11 4

Cel 14. Zachowanie ekosystemów morskich 26

Cel 15. Zachowanie ekosystemów lądowych 10 27

Cel 16. Pokój i sprawiedliwość 9 28 15

Cel 17. Partnerstwo dla zrównoważonego 
rozwoju

13 22 28 20

Objaśnienie kodów wykorzystanych w tabeli: 1. Metro jest wiodącą międzynarodową firmą specjalizu-
jącą się w handlu hurtowym detalicznym artykułami spożywczymi; 2. Pharmak jest liderem ryn-
ku farmaceutycznego pod względem wielkości sprzedaży; 3. KAPAROL Ukraina – lider systemowy 
innowacyjnych technologii w zakresie powłok; 4. Carlsberg Ukraina jest jednym z największych 
producentów piwa, cydru i napojów bezalkoholowych na Ukrainie; 5. UN Global Compact Network 
na Ukrainie jest tłumaczem Celów Zrównoważonego Rozwoju, platformą dialogu dla biznesu, inwe-
storów, władz i społeczności; 6. Starlightmedia – wiodąca ukraińska spółka zajmująca się pro-
dukcją i dystrybucją treści dla telewizji i platform cyfrowych; 7. JSC Ukrsibbank – bank świadczący 
usługi finansowe i obsługę klienta; 8. Pepsico Ukraina jest jednym z liderów ukraińskiego rynku 
żywności i napojów, reprezentowanym przez Sandora i Wimm-Bill-Dann Ukraina; 9. TAPAS – portal 
e-usług w zakresie uzyskiwania i cofania zezwoleń na szczególne korzystanie z wód; 10. DTEK VDE 
LLC jest spółką operacyjną grupy DTEK, która zajmuje się rozwojem projektów wytwarzania energii 
ze źródeł odnawialnych; 11. Kernel jest największym na świecie producentem i eksporterem oleju 
słonecznikowego, kluczowym dostawcą produktów rolnych na rynki światowe; 12. Aequo Friends 
to postępowa ukraińska kancelaria prawnicza o specjalizacji przemysłowej, zrzeszająca wysoko 
wykwalifikowanych, uznanych prawników. 13. ASTARTA – ASTARTA jest pionowo zintegrowanym 
gospodarstwem rolno-przemysłowym prowadzącym działalność w zakresie produkcji cukrowniczej 
i rolnej; 14. KMBS – szkoła liderów na Ukrainie; 15. Wikilegalaid – platforma porad prawnych; 
16. Ukrgazvydouvannya jest największą firmą produkującą gaz; 17. Ekonom – zrównoważona 
konsumpcja młodzieży ukraińskiej; 18. SILPO – „Silpo” to jedna z największych krajowych sieci 
supermarketów spożywczych na Ukrainie; 19. Dobry Chleb od Dobrych Ludzi to projekt społeczny 
stworzony w celu zapewnienia pracy osobom z niepełnosprawnością intelektualną; 20. Ciepłe Mia-
sto – „Ciepłe Miasto” – platforma inicjatyw i synergii między nimi; 21. PJSC „Kyivstar” jest najwięk-
szym ukraińskim operatorem telekomunikacyjnym świadczącym usługi łączności i transmisji danych 
w oparciu o szeroką gamę technologii mobilnych i stacjonarnych; 22. Metinvest – międzynarodowa 
pionowo zintegrowana górniczo-hutnicza grupa kapitałowa; 23. Perno Rikar Ukraina – działalność 
mająca na celu import, dystrybucję i promocję na terytorium Ukrainy napojów alkoholowych pre-
mium produkowanych przez Grupę Perno Rikar; 24. Ukrenergo jest spółką energetyczną z funkcja-
mi zarządzania operacyjnego i technologicznego Zjednoczonego Systemu Energetycznego Ukrainy 
(JES) oraz przesyłu energii elektrycznej głównymi sieciami elektroenergetycznymi z wytwarzania 
do regionalnych sieci elektroenergetycznych spółek energetycznych (oblergo); 25. GIZ – doradz-
two przedsiębiorstw w zakresie efektywności energetycznej; 26. SE „Administracja Portów Morskich 
Ukrainy” – Ukraina (AMPU) jest jednym z największych przedsiębiorstw państwowych, mającym 
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strategiczne znaczenie dla gospodarki i bezpieczeństwa Ukrainy; 27. Film.ua. Grupa – Grupa FILM.
UA – największa zintegrowana pionowo grupa spółek z zakresu produkcji filmowej i telewizyjnej 
w Europie Wschodniej; 28. PJSC „PLASKE” – świadczy pełen zakres usług spedycyjnych, transpor-
towych, logistycznych, celnych i innych pokrewnych; organizuje szkolenia kadr z zakresu transportu 
i logistyki.
Źródło: Opracowane własne na podstawie: [Global Compact Network Ukraine, 2020].

Przedsiębiorstwa uwzględnione w próbie badawczej (tj. ZIB oraz przedsiębiorstwa krajowe 
z eksportem produkcji więcej 50%) w zakresie zrównoważonego rozwoju realizowały następu-
jące inicjatywy: cel 1. Bez ubóstwa, cel 2 Brak głodu, cel 3. Dobre zdrowie, cel 4. Jakość edukacji, 
cel 6. Czysta woda i odpowiednie warunki sanitarne, cel 7. Energia odnawialna, cel 8. Godna 
praca i wzrost gospodarczy, cel 13. Walka ze zmianami klimatycznymi, cel 15. Zachowanie 
ekosystemów lądowych.

Rysunek 20 Liczba przedsiębiorstw i instytucji realizujących cele zrównoważonego rozwoju w Ukrainie

Legenda: (I) 1‒9 Liczba przedsiębiorstw, który realizują określone cele.
(II) Cel 1. Bez ubóstwa, cel 2 Brak głodu, cel 3. Dobre zdrowie, cel 4. Jakość edukacji, cel 5. Równość płci, 

cel 6. Czysta woda i odpowiednie warunki sanitarne, cel 7. Energia odnawialna, cel 8. Godna praca 
i wzrost gospodarczy, cel 9. Innowacje i infrastruktura, cel 10. Zmniejszanie nierówności, cel 11. 
Zrównoważony rozwój miast i gmin, cel 12. Odpowiedzialna konsumpcja cel 13. Walka ze zmianami 
klimatycznymi, cel 14. Zachowanie ekosystemów morskich, cel 15. Zachowanie ekosystemów lądo-
wych, cel 16. Pokój i sprawiedliwość, cel 17. Partnerstwo dla zrównoważonego rozwoju

Źródło: Opracowane własne na podstawie: [Global Compact Network Ukraine, 2020]
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W grupie wszystkich 28 przedsiębiorstw z bazy GCNU (tab. 23 oraz rys. 20) największe za-
angażowanie lokowano w takie cele zrównoważonego rozwoju jak: „Godziwa praca i wzrost 
gospodarczy”, „Odpowiedzialna konsumpcja”, „Jakość edukacji”. Najmniej popularne to „Bez 
ubóstwa”, „Bez głodu”, „Ochrona ekosystemów morskich”, „Ochrona ekosystemów lądo-
wych”, „Innowacje i infrastruktura”. Ponadto, najwięcej projektów zrównoważonego rozwoju 
przedsiębiorstwa realizowały w obszarze ekonomicznym (55%) i ekologicznym (31%) na po-
trzeby „Godziwej pracy i wzrostu gospodarczego”, „Odpowiedzialnej konsumpcji”, „Jakości 
edukacji”.

3.4.4 Realizacja koncepcji zrównoważonego rozwoju w systemie 
biznesowym w czasie wysokiej niepewności

W warunkach wojny w Ukrainie przedstawiciele biznesu więcej uwagi zwracają na społeczną 
odpowiedzialność. Bez tego niemożliwe jest osiągnięcie komponentu społecznego zrównowa-
żonego rozwoju. Jak wynika z danych zawartych na rys. 19 według Global Compact Network 
Ukraine komponent społeczny zyskał największe zainteresowanie wśród realizowanych celów 
zrównoważonego rozwoju.
Integracja społecznej odpowiedzialności biznesu (ang. Corporate Social Responsibility – CSR) 
z systemem biznesowym firmy w warunkach wojny w Ukrainie jest kluczowym elementem 
zrównoważonego rozwoju. Przedsiębiorstwa w Ukrainie działają w warunkach niepewności 
[Demianenko, 2020; Kharchenko, 2019; Vlasenko, Revenko, 2022; Polinkevych, 2017, 2020a, 
2021, 2023; Polinkevych, Kamiński, 2020; Polinkevych, Trynchuk, Klapkiv, 2022; Zvarych, Bro-
dovska, Kravchuk, 2023]. Każda firma, niezależnie od branży, wielkości, lokalizacji, może zin-
tegrować Cele Zrównoważonego Rozwoju ze swoją strategią, działalnością podstawową, ko-
munikacją z interesariuszami. Aby firma mogła aktywnie zaangażować się w proces osiągania 
Celów Zrównoważonego Rozwoju musi być uzbrojona w odpowiednią wiedzę w tym zakresie 
i rozumieć relacje między celami wyznaczanymi w ramach strategii korporacyjnych i celami 
zrównoważonego rozwoju (rysunek 20.).

Prowadzenie działalności gospodarczej w czasie wojny jest jednym z najtrudniejszych wy-
zwań, z jakimi borykali się ukraińscy przedsiębiorcy w całym okresie niepodległości Ukra-
iny. Wojna dramatycznie wpłynęła na otoczenie biznesowe. Z jednej strony doprowadziła ona 
do trudności gospodarczych i społecznych, z drugiej stworzyła możliwości rozwoju nowych 
gałęzi przemysłu i inicjatyw.

Krytyczne studia literatury przedmiotu przeprowadzone na potrzeby niniejszej publikacji 
oraz przeprowadzonych badań własnych pozwoliły na sformułowanie wytycznych, którymi 
powinni kierować się przedsiębiorcy w czasach niepewności. Wytyczne te są następujące:
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1.	 Zachowanie stabilności i wytrwałości. Wojna prowadzi do niepewności, a niepewność 
z kolei może prowadzić do stresu i utraty inicjatywy. Aby jednak z powodzeniem pro-
wadzić biznes w takich warunkach, trzeba zachować stabilność i wytrwałość. Ozna-
cza to wypełnianie obowiązków, pracę nad rozwojem biznesu i poszukiwanie nowych 
możliwości, pomimo napotykanych trudności.

2.	 Gotowość na zmiany. Wojna prowadzi do znacznych zmian w gospodarce i warunkach 
społecznych, dlatego ważne jest, aby być przygotowanym na zmiany. Konieczne być 
może poszukiwanie nowych dostawców, zmiana metody pracy lub zmiana obsługiwa-
nych rynków. Ważne jest, aby być na to przygotowanym i szybko reagować na nowe 
warunki.

Rysunek 21 Integracja celów zrównoważonego rozwoju w warunkach niepewności w biznesie

Źródło: opracowanie własne
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3.	 Ciągłe poszukiwanie nowych możliwości. Wojna może prowadzić do rozwoju nowych 
gałęzi przemysłu i innowacji. Na przykład w Ukrainie w czasie wojny wzrósł popyt 
na produkty wytwarzane lokalnie, drony, amunicję i sprzęt obronny, pojawiły się nowe 
możliwości eksportowe, wzrosła popularność e-commerce i edukacji online. Dlatego 
ważne jest, aby poznawać nowe możliwości i rozwijać swój biznes w tych obszarach.

4.	 Biznes w czasie wojny to gotowość do podejmowania ryzyka. Wojna prowadzi do zwięk-
szonego ryzyka w biznesie, takiego jak ryzyko utraty dostaw, utraty konsumentów, wzro-
stu cen energii i innych zagrożeń. Dlatego ważne jest, aby być przygotowanym na ryzyko 
i mieć plany zarządzania nim.

5.	 Angażowanie się w społecznie odpowiedzialny biznes i realizacja celów zrównoważo-
nego rozwoju. W czasie wojny społeczeństwo ukraińskie wyrażało znaczne poparcie dla 
społecznie odpowiedniego biznesu. Dlatego ważne jest, aby angażować się w społecznie 
istotne inicjatywy, które mogą pomóc firmie nie tylko w rozwoju, ale także we wspieraniu 
społeczeństwa.

6.	 Rozwijanie swojej sieci kontaktów. W czasach wojny ważne jest rozwijanie sieci kontak-
tów. Poszukiwanie nowych dostawców, klientów i partnerów może pomóc rozwinąć 
biznes. Sprzyjają temu rozwój kontaktów zawodowych i zaangażowanie w społeczno-
ści i stowarzyszenia biznesowe. Kluczowe partnerstwa są jednym z ważnych elemen-
tów modelu biznesowego przedsiębiorstwa.

Już w okresie ograniczeń kwarantannowych z ukraińskiej gospodarki zniknęła część przedsię-
biorstw, które nie były w stanie utrzymać się na rynku i przeformatować swoich procesów bizne-
sowych w nowych warunkach. Te przedsiębiorstwa, które przetrwały powinny jeszcze bardziej 
doskonalić swoje umiejętności w zakresie brandingu, dostosować się do procesów digitalizacji, 
poprawiać warunki pracy, w tym zdalnej, dostosować strategię rozwoju uwzględniającą kwestie 
bezpieczeństwa w czasie stanu wojennego i okresowego zaostrzenia wymogów kwarantanny. 
Takie uwarunkowania wymagają jednak nowego podejścia nie tylko w planowaniu rozwoju za-
kresu usług, stosowaniu odpowiednich technologii sprzedaży, ale także w kształtowaniu nowe-
go podejścia do zarządzania kosztami i poprawy efektywności struktur biznesowych.

Zarysowany w tekście splot czynników daje złożony obraz uwarunkowań realizacji celów 
zrównoważonego rozwoju w głównych sferach składowych: ekonomicznej, społecznej i ekolo-
gicznej. Aby osiągnąć cele zrównoważonego rozwoju, przedsiębiorstwa muszą zarządzać zaso-
bami informacyjnymi, ludzkimi i materialnymi. Wszystkie powinny wpisywać się w strategię 
firmy i cel jej działania. Niepewność odgrywa w tym zakresie istotną rolę. Wysokie stany nie-
pewności pojawiły się już w 2020 r. z powodu pandemii Covid-19. Podsumowując zakumulowa-
ne od tej pory doświadczenia stwierdzić można, że przyspieszenie osiągnięcia zrównoważonego 
rozwoju na Ukrainie możliwe jest poprzez wdrożenie działań: 1) głębokie zrozumienie zmian, 
identyfikacja przyczyn i czynników, które spowodowały zmianę; 2) rozwój sieci przedsiębiorstw 
mających bezpośredni dostęp do wiedzy i doświadczeń zmian na wybranych rynkach; 3) pogłę-
bianie komunikacji z różnymi interesariuszami za granicą w celu realizacji wspólnych projek-
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tów; 4) przekształcanie każdego z biznesów dla osiągania maksymalnej szybkości i elastyczności. 
W tych zakresach perspektywa strategiczna powinna pozostać główny element biznesu.
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3.5 Wykorzystanie rozwiązań IT jako odpowiedź na czas niepewności. 
Przykład implementacji e-korespondencji w urzędach administracji 
samorządowej w czasie pandemii COVID-19

3.5.1 Pandemia jako wyzwanie w zarządzaniu jednostkami 
administracji samorządowej (JST)

Administracja publiczna, mając służebny charakter, powinna być sprawna, profesjonalna i wy-
chodzić naprzeciw oczekiwaniom obsługiwanych podmiotów, wykorzystując zdobycze tech-
nologiczne [Wawrzyniak, 2023]. Rozwijanie e-usług ma za zadanie usprawniać nie tylko funk-
cjonowanie instytucji, ale ukierunkowane powinno być na efektywne zaspokajanie potrzeb 
społecznych, co wydaje się istotne z punktu widzenia otaczającej nas turbulentnej rzeczywisto-
ści. Sytuacja na świecie związana z pandemią wymusiła m.in. ograniczenia w przemieszczaniu 
się oraz globalny wzrost korzystania z technologii informacyjno-komunikacyjnych za pośred-
nictwem Internetu. Najnowsze opracowania naukowe wskazują na ogromny wpływ global-
nej epidemii wywołanej wirusem SARS-CoV-2 na rozwój e-administracji na świecie, a nawet 
na płynne przechodzenie z e-administracji do e-państwa [Grinin, Grinin, Korotayev, 2022]. 
Covid-19 stał się potężnym impulsem nie tylko pod względem przyspieszenia rozwoju tech-
nologicznego i zbliżenia się do kolejnej fazy rewolucji cybernetycznej, ale prawdopodobnie 
wpłynie także na relacje społeczno-polityczne (i społeczno-administracyjne) w nadchodzących 
dekadach. Aby jednak zacząć w pełni wykorzystywać nowe możliwości, minąć musi pewien 
okres przejściowy, czas adaptacji do nowych warunków związany w pierwszej kolejności 
z przeciwdziałaniem negatywnym zjawiskom.

W Polsce w podejmowaniu sprawnych i efektywnych działań na rzecz walki z koronawirusem 
administracja publiczna pełniła istotną rolę, starając się sprostać nowym zadaniom, które przed 
nią stanęły [Szyja, 2020]. Przyjęte rozwiązania legislacyjne miały na celu zapewnienie ciągłości 
realizacji zadań przez podmioty publiczne, w tym poprzez umożliwienie urzędnikom pracy 
zdalnej i zapewnienie narzędzi do komunikowania się na odległość. Instytucje publiczne po-
szukiwały i wdrażały alternatywne sposoby, formy i narzędzia, dzięki którym zwiększać miały 
swoją zdolność do podejmowania działań o różnym charakterze: operacyjnym, praktycznym, 
organizatorskim, kierowniczym i wykonawczym [Kuligowski, Lipska-Sondecka, 2022].

Podczas pierwszej fali koronowirusa, w marcu 2020 roku przyjęto rozporządzenie w spra-
wie ogłoszenia na obszarze Rzeczypospolitej Polskiej stanu epidemii, w którym założono fizycz-
ne ograniczenie dostępu do budynków administracji i możliwości bezpośredniego kontaktu 
z urzędnikami w sprawach administracyjnych. Zgodnie z przepisami urzędy aż do odwołania 
ograniczały zadania związane z bezpośrednią obsługą obywateli, co wymagało nowej organiza-
cji pracy i procesu podejmowania decyzji. Osobiście można było zrealizować wyłącznie usługi 
niecierpiące zwłoki, pozostałe sprawy natomiast miały być rozpatrywane w sytuacjach wyjątko-
wych, w wydłużonych terminach albo nie były załatwiane w ogóle. Aby przeciwdziałać społecz-
nym napięciom pojawiły się nowe rozwiązania w zakresie e-administracji – m.in. wykorzystywa-
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nie komunikacji telefonicznej i wysyłanie pism za pośrednictwem poczty elektronicznej czy ePU-
AP-u, tworzenie specjalnych aplikacji (np. do umawiania terminów) czy rozwijanie serwisów 
internetowych. W każdym urzędzie decyzję o rodzaju i formie wprowadzanych ograniczeń po-
dejmował jego kierownik. W kolejnej fazie pandemii przywrócono możliwość osobistej realizacji 
spraw, jednak z zachowaniem ograniczeń (np. jedna osoba przypadająca na jedno stanowisko 
obsługi). Odpowiadanie na pojawiające się wyzwania oznaczało konieczność dokonania zmian, 
zmierzających do minimalizowania zagrożenia dla urzędników przy jednoczesnym zapewnie-
niu ciągłości realizacji powierzonych im zadań w zakresie usług publicznych [Pytlak, 2022].

Zarysowany zakres wyzwań pokazuje kontekst nowych warunków pracy, jakim administracja 
publiczna musiała sprostać, w tym przede wszystkim świadczyć usługi w sposób zdalny oraz 
usprawnić procesy zarządzania informacją (w tym korespondencją przychodzącą i wychodzą-
cą). Wprowadzona 48-godzinna kwarantanna dokumentów przychodzących również wydłużała 
procedury i miała wpływ na tempo załatwiania spraw. Dodatkowo do problemów utrudniających 
wdrażanie nowych rozwiązań z pewnością zaliczyć w tamtym czasie można było niedostateczną 
infrastrukturę sprzętową, brak zdigitalizowanych danych umożliwiających zdalny dostęp, brak 
możliwości logowania do systemów dziedzinowych poza sieciami urzędu, wykorzystywanie 
przez pracowników świadczących pracę w trybie zdalnym swoich prywatnych zasobów [Kuli-
gowski, Lipska-Sondecka, 2022]. W kontekście pandemii niezbędne stało się jednak posługiwanie 
się e-dokumentami nie tylko przez urzędników, ale i przez obywateli czy podmioty biznesowe. 
Bezpośrednim zamierzeniem było przyspieszenie przepływu informacji i usprawnienie komu-
nikacji. Zaznaczyć jednak należy, że komunikacja odnosi się do medium o znaczenie większym 
potencjale zmian.

3.5.2 Narzędzia teleinformatyczne wspierające zarządzanie 
w samorządach

Jednym z podstawowych narzędzi wykorzystywanych w pracy urzędów są systemy telein-
formatyczne, czyli takie, które umożliwiają przetwarzanie informacji w formie elektronicznej, 
oraz wszystkie powiązane elementy niezbędne do ich działania, w tym infrastrukturę, organi-
zację, zasoby kadrowe i informatyczne [Decyzja Komisji, 2017]. W odniesieniu do administracji 
publicznej do najważniejszych ich funkcji zalicza się wspomaganie realizowanych w gminach 
procesów poprzez pozyskiwanie, przetwarzanie i gromadzenie danych, a także ich wyszuki-
wanie i przesyłanie. Narzędzia teleinformatyczne powinny przyśpieszać i upraszczać pracę 
w urzędach, umożliwiać generowanie raportów i sprawozdań oraz ułatwiać podejmowanie 
decyzji [Brzeszczak, Dziembek, 2018].

Definicja systemów teleinformatycznych obejmuje: aplikacje biznesowe, wspólne usługi IT, 
systemy obsługiwane na zewnątrz oraz urządzenia użytkownika końcowego. Z punktu wi-
dzenia usług zewnętrznych systemy IT są nastawione na zapewnienie określonego poziomu 
serwisu, który można podzielić na trzy poziomy: informacyjny, komunikacyjny i transakcyj-
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ny. Najwyższą użyteczność dla interesanta zapewnia system obsługujący poziom transakcyj-
ny (dwustronna komunikacja, bardziej zaawansowane rozwiązania, np. konto użytkownika 
umożliwiające dokonywanie płatności); niższą użyteczność zapewni poziom komunikacyjny 
(np. portal miejski), a najniższą poziom informacyjny, jako najmniej zaawansowany techno-
logicznie, np. strony WWW [Bieniek, 2010]. Właściwy wybór odpowiedniego systemu przez 
kierownictwo JST z punktu widzenia sprawnego zarządzania jest istotny, a głównymi kryte-
riami powinna być nie tylko cena czy oferowane funkcjonalności systemu, ale też doświadcze-
nie dostawcy oprogramowania i jakość świadczonego wsparcia [Brzeszczak, Dziembek, 2018]. 
Proponowane dla administracji publicznej rozwiązania, w tym w zakresie bezpieczeństwa in-
formacji, muszą jednak być jednoznacznie zgodne z przepisami prawa lub z nich wynikać. 
Podmioty publiczne są w szczególnej sytuacji, ponieważ wymaga się od nich bezwzględnego 
pozostawania w zgodzie z prawem – od bezpieczeństwa informacji w sektorze publicznym 
zależy bezpieczeństwo obywateli kraju.

Na krajowym rynku IT każdego roku rośnie liczba systemów teleinformatycznych wspo-
magających funkcjonowanie JST, co w konsekwencji prowadzi do wzrostu konkurencyjności 
i specjalizacji [Brzeszczak, Dziembek, 2018], a rozwój technologii, presja na poprawę jakości 
funkcjonowania samorządów oraz zmiany prawne wymagają nieustannego doskonalenia pro-
ponowanych rozwiązań [Tatoń, 2014]. Dodatkowo sytuacja pandemiczna wymusiła przyspie-
szenie informatyzacji urzędów i konieczność poszukiwania nowych dróg zdalnej komunikacji 
z obywatelami.

Analizując strony firm oraz urzędów różnego szczebla w zakresie dostępnych rozwiązań te-
leinformatycznych mających za zadnie wspierać działania administracji publicznej, wyodrębnić 
można kilka obszarów, którym najczęściej dedykowane są narzędzia informacyjno-komunika-
cyjne, m.in.:

•	 obieg dokumentów,
•	 zarządzanie gminą oraz realizacja założeń kontroli zarządczej,
•	 umożliwienie obywatelom dostępu do usług online (tzw. e-urząd),
•	 zarządzanie finansowe, w tym tworzenie i zarządzanie budżetem, obsługa podatkowa, 

umożliwienie dokonywania płatności,
•	 udostępnianie informacji geograficznej/przestrzennej (geoportale),
•	 obsługa posiedzeń rady gminy/miasta/powiatu,
•	 zarządzanie kryzysowe i ratownictwo,
•	 systemy socjalne,
•	 bieżąca obsługa Biuletynu Informacji Publicznej (BIP), zapewnienie obywatelom dostę-

pu do najważniejszych informacji (wymóg ustawowy),
•	 prowadzenie rejestrów i ewidencji,
•	 zarządzanie kadrami,
•	 opracowanie i prowadzenie stron internetowych samorządów,
•	 komunikacja wewnętrzna.
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Zidentyfikowano także mniej charakterystyczne dla administracji narzędzia wspierające pracę 
samorządów, takie jak np.:

•	 promocję gminy z wykorzystaniem własnego kanału telewizji internetowej,
•	 zarządzanie cmentarzami, w tym wyszukiwanie kwater,
•	 ułatwienie adopcji bezdomnych zwierząt (e-schronisko),

potwierdzając tym samym, że firmy programistyczne myślą o JST w sposób szeroki i kompleksowy.

W urzędach powszechnie stosowane są przede wszystkim systemy podatkowe, systemy 
ewidencyjne w zakresie zarządzania i ewidencjonowania danych o mieszkańcach, systemy in-
formacji geograficznej (Geographic Information System – GIS), systemy kadrowe czy socjalne. 
Istotną rolę odgrywają także systemy ratownicze i zarządzania kryzysowego, które stanowią 
zespół rozwiązań w zakresie bezpieczeństwa publicznego, umożliwiają sprawne gromadze-
nie informacji o zagrożeniach oraz pośredniczą w obiegu tych informacji pomiędzy służbami 
ratowniczymi i zainteresowanymi stronami, w tym m.in.: w zakresie przyjmowania zgłoszeń, 
zarządzania zasobami, analiz i raportów, łączności, obsługi danych przestrzennych, dostępu 
do zewnętrznych baz danych, wymiany informacji z oddalonymi stanowiskami dyspozytor-
skimi oraz innymi centrami.

Warto zwrócić uwagę na fakt, że wiele systemów dziedzinowych, z których korzystają jednost-
ki samorządu terytorialnego, stanowią systemy centralne (np. ogólnokrajowe), a praca w nich 
jest narzucona urzędnikom odgórnie przez obowiązujące przepisy prawa. Można do nich zali-
czyć m.in. rządowy system Źródło (bezpłatną aplikację do obsługi Systemu Rejestrów Państwo-
wych), program Płatnik (do komunikacji z ZUS-em), system Empatia (dla świadczenia usług 
socjalno-społecznych) czy system Symfonia FK (system finansowo-księgowy do prowadzenia 
pełnej księgowości). Do jednych z najważniejszych należy System Rejestrów Państwowych (SRP) 
uruchomiony 1 marca 2015 roku, który połączył najważniejsze polskie rejestry: PESEL, Rejestr 
Dowodów Osobistych, Rejestr Stanu Cywilnego, System Odznaczeń Państwowych, Centralny 
Rejestr Sprzeciwów.

Powyższe przykłady pokazują, że narzędzia informatyczne wspierają samorządy w realiza-
cji większości ich zadań. Problemem może być jednak bardzo spora atomizacja oferowanych 
produktów – na rynku jest wielu różnych dostawców, a tym samym różny jest stopień inte-
gracji i współdziałania tych systemów. Konieczność logowania się przez urzędników do wielu 
systemów dziedzinowych może zatem wydłużać pracę, zamiast ją usprawniać.

Z badań własnych wynika, że urzędy funkcjonalności powyższych rozwiązań próbują jed-
nak integrować przede wszystkim poprzez system eBOI, czyli elektroniczne biuro obsługi inte-
resanta, które jest punktem wyjścia dla elektronicznej obsługi spraw przez jednostki samorzą-
dowe z perspektywy obywatela. Najczęściej powiązane jest z kartami usług, czyli ze zbiorami 
procedur oraz wzorami wniosków niezbędnych do załatwienia większości spraw w JST, oraz 
z systemami obiegu dokumentów (SOD).

Systemy obiegu dokumentów to „gotowe oprogramowanie, niejednokrotnie posiadają-
ce już wbudowane typowe scenariusze pracy z dokumentami” [Skowron, Nerkowski, 2018]. 
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Ułatwiają przepływ informacji i pozwalają na monitorowanie prowadzonych spraw przy za-
chowaniu właściwych zasad przechowywania i gromadzenia zbiorów danych [serwis Forum 
Samorządowe, 2023.10.31]. Stanowią też odpowiedź na rozwój technologiczny, który obejmuje 
dynamiczne przemiany w szeregu dziedzin, w tym w jednej z najbardziej istotnych – dotyczą-
cej sposobów komunikowania się oraz środków technicznych warunkujących taką możliwości 
[Mazur, 2016]. Przykładem systemów teleinformatycznych służących komunikacji i zarządza-
niu informacją są teleinformatyczne systemy zarządzania dokumentami. Systemy te polegają 
na stworzeniu środowiska dla przepływu dokumentów w ramach organizacji i komuniko-
wania się z otoczeniem i mogą mieć różne nazwy, co ujawnia się podczas lektury artykułów 
branżowych czy przeszukiwania stron producentów i dostawców [portal firmy Progmate, 
2023.10.31], np.:

•	 DMS – document management system, np. Comarch DMS,
•	 SOD – system obiegu dokumentów, np. SOD SEKAP,
•	 eSOD – elektroniczny system obiegu dokumentów, np. ESOD DIGITAL sp. z o. o. sp. k.,
•	 EDM – electronic document management, np. Comarch EDM,
•	 EOD – elektroniczny obieg dokumentów, np. Asiston EOD,
•	 ESZD – elektroniczny system zarządzania dokumentami, np. Elektroniczny System Za-

rządzania Dokumentacją ZIKiT,
•	 system EZD – system elektronicznego zarządzania dokumentacją lub dokumentami, 

np. EZD PUW.

Systemy teleinformatyczne służące obiegowi dokumentów posiadają zbliżone funkcjonalno-
ści, różnią się jednak dostępnymi modułami czy sposobem dostępu do danych. Do przykłado-
wych systemów możemy zaliczyć:

•	 SIDAS EZD firmy MADKOM – wsparcie procesów skupionych wokół elektronicznego 
obiegu dokumentów i funkcjonalności niezbędnych do zarządzania dokumentacją elek-
troniczną w urzędzie; składa się z czterech modułów: kancelaria, dekretacja, zarządza-
nie i referent [portal firmy MADKOM, 2023.10.31];

•	 eDOK firmy Sygnity – elektroniczny system obiegu dokumentów przeznaczony dla admi-
nistracji publicznej, który pozwala na prowadzenie spraw w formie elektronicznej; umoż-
liwia dostęp do informacji zawartych w pismach w formie dokumentów elektronicznych 
oraz zeskanowanych dokumentów papierowych [portal firmy Sygnity, 2023.10.31];

•	 IntraDOK firmy Wasko – system posiadający intuicyjny interfejs użytkownika dostęp-
ny przez przeglądarkę WWW, a zgodnie z informacją dostawcy spełnia krajowe regu-
lacje prawne w zakresie obsługi dokumentów elektronicznych [portal firmy Wasko, 
2023.10.31];

•	 DDM9000 firmy Logotec – system oferowany do tej pory w wersji „przeglądarkowej”, obec-
nie funkcjonuje jako aplikacja natywna wraz z częścią serwerową działającą w chmurze 
(możliwa jest także praca na lokalnych serwerach), co umożliwia dostęp do wszystkich 
danych z różnego typu urządzeń, również mobilnych [portal firmy Logotec, 2023.10.31];
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•	 EDICTA Asseco DS – obsługa systemu, łącznie z wprowadzaniem danych, jest możliwa 
przy użyciu przeglądarki internetowej; do głównych elementów można zaliczyć wypo-
sażony w graficzny edytor moduł zarządzania procesami pracy, zintegrowaną skrzyn-
ka podawczą oraz Profil Zaufany [portal firmy Asseco DS, 2023.10.31];

•	 eDokument2 firmy REKORD SI – system pracujący w oparciu o przeglądarkę interneto-
wą, wyposażony w repozytorium dokumentów dziedzinowych oraz ściśle zintegrowa-
ny z platformą ePUAP [portal firmy REKORD SI, 2023.10.31].

Jak wynika z powyższego zestawienia, systemy mogą funkcjonować jako systemy umieszczo-
ne na hoście, oprogramowania oparte na przeglądarkach internetowych, aplikacje czy rozwią-
zania chmurowe. Systemy te są niezbędne, aby zapewnić sprawne przetwarzanie dokumentów 
i efektywną komunikację z otoczeniem. Posiadając system obiegu dokumentów, urząd powinien 
nie tylko być w stanie przyjąć dokument elektroniczny (bądź dokument papierowy przekon-
wertować na postać cyfrową), ale także wygenerować i wysłać e-dokument, przyspieszając tym 
samym czas jego otrzymania przez odbiorcę, co przy wydłużonych procedurach administracyj-
nych wdrażanych podczas pandemii mogło być jednym z ważniejszych aspektów w dobie kry-
zysu i niepewności.

3.5.3 Organizacja elektronicznych form korespondencji w polskich 
urzędach miast – wyniki badań

W urzędach administracji publicznej zarządzanie dokumentami wiąże się jednoznacznie 
z zarządzaniem informacją [Adamus-Kowalska, 2013], a jednym z podstawowych wymiarów 
e-administracji jest wdrażanie elektronicznego zarządzania dokumentami (w skrócie EZD). 
Powinno ono bezpośrednio przekładać się na większą liczbę e-dokumentów przede wszyst-
kim w zakresie korespondencji, która wytwarzana jest na styku podmiotów publicznych i ich 
otoczenia. Czynności związane z przyjęciem pism, ich opracowaniem, obiegiem wewnątrz jed-
nostki organizacyjnej, wysyłką oraz przechowywaniem akt spraw załatwionych, tj. archiwiza-
cją, reguluje tzw. instrukcja kancelaryjna (rozporządzenie prezesa rady ministrów w sprawie 
instrukcji kancelaryjnej). Korespondencja może wpływać do urzędu dwojako: w formie trady-
cyjnej, jako dokument papierowy, lub w formie elektronicznej jako naturalny dokument elek-
troniczny, to znaczy taki, który od początku swojego istnienia jest zbiorem zapisanym w po-
staci elektronicznej, możliwym do odczytania wyłącznie za pośrednictwem odpowiednich 
urządzeń elektronicznych, nieposiadający pierwowzoru w postaci nieelektronicznej [Adamu-
s-Kowalska, 2019]. W zależności od wskazanego sposobu załatwiania spraw (tradycyjny czy 
EZD) dokument papierowy (korespondencja przychodząca) może być w całości odwzorowany 
cyfrowo i przeniesiony do teleinformatycznego systemu obiegu dokumentów lub dokument 
elektroniczny może być wydrukowany ze skrzynki podawczej i po uwierzytelnieniu traktowa-
ny jako dokument papierowy [Wojtkowska, 2019].
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Forma, w jakiej dokument wychodzi, często zależy od życzenia podmiotu, do którego kore-
spondencja jest kierowana (obywatel może wskazać, czy odpowiedź chce otrzymać pocztą tra-
dycyjną czy drogą elektroniczną). Jednak inaczej kwestia ta wygląda w odniesieniu do instytu-
cji publicznych. 1 czerwca 2017 r. weszła w życie ustawa z 7 kwietnia 2017 r. o zmianie ustawy 
Kodeks postępowania administracyjnego (KPA) oraz niektórych innych ustaw. Zgodnie z art. 
39 KPA „w przypadku, gdy stroną lub innym uczestnikiem postępowania administracyjnego 
prowadzącego na podstawie Kodeksu postępowania administracyjnego jest podmiot publicz-
ny obowiązany do udostępniania i obsługi elektronicznej skrzynki podawczej na podstawie art. 
16 ust. 1a ustawy z 17 lutego 2005 r. o informatyzacji działalności podmiotów realizujących za-
dania publiczne – doręczenia dokonuje się na elektroniczną skrzynkę podawczą tego podmio-
tu” [Kodeks postępowania administracyjnego). Doręczenie do podmiotu publicznego obowią-
zanego do posiadania elektronicznej skrzynki podawczej nie wymaga uzyskania zgody tego 
podmiotu [Kościuk, 2021a]. Jeśli korespondencja wpłynie w postaci papierowej od podmiotu 
administracji publicznej, w odpowiedzi na taką korespondencję organ prowadzący postę-
powanie administracyjne jest również zobowiązany doręczać pisma w postaci elektronicznej 
na elektroniczną skrzynkę tego podmiotu [Kościuk, 2021b]. Innymi słowy, w sprawach, które 
rozpoczęły się po 1 czerwca 2017 r. doręczenie pism w ramach postępowania administracyj-
nego podmiotom publicznym, np. samorządom, inspekcjom itd. (jeżeli są one uczestnikami 
lub stroną postępowań administracyjnych), niezależnie od formy korespondencji wpływającej 
z ich strony, stawia po stronie organu prowadzącego postępowanie administracyjne obowią-
zek udzielania odpowiedzi wyłącznie w postaci elektronicznej [Serwis Rzeczypospolitej Polskiej, 
2022.12.18]. Takie wymogi jednoznacznie powinny wpłynąć na wzrost komunikacji elektro-
nicznej w przypadku pism wychodzących. Co więcej, urzędy wyposażone są w systemy uła-
twiające komunikację elektroniczną. Zasadnym wydaje się więc postawienie pytania o to, czy 
rzeczywiście w praktyce zmiana przepisów oraz globalna epidemia, której skutki odczuliśmy 
również w Polsce, wpłynęły na liczbę e-dokumentów na styku urząd-obywatel.

Korespondencja przychodząca w wybranych urzędach

W badaniach dotyczących korespondencji przychodzącej i wychodzącej wzięto pod uwagę 
wszystkie sześćdziesiąt sześć miast na prawach. Dane pozyskiwano w trybie dostępu do infor-
macji publicznej, a następnie poddano je analizie porównawczej. W przypadku istotnych wąt-
pliwości co do interpretacji poszczególnych danych komunikowano się z wybranymi urzędami 
telefonicznie, rozmawiając z osobami odpowiedzialnymi w podmiocie za obieg dokumentów 
– najczęściej byli to naczelnicy/dyrektorzy wydziałów organizacyjnych czy informatycznych, 
rzadziej sekretarze miasta.

W odniesieniu do korespondencji przychodzącej zebrano dane z lat 2015‒2021 – taki zakres 
dat pozwolił wychwycić trend związany z e-przesyłkami, a także moment potencjalnego wzro-
stu ich liczby.
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Zgodnie z przepisami o informacji publicznej zapytano o liczbę danego typu korespondencji 
w każdym roku z wyszczególnieniem korespondencji elektronicznej. By umożliwić porówna-
nie liczby dokumentów przychodzących elektronicznie w stosunku do wszystkich dokumentów 
przychodzących, dane roboczo umieszczono w zbiorczych tabelach. W urzędzie w Bielsku-Białej 
dla przykładu, korespondencja przychodząca kształtowała się w sposób, który przedstawiono 
w tab.24.

Tabela 24. Przykładowe zestawienie danych dotyczących korespondencji przychodzącej

Urząd Miejski 
w Bielsku-

Białej

Rok
Ogółem 

korespondencja 
przychodząca [szt.]

Korespondencja 
przychodząca 

elektroniczna [szt.]

Stosunek korespondencji 
elektronicznej do ogółu 

korespondencji przychodzącej

2015 151 636 2 834 2%

2016 140 176 2 944 2%

2017 134 858 4 300 3%

2018 142 869 6 728 5%

2019 174 924 10 561 6%

2020 177 862 23 340 13%

2021 172 572 26 091 15%

Źródło: opracowanie własne w oparciu o dane udostępnione w trybie informacji publicznej.

Analiza danych pozyskanych z urzędów miast w kontekście korespondencji pokazała, że od mo-
mentu rozpoczęcia pandemii (14 marca 2020 roku został ogłoszony stan zagrożenia epidemicz-
nego, a 20 marca 2020 r. stan epidemii; serwis Prawo.pl, 2023.11.04), wyraźnie zwiększyła się 
liczba pism przychodzących drogą elektroniczną. Wzrost widoczny był praktycznie w każdym 
z badanych podmiotów.

W 27 urzędach miast na prawach powiatu liczba tego typu pism podniosła się o co najmniej 
20% w porównaniu do czasu sprzed pandemii. W urzędzie w Koninie liczba pism wzrosła 
o blisko 31%, w urzędzie we Wrocławiu 33%, w Toruniu 34%, w urzędach w Bydgoszczy i Czę-
stochowie było to 35%, w Gdańsku 38%, a w Warszawie 42%. W Gliwicach wzrost ten wyniósł 
aż 66%, jednak z rozmowy z przedstawicielem urzędu wynika, że spowodowany mógł być in-
tegracją teleinformatycznego systemu obiegu dokumentów z programem pocztowym i wlicza-
niem do dokumentów elektronicznych na przykład newsletterów (informacje o szkoleniach, 
konferencjach, warsztatach, konkursach i naborach wniosków itd.). Podobnie duży przyrost 
zanotowano w Krakowie (62%), jednak tu nie potrafiono wskazać jednoznacznego wyjaśnienia 
przyczyn.

W każdym roku liczba dokumentów przychodzących w porównaniu z rokiem poprzednim 
w większości urzędów najczęściej była wyższa. Dla większej przejrzystości uzyskane dane po-
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grupowano w ramach przedziałów, uwzględniając stosunek pism elektronicznych w odniesie-
niu do całej korespondencji (tab.25).

Tabela 25. Pisma elektroniczne przychodzące w całej korespondencji przychodzącej

Pisma elektroniczne 
w stosunku 

do całej korespondencji 
przychodzącej

Siedziba urzędu miasta na prawach powiatu
Łącznie 

urzędów

Nie więcej niż 10%
Biała Podlaska, Białystok, Bytom, Chełm, Gorzów Wielkopolski, 
Grudziądz, Jaworzno, Łomża, Przemyśl, Radom, Siemianowice, 

Świętochłowice, Włocławek, Żory
15

11‒20%

Bielsko-Biała, Jastrzębie-Zdrój, Kielce, Koszalin, Krosno, Legnica, Łódź, 
Mysłowice, Nowy Sącz, Ostrołęka, Opole, Piekary Śląskie, Płock, Rybnik, 

Siedlce, Słupsk, Suwałki, Szczecin, Świnoujście, Tarnobrzeg, Tarnów, 
Tychy, Zielona Góra

22

21‒30%
Chorzów, Dąbrowa Górnicza, Elbląg, Gdynia, Jelenia Góra, Katowice, 

Olsztyn, Piotrków Trybunalski, Poznań, Ruda Śląska, Rzeszów, 
Skierniewice, Sosnowiec, Wałbrzych, Zabrze

15

pow. 30%
Bydgoszcz, Częstochowa, Gdańsk, Gliwice, Kalisz, Konin, Kraków, 

Lublin, Sopot, Toruń, Warszawa, Wrocław
12

brak rejestrów Leszno, Zamość 2

Źródło: opracowanie własne w oparciu o dane udostępnione w latach 2015‒2021 w trybie dostępu do infor-
macji publicznej.

W tabeli 25 dodatkowo podkreślono miasta wojewódzkie – aż siedem z nich znalazło się w naj-
wyższym przedziale. Najwięcej pism elektronicznych w stosunku do całej korespondencji przy-
chodzącej odbierały najczęściej urzędy miast będących stolicami regionów. Mogło to być spowo-
dowane faktem, że zazwyczaj tam zlokalizowane są siedziby dużych nowoczesnych firmy oraz 
różnego typu instytucje, które na co dzień korzystają z komunikacji elektronicznej. Wpływ mógł 
mieć również potencjalnie wyższy poziom kompetencji cyfrowych mieszkańców tych miasta.

W grupach o najwyższym odsetku pism elektronicznych znalazły się urzędy miast, które 
przeszły na EZD, tj. Częstochowa, Gdańsk, Lublin, Piotrków Trybunalski oraz Zabrze. Nie-
znacznie mniej wykazano w Łodzi – urząd został sklasyfikowany w przedziale 11‒20%. W Dą-
browie Górniczej w okresie pandemii zanotowano ponad dwukrotny wzrost e-koresponden-
cji. Uzyskane wartości w odniesieniu do korespondencji przychodzącej do urzędu w Zabrzu 
pokazują, że podmiot ten od wielu lat działa na rzecz promowania e-korespondencji wśród 
mieszkańców i innych interesariuszy, m.in. poprzez udostępniane informacje czy prowadzone 
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szkolenia, co wskazane zostało również w trakcie przeprowadzonego dodatkowo wywiadu 
pogłębionego.

W zestawieniu wynik Rybnika znacząco odbiega od zidentyfikowanych tendencji, ponieważ 
z danych pozyskanych w trybie dostępu do informacji publicznej wynikałoby, że w okresie ostat-
nich czterech lat liczba e-dokumentów przychodzących radykalnie zmalała. Wiąże się to jednak 
ze zmianą sposobu rejestracji pism – system nie rejestruje już automatycznie maili, które można 
uznać za spam (np. newsletterów, ofert, życzeń itd.), co pozostaje w zgodzie z instrukcją kance-
laryjną. Wprowadzenie tej zasady spowodowało, że zmniejszyła się globalnie liczba rejestrowa-
nych przesyłek, a nie tylko e-korespondencji.

Korespondencja wychodząca w wybranych urzędach

Dane o korespondencji wychodzącej w trybie dostępu do informacji publicznej pozyskano 
za lata 2018‒2021 (uwzględniono pełne cztery lata od momentu wejścia w życie nowych prze-
pisów). By umożliwić porównanie liczby dokumentów wychodzących elektronicznie w stosun-
ku do wszystkich dokumentów wychodzących, wykorzystano podobny jak w przypadku pism 
przychodzących układ tabelaryczny. Przykładowo dla Elbląga korespondencja wychodząca 
kształtowała się jak niżej podano w tab. 26.

Tabela 26. Przykładowe zestawienie danych dotyczących korespondencji wychodzącej

Urząd Miejski 
w Elblągu

Rok
Ogółem korespondencja 

wychodząca

Korespondencja 
wychodząca 

elektroniczna
%

2018 63769 562 1%

2019 63424 1674 3%

2020 58890 8745 15%

2021 60238 7712 13%

Źródło: opracowanie własne w oparciu o dane udostępnione w trybie informacji publicznej.

W podobny sposób roboczo uporządkowano dane uzyskane ze wszystkich badanych urzędów.
Metodyka wyliczania liczby poszczególnych typów pism podawana przez urzędników 

w ramach udzielanej odpowiedzi w trybie dostępu do informacji publicznej różniła się w za-
leżności od urzędu oraz od wykorzystywanych systemów czy liczby prowadzonych rejestrów. 
Z przedstawionych danych wynika, że nie wszystkie urzędy prowadziły rejestry główne lub 
rejestry główne mogły nie uwzględniać korespondencji z systemów dziedzinowych (na przy-
kład związanych z obsługą podatków czy generowanych z systemów geodezyjnych itd.). 
Wpływ na liczbę pism mógł mieć w niektórych przypadkach fakt, że skrzynki mailowe pra-
cowników były bezpośrednio powiązane z systemem obiegu dokumentów i cała korespon-
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dencja mogła być tam automatycznie rejestrowana. Ostatecznie uwzględniono 64 urzędy miast 
na prawach powiatu (w badaniu odrzucono Urząd Miasta w Lesznie oraz Urząd Miasta w Za-
mościu przede wszystkim ze względu na brak właściwych systemów umożliwiających pozy-
skanie tego rodzaju danych).

Korespondencja wychodząca w formie elektronicznej jest istotna, ponieważ na  jej formę 
przede wszystkim mają wpływ pracownicy urzędu i to oni ostatecznie decydują o drodze do-
starczenia przesyłki. Powyżej 20% korespondencja elektroniczna wzrosła tylko w przypadku 
8 urzędów: Chorzowa (23%), Częstochowy (21%), Gliwic (25%), Katowic (25%), Lublina (21%), 
Piotrkowa Trybunalskiego i Rybnika (po 25%) i Siedlec (46%).

Tabela 27. Stosunek pism elektronicznych wychodzących do całej korespondencji wychodzącej

Pisma elektroniczne 
w stosunku 

do całej korespondencji 
wychodzącej

Siedziba urzędu miasta na prawach powiatu
Łącznie 

urzędów

Nie więcej niż 5%

Biała Podlaska, Białystok, Bytom, Grudziądz, Jastrzębie-Zdrój, Kalisz, 
Kielce, Koszalin, Legnica, Mysłowice, Ostrołęka, Płock, Rzeszów, 

Skierniewice, Słupsk, Suwałki, Sosnowiec, Świętochłowice, Tarnobrzeg, 
Tychy, Wałbrzych, 

21

6‒10%
Bielsko-Biała, Bydgoszcz, Dąbrowa Górnicza, Gdynia, Jaworzno, Nowy 

Sącz, Olsztyn, Przemyśl, Radom, Warszawa, Żory
11

11‒20%
Elbląg, Gdańsk, Konin, Kraków, Łódź, Opole, Piekary Śląskie, 

Siemianowice Śląskie, Zabrze
9

pow. 20%
Chorzów, Częstochowa, Gliwice, Katowice, Lublin, Piotrków 

Trybunalski, Rybnik, Siedlce
8

brak danych, 
np. ze względu brak 

centralnych rejestrów 
lub z uwagi na odmowę 

dostępu do danych

Chełm (bd), Gorzów Wielkopolski (bd), Jelenia Góra, Katowice, Krosno, 
Leszno (bd), Łomża, Poznań, Ruda Śląska, Sopot, Szczecin (bd), Tarnów, 

Toruń (bd), Włocławek, Wrocław, Zamość (bd), Zielona Góra (bd)
18

Źródło: opracowanie własne w oparciu o dane udostępnione w latach 2018‒2021 w trybie dostępu do infor-
macji publicznej.

W tab. 27, dla zobrazowania danych – podobnie jak w przypadku danych na temat korespon-
dencji przychodzącej – dodatkowo podkreślono miasta wojewódzkie. Wśród nich tylko w Lu-
blinie e-korespondencja wychodząca stanowiła więcej niż 20% wszystkich pism wychodzących. 
W odniesieniu do siedmiu urzędów mających siedzibę w stolicach regionów (a łącznie aż w 18 
przypadkach) trudno było ustalić właściwy poziom. Bardzo często wynikało to z faktu, że wy-
działy czy departamenty tych instytucji były rozproszone w budynkach w różnych miejscach, 
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co implikowało często konieczność prowadzenia odrębnych rejestrów, funkcjonujących niezależ-
nie od siebie. Wysyłka też mogła odbywać się poprzez systemy dziedzinowe, które nie zawsze 
powiązane były z rejestrami głównymi. Osoby udzielające odpowiedzi nie potrafiły podać osta-
tecznych danych dla całego urzędu.

Liderami w zakresie wysokiej liczby pism wychodzących elektronicznie w stosunku do wszyst-
kich pism wychodzących pozostają miasta, które przeszły na EZD, tj. Częstochowa, Lublin, Łódź 
i Piotrków Trybunalski; Gdańsk i Zabrze wypadły nieco słabiej. W gronie liderów wyróżniają 
się także Chorzów, Katowice, Rybnik oraz Siedlce.

3.5.4 Ocena potencjału adaptacji urzędów do nowych warunków 
w kontekście e-korespondencji

Wyniki analizy danych pozyskanych z urzędów miast w zakresie korespondencji pokazu-
ją, że od momentu rozpoczęcia pandemii, czyli od marca 2020 roku, wyraźnie zwiększyła się 
liczba pism przychodzących drogą elektroniczną. Wzrost widoczny jest praktycznie w każdym 
z urzędów. Najwięcej pism elektronicznych w stosunku do całej korespondencji przychodzącej 
odbierały urzędy dużych miast wojewódzkich. W grupach o najwyższym odsetku pism elek-
tronicznych znalazły się urzędy miast, które przeszły na EZD, tj. Częstochowa, Gdańsk, Lublin, 
Piotrków Trybunalski, a także Zabrze.

W odniesieniu do korespondencji wychodzącej, a więc tej, której forma bezpośrednio zależy 
od urzędników, pandemia miała zdecydowanie mniejszy wpływ. W latach 2020 i 2021 również 
zaobserwowano wzrost liczby korespondencji w formie elektronicznej, ale nie był on aż tak 
wyraźny jak w przypadku pism przychodzących.

Większość urzędów ciągle w niewielkim stopniu posługuje się korespondencją elektroniczną; 
w tym zakresie dominują urzędy, które wdrożyły EZD, co wydaje się naturalne. Zaskakiwać 
jednak może tak zdecydowana przewaga elektronicznych pism wychodzących nad przychodzą-
cymi. Oznaczać to może, że urzędy nie nadążają za zmianami, które dokonują się w otoczeniu 
i wybierają częściej tradycyjną formę korespondencji przy udzielaniu odpowiedzi na zewnątrz. 
Mimo że zwiększyła się liczba elektronicznych pism przychodzących (e-dokumenty stanowiły 
więcej niż 20% w 17 badanych urzędach), to jednak w odpowiedzi na wpływającą korespondencję 
nie był wykorzystany kanał elektroniczny i tendencja ta nie uległa zmianie nawet pod wpływem 
pandemii covid-19 (e-pisma przekroczyły barierę 20% całej wysyłanej z urzędów korespondencji 
tyko w przypadku 8 urzędów). Powodem może być nie tylko bezpośrednia decyzja urzędnika, 
ale również wspominane wcześniej problemy infrastrukturalne, utrudniony dostęp do systemów 
dziedzinowych i ograniczona możliwość wysyłki elektronicznej w trybie pracy zdalnej. W kon-
sekwencji – uwzględniając wcześniejsze dane dotyczące pism przychodzących – mimo wpływu 
dokumentu drogą elektroniczną odpowiedzi z badanych urzędów częściej wychodziły w formie 
tradycyjnej, nawet w sytuacji, gdy korespondencja mogłaby zgodnie z przepisami zostać dostar-
czona drogą elektroniczną. Tym samym wysnuć można wniosek, że obywatele, w tym głównie 
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z większych miast, oraz firmy prywatne szybciej adaptują się do zmian niż urzędy, na co wyraź-
nie wskazuje różnica pomiędzy korespondencją przychodzącą a wychodzącą w postaci cyfrowej.

Odpowiedzią na zdiagnozowane wyżej problemy, a także formą legislacyjnego przymusu 
mobilizującego urzędy do przechodzenia na e-korespondencję miała być ustawa o doręczeniach 
elektronicznych, która definiuje zasady wymiany korespondencji z podmiotami publicznymi 
w relacji z innymi podmiotami publicznymi oraz podmiotami niepublicznymi, w tym z osobami 
fizycznymi [Sejm.gov.pl, 2024.11.29]. Elektroniczny odpowiednik listu poleconego za potwier-
dzeniem odbioru będzie prawnie równoważny tradycyjnej przesyłce poleconej. Aby móc z roz-
wiązania korzystać, należy posiadać adres do e-Doręczeń. W sytuacji osób fizycznych, które nie 
będą mieć takiej możliwości, przewidziana jest usługa hybrydowa (łączona), czyli elektroniczno-
-papierowa – urząd wysyłać będzie dokument elektroniczny, który trafi na pocztę; gdzie będzie 
automatycznie drukowany i wysyłany w formie tradycyjnej do adresata. Docelowo wszystkie 
podmioty publiczne, przedsiębiorcy (podmioty rejestrowane w KRS i CEiDG) oraz zawody za-
ufania publicznego będą miały obowiązek posiadania adresu do doręczeń elektronicznych i pro-
wadzenia korespondencji za pośrednictwem e-Doręczeń [Gov.pl, 2024.11.29].

Wymóg ten miał być wprowadzany stopniowo, zgodnie z ustalonym harmonogramem 
(w pierwotnej wersji wskazane podmioty administracji rządowej były zobligowane do tej for-
muły już od lipca 2022 roku, samorządy od 1 stycznia 2024), jednak data jego wejścia w życie 
była kilkakrotnie przesuwana, a jako ostateczny termin na rozpoczęcie spełniania zapisów usta-
wy wskazywano 1 stycznia 2025 r. Przy nowelizacjach uwzględniano m.in. trudności upraw-
nionych podmiotów w spełnianiu uwarunkowań technicznych i organizacyjnych niezbędnych 
do doręczania korespondencji z wykorzystaniem publicznej usługi rejestrowanego doręczenia 
elektronicznego lub publicznej usługi hybrydowej oraz udostępnienia w systemie teleinforma-
tycznym punktu dostępu do usług rejestrowanego doręczenia elektronicznego w ruchu trans-
granicznym. Opóźnienia te wynikały nie tylko ze względu na ograniczenia urzędów, ale także 
powiązane były z brakiem gotowości technicznej po stronie operatora wyznaczonego przez 
Ministra Cyfryzacji [Prawo.pl, 2024.11.29].

21 listopada 2024 r. Sejm uchwalił kolejną nowelizację ustawy o doręczeniach elektronicz-
nych. Tym razem zdecydowano o wprowadzeniu okresu przejściowego do końca 2025 roku 
oraz doprecyzowano przepisy mające ułatwić urzędom płynnie przejście na nowy model ko-
respondencji elektronicznej Z uzasadnienia dla noweli wynika, że część podmiotów publicz-
nych, a zwłaszcza samorządy, w dalszym ciągu nie jest gotowa do stosowania rozwiązań okre-
ślonych w ustawie o doręczeniach elektronicznych, w szczególności w zakresie doręczania 
korespondencji z wykorzystaniem publicznej usługi rejestrowanego doręczenia elektronicz-
nego (PURDE) lub publicznej usługi hybrydowej (PUH). Z badań przeprowadzonych przez 
Ministerstwo Cyfryzacji wśród użytkowników ePUAP, na które powołują się serwis Prawo.pl 
oraz portal Metropolie.pl, wynikało, że niespełna 25% podmiotów publicznych korzysta z sys-
temów klasy EZD, czyli elektronicznego zarządzania dokumentacją, ale nawet w przypadku 
tych, które korzystają z EZD, bardzo często ten system jest jedynie wspierający i służy do ewi-
dencjonowania korespondencji. Dodatkowo aż 70% podmiotów publicznych nie złożyło wnio-
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sku o nadanie adresu do doręczeń elektronicznych [Prawo.pl, 2024.11.29], a pozostałe 20% 
złożyło wniosek w ostatnim możliwym terminie [Metropolie.pl, 2024.11.29]. W konsekwencji 
konieczne okazało się wprowadzenie kolejnego okresu przejściowego, w którym równoważne 
z doręczeniem na adres do doręczeń elektronicznych będzie doręczenie na ePUAP oraz inne 
alternatywne sposoby doręczenia.

Przywołane wyżej argumenty jednoznacznie rysują nieoptymistyczny obraz potencjału sa-
morządów do adaptacji w warunkach niepewności, co dostrzeżone zostało również przez usta-
wodawcę w kontekście wielokrotnie podejmowanych prób wdrożenia usługi e-Doręczeń. 
Sytuacja pandemiczna była raczej jednorazowym impulsem mobilizującym do dokonywania 
zmian i optymalizacji w zakresie poprawy funkcjonowania e-korespondencji i systemów obie-
gu dokumentów, ale obnażyła też ogromne braki techniczne, organizacyjne i kompetencyjne 
w urzędach samorządu terytorialnego.
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ZAKOŃCZENIE
Agnieszka Dziubińska

W monografii refleksji poddano wyzwania związane z zarządzaniem organizacjami w warun-
kach niepewności. W sferze teorii zagadnienie to odnosi się do klasycznego problemu, który 
można określić jako działanie podejmowane w obszarach wyznaczanych przez granice między 
wiedzą a niewiedzą. Tradycyjnie relacja między tymi stanami rozumiana była dychotomicznie, 
prowadząc decydentów do przekonania, że albo coś jest znane i poddające się kontroli (pod 
warunkiem dysponowania odpowiednimi narzędziami), albo nie znane i wtedy niepewne. 
W ten sposób limity wiedzy wyznaczają pole możliwości dla działania w sposób racjonalny, 
natomiast pojawiające się obszary niepewności wymagają przesuwania tych limitów poprzez 
redukcję. Tak rozumiane, klasyczne myślenie w zarządzaniu prowadziło w przeszłości do sku-
tecznych strategii, jednak współczesna rzeczywistość obfitująca w kolejne kryzysy, skłania 
do krytycznej reinterpretacji przyjmowanych założeń. Obserwacja praktyki gospodarczej pro-
wadzi bowiem do przekonania, że decydenci narażeni są na coraz większą niepewność, na-
tomiast utrwalone doświadczeniem sposoby działania prowadzą do rezultatów odmiennych 
od oczekiwanych. Krytyczne spojrzenie na problem niepewności skłoniło autorów do odnie-
sienia się do głębokich, przyjmowanych często milcząco założeń w zakresie związków mię-
dzy opisem świata, a światem samym w sobie. Oparcie o te poziomy analizy, znalazło odbicie 
w strukturze książki, w której rozważania zorganizowano w trzech rozdziałach, stanowiących 
trzy nurty dyskusji.

Dyskusja 1: Krytyka granic – między pewności a niepewnością

W pierwszej z trzech części monografii podjęty został problem natury niepewności. Uwagę sku-
piono tu na granicach poznania i wiedzy (traktując je inaczej niż limity). Pojęcie granic sugeru-
je możliwość ich przekraczania (w odróżnieniu od limitów, posiadających tylko jedną stronę). 
Przyjęte pojęcie granic pozwoliło spojrzeć na dychotomiczną relację między wiedzą i niewiedzą 
(pewnością i niepewnością) z innej perspektywy. Przede wszystkim uznanie, że niepewność 
jako konsekwencja dynamicznej ewolucji otoczenia nie jest jedynie epifenomem, szumem na po-
wierzchni realnych zdarzeń, lecz ma materialną naturę, podważa możliwości jej redukowania. 
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Radzenie sobie z taką niepewnością wymaga zdolności dostrzegania granic oddzielających stany 
różnego jej natężenia oraz rozwój kompetencji odpowiednich w jakościowo różnych kontekstach 
decyzyjnych.
Uwagę zwrócono także na samą naturę wiedzy, która (zgodnie z klasycznym podejściem) czę-
sto traktowana jest jako obiekt możliwy do reifikacji, jako coś co „istnieje” i w konsekwencji 
poddające się bezpośredniemu zarządzaniu, w oderwaniu od podmiotu. Takie rozumienie 
wiedzy bardziej jednak koresponduje z pojęciem informacji lub danych. Uznanie społecznego 
wymiaru wiedzy pociąga za sobą konieczność dostrzegania, iż ma ona swoje znaczenie, będące 
każdorazowo efektem interpretacji dokonywanych przez ludzi osadzonych w dynamicznych 
sieciach interakcji i w rezultacie wymagającego innego niż klasyczne podejścia w zarządzaniu.

Założenie to prowadzi wprost do kolejnego elementu dyskusji prowadzonej w rozdziale pierw-
szym, a mianowicie do przyjmowanych na potrzeby działań paradygmatów i teorii. Skoro róż-
ne natężenia niepewności, wyznaczają odmienne uwarunkowania działania, nie ma uzasad-
nienia przyjmowanego w klasycznej nauce dążenia do budowania jednej „teorii wszystkiego”, 
a nawet jeśli byłoby to możliwe, poziom jej ogólności czyniłby ją nieużyteczną w codziennych 
procesach decyzyjnych. Krytyczne myślenie o roli paradygmatów w warunkach niepewności 
wymaga nie tylko uznania ich zasadniczej roli w postrzeganiu świata, adekwatności w odnie-
sieniu do różnych okoliczności, ale także uznania ich pluralizmu.

Przedstawione założenia pozwoliły na sformułowanie określonych wytycznych do działania 
w warunkach różnego natężenia niepewności. Pierwszym krokiem jest właśnie krytyka granic 
sytuacji problemowej (w tym identyfikacja poziomu niepewności) przy założeniu, że jakiś zakres 
ignorancji jest nie do uniknięcia. Zaznaczyć przy tym należy, że uświadomiona ignorancja jest 
jednak jakościowo innym stanem podmiotu decyzyjnego, niż ignorancja ignorowana. Drugim 
krokiem jest wybór teorii i metod dających podstawę do działań, oraz w końcu samo działanie 
i ocena ich rezultatów. Wybory na każdym etapie mają charakter etycznych, będących pochodną 
wartości i poglądów osób, osadzonych w ich kontekstach czasowych i przestrzennych.

Dyskusja 2: Organizacja teorii i metod zarządzania w warunkach niepewności

Drugi nurt dyskusji nakierowany został na możliwości opisywania rzeczywistości w sposób 
uwzględniający sytuacje warunkowane różnym natężeniem niepewności. Odmienne konteksty 
decyzyjne wymagają adekwatnego podejścia w zarządzaniu, w tym różnych kryteriów formu-
łowania i osiągania celów, kompetencji, zdolności do czerpania z różnych interdyscyplinarnych 
walorów zarządzania, przywództwa, struktur czy kompetencji. W zróżnicowanym repertuarze 
teorii i narządzi, cele organizacji przestają mieć wyraz efektywnościowy (właściwy dla mechani-
stycznej wizji organizacji), a raczej bliższe są tym, które charakteryzują systemy żyjące, tj. prze-
trwaniu – tu ujmowanemu jako ciągłość działania.

Gdy mowa o potencjale adaptacyjnym organizacji społecznych, to nie sposób pominąć fakt 
fundamentalnej roli jaką odgrywają w niej ludzie. Podejmują oni działania na podstawie okre-
ślonych schematów, które przekładają się na zachowania stanowiące reakcję na sygnały od-
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bierane z otoczenia. Mierzenie się z różnorodnymi uwarunkowanymi sytuacji problemowej 
wymaga odpowiedniego dopasowania wzorca zachowań organizacji i otoczenia. Za istot-
ne uznano tu świadomość różnych typów sytuacji trudnych ze względu na zachowania ludzi 
w organizacji. Wykorzystywane w działaniach wzorce są częścią systemu kultowego organi-
zacji, stąd świadomość i kompetencje jej kształtowania uznać należy za istotne aspekty zarzą-
dzania uwzględniającego warunki różnego natężenia niepewności.

Przetrwanie dzięki ciągłej adaptacji nie jest możliwe bez zbierania i odczytywania informacji 
płynących z otoczenia. Problem ten jest związany z obecnymi w literaturze nurtami badań, 
tj. organizacji jako systemu przetwarzania informacji (w zarządzaniu inspirowana twardym 
myśleniem systemowym), oraz jako systemu interpretatywnego (bliższym miękkiemu myśle-
niu systemowemu). Jak już zaznaczono, wyższe poziomy niepewności ograniczają możliwość 
stosowania zbudowanych i utrwalonych na podstawie przeszłych doświadczeń ram interpre-
tacji bodźców pochodzących z otoczenia, stąd ich każdorazowa, a czasem wręcz twórcza inter-
pretacja jest kluczowa. Wątek ten zwrócił uwagę na rolę heurystyk w podejmowaniu decyzji, 
w szczególności w perspektywie różnej perspektywy czasowej.

Niejako zwieńczeniem tej dyskusji jest pytanie o kompetencje menadżerów zdolnych rodzić 
sobie z wyzwaniami XXI w. Odpowiedzi poszukiwano zarówno w publikacjach naukowych, 
raportach instytucji zajmujących się tą problematyką, jak i w oparciu o badania w terenie. Wyni-
ki tych dociekań wskazują, że poza klasycznym instrumentarium wspierającym podejmowanie 
decyzji, szczególną wagę przywiązuje się do zdolności antycypacyjnego myślenia. W obliczu 
otwartej przyszłości profesjonalni menedżerowie nie tylko muszą być zdolni do rozumowania 
w sposób uznawany za racjonalny w klasycznym ujęciu, ale także do myślenia uwzględniające-
go szersze spektrum możliwości, tj. do myślenia spekulatywnego, eksperymentalnego, a nawet 
polegającego na wolnej grze myśli. Ostatecznym wnioskiem, mogącym posłużyć za podsumo-
wanie całej prezentowanej dyskusji jest postulat, by menedżerowie zdolni byli do krytycznego 
myślenia ze wszystkimi konsekwencjami, jakie pojęcie to za sobą pociąga.

Dyskusja 3: Praktyka działania w warunkach niepewności

W ostatnim rozdziale odniesiono się do praktyki sytuacji obciążonych wysoką niepewnością. 
Uwzględniono różne empiryczne konteksty i przypadki konkretnych wyzwań związanych z cza-
sem pandemii oraz wojny. Za pierwszy kontekst rozważań posłużyły współczesne łańcuchy do-
staw, których witalną rolę w organizacji współczesnej rzeczywistości uwidoczniły turbulencje 
wywołane pandemią covid-19. Przede wszystkim, łańcuchy te mają charakter złożony, wyni-
kający już z samej ich struktury, obejmującej czynniki społeczne, ekonomiczne i środowiskowe. 
Stąd próby optymalizacji wyników w jednym z obszarów prowadzą do niezamierzonych kon-
sekwencji w innych. W utrzymywaniu właściwego napięcia między czynnikami warunkującymi 
łańcuchy dostaw inspirację stanowić może koncepcja zrównoważonego rozwoju, z uwzględnie-
niem analizy ograniczeń. Omawiając problem niepewności w kontekście łańcuchów dostaw zi-
dentyfikowano również obszary, które obecnie podlegają najbardziej dynamicznym zmianom, 
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a więc być może wymagających największej uwagi. Należą do nich zaangażowanie ludzi i ich 
kompetencje, wykorzystanie nowych technologii, oraz możliwe nieoczekiwane rezultaty interak-
cji elementów konstytuujących łańcuch. Wnioskiem z przedstawionych rozważań jest koniecz-
ność zwiększania rezyliencji łańcuchów, zdolnych mierzyć się z konsekwencjami kryzysów, 
co do których pytaniem nie jest to czy nastąpią, lecz w którym momencie.

Kolejnym podjętym w ramach tego rozdziału wątkiem był problem ryzyka podatkowego. Sta-
nowi ono kategorię tyleż złożoną co powszechną w praktyce przedsiębiorstw. Przede wszyst-
kim usystematyzowania wymagało samo znaczenie pojęcia ryzyka podatkowego. Zostało ono 
ukształtowane głównie na podstawie praktyki doradczej firm konsultingowych, które ujmowa-
ły je w sposób będący konsekwencją schematów rachunkowych. Odniesienie kategorii ryzyka 
podatkowego do teorii ryzyka pozwoliło na pogłębioną reinterpretację jego istoty i tym sa-
mym odkrycie większego potencjału w procesach decyzyjnych. Intuicyjne przekonanie o tym, 
iż w zderzeniu z praktyką przedsiębiorstw ryzyko podatkowe wydaje się zbyt mało pojemną 
kategorią, skłoniło do osadzenia go w szerszym kontekście koncepcji poziomów niepewności. 
Głęboka niepewność, w jakiej znalazły się przedsiębiorstwa w czasie pandemii albo konfliktu 
zbrojnego, nie zawiesza bowiem potrzeby podejmowania decyzji i ich ekonomicznych (a więc 
i podatkowych) konsekwencji. Stąd wniosek, że w odniesieniu do współczesnych wyzwań bar-
dziej uzasadnione wydaje się stosowanie pojęcia niepewności podatkowej. Nie chodzi jednak 
o zmianę samej etykiety, ale także o nadanie procesom zarządzania tym obszarem kształtu, 
który koresponduje z dynamicznym kontekstem.

Kolejny interesujący wątek dyskusji, stanowiący niejako „świadectwo chwili”, odnosi się 
do doświadczeń organizacji w czasie wojny w Ukrainie. W pierwszym z tekstów poruszają-
cych ten temat, odniesiono się do przypadków Uczelni Wyższych, które wraz z rozpoczęciem 
wojny, jako istotne organizacje społeczne, podjęły nowe dla siebie role. Uczelnie wyznaczając 
kierunki własnej adaptacji pociągały za sobą zmiany w całych, skupionych wokół siebie spo-
łecznościach. Kluczowe w tym zakresie okazała się komunikacja i skuteczny przepływ wiedzy. 
Potencjał wygenerowania w krótkim czasie właściwych zdolności wynikał z potencjału ludzi 
tworzących Uniwersytety, ale również z wcześniejszego docenienia wagi komunikacji jako 
konsekwencji realizacji wytycznych zrównoważonego rozwoju. Dramatyczne doświadczenia 
wojenne pozwoliły spojrzeć krytycznie za stosowane wcześniej strategie komunikacji i sformu-
łować wnioski do ich uzupełnienia w przyszłości.

Koncepcja zrównoważonego rozwoju posłużyła również za kanwę rozważań w kolejnej czę-
ści rozdziału. Podjęto tu próbę oceny potencjału wyzwalanego przez implementację założeń 
tej koncepcji w przedsiębiorstwach pod kątem wyzwań wojennych. Wykorzystując ilustrujące 
studia przypadków, w tekście dokonano prezentacji specyficznych uwarunkowań kontekstu-
alnych jakie stwarza dla zrównoważanego rozwoju Ukraina. Przeprowadzone studia literatury 
oraz badania w terenie pozwoliły również na sformułowanie wytycznych jakimi mogą kiero-
wać się przedsiębiorstwa w czasach kryzysu. Na podkreślenie zasługuje fakt, że chociaż każdy 
kryzys niesie ze sobą odmienne wyzwania, to jak sugerują uzyskane wyniki, odpowiednio 
rozwijane kompetencje przedsiębiorstw są w tym zakresie do pewnego stopnia uniwersalne. 
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Dla przykładu przywołać można zdolność stosowania nowych technologii w uelastyczniania 
systemów organizacyjnych, które okazywały się istotne zarówno w czasie pandemii jak i póź-
niej w czasie wojny.

Ten ogólny wniosek znajduje swoją kontynuację w kolejnej części rozdziału, odnoszącej się 
do wykorzystania rozwiązań IT w polskich urzędach administracji samorządowej w czasie 
pandemii covid-19. Konieczność szybkiej reorientacji ku wirtualizacji komunikacji urzędów 
z klientami obnażyła systemowy charakter ograniczeń w tym zakresie. Jak wynika z przepro-
wadzonych analiz, problemy tkwiły nie tylko w samych rozwiązaniach IT, ale także w ograni-
czeniach formalnych, organizacji pracy w urzędach, a nawet w nawykach urzędników. Jak już 
podkreślono wyżej, w sytuacjach kryzysu organizacje osadzone w społecznościach lokalnych 
mają do odegrania znaczącą rolę. W obliczu narastającej niepewności wynikającej z wielu na-
kładających się na siebie źródeł, sformułowane wnioski stanowią cenną informację w zakresie 
podnoszenia potencjału rezyliencji polskich urzędów.

Przedstawione podsumowanie prowadzonych w książce rozważań nie pozwala na formuło-
wanie pełnych i ogólnych wniosków w odniesieniu do podjętych zagadnień. Efektem przepro-
wadzonych dyskusji jest jednak wskazanie istotnych aspektów w rodzeniu sobie z wysokimi 
stanami niepewności. Mamy nadzieję, że lektura ta skłoni Czytelnia do spojrzenia na przyjmo-
wane wcześniej w tym zakresie założenia z innej, przede wszystkim krytycznej, perspektywy.
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