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Przedmowa

Niniejsza monografia stanowi naukowe studium proceséw moderniza-
cyjnych zachodzacych we wspétczesnej Europie Srodkowo-Wschodniej oraz
strategii stuzacych ich realizacji. Krajobraz spoteczno-gospodarczy panstw,
ktore po 1989 roku odzyskaty suwerennos¢, nie jest monolitem. Strategie
adaptacyjne przyjete w Gruzji, Biatorusi czy Ukrainie wykazujg gtebokie zroz-
nicowanie, bedace odzwierciedleniem radykalnych przeobrazen geopolitycz-
nych minionej dekady. Publikacja stawia sobie za cel analize tych dywergencji,
wskazujgc na kluczowe determinanty sukceséw oraz porazek procesow trans-
formacyjnych w tej czesci $wiata.

Z wielowymiarowo$ci analizowanych zjawisk wynikto interdyscyplinarne
podejscie, taczace ekonomie, socjologie, prawo, nauki o polityce i administracji,
agronomie oraz inzynieri¢. Dzieki zastosowaniu zréznicowanego instrumenta-
rium badawczego — od analiz VOSviewer po modele k-means i wykorzystanie
baz danych WITS i TiVA - autorzy wychwytujg emergentne trendy transforma-
gji, ktérych nie ujawnitoby podejscie monodyscyplinarne. Monografia zostata
podzielona na pie¢ blokdéw tematycznych: od cyfryzacji i kapitatu ludzkiego,
przez analize instytucji i dziedzictwa, po kwestie integracji transportowej, rol-
nictwa i nowoczesnego zarzadzania. Perspektywa teoretyczna spotyka sie tutaj
z bogatym materiatem empirycznym z Gruzji, Ukrainy czy Biatorusi, zestawio-
nym z polskim doswiadczeniem transformacyjnym.

Prezentowane teksty sa owocem pracy absolwentéw Programu Kirkland
Research, stanowigcego naukows $ciezke w ramach Programu Stypendialnego
im. Lane’a Kirklanda. Zainicjowany w 2016 roku komponent Kirkland Research
oferuje krétkoterminowe staze badawcze w Polsce dla 0s6b o ugruntowane;j
pozycji naukowej — wybitnych profesoréw i doktoréw. W trakcie semestralne-
go pobytu w Polsce stypendysci realizujg indywidualne projekty badawcze pod
kierunkiem tutoréw, czego finalnym efektem jest autorska publikacja naukowa.
Do dzi$ Sciezke te ukonczyto 58 badaczy, tworzac unikatowsq sie¢ wymiany wie-
dzy w regionie.

Szerszym kontekstem dla tych dziatan jest Program Stypendialny im. La-
ne’a Kirklanda, ktéry od blisko 26 lat wspiera liderow z Europy Wschodniej,
Potudniowego Kaukazu i Azji Centralnej. Jego misjg jest dzielenie sie polskimi
doswiadczeniami w zakresie transformacji ustrojowej i integracji z Unia Euro-
pejska. W gronie ponad 1000 absolwentéw znajduja sie dzi$§ cztonkowie rzadéw,
parlamentarzysci, menedzerowie korporacji oraz wpltywowi dziatacze spoteczni.
Sukces ten jest mozliwy dzigki wspdtpracy z renomowanymi polskimi uczelniami,
takimi jak Uniwersytet Warszawski, SGH, Uniwersytet Jagielloniski, AGH, UMCS,
UAM czy Uniwersytet Wroctawski. Wspolpraca ta buduje trwale partnerstwa
miedzyinstytucjonalne i pozwala na szerokie spojrzenie na problemy regionu.
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Z duma oddajemy w Panstwa rece niniejsza monografie — Swiadectwo na-
ukowego potencjatu naszych stypendystéw oraz dorobku Programu Kirkland
Research. Publikacja ta, przygotowana dzigki fundatorowi Programu, Polsko-
-Amerykanskiej Fundacji Wolno$ci oraz jego realizatorowi Fundacji Liderzy
Przemian, ma ambicje sta¢ sie katalizatorem dyskusji nad zrownowazonym
rozwojem i odporno$cia panstw regionu.

Dziekujemy réwniez zespotowi redakcji czasopisma naukowego ,Prze-
glad Europejski - European Studies Quarterly” wydawanego przez Uniwersytet
Warszawski za inspiracje i wsparcie merytoryczne w trakcie przygotowania tej
monografii.

prof. dr hab. Yuriy Hubeni,
redaktor naukowy

oraz zespot Fundacji Liderzy Przemian,
Warszawa
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Internacjonalizacja profesjonalnych ushug
biznesowych: analiza procesu i jego glowne cechy!

Abstrakt: W badaniu przeanalizowano ramy teoretyczne oraz cechy determinujace internacjona-
lizacje profesjonalnych ustug biznesowych (ang. Professional Business Services, PBS). PBS stanowig
heterogeniczng kategorie obejmujaca ustugi, ktérych charakter ksztattuje poziom interakcji mie-
dzy klientem a dostawca oraz mozliwo$¢ realizacji dostaw cyfrowych. Celem badania jest synte-
za teorii internacjonalizacji w celu opracowania matrycy strategicznej ulatwiajacej wybdr modelu
wejécia na rynek. Zastosowano metode przegladu danych wtérnych oraz analize tresci z wyko-
rzystaniem narzedzia VOSviewer. Wnioski wskazuja, ze cyfryzacja zmienia tempo i motywy eks-
pansji, promujac modele typu ,born digital”. Wyniki badania moga postuzy¢ menedzerom jako
podstawa do tworzenia algorytméw decyzyjnych w procesie ekspansji na rynki zagraniczne.
Stowa kluczowe: internacjonalizacja, teoria internacjonalizacji, profesjonalne ustugi bizne-
sowe, strategia

Internationalisation of Professional Business Services:
process analysis and main features

Abstract: This study analyses the theoretical frameworks and features determining the inter-
nationalisation of Professional Business Services (PBS). The PBS is a heterogeneous category
of services, whose nature is shaped by the level of interaction between the client and the
provider, as well as the feasibility of digital delivery. The aim of the study is to synthesise
internationalisation theories to develop a strategic matrix that facilitates the choice of market
entry models. The methodology includes a secondary data review and content analysis using
the VOSviewer tool. The findings indicate that digitalization is altering the pace and motives
of expansion, promoting “born digital” models. The research results can be used by managers
as a basis for creating decision-making algorithms in the process of international expansion.
Keywords: internationalisation, internationalisation theory, professional business services,
strategy

! Copyright © by Ina Chepik, 2026. DOI: https://doi.org/10.31338/uw.9788323572015.
pp.15-30
Creative Commons Attribution 4.0 (CC BY 4.0) http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/
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1. Wprowadzenie

Profesjonalne ustugi biznesowe (ang. Professional Business Services, PBS),
niegdy$ uwazane za niepodlegajace wymianie handlowej, obecnie wykazuja
az 6-procentowy wzrost w handlu miedzynarodowym. Postrzegane sa jako
katalizatory innowacji, podwajajac swoja warto$¢ dodang w eksporcie brut-
to kraju w ciagu ostatniej dekady. Ich niedawna internacjonalizacja wynika
z nastepujacych przyczyn. Po pierwsze, przedsiebiorstwa dziataja obecnie
w wysoce konkurencyjnym $rodowisku, w zwiazku z czym akceptuja niska
rentowno$¢ towaréw i rekompensuja ja ustugami biznesowymi opartymi na
wiedzy (ang. knowledge-intensive business services, KIBS?) oferowanymi zagra-
nicznym klientom. Po drugie, serwicyzacja i gospodarka oparta na wiedzy,
dobrze ugruntowana w krajach rozwinietych, tworzy popyt na wykwalifi-
kowanych specjalistow i przygotowuje ich do pracy, co napedza produkcje
ustug opartych na wiedzy. Po trzecie, pozytywne zmiany spoteczno-gospo-
darcze w krajach rozwijajacych sie i krajach o gospodarkach transformacyj-
nych wchodzgcych na rynek globalny zwiekszaja popyt na PBS i napedzaja
miedzynarodowe ambicje krajowych dostawcéw ustug. Wreszcie, trwajaca
cyfryzacja i automatyzacja proceséw biznesowych z wykorzystaniem sztucz-
nej inteligencji (ang. Artificial Intelligence, Al) prowadzi do ekspansji cen-
tréw ustug wspolnych na calym $wiecie w poszukiwaniu nizszych kosztéow
i wysoko wykwalifikowanych pracownikéw, intensyfikujac w ten sposéb
miedzynarodowy handel ustugami opartymi na wiedzy i inwestycje w tym
sektorze®.

Wraz z rozwojem PBS i wzrostem wskaznikéw ekonomicznych, niezbedne
staje si¢ poglebienie rozumienia internacjonalizacji ustug. Pojecie to definiuje
sie jako ,proces zwigkszania zaangazowania przedsigbiorstwa w dziatalnoé¢
miedzynarodowa” (Welch, Luostarinen 1988: s. 37). Takie rozumienie jest
szczegOlnie istotne w kontekscie cyfryzacji i heterogenicznosci sektora ustug
biznesowych jako grupy (charakteryzujacej si¢ sekcjami M i N ISIC Rev.4 lub
sektorem 54 NAICS i sektorem 56 NAICS).

Mozna wyrdznié trzy perspektywy badawcze:

1) Dostosowanie teorii internacjonalizacji dla przedsiebiorstw produk-
cyjnych lub przedsiebiorstw transnarodowych (ang. Trans-National Corpo-
rations, TNC) do sektora ustug biznesowych i modeli internacjonalizacji
ustug.

2) W kontekscie heterogenicznosci sektora PBS znalezienie kryteriéw
klasyfikacji ustug, aby umozliwi¢ kompilacje danych i wytycznych dotyczacych
strategii rynkéw zagranicznych.

2 Zob. szerzej, na przyktad: Wyszkowska-Kuna 2025, 2026.
3 Zob. szerzej, na przyktad: Mongiato 2024.
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3) Sprawdzenie, w jaki sposéb cyfryzacja zmienia nie tylko zarzadzanie in-
ternacjonalizacja, ale takze tempo, motywy i sposoby wejscia na rynek miedzy-
narodowy.

Celem niniejszego badania jest synteza teorii internacjonalizacji, iden-
tyfikacja wptywu charakteru ustug PBS, ich heterogenicznosci i cyfryzacji na
modele i strategie internacjonalizacji oraz opracowanie koncepcyjnych ram in-
ternacjonalizacji PBS i matrycy strategicznej, utatwiajacej wybdr modelu wej-
Scia na rynek zagraniczny. Moze to postuzy¢ jako podstawa do stworzenia al-
gorytmu ulatwiajacego podejmowanie decyzji dotyczacych internacjonalizacji.

2. Metodologia

Aby osiagna¢ wyznaczony cel, przeprowadzono przeglad danych wtérnych
(ang. Secondary Data Review) z czesto cytowanych prac. Nastepnie przeprowa-
dzono analize tresci publikacji, w tym takze tych, ktére zazwyczaj nie sa indek-
sowane w miedzynarodowych bazach danych (np. Krippendorff 2018).

W celu zidentyfikowania klastrow tematycznych i elementéw zwigzanych
z internacjonalizacja PBS, zastosowano VOSviewer i analize wspdtwystepowa-
nia (Van Eck, Waltman 2010) do klastrowania stéw kluczowych z 3023 prac
indeksowanych w bazie Web of Science (WoS). W celu wybrania istotnych in-
formacji z bazy danych zastosowano nastepujace zapytania: TS= (,interna-
cjonalizacja” LUB ,teoria internacjonalizacji”), TS= (,,strategia internacjona-
lizacji” I ,,motyw”), TS= (,internacjonalizacja” I ,,sposéb wejscia na rynek”),
TS= (,cyfryzacja” LUB , profesjonalne ustugi biznesowe” LUB ,,ustugi oparte
na wiedzy”). Okres publikacji ograniczono do lat 1975-2024, a wyniki zapytan
potaczono w celu dalszej dogtebnej interpretacji. Przeprowadzono reczne do-
datkowe wyszukiwanie w Google Scholar artykutéw opublikowanych w jezyku
biatoruskim i rosyjskim, w tym dokumentéw roboczych i materialéw pokonfe-
rencyjnych. Bylo to niezbedne ze wzgledu na fakt, ze prace ekonomistéw z Eu-
razji nie s3 wymienione w bazach danych, takich jak WoS. Artykuty zostaty
wybrane na podstawie okre$lonych stéw kluczowych, wskazanego przedziatu
czasowego oraz ich pozycji w rankingu ,najczesciej cytowanych”. Po dodat-
kowej selekcji dokumentéw na podstawie ich tytutéw i stéw kluczowych, do-
konano przegladu streszczen w celu oceny ich przydatnosci dla niniejszego
badania. Ogélne wyszukiwanie dato w sumie 28 prac z dziedziny ekonomii
i miedzynarodowego zarzadzania, ktére zostaly wybrane do dogtebnej analizy
tre$ci. W wyniku analizy utworzono cztery gtéwne klastry tematyczne, ktore
podsumowano w Tabeli 1. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze kategoryzacja ta jest
nieco arbitralna, poniewaz zaréwno klastry, jak i terminy sa ze sobg powia-
zane. Mniej prac dotyczy profesjonalnych ustug biznesowych (a mianowicie
3 prace).
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Tabela 1: Podzial klastréw

Klastry Liczba prac
1 Koncepcja internacjonalizacji ustug 13
2 Teoria/model internacjonalizacji 11

Niektore cechy internacjonalizacji (motywacja, sposb

o 16
wejscia na rynek, tempo)

4 Strategia internacjonalizacji 9

Zrédto: whasne opracowanie autorki.

3. Wyniki badania
3.1. Pojecie internacjonalizacji

Koncepcja internacjonalizacji byta przedmiotem badan przez ostatnie
piecdziesiat lat, w wyniku czego powstato wiele definicji opisujacych ten pro-
ces z réznych perspektyw i na réznych poziomach gospodarki. Postep tech-
nologiczny nadat tej koncepcji nowy wymiar. , Internacjonalizacja to proces
rozszerzania wszelkiej dziatalno$ci miedzynarodowej, wyrazajacy si¢ zaréwno
w formie fizycznej, jak i elektronicznej” (Tallman, Yip 2009: s. 308). Cyfry-
zacja ma trwaly wplyw na funkcjonalne role uczestnikéw internacjonalizacji.
Konsumenci mogg petni¢ role inwestoréw na platformach crowdfundingowych
stuzacych do zbiorowego finansowania, analitykéw rynkowych dostarczajacych
informacji o rynku i miejscach pracy w mediach spoteczno$ciowych oraz
agentow promocyjnych w blogach. Dzieki wigczeniu konsumentéw do swoich
proceséw biznesowych przedsiebiorstwa moga pokonaé bariery utrudniajace
internacjonalizacje, takie jak brak finansowania i wiedzy specjalistycznej na
rynkach zagranicznych (Wentrup 2016).

Tylko kilka teorii biznesu miedzynarodowego mozna uznaé za istotne dla
PBS. Niniejsze badanie obejmuje ramy koncepcyjne teorii etapéw szkoty z Up-
psali, teorie Born-Global/Born-Digital, teorie kaskadowej internacjonalizacji oraz
podejscie sieciowe, ktére zostato pierwotnie opracowane dla przedsiebiorstw
produkcyjnych.

Dynamiczne podejécie paradygmatu Uppsala do badania internacjonali-
zacji ma wigksze znaczenie praktyczne dla menedzeréw przy wyborze rynku
i sposobu wejscia na rynek. Zwolennicy ,,szkoty skandynawskiej” podkreslajg
stopniowy charakter internacjonalizacji jako kwestii uczenia si¢ i zdobywania
miedzynarodowego doswiadczenia. Dowody empiryczne sugeruja, ze zakres,

* Zob. szerzej, na przyktad: Gorynia, Trapczynski 2022.



Internacjonalizacja profesjonalnych ustug biznesowych 19

gleboko$¢ i tempo internacjonalizacji przedsiebiorstwa sg bezposrednio zwia-
zane z jego wielkoscia, doswiadczeniem i stazem (Johanson, Vahlne 2009; Jo-
hanson, Wiedersheim-Paul 1975).

Zastosowanie teorii etapéw do PBS mozna zilustrowal w nastepujacy
sposéb. Kluczowym zasobem dostawcy PBS jest wiedza. W oparciu o rodzaj
wiedzy (np. znajomos¢ rynku czy empiryczne zbadanie sieci, kultury i doswiad-
czenia przedsigbiorczego) mozna wyrézni¢ nastepujace etapy: przedinternacjo-
nalizacja (brak doswiadczenia), internacjonalizacja poczatkujacego eksportera
(z niewielkim doswiadczeniem) oraz internacjonalizacja do§wiadczonego eks-
portera (Mejri, Umemoto 2010).

Pomimo swojego uniwersalnego charakteru teoria etapdw nie wyjasnia
szybkiego rozwoju struktur przedsiebiorczych, ktére rozpoczynajg ekspansje
na rynki zagraniczne od momentu powstania lub w ciagu trzech lat (Welch et
al. 2016). Doprowadzito to do powstania kilku innych teorii behawioralnych
oraz nowego obszaru badan ekonomicznych znanego jako , przedsigbiorczo$é
miedzynarodowa” (Oviatt et al. 1994; Knight, Liesch 2016). Cyfryzacja spetni-
fa role katalizatora. W konsekwencji, konieczne stato sie opracowanie modelu
internacjonalizacji dostosowanego do zaawansowanych technologicznie , start-
-up6w” i firm born global (Madsen, Servais 1997), a takze firm born digital (Mo-
naghan et al. 2020; Astuti 2024). W wyzej wymienionych pracach oméwiono
pozytywna korelacje migdzy mozliwo$ciami technologicznymi, bezposrednim
zaangazowaniem interesariuszy, automatyzacja, efektami sieciowymi, elastycz-
noscia a internacjonalizacja born digitals. Internacjonalizacja PBS zdecydowanie
podaza ta $ciezka ze wzgledu na jej cechy wymagajace duzej wiedzy i wykorzy-
stania cyfryzacji.

W celu zmniejszenia zaréwno kosztéw bezposrednich (np. zasobow
zarzgdczych), jak i kosztéw alternatywnych (np. utraty sprzedazy), a tak-
ze innych niepewno$ci zwigzanych z wejéciem na rynki zagraniczne, firmy
moga przyjaé strategie jednoczesnego wejscia na wiele rynkow, wykorzystu-
jac istniejaca wiedze specjalistyczna w zakresie zarzadzania i dywersyfikujac
ryzyko. Celem takiej strategii nie jest podejmowanie dziatan wysokiego ry-
zyka (jak opisujg to przedsigbiorstwa ,globalne od samego poczatku”), ale
ograniczenie potencjalnego wplywu niekorzystnych czynnikéow (zabezpiecze-
nie) przy jednoczesnym wejsciu na kilka rynkéw zagranicznych. L.Hdkanson
i P Kappen nazwali to internacjonalizacjq falowq (kaskadowq), znang réwniez
jako Casino Model (Hékanson, Kappen 2017: s. 1106). W ten spos6b niepew-
no$¢ prognoz dotyczacych rynku zagranicznego oraz oszczednosci zwigzane
z dos$wiadczonym kierownictwem odpowiedzialnym za internacjonalizacje
wyjasniajg, dlaczego przedsiebiorstwa czesto wchodza na rynki zagraniczne
falami, a nie etapami.

Poniewaz produkcja PBS jest procesem wysoce opartym na wspolpracy
(np. klient powinien wiedzie¢, jak skutecznie zastosowaé $wiadczong ustuge
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w swojej dziatalnosci), sie¢ klientéw, kontrahentéw, konkurentéw i instytucji
odgrywa kluczowa role w internacjonalizacji, na ktéra wplywaja zaréwno for-
malne, jak i nieformalne powiazania. Teoria sieci uwzglednia pozycje przedsig-
biorstwa w sieci, w ktérej miedzynarodowa firma nawiazuje relacje i uzyskuje
dostep do réznych zewnetrznych zasobéw i rynkéw (Johanson, Mattson 1988).
Internacjonalizacja PBS zalezy w duzej mierze od sieci, a w wigkszym stopniu
od zorientowanego na eksport zachowania klientéw, partneréw i konkurentow,
a nie od ,psychologicznej lub geograficznej bliskosci” rynku zagranicznego
(Cheung, Leung 2006). Dlatego tez, jesli , pionier” nie posiada migdzynarodo-
wych powiazan, internacjonalizacja staje si¢ niezwykle trudna. Chociaz obecnie
problem ten rozwiazuje si¢ poprzez tworzenie sieci konsumentéw (uzytkow-
nikéw) na platformie cyfrowej, gtéwna trudnos¢ pozostaje. Polega ona nie na
dostarczaniu lub powielaniu ustugi, ale na przyciagnieciu krytycznej masy kon-
sumentow na rynku krajowym, aby pdzniej skutecznie dotrze¢ do rynku doce-
lowego. Sieci dla KIBS mozna wdrozy¢ poprzez:

1) wspotprace z zagranicznymi klientami, ktérzy réwniez korzystaja
z ustug na swoim rynku i moga dzieli¢ sie doswiadczeniami i kontaktami;

2) nawiazanie wspdtpracy z bylymi pracownikami, ktdérzy znalezli zatrud-
nienie w miedzynarodowych firmach i moga poleci¢ dostawce lub poinformo-
wac potencjalnego klienta o dostawcy;

3) nawiazanie partnerstwa z innymi lokalnymi organizacjami ustugowymi
w celu wspélnego wejscia na rynek docelowy lub wspétpracy przy projekcie
(Monaghan et al. 2020).

3.2. Modele i cechy internacjonalizacji PBS

Model ekonomiczny jest uproszczonym odzwierciedleniem rzeczywistosci
gospodarczej, majacym na celu sformutowanie hipotez dotyczacych zachowan
gospodarczych, ktére mozna przetestowal w zwieztej i subiektywnej formie
(IMF 2011). Modele te utatwiaja osiagniecie celéw spoteczno-gospodarczych
w sektorze, poglebiaja zrozumienie zaangazowania dostawcy PBS w dziatal-
no$¢ miedzynarodowa i stymuluja internacjonalizacje PBS.

Modele internacjonalizacji sg $ci$le powigzane z motywami i celami firmy
swiadczacej PBS do internacjonalizacji oraz czynnikami wplywajacymi na te
ekspansje. Niektére motywy obejmuja:

* internacjonalizacje jako zewnetrzne Zrédto uzyskania przewagi konku-
rencyjnej — aktywna pozycja w ekspansji miedzynarodowej (Baird et al. 1994);

* powtdrzenie strategii konkurentow, ktoérzy wczesniej weszli na rynek
zagraniczny (Norwell, David 1995);

* niezamierzong internacjonalizacje zwigzana ze §wiadczeniem ustug lo-
kalnym klientom dziatajgcym za granica — pasywna pozycja w ekspansji mie-
dzynarodowej (Erramilli, Rao 1993);
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* ekspansje rynku zbytu i liczby konsumentéw w celu osiagniecia korzy-
Sci na wieksza skale (Hakanson, Kappen 2017).

Ustugodawcy z krajéw rozwijajacych si¢ sa zmotywowani do nabywania
brakujacych kompetencji i zasobéw poprzez poszukiwanie strategicznych soju-
szy z firmami z krajéw rozwinietych. Natomiast firmy z krajéw rozwinigtych
czesto postrzegajq posiadanie tych atutéw jako warunek wstepny internacjona-
lizacji (Luo, Tung 2007).

Woezedniej powszechnie uwazano, ze profesjonalne ustugi biznesowe sg
zwiazane z fizyczna lokalizacja dostawcy ustug i nie moga by¢ przedmiotem
handlu transgranicznego. W rezultacie bezposrednie inwestycje zagraniczne
(BIZ) byty dominujacym sposobem wejscia na rynki zagraniczne dla firm z sekto-
ra PBS. Ogdlnie rzecz biorac, miedzynarodowy handel PBS jest $cislej powigza-
ny z przeptywami BIZ w poréwnaniu z tradycyjnym handlem towarami fizycz-
nymi: az 55-60% PBS jest Swiadczonych poprzez obecno$¢ handlowa (tryb 3
GATS) (Séez et al. 2015). Na przyktad, BIZ jest bardziej powszechnym spo-
sobem wejscia na rynek zagraniczny, jesli istnieje potrzeba ochrony wtasnosci
intelektualnej w ustugach badawczo-rozwojowych. W zwiazku z tym wraz ze
wzrostem intensywnoéci wiedzy w ustugach rosnie potrzeba wigkszej kontroli
nad dziatalnoécia zagraniczna (przejscie od joint venture do spoiki zaleznej).
Z drugiej strony, wraz ze wzrostem do$wiadczenia zagranicznego i brakiem ko-
niecznoéci ujawniania poufnych informacji, obserwuje si¢ odwrotna tendencje.
Przesuwa sie¢ ona w kierunku mniej kontrolowanych, umownych modeli in-
ternacjonalizacji, takich jak franczyza, udziat mniejszo$ciowy w joint venture,
sojusze strategiczne i umowy o zarzadzanie. Modele te sa bardziej powszechne
w ustugach marketingowych i konsultingowych (Petersen, Welch 2002).

Ponadto, w kontekscie internacjonalizacji zewnetrznej i odptywu bezpo-
Srednich inwestycji zagranicznych, ustugodawcy czesto decydujg sie na obec-
noé¢ handlows, aby zmniejszy¢ koszty transakcyjne i wykorzysta¢ ,,psycholo-
giczng i geograficzng” blisko$¢ konsumenta. W przypadku internacjonalizacji
wewnetrznej polityka gospodarcza kraju przyjmujacego w zakresie handlu
ustugami i inwestycji ma wieksze znaczenie niz blisko$¢ geograficzna kon-
trahentéw. Swiadczy o tym pomyélne utworzenie centréw ustug wspdlnych
w Ameryce Potudniowej, Azji i Afryce Potudniowej, geograficznie oddalonych
od gléwnych konsumentéw. Atrakcyjnos¢ lokalizacji maleje wraz ze wzrostem
ograniczenn w handlu transgranicznym i inwestycjach w sektorze ustug (Erra-
milli, Rao 1993; Vitale 2020).

W zalezno$ci od modelu czas, jaki uplynat od zatozenia przedsigbiorstwa
do jego pierwszej miedzynarodowej operacji lub czas miedzy poszczegdlnymi
etapami internacjonalizacji, jest rozny. Szybkos¢ jest kluczowa cecha internacjo-
nalizacji (Casillas, Moreno-Menéndez 2014). W przypadku ,,ustug bezkontak-
towych”, ktére wystepuja gtéwnie w modelu born global, tempo jest wysokie,
poniewaz technologia minimalizuje bariery komunikacyjne, eliminuje ograni-



22 Ina Chepik

czenia przestrzenne i czasowe oraz ulatwia uzyskiwanie informacji zwrotnych
z rynku docelowego. Wigkszo$¢ ustug PBS to obecnie ustugi zwigzane z IT,
w ktérych technologia stuzy zaréwno jako narzedzie dostawy, jak i sprzedazy.
Dlatego tez firma moze przyspieszy¢ internacjonalizacje, jesli posiada kompe-
tencje cyfrowe’, sie¢ potencjalnych konsumentéw (spotecznosci internetowe)
oraz moze w odpowiednim czasie dostosowaé ustuge do rynku docelowego.
Jednak miedzynarodowa ekspansja wielu ustug zalezy réowniez od zdolnosci
i szybkoéci zdobywania nowej wiedzy o rynku zagranicznym, zwlaszcza gdy ist-
nieje silna potrzeba kontaktéw miedzyludzkich i komunikacji twarza w twarz,
a poziom cyfryzacji jest niski — np. obrona prawna, wrazliwe zarzadzanie finan-
sami, zarzadzanie kryzysowe (Hennart 2014).

3.3. Strategie internacjonalizacji

Strategia internacjonalizacji jest czesto utozsamiana z trybem dostaw lub
wejsciem na rynek (Danilchenko et al. 2015: s. 10). Ponadto, definicja ta czesto
obejmuje wybér rynku docelowego jako element strategiczny.

Dowody empiryczne dotyczace strategii rynkowych sa sprzeczne. Skupie-
nie sie na konkretnej niszy rynkowej moze by¢ skuteczng strategia dla dostaw-
cédw ustug. W rzeczywistosci rzadko spotyka si¢ dostawcoéw oferujacych szeroki
zakres ustug w ramach jednej branzy (Doroshenko et al. 2014). Aby osiagnaé
mase krytyczna klientéw i zapewnié zrownowazony wzrost, dostawcy PBS cze-
sto kierujg swojg oferte do megamiast (duzych aglomeracji) i regionalnych cen-
trow o rozwinietej infrastrukturze, wysoko wykwalifikowanej kadrze i skon-
centrowanym S$rodowisku biznesowym. Koncentruja si¢ nie na ,korzysciach
wynikajacych z lokalizacji kraju”, ale raczej na zaletach konkretnych jednostek
terytorialnych lub miast. Technologie cyfrowe, wraz z umowami integracyjny-
mi w gospodarce Swiatowej, przyczyniaja sie do zacierania granic panstwowych
i ujednolicania klimatu biznesowego.

Dostawcy PBS zaangazowani w handel miedzynarodowy moga przyjaé na-
stepujace strategie organizacyjne: miedzynarodowa (krajowa), wielonarodo-
wa, regionalng, globalng oraz transnarodowg (Doroshenko et al. 2014). Wybér
strategii zalezy réwniez od modeli internacjonalizacji. Na przyktad, stopniowy
rozwoj modelu etapowego znajduje odzwierciedlenie w konsekwentnej zmia-
nie strategii z miedzynarodowej na transnarodowa. PBS born globals preferuja
strategie regionalng. Firmy tworzg regionalne spétki zalezne, ktére obstuguja
poszczegdlne kraje w danym regionie, zamiast wchodzi¢ na kazdy rynek w réz-
ny sposob. Podmioty te sa czesto firmami z branzy zaawansowanych techno-
logii i moga wdrazaé strategi¢ globalng, ktéra polega na zakltadaniu spoétek

® Tzn. umiejetno$¢ skutecznego wykorzystania technologii informacyjno-komunikacyj-
nych do analizowania informacji, rozwiazywania probleméw i prowadzenia proceséw bizne-
sowych (Brouthers et al. 2016).
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zaleznych w wielu krajach, albo strategie miedzynarodowa, ktéra polega na
eksporcie z kraju macierzystego. Strategia transnarodowa jest stosowana na
réwni z opisanymi wczesniej. Dostawcy PBS koncentruja si¢ na waskiej ni-
szy rynkowej, a ptynne $wiadczenie ustug oznacza ciagte wsparcie serwisowe.
Swiadcza kompleksowe ustugi we wspétpracy z innymi uczestnikami rynku
i tworza strategiczne sojusze w trakcie internacjonalizacji. Jednak dla mniej
doswiadczonych firm strategia ta, w poréwnaniu z miedzynarodowa lub regio-
nalng, moze spowodowa¢ de-internacjonalizacje.

4. Dyskusja wynikow

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, konceptualizujemy internacjo-
nalizacje profesjonalnych ustug biznesowych jako proces angazowania dostaw-
cy ustug w miedzynarodowa dziatalno$¢ gospodarcza na terytorium dostawcy,
terytorium konsumenta lub w srodowisku wirtualnym, z wykorzystaniem eks-
portu transgranicznego (np. eksport ustug telemedycznych), inwestycji (np.
zakltadanie przedsiebiorstw zagranicznych, fuzje i przejecia), kontraktowych
(np. licencjonowanie, sojusze strategiczne, franczyza) sposobdéw wejscia na ry-
nek, albo poprzez krajowe umowy o $wiadczenie ustug z producentami i inny-
mi eksporterami ustug. Wymaga to wysokiego stopnia dostosowania ustugi do
odpowiedniego srodowiska spoteczno-kulturowego, prawnego i biznesowego.
Nasza definicja obejmuje zaréwno bezposrednia, jak i posrednig internacjo-
nalizacje — udzial w wartosci dodanej eksportu innych firm. Uwzglednia nie
tylko sposoby dostaw, ale takze nowoczesny aspekt procesu, ktéry obejmuje
dystrybucje dostawcdéw PBS i §wiadczenie ustug w $rodowisku wirtualnym.
Wyjasnia podstawowe sposoby wejécia na rynek docelowy, typowe dla PBS,
a posrednio podkresla réwniez cechy profesjonalnych ustug biznesowych, ta-
kie jak indywidualne podejscie do produkgji ustug i niski poziom wszechstron-
noséci rozwigzan.

Inne nieodiaczne cechy PBS wplywajace na internacjonalizacje obejmujg
wspolne tworzenie ustug z klientami, wysoka wydajnos¢ ustug wykorzystywa-
ng jako posredni wkiad przez inne przedsi¢biorstwa oraz stosowanie ukierun-
kowanego marketingu i sprzedazy osobistej w celu promowania ustug (Chepik
2021). Na podstawie powyzszego mozna stwierdzié, ze ekspansja miedzynaro-
dowa dostawcy PBS opiera sie¢ na powigzaniach, potaczeniach i sieciach, a inter-
nacjonalizacja poprzez wspolprace jest niezbednym podejéciem.

W badaniach mozna zastosowa¢ do PBS modele internacjonalizacji przed-
stawione w Tabeli 2. Okre$lono nastepujace kryteria, aby odnie$¢ ekspansje
miedzynarodowa do odpowiedniego modelu: motywy i cele internacjonaliza-
qji, charakter zaangazowania w dziatalno$¢ miedzynarodows, tempo i zakres
internacjonalizacji, sposoby wejscia na rynek zagraniczny oraz finansowanie
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internacjonalizacji. Kazdy model koncentruje sie na okreslonych podmiotach
w miedzynarodowym handlu ustugami PBS, w tym centrach ustug wspdélnych
i niezaleznych dostawcach BPO/BPaaS¢, od matych i srednich przedsigbiorstw

(MSP) po duze firmy technologiczne.

Tabela 2: Modele internacjonalizacji PBS

Kryterium Internacjonalizacja Internacjonalizacja Internacjonalizacja
etapowa Born Global kaskadowa

Motywy Pasywna postawa Aktywna pozycja Pasywna postawa
W rozwoju (poszukiwanie rynku); |w rozwoju
miedzynarodowym Niewykorzystane nisze |migdzynarodowym;
(podazanie za na rynku globalnym; Reakcja na istotne
klientem, sporadyczne |Ukierunkowane zmiany (podziat
zamoéwienia zarzadzanie ekspansjg | firmy, wykup, fuzje
od klientow eksportows. i przejecia).
zagranicznych) lub
brak inicjatywy
w zakresie eksportu;
lub/i
Niekorzystne otoczenie
biznesowe na rynku
krajowym.

Cele Przetrwanie/ Przewaga Wykorzystanie nowych
poszerzanie konkurencyjna; sieci i zasobow
dziatalno$ci; Przewaga ,pioniera”; | zdobytych w wyniku
Wzrost wielkosci Szybka penetracja zmian.
sprzedazy; segmentow rynku
Zwigkszenie udziatu globalnego;

w rynku; Ochrona

Wydtuzenie cyklu zycia |i wykorzystanie

produktu. kapitatu
intelektualnego.

Charakter Krok po kroku; Szybko; Etap pracy na

zaangazowania | Ekspansja na rynku Réwnolegte wejscie rynku krajowym,

w dziatalnos¢ krajowym; na rynek krajowy a nastepnie szybka

miedzynarodowg | Koncentracja na i zagraniczny; internacjonalizacja;
rynkach o niewielkiej | Koncentracja na Koncentracja na
,odlegtosci ,wiodacych” rynkach; |sieciach partneréw
kulturowe;j”; Tworzenie sieci i rynkach, innych
Ograniczone kontaktow; relacjach umownych;
wykorzystanie Rzadkie przyktady Podazanie za klientem/
technologii podazania za klientem/ | partnerem.

w eksporcie. partnerem.

¢ BPO (ang. Business Process Outsourcing) — oddelegowanie proceséw biznesowych do ze-
wnetrznego dostawcy. BPaaS (ang. Business Process as a Service) — nowoczesna forma BPO $wiad-
czona w chmurze, integrujaca ustuge biznesowa z gotows infrastrukturg IT i oprogramowaniem
w modelu subskrypcyjnym.
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istniejacych ustug.

Tempo i zakres Powolna Wezesna Pdézna
internacjonalizacji | internacjonalizacja; internacjonalizacja; internacjonalizacja
Niewielka liczba Duza liczba rynkéw; w szybkim tempie;
rynkéw; Kilka rynkéw w jednym | Kilka rynkow
Jeden rynek na jednym | kroku; jednoczes$nie.
etapie; Ustuga o zasiegu
Dostosowanie zestawu | globalnym.

Wejécie na rynek

Przejscie od metod

Rézne modele wejscia

Rézne metody,

o najmniejszej kontroli | w zaleznoéci od wykorzystujace
do metod o najwigkszej | aktualnej strategii istniejace kanaty
kontroli. internacjonalizacji. i klientow
partnerskich.
Finansowanie Samofinansowanie. Samofinansowanie Wkiad kapitatowy
poprzez szybki wzrost; | partnera lub ,,spotki
Kapitat venture; macierzystej”;
IPO7 (oferta Refinansowanie po
publiczna). wykupie.

Zrédto: whasne opracowanie autorki.

Analizujac istote strategii internacjonalizacji PBS, postrzegamy strategie in-
ternacjonalizacji jako plan dziatania okre$lajacy sposdb wejécia dostawcy PBS na
rynki zagraniczne oraz definiujacy priorytety, zasoby i kolejnos¢ dziatan niezbed-
nych do osiagnigcia wzrostu na skale migedzynarodowa. W zwiazku z tym, przy
opracowywaniu ogoélnej strategii internacjonalizacji, nalezy uwzgledni¢ nie tylko
wymiar organizacyjny i rynkowy, lecz takze ptaszczyzne produktows oraz ope-
racyjna. Strategia produktowa opisuje istote PBS: jest ona zazwyczaj dostosowa-
na do indywidualnych potrzeb klienta oraz $rodowiska spoteczno-kulturowego
i gospodarczego. Strategia operacyjna integruje stopient wykorzystania technologii
cyfrowych i poziom niezbednego kontaktu z klientem (jeden ze wskaznikéw R.
Schmennera, zob. Schmenner 1986). Umozliwia nam to opracowanie macierzy
strategii operacyjnych dla internacjonalizacji PBS. Macierz zawiera cztery typy
strategii operacyjnych: tradycyjna, kontaktows, cyfrowa oraz kontaktowo-cyfro-
wa. Wybdr konkretnej strategii oraz sposdb wejscia na rynek sa determinowane
przez szereg czynnikéw, ktére szczegétowo przedstawiono na Rysunku 1.

Opracowany schemat koncepcyjny internacjonalizacji PBS (Rysunek 1)
stanowi ramy dla algorytmu wspierajacego dostawcéw PBS w procesie interna-
cjonalizacji. Schemat uwzglednia czynniki, cechy ustug oraz , aktywng” lub ,,pa-
sywng” pozycje w ekspansji miedzynarodowej, zaktadajac internacjonalizacje
w sieci zgodnie z modelem etapowym, kaskadowym lub modelem born global.
Macierz zawiera strategie i faczy czynniki internacjonalizacji z trybami wejscia
na rynek zagraniczny, poziomem interakcji z klientem oraz wykorzystaniem
technologii cyfrowych.

7IPO (ang. Initial Public Offering) — pierwsza oferta publiczna, debiut spétki na gietdzie
poprzez wprowadzenie jej akcji do obrotu po raz pierwszy.
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Rysunek 1: Schemat koncepcyjny internacjonalizacji PBS

(Czynniki internacj on. q% (pona(.lnal.ndowe, Cechy Profesjonalnych Ekspansja miedzynarodowa
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kraju macierzystego, specyficzne dla firmy) S8 y EL 2 T )
L 2 R 3 ¥
‘Wspolpraca sieciowa Model "Born Global"”
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Interakcja z Klientami

Zrbdlo: wilasne opracowanie autorki.

5. Podsumowanie

W przeprowadzonym badaniu osiggnieto nastepujace cele. Po pierwsze,
opracowano i zdefiniowano pojecie ,internacjonalizacji PBS”, biorac pod uwage
cechy ustugi, sposoby wejscia dostawcy na rynek zagraniczny oraz rodzaj inter-
nacjonalizacji (bezposrednig i podrednia). Po drugie, istniejace teorie interna-
cjonalizacji zostaly systematycznie dostosowane do ustug PBS w erze cyfrowe;j.
Po trzecie, w oparciu o przeprowadzong analize, w badaniu podzielono dostaw-
céw ustug PBS na trzy gtéwne typy: dostawcow dziatajgcych etapowo, dostaw-
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céw dziatajacych globalnie od poczatku oraz dostawcow stosujacych kaskado-
wa internacjonalizacje. Ponadto, nakre$lono schemat koncepcyjny obejmujacy
czynniki lezace u podstaw, cechy ustug PBS, pozycje ekspansji miedzynarodo-
wej, ktére maja wpltyw na strategie, sposoby wejscia na rynek i wybor rynku.
Po czwarte, opracowano macierz strategii operacyjnych, obejmujacg podejscia
tradycyjne, oparte na kontaktach, cyfrowe i cyfrowo-kontaktowe. Opracowana
macierz taczy czynniki internacjonalizacji i sposoby wejscia na rynek, interakcje
z klientem oraz wykorzystanie technologii cyfrowych. Ponadto, nakres$lono
strategie organizacji internacjonalizacji, uwzgledniajaca strategie produktowe,
operacyjne, rynkowe i organizacyjne.

Ograniczenia przedstawionej analizy sg nastepujace. Po pierwsze, bada-
nie nie odnosi si¢ do réznic w internacjonalizacji miedzy dostawcami ustug
z krajow rozwinietych i rozwijajacych sie. Po drugie, wyniki moga nie mie¢ uni-
wersalnego zastosowania do wszystkich profesjonalnych ustug biznesowych
ze wzgledu na heterogeniczno$¢ sektora. Po trzecie, badanie i schemat kon-
cepcyjny pomijaja posrednig internacjonalizacje, ktéra stanowi znaczna czesé
$wiatowego handlu ustugami.

Wyniki przedstawionego badania majg wiele mozliwosci zastosowania.
Po pierwsze, schemat koncepcyjny obejmujacy podstawowe elementy inter-
nacjonalizacji moze postuzy¢ jako podstawa do opracowania algorytmu uta-
twiajacego podejmowanie decyzji w tej dziedzinie. Po drugie, w zalezno$ci od
dostepnosci danych, wiedza na temat dominujacego modelu internacjonalizacji
w konkretnej ustudze moze poméc wtadzom w opracowaniu praktycznych roz-
wigzan, takich jak programy wsparcia i $Srodki zachecajace. Po trzecie, instytu-
cje badawcze moga wykorzystaé zaprezentowane wyniki w dalszych badaniach
nad internacjonalizacjg w réznych krajach, blokach handlowych i innych sekto-
rach ustug opartych na wiedzy, takich jak finanse oraz technologie informacyj-
ne i komunikacyjne.
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Handel elektroniczny w Gruzji na tle Polski:
zachowania konsumentow i gotowosé cyfrowa
przedsiebiorstw!

Abstrakt: W badaniu przeanalizowano rozwdj handlu cyfrowego w Gruzji, koncentrujac si¢
na zachowaniach konsumentéw i poziomie gotowosci cyfrowej wsrdd firm zajmujacych sie
handlem elektronicznym. Zastosowano podejscie oparte na metodach mieszanych, taczac an-
kiete internetowa przeprowadzong wérdd 312 konsumentéw z czgéciowo ustrukturyzowany-
mi wywiadami przeprowadzonymi z kierownikami gruzinskich firm zajmujacych si¢ handlem
elektronicznym. Wyniki badania pokazuja, ze wiek i dochody maja znaczny wplyw na czgsto-
tliwo$¢ zakupow online, preferencje dotyczace kanatéw sprzedazy oraz korzystanie z aplikacji
mobilnych. Firmy wykazuja nierdéwnomierny postep w transformacji cyfrowej, a ograniczenia
logistyczne i czeSciowe wdrozenie narzedzi cyfrowych pozostajg gtéwnymi barierami. Uzyska-
ne wyniki odniesiono do kontekstu Polski, ktéra — jak wskazujg statystyki — znajduje si¢ na
wyzszym poziomie dojrzato$ci rynku handlu elektronicznego.

Stowa kluczowe: handel elektroniczny, e-commerce, zachowania konsumentéw, transforma-
cja cyfrowa, Gruzja, Polska.

E-commerce in Georgia compared to Poland:
consumer behaviour and digital readiness of enterprises

Abstract: This study examines the development of digital commerce in Georgia, focusing
on consumer behaviour and the level of digital readiness among e-commerce companies.
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A mixed-methods approach was used, combining an online survey of 312 consumers with
semi-structured interviews with managers of Georgian e-commerce companies. The research
outcomes demonstrate that age and income significantly influence the frequency of online
purchases, preferences for channels, and the use of mobile apps. Companies are demonstrat-
ing uneven progress in their digital transformation, with logistical constraints and the partial
implementation of digital tools remaining key barriers. The results were compared to the con-
text of Poland, which - as statistics show - is at a higher level of e-commerce market maturity.
Keywords: digital commerce, e-commerce, consumer’s behaviour, digital transformation,
Georgia, Poland.

1. Wprowadzenie

Technologie cyfrowe fundamentalnie zmienity sposéb, w jaki konsumenci
poszukuja informacji, oceniajq alternatywy oraz podejmuja decyzje dotyczace
zakupow. Globalne analizy rynku wskazuja, ze w 2023 roku handel elektro-
niczny obejmowatl okoto 19-20% catkowitej sprzedazy detalicznej na $wie-
cie, a udzial ten powinien systematycznie rosna¢ w kolejnych latach (Statista
2023). Handel mobilny stanowit blisko 60% globalnych transakcji e-commerce,
co obrazuje rosnace znaczenie smartfonéw, aplikacji mobilnych oraz platform
sprzedazowych w mediach spoteczno$ciowych (eMarketer 2023). Przedsta-
wione tendencje wymuszaja na przedsiebiorstwach odejscie od tradycyjnych,
jednokanatowych strategii na rzecz modeli biznesowych opartych na danych,
orientacji na klienta oraz integracji kanatéw w ramach koncepcji omnichannel
(Chaffey, Ellis-Chadwick 2019; Kotler et al. 2021).

W Gruzji cyfryzacja znacznie przyspieszyla tempo w ostatniej dekadzie.
Dane krajowe wskazuja, ze w 2023 roku dostep do internetu miato juz okoto 85-
90% gospodarstw domowych, przy najwyzszym stopniu penetracji obserwowa-
nym w obszarach miejskich. Warto$¢ krajowego rynku e-commerce dynamicznie
rosta w okresie pandemii Covid-19 i po jej zakonczeniu, notujac roczne wzrosty
w przedziale od 40% do 80%, w zalezno$ci od segmentu (National Statistics
Office of Georgia 2023). Pomimo postepu, tylko okoto 1/3 gruzinskich internau-
téw regularnie dokonuje zakupéw online, a znaczna czes$¢ transakcji nadal reali-
zuje na platformach zagranicznych, co wskazuje zaréwno na istniejace bariery
strukturalne, jak i na niewykorzystany potencjat rynku wewnetrznego (Ministry
of Economy and Sustainable Development of Georgia 2022). Te cechy sytuuja
Gruzje jako wschodzaca gospodarke cyfrowa, przechodzaca proces transformacji
w kierunku bardziej zaawansowanych wzorcéw konsumpgji online.

Polska plasuje si¢ wysoko w kluczowych obszarach transformacji cy-
frowej, jednak nadal istnieje szereg obszaréw, ktére wymagaja wzmocnienia
(Greser 2024; por. Lawniczak 2012). Dostep do internetu w Polsce jest prawie
powszechny. Wedtug danych Gitéwnego Urzedu Statystycznego, w 2023 roku
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korzystato z niego 93,3% gospodarstw domowych (GUS 2023). Handel elek-
troniczny jest istotna forma aktywnosci podejmowanej przez uzytkownikéw
w przestrzeni online, co potwierdza fakt, ze 90% internautéw dokonuje za-
kupéw online, za$ warto$¢ rynku konsumenta indywidualnego (ang. Business-
-to-Customer, B2C) w sektorze e-commerce szacowana jest na ponad 100 mld
zt (Izba Gospodarki Elektronicznej 2023). W 2024 roku 75% oséb w Polsce
dokonato zakupéw online w ciggu ostatnich 12 miesiecy, co jest wynikiem
zblizonym do $redniej dla Unii Europejskiej — 77% (Eurostat 2025b). Warto
zauwazy¢, ze, podobnie jak w innych krajach, kluczowe znaczenie w przyspie-
szeniu rozwoju rynku e-commerce odegrata pandemia Covid-19. Chociaz, jak
wskazuja raporty branzowe, jedynie 1% Polakéw pierwszy raz skorzystat z tego
kanatu zakupu z powodu pandemii (KPMG 2020). Udziat sprzedazy interneto-
wej w sprzedazy ogétem w wyniku Covid-19 wzrést z 5,6% w lutym 2020 do
11,9% w kwietniu 2020, a w pazdzierniku 2025 utrzymywat si¢ na poziomie
9,3% (GUS 2020a, 2020b, 2025a). Mozna zatem przypuszczal, ze obserwo-
wany poziom sprzedazy online ma charakter trwaly, a nie jedynie przejsciowy,
wynikajacy z uwarunkowan pandemii.

Polski rynek e-commerce opiera si¢ na silnej pozycji kilku czotowych
sprzedawcow. Analiza udziatu platform sprzedazowych wskazuje na dominu-
jaca pozycje Allegro, ktére w 2024 roku utrzymato ponad 63% udziatu w ryn-
ku, pomimo niewielkiego spadku wzgledem lat poprzednich (Statista 2025).
Wsrdd zagranicznych serwiséw najwiekszy wzrost odnotowata platforma Temu
(61,3% w 2024 r. wobec 45,91% w 2023 r.), natomiast AliExpress utrzymat
udzial na poziomie 29%. Warto jednak zauwazy¢, ze niektére badania z roku
2025 wskazujg juz na przejecie przez Temu roli lidera rynku e-commerce w Pol-
sce (Gemius 2025). W czotéwce sklepow online znajduja sie takze polskie sieci
Media Expert (48,22%) oraz Empik (36,65%) (Statista 2025).

Rozwdj e-commerce w Polsce determinowany jest przez szereg czynnikow,
w tym rozbudowany system regulacji prawnych wynikajacy z dostosowania do
prawa unijnego (np. Dyrektywa Omnibus), zréznicowane tempo wzrostu w za-
leznosci od kategorii produktow (najwiekszy udzial: odziez, akcesoria, ksigzki,
muzyka, filmy), rosnace wykorzystanie modeli omnichannel (ROPO; reversed
ROPO)?, dynamiczny rozwoj sztucznej inteligencji w obszarze analityki i per-
sonalizacji oferty oraz szerokie zastosowanie ptatnosci online, w tym syste-
mu BLIK (Morzy et al. 2024; Dziewigcka, Piotrowska-Piatek 2024; Padlowska
2025; NBP 2024).

Chociaz cyfryzacja w Gruzji jest szeroko omawiana w dokumentach do-
tyczacych ksztaltowania polityk na poziomie krajowym, badania naukowe do-

2 Ang. Research Online Purchase Offline (ROPO) - klient poszukuje informagji na temat
produktéw w internecie, a zakupu dokonuje w kanatach stacjonarnych. Reversed ROPO —
zjawisko odwrotne, czyli klient poszukuje informacji o produktach w kanatach stacjonarnych,
a ostatecznego zakupu dokonuje online.
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tyczace zachowan konsumentéw w gruzifiskim handlu elektronicznym pozo-
stajg ograniczone. Istniejace opracowania czgsto koncentruja si¢ na ogdlnym
wdrazaniu technologii informacyjno-komunikacyjnych lub cyfryzacji przedsie-
biorstw, ale rzadko tacza perspektywe przedsiebiorstw z systematyczng analiza
zachowan konsumentéw (Surmanidze et al. 2025; Khoshtaria, Matin 2019).
Ponadto, brakuje prac poréwnawczych sytuujacych Gruzje w szerszym kon-
tekécie regionu Europy Srodkowej i Wschodniej, mimo ze takie poréwnania sg
istotne dla zrozumienia rozbieznych $ciezek cyfryzacji.

W tym kontekécie, w niniejszym badaniu postawiono cztery gtéwne
cele:

* Zbadanie trajektorii rozwoju handlu cyfrowego w Gruzji, ze szczegol-
nym uwzglednieniem okresu po pandemii;

* Analiza zachowan, preferencji i czynnikéw wplywajacych na zaufanie
gruzinskich konsumentéw w zakresie zakupdw internetowych przy uzyciu me-
tod statystycznych i analizy opartej na jezyku R;

* Ocena gotowo$ci strategicznej i stopnia zaawansowania transformacji
cyfrowej wérdd gruzinskich przedsigbiorstw zajmujacych si¢ sprzedaza deta-
liczng online;

e Poréwnanie kluczowych wnioskéw z wybranymi aspektami do$wiad-
czen polskich, identyfikacja podobienstw, réznic i potencjalnych obszaréw
transferu wiedzy.

Badanie opiera sie na nastepujacych pytaniach badawczych:

* W jaki sposdb cechy spoteczno-demograficzne (wiek, dochody, wy-
ksztatcenie) wplywaja na czestotliwos¢ i wybdr kanatéw zakupdéw online
w Gruzji?

* Jakie czynniki ksztattujg zaufanie konsumentéw do platform cyfrowych?

* W jakim stopniu gruzinskie firmy przeszly od podstawowej cyfryzacji
do prawdziwej transformacji opartej na danych?

* Jakie wnioski mozna wyciagna¢ z poréwnania $rodowiska handlu elek-
tronicznego i zachowan konsumentéw online w Gruzji i w Polsce?

Nizej, w czedci ,,Materialy i zastosowana metodologia badawcza” opisa-
no projekt badania z wykorzystaniem metod mieszanych, w tym ankiete prze-
prowadzong wsrdd gruzinskich konsumentéw kupujacych online, wywiady
jakosciowe z firmami zajmujacymi si¢ handlem elektronicznym oraz procedu-
ry analityczne zastosowane w R. W czesci ,Wyniki badania” przedstawiono
empiryczne ustalenia dotyczace zachowan konsumentéw, czynnikéw zaufania
i strategii biznesowych. W sekgji ,,Dyskusja wynikéw badan” zinterpretowano
uzyskane wyniki w §wietle istniejgcej literatury oraz, w wybranych przypad-
kach, poréwnano z obserwacjami z Polski. W ostatniej sekcji podsumowano
kluczowe wnioski i przedstawiono zalecenia dla przedsiebiorstw i decydentéw
na rozwijajacych sie rynkach cyfrowych.
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2. Materialy i zastosowana metodologia badawcza

W niniejszym badaniu zastosowano mieszana metodologie badawcza,
taczacq podejicie iloSciowe i jakos$ciowe, aby uzyskaé kompleksowy obraz
zachowan konsumentéw i cyfrowej transformacji gruzinskiego handlu elek-
tronicznego. Mieszane strategie metodologiczne sg powszechnie zalecane we
wspotczesnych badaniach nad marketingiem cyfrowym i zachowaniami konsu-
mentéw, poniewaz pozwalajg badaczom uchwyci¢ zaréwno mierzalne wzorce
zachowan, jak i glebsze czynniki motywacyjne lub strategiczne (Creswell 2014;
Chaffey, Ellis-Chadwick 2019). Niniejsze badanie jest zgodne z ta logika, taczac
ankiete internetowg przeprowadzong wsrdd gruzinskich konsumentéw kupu-
jacych online z czg¢éciowo ustrukturyzowanymi wywiadami przeprowadzonymi
z przedstawicielami gtéwnych firm zajmujacych sie handlem elektronicznym
w tym kraju.

Czes¢ iloSciowa badania obejmowata ankiete internetowg (CAWI) ro-
zestang do aktywnych uzytkownikéw sklepéw internetowych w Gruzji.
Do udziatu w badaniu zakwalifikowano respondentéw, ktérzy w ciggu ostat-
nich dwunastu miesiecy dokonali co najmniej jednego zakupu online. Dzieki
nielosowej celowej metodzie doboru préby, wspomaganej metoda kuli $niez-
nej w sieciach spotecznosciowych, uzyskano 312 waznych odpowiedzi. Podej-
Scie to jest powszechnie stosowane na rozwijajacych si¢ rynkach cyfrowych,
gdzie populacja konsumentéw internetowych nie jest w petni reprezentowana
w ramach innych metod doboru préby (Surmanidze et al. 2025; Khoshtaria,
Matin 2019). Kwestionariusz zawieral pytania dotyczace cech demograficz-
nych, takich jak wiek, pte¢, dochody i wyksztalcenie, a nastepnie — pytania
dotyczace czestotliwosci zakupéw, preferowanych kanatéw cyfrowych, po-
strzeganych korzysci i zagrozen zwigzanych z zakupami online oraz stopnia,
w jakim uzytkownicy polegaja na aplikacjach mobilnych lub mediach spo-
tecznos$ciowych podczas procesu zakupowego. Dodatkowe pytania dotyczyly
elementéw zwigzanych z zaufaniem, w tym bezpieczenstwa ptatnosci, nieza-
wodno$ci dostaw i przejrzystosci zasad zwrotéw, poniewaz czynniki te byly
wielokrotnie podkreslane jako kluczowe determinanty decyzji dot. zakupéw
w handlu cyfrowym zaréwno w literaturze gruzinskiej, jak i miedzynarodowe;j
(Statista 2023; Kotler et al. 2021).

Komponent jako$ciowy miat na celu uzupetnienie danych ankietowych
o spostrzezenia z perspektywy firm. W tym celu przeprowadzono pie¢ cze-
Sciowo ustrukturyzowanych wywiadéw z menedzerami lub zatozycielami
czotowych gruzinskich platform handlu elektronicznego. Pytania dotyczyty
strategii transformacji cyfrowej firm, wyzwan operacyjnych, oczekiwan klien-
téow oraz roli podejmowania decyzji opartych na danych. Wywiady zostaly
przeanalizowane w oparciu o kodowanie tematyczne w nastepujacych eta-
pach: otwartym, osiowym i selektywnym. Procedury te zapewnily, ze poja-
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wiajace sie tematy byly systematycznie oparte na materiatach empirycznych
i zgodne z koncepcjami teoretycznymi w tej dziedzinie (Khoshtaria, Matin
2019; Kotler et al. 2021).

Dane ilosciowe zostaly przeanalizowane przy uzyciu Srodowiska staty-
stycznego R (zob. R Core Team 2024). Najpierw opracowano statystyki opi-
sowe w celu nakre$lenia podstawowych cech préby i rozktadu kluczowych
zmiennych. Aby zbada¢ zalezno$ci miedzy zmiennymi demograficznymi a za-
chowaniami zakupowymi, obliczono wspdtczynniki korelacji rang Spearmana
dla zmiennych porzadkowych, takich jak wiek, poziom dochodéw i czestotli-
wo$¢ zakupdw. Zwiazki miedzy zmiennymi kategorycznymi, np. grupa wieko-
wa a korzystaniem z aplikacji mobilnych, oceniono za pomoca testow chi-kwa-
drat. Indeks zlozony, reprezentujacy stopien zaangazowania cyfrowego, zostat
stworzony poprzez standaryzacje i agregacje wybranych pozycji skali Likerta
zwiazanych z do$wiadczeniem UX/UI i interakcjami z tre$ciami cyfrowymi.
Wszystkie testy statystyczne przeprowadzono przy poziomie ufnosci 95%.

Transkrypcje wywiadéw poddano analizie tematycznej w celu zidenty-
fikowania powtarzajacych si¢ wzorcéw w wywiadach. Rzetelno$¢ kodowania
zapewniono poprzez iteracyjne cykle kodowania i poréwnanie kategorii tema-
tycznych z wynikami ilo§ciowymi. Owa triangulacja analityczna wzmocnita
wiarygodno$¢ wynikéw, podkreslajac zbieznosci i rozbieznoéci miedzy dwoma
nurtami metodologicznymi.

W trakcie calego procesu badawczego przestrzegano zasad etycznych.
Udzial w badaniu byt dobrowolny i anonimowy, nie gromadzono zadnych da-
nych osobowych pozwalajacych na bezposrednig identyfikacje uczestnikow.
Przed udzialem w badaniu respondenci zostali poinformowani o celach bada-
nia, przewidywanym czasie trwania ankiety oraz poufnosci udzielonych odpo-
wiedzi. Uczestnicy wywiadéw wyrazili $wiadoma zgode na nagrywanie audio
i péiniejsza analize. Wszystkie procedury zostaly przeprowadzone zgodnie
z przyjetymi standardami etycznymi badan naukowych w dziedzinie nauk spo-
tecznych.

Poréwnanie wynikéw badania empirycznego przeprowadzonego w Gruzji
z danymi dotyczacymi Polski oparto na analizie literatury i Zrédet wtérnych,
obejmujacych zaréwno raporty instytucji statystycznych, jak i opracowania
branzowe. Wykorzystano dane Gtéwnego Urzedu Statystycznego (GUS), Eu-
rostatu oraz publikacje organizacji, takich jak Izba Gospodarki Elektronicz-
nej, ktére dostarczajg informacji o stopniu wykorzystania internetu, struktu-
rze rynku e-commerce oraz zachowaniach konsumentéw w Polsce. Ponadto,
uwzgledniono wyniki badan naukowych i raportéw branzowych (m.in. Morzy
etal. 2024), co umozliwito zestawienie kluczowych wskaznikéw rozwoju rynku
cyfrowego w obu krajach i identyfikacje czynnikéw determinujacych réznice
w poziomach dojrzatosci e-commerce.
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3. Wyniki badania

Analiza danych pierwotnych daje szczegétowy obraz zachowan gruziniskich
konsumentéw podczas zakupdéw online i pokazuje kilka istotnych statystycznie
wzorcéw zwigzanych z wiekiem, dochodami, zaufaniem i preferencjami doty-
czacymi kanatéw sprzedazy. W badaniu wzieto udziat 312 respondentéw, ktd-
rzy w ciggu ostatnich dwunastu miesiecy dokonali co najmniej jednego zakupu
online, tworzac zbidr danych odzwierciedlajacy strukture aktywnej bazy konsu-
mentéw cyfrowych w Gruzji.

Rozktad demograficzny respondentéw pokazuje, ze wsréd oséb robigcych
zakupy online dominujg mtodsze grupy wiekowe. Osoby w wieku 18-34 lata
stanowily prawie potowe préby, a kolejne miejsce zajety osoby w wieku 35-49
lat. Uczestnicy w wieku 50 lat i starsi stanowili mniejszy odsetek aktywnych
kupujacych online. Potwierdza to wcze$niejsze ustalenia sugerujace, ze przyje-
cie handlu elektronicznego w Gruzji jest napedzane gtéwnie przez mtodszych,
znajacych sie na technologii cyfrowej konsumentéw (Surmanidze et al. 2025).

Czestotliwo$¢ zakupdw réznita sie znacznie w poszczegdlnych grupach
wiekowych (zob. Tabela 1). Mlodsi respondenci zgtaszali najwyzsza czestotli-
wos¢ zakupéw online, a znaczna cze$¢ z nich wskazywata na transakcje mie-
sieczne lub tygodniowe. Natomiast starsi respondenci dokonywali zakupow
rzadziej i czgsto korzystali z hybrydowych modeli zakupowych, taczacych prze-
gladanie ofert online z weryfikacja offline lub potwierdzeniem telefonicznym.
Ta réznica w zachowaniu jest zgodna z teoriami dotyczacymi przyjmowania
technologii, ktére podkreslaja role znajomosci technologii cyfrowych i postrze-
ganej fatwosci uzytkowania (Khoshtaria, Matin, 2019). Test chi-kwadrat wska-
zuje na statystycznie istotny zwigzek miedzy wiekiem a czestotliwoscig zaku-
péw, potwierdzajac, ze miodsi konsumenci czgéciej dokonujg zakupéw online
niz osoby starsze.

Tabela 1: Grupa wiekowa i czestotliwo$¢ zakupow online

w?erlgsv?ra Co tydzienn | Co miesiac | Sporadycznie | Chi-kwadrat (y?) | Wartos¢ p
18-34 28% 46% 26%
35-49 14% 39% 47% ¥ =21.84 p < 0.01
50+ 6% 22% 72%

Zrédto: badanie whasne.

Poziom dochodéw réwniez wplywat na wzorce konsumpcji (Tabela 2). Re-
spondenci o wyzszych dochodach wykazywali wiekszg sktonno$¢ do korzystania
z miedzynarodowych platform i ustug e-commerce premium. Grupy o nizszych
i $rednich dochodach czesciej polegaly na platformach krajowych i sklepach
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w mediach spotecznosciowych, czesciowo ze wzgledu na lokalne ceny i wygode
logistyczng. Analiza statystyczna wykazata dodatnig korelacje Spearmana mie-
dzy poziomem dochodéw a prawdopodobienstwem dokonywania zakupéw na
miedzynarodowych platformach handlowych (p = 0,28, p < 0,05). Wynik ten
sugeruje umiarkowang pozytywng zalezno$¢ miedzy dochodami a preferencja-
mi dotyczgcymi zagranicznych platform, co wskazuje, ze konsumenci o wyz-
szych dochodach dywersyfikuja swoje zakupy cyfrowe, korzystajac z ustug szer-
szego grona dostawcow.

Tabela 2: Korelacja Spearmana miedzy poziomem dochodéw a korzystaniem z mie-
dzynarodowych platform

Zmienna 1 Zmienna 2 p Spearmana Warto$¢ p
Poziom Wynik korzystania z platform
dochodéw miedzynarodowych 0,28 p <005

Zrédto: badanie whasne.

Czynniki zwigzane z zaufaniem okazaly sie mie¢ duzy wplyw na wszyst-
kie grupy wiekowe (Tabela 3). Respondenci wykazywali najwieksze zaufanie do
platform oferujacych przejrzyste informacje o terminach dostaw, bezpieczne
systemy platnosci i jasne zasady zwrotéw. Znaczenie tych czynnikéw jest zgod-
ne z wynikami globalnych badan dotyczacych zachowan konsumentéw cyfro-
wych (Kotler et al. 2021). Co ciekawe, 62% respondentéw wskazato, Ze nieja-
sne warunki zwrotéw zniechecatly ich do dokonywania zakupoéw, a 57% zgtosito
wczedniejsze negatywne doswiadczenia zwigzane z opéZnionymi dostawami.

Tabela 3: Czynniki zaufania wplywajace na decyzje dotyczace zakupdw online

Wspdélczynnik zaufania Srednia (1-5) SD’
Bezpieczenstwo ptatnosci 4,42 0,78
Przejrzysto$¢ informacji o dostawie 4,35 0,82
Jasno$¢ zasad zwrotow 4,21 0,91
Opinie i oceny klientéw 4,05 0,88
Uzyteczno$¢ strony internetowej/aplikacji 3,96 0,95

*SD - odchylenie standardowe

Zrédto: badanie whasne.

Wywiady jakosciowe z menedzerami i zalozycielami gruzinskich firm
zajmujacych sie handlem elektronicznym dostarczajg informacji, ktére uzu-
petniaja i pogtebiaja wyniki badan iloéciowych. Respondenci konsekwentnie
opisywali gruzinski rynek cyfrowy jako rozwijajacy sie, ale nierdéwnomierny
pod wzgledem strukturalnym. Firmy dostrzegaja szybkie przej$cie w kierunku
konsumpcji cyfrowej, napedzane gtéwnie przez mtodszych konsumentéw, ale
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wiele z nich nadal nie dysponuje zasobami lub gotowoscig organizacyjng do
wdrozenia zaawansowanych strategii transformacji cyfrowej.

Powracajacym tematem w wywiadach byta rosnaca dominacja zakupéw
dokonywanych z wykorzystaniem urzadzen mobilnych. Menedzerowie podkre-
$lali, ze coraz wieksza czes¢ transakcji dokonywana jest w kanatach mobilnych,
co sktania firmy do priorytetowego traktowania rozwoju aplikacji, uproszcze-
nia procesow realizacji transakgji i zwigkszenia kompatybilnosci z platformami
mediéw spoteczno$ciowych. Tendencja ta bezposrednio odzwierciedla wyniki
ilosciowe, ktére pokazuja, ze mtodsi konsumenci zdecydowanie preferuja apli-
kacje mobilne i zakupy w mediach spoteczno$ciowych. W ramach tych ostat-
nich wyrdzni¢ mozna szereg rozwiazan sprzedazowych, w tym: bezposrednie
zakupy (np. Facebook Marketplace), katalogi produktéw, w ktérych samo do-
konanie ptatnosci odbywa sie juz na stronie internetowej (np. Instagram, Face-
book), Live Commerce®, piny i linki produktowe przenoszace z mediéw spotecz-
nosciowych bezposrednio do sklepu (np. YouTube — pétki produktowe, Pinterest
- piny produktowe). Dodatkowo mogg to by¢ np. wirtualne przymierzalnie wy-
korzystujace AR (ang. Augmented Reality), ktére po przymierzeniu przenosza
bezposrednio na strone, gdzie dokonuje sie ostatecznego zakupu; czy tez grupy
hobbistyczne jako swego rodzaju targ pozwalajacy na powiazanie sprzedajace-
go z kupujacym (grupy na Facebooku)*.

Pomimo pozytywnych zmian, respondenci wielokrotnie wskazywali na
utrzymujace sie ograniczenia operacyjne, szczegélnie w zakresie logistyki i zwro-
tow. Menedzerowie zglaszali, Ze sieci kurierskie nadal nie sg spdjne poza gtéwnymi
osrodkami miejskimi. Opdznienia w dostawach pozostaja jedna z najczestszych
przyczyn skarg klientéw, a firmy majg trudnosci z zachowaniem przejrzystosci
w zakresie terminow dostaw ze wzgledu na zewnetrzne niepewnosci logistyczne.
Kwestie te bezposrednio odzwierciedlaja wyniki ankiety, w ktérej respondenci
zglaszali obawy co do niezawodnosci dostaw i przejrzystosci procedur zwrotow.

Respondenci oméwili réwniez fragmentaryczny charakter transformacji
cyfrowej w gruzinskich firmach. Niektére przedsigbiorstwa zajmujace si¢ han-
dlem elektronicznym rozpoczely wdrazanie systemow zarzadzania relacjami
z klientami (CRM), narze¢dzi marketingowych opartych na danych oraz stra-

3 Live lub live streaming (z ang. Transmisja na zywo) to forma przekazu audiowizualnego
w czasie rzeczywistym, udostepniana za posrednictwem platform spotecznos$ciowych, takich
jak Facebook czy TikTok, w ktérej transakcja jest uzgadniana w komentarzach, a ptatnosé
nastepuje po przestaniu prywatnego linku.

* Mimo ze rzadkoécia w Europie jest bezposrednie kupowanie w mediach spotecznoécio-
wych, wydaje si¢, ze oparcie si¢ na modelu lejka sprzedazowego czy koncepcji Customer Jour-
ney uzasadnia uznanie ich za samodzielny kanat sprzedazy. Nawet jesli ptatno$¢ nastepuje na
zewnetrznej stronie, to media spoteczno$ciowe odpowiadaja za selekcje produktu i skrécenie
$ciezki uzytkownika. Link udostepniony w mediach spoteczno$ciowych (czesto tzw. deep link
prowadzacy bezposdrednio do koszyka) sprawia, ze strona www staje sie tylko ,terminalem
platniczym”, podczas gdy cata psychologia zakupu odbywa sie na Facebooku czy Instagramie.
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tegii segmentacji klientéw. Firmy te dysponujg zazwyczaj lepszymi zasobami
i majg wicksze doswiadczenie na konkurencyjnych rynkach. Jednak wiekszos¢
firm nadal korzysta z podstawowych narzedzi cyfrowych, takich jak strony
w mediach spoteczno$ciowych i proste strony internetowe bez zaawansowa-
nych funkgji analitycznych. Liderzy biznesowi przyznali, Ze ograniczone zasoby
finansowe, brak umiejetnosci cyfrowych i inercja organizacyjna utrudniaja im
postepy w kierunku glebszej integracji cyfrowe;.

Kolejnym istotnym tematem poruszanym przez badanych bylo znaczenie
obstugi klienta i bezposredniej komunikacji. Menedzerowie zauwazyli, ze gru-
zinscy konsumenci oczekuja natychmiastowych odpowiedzi za po$rednictwem
aplikacji do przesytania wiadomosci lub funkgcji czatu w mediach spoteczno-
sciowych. Firmy, ktore oferuja szybka, spersonalizowang obstuge klienta, od-
notowuja wyzszy poziom satysfakgji i lojalnosci klientéw, chociaz utrzymanie
takiego poziomu responsywnosci wymaga dodatkowego personelu i odpowied-
niego dostosowania dziatalno$ci operacyjnej przedsigbiorstwa.

Ogolnie rzecz biorac, wyniki badan jako$ciowych wskazuja, ze oczekiwa-
nia gruzinskich konsumentéw szybko sie zmieniajg pod wplywem rosnacej
ekspozycji na miedzynarodowe standardy handlu elektronicznego. Jednocze-
$nie firmy stoja przed powaznymi wyzwaniami zwigzanymi z modernizacjg
infrastruktury, logistyki i mozliwosci cyfrowych. Wyniki badan jako$ciowych
i ilo$ciowych razem tworzg obraz rynku o duzym potencjale wzrostu, ale cha-
rakteryzujacego sie ograniczeniami strukturalnymi i organizacyjnymi, ktore
ksztattujg zaréwno do$wiadczenia konsumentéw, jak i strategie biznesows.

4. Dyskusja wynikéw badan

Wyniki niniejszego badania podkreélaja dynamiczny, ale nieréwnomier-
ny rozw6j handlu elektronicznego w Gruzji, ujawniajac znaczace réznice w za-
chowaniach konsumentéw w poszczegélnych grupach demograficznych oraz
identyfikujac wyzwania strukturalne, przed ktérymi stoja firmy dziatajace na
rynku cyfrowym. Uzyskane wyniki koresponduja z ustaleniami zawartymi w li-
teraturze miedzynarodowej dotyczacej wzorcéw adopcji technologii cyfrowych,
szczegblnie na rynkach wschodzacych, gdzie czynniki demograficzne, zaufanie
i dojrzato$¢ infrastruktury czesto ksztaltuja trajektorie rozwoju konsumpgji cy-
frowej (Kotler et al. 2021).

Jednym z najbardziej znaczacych wynikéw analizy jest potwierdzenie silne-
go zwiagzku miedzy wiekiem a zachowaniami zakupowymi w sieci. Mtodsi konsu-
menci w Gruzji, zwlaszcza w wieku 18-34 lat, wykazujq znacznie wyzszy poziom
zaangazowania w zakupy online i wyraZzng preferencje dla kanatéw mobilnych.
Wzorzec ten jest zgodny z globalnymi raportami wskazujgcymi, ze mtodsze grupy
wiekowe sa zazwyczaj pierwszymi uzytkownikami handlu mobilnego i formatéw
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zakupow spotecznoéciowych (Statista 2023). Odpowiada to réwniez wczesniej-
szym gruzinskim badaniom, ktére wykazaly, ze umiejetnosci cyfrowe i pewnos¢
technologiczna maja silny wptyw na che¢ robienia zakupéw online (Surmanidze
et al. 2025). Obserwowana w niniejszym badaniu luka pokoleniowa sugeruje,
ze rozw6j handlu elektronicznego w Gruzji bedzie prawdopodobnie postepowat
wraz ze wzrostem sily nabywczej pokolen wychowanych w erze cyfrowej.

W Polsce, podobnie jak w Gruzji, sktonno$¢ do dokonywania zakupéw onli-
ne jest bezposrednio powiazana z wiekiem konsumentéw. W przypadku polskich
nabywcoéw najwyzsze wskazniki osiagaja osoby w wieku 25-34 lata (91,95%
0s6b, ktére dokonaly takiego zakupu w ciggu ostatnich 12 miesiecy), a najnizsze
— seniorzy (22,26% w grupie 65-74 lat) (Eurostat 2025b). Warto jednak zwroci¢
uwage na fakt, ze w poréwnaniu z UE $rednia ta w Polsce doréwnuje lub prze-
wyzsza Srednia w mtodszych kohortach (16-34 lata), natomiast znacznie uste-
puje w starszych grupach, gdzie réznice sa szczegoélnie widoczne. W UE odsetek
kupujacych online w wieku 65-74 lat wynosi 53,39% wobec 22,26% w Polsce.
Dane te potwierdzajg silniejszg , przepas¢ cyfrowa” w Polsce oraz mniejszg regu-
larnos¢ zakupéw online wérdd oséb starszych. W perspektywie dokonania za-
kupu w ciggu ostatnich 3 miesiecy réznice sa jeszcze bardziej wyrazne: w Polsce
w grupie 65-74 lat zakupy online deklaruje jedynie 14,16% badanych, podczas
gdy w UE 32,59%. Natomiast w mtodszych kohortach (16-24 lata) Polska i UE
osiagaja zblizone wyniki (ok. 68%), co wskazuje, ze problem dotyczy gtéwnie
starszych grup wiekowych (Eurostat 2025b). Przedstawione wyniki wskazuja, ze
zalezno$¢ miedzy korzystaniem z zakupow online a wiekiem konsumentow jest
w znacznym stopniu ksztalttowana przez uwarunkowania srodowiskowe. Opdz-
nienia w rozwoju technologicznym i spotecznym obserwowane w krajach post-
komunistycznych moga wplywaé na ograniczong otwarto$¢ starszych generacji
na wykorzystanie nowoczesnych kanatéw zakupowych, co moze by¢ postrzegane
jako kolejna cecha podobienstwa miedzy Polskg a Gruzja.

Dochody réwniez odgrywaja znaczng role w ksztaltowaniu zachowan
zwiazanych z zakupami online. Dodatnia korelacja miedzy dochodem a korzy-
staniem z miedzynarodowych platform wskazuje, Ze konsumenci o wyzszych
dochodach sg bardziej sktonni do dywersyfikacji swoich zakupéw online poza
rynki krajowe. Wynik ten potwierdza wcze$niejsze badania, zgodnie z ktérymi
mozliwosci finansowe zwigkszajg zdolno$¢ oséb fizycznych do angazowania sig
w transakcje online o wyzszej warto$ci lub transgraniczne (Khoshtaria, Matin
2019). Jednoczesnie, silna zalezno$¢ grup o nizszych dochodach od platform
krajowych i mediéw spoteczno$ciowych podkresla znaczenie przystepnosci ce-
nowej i dostepnosci logistycznej w ksztattowaniu $ciezek zakupéw cyfrowych.

W przypadku polskich konsumentéw analizy regionalne potwierdzaja, ze do-
chéd oddziatuje zaréwno bezposrednio (poprzez mozliwos¢ zakupu sprzetu i opta-
cenia ustug), jak i posrednio (poprzez atrakcyjno$¢ inwestycji w infrastrukture oraz
poziom kompetencji cyfrowych) (Pyra et al. 2024). Regiony o wyzszych dochodach
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przoduja w stosowaniu e-commerce, natomiast obszary o nizszych dochodach po-
zostaja w tyle gtéwnie z powodu barier ekonomicznych i technologicznych.

Zaufanie okazato si¢ kluczowym czynnikiem determinujacym decyzje
konsumentéw. Respondenci konsekwentnie podkreslali bezpieczenstwo ptat-
nosci, przejrzysto$¢ proceséw dostawy i jasnos¢ zasad zwrotéw jako najwaz-
niejsze czynniki wplywajace na korzystanie z platform cyfrowych. Dominacja
zmiennych zwigzanych z zaufaniem jest zgodna z uznanymi modelami akcep-
tacji technologii, ktére wskazuja, ze postrzegane ryzyko i zaufanie w znacznym
stopniu moderuja zachowania w $rodowiskach internetowych (Kotler et al.
2021). Kontekst gruzinski dodatkowo potwierdza, ze negatywne do$wiadcze-
nia — takie jak nieprzewidywalne terminy dostaw i skomplikowane procedury
zwrotéw — pozostaja gléwnymi przeszkodami w szerszym upowszechnieniu
handlu elektronicznego. Obawy te nie sa charakterystyczne wytacznie dla Gru-
zji, ale sg szczegolnie dotkliwe na rynkach, na ktérych infrastruktura logistycz-
na i ramy ochrony konsumentéw sg nadal w fazie rozwoju.

Wyniki badan jakosciowych dostarczajg poglebionych analiz potwierdzaja-
cych obserwacje dotyczace konsumentéw. Wywiady z menedzerami ds. handlu
elektronicznego pokazuja, ze gruzinskie firmy sg $wiadome szybkiego przejscia
na konsumpcje mobilng i aktywnie dostosowuja swoje platformy i strategie ko-
munikacyjne, aby sprosta¢ oczekiwaniom konsumentéw. Jednak wywiady poka-
zuja réwniez niekompletny i nieréwnomierny charakter transformacji cyfrowej
w calym sektorze. Podczas gdy niektére firmy wdrozyly zaawansowane narze-
dzia analityczne, systemy CRM i dostosowane strategie komunikacji z klienta-
mi, wiele innych nadal korzysta z podstawowych narzedzi cyfrowych. Roznice te
odzwierciedlaja szersze zjawisko ,czeéciowej cyfryzacji”, czesto omawiane w ba-
daniach dotyczacych transformacji cyfrowej, w ramach ktérego firmy wdrazajg
widoczne elementy technologiczne bez petnej integracji proceséw opartych na
danych lub innowacji zaplecza (Chaftey, Ellis-Chadwick 2019).

Podobnie jak w przypadku Gruzji, w Polsce roénie odsetek transakcji do-
konywanych za pomoca urzgdzern mobilnych (smartfonéw lub tabletow). Wy-
niki badania Izby Gospodarki Elektronicznej wskazuja, ze juz 65% polskich
konsumentéw dokonuje zakupoéw online za ich pomoca, co podkresla domi-
nujaca role kanatéw mobilnych w strukturze e-commerce. Tendencje te dodat-
kowo potwierdza fakt, ze w 2025 roku po raz pierwszy finalizacja transakcji
na smartfonach (39%) przewyzszyta zakupy realizowane na laptopach (31%)
(Izba Gospodarki Elektronicznej 2025).

Wyzwania logistyczne réwniez okazaly sie istotnym czynnikiem ksztat-
tujacym zaréwno do$wiadczenia konsumentéw, jak i dziatalnos$¢ firm. Opéz-
nienia w dostawach, nieréwna jakos$¢ ustug kurierskich poza duzymi miasta-
mi oraz trudno$ci zwigzane ze zwrotami produktéw nadal podwazaja zaufanie
konsumentéw i efektywno$¢ biznesowq. Wymienione ograniczenia operacyjne
pomagaja wyjasni¢, dlaczego przejrzysto$¢ informacji o dostawach i zasadach
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zwrotOw otrzymata wysokie oceny w badaniu. Wywiady sugeruja, ze chociaz
firmy dostrzegaja te problemy, wiele z nich nie ma strukturalnych mozliwosci,
aby w pelni je rozwiaza¢, szczegélnie mniejsze przedsigbiorstwa o ograniczo-
nych zasobach finansowych lub technologicznych.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze wyniki badania przedstawiajg ry-
nek charakteryzujacy si¢ silnym popytem konsumentéw wsrdéd miodszych,
posiadajacych umiejetnosci cyfrowe uzytkownikéw, ale jednocze$nie ograni-
czony przez problemy organizacyjne i infrastrukturalne. Zauwazona dwoistos¢
dotyczaca szybkiego wdrazania nowych rozwiazan przez konsumentéw, a jed-
nocze$nie nieréwnomiernej transformacji dziatann prowadzonych przez firmy,
jest typowa dla rozwijajacych sie gospodarek cyfrowych, w ktorych potencjat
rynkowy moze przewyzsza¢ gotowo$¢ biznesowa i mozliwosci instytucjonalne.
Przypadek Gruzji ilustruje, w jaki sposéb dynamika demograficzna i zmieniaja-
ce si¢ oczekiwania konsumentéw napedzajg ewolucje handlu elektronicznego,
podczas gdy nieefektywno$¢ logistyczna i czgéciowa transformacja cyfrowa na-
dal ograniczaja tempo dojrzewania tego sektora.

Potaczenie wynikéw ilosciowych i jakosciowych podkresla rowniez wza-
jemng zalezno$¢ miedzy zaufaniem konsumentéw a wynikami firm. Konsu-
menci oczekuja niezawodno$ci, przejrzystosci i szybkosci reakgji, ale firmy
majg trudnos$ci z zapewnieniem spodjnej obstugi ze wzgledu na ograniczenia
strukturalne. Ta luka stanowi zaréwno wyzwanie, jak i szanse¢. Poprawa obstugi
operacyjnej i inwestycje w mozliwosci cyfrowe mogtyby bowiem znacznie przy-
spieszy¢ rozwoj ekosystemu handlu elektronicznego w Gruzji.

Wyniki przedstawionych badan stanowia istotny wktad w rosnaca liczbe
badan analizujacych wzajemne oddzialtywanie zachowan konsumentéw, zaufa-
nia i gotowosci technologicznej na ksztaltowanie si¢ handlu elektronicznego na
rynkach wschodzacych. Kontekst gruzinski pokazuje, ze chociaz popyt na tech-
nologie cyfrowe jest duzy i rosnie, to jednak dtugoterminowy rozwdj bedzie
zalezal od gotowosci i zdolnosci firm do inwestowania w glebsza transformacje
cyfrowa, ulepszong logistyke i bardziej przejrzyste praktyki zorientowane na
klienta. Uzupetnienie badan rynku e-commerce w Gruzji o poréwnanie z ryn-
kiem polskim, cechujacym sie podobnym kontekstem historycznym zwigzanym
z odejéciem od gospodarki centralnie planowanej, dodatkowo pozwala lepiej
zrozumie¢ réznice wynikajace z poziomu dojrzatosci cyfrowej, co umozliwia
identyfikacje barier rozwojowych oraz dobrych praktyk stuzacych wdrozeniu
skutecznych strategii transformacji.

5. Podsumowanie

Gtéwnym celem przeprowadzonego badania byta ocena rozwoju handlu
cyfrowego w Gruzji poprzez analize zachowan konsumentoéw, identyfikacje ba-
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rier zwiazanych z zaufaniem i funkcjonowaniem oraz ocen¢ poziomu transfor-
macji cyfrowej wsréd lokalnych firm zajmujacych sie handlem elektronicznym.
Wykorzystujac podejécie oparte na metodach mieszanych, taczace dane ankie-
towe otrzymane od 312 oséb dokonujacych zakupéw online z wywiadami ja-
koSciowymi przeprowadzonymi wséréd menedzeréw zajmujacych sie handlem
elektronicznym, badanie zapewnia zintegrowana perspektywe postrzegania
sposobu, w jaki gruzinscy konsumenci korzystajg z platform cyfrowych oraz
jak firmy dostosowuja sie do zmieniajacych sie wymagan rynku.

Wyniki demonstruja, ze handel elektroniczny w Gruzji rozwija si¢ szybko,
ale nieréwnomiernie. Najwyzszy poziom zaangazowania cyfrowego wykazujg
mtodsi konsumenci, czemu sprzyja intensywne korzystanie z urzadzenn mo-
bilnych, znajomo$¢ handlu spotecznos$ciowego oraz wigksza sktonnos¢ do do-
konywania transakcji online. Natomiast starsi konsumenci pozostaja bardziej
ostrozni, na co wplywaja obawy dotyczace bezpieczenstwa ptatnosci, nieza-
wodnosci dostaw i niejasnych zasad zwrotéw.

W efekcie przeprowadzonego badania wykazano réwniez, ze poziom do-
chodéw jest waznym czynnikiem wptywajacym na wybory zakupowe w inter-
necie. Respondenci o wyzszych dochodach czesciej korzystali z miedzynarodo-
wych platform i ustug premium, co jest zgodne z wynikami badan globalnych
podkreslajacych zwiazek miedzy mozliwoSciami finansowymi a transgranicz-
nymi zakupami internetowymi (Khoshtaria, Matin 2019; por. Valarezo et al.
2018). Zaréwno wyniki badan ilosciowych, jak i wywiady jako$ciowe wskazuja
na rosnaca dominacje zachowan typu mobile-first wsréd mtodszych uzytkowni-
kéw, a wzorzec ten odzwierciedla globalne trendy na szybko digitalizujacych sie
rynkach (Mollick et al. 2023; Wei et al. 2021; Wattoo et al. 2025).

Whioski jako$ciowe dodatkowo pokazuja, Ze gruzinskie firmy sa Swiadome
zmieniajgcych sie oczekiwan konsumentdw, ale stoja przed powaznymi wyzwa-
niami strukturalnymi. Podczas gdy niektére przedsiebiorstwa stosujg narzedzia
marketingowe oparte na danych, segmentacje klientéw i systemy CRM, wiele
innych pozostaje na wczesnym etapie dojrzatosci cyfrowej. Ograniczone zasoby
finansowe, niespdjna logistyka i braki w umiejetnosciach utrudniaja glebsza
transformacje. Problemy z dostawami, niejasne procesy zwrotéw i niespdjne
ustugi kurierskie pozostajg kluczowymi barierami operacyjnymi, ktére bezpo-
Srednio podwazajg zaufanie konsumentéw (Quintus et al. 2024). Wyniki te sg
zgodne z szerszymi dowodami, ze transformacja cyfrowa na rynkach wscho-
dzacych czesto przebiega w sposéb fragmentaryczny, a firmy wdrazajg powierz-
chowne narzedzia cyfrowe bez pelnej integracji proceséw zaplecza (Hendricks,
Mwapwele 2023; Kahveci 2025).

Ogolnie rzecz biorac, badanie wykazato, ze ekosystem handlu elektronicz-
nego w Gruzji charakteryzuje si¢ wysokim potencjatem konsumenckim, ale jest
ograniczony przez bariery strukturalne. Zmiany pokoleniowe i rosnaca umiejet-
no$¢ korzystania z technologii cyfrowych sprzyjaja dtugoterminowemu rozwo-
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jowi handlu elektronicznego, ale znaczny postep bedzie wymagat usprawnien
w zakresie logistyki, mechanizméw ochrony klientéw, przejrzystosci cyfrowej
oraz wdrozenia zaawansowanych technologii przez przedsigbiorstwa.

Polskie przedsigbiorstwa takze staja przed szeregiem wyzwan zwiazanych
z postgpujacymi zmianami na rynku e-commerce (Kasian 2022). Istnieje sze-
reg mozliwosci, ktére sg wykorzystywane przez polskie firmy chcace rozwijaé
dziatalno$¢ e-commerce. Dynamiczny rozwdj rynku handlu elektronicznego
stwarza szereg szans, szczegélnie w segmentach najmiodszych konsumen-
téw, ktérzy nie sa obcigzeni dziedzictwem transformacji postkomunistycznej.
Wykazujg oni wysoka otwarto$¢ na innowacyjne rozwiazania technologiczne,
obejmujace m.in. zastosowanie sztucznej inteligencji, na ktérej opieraja sie na-
rzedzia komunikacji przedsiebiorstw z konsumentami, takie jak chatboty, syste-
my rekomendacji czy zaawansowane mechanizmy analizy danych typu BigData
wspierajace personalizacje oferty. Istotna role odgrywaja rowniez technologie
rozszerzonej rzeczywistodci, umozliwiajace interaktywne doswiadczenia za-
kupowe, oraz inteligentne rozwigzania wykorzystujace Internet Rzeczy (ang.
Internet of Things, 10T), np. w automatyzacji proceséw zamawiania produktéw
(Gregor, Kalinska-Kula 2021). Wzrost znaczenia koncepcji integracji kanatéw
sprzedazy w modelach omnichannel oraz multichannel sprzyja budowaniu spéj-
nych ekosysteméw zakupowych, umozliwiajagcych konsumentom ptynne prze-
chodzenie miedzy $rodowiskami online i offline (Pawtowski, Pastuszak 2019;
Yuruk-Kayapinar 2020). Jednocze$nie obserwuje sie intensyfikacje zakupéw
dokonywanych za posrednictwem mediéw spoteczno$ciowych, co wskazuje
na rosnacg role platform spotecznosciowych jako kluczowych punktéw styku
z klientem (Borodo 2021). W tym kontekscie coraz wigksze znaczenie zyskuje
cato$ciowe doswiadczenie konsumenta, obejmujace nie tylko atrakcyjnos¢ ofer-
ty, lecz takze jakos¢ obstugi, prostote procedur zwrotu oraz petna transparent-
no$¢ procesu realizacji zaméwienia (Tokarski, Ruszczyniski 2025). Wymienione
elementy staja sie determinantami decyzji zakupowych, ksztaltujac przewage
konkurencyjna przedsigbiorstw w warunkach gospodarki cyfrowe;j.

Z praktycznego punktu widzenia gruzinskie przedsiebiorstwa zajmujace
sie handlem elektronicznym skorzystatyby na inwestycjach w optymalizacje
mobilng, poprawe niezawodnosci dostaw, przejrzysta polityke zwrotéw i ulep-
szone mozliwosci analizy danych. Decydenci polityczni moga natomiast rozwa-
zy¢ inicjatywy majace na celu wzmocnienie infrastruktury logistycznej, wspar-
cie cyfryzacji matych i érednich przedsiebiorstw (MSP) i poprawe ochrony praw
konsumentow.

Pomimo swojego wktadu, niniejsze badanie ma kilka ograniczen. Dane
pierwotne zebrano z wykorzystaniem préby nieprobabilistycznej, co ogranicza
mozliwo$¢ uogdlnienia wynikéw na szersza populacje. Projekt przekrojowy nie
pozwala na wyciagniecie wnioskéw dotyczacych zwiazkéw przyczynowych. Po-
nadto, préba jakosciowa, cho¢ bogata w informacje, ogranicza si¢ do niewiel-
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kiej grupy firm. Przyszte badania powinny rozszerzy¢ prébe i poréwnaé Gruzje
z innymi rynkami wschodzacymi, aby zrozumieé szersza dynamike regionalna.
Warto byloby réwniez, dazac do zwigkszenia zakresu mozliwych poréwnan
miedzy krajami, przeprowadzi¢ badania empiryczne takze w Polsce, w oparciu
o taki sam schemat badawczy.
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Transformacja edukacji cyfrowej a rozwoj
kapitalu ludzkiego na rynku pracy’

Abstrakt: Edukacja online stata si¢ kluczowym elementem odpornoéci rynku pracy w obli-
czu kryzyséw (np. wojny i zmian demograficznych). Niniejsze badanie analizuje strategiczna
role ksztalcenia cyfrowego w tagodzeniu probleméw ukrainskiego rynku pracy. Wykazano,
ze edukacja online sprzyja przekwalifikowaniu pracownikéw, zmniejsza luke kompetencyjna
i zwigksza adaptacyjno$¢ pracownikéw. Pracodawcy coraz bardziej cenig ksztalcenie ustawicz-
ne, jednak majg obawy dotyczace jakosci programéw, ich zgodnosci z potrzebami rynku oraz
stabej motywacji uczestnikéw. W badaniu zidentyfikowano bariery infrastrukturalne (brak
uznawania kwalifikacji i niskie zaangazowanie pracodawcéw) oraz szanse (partnerstwa pu-
bliczno-prywatne, tarisze szkolenia, reintegracja pracownikéw). W podsumowaniu przedsta-
wiono rekomendacje stuzace poprawie jakosci, dostepnosci i dopasowania edukacji online do
potrzeb rynku pracy w Ukrainie oraz w podobnych realiach pokryzysowych.

Stowa kluczowe: edukacja online, kapitat ludzki, rynek pracy, ksztalcenie ustawiczne, luka
kompetencyjna

! Copyright © by Viktor Trynchuk, Oksana Polinkevych, Inna Khovrak, 2026. DOI: https://
doi.org/10.31338/uw.9788323572015.pp.49-78
Creative Commons Attribution 4.0 (CC BY 4.0) http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/



50 Viktor Trynchuk, Oksana Polinkevych, Inna Khovrak

Transformation of online education
and the development of human capital in the labour market

Abstract: Online education has become a key element of labour market resilience in the
face of crises (e.g. war and demographic change). This study examines the strategic role
of digital learning in mitigating challenges in Ukraine’s labour market. Research results
demonstrate that online education supports reskilling, reduces competency gaps, and in-
creases worker adaptability. Employers increasingly appreciate lifelong learning, yet have
concerns about programmes’ quality, alignment with market needs, and low learner’s mo-
tivation. In this research, the structural barriers are identified, including poor digital in-
frastructure, a lack of credential recognition, and low employer engagement, along with
opportunities such as public—private partnerships, cost-effective training, and workforce
reintegration. On the basis of the study, recommendations are presented: how to enhance
the quality, accessibility, and labour market alignment of online education in Ukraine and
similar post-crisis contexts.

Keywords: online education, human capital, labour market, lifelong learning, competency gap

1. Wprowadzenie

Zachodzaca cyfrowa transformacja globalnej gospodarki, spotegowana
przez kryzysy takie jak pandemia COVID-19 i konflikty geopolityczne, uwydat-
nita kluczowe znaczenie edukacji online oraz uczenia sie przez calte zycie (ang.
lifelong learning)? jako mechanizméw podtrzymania i rozwoju kapitatu ludzkie-
go. W wielu krajach nauczanie online przeszto od formatu uzupelniajacego do
strategicznego narzedzia rozwoju kadr i odpornoséci rynku pracy. Szczegdlnym
przyktadem jest Ukraina, gdzie trwajaca wojna powaznie zakldcita tradycyjne
systemy edukacji i zatrudnienia. W takich warunkach edukacja online stata sie
nie tylko sposobem utrzymania dostepu do nauki, lecz takze kluczowym in-
strumentem zapewniajacym stabilno$¢ spoteczno-ekonomiczng, adaptacyjnosc
jednostek oraz odbudowe kraju.

W obliczu trwajacej wojny ukrainski rynek pracy staje przed bezprece-
densowymi wyzwaniami, przez co kwestia kwalifikacji i szkolenia kadr nabrata
szczegblnej wagi. Utrata znacznej czeSci populacji w wieku produkcyjnym, ma-
sowa emigracja wykwalifikowanych specjalistéw, mobilizacja pracownikéw oraz
integracja weterandw i 0os6b z niepetnosprawnosciami zmienity krajobraz rynku
pracy. Jednoczeénie na pracodawcdéw wywierana jest rosnaca presja, by podno-
si¢ kwalifikacje (ang. upskilling) i przekwalifikowywaé (ang. reskilling) pracow-
nikéw ze wzgledu na ewoluujace wymagania automatyzacji, cyfryzacji i dosto-
sowania do miedzynarodowych standardéw (Britchenko et al. 2023; Bezverkhyi

2 Szerzej zob.: Thwe, Kdlman 2024; Szott 2025.
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et al. 2023; Shygun, Bezverkhyi 2026). Presja ta nasilita si¢ juz w okresie pan-
demii COVID-19, ktéra pogorszyta warunki funkcjonowania przedsiebiorstw
i ograniczyla ich stabilnoé¢ finansowa. Jak wykazali Dankiewicz et al. (2021),
w pierwszych miesiacach pandemii w niemal wszystkich analizowanych sekto-
rach gospodarki w Polsce wzrosta warto$¢ przeterminowanych zobowigzan, co
przetozyto si¢ na wyzsze ryzyko prowadzenia dziatalnosci i zagrozenie upadto-
Scig przedsiebiorstw. W takich warunkach inwestycje w rozwdj kompetencji
pracownikoéw nabierajg podwdjnego znaczenia: z jednej strony stajg sie trud-
niejsze organizacyjnie i finansowo, z drugiej za$ sa niezbedne dla utrzymania
adaptacyjnosci i odpornosci rynku pracy. Podobne wnioski dotycza sektora
ubezpieczeniowego, gdzie pandemia wymusita wdrazanie strategii antykryzy-
sowych oraz dostosowanie modeli biznesowych do nowych warunkéw funk-
cjonowania (Polinkevych, Kaminski 2020). W tym kontekscie edukacja online
i uczenie sie przez cate zycie to nie tylko opcje, ale wrecz imperatywy dla ada-
ptacji i utrzymania sity roboczej (Krupka et al. 2021; Polinkevych et al. 2023;
Polinkevych et al. 2022).

Doswiadczenia Ukrainy pokazuja, ze edukacja online moze stuzy¢ jako
odporne na kryzys podejscie do inwestowania w kapitat ludzki. Umozliwia-
jac nieprzerwane ksztalcenie w czasie wojny, platformy cyfrowe zapewniaja
cigglo$¢ rozwoju zawodowego, przekwalifikowania oraz dostepu do nowych
kwalifikacji. Ten model moze dostarczy¢ cennych przyktadéw dla innych kra-
jéw mierzacych sie z kryzysami (np. konfliktami, zatamaniami gospodarczy-
mi, czy kleskami zywiotowymi), w ktérych tradycyjne systemy edukacji i za-
trudnienia sa zagrozone. Ponadto, inwestycje w edukacje online, zaréwno
publiczne, jak i prywatne, maja potencjat stymulowania wzrostu gospodar-
czego. Przy odpowiednim finansowaniu i dostosowaniu do potrzeb rynku,
inicjatywy edukacji cyfrowej moga obnizy¢ koszty szkolen, poszerzy¢ dostep
dla grup defaworyzowanych oraz pobudzi¢ wzrost produktywnosci. Zwtasz-
cza w warunkach pokonfliktowych i ekonomicznie trudnych takie inwesty-
cje moga wspiera¢ odbudowe kraju poprzez odtwarzanie kapitatu ludzkiego
i zmniejszanie luk kompetencyjnych.

Z perspektywy odpornosci rynku pracy edukacja online zwigksza zdolnos¢
pracownikéw do adaptacji wobec zmian strukturalnych i cyklicznych. Bezpo-
$rednio przyczynia si¢ do redukcji bezrobocia, poprawy zdolnosci do zatrudnie-
nia oraz ulatwia przejscia do sektoréw o wysokim zapotrzebowaniu. Dynamika
ta jest szczegélnie istotna dla pracodawcéw i instytucji finansowych opieraja-
cych sie na wykwalifikowanej, elastycznej i zorientowanej na przyszto$¢ kadrze.
Dlatego w niniejszym badaniu potraktowano edukacje online nie tylko jako in-
nowacje pedagogiczng, lecz takze jako strategiczng odpowiedZ na sytuacje kry-
zysowe i transformacyjne. Przeanalizowano, w jaki sposéb ksztatcenie cyfrowe
przyczynia sie do rozwoju kapitatu ludzkiego i jak mozna je wykorzysta¢ do
budowy bardziej odpornego i inkluzywnego rynku pracy w Ukrainie i poza nia.
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Rozwdj edukacji online i rosnace znaczenie uczenia si¢ przez cale zycie
stanowig centralny element reform edukacyjnych na $wiecie (Szott 2025),
zwlaszcza w odpowiedzi na potegujaca cyfryzacje, zaktdécenia na rynku pracy
oraz kryzysy spoteczno-polityczne. Najnowsza literatura naukowa wskazu-
je dwa gtéwne kierunki ewolucji edukacji online: (1) innowacje w zakresie
tresci dzieki narzedziom multimedialnym (np. edukacyjne filmy wideo, inte-
raktywne ¢wiczenia); (2) rozwoj spersonalizowanych modeli ksztalcenia do-
stosowanych do zréznicowanych potrzeb uczacych si¢. Globalne innowacje,
takie jak microlearning, nauczanie adaptacyjne czy grywalizacja, sg przyktada-
mi tych podejs¢.

Mikronauczanie (ang. microlearning), stosowane przez platformy takie
jak Coursmos i Udemy, polega na dostarczaniu krétkich materialéw wideo
ukierunkowanych na zdobycie konkretnych umiejetnosci. Systemy uczenia
adaptacyjnego, rozwijane m.in. przez firme¢ Knewton we wspotpracy z Arizo-
na State University, wykorzystuja dane do personalizacji $ciezek ksztatcenia.
Inni znaczacy dostawcy podobnych ustug to Pearson, Wiley, 2U, Blackboard
i LoudCloud. Grywalizacja, czego przyktadem jest Khan Academy, wprowa-
dza elementy motywacyjne (odznaki, poziomy), aby zwiekszy¢ zaangazowa-
nie uczniow.

Badanie Future of Jobs Survey 2023 Swiatowego Forum Ekonomicznego
podkresla pilng potrzebe podnoszenia kwalifikacji cyfrowych w czasach szyb-
ko ewoluujacego rynku pracy. Ankieta, obejmujaca 803 firmy z 27 branz w 45
gospodarkach (ponad 11,3 mln pracownikéw), wskazuje, ze ponad 85% przed-
siebiorstw identyfikuje cyfryzacje, przetwarzanie w chmurze, Big Data i sztucz-
ng inteligencje (AI) jako gtéwne czynniki transformacji w latach 2023-2027.
Ponad 75% planuje wdrozy¢ analityke Big Data, technologie chmurowe i sys-
temy Al, za§ 86% zamierza wykorzystywac platformy cyfrowe, a ponad 75%
przewiduje przejscie na e-commerce (World Economic Forum 2023). Do naj-
bardziej potrzebnych kompetencji naleza: myslenie analityczne i kreatywne,
adaptacyjnos¢, inteligencja emocjonalna oraz poczucie wiasnej skutecznosci.
Myslenie kreatywne oceniane jest obecnie wyzej niz analityczne; kolejne to
kompetencje kognitywne i technologiczne. Do 2027 roku sze$ciu na dziesieciu
pracownikéw bedzie wymagato przekwalifikowania, jednak obecnie tylko 50%
ma dostep do odpowiednich mozliwosci rozwoju. Wérdd priorytetéw szkole-
niowych pracodawcow znajdujg sie: umiejetnoséci z zakresu Al i analizy danych
(42%), kompetencje przywodcze i wywierania wptywu (40%), odpornos¢ na
stres i elastycznos¢ poznawcza (32%) oraz zdolnos¢ do cigglego uczenia sie
(30%) (World Economic Forum 2023). Priorytety te odzwierciedlajg rosnacy
nacisk na zwinnos$¢, innowacyjnoéc i interdyscyplinarnos¢.

Globalna popularyzacja edukacji online wptyneta takze na finansowanie
i modele ksztatcenia. Platformy takie jak Coursera, edX czy StraighterLine, wy-
korzystuja Al i rozwigzania chmurowe do dostarczania edukacji na wieksza
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skale. Przyktadowo, Uniwersytet Illinois obnizy! koszty nauczania dzieki auto-
matyzacji, a Georgia Tech uruchomit niskokosztowy internetowy program ma-
gisterski z informatyki. Modele subskrypcyjne microlearningu (np. Straighter-
Line, Udemy) odzwierciedlajg rosnaca komercjalizacje elastycznej, modutowe;j
edukacji (Gallagher, Palmer 2020).

Cho¢ studenci i rodzice oczekuja, ze nauka online bedzie tansza, bada-
nia Ortagusa (2022) oraz Hemelta i Stange (2020) pokazuja, ze oszczedno-
Sci instytucjonalne sa minimalne. Przeniesienie 10% zaje¢ do formy zdalnej
obniza koszty zaledwie o 1,04% - efekt statystycznie nieistotny (Ortagus
2022; Hemelt, Stange 2020). Dotyczy to zaréwno programoéw licencjackich,
jak i magisterskich. Zatem gtéwne zalety edukacji online tkwig w elastycznosci
i zasiegu, a nie w ekonomii budzetowej. Gotowos¢ studentéw jest kluczowa
dla wynikow ksztalcenia online. Bestiantono i in. (2020) ustalili, ze cho¢ 73%
studentéw ma wystarczajacy dostep do internetu, a 71,4% jest cyfrowo kom-
petentnych, to jednak 78,6% uwaza, ze tradycyjne nauczanie jest bardziej efek-
tywne (Bestiantono et al. 2020). Podobny sceptycyzm utrzymuje sie w krajach
rozwijajacych sie (np. Chimbunde 2023). Bariery w edukacji online dzielg sie
na dwie kategorie: pierwszego rzedu (infrastruktura, dostep do urzadzen, tacz-
no$¢) oraz drugiego rzedu (kompetencje cyfrowe, motywacja uczniéw, inercja
instytucjonalna). Jak wykazali Muilenburg i Berge (2005), brak sprawnosci ad-
ministracyjnej, niedostatek interakcji oraz niskie zaangazowanie uczniéw sta-
nowig powazne problemy (Muilenburg, Berge 2005).

Jeszcze przed pandemig COVID-19 edukacje online czesto postrzegano
w Europie jako nieefektywna. Wskaznik Gospodarki Cyfrowej i Spoteczenstwa
(ang. Digital Economy and Society Index) oraz wczeéniejsze europejskie inicjaty-
wy — np. Europejski Obszar Umiejetnosci i Kwalifikacji z 2014 r. — odnotowywaly
ograniczone wykorzystanie edukacji cyfrowej i niska satysfakcje z niej (Poni-
kowska 2013). Jednak w czasie pandemii nauka cyfrowa stata sie konieczno-
Scia (European Commission 2019; Yulia 2020). Badania Jacques et al. (2020)
oraz Tanase et al. (2022) pokazuja, ze przy wsparciu solidnego projektowania
dydaktycznego modele online i hybrydowe moga doréwnywaé lub przewyz-
sza¢ tradycyjne rezultaty edukacyjne (Jacques et al. 2020; Tanase et al. 2022).
W badaniu Tanase stwierdzono, ze 54,9% wyktadowcéw i 38,5% studentow
preferowato format hybrydowy ze wzgledu na poprawe wynikdéw, podczas gdy
tylko 7,5% wyktadowcéw i 25% studentéw wolato w pelni ksztalcenie online.
Dla studentéw elastycznos$¢ i wygoda okazaly sie wazniejsze niz same rezul-
taty nauczania.

Cyfrowy Plan Dziatania UE na lata 2021-2027 (zob. Komisja Europejska
2020) promuje rozwdj inkluzywnej i dostepnej edukacji cyfrowej wysokiej ja-
kosci, a takze wskazuje dwa priorytety strategiczne: rozwdj wysoko efektyw-
nego ekosystemu edukacji cyfrowej oraz wzmacnianie kompetencji cyfrowych
wszystkich obywateli. Owe priorytety pozostajg zbiezne z potrzebami odbudo-
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wy i modernizacji Ukrainy. W warunkach wojny, kryzysu gospodarczego i przy-
spieszonej transformacji cyfrowej znaczenie edukacji online i uczenia si¢ przez
cate zycie w Ukrainie wyraznie wzrosto. W tym kontekscie istotny jest pro-
jekt ustawy o edukacji dorostych?, ktory pozostaje elementem dostosowywania
ukrainskich regulacji do ram wspétpracy z UE. Zwiazek z Uktadem o stowa-
rzyszeniu UE-Ukraina (2014)* jest widoczny przede wszystkim w art. 433,
ktéry przewiduje rozwdj wspoétpracy m.in. w zakresie ksztalcenia na odlegtos¢
i lifelong learning. W analizowanej wersji projektu ustawy przewidziano pieé
sktadnikéw edukacji dorostych (art. 6)°, a takze coroczne finansowanie opraco-
wania i udostepniania w wolnym dostepie 100 programéw edukacyjnych i kur-
sow szkoleniowych. Potrzeba edukacji dorostych byta widoczna jeszcze przed
pelnoskalowa wojna ze wzgledu na utrzymujace si¢ niedopasowania miedzy
popytem rynku pracy a dostepng sita robocza. Od poczatku wojny luki te tyl-
ko sie poglebity, zwiekszajac pilnos¢ dziatan w zakresie podnoszenia i zmiany
kwalifikacji.

Niestabilno$¢ gospodarcza poglebita dysproporcje na rynku pracy Ukrainy.
Wojna wywotata nie tylko powszechny regres gospodarczy, ale tez kryzys demo-
graficzny. W 2022 r. niemal 8 milionéw ludzi opuscito kraj, a okoto 5 milionéw
zostalo wewnetrznie przesiedlonych (Tarasovsky 2025). Te bezprecedensowe
zmiany nadwyrezyly dostepne zasoby pracy i poglebily niedopasowania kompe-
tencyjne. Aby ztagodzi¢ te wyzwania, platformy edukacji online, takie jak Diia.
Osvita, portal edukacyjny Panistwowej Stuzby Zatrudnienia, Prometheus oraz Co-
ursera, poszerzyly dostep do bezptatnych mozliwosci ksztalcenia dla oséb bez-
robotnych i przesiedlonych. Finansowanie bonowe (do 27 000 UAH) pokrywa
szkolenia w 123 priorytetowych zawodach, z rozszerzeniem uprawnien na star-
szych pracownikéw, weterandw oraz osoby z niepelnosprawnosciami (Coursera
WWW; State Employment Service of Ukraine WWW). Wiaczenie spoteczne jest
najwazniejsze w ukrainskiej polityce edukacji cyfrowej. Inicjatywy Diia oraz or-
ganizacji pozarzagdowych koncentrujg sie na grupach defaworyzowanych, taczac
rozbudowe infrastruktury, mentoring i lokalne centra edukacyjne. Partnerzy mie-
dzynarodowi wspieraja te dzialania poprzez finansowanie, rozwdj kompetencji
oraz programy pilotazowe uznawania mikrokwalifikacji.

3 Projekt ustawy o edukacji dorostych nr 7039 zarejestrowany 10 lutego 2022 r. (zob. Verk-
hovna Rada Ukrainy 2022) zostat w pierwszym czytaniu 12 stycznia 2023 r. przyjety za podstawe
z dalszym dopracowaniem i pozostaje na etapie przygotowania do drugiego czytania.

* Uktad o stowarzyszeniu miedzy Unig Europejska i jej panstwami cztonkowskimi,
z jednej strony, a Ukraina, z drugiej strony, Dz. Urz. UE L 161/3, 29.05.2014. https://eur-lex.
europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:22014A0529(01)

5 Pig¢ gltéwnych sktadnikéw edukacji dorostych: (1) dodatkowe ksztalcenie i szkolenia
ukierunkowane na rozwdj osobisty, (2) edukacja obywatelska, (3) ciagly rozwéj zawodowy,
w tym ksztalcenie podyplomowe, (4) edukacja kompensacyjna, (5) edukacja formacyjna
(tj. zdobywanie przez osoby doroste wyksztatcenia zawodowego, policealnego lub wyzszego
po przerwie edukacyjnej albo w ramach nowej specjalizacji).
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Krajowe reformy edukacji maja na celu dostosowanie do standardéw UE
i osiagniecie strategicznych celéw do 2030 r., w tym 60% udziatu dorostych
w uczeniu si¢, kompetencje cyfrowe u 80% spoteczenstwa oraz 20 milionéw
specjalistéw ICT z zachowaniem réwnowagi ptci (National Agency for Higher
Education Quality Assurance WWW). Do 2027 roku Ukraina zaktada 70% po-
ziom zadowolenia pracodawcéw z kwalifikacji absolwentow, 50% studentdéw na
spersonalizowanych $ciezkach ksztalcenia i 40% studiujacych na stypendium.
Zatrudnienie absolwentow ma wzrosngé z 55% w 2023 r. do 80% w 2030 r.
(Ministry of Education and Science of Ukraine 2024). Krajowa Agencja Kwa-
lifikacji rozwija systemy uznawania ksztalcenia pozaformalnego i nieformal-
nego, w tym microlearning. Jednak mimo ze 70,5% firm oferuje pracownikom
szkolenia, tylko okoto 1/3 zapewnia ich formalne potwierdzenie certyfikatem.
Upowszechnianie kurséw microlearningu napotyka na problem niepewnosci ich
uznawania przez pracodawcéw. Cho¢ edukacja online zapewnia elastycznos¢
i skale, zaufanie do niej pozostaje bariera. Pracodawcy, zwlaszcza w sektorach
wysokiego ryzyka, wymagaja rygorystycznej kontroli jakosci oraz jasnego po-
wigzania zdobytych kwalifikacji z wydajnoscig pracy.

Literatura przedmiotu potwierdza, ze edukacja online stanowi strate-
giczng dzwignie zwiekszania odpornosci rynku pracy. Jej efektywnos¢ zalezy
jednak od infrastruktury, wspdtpracy instytucjonalnej, wsparcia finansowego
i mechanizméw uznawalnos$ci. Dla Ukrainy i innych krajéw dotknietych kry-
zysem ksztalcenie online oferuje realna $ciezke odbudowy kapitatu ludzkiego
i przygotowania na przyszie problemy.

Celem niniejszego badania jest identyfikacja strategicznej roli edukacji
online w reagowaniu na wielowymiarowe wyzwania stojace przed ukrainskim
rynkiem pracy — w tym konsekwencje wojny, zmiany demograficzne i gwattow-
na transformacje cyfrows. Analizowane jest, jak ksztatcenie cyfrowe przyczynia
sie do rozwoju kapitatu ludzkiego, wzmacnia odpornos¢ rynku pracy oraz od-
powiada na zmieniajgce sie oczekiwania pracodawcéw w okresie ogdlnokrajo-
wych zawirowan gospodarczych.

W ramach badan wyznaczono nastepujace szczegétowe zadania:

1. Zbadanie teoretycznych i praktycznych podejs¢ do edukacji online
w szerszym kontekscie rozwoju kapitatu ludzkiego, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem integracji ksztatcenia online z polityka uczenia si¢ przez cate zycie oraz
znaczenia tych proceséw dla odbudowy kraju i reform edukacyjnych dostoso-
wanych do wymogéw UE.

2. Przeanalizowanie oczekiwan pracodawcow wzgledem kwalifikacji
i kompetencji pracownikéw, ocena skali istniejacej luki kompetencyjnej oraz
zbadanie, jak realia wojenne, innowacje technologiczne i transformacja gospo-
darcza przeksztalcily potrzeby rynku pracy.

3. Zbadanie postrzegania edukacji online i cyfrowych kwalifikacji przez
pracodawcow na podstawie wynikéw ankiety eksperckiej w celu oceny pozio-
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mu zaufania, postrzeganej efektywnosci form ksztalcenia online oraz zakresu
wsparcia organizacyjnego dla ciagtego rozwoju zawodowego pracownikow.

4. Zidentyfikowanie i usystematyzowanie kluczowych wyzwan i mozli-
wosci zwigzanych z wdrazaniem edukacji online w rozwoju kadr, bazujac na
triangulacji danych empirycznych, analizie literatury oraz przyktadach z prak-
tyki ukrainskiej i migdzynarodowe;j.

5. Opracowanie opartych na dowodach rekomendacji stuzacych podnie-
sieniu jakosci, adekwatnosci i wiarygodnosci edukacji online w celu zniwe-
lowania luki kwalifikacyjnej, zwigkszenia zaangazowania pracodawcéw oraz
podniesienia zdolno$ci adaptacyjnych ukrainskiej sity roboczej w warunkach
odbudowy po kryzysie.

W ten sposob niniejsze badanie wnosi wktad do dyskursu naukowego
i politycznego na temat ksztatcenia cyfrowego jako strategicznego instrumentu
budowania inkluzywnych, prozatrudnieniowych rynkéw pracy w czasach sys-
temowych kryzyséw.

2. Materialy i zastosowana metodologia badawcza

W badaniu zastosowano podej$cie mieszane, taczac jako$ciowa analize
tresci oraz ilociowe dane z ankiety eksperckiej, aby zbadaé postawy pracodaw-
céw wobec edukacji online i jej potencjalnej roli w rozwoju kadr w Ukrainie
podczas okresu systemowych zakldcen.

1. Przeglgd literatury i ramy koncepcyjne. W pierwszej fazie badania prze-
prowadzono kompleksowy przeglad literatury naukowej, dokumentéw po-
litycznych oraz globalnych najlepszych praktyk dotyczacych edukacji onli-
ne, ksztattowania kapitatu ludzkiego i transformacji rynku pracy. Postuzyto
to identyfikacji kluczowych luk badawczych i opracowaniu ram konceptu-
alnych dla etapu empirycznego.

2. Projekt badania ankietowego i uczestnicy. Aby zebra¢ dane pierwotne,
przeprowadzono ustrukturyzowang ankiete ekspercka wsroéd przedstawi-
cieli ukrainskich przedsiebiorstw réznych wielkosci z réznych sektordw.
Docelowymi respondentami byli specjaliSci HR oraz menedzerowie wyz-
szego szczebla odpowiedzialni za rekrutacje, szkolenia i rozwdj pracowni-
kéw. Préba objeta mikro (28,3%), mate (15,2%), Srednie (23,9%) i duze
(32,6%) przedsiebiorstwa — zaréwno prywatne, jak i publiczne. W ankie-
cie zastosowano pytania w skali Likerta do pomiaru opinii pracodawcéw,
a takze pytania wielokrotnego wyboru i rankingowe, aby uchwyci¢ konkret-
ne praktyki szkoleniowe i bariery. Odpowiedzi otwarte dostarczyly jako-
Sciowych spostrzezen dotyczacych obecnych dziatan i rekomendacji.

3. Analiza danych. Dane iloSciowe przeanalizowano z wykorzystaniem sta-
tystyk opisowych, aby zidentyfikowaé trendy w zachowaniach i nasta-
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wieniach pracodawcéw. Dane jako$ciowe zakodowano tematycznie, co
uzupelnito i osadzito wyniki ankiety w szerszym kontekscie. Rezultaty
poréwnano z danymi z oficjalnych raportéw o rynku pracy, badan migdzy-
narodowych oraz z ilustracyjnych studiéw przypadku, co zapewnito rygor
i trafno$¢ analizy.

3. Wyniki badania

3.1. Teoretyczne i praktyczne podejscia do edukacji online w kon-
tekscie rozwoju kapitatu ludzkiego

W warunkach narastajacej niestabilnoéci i przyspieszonego postepu tech-
nologicznego inwestycje w kapital ludzki staja sie czynnikiem decydujacym
o trwatym wzroscie gospodarczym, redukcji nieréwnoéci i poprawie dobrobytu
spoteczenstwa. Edukacja online, jako nowatorska forma ksztalcenia, stwarza
nowe mozliwosci celowego, efektywnego i inkluzywnego inwestowania w ka-
pitat ludzki.

Tradycyjnie inwestycje w kapitat ludzki wigzano z naktadami finansowymi
na edukacje formalna, szkolnictwo zawodowe, ochrone zdrowia i doskonalenie
zawodowe. Jednak w dobie transformacji cyfrowej coraz wieksza wage przykta-
da sie do niematerialnych, lecz strategicznie istotnych form inwestycji, tj. zdo-
bywania wiedzy, umiejetnosci i kompetencji poprzez srodowiska ksztalcenia
online. Obejmujg one platformy edukacyjne, korporacyjne systemy e-learnin-
gowe, masowe otwarte kursy online (ang. Massive Open Online Courses, MOOC)
oraz inicjatywy microlearning — oferujace skalowalne i elastyczne $ciezki ciagle-
go podnoszenia kwalifikacji.

Dla przedsiebiorstw i instytucji publicznych ksztalcenie online umozli-
wia optymalizacje budzetéw rozwoju zasobéw ludzkich. Zamiast polegaé na
kosztownych szkoleniach stacjonarnych (wymagajacych fizycznej obecnosci
uczestnikéw, zapewnienia sali, materiatéw drukowanych, positkéw itd.), ela-
styczne programy online mozna dopasowywac do szerokiego grona odbior-
céw. Podejscie to jest szczegdlnie skuteczne w okresach turbulencji gospo-
darczej, gdy zasoby sg ograniczone, a zapotrzebowanie na nowe kompetencje
szybko roénie.

Na poziomie indywidualnym nauka cyfrowa zwigksza warto$¢ kapitatu
ludzkiego na rynku pracy. Zdobycie odpowiednich umiejetnosci cyfrowych, po-
znanie jezykdéw programowania, narzedzi zarzadczych, zdolnosci analitycznych,
nabycie wiedzy finansowej czy kompetencji komunikacyjnych znacznie podnosi
produktywnos¢, atrakcyjnosé oraz potencjatl dochodowy jednostki. Certyfikaty
ukornczenia kurséw online sa coraz czesciej uznawane przez pracodawcow jako
Swiadectwo aktualnej wiedzy i zdolno$ci adaptacyjnych.
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Edukacja online ma szczegdlna warto$¢ dla ludzi mtodych o ograniczonym
dostepie do wysokiej jakosci edukacji wskutek dziatar wojennych lub wyklucze-
nia spotecznego. Poprzez platformy cyfrowe moga oni wiaczy¢ si¢ w globalna
gospodarke oparta na wiedzy, uczestniczy¢ w projektach miedzynarodowych,
a nawet zakltadac start-upy — tworzac warto$¢ nie tylko na poziomie krajowym,
lecz takze w miedzynarodowych systemach pracy i innowacji. Przyczynia sie to
do ograniczenia odptywu talentéw i sprzyja ksztattowaniu $rodowiska innowa-
cyjnego w Ukrainie.

Z perspektywy makroekonomicznej publiczne i prywatne inwestycje
w edukacje online mogg wygenerowa¢ efekt mnoznikowy. Rozwdj kapitatu
ludzkiego pobudza aktywno$¢ gospodarcza, zwigksza PKB, zmniejsza bezro-
bocie i wydatki na pomoc spoteczng oraz podnosi warto$¢ wskaznika rozwoju
spotecznego. Doswiadczenia Unii Europejskiej pokazuja, ze panstwowe inicja-
tywy wspierajace edukacje cyfrowa (np. Erasmus+, Horyzont Europa, Cyfrowa
Europa) okazaly si¢ skuteczne w promowaniu inkluzywnego wzrostu. Jednak
wykorzystanie petnego potencjatu edukacji online dla rozwoju kapitatu ludzkie-
go wymaga przezwyciezenia licznych barier strukturalnych, w tym nieréwnosci
cyfrowych, niskiej motywacji do samoksztalcenia, ograniczonej kompetencji
cyfrowej w wybranych grupach oraz niedorozwinietego systemu uznawania
efektow ksztalcenia pozaformalnego i nieformalnego. Potrzebna jest zatem ho-
listyczna polityka obejmujaca rozwdj infrastruktury, wsparcie twoércéw tresci,
doskonalenie umiejetnoéci cyfrowych kadry dydaktycznej oraz instytucjonali-
zacje mikrokwalifikacji.

Konieczne jest podejécie wielostronne z udziatem rzadu, biznesu, $rodo-
wiska akademickiego, spoteczenistwa obywatelskiego i partneréw miedzynaro-
dowych. Lokalne firmy IT moga projektowa¢ kursy odpowiadajace potrzebom
rynku; rzad moze subsydiowaé dostep do szkolen dla grup defaworyzowanych;
uczelnie moga wiacza¢ moduly online do programéw studiéw; a miedzyna-
rodowi darczyncy moga wspiera¢ cyfrowa transformacje edukacji jako czesé
strategii odbudowy Ukrainy. Edukacja online to nie tylko innowacja technolo-
giczna, to dZwignia awansu spoteczno-gospodarczego. Inwestowanie w kapitat
ludzki poprzez ksztatcenie cyfrowe jest kluczowe dla powojennej odbudowy,
budowy gospodarki opartej na innowacjach oraz zapewnienia integracji Ukra-
iny z europejska przestrzenia edukacyjna i rynkiem pracy.

Miedzynarodowa Komisja ds. Edukacji dla XXI wieku wyrdznita cztery
filary edukacji: uczenie sie, aby wiedzie¢ (ang. learning to know); uczenie sie,
aby dziata¢ (ang. learning to do); uczenie sie, aby zy¢ razem (ang. learning to live
together); uczenie sig, aby by¢ (ang. learning to be). Zdolnos$¢ do zdobywania
dodatkowych umiejetnosci, aktualizowania wiedzy i rozwijania ukrytego po-
tencjatu mozgu staje si¢ coraz wazniejsza (Knight WWW). Czwarta rewolucja
przemystowa doprowadzita do przejscia na technologie IT, przez co dotychcza-
sowe umiejetnosci staja si¢ nieaktualne, a popyt na nowe szybko rosnie. Edu-
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kacja dorostych moze zatem odegra¢ kluczowg role w zapewnieniu wszystkim
réwnego dostepu do nowych szans (Knight WWW). Koncepcja lifelong learning
wiaze sie z idea ,,okresu péttrwania wiedzy” (ang. half-life of knowledge) wpro-
wadzonego przez austriacko-amerykanskiego ekonomiste Fritza Machlupa.
Machlup okreslit, ze okres, w ktérym potowa wiedzy z danej dziedziny dezak-
tualizuje si¢, moze wynosi¢ od kilku miesiecy do 5-10 lat (Machlup 2020). Pe-
ter T. Knight z Instytutu Ekonomii Swiatowej im. Fernanda Braudela (Brazylia)
zauwazyl, ze wystepuja krotkookresowe (wiedza o oprogramowaniu, niektére
umiejetnosci techniczne i zawodowe) oraz dtugookresowe (np. znajomos¢ je-
zykéw, logiki, matematyki, teoretycznych podstaw zawodu, wyksztalcenie aka-
demickie) okresy péttrwania wiedzy (Knight WWW). W tym ujeciu pojawia si¢
pojecie ,,péttrwania kompetencji”, rozumiane jako spadek ich wartosci o 50%
w wyniku naptywu nowych informacji. Oznacza to, ze w wielu zawodach okres
ten jest krétszy niz 5 lat. Innymi stowy, w systemie szkolnictwa wyzszego utra-
ta aktualnoéci wiedzy nastepuje szybciej niz ukonczenie studiéw, a problem
ten mozna rozwigza¢ poprzez wdrozenie idei lifelong learning (Machlup 2016;
Knight WWW).

Wedlug UNESCO Institute for Lifelong Learning ,uczenie sie przez cale
zycie opiera sie na integracji uczenia sie¢ z zyciem, obejmujac aktywnosci edu-
kacyjne dla oséb w kazdym wieku (dzieci, mtodziezy, dorostych, senioréw,
niezaleznie od pici), w dowolnym Srodowisku (rodzina, szkota, spotecznos¢,
miejsce pracy itp.) i w zréznicowanych formach (formalnej, nieformalne;j,
incydentalnej), wspolnie zaspokajajac szerokie spektrum potrzeb edukacyj-
nych” (UNESCO Institute for Lifelong Learning 2022). Edukacja dorostych
definiowana jest jako suma formalnych, pozaformalnych i incydentalnych
proceséw edukacyjnych, poprzez ktére osoby uznane w swoim spoteczen-
stwie za doroste rozwijaja zdolnosci, wzbogacajq wiedz¢ i podnosza kwali-
fikacje techniczne lub zawodowe, rozwijajac tym samym swoja zdolno$¢ do
zycia i pracy — zaréwno we wlasnym interesie, jak i dla dobra spotecznosci
(UNESCO Institute for Education 1997).

Zgodnie z Ramami Dziatai z Marrakeszu (CONFINTEA VII) uczenie sie
przez cate zycie stanowi fundamentalng site napedowa spoteczenstw, anga-
zujac jednostki, rodziny, organizacje, miejsca pracy, dzielnice, miasta i regio-
ny na wszystkich poziomach. Priorytetami s3 m.in. edukacja cyfrowa kobiet
i edukacja klimatyczna, ktére musza zosta¢ wiaczone do systemoéw lifelong
learning (UNESCO Institute for Lifelong Learning 2022). W 2021 roku ponad
739 milionéw dorostych na $wiecie nie posiadato podstawowych umiejetno-
Sci czytania i pisania, z czego 3/5 stanowity kobiety®. Wspotczesna edukacja
musi opiera¢ sie na nowych modelach uczenia - tradycyjnym, zdalnym i mie-
szanym. W dzisiejszych warunkach brakuje liniowego przejscia od edukacji do

¢ Dane Instytutu Statystycznego UNESCO (zob. UNESCO 2026).
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pracy; $ciezki staja sie coraz bardziej ztozone z powodu zmian demograficz-
nych, czwartej rewolucji przemystowej, globalizacji i zmian klimatu. Spote-
czenstwo stoi przed problemem dezaktualizacji wiedzy w obliczu wydtuzaja-
cego sie zycia. Umiejetnosci zdobyte w mtodosci okazujg sie niewystarczajace
dla pomyslnej realizacji celéw osobistych. Nalezy skupi¢ sie na przygotowa-
niu senioréw do aktywnosci po zakonczeniu pracy zawodowej, w tym ich
wkiadu w rozwdj spoteczny i dobro wspdlne. Ramy Dziatan z Marrakeszu
podkreslaja, ze uczenie si¢ przez cate zycie jest kluczem do sprostania glo-
balnym wyzwaniom, takim jak kryzysy klimatyczne, zmiany technologiczne
i demograficzne, zwiekszanie sie nieréwnosci wskutek pandemii COVID-19
i inne. Wymagane jest kompleksowe podejscie obejmujgace wszystkie formy
edukacji (formalng, pozaformalng i incydentalna), sektory, dziedziny, rézno-
rodne $rodowiska uczenia sie (osobiste, online, hybrydowe) oraz wszystkie
grupy uczacych sie. Dlatego stworzenie inkluzyjnego Srodowiska zapewnia-
jacego edukacje wysokiej jakosci jest kluczowe. Uczenie si¢ przez cate zycie
powinno by¢ dobrowolne, oparte na indywidualnych pragnieniach i korzyst-
ne dla dobrostanu jednostek i spoteczenistwa. Wspotpraca systemu formalnej
i nieformalnej edukacji na wszystkich poziomach odgrywa w tym procesie
istotng role (UNESCO Institute for Lifelong Learning 2022).

Uczenie si¢ przez cate Zycie skoncentrowane jest gtéwnie w obszarach
miejskich. Populacja miejska ro$nie na $wiecie szybciej niz kiedykolwiek wcze-
$niej: podczas gdy w 1950 r. okoto 30% ludnosci globu mieszkato w miastach,
do 2014 r. odsetek ten wzrdst do 54%, a wedtug prognozy ONZ do 2050 r.
osiagnie 66% (United Nations DESA 2014). UNESCO Instytut for Lifelong Lear-
ning powotat globalna sie¢ UNESCO Global Network of Learning Cities (pl. Miasta
Uczgce si¢ UNESCO). Celem tej sieci jest promowanie powszechnego rozsze-
rzania praw i mozliwosci jednostek w zakresie lifelong learning, wzmacniajac
tym samym spojno$¢ spoteczna i wzrost gospodarczy w miastach, regionach
i krajach. Sie¢ ulatwia dialog miedzy miastami na temat polityki edukacyjnej,
wspiera budowanie relacji i partnerstw, zwieksza rozwdj potencjatu oraz wyrdz-
nia postepy miast uczacych sie. Wspoétpracujac z UNESCO, Ukraina utworzyta
82 szkoly w réznych regionach, uczestniczace w licznych projektach miedzy-
narodowych, rozwingta 11 wyspecjalizowanych katedr UNESCO na uniwersy-
tetach i ponad 50 klubéw UNESCO. Miasta podzielajace ide¢ lifelong learning
i zapewniajace inkluzywna edukacje na wszystkich poziomach — w tym eduka-
c¢je rodzinna i Srodowiskowa, ksztalcenie w miejscu pracy, wdrazanie nowocze-
snych technologii, podnoszenie jakosci ksztalcenia oraz kultywowanie kultury
uczenia si¢ przez cale zycie - moga dotaczy¢ do globalnej sieci UNESCO Global
Network of Learning Cities (Ministry of Foreign Affairs of Ukraine 2024, 2025).
Rysunek 1 przedstawia dynamike rozwoju globalnej sieci UNESCO Miast Uczg-
cych sie na Ukrainie.
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Rysunek 1: Rozwdj globalnej sieci UNESCO Global Network of Learning Cities na
Ukrainie
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z publikagji: United Nations, Department of Economic and Social
Affairs, Population Division (2014); Ministry of Education and Science of Ukraine (2020); UNESCO Institute for
Lifelong Learning (WWW); Ministry of Foreign Affairs of Ukraine (2024, 2025); State Statistics Service of Ukraine
(WWW).

W 2016 roku Ukraina miata tylko 1 miasto bedace cztonkiem globalnej
sieci UNESCO Learning Cities, w latach 2017-2019 liczba ta wzrosta do 4 miast,
w latach 2020-2021 wynosita 3, w latach 2022-2023 - 6 miast, a w 2024 r.
- 9 miast. Edukacje dorostych w tych miastach realizujg gtéwnie organizacje
pozarzadowe. Na przyktad, w Melitopolu NGO Centrum Edukacji Dorostych
,Pierwszy” oferuje ponad 25 programéw, w tym kursy kompetencji cyfrowych,
krawiectwa, obstugi programu 1C oraz programy zdrowotne dla oséb star-
szych (Solodka 2020). W Sumach NGO Centrum Edukacji Dorostych ,,Edukacja
dla Zycia” prowadzi szkolenia z umiejetnoéci miekkich, takich jak warsztaty
artystyczne i teatralne, kursy wystapien publicznych, poezji, programowania,
obstugi Excela, kursy jezykowe, programy prozdrowotne (w tym dla senioréw)
oraz edukacje obywatelska i cyfrowa (Solodka 2020).

Dodatkowo w 2020 roku Ukraina uruchomita platforme Diia.Osvita
(wczesniej Diia.Cyfrowa Edukacja) — narodowa platforme edukacyjng zapew-
niajacg dostep do aktualnej wiedzy i umiejetnosci. Platforma ta opracowata
ponad 250 produktéw edukacyjnych, wydata 3,1 mln certyfikatéw, zgromadzita
2,1 mln zarejestrowanych uzytkownikéw i funkcjonuje w oparciu o sie¢ obej-
mujaca ponad 5000 stacjonarnych hubéw edukacji cyfrowej. Wedtug badan
platformy, poziom kompetencji cyfrowych w spoteczenstwie wzrést o 12,6%
w 2023 r. w poréwnaniu do 2019 roku (odsetek 0séb o niskich umiejetnosciach
cyfrowych spadt z 53% do 40,4%), a 58,3% Ukrainicéw w wieku 18-70 lat de-
klaruje che¢ rozwijania kompetencji cyfrowych (Diia.Education WWW).
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Przed pandemia Panistwowa Stuzba Zatrudnienia Ukrainy szkolita rocz-
nie 130-140 tysiecy oséb. W ciagu 8 lat platforma Prometheus wydata 1,3 min
certyfikatéw — tj. okoto 162 tys. rocznie (Sologub 2023). Tabela I przedstawia
rowniez liczbe 0séb bezrobotnych, ktére odbyly szkolenia zawodowe w Cen-
trach Ksztalcenia Zawodowego Panistwowej Stuzby Zatrudnienia.

Tabela 1: Liczba bezrobotnych osdb uczeszczajacych na szkolenia zawodowe
w centrach ksztalcenia i szkolenia zawodowego Panstwowej Stuzby Zatrudnienia
Ukrainy

Wskaznik 2019 2020 2021 2022 2023
Liczba
zarejestrowanych

bezrobotnych
W ciagu roku

1024 426 1247515 1191 008 867 636 483 245

Liczba bezrobotnych
objetych szkoleniami 192 702 141771 138 903 75511 42 499
zawodowymi

- % w odniesieniu do

. 18,81% 11,37% 11,66% 8,70% 8,79%
ogétu bezrobotnych

Zrédto: whasne opracowanie autoréw na podstawie State Employment Service of Ukraine 2024; State Employment

Center of Ukraine WWW.

Pézniej odsetek bezrobotnych, ktdrzy uczestniczyli w szkoleniach zawo-
dowych, spadt z 18,81% w 2019 roku do 8,79% w 2023 roku. Moze to su-
gerowal zmniejszenie zapotrzebowania rynku pracy na przekwalifikowanie
pracownikéw, wynikajace z faktu, ze bezrobotni posiadaja kompetencje poszu-
kiwane przez pracodawcow. Jednak takie wytlumaczenie bytoby uproszczone,
gdyz nadal istnieje znaczna rozbiezno$¢ migdzy liczbg dostgpnych ofert pracy
a niedostatkiem odpowiednich umiejetnosci u oséb bezrobotnych. Przed wojng
$rednia liczba kandydatéw na jedno miejsce pracy wynosita 1,3-1,6, co ozna-
czato, ze niemal kazdy poszukujacy zatrudnienia mogt je znalez¢. Po wybuchu
wojny liczba kandydatéw na miejsce wzrosta dziesieciokrotnie — $rednio do
14,4. Latem 2022 roku wskaznik ten spadt do okoto 8 kandydatéw na oferte,
a w styczniu 2023 r. — do 5,2, co nadal jest trzykrotnie wyzsza wartoscia niz
w czasie pokoju (UNIAN 2023). W 2024 r. znalezienie i utrzymanie odpowied-
nich pracownikéw bedzie trudne (Liga.net 2024); rynek bedzie charakteryzo-
wat sie niedoborem sity roboczej, rosnacymi ptacami oraz rozpowszechnieniem
hybrydowych form zatrudnienia. Edukacja online umozliwia przedsiebior-
stwom i instytucjom publicznym optymalizacje inwestycji w szkolenia i prze-
kwalifikowania.
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3.2. Oczekiwania pracodawcéw a luka kompetencyjna

Na dynamicznie zmieniajacym si¢ ukrainskim rynku pracy, pograzonym
w kryzysie z powodu wojny, procesy migracyjne oraz szybkie zmiany techno-
logiczne, luka kompetencyjna miedzy oczekiwaniami pracodawcéw a faktycz-
nymi umiejetnosciami pracownikéw stata sie coraz bardziej widoczna. Praco-
dawcy podkreslajg potrzebe posiadania przez kandydatéw nie tylko formalnych
kwalifikacji akademickich, ale réwniez solidnych kompetencji zawodowych
i tzw. ,umiejetnosci migkkich”. Sektory, takie jak inzynieria, produkcja, IT,
opieka zdrowotna oraz nauki prawne i spoteczne, pozostaja obszarami o naj-
wyzszym popycie na pracownikéw. Pracodawcy cenig umiejetnos$¢ pracy zespo-
towej, samodzielno$¢, myslenie krytyczne oraz zdolno$¢ do ciagtego uczenia sie
i szkolenia innych jako kluczowe wymagania zapewniajace elastyczno$¢ kadry
(Kovtunets 2022).

Wedtug najnowszych danych, osoby z wyksztalceniem licencjackim sta-
nowia najwieksza czes¢ poszukiwanych pracownikéw (55,93%) na ukrainskim
rynku pracy, nastepnie plasujg sie osoby z wyksztalceniem podstawowym
(20,55%). Pracownicy ze $rednim i pomaturalnym wyksztalceniem zawodo-
wym stanowia ok. 14,66% zapotrzebowania. Taka struktura odzwierciedla
przewage sektoréw nisko- i $redniotechnologicznych w gospodarce Ukrainy.
Eksperymentalny System Informacji o Rynku Pracy (ang. Labour Market In-
formation System, LMIS) opracowany przez Europejska Fundacje Ksztalcenia
(2020-2021) pomégt zidentyfikowaé kluczowe dziedziny popytu: ekonomig
i zarzadzanie, nauki $ciste i techniczne, nauki humanistyczne oraz sektor pro-
dukeyjny (przemyst). Cho¢ wiedza inzynierska i techniczna jest niezbedna na
stanowiskach produkcyjnych, pracodawcy we wszystkich sektorach podkresla-
ja réwniez znaczenie bieglej znajomoéci jezykéw obcych i kompetencji kulturo-
wych (Kovtunets et al. 2021).

Skutki wojny dla rynku pracy majg w przewazajacej mierze charakter nisz-
czacy, przejawiajac sie redukcja liczby dostepnych miejsc pracy, znacznym nie-
dopasowaniem podazy i popytu pracy, pogtebieniem istniejacych dysproporcji
w kwalifikacjach, edukacji i podziale rél ze wzgledu na pte¢, a takze narasta-
jacymi trudno$ciami w peinej reprodukgcji sity roboczej. Warto zauwazy¢, ze
w odpowiedzi na obecne wyzwania — szczegdlnie w warunkach wojennych —
upowszechnia sie cyfrowa forma pracy. Proces ten polega na przejsciu od trady-
cyjnych form zatrudnienia do form cyfrowych. Jednym z miernikéw skutecznej
cyfrowej adaptacji sity roboczej jest odsetek wewnetrznie przesiedlonych oséb
(ang. Internally Displaced Persons, IDP) kontynuujacych prace zdalnie. Wedtug
raportu Migdzynarodowej Organizacji ds. Migracji (ang. International Organiza-
tion for Migration, IOM) ponad 32% ludno$ci Ukrainy pracuje obecnie zdalnie,
co bezposrednio koreluje z czasem trwania wojny, intensywnoscig dziatan wo-
jennych i zagrozeniami dla bezpieczenstwa ludnosci cywilnej (Azmuk 2022).
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Swiatowe Forum Ekonomiczne przewiduje utworzenie 69 milionéw no-
wych miejsc pracy globalnie do 2027 r., podczas gdy 83 miliony istniejacych
stanowisk moze znikna¢ z powodu automatyzacji. Do 2027 r. niemal potowa
(47%) rutynowych zadan ulegnie automatyzacji, co dotknie zaréwno pracow-
nikéw o niskich, jak i wysokich kwalifikacjach. Postep technologiczny stwo-
rzy nowe role w obszarze rozwoju sztucznej inteligencji, cyberbezpieczenistwa
i robotyki, ale zarazem zagrozi istniejacym zawodom, m.in. w dziennikarstwie,
sferze edukacji czy wojsku (World Economic Forum 2020; Kostyk, Tsymbal
2024). Transformacja cyfrowa znacznie wptywa na sektor edukacji. Coraz po-
wszechniejsze wykorzystanie zasobéw online i narzedzi opartych na sztucznej
inteligencji (np. automatycznego oceniania) podwaza konieczno$¢ tradycyjnych
metod dydaktycznych. Mimo ze cyfryzacja zwigksza dostepnosc i elastycznos¢,
wymaga takze znacznej adaptacji ze strony kadry nauczycielskiej i instytucji.
W tym kontekscie doskonalenie zawodowe musi ewoluowaé rownie szybko, by
podaza¢ za przemianami technologicznymi i gospodarczymi (por. World Bank
2021; UNDP 2022; Dubrovina et al. 2022; Kotlinski 2022).

Wojna w Ukrainie, wraz z procesami migracji prowadzonymi na masowg
skale oraz gwaltowng transformacjg technologiczna, doprowadzita do narasta-
nia strukturalnych luk na rynku pracy. Luki powstaja czesto wtedy, gdy dotych-
czasowe umiejetnosci doswiadczonych profesjonalistow stajg sie przestarzate
i nie odpowiadaja potrzebom rynku, podczas gdy dostep do nowych, poszu-
kiwanych kompetencji jest ograniczony, albo brakuje checi do ich zdobycia.
Podkresla to pilna potrzebe opracowania szybkich, skutecznych i inkluzyjnych
dziatan edukacyjnych mogacych wesprzeé powojenng odbudowe rynku pracy.

W 2024 roku pracodawcy zidentyfikowali najbardziej poszukiwane kom-
petencje. Lista zawiera umiejetnosci komunikacyjne, odpowiedzialnos¢, ta-
two$¢ nawigzywania relacji (ang. sociability), biegta znajomo$¢ jezykéw ob-
cych, odpornos¢ na stres, adaptacyjnos¢ i elastycznosé, gotowosé do nauki,
kompetencje cyfrowe, myslenie krytyczne oraz zdolno$ci zarzadzania zmiang
(Kucherenko, Yudenkova 2024). Nastapila wyrazna zmiana w strategiach re-
krutacyjnych - z nacisku na kandydatéw w petni wyszkolonych na rzecz pre-
ferowania oséb wykazujacych motywacje i che¢ rozwoju nowych kompetenc;ji.
Wedtug European Business Association, najwazniejsze pozadane umiejetno-
Sci na lata 2024-2025 to zarzadzanie stresem, multitasking, adaptacyjnosé
i elastyczno$¢, inteligencja emocjonalna, gotowo$¢ do cigglego uczenia sie,
biegtos¢ jezykowa, kompetencje technologiczne, myslenie krytyczne, dbatos¢
o réwnowage praca-zycie, wczesne rozpoznawanie oznak wypalenia zawo-
dowego, skuteczna komunikacja oraz umiejetno$¢ zarzadzania zmiang (EBA
2021, 2023).

W badaniu z 2023 r. przeprowadzonym przez Centrum Badan Stosowa-
nych , Przysztoé¢ sity roboczej Ukrainy” pracodawcy z sektora matych i $red-
nich przedsiebiorstw (MSP) wskazali luki kompetencyjne jako istotny problem.
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Radzili sobie z nim poprzez szkolenia wewnetrzne (51,9%), zatrudnianie no-
wych pracownikow (40,4%), outsourcing (32,7%) oraz inne dziatania (12,8%).
Jednak tylko 5,6% respondentéw uznato, ze ukrainski system edukacji skutecz-
nie przygotowuje kadry, podczas gdy 78,4% wyrazito niezadowolenie. Mimo to,
66,9% ankietowanych zadeklarowato plany inwestowania w szkolenia pracow-
nikéw w najblizszym czasie (Karakuts 2023). To samo badanie wykazato kon-
kretne rozbiezno$ci miedzy kompetencjami absolwentéw uczelni a oczekiwa-
niami rynku pracy: rozwigzywanie probleméw (niedobér u 27% absolwentéow),
odporno$¢ na stres (31%), umiejetno$¢ komunikacji (26%), adaptacyjnos¢
(22%), analiza danych (20%) oraz przywodztwo (20%) (Kucherenko, Yuden-
kova 2024). Rezultaty te podkreslaja konieczno$¢, aby szkoty wyzsze wiaczyty
praktyczne ksztatcenie umiejetnosci do programoéw nauczania oraz rozszerzy-
ty dostep do ksztatcenia ustawicznego, bedacego czescig koncepcji uczenia sie
przez cale zycie (ang. lifelong learning).

Historycznie Rada Europy aktywnie wspierata edukacje dorostych, inicjujac
liczne projekty od lat 60. do poczatku XXI wieku, ktére dotyczyly standardéw na-
uczania, metod multimedialnych, edukacji na rzecz obywatelstwa demokratyczne-
go oraz uczenia si¢ przez cate zycie dla spojnosci spotecznej (Avsheniuk et al. 2020;
UNESCO Institute for Education 1997; UNESCO Institute for Lifelong Learning
2016). Inicjatywy, takie jak Memorandum Lizbonskie (zob. Commission of the
European Communities 2000), ustanowily lifelong learning podstawa spoteczen-
stwa obywatelskiego, spdjnosci spotecznej i zdolnosci do zatrudnienia. Na pozio-
mie instytucjonalnym organizacje miedzynarodowe, takie jak ICAE (ang. Interna-
tional Council for Adult Education), EAEA (ang. European Association for the Education
of Adults) i UNESCO (ang. United Nations Educational, Scientific and Cultural Orga-
nization), promuja ksztatcenie dorostych poprzez wspdlne badania, rozwdj polityk
oraz uznawanie edukacji nieformalnej. Znaczace projekty, takie jak DOLCETA,
TEACH, INFONET, MOVE czy REFINE, przyczynity si¢ do wzmocnienia jako$ci
edukacji, wlaczenia cyfrowego i uznawania kompetencji w Europie (Avsheniuk et
al. 2020; UNESCO Institute for Lifelong Learning 2016).

3.3. Opinie pracodawcéw o edukacji online: wyniki badania ankie-
towego

Przeprowadzona ankieta ekspercka miata na celu poznanie postaw ukra-
inskich pracodawcéw wobec ksztalcenia online pracownikéw oraz kwalifikacji
zdobywanych w ramach lifelong learning. Odpowiedzi dotyczace istnienia stra-
tegii lub programu rozwoju/szkolen kadr roztozyty sie nastepujaco: ,Tak, z wy-
szczegblnieniem dziatan i narzedzi” — 45,7%, ,Tak, ale bez szczegdtow” — 23,9%,
»Nie, pracujemy nad takg strategia” — 17,4%, ,,Nie, nie planujemy jej opracowac”
- 13,0%. Petnoskalowa wojna wywarta istotny wpltyw na dostepno$¢ talentow.
Respondenci zadeklarowali, Ze sytuacja wplyneta na zasoby kadrowe nastepuja-
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co: ,,znaczaco negatywnie” — 19,6%, ,,czeéciowo negatywnie” — 41,3%, ,nie miata
wplywu” - 26,1%, ,,czesciowo pozytywnie” — 6,5%, ,znaczaco pozytywnie” —
6,5%. Trudnosci rekrutacyjne okazaly si¢ powszechne; najczesciej wskazywany-
mi problemami byly wygérowane oczekiwania ptacowe (67,4%), brak mtodych
wykwalifikowanych pracownikéw (47,8%) oraz niska motywacja kandydatéw
(43,5%) (zob. Tabela 2).

Tabela 2: Odpowiedzi respondentéw na pytanie: ,,Jakie sa gléwne trudnosci, z kté-
rymi spotykaja sie Panstwo podczas poszukiwania wykwalifikowanego personelu
do swojej firmy? (prosze wybra¢ maksymalnie 5 opcji)”

Opcje odpowiedzi Czestotliwosé, %

Wysokie oczekiwania ptacowe 67,4
Brak mtodych wykwalifikowanych pracownikow 47,8
Niska motywacja kandydatow 43,5
Brak kandydatéw posiadajacych niezbedne umiejetnosci 41,3
Mobilizacja pracownikdéw 39,1
Zagrozenia bezpieczenistwa w miejscu pracy 15,2
Dtugi proces rekrutacji 13,0
Konieczno$¢ przyciagnigcia oséb starszych do wolnych stanowisk pracy 10,9
Konieczno$¢ relokacji pracownikow 8,7
Konieczno$¢ szkolenia/integracji pracownikéw z niepetnosprawnosciami 8,7
Dqstosowanie miejscg pracy do potrzeb pracownikow 22
z niepetnosprawno$ciami ’
Inne 4,4

Zrédto: wlasne opracowanie autoréw.

Kluczowym trendem jest korelacja miedzy dostrzegang potrzebg podno-
szenia kwalifikacji personelu, faktyczng czestotliwoscia inicjatyw szkoleniowych
a wsparciem finansowym zapewnianym przez pracodawcéw (zob. Tabela 3). Zna-
czenie statego doskonalenia zaréwno umiejetnosci twardych, jak i migkkich zo-
stato ocenione $rednio na 4,1 w skali od 1 (minimum) do 5 (maksimum).

Tabela 3: Rozklad odpowiedzi respondentéw dotyczacych czestotliwosci szkolen
i dostepnosci wsparcia finansowego od pracodawcy

. Czestotliwos¢, %
Pytania

co miesigc | co kwartat | co 6 miesiecy co rok

Jak czgsto pracownicy powinni
uczestniczy¢ w dziataniach 21,8 23,9 34,8 19,6
edukacyjnych online?

Jak czesto Twoja firma organizuje

szkolenia dla pracownikow? 18,5 26,1 19,6 35,9
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kursy offline 13,0 19,6 26,1 41,3

kursy online 23,9 32,6 13,0 30,4

Wsparcie finansowe Tak,

koleni iké

na szkolenia pracownikéw Cp;ll((?;‘xiie Zapewnia Zapewnia
lub pracownikom | pracownikom | Nie, nie
czeéciowo platny urlop |urlop na okres | zapewnia
konzt na okres nauki bez wsparcia
szkolZnia nauki wynagrodzenia
personelu

Czy Twoja firma zapewnia

wsparcie finansowe na szkolenia 34,8 10,9 4,3 50,0

pracownikow?

Zrédto: wlasne opracowanie autoréw.

Odnoénie czestotliwosci szkolen, respondenci uwazaja, ze pracownicy po-
winni uczestniczy¢é w aktywnos$ciach edukacyjnych online $rednio co pét roku
(34,8% wskazan; 21,8% — co miesigc, 23,9% - co kwartat, 19,6% - co rok).
W praktyce natomiast 18,5% firm organizuje szkolenia dla pracownikéw co
miesigc, 26,1% — co kwartat, 19,6% — co pét roku, a 35,9% - raz do roku.
W trybie stacjonarnym 41,3% pracodawcow szkoli personel raz do roku, pod-
czas gdy w trybie online najczgstszy harmonogram to raz na kwartat (32,6%
firm). Jesli chodzi o wsparcie finansowe, to 34,8% przedsiebiorstw w petni lub
czg$ciowo optaca szkolenia pracownikéw, jedynie 10,9% zapewnia ptatny urlop
na czas nauki, 4,3% udziela urlopu bezptatnego na okres nauki, a potowa zba-
danych firm (50,0%) nie oferuje Zzadnego wsparcia szkoleniowego.

Respondenci czerpig informacje o nowych mozliwosciach i programach
szkoleniowych przede wszystkim od wspétpracownikéw i partneréw bizneso-
wych (67,4%) oraz z mediéw spotecznosciowych i branzowych grup dyskusyj-
nych (60,9%). Badanie objeto tez znaczenie ksztalcenia ustawicznego i szkolen
online (zob. Tabela 4).

Tabela 4: Ocena stwierdzen

Oswiadczenia Ocen
(skala: 1 - calkowicie sie nie zgadzam, 5 - calkowicie sie zgadzam) y

Ksztalcenie ustawiczne personelu jest wazne dla naszej firmy. 4,1
Dostepnos¢ dyplomoéw i certyfikatéw szkolen online ma pozytywny wplyw na 3,4
proces podejmowania decyzji dotyczacych zatrudniania personelu.
Nasi pracownicy maja mozliwo$¢ cigglego podnoszenia swoich kwalifikacji. 3,9
Firma aktywnie zacheca pracownikéw do udzialu w programach szkolen online. 3,3
Obserwujemy pozytywne zmiany w umiejetnosciach i wiedzy pracownikéw po 32
szkoleniach online.
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Po ukonczeniu kurséw online nastapita poprawa wydajnosci naszych 3,2
pracownikéw.

Regularnie oceniamy skuteczno$¢ programéw nauczania online. 3,0
Kursy online, w ktérych uczestnicza nasi pracownicy, sa dostosowane do 3,5
potrzeb naszej firmy.

Nasza firma ma do$wiadczenie w skutecznej integracji oséb 2,5
z niepetnosprawno$ciami, w tym weterandw, z zespotem.

Szkolenia personelu sg kluczowym elementem strategii rozwoju naszej firmy. 3,2
Nasza firma jest gotowa inwestowaé w dtugoterminowe szkolenia i rozwdj 2,5

swoich pracownikéw.

Zrédto: whasne opracowanie autoréw.

Jesli chodzi o postrzegana jakos$¢ form ksztatcenia, to 56,5% ankietowa-
nych uznato kursy stacjonarne za lepsze, 21,7% ocenito je na réwni z formami
online, a tylko 10,9% preferuje kursy online. Platforma Prometheus okazata sie
najbardziej rozpoznawalng platforma ksztatcenia online wéréd pracodawcéw
(58,7%), podczas gdy inne platformy byly wskazywane znacznie rzadziej. Pra-
codawcy najczesciej oceniajg skutecznos$¢ szkolen poprzez oceny efektywnosci
pracownikow (47,8%) oraz informacje zwrotne po szkoleniu (43,5%).

Laczna ocena znaczenia dla respondentéw stwierdzen dotyczacych ksztatce-
nia ustawicznego i szkolen online wskazuje na ogdlng aprobate dla idei lifelong
learning w firmach. Pracodawcy w przewazajacej mierze zgadzajq si¢, ze ksztalcenie
ustawiczne personelu jest wazne dla ich firmy ($rednia 4,1/5). W mniejszym stop-
niu dostrzegaja pozytywny wplyw dyplomoéw i certyfikatéw z kurséw online na
decyzje rekrutacyjne (3,4/5). Umiarkowanie wysoko oceniaja mozliwos¢ statego
podnoszenia kwalifikacji przez pracownikéw w swojej firmie (3,9/5) oraz dzia-
fania firmy zachecajace do udziatu w szkoleniach online (3,3/5). Nieco powyzej
neutralnej oceniono obserwowane pozytywne zmiany umiejetnosci i wiedzy pra-
cownikéw po ukonczeniu szkolenr online (3,2/5) oraz wzrost ich produktywno-
Sci (3,2/5). Stosunkowo nizej oceniono regularne monitorowanie efektywnosci
programéw szkoleniowych online (3,0/5) oraz dopasowanie oferowanych kurséw
online do potrzeb firmy (3,5/5). Jednoczesnie firmy przyznaly niska ocene swoje-
mu do$wiadczeniu w skutecznej integracji oséb z niepelnosprawnosciami (w tym
weterandéw) w zespole (2,5/5). Znaczenie szkolenia pracownikéw jako elementu
strategicznego rozwoju firmy oceniono umiarkowanie (3,2/5).

4. Dyskusja wynikéw badan
Wyniki badania ukazujg wielowymiarowe i dynamiczne $rodowisko edu-

kacji online w rozwoju kadr w Ukrainie. Mimo Ze znaczna cz¢$¢ pracodawcéw
dostrzega istotno$¢ doskonalenia kompetencji pracownikéw i wspiera inicjaty-
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wy ciagglego ksztatcenia, nadal utrzymuja si¢ wyzwania systemowe. Obejmu-
ja one nie tylko niedopasowanie kompetencji, trudnosci rekrutacyjne czy luki
motywacyjne, ale rowniez ograniczenia natury infrastrukturalnej, dydaktycznej
i instytucjonalnej, spotegowane przez trwajaca wojne i jej konsekwencje dla
stabilnoéci rynku pracy.

Jednoczesénie wyniki ankiety oraz studiéw przypadkéw wskazuja na istot-
ne mozliwo$ci wykorzystania edukacji online jako strategicznego narzedzia
szybkiego przekwalifikowania, reintegracji zawodowej oraz zréwnowazonego
rozwoju kapitatu ludzkiego. Pracodawcy, ktérzy aktywnie wdrazajq formy szko-
lert online — takie jak wirtualne staze, hybrydowe modutly praktyczne czy éciez-
ki edukacyjne projektowane wspdlnie z pracodawcami — odnotowujg poprawe
w obszarze pozyskiwania talentéw, wynikéw pracy oraz dtugoterminowej zdol-
nosci adaptacji zespotéw.

Na podstawie przeprowadzonej analizy sformutowano zestaw ukierun-
kowanych rekomendacji majacych na celu podniesienie jako$ci, relewantnosci
oraz wiarygodnos$ci programéw edukacji online w Ukrainie (zob. Tabela 5).
Rekomendacje te zostaly opracowane w oparciu o wnioski z ankiety, analize
przypadkéw empirycznych oraz najlepsze praktyki miedzynarodowe.

Tabela 5: Zalecenia dotyczace poprawy jako$ci programéw online i zwiekszenia ich
atrakcyjnosci dla pracodawcow

Zalecenia

1. Wzmocnienie wspdtpracy miedzy instytucjami edukacyjnymi a podmiotami
branzowymi:

Rady doradcze Powotanie sektorowych rad doradczych w celu wspélnego
opracowywania programdéw nauczania dostosowanych do
nowych wymagan rynku pracy.

Partnerstwa i staze Promowanie modeli ksztatcenia dualnego poprzez integracje
zdalnych stazy i praktycznych projektdw sponsorowanych
przez przedsigbiorstwa, wypelniajacych luke miedzy teorig

a praktyka.
Mechanizmy przekazywania | Instytucjonalizacja informacji zwrotnych od pracodawcow
opinii poprzez coroczne ankiety i wspélne przeglady programoéow
nauczania.

2. Wzbogacenie praktycznych elementéw kurséw online:

Symulacje / wirtualne Zintegrowane wirtualne laboratoria, symulacje przypadkéw
laboratoria i moduly oparte na grach, aby zapewni¢ praktyczna nauke
cyfrowa.

Nauka oparta na projektach | Wiaczenie zadan biznesowych i scenariuszy z zycia wzietych
do projektu kursu, aby rozwija¢ krytyczne myslenie
i umiejetno$ci rozwiazywania probleméw.

Projekty konicowe i praktyki | Upewnienie sig, ze kazdy absolwent ukoriczy projekt lub
wirtualng praktyke pod nadzorem praktykéw z odpowiedniej
branzy.
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3. Poprawa przejrzystosci i wiarygodnosci kwalifikacji internetowych:

Akredytacja / Certyfikacja Oferowanie krajowej lub sektorowej akredytacji programéw
online i promowanie certyfikatéw uznawanych na arenie
miedzynarodowej.

Standaryzowane oceny Wprowadzenie spdjnych systemdw oceny zaréwno wiedzy

teoretycznej, jak i umiejetnosci praktycznych.

Szczegbtowe portfolio Zachecanie studentéw do tworzenia e-portfolio opartego na
kompetencjach, powiazanego z oczekiwaniami branzy.

Sukcesy absolwentéw Podkre$lanie wynikéw: zatrudnienie, historie sukcesu, $ciezki
i referencje pracodawcéw kariery i rekomendacje pracodawcéw jako wskazniki jakosci
programu.

Zrédto: whasne opracowanie autoréw.

Przyjecie powyzszych, opartych na badaniu rekomendacji pozwoli instytu-
cjom edukacyjnym lepiej dostosowa¢ programy online do realiéw rynku pracy,
a tym samym wypelni¢ obecne i przyszte luki kompetencyjne. Takie dostoso-
wanie jest niezbedne, aby zapewni¢ trwalg odbudowe gospodarki, poprawié
odpornos¢ rynku pracy oraz umocnié role edukacji online jako filaru strategii
rozwoju kapitatu ludzkiego Ukrainy.

5. Podsumowanie

W niniejszym badaniu przeanalizowano postrzeganie edukacji online oraz
kwalifikacji zdobywanych w ramach ksztalcenia ustawicznego przez pracodaw-
cdw funkcjonujgcych na ukrainskim rynku pracy, ktéry z powodu trwajacej
wojny stoi w obliczu bezprecedensowych wyzwan. W badaniu wykorzystano
ankiety eksperckie do zebrania danych, co — poprzez skierowanie pytan do klu-
czowych decydentéw HR w przedsiebiorstwach — zapewnito wysokg wiarygod-
no$¢ i rzetelno$¢ wynikéw. Wyniki pokazaly, ze cho¢ wigkszos¢ pracodawcéw
dostrzega warto$¢ edukacji online, zaufanie do kwalifikacji uzyskanych ta droga
wykazuje istotne zréznicowanie w zaleznosci od profilu i branzy firmy.

Do kluczowych kryteriow oceny edukacji online pracodawcy zaliczyli wia-
rygodnos$¢ instytucji edukacyjnej, relewantnos¢ i praktyczna przydatno$¢ na-
bytych umiejetnosci oraz stopien zintegrowania w programach komponentéw
praktycznych. Wéréd barier wskazano m.in. obawy o ptytkos$¢ wiedzy przekazy-
wanej na kursach online oraz brak praktycznego do$wiadczenia. Jednoczes$nie
podkreslono szanse plynace z elastycznosci i dostepnosci ksztalcenia online
— mogg one wspiera¢ ciggly rozwéj zawodowy pracownikéw i uzupetniaé luki
kompetencyjne.

Rezultaty badania sugeruja, ze cho¢ edukacja online zyskuje na uznaniu, in-
stytucje edukacyjne powinny podnies¢ jako$¢ swoich programoéw internetowych



Transformacja edukacji cyfrowej a rozwdj kapitatu ludzkiego na rynku pracy 71

i zadba¢ o spelnienie przez nie praktycznych i branzowych standardéw oczeki-
wanych przez pracodawcow. Wsréd zalecen znajduje si¢ zwigkszenie wspotpracy
pomigdzy dostawcami edukacji a przedstawicielami przemystu przy opracowy-
waniu programéw nauczania w celu $cistego dopasowania do potrzeb rynku,
a takze wzbogacenie kurséw online o dodatkowe komponenty praktyczne oraz
wzmocnienie przejrzystosci i wiarygodnosci cyfrowych kwalifikacji. Realizacja
tych dziatan sprawi, ze edukacja online stanie si¢ bardziej solidnym i godnym
zaufania elementem ksztalcenia zawodowego, co pomoze ztagodzi¢ problemy
rynku pracy spotggowane przez wojne, przyczyniajac si¢ zarazem do zwigkszenia
ogoblnej odpornoéci i zdolnosci adaptacyjnych ukrainskiej sity roboczej.

Bibliografia

Avsheniuk, N. M., Ohiienko, O. I., Postryhach, N. O., Marusynets, M. M., Kotun, K. V., Dyachen-
ko, L. M., Hodlevska, K. V., 2020. Trends in the development of adult education in developed
countries of the world. Kropyvnytskyi: Imex-LTD.

Azmuk, N. A., 2022. The Transformation of the Labor Market in the Conditions of War: Chal-
lenges and Strategies for Labor Force Renewal. Visnyk ekonomichnoi nauky Ukrainy, no.
1(42), pp. 171-179. DOI: 10.37405/1729-7206.2022.1(42).171-179

Bestiantono, D. S., Agustina, P. Z. R., Cheng, T.-H., 2020. How students’ perspectives about
online learning amid the COVID-19 pandemic?. Studies in Learning and Teaching, vol. 1,
no. 3, pp.133-139. DOI: 10.46627/silet.v1i3.46

Bezverkhyi, K., Hnylytska, L., Yurchenko, O., Poddubna, N., 2023. Analytical procedures of the
audit of integrated reporting of corporate enterprises. Financial and Credit Activity: Pro-
blems of Theory and Practice, no. 3(50), pp. 87-101. DOI: 10.55643/fcaptp.3.50.2023.4045

Britchenko, I., Polinkevych, O., Trynchuk, V., Khovrak, I., 2023. The impact of COVID-19 on
the philosophy of doing business in a sustainable environment. Economic Studies (Ikono-
micheski Izsledvania), vol. 32(2), pp. 100-116. DOI: 10.5281/zenodo.7733895

Chimbunde, P, 2023. Funding the online teaching and learning in developing countries: in-
sights from Zimbabwe. Educational Technology Research and Development, vol. 71, iss. 2,
pages 753-766. DOI: 10.1007/s11423-022-10163-3

Commission of the European Communities, 2000. A memorandum on lifelong learning. Com-
mission staff working paper, SEC(2000) 1832, Brussels, 30.10.2000.

Coursera (www). Coursera provides 3,800 free courses for unemployed Ukrainians [online]. State
Employment Service of Ukraine, Khmelnitsky. https://khm.dcz.gov.ua/publikaciya/cou-
rsera-bezkoshtovno-nadaye-bezrobitnym-ukrayincyam-3800-kursiv-dlya-navchannya
[dostep: 22.12.2025].

Dankiewicz, R., Balawejder B., Tomczyk, T., Trynchuk, V., 2021. The impact of the COVID-19
pandemic on the due payments of Polish entreprises from selected industries. Invest-
ment Management and Financial Innovations, vol. 18, iss. 2, pp. 144-154. DOI: 10.21511/
imfi.18(2).2021.12



72 Viktor Trynchuk, Oksana Polinkevych, Inna Khovrak

Diia.Education (www). About Diia.Education [online]. https://osvita.diia.gov.ua/about [dostep:
22.12.2025].

Dubrovina, N., Hudakova, M., Graser, S., Grimberger, V., 2022. Education, innovations and
development of local markets in CEE countries: problems and perspectives. Przeglad
Europejski, no. 4/2022, pp. 145-152. DOI: 10.31338/1641-2478pe.4.22.10

EBA, 2023. Labor market research in Ukraine [online]. European Business Association. https://
eba.com.ua/en/doslidzhennya-rynku-pratsi-ukrayiny-2/ [18.10.2023].

EBA, 2021. Joint educational project of EBA Dnipro and Alfred Nobel University: Business Case Club [on-
line]. European Business Association. https://eba.com.ua/spilnyj-osvitnij-proyekt-eba-d-
nipro-ta-universytetu-imeni-alfreda-nobelya-business-case-club/?utm [dostep: 01.12.2021].

European Commission, 2019. The Digital Economy and Society Index (DESI) [online]. https://
digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/desi [dostep: 22.12.2025].

European Commission, 2020. MicroHE: Support for micro-credentials in higher education [onli-
ne]. https://microcredentials.eu [dostep: 22.12.2025].

European Commission, 2021. Digital education action plan (2021-2027) [online]. https://educa-
tion.ec.europa.eu/focus-topics/digital/digital-education-action-plan [dostep: 22.12.2025].

Gallagher, S., Palmer, J., 2020. The pandemic pushed universities online. The change was
long overdue. Harvard Business Review [online]. https://hbr.org/2020/09/the-pandemic-
-pushed-universities-online-the-change-was-long-overdue [dostgp: 30.09.2020].

Hemelt, S. W,, Stange, K. M., 2020. Why the move to online instruction won’t reduce college costs [onli-
ne]. Brookings. https://www.brookings.edu/blog/brown-center-chalkboard/2020/07/28/
why-the-move-to-online-instruction-wont-reduce-college-costs/ [28.07.2020].

Jacques, S., Ouahabi, A., Lequeu, T., 2020. Remote knowledge acquisition and assessment
during the COVID-19 pandemic. International Journal of Engineering Pedagogy (iJEP), vol.
10(6), pp. 120-138. DOI: 10.3991/ijep.v10i6.16205

Karakuts, A., 2023. Labor force in Ukraine: How does the war affect the future? Ekonomichna
Pravda [online]. https://www.epravda.com.ua/columns/2023/06/8/700951/ [8.06.2023].

Khovrak, I., Sivyakova, G., Khovrak, I., 2022. Management of Lifelong Education Pro-
jects for Sustainable Development. In: Proceedings of the 2022 IEEE 4th Internatio-
nal Conference on Modern Electrical and Energy System (MEES). IEEE. DOI: 10.1109/
MEES58014.2022.10005703

Knight, T. P. (www). The half-life of knowledge and structural reform of the education sector for the
global knowledge-based economy [online]. https://bit.ly/32K40wu [dostep: 22.12.2025].

Komisja Europejska, 2020. Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europej-
skiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw: Plan dziatania w dzie-
dzinie edukacji cyfrowej na lata 2021-2027. Nowe podejscie do ksztatcenia i szkolenia w epoce
cyfrowej, COM(2020) 624 final, Bruksela, 30.09.2020.

Kostyk, Y. P, Tsymbal, K. O., 2024. Labor market: Challenges of the digital economy and war-
time. Black Sea Economic Studies, vol. 86, pp. 33-39. DOI: 10.32782/bses.86-5

Kotlinski, K., 2022. Youth labour market in the European Union countries — convergence or
divergence?. Przeglad Europejski, no. 4/2022, pp. 69-80. DOI: 10.31338/1641-2478pe.
4.22.5



Transformacja edukacji cyfrowej a rozwdj kapitatu ludzkiego na rynku pracy 73

Kovtunets, V. V. (2022). Labor market requirements for educational and professional qualifi-
cations of workers. Bulletin of the National Academy of Pedagogical Sciences of Ukraine, vol.
4(2), 1-7. DOI: 10.37472/v.naes.2022.4222

Kovtunets, V. V., Londar, S. L., Melnyk, S. V., Castel-Branco, E., 2021. Requirements of the
Ukrainian labor market to the level of education of employees. Educational Analytics of
Ukraine, no. 4(15), pp. 5-20. DOI: 10.32987/2617-8532-2021-4-5-20

Krupka, M. I., Hrynkevych, O. S., Sas, S. P, 2021. Economic efficiency of Ukraine’s universities
in the context of innovative financial management. Financial and Credit Activity: Problems
of Theory and Practice, no. 1(32), 470-481. DOI: 10.18371/fcaptp.v1i32.200659

Kucherenko, 1. A., Yudenkova, O. P, 2024. Qualifications gap in the ecosystem of education
and labor market of Ukraine. Bulletin of Postgraduate Education. Educational Sciences Series,
iss. 28(57), pp. 103-122. DOI: 10.58442/2218-7650-2024-28(57)-103-122

Liga.net, 2024. Top 10 trends in the labor market in 2024 — shortage of personnel, salary growth,
hybrid employment [online]. http://surl.li/dflkly [dostep: 22.12.2025].

Machlup, E, 2020. Economic semantics. 1st ed. Taylor & Francis.

Machlup, E, 2016. Knowledge: Its creation, distribution and economic significance. Volume I: Know-
ledge and knowledge production. Princeton University Press.

Means, B., Toyama, Y., Murphy, R., Bakia, M., Jones, K., 2010. Evaluation of evidence-based prac-
tices in online learning: A meta-analysis and review of online learning studies [online]. U.S. De-
partment of Education. https://tech.ed.gov/files/2013/10/impacts-of-online-learning.
pdf [dostep: 22.12.2025].

Ministry of Digital Transformation of Ukraine, 2023. Report on the activity of “Diia.Education”
[online]. https://osvita.diia.gov.ua [dostep: 22.12.2025].

Ministry of Education and Science of Ukraine, 2024. Strategic activity plan until 2027: Education of the Win-
ners [online]. https://mon.gov.ua/static-objects/mon/sites/1/Docs%20Kampania%20Priyom%20
24/Strateh.plan.diyalnosti. MON.do.2027.roku.pdf [dostep: 22.12.2025].

Ministry of Education and Science of Ukraine, 2020. The education sector supported the inclusion
of Sumy, Lviv and Poltava in the UNESCO global network of learning cities [online]. https://
mon.gov.ua/news/sektor-osviti-pidtrimav-doluchennya-sum-lvovu-ta-poltavi-do-glo-
balnoi-merezhi-yunesko-mist-shcho-navchayutsya [28.03.2020].

Ministry of Foreign Affairs of Ukraine, 2024. Lviv, Sumy, and Ternopil became members of the UNESCO
Global Network of Learning Cities [online]. https://unesco.mfa.gov.ua/news/lviv-sumi-terno-
pil-nabuli-chlenstva-u-globalnij-merezhi-mist-yunesko-shcho-navchayutsya [14.02.2024].

Ministry of Foreign Affairs of Ukraine, 2025. UNESCO’s Global Network of Learning Cities [onli-
ne]. https://unesco.mfa.gov.ua/spivrobitnictvo/globalna-merezha-mist-yunesko-shcho-
-navchayutsya [05.12.2025].

Muilenburg, L. Y., Berge, Z. L., 2005. Student barriers to online learning: A factor analytic
study. Distance Education, vol. 26(1), pp. 29-48. DOI: 10.1080/01587910500081269

National Agency for Higher Education Quality Assurance (www). Agency representatives par-
ticipated in the online event “Microcredentials and European digital learning documents” [on-
line]. https://nqa.gov.ua/news/predstavniki-agentstva-vzali-ucast-v-onlajn-zahodi-mi-
krokvalifikacii-ta-evropejski-cifrovi-dokumenti-pro-navcanna/ [dostep: 22.12.2025].



74 Viktor Trynchuk, Oksana Polinkevych, Inna Khovrak

OECD, 2021. OECD skills outlook 2021: Learning for life. OECD Publishing. DOI: 10.1787/
0ae365b4-en

Ortagus, J., 2022. What we know about the cost and quality of online education [online]. Acade-
mics Upshot. https://thirdway.imgix.net/pdfs/override/WhatWe-Know-About-the-Co-
st-and-Quality-of-Online-Education-web.pdf [dostep: 22.12.2025].

Polinkevych, O., Kaminski, R., 2020. Anti-crisis development strategies of insurance compa-
nies in Ukraine and Poland in the context of COVID-19. Insurance Markets and Companies,
vol. 11(1), pp. 21-29. DOI: 10.21511/ins.11(1).2020.03

Polinkevych, O., Khovrak, I., Trynchuk, V., 2023. Transformation of lifelong digital education in the
context of sustainable development of society. In: 2023 IEEE 5th International Conference on Mo-
dern Electrical and Energy System (MEES). IEEE. DOI: 10.1109/MEES61502.2023.10402428

Polinkevych, O., Khovrak, 1., Trynchuk, V., 2022. Quality management of distance education. In:
2022 IEEE 4th International Conference on Modern Electrical and Energy System (MEES).
IEEE. DOI: 10.1109/MEES58014.2022.10005695

Ponikowska, M. (2013). Europejski Obszar Umiejetnosci i Kwalifikacji [online]. Warszawa: Insty-
tut Badari Edukacyjnych. https://vcesystem.eu/wp-content/uploads/2014/05/Europej-
ski_obszar_umiejetnosci_i_kwalifikacjil.pdf [dostep: 31.05.2014].

Prometheus, 2022. Annual report of the Prometheus online education platform [online]. https://
prometheus.org.ua [dostep: 12.12.2025].

Solodka, V., 2020. What are adult education centers and how do they work in Ukraine.
Ukrainian Pravda [online]. https://life.pravda.com.ua/columns/2020/09/09/242257/
[09.09.2020].

Sologub, I., 2023. Education for adults: What does the Cabinet offer? [online]. VoxUkraine.
https://voxukraine.org/osvita-dlya-doroslyh-shho-proponuye-kabmin [23.03.2023].

Soroka, N., 2020. Adult education as a social responsibility and investment in the future [online].
NAAU Higher School of Advocacy. https://www.hsa.org.ua/blog/osvita-doroslyh-yak-
-suspilna-vidpovidalnist-ta-investytsiyi-v-majbutnye/ [23.07.2020].

State Employment Center of Ukraine (www). Analytical and statistical information [online].
https://old.dcz.gov.ua/analitics/68 [dostep: 22.12.2025].

State Employment Service of Ukraine, 2024. Statistical information files [online]. https://www.
dcz.gov.ua/stat/statfile [dostep: 22.12.2025].

State Employment Service of Ukraine (www). Voucher for training [online]. https://www.dcz.
gov.ua/profnavch/voucher [dostep: 22.12.2025].

State Statistics Service of Ukraine (www). Indicator 4.4.1 Number of Ukrainian cities — mem-
bers of the UNESCO Global Network of Learning Cities [online]. https://sdg.ukrstat.gov.ua/
uk/4-4-1/ [dostep: 22.12.2025].

Stezhar, T., 2021. An investment in tomorrow: How business changes education in Ukraine [online].
https://www.unian.ua/society/yak-biznes-zminyuye-osvitu-v-ukrajini-vdaliy-priklad-
-metinvest-politehnika-novini-ukrajini-11389021.html [15.04.2021].

Sudakov, M., Lisohor, M., 2023. Labour market of Ukraine 2022-2023: Status, trends and pro-
spects. https://solidarityfund.org.ua/wp-content/uploads/2023/04/ebrd_ukraine-Im-1.
pdf [dostep: 30.04.2023].



Transformacja edukacji cyfrowej a rozwdj kapitatu ludzkiego na rynku pracy 75

Szott, M., 2025. Konceptualizacja idei lifelong learning w prawie UE: ujecie historyczno-
-prawne. Przeglgd Europejski — European Studies Quarterly, no. 4/2025, pp.11-28. DOI:
10.31338/1641-2478pe.4.25.1

Talan, 2024. School of Insurance [online]. https://talan.bank.gov.ua/pedagogam#sertyfikaty
[dostep: 22.12.2025].

Tanase, E-D., Demyen, S., Manciu, V.-C., Tanase, A.-C., 2022. Online education in the CO-
VID-19 pandemic—Premise for economic competitiveness growth?. Sustainability, vol.
14(6), 3503. DOI: 10.3390/su14063503

Tarasovsky, Y., 2025. Almost 450,000 Ukrainians left and did not return home in 2024. Forbes Ukraine
[online]. https://forbes.ua/news/mayzhe-450-000-ukraintsiv-viikhali-i-ne-povernulisya-
dodomu-v-2024-rotsi-za-tri-roki-viyni-blizko-3-mln-15012025-26301 [15.01.2025].

Thwe, W.P, Kalman, A., 2024. Lifelong Learning in the Educational Setting: A Systematic
Literature Review. Asia-Pacific Edu Res, vol. 33, pp. 407-417. DOI: 10.1007/s40299-023-
00738-w

Uktad o stowarzyszeniu miedzy Unig Europejska i jej parfistwami cztonkowskimi, z jednej
strony, a Ukraing, z drugiej strony, Dz. Urz. UE L 161/3, 29.05.2014.

UNESCO Institute for Education, 1997. Adult education: The Hamburg Declaration. The agenda
for the future. Hamburg: UNESCO Institute for Education.

UNESCO Institute for Lifelong Learning, 2016. The third global report on adult learning and
education. Hamburg: UNESCO Institute for Lifelong Learning.

UNESCO Institute for Lifelong Learning, 2022. CONFINTEA VII Marrakech Framework for Ac-
tion: Harnessing the transformational power of adult learning and education [online]. https://
www.right-to-education.org/resource/confintea-vii-marrakech-framework-action-har-
nessing-transformational-power-adult-learning [dostep: 22.12.2025].

UNESCO Institute for Lifelong Learning (www). UNESCO Global Network of Learning Cities [on-
line]. https://www.uil.unesco.org/en/learning-cities/grid?hub=38 [dostep: 22.12.2025].

UNESCO, 2010. CONFINTEA VI Belém Framework for Action: Harnessing the power and potential
of adult learning and education for a viable future. Hamburg: UNESCO Institute for Lifelong
Learning. https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000187789 [dostep: 22.12.2025].

UNESCO, 2026. What you need to know about literacy [online]. https://www.unesco.org/en/
literacy/need-know [24.03.2026].

UNIAN, 2023. Labor market in 2023: 5 candidates apply for one vacancy [online]. http://surl.li/
wfoqad [13.04.2023].

United Nations DESA, 2014. World Urbanization Prospects: The 2014 Revision, Highlights (ST/
ESA/SER.A/352) [online]. United Nations, Department of Economic and Social Affairs,
Population Division. https://esa.un.org/unpd/wup/Publications/Files/WUP2014-Hi-
ghlights.pdf [dostep: 22.12.2015].

UNDP, 2022. Digital skills for decent jobs for youth in Eastern Europe and Central Asia [online].
United Nations Development Programme. https://www.undp.org/publications/digital-
-skills-decent-jobs [dostep: 20.12.2023].

Vasylieva, T. A., Kotenko, S. 1., eds. 2023. Problems and prospects for the development of online
education: Monograph. Sumy State University.



76 Viktor Trynchuk, Oksana Polinkevych, Inna Khovrak

Verkhovna Reda Ukrainy, 2022. Proekt Zakonu pro osvitu doroslykh, nr 7039 [online]. https://
itd.rada.gov.ua/billinfo/Bills/Card/38978 [dostep: 22.12.2025].

World Bank, 2021. Skills development in Eastern Europe: Responding to challenges of the future
[online]. https://documents.worldbank.org/en/publication/documents-reports/docu-
mentdetail/217571624348556087 [dostep: 28.12.2021].

World Economic Forum, 2020. The Future of Jobs Report 2020 [online]. https://www.weforum.
org/reports/the-future-of-jobs-report-2020 [dostep: 22.12.2025].

World Economic Forum, 2023. The Future of Jobs Report 2023: Insight Report [online]. https://
www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2023/ [dostep: 22.12.2025].

Yulia, H., 2020. Online learning to prevent the spread of pandemic coronavirus in Indone-
sia. Eternal (English Teaching Journal), vol.11(1), pp. 48-56. DOIL: 10.26877/eternal.
v11i1.6068



Czes$c¢ 2
Instytucje: Prawo i dziedzictwo






Olha Zolotar, Institute of Information, Security and Law of the National Academy of Legal
Sciences of Ukraine (Kyiv, Ukraine)

Instytut Informacji, Bezpieczenstwa i Prawa Narodowej Akademii Nauk Prawnych Ukrainy
(Kijéw, Ukraina)

E-mail: zolotarolga@gmail.com

https://orcid.org/0000-0002-2461-6745

Regulacje prawne dotyczace dzialalnosci
w zakresie Swiadczenia uslug
psychoterapeutycznych w Ukrainie!

Abstrakt: W badaniu przeanalizowano regulacje prawne dotyczace Swiadczenia ustug psy-
choterapeutycznych w Ukrainie w kontekscie przyjecia ustawy ,,O systemie ochrony zdrowia
psychicznego” oraz powigzanych aktéw wykonawczych. Przeprowadzono analize wcze$niej-
szego stanu prawnego, doswiadczen miedzynarodowych oraz europejskich standardéw opra-
cowanych przez European Association for Psychotherapy (EAP) i European Federation of Psycho-
logists” Associations (EFPA). Ustawa wprowadza obowiazkows certyfikacje psychoterapeutéw,
okresla ich status prawny, integruje zawdd z systemem polityki panistwowej. Pozostaja jednak
nierozstrzygniete kwestie dotyczace standaryzacji rozwoju zawodowego oraz kontroli jakosci
dziatalnoéci. Niniejsze badanie ma na celu okreslenie zgodno$ci ukraifiskiego systemu z eu-
ropejskimi standardami, jego potencjalnego wptywu na praktyke zawodowa oraz perspektyw
doskonalenia regulacji prawnych w zakresie dziatalnosci psychoterapeutycznej.

Stowa kluczowe: regulacje prawne w Ukrainie, ustugi psychoterapeutyczne, psychoterapia,
certyfikacja, standardy europejskie

Legal regulations on psychotherapy services in Ukraine

Abstract: This study examines the legal regulation of activities in the field of psychothera-
peutic services in Ukraine in the context of the adoption of the Law of Ukraine “On the Mental
Health Care System” and related subordinate acts. The author analyses the previous legal frame-
work, international experience, and European standards of the European Association for Psychotherapy
(EAP) and European Federation of Psychologists” Associations (EFPA). New law introduces mandatory
certification for psychotherapists, defines their legal status, and integrates the profession into the
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state policy system. However, issues regarding the standardisation of professional development,
and quality control of psychotherapeutic services remain unresolved. The study’s aim is to evaluate
the compliance of the Ukrainian system with European standards, its potential impact on profes-
sional practice, and the prospects for improving legal regulation of psychotherapeutic services.
Keywords: legal regulation, psychotherapeutic services, psychotherapy, certification, Euro-
pean standards

1. Wprowadzenie

Ostatnie lata w Ukrainie charakteryzujg sie znacznym wzrostem zapo-
trzebowania na ustugi psychoterapeutyczne. Najpierw pandemia COVID-19,
a nastepnie petnoskalowa inwazja nie mogty nie wptyna¢ na stan zdrowia psy-
chicznego spoteczenstwa ukrainskiego. Z badan socjologicznych wynika, ze od-
setek obywateli korzystajacych z pomocy psychologicznej i psychoterapeutycznej
wzrést z 7% w 2022 roku do ponad 17% w 2025 roku, natomiast ogélny poziom
zapotrzebowania siega ponad 70% populacji (UPL Community 2024). Znacznie
zwiekszyta sie réwniez liczba zgtoszen na poziomie podstawowej opieki zdro-
wotnej: o ile w 2023 roku okoto 135 tysiecy pacjentéw otrzymato konsultacje
w zakresie zdrowia psychicznego od lekarzy rodzinnych, psychologéw i psycho-
terapeutdw, o tyle w ciagu dziewieciu miesigcy 2024 roku liczba ta wyniosta 353
049 pacjentéw, co stanowi niemal trzykrotny wzrost. Jednoczes$nie kryzysowe te-
lefoniczne linie wsparcia kazdego miesiaca obstuguja tysigce potaczen, z ktérych
15-20% dotyczy ryzyka samobdjczego (zob. Ministerstwo Ochrony Zdrowia
Ukrainy 2024). Tego rodzaju dane statystyczne $wiadcza nie tylko o aktualnosci
problemu, lecz takze o potrzebie stworzenia spdjnego, systemowego i prawnie
uregulowanego modelu udzielania pomocy w obszarze zdrowia psychicznego,
w szczegdlnosci w zakresie $wiadczenia ustug psychoterapeutycznych.

Przez dlugi czas dziatalno$¢ w obszarze psychoterapii w Ukrainie byta re-
gulowana w sposéb fragmentaryczny i w duzej mierze zalezata od lokalnych
stowarzyszen zawodowych oraz kodekséw etycznych. Przyjecie w Ukrainie
w 2025 roku ustawy nr 4223-1X ,,O systemie ochrony zdrowia psychicznego”
stanowito istotny krok w kierunku wprowadzenia jednolitych zasad, obejmuja-
cych certyfikacje specjalistéw, utworzenie panstwowego rejestru oraz zatwier-
dzenie przez Gabinet Ministréw Ukrainy oficjalnego wykazu zawodow w sferze
zdrowia psychicznego. Zmiany te majg na celu podniesienie jakosci $wiadczo-
nych ustug, zapewnienie ochrony praw pacjentéw oraz integracje ukrainskiego
systemu z miedzynarodowym kontekstem ochrony zdrowia psychicznego®.

2 Szerzej o miedzynarodowych standardach ochrony zdrowia psychicznego — zob. World
Health Organization 2022. O dostosowaniu prawodawstwa Ukrainy do wymagan unijnych
w ramach Umowy stowarzyszeniowej z UE, w tym w zakresie praw konsumentéw m.in. ustug
w sferze zdrowia i zucia — zob. Holovko-Havrysheva 2020.
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Celem badania jest kompleksowa analiza prawnych regulacji dziatalnosci
w zakresie $wiadczenia ustug psychoterapeutycznych w Ukrainie na tle obowia-
zujacych standardéw europejskich, ustalenie stopnia zgodnosci nowej ustawy
,O systemie ochrony zdrowia psychicznego” z kluczowymi podej$ciami miedzy-
narodowymi, okre$lenie zmian jako$ciowych, ktére ona wprowadza, oraz wska-
zanie kwestii pozostajacych nadal poza zakresem pelnej regulacji prawnej.

Ze wzgledu na przyjete ramy badawcze, poza zakresem niniejszego studium
celowo pozostawiono wiele innych istotnych kwestii, w tym dostepnosci ustug
psychoterapeutycznych dla wrazliwych grup spotecznych, doprecyzowania pro-
cedur certyfikacji oraz prawnych konsekwencji naruszenia norm etycznych.

2. Materialy i zastosowana metodologia badawcza

W badaniu zastosowano szereg metod badawczych, ktére zapewniaja kom-
pleksowe ujecie problematyki prawnego regulowania dziatalnosci psychotera-
peutycznej w Ukrainie. Wykorzystano metodg analizy aktow normatywno-prawnych
(w tym ustawy nr 4223-IX ,,0 systemie ochrony zdrowia psychicznego” oraz roz-
porzadzen Ministerstwa Ochrony Zdrowia), w celu okre$lenia statusu prawnego
psychoterapeuty, wymagan dotyczacych wyksztalcenia i certyfikacji, a takze me-
chanizméw ochrony praw pacjentéw. Zastosowano metodg prawnoporéwnawczq
do analizy do$wiadczen europejskich (Niemcy, Austria, Polska) i miedzynarodo-
wych standardéw stosowanych w European Association for Psychotherapy (EAP)
oraz w European Federation of Psychologists’ Associations (EFPA).

Przeprowadzono analizg tresci Zrédet naukowych — ukrainiskich i zagranicz-
nych artykutéw, publikacji oraz raportéw dotyczacych psychoterapii, regulacji
prawnych oraz statystyki korzystania z pomocy psychologicznej. Zastosowano
réwniez metodg historyczno-prawng w celu zbadania ewolucji regulacji prawnych
psychoterapii w Ukrainie od okresu radzieckiego do czaséw wspdiczesnych.
Ponadto metody analityczna i syntetyczna umozliwily uogélnienie wynikéw ba-
dan oraz sformutowanie wnioskéw dotyczacych perspektyw dalszego rozwoju
regulacji prawnych dziatalnos$ci psychoterapeutycznej w Ukrainie.

3. Prawne uwarunkowania dzialalnosci psychoterapeuty
w Ukrainie w kontekscie historycznym i miedzynarodowym

3.1. Kontekst historyczny

W systemie radzieckim psychoterapia nie byla postrzegana jako odrebna
dziedzina. Cho¢ w ZSRR psychologia nie zostata formalnie uznana za pseu-
donauke, jak czesto sugeruje sie¢ w publicystyce, uchwalg Centralnego Komi-
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tetu Wszechzwigzkowej Komunistycznej Partii (bolszewikéw) z dnia 4 lipca
1936 roku ,,O pedologicznych wypaczeniach w systemie Narkomprosu” pedo-
logia zostata potepiona jako ,,burzuazyjna pseudonauka”, co w praktyce dopro-
wadzito do zniszczenia psychologii stosowanej oraz diagnostyki psychologicz-
nej na dziesieciolecia. Na mocy tej uchwaty zakazano prowadzenia diagnozy
psychologicznej, psychologowie praktycy zostali usunieci z systemu edukagji,
ochrony zdrowia i wojska, a psychoterapia zostata faktycznie ,.zastapiona” le-
czeniem farmakologicznym, ideologicznym ,wychowaniem” oraz kontrolg psy-
chiatryczna. W rezultacie uksztattowat sie represyjny model psychiatrii, ktéry
z czasem nabral cech psychiatrii o charakterze penalnym. Udzielanie pomocy
ograniczato sie albo do medycznej praktyki psychiatrycznej, albo do stosowania
tzw. ,,metod psychoterapeutycznych”, uznawanych wytacznie za element dzia-
talnoéci lekarzy psychiatréw.

Po rozpadzie ZSRR Ukraina odziedziczyta monopol lekarzy psychiatrow
na psychoterapi¢, brak prawnego rozréznienia pomiedzy psychoterapeuta
a psychologiem, a takze niski poziom zaufania spotecznego do psychiatréw lub
psychologéw. Doprowadzito to do sytuacji, w ktérej psychoterapia nie rozwija-
ta si¢ jako samodzielny zawéd w ramach porzadku prawnego.

Po uzyskaniu niepodlegtosci w latach 1990-2000 ksztatcenie psycholo-
giczne zaczeto sie dynamicznie rozwijaé w srodowisku akademickim, w szcze-
golnosci na Uniwersytecie Narodowym im. Tarasa Szewczenki w Kijowie,
Charkowskim Narodowym Uniwersytecie Pedagogicznym im. H. S. Skowo-
rody, Lwowskim Uniwersytecie Narodowym im. Iwana Franki oraz w innych
uczelniach wyzszych. Réwnolegle zaczely masowo powstawaé szkoly terapii
gestalt, psychodramy, analizy transakcyjnej, terapii poznawczo-behawioral-
nej, NLP, podejé¢ zorientowanych na ciato itp. Znaczna cze$¢ tych programoéow
byta realizowana przy udziale migdzynarodowych organizacji zawodowych: na
przyktad, European Association for Gestalt Therapy (EAGT), European Association
for Psychotherapy (EAP), International Psychoanalytical Association (IPA). Jednak
zaden z tych programow nie zostal uznany przez panstwo ani wlgczony do
oficjalnego systemu $wiadczenia pomocy psychoterapeutycznej. W istocie do-
prowadzito to do powstania dualizmu zawodowego: z jednej strony medycznej
psychoterapii, podlegajacej Scistym regulacjom, z drugiej za§ — niemedycznej
psychoterapii, ktéra faktycznie nie byta objeta regulacjg panstwowa. W konse-
kwengji, do 2024 roku w ustawodawstwie Ukrainy nie istnial odrebny status
prawny ,,psychoterapeuty” jako zawodu. Termin ten byt uzywany w aktach nor-
matywnych wytacznie do oznaczenia specjalizacji medycznej lekarza, jednak
psychoterapeuta nie posiadatl statusu samodzielnego zawodu.

Zgodnie z aktami normatywnymi Ministerstwa Ochrony Zdrowia Ukra-
iny, prawo postugiwania sie tytulem lekarza-psychoterapeuty przystugiwato
wylacznie specjalistom, ktdrzy: uzyskali petne wyksztatcenie medyczne (lekarz
specjalista, MD), odbyli staz specjalizacyjny z psychiatrii oraz ukonczyli spe-
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cjalizacje z psychoterapii w jednostkach akredytowanych przez Ministerstwo
Ochrony Zdrowia (trwat taki staz tylko 8 miesiecy).

Lekarz-psychoterapeuta byt zobowigzany co pig¢ lat do odbycia cyklu
przedatestacyjnego oraz przystapienia do egzaminu potwierdzajacego kategorie
kwalifikacyjna. Wszyscy lekarze-psychoterapeuci mogli wykonywa¢ dziatalno$é
zawodowa wylacznie w ramach licencjonowanej praktyki medycznej: w pod-
miotach leczniczych lub jako osoby prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, pod
warunkiem posiadania licencji medycznej. Ich dziatalno$¢ byta regulowana roz-
porzadzeniami Ministerstwa Ochrony Zdrowia Ukrainy, protokotami klinicz-
nymi, standardami opieki medycznej, wymogami dotyczacymi prowadzenia
dokumentacji medycznej oraz zasadami licencjonowania dziatalno$ci medycz-
nej. Jednoczesnie od lekarzy-psychoterapeutéw nie wymagano ani certyfikacji
w konkretnym nurcie psychoterapeutycznym, ani cztonkostwa w organizacjach
zawodowych, ani odbywania superwizji czy wlasnej psychoterapii. Sytuacje do-
datkowo komplikowat brak rozréznienia w $wiadomosci pacjentéw pomigdzy
pomocy psychiatryczng a psychoterapeutyczna, poniewaz oba rodzaje $wiad-
czen byly czesto udzielane przez lekarzy-psychiatréw. W konsekwencji wielo-
letniego do$wiadczenia radzieckiej psychiatrii ,represyjnej” poziom zaufania
do specjalistow pozostawat niski, a korzystanie z pomocy byto obciazone silng
stygmatyzacja spoteczna.

W odniesieniu do psychoterapii niemedycznej certyfikacja takich specjali-
stow nadal jest prowadzona przez stowarzyszenia zawodowe, ktdre jednocze-
$nie petnia funkcje nieformalnych regulatoréow. Osoby podejmujace ksztatce-
nie nieformalne w pewnym nurcie psychoterapeutycznym zazwyczaj posiadaja
wyzsze wyksztatcenie psychologiczne, cho¢ istnieja rowniez wyjatki, w ktérych
do szkolenia dopuszczano przedstawicieli innych kierunkéw humanistycznych.
W celu uzyskania statusu psychoterapeuty organizacje zawodowe ustanawiaty
ponadto wymogi dotyczace superwizji pracy mtodych specjalistéw, obowigzko-
wego odbycia wlasnej terapii oraz zdobycia dodatkowych specjalizacji niezbed-
nych do pracy z okre§lonymi grupami klientéw (w szczegdlno$ci terapii par,
pracy z osobami z uzaleznieniami itp.).

Psychoterapeuci niemedyczni udzielali pomocy psychoterapeutycznej
w oparciu o kodeksy etyczne wilasciwych stowarzyszen, najczesciej w formie
dziatalnosci gospodarczej osoby fizycznej. Poniewaz nie istnial odrebny rodzaj
dziatalno$ci gospodarczej okreslony jako ,$wiadczenie ustug psychoterapeu-
tycznych”, kody KD (tzn. Klasyfikacja Dziatalno$ci) wykorzystywane przy reje-
stracji takiej dziatalno$ci byly zréznicowane. Kod KD 86.90 stat sie podstawo-
wym dla psychologéw i psychoterapeutéw, gdyz jego oficjalny opis obejmuje
dziatalno$¢ psychologdéw, psychoterapeutéw, psychoanalitykéw oraz innych
specjalistbw w obszarze ochrony zdrowia, ktérzy nie sg lekarzami. Jednocze-
$nie nalezy podkresli¢, ze KD pelni funkcje wytacznie klasyfikacyjna, a nie licen-
cyjna. Nie przewiduje ono weryfikacji kwalifikacji, nie ustanawia minimalnych
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wymagan dotyczacych wyksztalcenia, nie potwierdza kompetencji zawodowych
ani nie okresla standardéw jako$ci Swiadczenia ustug. W rezultacie w praktyce
kazda osoba mogta zarejestrowaé dziatalno$¢ gospodarcza pod odpowiednim
kodem KD i $wiadczy¢ ,ustugi psychoterapeutyczne” bez nalezytego nadzoru,
co doprowadzito do pojawienia sie podmiotéow postugujacych sie okresleniem
»psychoterapeuta” bez odpowiedniego formalnego lub nieformalnego przygo-
towania.

3.2. Miedzynarodowe doswiadczenia w zakresie prawnego regulo-
wania dzialalno$ci psychoterapeutycznej

W zwiazku z powyzszym, przy opracowywaniu obecnego ustawodawstwa
w Ukrainie, w sytuacji braku wczeéniejszego doswiadczenia kraju w regulacji
zawodu psychoterapeuty, cennym zrédlem inspiracji i wskazdéwek stat sie do-
robek innych panstw, w ktérych funkcjonuje juz ugruntowany system prawny.
Regulacje prawne w wiekszosci rozwinietych krajow wskazujg na dominujacy
model, w ktérym psychoterapia jest uznawana za samodzielna dziatalno$¢ za-
wodowa, wyraznie oddzielong zaréwno od psychiatrii, jak i od ogélnej praktyki
psychologicznej. Istnieja odrebne przepisy regulujace status psychoterapeuty,
wymagania dotyczace wyksztalcenia i przygotowania zawodowego, standardy
praktyki oraz odpowiedzialnoé¢ wobec klientéw.

Niemcy stanowig przyktad wyraznie sformalizowanego prawnego regulo-
wania psychoterapii. W tym kraju psychoterapie uznaje sie za odrebny zawdd
z okre$lonym statusem ,,psychologicznego psychoterapeuty” (niem. Psychologi-
scher Psychotherapeut) oraz ,psychoterapeuty dzieci i mlodziezy” (zob. Gesetz
der Bundesrepublik Deutschland vom 16. Juni 1998). Uzyskanie prawa do
praktyki wymaga odpowiedniego wyksztatcenia, dtugiego ksztatcenia podyplo-
mowego w psychoterapii, zdania egzamindéw panstwowych i uzyskania licencji.
Psychoterapeuci nie sa lekarzami, ale posiadajg autonomiczny status zawodo-
wy i prawo do samodzielnej praktyki w ramach okreslonych standardow.

Austria reguluje $wiadczenie pomocy psychoterapeutycznej w ramach
specjalnej ustawy federalnej Psychotherapiegesetz (zob. Bundesgesetz der Repu-
blik Osterreich vom 7. Juni 1990), ktéra uznaje psychoterapie za samodzielny
zawdd, regulowany odrebnie od medycyny. Regulacje przewiduja wielopozio-
mowy system przygotowania, obejmujacy kurs podstawowy, specjalistyczne
szkolenie w akredytowanej szkole psychoterapii, obowiazkowsa terapie osobi-
sta i superwizje. Psychoterapia nie jest utozsamiana z dziatalno$cig medyczna,
a praktyka psychoterapeutyczna moze by¢ prowadzona niezaleznie od statusu
lekarza. Panstwo rejestruje psychoterapeutéw i okresla ogélne ramy ich dziatal-
nosci, pozostawiajac znaczng rolg stowarzyszeniom zawodowym.

Wielka Brytania stosuje pluralistyczne podejscie, taczace nadzér pan-
stwowy z samoregulacja zawodowa. Psychoterapia jest wyraznie oddzielona od
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psychiatrii, a wigkszo$¢ psychoterapeutéw nie jest lekarzami. Kluczowsg role
odgrywaja profesjonalne rejestry i stowarzyszenia zawodowe, ktére ustalajg
standardy wyksztatcenia, etyki, superwizji i nieprzerwanego rozwoju zawo-
dowego. Taki model zapewnia elastyczno$¢ przy zachowaniu mechanizméw
ochrony klientéw.

W USA psychoterapia regulowana jest na poziomie standéw, z wyraznym
rozgraniczeniem rol zawodowych. Psychoterapie prowadzg psychologowie kli-
niczni, licencjonowani doradcy zawodowi, pracownicy socjalni kliniczni i inni
specjaliSci niebedacy lekarzami. Dla kazdej kategorii ustalone sg odrebne wy-
magania dotyczace wyksztalcenia, praktyki klinicznej, superwizji i licencjo-
nowania. Psychiatra koncentruje sie gtéwnie na leczeniu farmakologicznym,
podczas gdy psychoterapia jest uznawana za niezalezng, niemedyczng praktyke
o wysokim poziomie odpowiedzialno$ci zawodowe;j.

Sytuacja w Polsce przez dlugi czas charakteryzowata si¢ brakiem odrebnej
ustawy regulujacej status psychoterapeuty jako samodzielnej profesji. Psycho-
terapia istniata gtéwnie w ramach samoregulacji zawodowej, przy ograniczo-
nym udziale panstwa w ustalaniu standardéw przygotowania i praktyki. Re-
gulacje prawne byly fragmentaryczne i zalezne od stowarzyszen zawodowych
oraz towarzystw naukowych, ktére akredytowaly programy szkoleniowe, okre-
$laty minimalny czas trwania ksztalcenia, obowiazkowo$¢ superwizji i terapii
osobistej oraz wprowadzaty kodeksy etyczne i mechanizmy odpowiedzialno$ci
zawodowej. Brak jednolitego panstwowego regulowania skutkowat nieréwno-
$cig standardéw szkolenia, trudnodciami w identyfikacji wykwalifikowanych
specjalistéw przez pacjentdéw oraz ograniczonymi mozliwo$ciami kontroli ja-
kosci ustug psychoterapeutycznych. W ostatnich latach w Polsce rozpoczat sie
proces stopniowego formalizowania statusu psychoterapeuty. Chociaz system
jeszcze nie osiggnat stopnia poréwnywalnego z Niemcami czy Austria, to jed-
nak wprowadzono istotne zmiany: zwiekszono role panstwa w okre§laniu ra-
mowych wymagan dotyczacych przygotowania psychoterapeutéw, rozpoczeto
oficjalne uznawanie zawodu w systemie ochrony zdrowia, dokonano wyrazne-
go oddzielenia psychoterapii od psychiatrii i ogélnej praktyki psychologicznej
oraz dyskutuje sie¢ wprowadzenie jednolitych minimalnych standardéw eduka-
cji, superwizji i etyki zawodowej na poziomie krajowym (PTP 2025). W efek-
cie, wspoélczesny polski model znajduje sie w stanie przejéciowym: od zawodu
w duzej mierze samoregulowanego do bardziej systemowego, z udzialem pan-
stwa, przy zachowaniu kluczowej zasady, ze psychoterapia jest dziatalnoscig
niemedyczna, dostepna nie tylko lekarzom, pod warunkiem przestrzegania ja-
sno okreslonych standardéw zawodowych.

Oprécz regulacji prawnych, w poszczegdlnych panstwach istniejg réwniez
standardy opracowane przez miedzynarodowe organizacje zawodowe, w tym:
EAP (zob. European Association for Psychotherapy 2024), ktéra opracowuje
wytyczne dotyczace minimalnych wymogdéw edukacyjnych, standardéw etyki,
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superwizji i certyfikacji psychoterapeutéw w Europie; oraz EFPA (zob. Europe-
an Federation of Psychologists’ Associations 2024), ktéra ustala ramy standar-
déw ksztatcenia psychologéw i psychoterapeutéw, w tym kompetencje zawo-
dowe i wymagania w zakresie praktyki opartej na dowodach.

3.3. Europejskie standardy swiadczenia ustug psychoterapeutycz-
nych

Europejskie standardy stanowia punkt odniesienia dla ustawodawstw
krajowych oraz stowarzyszen zawodowych, okreslajac minimalne wymagania
dotyczace kwalifikacji specjalistoéw, etyki zawodowej oraz jakosci $wiadczonych
ustug.

Standardy kwalifikacyjne specjalistow. Zgodnie z europejskimi reko-
mendacjami opracowanymi przez EAP i EFPA, psychoterapeuta powinien
posiada¢ co najmniej pigcioletnie wyksztatcenie, obejmujace program magi-
sterski oraz specjalizacje w psychoterapii. Duza wage przyktada sie do super-
wizji, ktéra obejmuje co najmniej 150-300 godzin praktyki pod kierunkiem
do$wiadczonego specjalisty. Obowigzkowa jest takze osobista terapia, pozwa-
lajaca na gtebsze zrozumienie proceséw psychoterapeutycznych. Utrzymanie
kompetencji zawodowych zapewnia si¢ poprzez ciagly rozwdj zawodowy,
w tym uczestnictwo w seminariach, konferencjach oraz kursach doskonala-
cych umiejetnosci.

Zasady etyczne. Obejmuja Scisle przestrzeganie poufnosci, z wyjatkiem
sytuacji zagrazajacych zyciu lub bezpieczenstwu klienta. Kluczowe znaczenie
ma zapewnienie $wiadomej zgody, w ramach ktérej klient jest w petni poinfor-
mowany o stosowanych metodach, czasie trwania terapii oraz mozliwych ry-
zykach. Psychoterapeutom zabrania si¢ naruszania granic zawodowych, w tym
podwdjnych relacji lub wykorzystywania kontaktéw, a udziat klienta w procesie
terapeutycznym powinien mie¢ charakter dobrowolny.

Standardy jakosci ustug. Europejskie standardy ktadg nacisk na oparcie
metod psychoterapii na dowodach naukowych i ich zgodno$¢ z miedzynarodo-
wymi praktykami. Ocena skuteczno$ci pracy terapeutycznej odbywa si¢ poprzez
regularny monitoring wynikéw z wykorzystaniem specjalistycznych kwestiona-
riuszy i narzedzi oceny. Ponadto przewidziana jest superwizja oraz kolegialne
omawianie trudnych przypadkéw w celu podniesienia jakosci Swiadczen.

Chociaz europejskie standardy nie maja charakteru bezposredniego pra-
wa, sg implementowane przez panstwa narodowe poprzez system licencjo-
nowania i certyfikacji psychoterapeutéw. Na przyktad, w Niemczech, Austrii
i Szwajcarii funkcjonuje panstwowa akredytacja odpowiadajgca kryteriom EAP.
We wszystkich krajach UE obowigzkowe jest przestrzeganie przepiséw doty-
czacych ochrony danych osobowych (RODO/GDPR), co zapewnia poufnosé
i bezpieczenstwo informagji o klientach.
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Whioski z analizy poréwnawczej wskazuja, ze w praktyce miedzynarodo-
wej dominuje model, w ktérym psychoterapia jest uznawana za odrebny zawédd
o jasno okreslonym statusie prawnym, przejrzystych wymaganiach dotycza-
cych przygotowania psychoterapeutéw oraz skutecznych mechanizmach kon-
troli jakosci ustug. W tym kontekscie ukrainski model sprzed 2025 roku cecho-
wal sie znaczng niespdjnoscig w stosunku do $wiatowych standardéw, w tym
utrzymaniem monopolu medycznego na psychoterapie oraz brakiem regulacji
dla praktyki niemedycznej. Taka sytuacja utrudniata rozwdj psychoterapii jako
zawodu, obnizata poziom ochrony beneficjentéw ustug i hamowata integracje
Ukrainy w miedzynarodowa przestrzen $wiadczenia ustug w zakresie zdrowia
psychicznego.

Przyjecie Ustawy Ukrainy ,O systemie ochrony zdrowia psychicznego”
w 2025 roku stanowito istotny, systemowy krok ustawodawcy w kierunku
normatywnego okre$lenia statusu prawnego psychoterapeuty jako odrebnego
podmiotu $wiadczacego ustugi w zakresie zdrowia psychicznego. Do momentu
wejscia w zycie omawianej ustawy dziatalno$¢ zawodowa psychoterapeutéw
byta regulowana fragmentarycznie — poprzez ogélne przepisy prawa ochrony
zdrowia, normy prawa cywilnego oraz akty wykonawcze Ministerstwa Ochrony
Zdrowia Ukrainy, co nie tworzyto spdjnego modelu regulacji prawnych.

Nowa ustawa po raz pierwszy na poziomie specjalnego aktu normatywno-
-prawnego definiuje psychoterapeute jako $wiadczeniodawce ustug w obszarze
zdrowia psychicznego, wlacza psychoterapeutéw w system polityki panstwo-
wej w zakresie ochrony zdrowia psychicznego oraz ustanawia jednolite podej-
Scie do wymagan dotyczacych wyksztatcenia, kompetencji zawodowych i odpo-
wiedzialno$ci. W ten sposéb psychoterapeuta uzyskuje wyrazny status prawny,
odrebny zaréwno od lekarza psychiatry, jak i innych specjalistow niemedycz-
nych. Psychoterapeuta, zgodnie z nowg ustawa, nie jest automatycznie utozsa-
miany z podmiotem praktyki medycznej, jesli nie prowadzi leczenia zaburzen
psychicznych w medycznym rozumieniu tego terminu i nie posiada statusu le-
karza. Oznacza to, ze dziatalno$¢ psychoterapeuty nie podlega licencjonowaniu
jako praktyka medyczna; kluczowym mechanizmem prawnym dopuszczenia do
zawodu jest certyfikacja, a nie licencja. Jednocze$nie ustawodawca zachowuje
zasade wspotpracy interdyscyplinarnej psychoterapeutéw z lekarzami psychia-
trami oraz innymi pracownikami medycznymi, co odpowiada integracyjnemu
modelowi ochrony zdrowia psychicznego.

Ustawa wprowadza kompleksowe podejscie do okreslenia kwalifikacji za-
wodowej psychoterapeuty. Do kluczowych wymogéw o znaczeniu prawnym
naleza:

* posiadanie wyksztalcenia wyzszego zgodnego z profilem dziatalnosci
w obszarze zdrowia psychicznego;

* specjalistyczne przygotowanie zawodowe w zakresie psychoterapii,
zgodne ze standardami okre$lonymi w przepisach wykonawczych;
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* odbycie certyfikacji potwierdzajacej kompetencje zawodowe i prawo do
prowadzenia dziatalnoéci psychoterapeutyczne;.

W ten sposéb status zawodowy psychoterapeuty przybiera charakter pu-
bliczno-prawny, poniewaz dopuszczenie do dziatalnosci nie jest juz wylacznie
prywatng sprawa miedzy specjalistg a klientem, lecz znajduje sie pod kontrolg
instytucji okreslonych ustawa.

Centralnym elementem statusu prawnego psychoterapeuty, zgodnie
z nowg ustawa, jest obowiazkowa certyfikacja. Ustawa bezposrednio taczy
mozliwo$¢ legalnego $wiadczenia ustug psychoterapeutycznych z posiada-
niem waznego certyfikatu. Certyfikacja potwierdza zgodnos$¢ psychoterapeu-
ty ze standardami zawodowymi, ma ograniczony okres wazno$ci i przewiduje
konieczno$¢ okresowego potwierdzania kwalifikacji. Przeprowadzana jest nie
przez organ panstwowy w klasycznym rozumieniu, lecz przez organizacje sa-
moregulacyjne dziatajace w ramach prawa. Takie podejscie jest zgodne z zasa-
dami decentralizacji i samoregulacji zawodowej, zapisanymi w obowiazujacym
prawodawstwie Ukrainy.

Status prawny psychoterapeuty zgodnie z nowg ustawa obejmuje nie tylko
wymagania, lecz takze system praw i obowigzkéw, w tym:

e prawo do autonomii zawodowej w wyborze metod psychoterapii;

* obowiazek przestrzegania norm etycznych i standardéw dziatalnosci
zawodowej;

* zapewnienie poufnosci informacji o odbiorcach ustug zgodnie z przepi-
sami o ochronie danych osobowych;

* obowigzek dziatania w ramach wtasnych kompetencji oraz, w razie po-
trzeby, skierowania klienta do innych specjalistéw.

W tym kontekscie status prawny psychoterapeuty przybiera cechy zawo-
du zaufania publicznego, co jest charakterystyczne dla zawoddw o znaczeniu
spotecznym.

Ustawa zawiera przepisy przejSciowe, majace na celu prawne dostosowa-
nie oséb wykonujacych dziatalno$¢ psychoterapeutyczna przed jej wejSciem
w zycie. Takie podejscie odpowiada zasadom pewnosci prawa i zakazu retroak-
cji prawa, zapisanym w Konstytucji Ukrainy. Jednocze$nie ustawa naktada na
tych specjalistéw obowigzek: w okreslonym terminie przej$¢ certyfikacje i do-
stosowa¢ swojg dziatalno$¢ do nowych standardéw zawodowych.

Wykonujac nowa ustawe, Rada Ministréw Ukrainy zatwierdzita tryb
$wiadczenia ustug psychoterapeutycznych i psychologicznych w formacie
zdalnym (zob. Uchwata Rady Ministrow Ukrainy nr 1604 z dnia 3 grudnia
2025). Akt normatywny okresla mechanizm udzielania pomocy obywatelom
niezaleznie od miejsca ich zamieszkania, w tym poprzez konsultacje wideo.
Zgodnie z tym trybem, ustugi moga by¢ $wiadczone w czasie rzeczywistym
lub z okreSlonym interwatem czasowym i obejmujg rézne formy wsparcia:
konsultacje psychologiczne, psychoterapie, wsparcie psychospoteczne oraz
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rehabilitacje psychologiczng. Okre$lono, ktére instytucje i specjaliSci moga
Swiadczy¢ takie ustugi (psycholodzy, psychoterapeuci, specjalici wsparcia
psychospotecznego), a takze ustalono wymagania techniczne i standardy
ochrony danych osobowych. Dokument przewiduje obowiazek kierowania
klienta do pomocy stacjonarnej lub do innego specjalisty w przypadkach, gdy
jest to konieczne. Szczegdlng uwage poswiecono sytuacjom nagltej pomocy,
gdy specjalista ma zapewni¢ bezpieczenstwo klienta i pokierowa¢ go w kwe-
stii dalszych dziatan.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze zdalne ustugi psychoterapeutyczne i psycho-
logiczne na Ukrainie sa juz od dawna praktykowane przez wybrane instytucje,
prywatnych specjalistow oraz stowarzyszenia zawodowe. Dlatego zatwierdzo-
ny tryb raczej formalizuje i reguluje istniejace praktyki niz wprowadza zasad-
niczo nowe formy $wiadczenia pomocy. Dokument tworzy podstawy prawne
dla pracy zdalnej oraz okresla standardy dostepnosci, bezpieczenstwa i kompe-
tengji, jednak nie wprowadza istotnych zmian w faktycznej organizacji $wiad-
czenia ustug. W ten sposéb tryb swiadczenia zdalnych ustug psychoterapeu-
tycznych i psychologicznych zapewnia legalizacje i dostepnos¢ serwisu, jednak
dla gwarancji skutecznoséci i bezpieczenstwa pacjentéw konieczne jest wyrazne
okreslenie standardéw metod psychoterapeutycznych. W tym kontekscie istot-
nym aktem normatywnym jest Rozporzadzenie Ministerstwa Ochrony Zdro-
wia Ukrainy z 13 grudnia 2023 r. nr 2118 ,,O organizacji §wiadczenia pomocy
psychospotecznej dla ludnosci”, ktére zatwierdza wykaz metod psychoterapii
o udowodnionej skuteczno$ci i ustanawia ramy prawne kompetencji zawodo-
wych psychoterapeutéw. Dokument zawiera wykaz metod naukowo uzasadnio-
nych i mozliwych do stosowania w praktyce psychoterapeutycznej. Wykaz ten
ma znaczenie prawne dla okre$lenia zakresu kompetencji zawodowych psycho-
terapeuty, poniewaz:

e prawnie uznaje podejscia oparte na dowodach naukowych za cze$é
standardéw $wiadczenia pomocy psychoterapeutycznej;

* integruje si¢ z wymogami prawnymi poprzez imperatywne przepisy
dotyczace jakosci pomocy, tj. specjalista ma uzasadnia¢ wybdr metod na pod-
stawie dowodow skuteczno$ci;

* stanowi punkt odniesienia przy tworzeniu programéw szkoleniowych
i wymogdw certyfikacyjnych dla psychoterapeutéw.

Wykaz nie ma charakteru wylacznego: prawo dopuszcza stosowanie in-
nych metod psychoterapii o poziomie udowodnionej skutecznosci zgodnie ze
standardami miedzynarodowymi lub krajowymi, pod warunkiem ich uzasad-
nienia i zgodno$ci z zasadami medycyny opartej na dowodach.

Jednocze$nie przepisy rozporzadzenia nr 2118 majg pewne ograniczenia:
zawezaja wykaz metod psychoterapii, nie precyzujg kryteriéw ,,dowodowo-
$ci”, nie przewidujg skutecznych mechanizméw kontroli jakosci ich praktycz-
nego stosowania oraz okreslaja diagnozy, przy ktérych dane metody sg wska-
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zane, bez nalezytego uzasadnienia naukowego. Podnosi to ryzyko formalizacji
proceséw regulacji dziatalnosci psychoterapeutycznej bez istotnej poprawy jej
praktycznej skuteczno$ci.

4. Dyskusja wynikéw badan

Gwaltowny wzrost zapotrzebowania na ustugi psychoterapeutyczne
w Ukrainie stanowi kluczowe tto dla interpretacji ostatnich reform prawnych
w obszarze zdrowia psychicznego. W tym kontekscie uchwalenie w 2025 roku
Ustawy Ukrainy nr 4223-1X ,,O systemie ochrony zdrowia psychicznego” nale-
zy postrzegad nie tylko jako akt normatywny, lecz jako prébe instytucjonalnej
odpowiedzi na dtugotrwatly deficyt spojnych regulacji w obszarze psychotera-
pii. Na moment uchwalenia ww. ustawy istnial szereg problemdéw wymagaja-
cych interwencji ustawodawczej, w szczegdlnosci:

* brak odrebnej ustawy o psychoterapii, co powodowato niejednoznaczno$é¢
terminologiczna i kategorialng oraz obnizato poziom zaufania do specjalistow;

* mozliwo$¢ $wiadczenia ustug psychoterapeutycznych bez specjali-
stycznego wyksztalcenia i/lub bez znajomoéci wspétczesnych, opartych na do-
wodach metod psychoterapii;

* brak jednolitych standardéw oraz mechanizméw panistwowej kontroli,
prowadzacy do znacznego zrdznicowania jakosci ustug;

* brak nalezytej ochrony prawnej klientow i pacjentéw w przypadku wy-
rzadzenia szkody.

Przejscie od rozproszonego modelu samoregulacji srodowiskowej do systemu
obejmujacego certyfikacje specjalistow, panstwowy rejestr oraz formalne okresle-
nie zawodow zdrowia psychicznego tworzy podstawy dla stopniowego podnosze-
nia jakos$ci $wiadczen i zblizania sie do europejskich standardéw ochrony pacjenta.

Chociaz obserwowane w Ukrainie tendencje sa wyraznie nasilone przez
wojne oraz ditugotrwata niestabilno$¢ bezpieczenstwa, wyniki badan nauko-
wych wskazuja na szerszy, miedzynarodowy zwrot w kierunku ujmowania
zdrowia psychicznego w kontek$cie psychospotecznym i strukturalnym. Jak
podkreslaja Fliickiger i in. (2025), dojrzewa potrzeba ponownego przemyslenia
tradycyjnych klinicznych definicji zdrowia psychicznego, poniewaz dotychcza-
sowe podejscia diagnostyczne nie sg w stanie adekwatnie odzwierciedli¢ jego
ztozonej, wielowymiarowej natury. Ograniczenia te prowadza nie tylko do trud-
nosci interpretacyjnych, lecz takze do narastajacej frustracji zawodowej prak-
tykéw oraz poglebiajacego sie rozdzwieku miedzy doswiadczeniem klinicznym
a formalnymi kategoriami diagnostycznymi. W tym sensie ukrairiskie doswiad-
czenia, cho¢ uwarunkowane wyjatkowym kontekstem kryzysowym, wpisuja si¢
w szerszg tendencje redefinicji zdrowia psychicznego, obserwowana we wspot-
czesnej psychologii klinicznej i psychoterapii.
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Polscy eksperci Polskiego Towarzystwa Psychologicznego (zob. PTP
2025) podkreslaja podobng potrzebe solidnych standardéw edukacyjnych oraz
zastosowania podejscia evidence-based, wskazujac jednocze$nie na braki projek-
téw ustaw, ktére moga prowadzi¢ do rozmycia standardéw i ryzyka ze strony
praktykéw bez odpowiedniej wiedzy.

W analizie poréwnawczej regulacji dotyczacych psychoterapii w Ukrainie,
Polsce, Niemczech i Austrii wyraznie wida¢ wspdlne dazenie do zagwarantowa-
nia jako$ci i bezpieczenstwa ustug psychoterapeutycznych poprzez okreslenie
standardéw edukacyjnych, kwalifikacji i ciezki zawodowe;j.

Nowa ustawa Ukrainy ,,O systemie ochrony zdrowia psychicznego” wpro-
wadza wyrazng definicje psychoterapeuty jako samodzielnego podmiotu $§wiad-
czacego ustugi w obszarze zdrowia psychicznego, ustanawia obowigzkowsg certy-
fikacje, standardy wyksztalcenia i kompetencji zawodowych, a takze przewiduje
przestrzeganie norm etycznych i ochrony danych osobowych. Przepisy te czescio-
wo odpowiadaja kluczowym zasadom stosowanym w praktykach EAP i EFPA: ja-
sne okreélenie wymagan kwalifikacyjnych, uwaga po$wigcona superwizji i terapii
wlasnej oraz zapewnienie ochrony praw i bezpieczenistwa klientéw.

Przysztos$¢ psychoterapii wiaze si¢ z integracja wymiaru instrumentalnego
i interpersonalnego oraz technicznego i relacyjnego w ramach tradycji praktyki
opartej na dowodach naukowych (Norcross et al. 2011). Jednoczesnie wyniki
badan jednoznacznie wskazuja, ze kluczowym czynnikiem skuteczno$ci proce-
su terapeutycznego pozostaje osoba psychoterapeuty, a w szczegdlnosci jakosé
relacji terapeutycznej. Dowody empiryczne potwierdzajg, iz relacja psycho-
terapeutyczna wnosi istotny i trwaty wktad w efekty leczenia, niezaleznie od
rodzaju stosowanej orientacji czy techniki terapeutycznej (Norcross, Lambert
2018). Z tego wzgledu kluczowe znaczenie ma zapewnienie, aby dostep do
zawodu psychoterapeuty mieli wytacznie odpowiednio wykwalifikowani spe-
cjalisci, a ich status prawny byt jasno okreslony na poziomie ustawowym. Takie
rozwigzanie powinno jednoczesnie gwarantowac ochrone praw pacjentéw oraz
zabezpieczal interesy samych $wiadczeniodawcow ustug psychoterapeutycz-
nych, wzmacniajac jako$¢, bezpieczenistwo i transparentno$é systemu opieki
zdrowia psychicznego.

5. Podsumowanie

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze nowa ustawa ,,O systemie ochro-
ny zdrowia psychicznego” tworzy podstawy rozwoju psychoterapii jako samo-
dzielnego zawodu i przybliza ukrainski system do standardéw europejskich.
Do najwazniejszych zmian wprowadzonych przez nowa ustawe naleza:

* ustanowienie statusu prawnego psychoterapeuty, odrebnego od leka-
rza psychiatry i innych specjalistéw niemedycznych;
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* wprowadzenie obowigzkowej certyfikacji jako kluczowego mechani-
zmu dopuszczenia do zawodu;

* integracja psychoterapeutéw z systemem polityki pafistwowej w zakre-
sie ochrony zdrowia psychicznego;

* okreslenie praw i obowigzkéw zawodowych, w tym autonomii w wybo-
rze metod terapii, obowigzku przestrzegania etyki oraz zapewnienia poufnosci;

* ustalenie wymogéw dowodowej skutecznosci metod psychoterapii po-
przez wykaz metod zatwierdzony przez Ministerstwo Ochrony Zdrowia.

Pomimo wprowadzonych zmian, niektére kwestie pozostaja niedosta-
tecznie uregulowane, w tym standardy superwizji i terapii wiasnej, normy
wspotpracy z pracownikami medycznymi oraz mechanizmy kontroli jakosci
niemedycznej dziatalnos$ci psychoterapeutycznej. Ograniczony wykaz metod
o udowodnionej skuteczno$ci nie zapewnia jasnych kryteriéow dowodowosci
ani efektywnego monitorowania praktyki, co stwarza ryzyko formalizacji regu-
lacji bez istotnej poprawy efektywnoéci kliniczne;j.

Skuteczno$¢ nowych regulacji prawnych w praktyce w duzej mierze za-
leze¢ bedzie od dalszego doprecyzowania procedur certyfikacyjnych, ustalenia
klarownych standardéw rozwoju zawodowego oraz udoskonalenia mechani-
zmdw kontroli jakosci metod psychoterapii, w tym aktualizacji wykazu metod
opartych na dowodach naukowych.
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Promocja uczelni poprzez zasoby dziedzictwa
uniwersyteckiego: doswiadczenia
Uniwersytetu Narodowego Politechnika
Lwowska!'

Abstrakt: W badaniu przeanalizowano wspoétczesne podejécia do promocji instytucji szkol-
nictwa wyzszego poprzez zasoby jej dziedzictwa, koncentrujac si¢ na doswiadczeniach Uni-
wersytetu Narodowego Politechnika Lwowska w okresie pandemii i wojny. Gléwnym celem
badania byla weryfikacja hipotezy, ze podstawowa grupa docelowa turystéw sa jedynie po-
tencjalni kandydaci na studia, a takze analiza praktyk promocyjnych uczelni w kontekscie
kulturowo-turystycznym. Zastosowana metodologia obejmowata przeglad literatury, analize
tre$ci materialéw promocyjnych i strategicznych, a takze czg¢éciowo ustrukturyzowane wy-
wiady z pracownikami Centrum Promocji oraz obserwacje uczestniczaca podczas wydarzen
promocyjnych i wycieczek na badanej uczelni.

Badanie wykazato, ze Politechnika Lwowska skutecznie taczy dziedzictwo uniwersyteckie
z nowoczesnym kontekstem kulturalnym, stajac si¢ samodzielnym ,magnesem turystycz-
nym”. Przeprowadzona analiza obalila pierwotng hipoteze, ukazujac, Ze audytorium jest
znacznie bardziej zréznicowane, a motywacje gosci wykraczaja poza rekrutacje, obejmujac
wartosci architektoniczne, kulturalne i che¢ odwiedzenia obiektu spoza gtéwnego nurtu tu-
rystycznego. Kluczowym narzedziem promocji jest dziatalno$¢ przewodnicka, realizowana
m.in. poprzez projekt ,Politechnika zwiedzana” oraz $cistq wspotprace z lokalnymi $rodo-
wiskami turystycznymi. Wyniki badania wskazuja, ze otwarcie przestrzeni uniwersyteckiej
dla turystow nie tylko wzbogaca oferte kulturalng miasta, ale takze wspiera realizacj¢ tzw.
»trzeciej misji” uczelni. Badanie pokazuje, ze dziedzictwo uniwersyteckie moze funkcjono-
wac jako skuteczne narzedzie promocji i budowania rozpoznawalno$ci w szerszym kontek-
$cie miejskim.

Stowa kluczowe: dziedzictwo uniwersyteckie, uczelnia wyzsza, promocja, przewodnik, , trze-
cia misja”, Ukraina, Politechnika Lwowska.
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Promotion of a higher education institution through university’s he-
ritage resources: the case of Lviv Polytechnic National University

Abstract: The research examines contemporary approaches to promotion of higher educa-
tion institutions through the use of their heritage resources, focusing on the experience of
Lviv Polytechnic National University during the periods of the COVID-19 pandemic and the
ongoing war. The primary objective of the study was to verify the hypothesis that the main
target group of visitors consists exclusively of eventual future students, as well as to analyse
institutional promotional practices within a cultural and tourism-oriented context. The re-
search methodology combined a literature review, content analysis of promotional and strate-
gic materials, partially structured interviews with staff members of the Promotion Centre, and
participant observation conducted during promotional events and guided tours.

The findings demonstrate that Lviv Polytechnic successfully integrates its university heritage
with a contemporary cultural framework, thereby becoming an independent tourist attraction
in the city. The analysis refuted the initial hypothesis, revealing that the visitor audience is
considerably more diverse and that visitors’ motivations extend beyond recruitment-related
interests, including architectural and cultural values, as well as the desire to see attractions
outside the mainstream tourist circuit. Guided tour activities constitute a key promotional
tool, implemented, among others, through the project Lviv Polytechnic as a Site of Guided Tours
and through close cooperation with local tourism community. The research results indicate
that opening university spaces for tourists not only enriches the city’s cultural offer but also
supports the implementation of the so-called ,third mission” of the university. The study
demonstrates that university heritage can function as an effective instrument for promotion
and for building institutional visibility within a broader urban context.

Keywords: university heritage, higher education institution, promotion, tour guide, , third
mission”, Ukraine, Lviv Polytechnic.

1. Wprowadzenie

Uniwersytety moga petni¢ role istotnych obiektéw dziedzictwa kultu-
rowego oraz atrakcji turystycznych ze wzgledu na swoja warto$¢ historycz-
na, architektoniczng i akademicka. Wiele uczelni na calym $wiecie zostato
docenionych za wkiad w ochrong dziedzictwa kulturowego i przyciaga liczne
grono odwiedzajacych. Przyktadem jest Uniwersytet w Coimbrze w Portuga-
lii, zatozony w XIII wieku, wpisany na Liste Swiatowego Dziedzictwa UNE-
SCO. Uniwersytet ten wywart znaczny wplyw na rozwdj instytucji edukacyj-
nych w krajach portugalskojezycznych na calym $wiecie.? Zgodnie z danymi
portalu TripAdvisor, Uniwersytet w Coimbrze uzyskal najwyzsza oceng wsrdd
uczelni wyzszych traktowanych jako obiekty turystyczne (TripAdvisor 2024).

2 Dla poréwnania — zob. badania dot. rozwoju uniwersytetéw w krajach niemieckiego
obszaru jezykowego: Szewior 2021, 2025.
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Zostal oceniony jako atrakcyjne miejsce do zwiedzania ponad 3644 razy
(dla poréwnania: Uniwersytet Harvarda — 3216, Uniwersytet Oksfordzki —
1667 ocen).

Lwowskie uczelnie wyzsze zajmujg szczegdlne miejsce na kulturowej
mapie miasta, wspdttworzac jego unikatowy wizerunek oraz narracje o Lwo-
wie jako jednym z kluczowych o$rodkéw kultury w Ukrainie. W warunkach
pelnoskalowej wojny, gdy z jednej strony nastapit spadek ruchu turystyczne-
go, z drugiej za$ wzrosto zainteresowanie obywateli wlasnym dziedzictwem
kulturowym i potrzeba odkrywania jego nowych aspektéw, na instytucje
zaangazowane w promocje kultury i turystyki natozone zostaly dodatkowe
zobowigzania. Dotyczy to w szczegdlnosci tworzenia tras turystycznych ukie-
runkowanych na odbiorce krajowego, ktére powinny nie tylko zaspokajaé
potrzeby rekreacyjne, lecz takze sprzyja¢ wzrostowi §wiadomosci narodowe;j
poprzez pogtebianie wiedzy o przesztosci i teraZniejszosci szkolnictwa wyz-
szego w Ukrainie oraz przetamywanie stereotypdéw zwiazanych z jego funk-
cjonowaniem.

Zaréwno w skali ogdlnokrajowej, jak i lokalnej, w realiach peinoska-
lowej wojny uniwersytety mierzg si¢ z licznymi wyzwaniami, poszukujac
rownowagi pomiedzy bezpieczenistwem a jakoScia ksztatcenia. Jednocze$nie
rozwijaja inicjatywy zapoczatkowane jeszcze w okresie pokoju, ktorych celem
jest otwieranie $rodowiska akademickiego na przedstawicieli spotecznodci
nieakademickiej — w roli gosci i turystéw. Dziatania te pozwalajg uczelniom
skuteczniej realizowa¢ tzw. trzecia misje, rozumiang jako otwarto$¢ na spo-
teczenstwo, tworzenie publicznej przestrzeni komunikacji oraz budowanie
pozytywnego wizerunku uniwersytetu jako aktywnego uczestnika zycia kul-
turalnego w miescie.

Znaczenie tej misji wzrasta szczegdlnie w warunkach wojny, gdy insty-
tucje kultury zobowiazane sa nie tylko do ochrony, lecz takze do aktywnej
prezentacji wlasnego dziedzictwa, wspierajac odpornos¢ lokalnych wspdlnot
miejskich. Uniwersytety, taczace dziatalnos¢ dydaktyczna, naukowa oraz kul-
turalno-edukacyjng, staja sie¢ w tym kontek$cie istotnymi partnerami wtadz
miejskich w rozwoju turystyki lokalnej, oferujac nowe treéci i interpretacje
znanych juz tras. W tym ujeciu dziedzictwo uniwersyteckie jawi sie jako waz-
ny zas6b promocji uczelni. Umozliwia ono potaczenie ciagtosci historycznej
z nowoczesnymi formami komunikacji oraz tworzenie unikatowych produk-
téw turystycznych, wzmacniajacych atrakcyjnos¢ kulturowa zaréwno uczelni,
jak i miasta.

Doswiadczenie Narodowego Uniwersytetu Politechnika Lwowska poka-
zuje, ze przy przemy$lanej strategii i odpowiedniej komunikacji uczelnia moze
sta¢ si¢ samodzielnym ,, magnesem turystycznym”. Inicjatywy Centrum Pro-
mocji — od wycieczek tematycznych po wspdtprace z lokalnymi przewodnikami
i operatorami turystycznymi — ilustrujg, w jaki sposéb dziedzictwo uniwersy-
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teckie zyskuje nowy wymiar i zaczyna funkcjonowac jako narzedzie promocji,
budujac rozpoznawalno$¢ instytucji w szerszym kontekscie miejskim.

Dalsze badania nad tego typu praktykami pozwalaja na ocen¢ skutecz-
noéci wdrazanych inicjatyw, okredlenie ich wptywu na krajobraz turystyczny
miasta oraz wskazanie potencjalnych kierunkéw rozwoju tras uniwersyteckich
we Lwowie.

Intensyfikacja badan nad dziedzictwem kulturowym uniwersytetow
przypada na poczatek lat 2000. Impulsem do ich rozwoju byto m.in. powsta-
nie migdzynarodowych sieci zawodowych UNIVERSEUM oraz UMAC ICOM
(ang. International Committee for University Museums and Collections, Internatio-
nal Council of Museums), integrujacych muzea uniwersyteckie i badaczy kolek-
¢ji akademickich. Analiza publikacji indeksowanych w bazach Web of Science
i Scopus, oparta na stowach kluczowych ,,dziedzictwo uniwersyteckie”, ,,dzie-
dzictwo akademickie” oraz ,muzeum uniwersyteckie”, wskazuje na systema-
tyczny wzrost zainteresowania ta problematyka, ze szczegélna intensyfikacja
w latach 1999-2000 oraz 2018.

W XXI wieku uniwersytet coraz czeSciej postrzegany jest jako instytucja
$wiadczaca ustugi edukacyjne, a dziedzictwo stopniowo zajmuje miejsce na-
rzedzia brandingu i komunikacji. Muzea i kolekcje akademickie coraz czesciej
petnia funkcje reprezentacyjng, prezentujac dorobek instytucji oraz wspdt-
tworzac tozsamos¢ kulturowa wspodlnoty uniwersyteckiej. Uczelnie poszukujg
efektywnych modeli zarzadzania swoimi zbiorami, jednoczesnie dostrzegajac
wage komunikacji ze spoteczenistwem. O potrzebie otwierania przestrzeni uni-
wersyteckiej na odbiorcéw spoza Srodowiska akademickiego pisata juz ponad
dwadzie$cia lat temu litewska badaczka N. Bulotaité (Bulotaité 2003). Watki
te zostaly rozwiniete w pracach M. Lourenco oraz Z.R. Kozak (Louren¢o 2005;
Kozak 2007), ktérzy zwrécili uwage na fakt, ze muzea uniwersyteckie coraz
cze$ciej petnia role ,witryn” instytucji, wspierajac jej relacje ze spoteczenstwem
i potencjalnymi studentami. Kolejne badania potwierdzily znaczacy potencjat
tego zasobu oraz wyrazne rozszerzenie jego wykorzystania w ostatniej dekadzie
(Szewior 2021; Ezz Eldin, Magdy 2024; Khanna et al. 2025; Muravska, Stasiuk
2020; Muravska, Slaga 2024). Co wiecej, w realiach wspétczesnych kryzyséw
coraz czeSciej akcentuje sie poglad, Ze ,muzea sa unikatowymi organizacjami
zdolnymi do dialogicznego zaangazowania z réznorodnymi wspdlnotami oraz
szeroka publiczno$ciag wokét kluczowych probleméw wspdtczesnosci” (Simp-
son et al. 2022: 5.73).

Cho¢ potencjat dziedzictwa uniwersyteckiego jako istotnego zasobu budo-
wania wizji uczelni jest bezsporny, w Ukrainie mozna wskaza¢ jedynie pojedyncze
uniwersytety, ktére konsekwentnie wdrazajg to podejscie. Nalezg do nich m.in.
Uniwersytet Narodowy , Akademia Ostrogska”, Czerniowiecki Uniwersytet Na-
rodowy im. Jurija Fedkowycza, Charkowski Uniwersytet Narodowy im. Wasyla
Karazina, Lwowski Uniwersytet Narodowy im. Iwana Franki oraz kilka innych.
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Celem niniejszego badania jest analiza wspdtczesnych podejs¢ do promo-
¢ji uczelni wyzszej poprzez zasoby jej dziedzictwa na przykltadzie Uniwersytetu
Narodowego Politechnika Lwowska w warunkach pandemii oraz petnoskalowej
wojny. Do gléwnych zadan badawczych nalezy weryfikacja hipotezy zaktadajacej,
iz podstawowa grupa docelows sa potencjalni kandydaci na studia, a takze anali-
za praktyk promocyjnych uczelni w kontekscie kulturowo-turystycznym.

2. Materialy i zastosowana metodologia badawcza

Metodologia badania opiera si¢ na kompleksowym, wielopoziomowym
podejsciu. Pierwszym etapem byta analiza wtérna wynikéw dotychczasowych
badan naukowych w jezykach ukrainskim, angielskim i polskim, dotyczacych
promocji dziedzictwa uniwersyteckiego oraz rozwoju szlakéw kulturowych
na uczelniach wyzszych. Do analizy wlaczono réwniez dokumenty wewnetrz-
ne Centrum Promocji, takie jak plany strategiczne, raporty i materiaty pro-
gramowe. Pozwolito to odtworzy¢ kontekst instytucjonalny, zidentyfikowaé
wcze$niejsze doswiadczenia oraz sformutowaé ramy koncepcyjne niniejszego
badania.

Kolejnym etapem byta analiza tre$ci materiatéw dotyczacych szlakéw tu-
rystycznych we Lwowie oraz na terenie uniwersytetu. Uwzgledniono dane firm
turystycznych, otwarte Zrodta oraz produkty informacyjne Centrum: teksty wy-
cieczek, prezentacje, materiaty wideo i przeglady mediéw. Pozwolito to okresli¢
kluczowe tematy oraz formy komunikacji wykorzystywane w promogji.

W celu glebszego zrozumienia podjetych decyzji, codziennej praktyki oraz
strategicznych wizji Centrum, przeprowadzono czesciowo ustrukturyzowane
wywiady z jego pracownikami. Pytania dotyczyly oceny skutecznos$ci biezg-
cych programéw, wizji rozwoju tras zwiedzania, oraz wyzwan zawodowych.
Waznym elementem metodologii byta takze obserwacja uczestniczgca — udziat
w wydarzeniach promocyjnych i wycieczkach organizowanych przez Centrum.
Takie podejscie pozwolito oceni¢ jakos¢ interakcji z odwiedzajacymi, styl pracy
przewodnikéw, poziom zaangazowania uczestnikow, a takze zebra¢ dane doty-
czace rzeczywistych reakcji odbiorcéow.

3. Wyniki badania
3.1. Motywacje grup docelowych
Motywacje grup docelowych odwiedzajacych uniwersytety w celach tu-

rystycznych okazujg sie¢ znacznie szersze niz pierwotne zatozenie, zgodnie
z ktérym miatyby to by¢ wytacznie potencjalni kandydaci na studia. Naturalne
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jest, ze dla czesci odbiorcéw tego typu zwiedzanie stanowi okazje do oceny
potencjatu uczelni jako $rodowiska ksztalcenia badZz rozwoju zawodowego,
ale faktyczna struktura odbiorcéw obejmuje grupy mieszane, bardzo zrézni-
cowane pod wzgledem struktury. Dla jednych priorytetem sa walory architek-
toniczne i historyczne kampusu jako obiektu dziedzictwa, dla innych - jego
potencjal kulturowy badzZ edukacyjny, estetyka przestrzeni lub mozliwo$¢ za-
nurzenia sie w atmosfere zycia studenckiego (Wywiad z Pawlyszynym 2025).
Z tego wzgledu rosnie zainteresowanie zwiedzaniem prowadzonym przez
studentéw lub absolwentéw — osoby posiadajace do$wiadczenie wewnetrz-
ne, zdolne do przekazania nastroju wspdlnoty akademickiej i nadania wizy-
cie wiekszej glebi poznawczej. Zjawisko to znajduje potwierdzenie w analizie
opinii zamieszczonych na portalu TripAdvisor dotyczacych wizyt na Uniwer-
sytecie w Coimbrze oraz Uniwersytecie Harvarda. Wérdd stéw kluczowych
pojawiajacych sie w recenzjach — obok nazw obiektéw dostepnych w ramach
zwiedzania kampusu — wystepuja takie okres$lenia jak ,studenci”, ,toga”, ,eg-
zamin”, ,Hogwart”, ktére jednoznacznie odwotujq si¢ do atmosfery studenc-
kiej (TripAdvisor 2024).

Istotnym komponentem motywacyjnym pozostaje dazenie do doswiad-
czenia autentycznosci. Wielu odwiedzajacych postrzega uniwersytet nie tyl-
ko jako instytucje edukacyjna i badawcza, lecz takze jako przestrzen sym-
boliczna, mozliwa do ,odczytania” poprzez architekture, codzienne rytuaty
oraz atmosfere kampusu. Dla turystéw odwiedzajacych Lwoéw nie po raz
pierwszy jest to réwniez okazja do zwiedzania dotad nieznanych tras oraz
poznania ,nieoczywistego” Lwowa, gdyz lokalizacja Narodowego Uniwer-
sytetu Politechnika Lwowska sgsiaduje z obszarem o znacznym potencja-
le, pozostajacym jednocze$nie poza gtdwnym nurtem ruchu turystycznego
(Wywiad z Lylo 2025). Zestawienie tych czynnikéw dowodzi, iz uniwersytet
jako obiekt turystyczny funkcjonuje na styku intereséw edukacyjnych, kul-
turowych, symbolicznych i spotecznych, przyciagajac tym samym znacznie
szerszg i bardziej zréznicowang grupe odbiorcéw, niz mogtoby sie wydawac
na pierwszy rzut oka.

3.2. Analiza oferty na rynku turystycznym

Aktywnos$¢ turystyczna we Lwowie wykazuje stopniowa odbudowe po
pandemii oraz po rozpoczeciu petnoskalowej inwazji. Ruch turystéw zagranicz-
nych pozostaje ograniczony ze wzgledu na obowigzywanie stanu wojennego
(ok. 15% ogoétu odwiedzajacych) (Ilechko 2025), jednak atrakcyjno$¢ miasta
podtrzymujg walory architektoniczne, oferta gastronomiczna, wydarzenia kul-
turalne oraz relatywne poczucie bezpieczenistwa. Gtéwnymi krajami generuja-
cymi ruch turystyczny pozostaja Polska, Stany Zjednoczone, Niemcy, Wielka
Brytania oraz Francja.
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Rysunek 1: Liczba turystow (w mln) odwiedzajacych miasto Lwéw rocznie
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Zrédto: otwarte dane z portalu City Panel (zob. Lviv City Council 2025a).

Z inicjatywy Lwowskiego Biura Turystyki w latach 2024-2025 wprowa-
dzono nowe produkty turystyczne, obejmujace m.in. wycieczki charytatywne
i memorialne, trasy inkluzywne, projekt , Poczta Bozonarodzeniowa”, progra-
my tematyczne oraz inicjatywy partnerskie realizowane wspélnie z muzeami,
przewodnikami i instytucjami kultury. Istotnym kierunkiem dziatan pozosta-
je inkluzywno$¢ — tworzenie tras dostepnych, rozwijanie etyki obstugi oraz
wdrazanie programéw spotecznych, takich jak ,,Miasto leczy” (Ilechko 2025).

Komercyjne oferty turystyczno-kulturowe we Lwowie mozna pogrupowac
w nastepujace bloki (na podstawie oferty jednego z lideréw rynku — firmy An-
dreolli-Tour):

* zwiedzanie piesze: ,,Sredniowieczny Lwoéw”, ,Szlakiem lwowskiej
kawy”, ,Podziemia Lwowa”, ,,Dachy Lwowa”, ,,Siedem cudéw Lwowa”, , Lwéw
romantyczny”;

* zwiedzanie autokarowe: ,Wycieczka dawnymi przedmie$ciami”, ,,Do ka-
syna i na piwo”;

* wycieczki tematyczne: ,,Znane lwowianki”, ,,Lwéw fantastyczny”, ,,.Co
kryja Iwowskie bramy”;

* wycieczki teatralizowane: ,Lwow na przestrzeni wiekow”;

* zwiedzanie muzedw i galerii;

e questy miejskie (Andreolli-tour 2025).

Ponadto oferowane sa trasy kulturowe i artystyczne obejmujace wizyty
w muzeach (m.in. Muzeum Narodowe we Lwowie, Muzeum-Dom Iwana Fran-
ki, Apteka-Muzeum). Po rozpoczeciu petnoskalowej wojny muzea skoncen-
trowaly sie jednak gtéwnie na zabezpieczeniu zbioréw oraz ich digitalizacji.
Jednoczeénie funkcjonuje szereg propozycji prywatnych galerii sztuki, odpo-
wiadajacych na potrzeby odbiorcéw (ZAG Gallery, Mercury Art Center, Art
Center Pawla Hudimowa ,,Ja Galeria Lwéw”).

Na uwage zastugujq takze teatralne i muzyczne oferty turystyczne, umoz-
liwiajace odwiedzanie Lwowskiego Narodowego Akademickiego Teatru Opery
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i Baletu im. Sotomii Kruszelnickiej oraz innych scen, jak rowniez uczestnictwo
w koncertach i spektaklach. Staba strong tych inicjatyw pozostaje marketing,
tury$ci indywidualni nadal napotykaja trudnoéci organizacyjne (niedogodny
harmonogram zwiedzania, niski poziom orientacji na klienta).

Istotng kategorie stanowig réwniez wycieczki gastronomiczne — zaréw-
no jako samodzielna oferta, jak i element tras ogdélnych badz tematycznych.
Obejmuja one najczesciej wizyty w kawiarniach i pracowniach cukierniczych,
degustacje lwowskiej kawy i czekolady, a takze odwiedziny restauracji i knajp
serwujacych tradycyjne potrawy i napoje galicyjskie.

Wojna wplyneta znaczaco na specyfike organizacji wycieczek wieczornych
i nocnych, obejmujacych zaréwno miejsca powszechnie znane, jak i przestrze-
nie o charakterze mistycznym. Do kluczowych ograniczen nalezg godzina po-
licyjna oraz niepisana zasada przestrzeni publicznej, zgodnie z ktéra rezygnuje
sie z aktywno$ci rozrywkowych w miescie, gdzie niemal codziennie odbywaja
si¢ ceremonie pogrzebowe zotnierzy polegtych na wojnie.

3.3. Przypadek Narodowego Uniwersytetu Politechnika Lwowska

Wojna w Ukrainie stanowi najwicksze wyzwanie dla systemu szkolnictwa
wyzszego od czasu uzyskania niepodlegltosci. Zniszczenia infrastruktury, reloka-
cja pracownikéw i studentéw z regiondw wschodnich i potudniowych, rozpro-
szenie wspodlnot akademickich, koniecznoé¢ adaptacji przestrzeni podziemnych
do prowadzenia zaje¢ stacjonarnych oraz konkurencja ze strony uczelni zagra-
nicznych naleza do kluczowych problemdéw wspoétczesnosci. W tym kontekscie
bezpieczenistwo stato si¢ jednym z istotnych czynnikéw wyboru miejsca studidw.

W poprzednim roku dwie lwowskie uczelnie — Narodowy Uniwersytet Poli-
technika Lwowska oraz Lwowski Uniwersytet Narodowy im. Iwana Franki — zna-
lazly sie w czotéwce kampanii rekrutacyjnej. Wzrost liczby studentéw pociaga za
sobg dodatkowsa odpowiedzialno$¢ i wyzwania, w tym konieczno$¢ ksztattowania
ducha korporacyjnego wspélnoty ,,politechnikéw”. Wciaz aktualnym wyzwaniem
pozostaje intensyfikacja komunikacji z lokalna spotecznoscia oraz odpowiedz na od
dawna artykutowane zapotrzebowanie na nowe obiekty turystyczne.

W ostatnich latach na Politechnice prowadzony jest proces moderniza-
¢ji muzeum uniwersyteckiego, spowolniony przez wyzwania okresu pandemii
oraz wojny. Réwnolegle, w grudniu 2021 r., powotano Centrum Promocji Po-
litechniki Lwowskiej, ktérego celem jest wzmacnianie obecno$ci uniwersytetu
w przestrzeni informacyjnej oraz budowanie jego wizerunku. Zgodnie z misja
zamieszczong na stronie internetowej uczelni: ,Znamy przeszto$¢ i terazniej-
szo$¢ Politechniki Lwowskiej i pragniemy dzieli¢ sie ta wiedza z politechnikami
oraz go$¢mi uniwersytetu” (Centrum Promocji WWW).

Do gtéwnych zadan Centrum nalezg: popularyzacja historii, osiggnie¢
i wybitnych postaci uniwersytetu poprzez tworzenie wystaw, ekspozycji oraz
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organizacje wydarzen; prowadzenie zwiedzania kampusu, prezentacja jego
dziedzictwa historycznego i naukowego oraz wspoltpraca z uczestnikami rynku
turystycznego; organizacja i obstuga wydarzen ogélnouniwersyteckich, cere-
monii nadania tytutéw Doctor Honoris Causa, honorowego profesora Politech-
niki Lwowskiej oraz innych wyrdznien.

Centrum Promocji dziata w $cistej koordynacji z Muzeum Historii Uniwer-
sytetu oraz Centrum Komunikacji. Priorytetowym zadaniem od 2021 r. byto
uporzadkowanie procesu udostepniania kampusu jako obiektu turystycznego.
Przeprowadzono konsultacje z analogicznymi jednostkami Narodowego Uni-
wersytetu ,, Akademia Ostrogska” oraz Czerniowieckiego Uniwersytetu Naro-
dowego im. Jurija Fedkowycza. Pracownicy Centrum przygotowali scenariusze
zwiedzania obejmujace m.in. gmach gtéwny, aule z unikatowymi polichromia-
mi z konca XIX w. (Sala Jana Matejki), Muzeum Historii, Sale Juliana Zacha-
riewicza, Galerie Rektoréw, Obserwatorium Astronomiczne oraz Hale Maszyn.

Promocja dziedzictwa uniwersyteckiego opiera si¢ na kilku kluczowych na-
rzedziach, sposréd ktdrych najskuteczniejszym pozostaje dziatalno$é przewod-
nicka. W tym celu zainicjowano projekt ,,Politechnika zwiedzana” (zob. Pavlys-
hyn 2022). Centrum Promocji $cisle wspétpracuje z Wydziatem Turystyki Rady
Miasta Lwowa oraz $rodowiskiem Iwowskich przewodnikéow. Rola przewodni-
kéw w prezentowaniu obiektéw turystom ma charakter kluczowy, gdyz to oni
ksztattuja program wizyt i rekomendujg konkretne miejsca. Przy odpowiedniej
komunikacji i efektywnej wspétpracy staja sie oni popularyzatorami obiektu,
wplywajac na jego rozpoznawalno$¢ i frekwencje. Dwoch pracownikéow Centrum
Promocji posiada uprawnienia przewodnickie, co utatwia wspoétprace srodowi-
skowg oraz dystrybucje informacji na poziomie kontaktéw osobistych. Centrum
Promocji odgrywa kluczows role w organizacji i rozwoju ruchu turystycznego.
Systemy elektronicznych zgloszen oraz wczedniejszych zapiséw telefonicznych
umozliwiaja koordynacje zaréwno wizyt grupowych, jak i indywidualnych,
z obowigzkowym uzgadnianiem harmonograméw w celu unikniecia kolizji z in-
nymi wydarzeniami uniwersyteckimi (Wywiady z Pawlyshynym oraz Lylo 2025).

Istotnym obszarem badan pozostaje analiza grup docelowych, tj. oséb od-
wiedzajacych Politechnike: zaréwno turystéow indywidualnych, jak i zorganizo-
wane grupy.

Tabela 1: Liczba turystow odwiedzajacych Politechnike Lwowska w 2025 r.

Miesiac Liczba odwiedzajacych ey Al ka'ndydaa
na studia

styczen 196 58

luty 101 20

marzec 1238 584

kwiecien 550 269
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maj 358 52
czerwiec 161 42
lipiec 120 17
sierpien 92 4

wrzesien 479 17
pazdziernik 840 86
listopad 1019 150

Zrédto: Centrum Promogji Politechniki Lwowskiej 2025.

Na podstawie przedstawionych danych mozna stwierdzi¢, ze hipoteza za-
ktadajaca, iz potencjalni kandydaci na studia stanowia gtéwna kategori¢ odwie-
dzajacych Politechnike, nie znalazta potwierdzenia. We wszystkich miesigcach
liczba potencjalnych kandydatéw byta wyraznie nizsza niz ogélna liczba odwie-
dzajacych, nawet w okresach ich najwiekszej aktywnos$ci (marzec, kwiecien,
listopad). Oznacza to, ze struktura odwiedzajacych jest bardziej zréznicowana,
a dominujaca grupe stanowia inni uzytkownicy przestrzeni uniwersyteckiej (np.
turysci, goécie wydarzen, uczestnicy inicjatyw edukacyjnych i kulturalnych).

Waznym kierunkiem dziatan Centrum Promocji jest integracja dziedzic-
twa uniwersyteckiego z przestrzenig kulturowa miasta, m.in. poprzez udziat
w projektach zewnetrznych oraz realizacje unikatowych wydarzen wysta-
wienniczych. Centrum Promocji aktywnie uczestniczy w Europejskich Dniach
Dziedzictwa, organizowanych we Lwowie corocznie we wrzesniu (Lviv Travel
2025). Przyktadem udanego projektu interdyscyplinarnego jest ,,Glyptoteka”,
realizowana w ramach Lwowskiego Tygodnia Rzezby w pazdzierniku-listo-
padzie 2025 r., ktéra zestawita zabytkowq rzezbe uniwersytecky ze sztukag
wspolczesna, przyciagajac kilka tysiecy odwiedzajacych, w tym liczne wy-
cieczki szkolne (Lviv City Council 2025b). Potwierdza to skuteczno$¢ tacze-
nia dziedzictwa akademickiego z aktualnym kontekstem kulturowym w celu
poszerzania grona odbiorcéw.

Dodatkowym obszarem aktywnosci jest dziatalno§¢ wydawnicza oraz or-
ganizacja wydarzen publicznych (debat, wyktadéw otwartych, prezentacji) oraz
wspottworzenie serii ,, (Nie) znani politechnicy”. Projekt ten, oparty na materia-
tach biograficznych, ma na celu integracje wspdlnoty akademickiej oraz popu-
laryzacje wiedzy o wybitnych absolwentach uczelni (Ivanio 2025). Réwnolegle
realizowany jest projekt ,,Znani politechnicy” w formie serii materiatéw wideo
publikowanych na platformie YouTube (Vidatni politekhniky 2025). Inicjatywy
te dokumentujg aktywno$¢ Centrum Promocji i jednocze$nie wspieraja prze-
wodnikéw w doskonaleniu narracji wykorzystywanych podczas zwiedzania
otwartego kampusu.
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Pracownicy Centrum Promocji planuja dalsze dziatania, ktérych realiza-
cja uzalezniona jest od mozliwosci finansowych. Wérdd projektéw znajdujg sie
m.in. teatralizowana wycieczka ,,Nocna Warta”, programy edukacyjne w Ob-
serwatorium i Hali Maszyn oraz opracowanie brandowanych produktéw Poli-
techniki Lwowskiej jako elementu oferty dla zwiedzajacych (np. czekoladowe
detale mechaniczne, ,Woda Ksiezycowa”, pierniki ,,Gwiazdozbiér Politechniki
Lwowskiej”) (Wywiad z Pawlyszynym 2025).

4. Podsumowanie

Analiza dziatann promocyjnych Uniwersytetu Narodowego Politechnika
Lwowska jako atrakgji turystycznej wyraznie wskazuje na rosnacg role dziedzictwa
akademickiego jako kluczowego zasobu w obliczu wspdtczesnych wyzwan. Osia-
gnieciem jest efektywne potaczenie dziedzictwa akademickiego z nowoczesnym
kontekstem kulturalnym, co udowadniajg liczne wizyty, w tym dziesigtki wycie-
czek szkolnych. Politechnika Lwowska nie ogranicza sie do roli wewnetrznego
muzeum, lecz aktywnie integruje swoje dziedzictwo z przestrzenig miasta, uczest-
niczac w zewnetrznych projektach, takich jak Dni Europejskiego Dziedzictwa.

W przeprowadzonym badaniu nie znalazto potwierdzenia pierwotne zato-
zenie, ze motywacja turystyczna jest skoncentrowana wytacznie na kandydatach
na studia. Rzeczywisty sktad publicznoéci jest znacznie bardziej zréznicowany,
a priorytety gosci sa réznorodne: od wartoéci architektonicznych, przez potencjat
kulturalny, po mozliwos$¢ zanurzenia si¢ w studenckie Srodowisko. Poszerzenie
audytorium jest bezposrednim wynikiem aktywnej dziatalno$ci wydawniczej
i publicznej Centrum Promocji, w tym serii (Nie)znani politechnicy oraz projektu
Znani politechnicy w formacie YouTube. Dzialania te stuzg nie tylko zacie$nianiu
wiezi akademickich, ale takze informowaniu szerokiej publicznoéci o wybitnych
postaciach, ktére ksztaltowaly historie Politechniki, jednoczesnie dostarczajac
przewodnikom materiatéw do udoskonalania tekstéw wycieczek.

Sukces w przycigganiu turystow jest Sci$le zwiazany z profesjonalizacja
ustug turystycznych. Pracownicy Centrum Promocji, z ktérych czes¢ jest jedno-
czednie profesjonalnymi przewodnikami, odgrywaja decydujaca role w ksztat-
towaniu programu wizyt i promowaniu obiektu. To podkre§la strategiczne
znaczenie czynnika ludzkiego. Ponadto, efektywna wspotpraca z zewnetrznymi
przewodnikami czyni z nich propagatoréw obiektu, wptywajac na jego rozpo-
znawalnos¢ i frekwencje. Zastosowanie nowoczesnych systeméw koordynacji
w potaczeniu z dziataniami promocyjnymi demonstruje skuteczno$¢ pracy Cen-
trum Promogji, cho¢ dalsza realizacja planéw pozostaje uzalezniona od mozli-
wosci finansowych.

Analiza przypadku Narodowego Uniwersytetu Politechnika Lwowska po-
kazuje, ze instytucje szkolnictwa wyzszego w warunkach kryzysu (pandemia,
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wojna) zachowuja, a nawet wzmacniaja, swoj potencjat turystyczny. Uniwersy-
tet funkcjonuje na przecieciu intereséw edukacyjnych, kulturowych, symbolicz-
nych i spotecznych. Aktywne wykorzystanie dziedzictwa, zwlaszcza poprzez
otwieranie kampusu dla publicznosci i organizowanie wydarzen kulturalnych
skutecznie odpowiada na rosngce zapotrzebowanie na nowe, autentyczne trasy
turystyczne.

Dalsze perspektywy badawcze obejmujg poglebiong analize motywacji
odwiedzajacych uniwersyteckie przestrzenie dziedzictwa, z uwzglednieniem
zréznicowanych grup odbiorcéw, takich jak kandydaci na studia, studenci,
absolwenci, turysci oraz spoteczno$¢ lokalna. Pogtebione badania motywa-
cyjne pozwolg Centrum Promocji Narodowego Uniwersytetu Politechnika
Lwowska na bardziej precyzyjne planowanie kampanii marketingowych
dostosowanych do oczekiwan poszczegdlnych grup docelowych. Istotnym
kierunkiem dalszych analiz moze by¢ takze ocena wptywu dziatan edukacyj-
nych, wystawienniczych i wydarzeniowych opartych na zasobach dziedzic-
twa uniwersyteckiego na ksztaltowanie wizerunku oraz marki uczelni. Wy-
niki takich badan moga stanowi¢ podstawe do opracowania dtugofalowych
strategii komunikacyjnych, wzmacniajacych pozycje uczelni w przestrzeni
publiczne;j.
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Pro-Jagiellonski skladnik wyrazistosci dziel
Mykoly Leontowycza i Borysa Latoszynskiego

Abstrakt: Celem badania jest analiza dziatalno$ci Mykoty Leontowycza i Borysa Latoszyn-
skiego w kontekscie zasad jagiellonskich w formowaniu ich biografii intelektualnej. Nowosé
naukowa badania polega na odkryciu fenomenu kulturowego jagiellonstwa w ksztattowaniu
biografii intelektualnej wybitnych przedstawicieli ukrainskiej kultury i sztuki. Na podsta-
wie zgromadzonego materialu stwierdzono, ze symbolistyczne preferencje stylistyczne
M. Leontowycza i B. Latoszynskiego, ktére uksztaltowaly poczatek ich twdrczosci, miaty
znaczny wplyw na ich dalszg prace, niosac w sobie jagiellonski potencjal narodowej harmo-
nii pomiedzy ideatami Europy Zachodniej i Wschodniej. Symbolistyczne zasady mys$lenia
sprzyjaty tworzeniu ztozonych, metaforycznych kompozycji obrazéw w dzietach tych arty-
stow, uwzgledniajac znaczenie formy, $rodkéw wyrazu, ludowych melodii oraz ich zgodno-
Sci lub sprzeczno$ci z muzyczna symbolika. Dzieki temu ich twérczo$¢ nabierata glebszego
wymiaru artystycznego.

Stowa kluczowe: jagiellonska tradycja kulturowa, stowianska wspdlnota, relacje ukrainsko-
-polskie.

The Jagiellonian component of expression in the works of Mykola
Leontovych and Borys Lyatoshynsky

Abstract: The aim of this study is to examine the work of Mykola Leontovych and Borys
Lyatoshynsky in the context of Jagiellonian principles in shaping their intellectual biogra-
phies. The scientific novelty of the research lies in identifying the cultural phenomenon of
Jagiellonian cultural tradition in the formation of the intellectual biography of prominent
authors in Ukrainian culture and art. Based on the analysed material, it has been found that
the symbolist stylistic preferences of M. Leontovych and B. Lyatoshynsky, which marked the
beginning of their creative work, exerted a significant influence on their subsequent activities,
carrying the Jagiellonian potential for national harmony between the ideals of Western and
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Eastern Europe. Symbolist principles of thought fostered the creation of complex metaphori-
cal compositions of images in the works of these artists, considering the importance of form,
means of expression, folk melodies, and their compatibility or contradiction with musical
symbolism. This gave their work a deeper artistic dimension.

Keywords: Jagiellonian cultural tradition, Slavic community, Ukrainian-Polish relations.

1. Wprowadzenie

Wschodniostowianska kultura muzyczna XIX i XX wieku prezentuje bo-
gaty zbior dziet z narodowymi rozgatezieniami w sztuce, ktére maja unikalne
cechy rozwoju. Wiele z tych narodowych szkét wzajemnie oddziatywato na sie-
bie, krzyzujac si¢ i rozchodzac na réznych etapach historycznych. Na ukrain-
ska kulture mieli wptyw polscy muzycy i kompozytorzy, tacy jak Witold Mali-
szewski, Karol Szymanowski, Ignacy Paderewski i inni. Jednoczesénie ukraifiscy
kompozytorzy i muzykologowie, w tym Mychajto Zawadskyj, Borys Latoszyn-
ski, Bolestaw Jaworski, ksztattowali swoja tworczo$é we wspdtpracy z polskimi
tradycjami kulturalnymi (Hysa 2023: s. 47). Warto zauwazy¢, ze w XIX i na
poczatku XX wieku Konserwatorium Lwowskie nasladowato tradycje Wied-
nia, a od konca 1918 roku — Warszawy. Pierwszym rektorem Konserwatorium
Odeskiego byt W. Maliszewski, Polak z pochodzenia, ktéry réwniez stat sig
znanym kompozytorem i organizatorem Konkursu im. EChopina. To zaledwie
kilka przyktadéw zwigzkéw kulturalnych miedzy Ukraing a Polska, ktére hi-
storycznie uksztattowaly sie w skomplikowanych relacjach, ale mialy znaczny
wplyw na kreowanie tradycji narodowych i wartoéci kulturowych obu krajéw
(Hysa 2023: s. 47). Warto przypomnieé, ze Zytomierz byl i pozostaje jednym
ze stynnych miast ukrainskiej ,,prowincji”, przeniknigtym glebokimi korzenia-
mi mistyczno-chrzescijanskiego wyznania i posiadajacym koScioty starsze niz
$wiatynie Lawry Kijowsko-Peczerskiej. Z Zytomierza wywodzi sie S. Korolow,
kompozytorzy B. Latoszynski i V. Kosenko, T. Richter — ojciec genialnego piani-
sty S. Richtera, profesor Odeskiego Konserwatorium M. Rybicka, a takze wielu
innych znanych naukowcow i artystow.

Réznym aspektom tworczosci wybitnego ukrainskiego kompozytora My-
koly Leontowycza poswieca swoje badania szereg uczonych. Na przyktad,
A. Iwanicki analizowat cechy gatunkowe pie$ni obrzedowych (Ivanyts’kyi 1977).
Analiza utworéw duchowych zostata przedstawiona w pracach E Zawalniuka
(2017), O. Cechmistro (2015). Wkiad Leontowycza w muzyke $wiatowa nie
budzi watpliwosci, a to dzieki interwencji Myrostawa Skoryka w realizacje jedy-
nej opery kompozytora wedtug jego autorskiej jednoaktowej wersji. W pracach
O.Markovej i T.Yatsenko (Markova 2000; Yatsenko 2016) dokonano niezbednych
akcentéw, aby podkresli¢ cechy europejskiego stylu w tym dziele typu ,opera-
-minuta”, ktére zdominowaly zycie muzyczne w latach 1910-1920, poczawszy
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od ,,Oczekiwania” A. Schonberga i ,,Zamku Ksiecia Sinobrodego” B. Bartdka,
napisanych w 1911 roku. W artykule O. Markovej podkreslono niezwyklg ory-
ginalno$¢ i europeizm myélenia Leontowycza, gdzie w konstrukgji i $rodkach
wyrazu widoczne jest potaczenie ,debusyzméw”, ,wagneryzmow” i nieoczeki-
wanych folkloryzméw w przedstawieniu ,nierzeczywistych” spotecznosci ru-
satek i gtéwnej bohaterki — ,,széstej rusatki” wedtug opiséw libretta (Markova
2000: s. 50).

Tworczos¢ Borysa Latoszynskiego zostata oméwiona w pracach O. Bi-
huna (2006: s. 42-49), T. Homona (2011: s. 340-356), O. Ryzhovej (2006),
V. Samokhvalova (1984), I. Shevchuk (2023), Cai Yizhong (2023) i innych.
Tozsamo$¢ narodowa jezyka muzycznego Latoszynskiego oraz jego cechy
szczegdtowo omdwiono w pracach O. Hysy (2023: s. 47-53), O. Zavyalovej
(2014: s. 230-241), O. Kozarenko (2001), I. Savchuk (2021) i innych.

Celem niniejszego badania jest analiza dziatalnoéci Mykoty Leontowy-
cza i Borysa Latoszynskiego w kontekscie zasad jagiellonskich w formowaniu
ich biografii intelektualnej. Pozwoli to gtebiej zrozumie¢ wptyw czynnikéw hi-
storycznych i kulturowych na ksztattowanie ich dziedzictwa muzycznego.

2. Materialy i zastosowana metodologia badawcza

Teoretyczne i metodologiczne fundamenty badania opieraja si¢ na za-
stosowaniu réznorodnych podej$é, w tym estetyczno-filozoficznych, kultu-
roznawczych, historyczno-typologicznych, hermeneutycznych oraz sztuko-
znawczych technik badawczych. Wykorzystano takze metode analityczng
i podejscie systemowe, ktére odegraty kluczowa role w historyczno-opisowe;j
analizie tekstéw. Kulturoznawcze i interdyscyplinarne perspektywy umoz-
liwiajg uwypuklenie podstaw integracji kulturowej w wybranych aspektach
dziatalno$ci artystycznej. Dzieki metodzie sztukoznawczo-analitycznej uwi-
doczniono jagiellonskie inspiracje w tworczosci wybitnych ukrainskich mu-
zykéw. Obiektem rozwazan w analizie kulturoznawczej sa dzieta Mykoli Le-
ontowycza i Borysa Latoszynskiego.

Teoretyczng podstawe badania stanowig prace takich wybitnych kulturo-
logéw i znawcodw sztuki, jak: Guido Adler, Roland Barthes, Heinrich Wolftlin,
Zofia Lissa, Hugo Riemann i inni. Badania kulturoznawcze i interdyscyplinar-
ne, prowadzone przez takich naukowcdw, jak Myrostawa Demska, Oksana Mar-
kova, Anna Sokotowa, Olha Jakowlewa, wyraznie demonstrujg kulturowo-inte-
gracyjng baze pewnych aspektéw dziatalnosci Leontowycza i Latoszynskiego.
W badaniu uwzgledniono takze muzykologiczne prace o jagielloriskich narra-
cjach w twérczosci wybitnych muzycznych dziataczy Ukrainy, w szczegdlnosci
Leontowycza i Latoszynskiego (Oksana Markova, Wotodymyr Szulhin, Olha
Jakowlewa, Oksana Hysa).
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3. Przedstawienie gléwnego materialu

Bez watpienia, Borys Latoszynski byl twérca niemal catego ukrainskiego
awangardyzmu drugiej potowy XX wieku. Po 1945 roku dokonatl organicznej
integracji potencjatu tworczego artystow zachodnioukrainiskich — od Wasyla
Barwinskiego do Myrostawa Skoryka i jego uczniéw. Monumentalno$¢ spu-
Scizny artystycznej Latoszynskiego, jego uznanie jako mistrza ,historyczne-
go symfonizmu” w Ukrainie ubiegltego stulecia, jego potega jako autora oper,
w tym wielowymiarowa symbolika , Ztotego obroza”, ktéra swoim karpackim
kolorytem niejako zaprogramowata w latach 30. jako$ciowy przetom w ukra-
inskim dorobku muzycznym, taczac zasoby catej Ukrainy w drugiej potowie
XX wieku — wszystko to jednoznacznie wskazuje na uznanie wielko$ci mistrza
w skali narodu. Jednoczes$nie oczywista byta ,,inno$¢” B. Latoszynskiego w po-
réwnaniu z innymi kompozytorami Ukrainy. Prezentowat on jesli nie awan-
garde, to konsekwentny modernizm, co oddzielato go od dominujacego nur-
tu kompozytorow potowy XX wieku, stawiajac go obok nielicznych, ale jak
pokazata historia, najwiekszych gwiazd ukrainiskiej muzyki ubiegtego wieku:
W. Rebikowa, M. Rostawca, K. Szymanowskiego (Hysa 2023).

W ostatnich dziesiecioleciach literatura na temat twoérczo$ci kompozytora
znacznie si¢ rozszerzyla, a co najwazniejsze, zaczeto dostrzegac jego oczywiste
powiazania z symbolizmem, ktérego w okresie radzieckim nie taczono z powo-
du ideologicznego zakazu tego nurtu. W niniejszym badaniu nie mozna pomi-
na¢ tego symbolistycznego aspektu mys$lenia Latoszynskiego. W tym kontek-
Scie wyrodznia sie praca O. Ryzhovej (2006), a takze naukowe prace niektérych
absolwentéw jej klasy oraz klasy L. Szewczenko. Przeglad i analiza spu$cizny
wybitnego kompozytora w kontekscie rozpoznania symbolistycznych zasad
stylu w kompozycjach sktonilty O. Ryzhovg do stwierdzenia: ,Jasno$¢ styli-
stycznej wizji na poczatku (muzyczne wyrazenie ukrainskiego symbolizmu),
obecna w romansach do stéw poetéw-symbolistow, w alternatywach preludiow
i sonat, potem — poszukiwania i proby w potaczeniu z objawieniami poszcze-
gblnych utworéw centralnego okresu, a na zakonczenie — wysoki lot «neo-
symbolistycznej» twdrczosci, wyrdznionej symfonicznymi osiagnieciami Trze-
ciej-Piatej symfonii i symbolikg stawienia «stowianiskiego kregu» (Stowiariski
koncert dla fortepianu z orkiestra?)” (Ryzhova 2006: s. 108). Ponadto, badaczka
doprecyzowata pewne aspekty ukrainiskiego symbolizmu w muzyce: uogélnie-
nie obserwacji badawczych i §wiadomos$¢ praktyki ujawniania si¢ w muzyce
pokazuje pewng paralele z niemieckim symbolizmem, reprezentowanym przez
G. Mahlera, wczesnego A. Schonberga i innych. Wyrazista cechg staje si¢ pew-
na ,,gtosno$¢” wyrazu, ktéra znacznie rézni sie od dynamicznie powsciagliwej
prezentacji utworéw C. Debussy’ego.

2 Ukr. «Cno6’ancokuil konyepm» 015 popmeniano 3 opkecmpom.
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Glebokos¢ symbolistycznego $wiatopogladu w twdrczosci Latoszynskie-
go ujawniaja jego stynne ,Trzy Preludia” Op. 38, ktére opatrzone sg epigrafa-
mi z twérczodci T. Szewczenki, co zewnetrznie zblizato je do socrealistycznych
zatozen, tym bardziej ze w harmonijnej warstwie brakuje wyraznych symboli-
stycznych ,,debussyzméw-skriabinizméw”. Nie zapominajmy jednak, ze zasada
skomplikowanej metafory i alegorycznego wyrazenia byta najbardziej charaktery-
stycznym rysem symbolistycznego pisma. Dlatego podkres$lamy, ze wspomniany
cykl znalazt swego rodzaju kontynuacje w ,,Dwéch Preludiach” Op. 48 bis i ,,Pie-
ciu Preludiach” Op. 44 kompozytora (zob. Latoszynski 2016).

Tak uksztattowat sie ,tadunek preludialny” w fortepianowej twdrczosci
Borysa Latoszynskiego w tragicznych latach 1941-1944, $wiadczac o zwrocie
autora do najwazniejszej dla niego jako osoby pamieci o mtodziericzych na-
dziejach i twoérczych zatozeniach, z ktérych wyrdst calty gmach jego kompozy-
torskiego dorobku. Zachowanie typologii preludium, nierozerwalnie zwigzane;j
z wyobrazeniem o Niebie, przeksztalcato si¢ w alegoryczny zwrot do Boga, co
w czasach radzieckich nie byto mozliwe do wyrazenia wprost (chociaz wtasnie
w czasie II wojny $wiatowej nastapito zahamowanie ateistycznych wystapien
w sferze kulturowo-tworczej i propagandzie politycznej). W kazdym preludium
opierano sie na dostownym znaczeniu epigrafu Szewczenki o ,stonicu, ktére
zachodzi” i ,,ciemnym zakatku Ukrainy”. Jednak w badaniu Cai Yizhong (2023:
s. 27) zwrécono uwage na zasadniczy dysonans migdzy sensami skierowania
gatunkowego muzyKki a tekstowymi wersami cytowanej pie$ni. Badaczka skupia
si¢ na rytmicznym rysunku kujawiaka w melodii preludium®. Ponadto, nazwa
kujawiak — od ,Kujawa”, , Kujaba”, co oznacza Kijéw w $redniowiecznej termi-
nologii — wskazuje na topos mysli kompozytora. Sama za$ cytowana piesn lu-
dowa to hajdamacka ,czarna ballada” o zabdjstwie znienawidzonego pana, czyli
wskazuje na krwawe wydarzenia nad brzegami Dniepru, a takze na Kujawach
w Polsce* (Cai Yizhong 2023: s. 27-28).

W podobny sposéb sledzono ,,ztozone metafory” w innych Preludiach
z cyklu Op. 38, z czego wynikaty obrazy, w ktérych odbijata si¢ tres¢ $rednio-
wiecznej formy barowej, co — jak pokazuje struktura Preludium II oraz kompo-
zycja catego cyklu — ukazuje dwie drogi do Wyzszego — prostota serca i wyrafi-
nowaniem umystu. A to Nadziejg lat 40. pokonuje sie Zto (Bihun 2014: s. 42).

Shevchuk pisze: ,B. Latoszynski przetamuje czysto instrumentalne
skryabinizmy na wokalng ekspresje, w ten sposéb proponujac indywidualng
perspektywe przeksztatcenia skryabinskiej ekspresywnosci radosci jako prze-
zwyciezenie tragicznych kolizji mys$li i zycia. W spuéciznie kompozytora szcze-
golnie znaczace miejsce zajety utwory do tekstow Szewczenki, wérédd ktorych

3 To zazwyczaj utozsamia si¢ z mazurkiem, ktory jest zawsze w zywym tempie, za$ ku-
jawiak — umiarkowany, a nawet powolny.

* Polskie korzenie rodziny Latoszynskich sg oczywiste, sympatia do ojczyzny przodkow
- naturalna.
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wyrdzniata si¢ bogata wersja chéralnej transkrypcji «Testamentu» Kobzara.
Ogodlnie rzecz biorac, zwrot do tekstéw szewczenkowskich byt bardzo obfity
u B. Latoszynskiego — z ich iloSciowa i jakoSciowa przewaga konkurowaty je-
dynie utwory do stéw M. Rylskiego” (Shevchuk 2023: s. 133-134). Wszystkie
choéry kompozytora skianiaja si¢ ku gatunkowi dumy, cho¢ ogélnonarodowy
patos ujawnienia niesprawiedliwego wyboru losu czy kapryséw wladzy nadaje
im dotyk epiki dumy. Jednak dla ,, dumno$ci” wyraznie brakuje pie$ni pochwal-
nych; te ostatnie powiekszajg do kosmicznej réwnowagi proporcje tragiczno-
$ci wydarzen fabularnych i rado$ci wychwalania bohatera. Mimo wszystko,
podkresla badaczka, duch rozwazan jest otwarcie wyrazony w kompozycji
Teue 600da 6 cute mope wedtug «Iymku» T. Szewczenki, epicko-liryczny ton opo-
wiesci ktorej skierowany jest na problem wyboru losu przez kozaka, ktéry
oddalit si¢ od chrzedcijaniskiej zasady «Nie wilasng wola, lecz od Wyzszego»
(ukr. He soneto ceoeto, ane 8id Buujozo), poszedt szukaé szczeécia, porzucajac rodzi-
ne i swoja ziemig, popetniajac tym samym zbrodni¢ odstepstwa i pokutujac za
ten grzeszny wybor szczerym optakiwaniem (Shevchuk 2023: s. 134). Porow-
nujac wykonanie «dymkm» T. Szewczenki przez B. Latoszynskiego z muzyczna
projekcjag w tworczosci ludowej (Shevchuk 2023: s. 545), autorka potwierdza
moralna precyzje rozwoju fabuly ballady o wyborze losu. Tragiczno-dramatycz-
ny ton fabuly tekstu skierowany jest ku pokutnemu optakiwaniu grzechu, i ten
zwrot tresciowy, jak pokazuje muzyka B. Latoszynskiego, byt dla kompozyto-
ra niezwykle wazny. Kompozytor opierat si¢ na przeksztatconym rytmicznym
motywie kantowo-chansonowym, zamiast na lirycznej wersji ludowej melodii
(Shevchuk 2023: s. 134).

Takze badaczka wskazuje na archaiczne tworzenie ,niesymetryczne-
go rytmu” (wedtug O. Messiaena) z symetryczng formulg rytmiczng & | &7
(por. z rytmomotywem ,,Szczedryka” M. Leontowicza | &8 |). Ten archaiczny
charakter rytmiczny nadaje , ponadhistoryczny” wymiar wydarzeniom zwiaza-
nym z kozackim ,,poszukiwaniem losu” (Shevchuk 2023: s. 134).

Interesujaca kwestia jest ,,neosymbolizm” powojennych dziet Latoszyn-
skiego z konca lat 50. i 60., w ktérych widoczne jest bogactwo polskich od-
niesien i obrazéw zaczerpnietych z polskich Zrdédet: literackich, historycznych,
krajobrazowych. To ballada na orkiestre symfoniczna Ipancuna (1955), symfo-
niczny poemat na orkiestre Ha 6epezax Bicau (1958), Ionvcvka croima (1961).
Réwnolegle do tych polskich odniesien pojawia sie obraz stowianskiej jednosci,
takze z wyraznym wykorzystaniem polskiego materialu piosenno-tanecznego:
Cnos’smcvkuti konyepm (1953), Cnos’ancvka yeepmiopa (1961), Cumdonia N° 5
«Cnog’ancokar» (1965-1966), Cnos’arcvka cioima (1966). Wszystkie te kompo-
zycje czasowo poprzedzil Poemat zjednoczenia (ukr. IToema 8033’cdnanns, 1949—
1950) (Shevchuk 2023:s. 134).

Latoszyniskiemu wyraznie bliska byla idea legitymizacji stowianskiej
jednosci, ktéra nie zostata naruszona w okresie przedwojennym, mimo mi-
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litarnego i polityczno-ideologicznego konfliktu miedzy narodami zachodnio-
stowianskimi i wschodniostowianskimi. Wejscie Polski i Czechostowacji do
obozu socjalistycznego po II wojnie $wiatowej otworzyto nowe mozliwosci le-
galnego wychwalania stowianskiej solidarnosci — i Latoszynski z entuzjazmem
odpowiedziatl na te zmiany w stosunkach miedzynarodowych. Tworzac dzieta
z ,,ogbélnostowianskim” nawigzaniem, kompozytor hojnie wtaczal w nie mate-
rial polski, w ten sposdb wysuwajac na pierwszy plan idee unii stowianskiej,
zapowiadang jagiellonstwem, w petni realizujac jej miedzykonfesyjne i miedzy-
etniczne wartosci.

Woezeéniej wspomniano o tolerancyjnym stosunku do katolicyzmu w socja-
listycznej Polsce, majac na uwadze historyczne warunki istnienia tego wyznania
jako symbolu przynaleznosci narodowej. Prawostawie w wojennej i powojennej
Ukrainie stalo si¢ nieco bardziej oficjalnie akceptowane niz przed wojng nie-
miecko-radzieckg 1941-1945. Dlatego odwotania Latoszyniskiego do polskiego
i ukrainskiego wktadu w stowianiska jedno$¢ mialy pewne cechy jagiellonstwa,
zakazanego w zwiazku z przedwojennym sprzeciwem Polski wobec jej oficjalnej
jagiellonskiej orientacji w imperialnej koncepcji J. Pitsudskiego.

Z kolei, znaczacy wkitad Mykoly Leontowycza w $wiatowg muzyke jest
powszechnie uznawanym faktem. W jego kompozycjach mozna dostrzec po-
faczenie «debussyzmoéw», «wagnerizmoéw» oraz niespodziewanych elementéw
folklorystycznych w przedstawieniu wspdlnoty rusatek i gtéwnej bohaterki —
«szostej rusatki» wedtug opiséw libretta. Jednak, wedtug O. Markowej, wraze-
nie robi znaczeniowe obcigzenie w dziele Leontowycza Ha pycanuun Beauxdenv
z 1921 roku (pl. Na Wielkanoc rusatek), ktére nie ma odpowiednikéw w $wiato-
wej twérczosci, z wyjatkiem pierwszej wersji oratorium , Krél Dawid” A. Ho-
neggera, réwniez skomponowanej w tym samym roku (Markova 2000: s. 50).
Istota tego przestania jest prawostawna pokora w mitosierdziu «do wrogéw
swoich», wynikajaca z pelni przebaczenia «nieludzkiej» istoty wobec Kozaka,
potencjalnego niszczyciela losu dziewczyny, ktéra stata sie rusatka. I ta ,zwy-
kia” (szdsta) rusatka chroni ludzkiego syna przed sprawiedliwym gniewem jej
»hieludzkiego” otoczenia, podkreslajac znaczenie $wieta prawostawnej Wielka-
nocy. Taki nieoczekiwany wybor sensu operowej kompozycji buduje sie jedynie
w przyjeciu pelni wyznaniowego zaufania do oséb o réznorodnych religijnych
pogladach, a to juz jest model jagiellonski — przyjmowanie do jednej wspdlnoty
0s6b z réznych wyznan religijnych.

Na szczegélna uwage zastuguja kompozycje Leontowycza stworzone poza
folklorystycznym nawiazaniem, oparte na tekstach literackich, w ktérych wy-
stepuje jedno$¢ duchowych, koscielnych cech oraz tych wynikajacych ze $wiec-
kiej, archaiczno-poganskiej obrzedowosci. Chodzi o cztery kompozycje, z ktd-
rych dwie (ukr. «JliTHi TOHM», «JIbOZOIOM») Sg napisane na wiersze W. Sosiury,
jedna (ukr. «Jlerenma») oparta jest na dziele M. Voronoho, a jedna (ukr. «Most
micHs») — na stowach K. Bilikowskiego. Wszystkie one stanowig oryginalne
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osiagniecia. W tych chéralnych utworach a cappella na wiersze W. Sosiury znaj-
dujemy si¢ najblizej koscielno-duchowej tematyki, podczas gdy w tekstach od-
krywamy symboliczno-duchowe wymiary poetyki, pozbawionej bezposrednich
chrzescijanskich znaczen-obrazéw (szerzej: Shevchuk 2023: s. 95-97).

»Moja piesn” (ukr. «Mos micHs») to solowa kompozycja z fortepianowym
akompaniamentem i udzialem chéru, przekonujaco taczaca romansowy pocza-
tek z biblijnym uswieceniem wzniostej mitosci (por. z ,,Piesnig nad pie$niami”
Salomona) przez wiaczenie choéralnego Btogostawienstwa. Ostatnie jest zro-
zumiale przez oparcie na symbolice Doskonatodci (fonizm sekstowego ruchu
i sekstowej wertykalnej faktury). Natomiast ,Legenda” wedtug tekstu M. Vo-
ronoho nawiazuje do gatunkowego tta ,,matej tragedii”, poniewaz w tej kompo-
zycji mamy ,wpisanie” wokalnej miniatury pie$ni-ballady w kontekst chéralnej
wielko$ci, wyposazonej w wysokie melodyczne symbole kosScielne. Zasadne
jest podsumowanie badania przeprowadzonego przez I.Shevchuk: «Wszystkie
4 kompozycje odzwierciedlaja cechy kantaty w jej wczesnobarokowym rozu-
mieniu ,arii dla wielu gtoséw”, wnoszac ponadpersonalng wyrazista nute przez
wlaczenie chéralno-ansamblowej wyrazistosci relacji z tekstem w stylu madry-
gatowej klasyki» (Shevchuk 2023: s. 101).

Najwybitniejsze osiggniecia ukrainskich mistrzéw XX wieku zostaly
przedstawione przez Leontowycza (pochodzacego z prawostawnej litewskiej
szlachty osiadlej na Ukrainie), Latoszynskiego oraz jego licznych studentéw
pod koniec XX i na poczatku XXI wieku. Leontowycz, jako tradycjonalista
w wyborze chéréw i stylu ogdlnego, uosabial zasady prawostawnej nauki mu-
zycznej, mistrzowsko adaptujac polifoniczny instrumentalizm szkoty antycz-
nej (przedklasycznej) w ramach mohylanskiej réznorodnosci odniesien do
zrédet wielowyznaniowych, pozostajac jednocze$nie wiernym prawostawnym
zasadom tworczosci. Zachowanie tradycjonalizmu przez Leontowycza zostato
potaczone z instrumentalizmem staropolifonicznej techniki (,,ukrainski We-
bern”), na Zachodzie kultywowanej w czysto instrumentalnej formie. W ten
sposob nasladowanie mohylanstwa i jagielloniskich zasad w kulturze narodowej
uzyskato nieoczekiwane wyrazenie. Symbolistyczne, skriabinowskie preferen-
cje stylowe Latoszynskiego, ktére zdefiniowaly poczatek jego tworczej drogi,
mialy wyjatkowo wazne znaczenie w jego dalszej twdrczosci, niosac jagiellon-
ski potencjat zgodnosci ideatéw Zachodu i Wschodu Europy. Symbolistyczne
zasady mys$lenia determinujg istote skomplikowanej metaforycznej konstrukgji
obrazéw w jego dzietach, uwzgledniajac znaczenie form i $rodkéw wyrazisto-
Sci, tekstowe wypelnienie cytowanych melodii ludowych, ich sprzecznoé¢ lub
zgodno$¢ z symbolikg muzycznych formacji, co znacznie poszerza wyobrazenie
o artystycznym bogactwie tworczego dorobku kompozytora.

Prawostawny chrzest Latoszynskiego nie przestonit mu i jego otoczeniu
zwigzku krwi z polskim szlachectwem, co pdzniej pokazywat autor w ,,pro-
jagiellonskich” stowianofilskich dzietach, takich jak , Stowianski koncert forte-
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pianowy”, ktérego tematyka oparta byta na ukrainskich i polskich melodiach.
Ponadto, sigegajac po materiat z ,,Poematéw litewskich” A. Mickiewicza, kom-
pozytor zwracal uwage na litewsko-polskie potaczenie, nie tylko w tradycji po-
ety, ale réwniez w historycznych realiach, ktére go inspirowaty.

Znaczenie ,,idei jagielloniskiej” w twoérczosci Latoszyniskiego ujawnito si¢
szczegOlnie w latach 50. i 60. XX wieku poprzez liczne odniesienia do polskiego
i innych stowianskich materiatéw muzycznych, przede wszystkim ukrainskich,
przy jednoczesnym wykorzystaniu zZrédet potudniowostowianskich, niezwigza-
nych historycznie z unia jagiellonska.

Stwierdzono, ze w artystycznym $rodowisku Ukrainy rzeczywiscie istnieje
jagiellonski wptyw kulturowy, ktéry jest osobiscie wspierany przez etniczne
bodZce tozsamosci tworcéw, co mozna zaobserwowaé w biografiach i twérczo-
$ci Leontowycza, Latoszynskiego i innych wybitnych mistrzow.

4. Dyskusja wynikéw badan

W niniejszym badaniu przeanalizowano koncepcje projagiellonstwa i pro-
mohytanstwa przez pryzmat twoérczoéci czotowych ukrainskich kompozytoréw
XX wieku Mykoty Leontowycza i Borysa Latoszynskiego.

Osiagniecia Leontowycza wyraznie ukazuja zachowanie i rozw¢j tradycji
prawostawnej muzycznej wiedzy, z naciskiem na dawny polifoniczny instru-
mentalizm. Jego dziatalno$¢ byta odzwierciedleniem zasad mohylanskiej prze-
strzeni kulturowej, ktéra umozliwiata odwotywanie si¢ do réznych wyznan przy
jednoczesnym zachowaniu prawostawnej podstawy. Leontowycz skutecznie ta-
czyt tradycyjny styl z nowatorskimi rozwigzaniami polifonicznymi, ktére miaty
istotny wplyw na rozwoj narodowej muzycznej tozsamosci. Z kolei twérczo$é
Borysa Latoszynskiego odzwierciedlata jagielloiska zdolno$¢ do kulturowej
syntezy elementoéw Wschodu i Zachodu Europy. Jego symbolistyczna stylisty-
ka, bliska Skriabinowi, znacznie poszerzyla granice wyrazistosci artystycznej.
Latoszynski zintegrowat ukrainskie i polskie motywy muzyczne, podkres$lajac
wiezi z polskim szlachectwem poprzez elementy osobiste i kulturowe zawarte
w jego dzietach. Jest to wyraZnie widoczne w ,Stowianskim koncercie forte-
pianowym” (ukr. «CioB’SHCBKOMY (pOpTeIiaHHOMy KOHLIepTi»), gdzie polskie
i ukrainskie melodie wspétistnieja w jednej kompozycji.

Uogodlniono specyfike przeksztatcania jagiellonstwa na Ukrainie, potrzebe
stosowania ,,ezopowego jezyka” sugestii, skojarzen i analogii przy wyrazaniu
projagielloniskich postaw przez wybitnych dziataczy kultury Ukrainy w kontek-
Scie narodowo-religijnych i panstwotworczych wytycznych. Dotyczy to przede
wszystkim geniusza ukrainskiego srodowiska artystycznego XX wieku — B. La-
toszynskiego, ktorego polskie korzenie i naturalna integracja z ukrainiska sztu-
ka inspirowaly do realizacji jagiellonskich idei. Te idee sa widoczne zaréwno
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w ,internacjonalizmie” folklorystycznych zZrddet jego pierwszych prac, jak
i w jasnych programowych deklaracjach dotyczacych , stowianskiej idei” w jego
dzietach instrumentalnych, opartych na folklorystycznych zapozyczeniach
z motywow ukrainsko-polskich i polsko-czeskich.

Analiza biografii i dziatalnosci twoérczej takich wybitnych mistrzéw jak
Leontowycz i Latoszynski potwierdza kontynuacje tradycji jagielloniskiego
dziedzictwa kulturowego w sztuce narodowej. Przedstawione rozwazania
wskazuja, ze historyczne i kulturowe potaczenia odgrywaja wazng role
w ksztattowaniu narodowej tozsamosci artystycznej, dzigki ktérym ukrairiska
tradycja muzyczna jest wzbogacana i rozwijana.

5. Podsumowanie

Przedmiotem analizy w badaniu byta dziatalno$¢ Mykoty Leontowycza oraz
Borysa Latoszyniskiego w kontekscie jagiellonskich zasad, ktére mialy wpltyw
na uksztaltowanie ich intelektualnych biografii. Istotng nowoscia naukowa tego
projektu byto odkrycie roli jagiellonstwa w intelektualnym rozwoju ukrainskich
tworcéw kultury. Wnioski z przeprowadzonego badania potwierdzity zatozenia,
wskazujac, ze zasady jagielloniskie oraz mohylanskie faktycznie wywieraly znacz-
ny wplyw na twoérczo$¢ obu kompozytoréw. Leontowycz, znany ze swojej mi-
strzowskiej polifonii, potaczyt tradycyjng muzyke instrumentalng z prawostaw-
nymi korzeniami. Latoszyniski za$ rozwijat jagielloniskg idee kulturowej syntezy
poprzez symbolistyczne elementy stylu, integrujac polskie i ukrairiskie motywy
muzyczne, co odzwierciedlato jego zwiazki z polskim szlachectwem.

Badanie wykazato wpltyw jagiellonskich zasad kulturowych na ukrainska
sztuke, wspieranych przez etniczng tozsamos$¢ tworcow. Wyniki te podkreslaja
role historycznych i kulturowych wigzi w ksztattowaniu narodowej tozsamosci
artystycznej.
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Obecna struktura przestrzenna sieci,
ruch pasazerski oraz wplyw spoleczno-
ekonomiczny tanich linii lotniczych

w Poznaniu!

Abstrakt: W badaniu dokonano analizy struktury przestrzennej, wynikéw dziatalnosci oraz
wplywu spoteczno-ekonomicznego tanich linii lotniczych w Poznaniu. Ocena wynikéw funk-
cjonowania lotniska wykazata, Ze tanie linie lotnicze maja znaczacy udziat w catkowitym ru-
chu pasazerskim, przy czym liczba obstugiwanych pasazeréw wykazuje dodatnig dynamike
wzrostu. Analiza korelacji potwierdza istnienie zwigzku miedzy wzrostem ruchu pasazerskie-
go generowanego przez tanie linie lotnicze a potencjatem demograficznym regionu, rozwojem
turystyki oraz warunkami finansowymi, oferowanymi przewoznikom (optatami za ladowanie
oraz optatami pasazerskimi). W badaniu wykazano, ze negatywny wplyw miata pandemia
COVID-19, ktéra doprowadzita do ograniczenia liczby polaczen, spadku ruchu pasazerskie-
go, redukcji miejsc pracy oraz strat finansowych w wybranych portach lotniczych. Natomiast
otwarcie baz operacyjnych Ryanair i Wizz Air przyczynilo si¢ do wzrostu inwestycji oraz
zwigkszenia liczby potencjalnych miejsc pracy w Poznaniu.

Stowa kluczowe: tanie linie lotnicze, lotniska, potaczenia lotnicze, analiza sieci, Polska,
Ryanair, Wizz air, COVID-19
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Current network development, passenger traffic, and socio-econo-
mic impact of low-cost carriers in Poznan

Abstract: This study examines the spatial structure, performance and socio-economic impact
of low-cost carriers (LCC) in Poznan. An assessment of the airport’s performance demon-
strated that low-cost carriers account for a significant share of total passenger traffic, with
the number of passengers served showing positive growth dynamics. The correlation analysis
confirms the existence of a relationship between the growth in passenger traffic generated by
low-cost airlines and the demographic potential of the region, the development of tourism,
and the financial conditions offered to carriers (landing fees and passenger charges).

The study demonstrated the negative impact of the COVID-19 pandemic, which led to a re-
duction in the number of connections, a decline in passenger traffic, job losses, and financial
losses at selected airports. The authors also discussed how the opening of Ryanair and Wizz
Air operational bases contributed to an increase in investment and the number of potential
jobs in Poznan.

Keywords: low-cost carriers (LCC), airports, connectivity, network analysis, Poland, Ryanair,
Wizz air, COVID-19.

1. Wprowadzenie

Tanie linie lotnicze (ang. low-cost carriers, LCC)> mozna zdefiniowa¢ jako
linie lotnicze, ktére w swoich modelach biznesowych uwzgledniaja elementy
obnizajace koszty, aby zmniejszy¢ wydatki i oferowa¢ ustugi transportowe po
nizszych cenach szerszemu gronu klientéw/pasazerow.

W Unii Europejskiej otoczenie rynkowe linii lotniczych ulegto znacz-
nym zmianom po przyjeciu przez organy zarzadzajace trzech ,pakietéw”
deregulacji i liberalizacji. Doprowadzito to do zmiany $rodowiska bizneso-
wego, w ktérym nowi uczestnicy rynku (tanie linie lotnicze — LCC) zacze-
li kwestionowa¢ tradycyjny dwustronny model czarterowych i regularnych
przewoznikéw lotniczych (Rekowski 2012). Pomyst polegatl na tym, Ze znie-
sienie krajowych barier wejscia, ograniczen dotyczacych przepustowosci
i ustalania cen zwigkszytoby konkurencje, pobudzito powstawanie nowych
przewoznikéw (w tym tanich linii lotniczych), doprowadzito do obnize-
nia cen biletéw oraz rozszerzenia siatek potaczen (zwiekszenia tgcznosci)
w Unii Europejskie;j.

Od konca lat 90. pojawienie si¢ tanich linii lotniczych (w wyniku liberaliza-
¢ji rynku) i ich szybki rozwoj w Europie spowodowaly wzrost ich udziatu w ryn-
ku z 5% w 1998 r. do 34% w 2024 r. (EUROCONTROL 2025). Najwigkszymi
LCC w Europie, pod wzgledem liczby pasazeréw i sieci potaczen w 2025 r., sa

2 W dalszej czesci tekstu uzywane sg takze okreslenia ,budzetowe linie lotnicze” lub
,budzetowi przewozZnicy” oraz angielski skrét LCC.
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niezmiennie Ryanair (182 mln pasazeréw), a nastepnie EasyJet (82 mln) i Wizz
Air (60 mln).

Historycznie, ekspansja geograficzna tanich linii lotniczych w Europie Za-
chodniej przebiegata w czterech etapach:

1. Ekspansja na kontynentalng cz¢$¢ Europy Zachodniej (1992-1996).

2. Ekspansja na kierunki turystyczne w Europie Potudniowej (1997-
2003).

3. Ekspansja na nowo przyjete kraje UE z Europy Srodkowej i Wschodniej
(tj. trasy Ryanair, Wizz Air i Easy]Jet z regionalnych portéw lotniczych w Polsce
do Wielkiej Brytanii i Irlandii; 2004-2012).

4. Ekspansja przez ocean Atlantycki oraz do krajéw Europy Srodkowo-
-Wschodniej i Azji spoza UE (tj. loty dtugodystansowe Norwegian, WOW i Le-
vel do Stanéw Zjednoczonych, loty Wizz Air, Ryanair na Ukraine (zakonczone
w 2022 r.), do Gruzji, Armenii, Rosji, Zjednoczonych Emiratéw Arabskich i Ka-
zachstanu - od 2012 r.).

Ostatni etap odpowiada powaznym globalnym wydarzeniom, takim jak
wybuch pandemii COVID-19 i wojna w Ukrainie, ktére mialy znaczny wptyw
na sektor lotniczy w skali globalnej i regionalne;.

W ciagu ostatnich dwéch dekad rynek LCC znacznie si¢ rozwinagt w Euro-
pie Srodkowej i Wschodniej (ang. Central and Eastern Europe, CEE), a w szcze-
goélnosci w Polsce, po przystapieniu do Unii Europejskiej (UE) w 2004 r., co
spowodowato liberalizacje rynku i wzrost liczby podrézy turystycznych i stuz-
bowych miedzy Wschodem a Zachodem.

Lotniska Wroctaw, Warszawa-Chopin i Poznan byly jednymi z pierwszych,
ktére w 2005 r. powitaly irlandzkie i wegierskie tanie linie lotnicze. Warto jednak
wspomnie¢, ze pierwszym tanim przewoznikiem w Polsce byta Air Polonia, ktéra
rozpoczeta dziatalno$¢ pod koniec 2003 r., oferujac tanie loty z Warszawy i in-
nych polskich miast do Londyna oraz w obrgbie Polski, zanim pod koniec 2004 r.
zakonczyta dziatalno$¢ z powodu probleméw finansowych. W 2004 r. podaz
miejsc w lotach miedzynarodowych przez tanie linie lotnicze wyniosta 4,6 mln,
z czego tylko 9% pochodzito od tanich linii lotniczych, podczas gdy w 2017 r.
liczba ta dla Polski wzrosta do 59% (ANNA 2018). W 2004 r. tanie linie lotnicze
przewiozly 14% pasazeréw w regularnym ruchu lotniczym; w 2005 r. udziat ten
wynioést 31,4%, w 2009 r. — 51,8%, aw 2024 r. — 56,5% (Pijet-Migon 2012; Urzad
Lotnictwa Cywilnego 2025).

Dwie gtéwne tanie linie lotnicze dziatajace w Europie Srodkowo-Wschod-
niej w 2019 r. to Ryanair i Wizz Air, ktére odpowiadaty za 91,1% catego ruchu
LCC i 55,1% catkowitego ruchu regularnego (Tabela 1). Wiodacg linig lotniczg
w Europie Srodkowo-Wschodniej w 2024 r. byta Wizz Air (zob. Wizz Air 2025),
ale liderem na rynku polskim byl Ryanair (okoto 50% ruchu LCC), a nastgpnie
Wizz Air (39% ruchu LCC).
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Tabela 1: Ranking LCC wedlug caltkowitego udzialu w rynku w Polsce (2009-2024)

2009 2014 2019 2024
Ne Razem Razem Razem Razem
1 LOT (29,1) Ryanair (29,9) LOT (28,1) Ryanair (31,3)
2 Wizz air (21,5) LOT (22,7) Ryanair (27,5) Wizz air (20,6)
3 Ryanair (19,6) Wizz air (19) Wizz air (21,8) LOT (16,2)
4 Lufthansa (6,7) Lufthansa (7,4) Lufthansa (5) Enter Air (5)
5 Easy Jet (3,5) Norwegian (2,9) Easy Jet (2,3) Lufthansa (4)
Udziat wszystkich | Udzial wszystkich | Udzial wszystkich | Udzial wszystkich
tanich linii tanich linii tanich linii tanich linii
lotniczych (49,4%) | lotniczych (56,2%) | lotniczych (55,1%) | lotniczych (55,1%)

Zrédto: ULC 2025, Wizz Air 2025.

Transport lotniczy odzwierciedla i mierzy dynamiczne relacje spoteczno-
-gospodarcze oraz powigzania miedzy podmiotami i miastami w skali globalnej
i regionalnej, co sprawia, Ze ma on charakter naturalnie geograficzny. W zwiaz-
ku z tym podjeto decyzje o przeanalizowaniu tgcznosci LCC (tj. zdolnosci sieci
do szybszego przemieszczania pasazera z jednego punktu do drugiego przy jak
najmniejszej liczbie potaczen; ICAO 2013) lotniska w Poznaniu, aby udowod-
ni¢ hipoteze, ze tanie linie lotnicze zwigkszyty ja, taczac gtéwne osrodki gospo-
darcze i miejsca wypoczynku.

1.1. Przeglad literatury przedmiotu

Lange i Bier (2019) przeanalizowali modele biznesowe 58 europejskich li-
nii lotniczych i struktury ich sieci. Bowen (2019) $ledzit geograficzne specyfiki
rozwoju tanich przewoznikéw na rynkach o ugruntowanej pozycji w Stanach
Zjednoczonych, Europie (w tym Europie Wschodniej), Azji, Ameryce Lacin-
skiej, na Bliskim Wschodzie i w Afryce. Analiza przestrzenna wynikéw LCC
w Europie Zachodniej zostala przeprowadzona w pracy Bjelicic (2016). Do-
bruszkes (2009, 2013) przeanalizowat rynek LCC oraz geografie nowo powsta-
tych tras wschodnio-zachodnich, ktére odzwierciedlaty nowe formy mobilnosci
ze Wschodniej do Zachodniej Europy (wskazujac tym samym na wptyw LCC na
przeptywy migracyjne). Olipra (zob. Olipra 2011; Pancer-Cybulska, Cybulski,
Olipra 2014) oraz Wenerowska (2016) zbadali rozw¢j tanich linii lotniczych
w Unii Europejskiej i w Polsce, opisujac wplyw LCC na konkurencje rynko-
wa, natomiast Trzepacz (2007, 2014) przedstawit analize wptywu LCC na hie-
rarchie lotnisk w Europie, a takze przeglad rozwoju polskich lotnisk w latach
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2003-2013. Praca autorstwa Pijet-Migon (2012) zawiera szczegbétowsq analize
ekonomiczno-geograficzna zmian, jakie zaszty na rynku lotnictwa pasazerskie-
go w Polsce po przystgpieniu do Unii Europejskiej (okres objety analizg to
lata 2004-2009), a takze analiz¢ rozwoju polskich portéw lotniczych (w tym
poznanskiego), m.in. aspekty wejscia na rynek, rozwoju sieci i wynikéw LCC.

Tanie linie lotnicze wspierajg rozwdj spoteczno-gospodarczy miast i re-
gionéw poprzez szereg dziatan, w tym zatrudnienie w przedsigbiorstwach na
lotniskach, co uznaje sie za bezposredni wptyw. Tworzenie dodatkowych miejsc
pracy w przedsiebiorstwach dziatajacych w mieécie i regionie w ramach lokal-
nego tancucha dostaw, a takze wktad w lokalng gospodarke poprzez wydatki
na towary i ustugi moga wspiera¢ zatrudnienie i wzrost produktu krajowego
brutto (PKB) miasta i regionu (posredni i indukowany wpltyw gospodarczy).
Wedltug szacunkéw Miedzynarodowej Rady Portéw Lotniczych (ACI Europe)
w $rednich portach lotniczych (od 1 do 10 milionéw pasazeréw) 1 milion prze-
wiezionych pasazeréw zapewnia 950 bezposdrednich miejsc pracy na miejscu.
Jednak ze wzgledu na korekte modelu biznesowego polegajaca na redukcji
kosztéw, tanie linie lotnicze mogg wspiera¢ nawet o 20% mniej miejsc pracy,
czyli 760 (ACI Europe 2015; Ryanair 2017). Te liczby zostaly wykorzystane do
obliczenia szacunkowego wptywu na tworzone miejsca pracy, przedstawionego
dalej, na Rysunku 3.

Linie lotnicze typu LCC, generujac znaczny ruch pasazerski, maja silny
wplyw na turystyke, zapewniajgc znaczne korzysci ekonomiczne wszystkim
podmiotom zaangazowanym w tancuch wartosci sektora turystycznego. We-
dtug raportu IHGL, przed pandemig COVID-19 kazdego roku granice przekra-
czato okoto 1,4 mld turystéw (z czego 57% przybywato samolotami). Dzieki
synergicznej wspotpracy lotnictwo wspiera prawie 37 mln miejsc pracy w sek-
torze turystycznym, przyczyniajac sie do globalnego PKB w wysokosci okoto
897 mld USD rocznie (IHGL 2019).

Publikacje dotyczace bezposrednich i posrednich skutkéw dziatalnosci
LCC dotycza gtéwnie rozwoju gospodarczego, migracji i turystyki. Model ana-
lizy kosztéw i korzysci, oméwiony przez Almeide i Coste (2015), wykazat po-
zytywny wptyw tanich linii lotniczych na lokalng gospodarke Portugalii w latach
2005-2012 (poprzez tworzenie miejsc pracy, wzrost konsumpcji w sektorze tury-
stycznym i innych sektorach) w Lizbonie, Porto, Faro i Funchale. Ci sami auto-
rzy przedstawili pdZniej szczegbétowe wyniki wpltywu LCC na rozwdj destynagji
turystycznych (przypadek Porto, Portugalia; zob. Costa, Almeida 2015, 2018).

Lassen, Smink i Smitt-Jensen (2015) wyjasniaja ztozonos¢ wptywu naj-
wiekszych tanich linii lotniczych w Europie na rozwdj spoteczno-gospodarczy
spotecznosci regionalnych i miast (tj. przypadek Ryanair i lotniska Stockholm
Skavsta w Nykoping). Niektdre prace analizujg wptyw wejscia LCC na wyniki
lotniska (studium przypadku chorwackich lotnisk; zob. Mandi¢ et al. 2017).
Niektére badania na ten temat wskazuja, ze istnieje statystyczny zwiazek
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miedzy LCC a turystykg (Chung, Wang 2011; Alsumairi, Hong Tsui 2017).
Nadal jednak niewiele jest badan i dyskusji na temat wptywu otwarcia lub za-
mkniecia bazy operacyjnej LCC na rozw¢j sieci i wyniki lotnisk (Bezruchonak,
Almeida 2023).

Literatura z dziedziny geografii dotyczaca LCC w Poznaniu jest ograniczo-
na, a niniejszy material ma na celu wypetnienie istniejacej luki i wzbogacenie
biezacej dyskusji o akcent geograficzny i perspektywe oparta na konkretnym
przyktadzie Poznania. Poréwnawcze badanie spdjnosci geograficznej, efektyw-
nosci lotnisk i wptywu LCC w Poznaniu i Wroctawiu zostato przeprowadzone
w pracy (Bezruchonak 2024), ale wymaga ono dalszej aktualizacji i glebszej
analizy, biorac pod uwage dynamiczne $rodowisko rynkowe i terminy przepro-
wadzenia pierwotnego badania.

Gléwnym celem niniejszego badania jest aktualizacja i weryfikacja hi-
potezy badawczej zawartej w pracy Bezruchonak (2024), opartej na danych
empirycznych zebranych podczas programu badawczego Kirkland Research
w Poznaniu w latach 2020-2021, przy wykorzystaniu najnowszych danych z lat
odbudowy po pandemii COVID-19. Bylo interesujace zobaczy¢, jak po pande-
mii COVID-19 odrodzita sie dziatalno$¢ i tacznos¢ tanich linii lotniczych w Po-
znaniu, a takze ponownie sprawdzié istnienie statystycznego zwiazku miedzy
zaktualizowanymi zmiennymi ruchu LCC a rozwojem turystyki.

Ustalono kilka kryteriéw uzasadniajacych wybor lotniska:

1. Lotnisko Poznan-Lawica charakteryzuje sie znaczacym udziatem prze-
woznikow niskokosztowych (LCC) w strukturze ruchu pasazerskiego i sieci
geograficznej w okresie objetym badaniem.

2. Lotnisko ma korzystne potozenie geograficzne i blisko$¢ do siebie Ber-
lina, Warszawy.

3. Poznan ma dobry potencjat demograficzny i gospodarczy (liczna popu-
lacja studencka, rozwijajacy sie ekosystem startupéw oraz silne tradycje mie-
dzynarodowych targéw i konferencji), te czynniki generuja popyt na podrdze,
ktoéry reaguje pozytywnie na niskie ceny biletéw.

4. Po tym, jak LCC zaczely lata¢ z lotniska Poznan, jego status zostat pod-
niesiony (w 2008 roku) z kategorii D (mate lotniska regionalne z mniej niz
1 milionem pasazeréw) do kategorii C (duze lotnisko regionalne z 1-5 miliona-
mi pasazeréw rocznie, zgodnie z Atlas of the Sky Komisji Europejskiej).

Wszystkie te czynniki, w potaczeniu z akcesja Polski do Unii Europej-
skiej oraz kolejng liberalizacjg rynku transportu lotniczego, stworzyly warunki,
w ktérych przewoZnicy niskobudzetowi (tacy jak Ryanair i Wizz Air) mogli
szybko rozwija¢ swoje potaczenia z Poznania jako cze§¢ szerszych strategii
wzrostowych w Europie Srodkowo-Wschodniej.

Szczegoétowe cele badania sg nastepujace:

a) krotka analiza historii i aktualnego stanu rozwoju tanich linii lotni-
czych w Poznaniu;
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b) analiza geograficzna tacznosci (z wizualizacja danych przestrzennych
w GIS) i ruchu pasazerskiego na lotnisku w Poznaniu; aktualny przeglad sy-
tuacji po pandemii COVID-19 oraz oméwienie czynnikéw majacych wptyw na
ruch pasazerski (np. potencjal demograficzny, atrakcyjno$¢ miasta, zarzadzanie
lotniskami i optaty lotniskowe), a takze korzysci dla miasta Poznar;

c) oméwienie i przetestowanie metodologii oceny potencjalnego wptywu
spoteczno-gospodarczego LCC w oparciu o dane zaktualizowanych szeregéw
czasowych i statystyczne powigzania miedzy wybranymi wskaznikami dotycza-
cymi transportu, gospodarki, demografii, turystyki i migracji (z wykorzysta-
niem analizy korelacji i testu kointegracji Johansena).

2. Materialy i zastosowana metodologia badawcza
2.1. Metodologia

Badania obejmuja analize wybranego regionalnego lotniska w Poznaniu
(Polska), ktére charakteryzuje sie znacznym udziatem tanich linii lotniczych
w strukturze ruchu pasazerskiego i geografii sieci w okresie objetym bada-
niem. Metodologia zawiera kilka ogélnych (analiza poréwnawcza, logiczno-
-strukturalna, statystyczna) i szczegbétowych metod badawczych o charakterze
geograficznym (analiza sieci i polaczen, modelowanie GIS (system informacji
geograficznej) oraz wizualizacja kartograficzna). Celem analizy byto rozréznie-
nie, opisanie i wyja$nienie specyfiki rozwoju sieci LCC, jej wynikéw i wptywu
spoleczno-gospodarczego w Poznaniu. Na podstawie wynikéw analizy tresci
réznych Zrédel danych (patrz sekcja 2.2) zastosowano nastepujace metody
w zalezno$ci od konkretnych celéw badawczych.

W celu przeanalizowania wptywu LCC na ewolucje¢ facznoséci geograficz-
nej zastosowano metode analizy sieciowej, aby sprawdzi¢, jak zmienity sie trasy
LCC w latach 2009, 2014 i 2025. Dane przestrzenno-czasowe z rozktadéw lo-
téw portédw lotniczych i linii lotniczych (miejsca docelowe, przewoznicy, cze-
stotliwosci) zostaly zebrane i przetworzone w oprogramowaniu ArcGIS w celu
stworzenia modelu przeszlych i istniejacych potaczen. Analiza sieci pomogta
w wizualizacji geografii interakcji przestrzennych miedzy portami lotniczymi
w miejscu wylotu a miastami/krajami docelowymi. Laczno$¢ zostata przeanali-
zowana w kontekscie wzrostu ruchu pasazerskiego w latach 2003-2024 (0g6-
tem i LCC).

Aby dokona¢ ilo$ciowej oceny innych form wptywu LCC na rozwdj spo-
teczno-ekonomiczny w Poznaniu, przeanalizowano dwa bloki wskaznikéw dy-
namiki. Pierwszy blok dotyczyt wynikéw i potaczen lotnisk, a drugi — danych
spoteczno-ekonomicznych dot. miast. Pierwotna hipoteza zaktadata, ze tren-
dy i zmiany wskaznikéw moga odzwierciedla¢ wptyw LCC na lotniska, turysty-
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ke, inwestycje i gospodarke. Dane zostaty przeanalizowane dla nastepujacych
lat: 2005 (wejscie LCC na rynek Poznania), 2010, 2015 i 2024. W kilku przy-
padkach, gdy dane nie mialy zastosowania do roku kluczowego, wykorzystano
dane z najblizszego dostepnego roku, ktére byly wystarczajace do analizy za-
chodzacych zmian.

W celu zbadania mozliwego zwigzku statystycznego miedzy wynikami
LCC a wybranymi 12 wskaZnikami przeprowadzono standardowa analize
korelacji (przy uzyciu niestacjonarnych danych szeregéw czasowych za lata
2005-2024). Do oceny zwigzku statystycznego migedzy zmiennymi szeregdw
czasowych mozna wykorzysta¢ kilka metod: test przyczynowosci (np. test
przyczynowosci Grangera, ale dane musza by¢ stacjonarne, co nie ma miej-
sca w przypadku danych zebranych dla miast i lotnisk Poznan czy Wroctaw)
lub test kointegracji (test kointegracji Johansena pozwala ustali¢, czy istnieje
korelacja miedzy niestacjonarnymi danymi szeregéw czasowych). W niniej-
szym badaniu test kointegracji Johansena przeprowadzono w oprogramowa-
niu EViews, aby sprawdzi¢, czy istnieje statystyczna zalezno$¢ (kointegracja)
miedzy ruchem pasazerskim LCC a liczba turystow zagranicznych. Zatozono,
ze dynamika krotkoterminowa (biorac pod uwage liczbe lat obserwacji) obej-
muje trend, a kointegracja wystepuje, gdy wspdtczynnik prawdopodobienstwa
jest mniejszy niz 0,05 oraz warto$ci statystyczne Trace i Max-Eigen sg wyzsze
niz warto$¢ krytyczna.

Wptyw spoteczno-gospodarczy LCC na poziomie lotniska zostat zmierzo-
ny poprzez obliczenie korzysci (inwestycje, potencjalne miejsca pracy utwo-
rzone lub wspierane, ogdélne wyniki finansowe) wynikajacych z otwarcia lub
zamkniecia bazy operacyjnej. Dodatkowo oméwiono wyniki finansowe lotniska
Poznan oraz warunki wspotpracy z liniami lotniczymi.

Ograniczenia metodologii badawczej obejmuja wyniki obliczen potencjal-
nych bezposrednich miejsc pracy zwiazanych z ruchem pasazerskim. Obliczenia
Miedzynarodowej Rady Portéw Lotniczych (ACI) zmienialy sie na przestrze-
ni lat, dlatego do wyliczenn w ramach niniejszego badania wykorzystano dane
z najnowszego dostepnego raportu ACI (760 miejsc pracy dla ruchu LCC).
Kolejnym ograniczeniem badania jest brak klasyfikacji turystow wedlug typu
ze wzgledu na brak dostepnych oficjalnych danych. Innym ograniczeniem jest
podejscie do statusu samolotéw stacjonujacych w bazach operacyjnych, ktére
czesto sa traktowane przez linie lotnicze jako inwestycje, co nie jest poprawne
metodologicznie i powinno by¢ analizowane z ostroznoscia.

Niniejsze badanie dostarcza gtéwnie wynikéw geograficznych i omawia
dynamike przestrzenna potaczen oraz poréwnuje wyniki i wpltyw tanich linii
lotniczych w Poznaniu. Dalsze dogtebne badania nad kluczowymi czynnikami,
takimi jak otoczenie biznesowe, rola wtadz lokalnych, demografia, stan gospo-
darki, bezposrednie inwestycje zagraniczne (BIZ), pozytywnie przyczynia si¢
do rozwoju tematu badan.
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2.2. Dane i Zrodia

Empiryczne i historyczne informacje dotyczace wejscia na rynek, rozwoju
i wynikéw tanich przewoznikéw lotniczych w Poznaniu uzyskano z wielu Zré-
det statystycznych i dokumentéw. Obejmowaly one oficjalne statystyki i rapor-
ty opublikowane przez Urzad Lotnictwa Cywilnego (ULC), krajowe i regional-
ne bazy danych statystycznych, komunikaty prasowe i materialy konferencyjne
wydane przez linie lotnicze i porty lotnicze, biuletyny danych oraz odpowiednie
publikacje medialne obejmujace okres objety badaniem. Dodatkowe dane do-
tyczace portdéw lotniczych pochodzity z raportéw analitycznych dostepnych na
stronie Pasazer.com.

Dane strukturalne opisujace konfiguracje sieci LCC zostaly uzyskane na
podstawie analizy iloSciowej bezposrednich tras lotéw regularnych, skoncen-
trowanej przede wszystkim na sezonie letnim jako szczytowym okresie rocznej
dziatalno$ci lotnisk. Dane za lata 2004 i 2009 dla Poznania zostaly zaczerpniete
z publikacji Pijet-Migon (2012), natomiast dane dotyczace sieci za lata 2009,
2014 i 2025 zostaly zebrane na podstawie oficjalnych rozktadéw lotéw.

Dalsze dane statystyczne i analityczne dotyczace wynikéw LCC w Polsce,
a konkretnie w Poznaniu, zostaty zebrane poprzez analize treéci publicznie do-
stepnych raportéw i publikacji wydanych przez organizacje miedzynarodowe,
takie jak Parlament Europejski, EUROCONTROL, IATA, ICAO, Airline Ne-
twork News & Analysis (ANNA) oraz Centrum Studiéw nad Polityka Europej-
ska (CEPS). Uzupetniajace wskazniki spoteczno-ekonomiczne uzyskano z kra-
jowych (Gtéwny Urzad Statystyczny — GUS) i miejskich baz danych (Urzad
Statystyczny w Poznaniu), a takze z dodatkowych portali danych (np. Badam
w Poznaniu) i Biuletyndw Informacji Publicznej (BIP).

3. Wyniki badania i dyskusja
3.1. Rozwdj lotniska w Poznaniu w perspektywie historycznej

Lotnisko Poznan-Lawica im. Henryka Wieniawskiego (kod IATA: POZ;
ICAO: EPPO) zostato zbudowane w 1913 roku na potrzeby wojska niemieckie-
go i do 2009 roku petnito czeéciowo funkcje wojskowe. Przed 1993 r. lotnisko
obstugiwato wylacznie ruch krajowy, utrzymujac regularne loty do Warszawy
(szczegodlnie podczas Miedzynarodowych Targéw Poznanskich) oraz obstugujac
loty nieregularne do Szczecina, Krakowa, Katowic i Rzeszowa. Pierwsza trasa
miedzynarodowa zostata wprowadzona w 1993 r. przez polskiego narodowego
przewoznika LOT, taczgc Poznan z Dusseldorfem (Niemcy). Nastepnie, w 1998
12000 roku, LOT rozszerzyt swoja sie¢ o loty do Hanoweru i Brukseli, chociaz
trasy te zostaly zawieszone w latach 2001-2002. W kolejnych latach urucho-
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miono dodatkowe potaczenia do Kolonii i Monachium. W 2002 roku Austrian
Airlines na krétko wznowily loty do Wiednia, ktére wkroétce potem zostaty
ponownie zawieszone. Do potowy pierwszej dekady XXI wieku sie¢ potaczen
lotniczych charakteryzowata sie znaczng niestabilnoécia, czestym otwieraniem
i zamykaniem potaczen. W 2003 r. pierwszy tani przewoznik, Air Polonia (dzia-
tajacy do momentu ogtoszenia upadtosci w 2004 r.) wprowadzit tanie loty z Po-
znania do Londynu Stansted i Brukseli (Pijet-Migon 2012).

Lotnisko znajduje si¢ okoto 7,8 km na zachdéd od centrum Poznania, a czas
dojazdu wynosi od 20 do 40 minut samochodem i okoto godziny $rodkami
transportu publicznego. Uznawane za jedno z najstarszych lotnisk w Polsce,
POZ obstuguje przede wszystkim miasto Poznan, ktére w czerwcu 2025 r. li-
czyto 534 913 mieszkancow, a takze wojewddztwo wielkopolskie, zamieszkate
przez 3,47 mln oséb. Poznan pelni funkcje regionalnego centrum biznesowego,
edukacyjnego i sportowego, specjalizujacego si¢ w handlu, logistyce, ustugach
biznesowych, nauce i szkolnictwie wyzszym (w 2023 r. na 22 uczelniach wyz-
szych studiowato ponad 98 047 studentéw), a takze w innowacyjnych sekto-
rach, takich jak technologie informacyjne i komunikacyjne (Statistical Office of
Poznan 2025).

Obszar obstugiwany przez lotnisko obejmuje okoto 3,2 mIn oséb w pro-
mieniu 1,5 godziny jazdy samochodem lub 4,5 mln 0s6b w promieniu 2 godzin
jazdy samochodem (Brol 2014). W 2024 r. lotnisko obstuzyto 3 607 817 pasa-
zeréw, a udziat tanich linii lotniczych wynidst 55%. Najwiekszym najblizszym
konkurencyjnym lotniskiem regionalnym jest Wroctaw, potozony w odlegtosci
189 km (2-2,5 godziny jazdy samochodem).

Potozenie geograficzne i blisko$¢ wiekszych miast o znaczeniu krajowym
i regionalnym, takich jak Berlin i Wroctaw, mozna uzna¢ za wazny czynnik
geograficzny wptywajacy na konkurencje miedzy lotniskami, o ile ich obszary
oddziatywania sie pokrywaja (Augustyniak, Olipra 2014). Pierwszg zagranicz-
na tanig linig lotniczg, ktéra rozpoczeta loty z Poznania we wrze$niu 2005 r.,
byt wegierski przewoznik Wizz Air, a nastepnie irlandzki Ryanair. Obie linie
lotnicze rozpoczety loty do Londynu (odpowiednio do Luton i Stansted).

3.2. Rozwydj sieci polaczen

W 2009 roku Wizz Air i Ryanair oferowaly 14 kierunkéw (78% wszystkich
kierunkéw) do 7 krajéw z Poznania. Najpopularniejszym krajem docelowym
byta Wielka Brytania (prawie 50% tras), a nastepnie Irlandia i Szwecja, co wy-
nikato z przestrzennych wzorcéw migracji Polakéw. Wiodaca tanig linia lotni-
cza pod wzgledem liczby oferowanych kierunkéw byta Wizz Air (57% wszyst-
kich tras POZ).

Nie byto bezposredniej konkurencji migdzy liniami lotniczymi, z wyjatkiem
trasy WRO-BGY (Wroctaw — Mediolan-Bergamo). Posrednia konkurencja miata
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miejsce w odniesieniu do gtéwnego centrum gospodarczego i finansowego Wiel-
kiej Brytanii, Londynu, poprzez potaczenia z lotniskami Stansted (baza Ryanair)
i Luton (baza Wizz Air). Warto zauwazy¢, ze Ryanair przyjat bardziej ostroz-
ne podejscie do geograficznej ekspansji sieci potaczen z Poznania, skupiajac sie
przede wszystkim na potaczeniach do Wielkiej Brytanii.

W 2014 r. liczba potaczen LCC z Poznania wzrosta do 17 (74% calej sieci),
taczac miasto z dziewiecioma krajami, przy czym wiodgcym kierunkiem pozo-
stawata Wielka Brytania, stanowiaca 35,6% wszystkich tras, Hiszpania i Nor-
wegia. Dwie gtéwne tanie linie lotnicze posrednio konkurowaty ze soba w Lon-
dynie, Oslo (lotnisko Torp i Rygge) oraz Barcelonie (El Prat i Girona). Ryanair
oferowatl 53% potaczen z POZ, a Wizz Air 41% (Bezruchonak 2024).

Do 2019 r. zasieg geograficzny krajéw obstugiwanych przez tanie linie lotni-
cze (LCC) wzrést ponad dwukrotnie w poréwnaniu z 2009 r., oferujac pasazerom
szerszy wybor miejsc docelowych i odzwierciedlajac ogdlna tendencje ekspansji
LCC na Batkany (zwtaszcza Chorwacje i Czarnogoére), Europe Wschodnig i Kau-
kaz (Ukraine i Gruzje), a takze wschodnig cze$¢ basenu Morza érédziemnego
(Cypr i Izrael). Do 2019 r. trasy LCC stanowily ponad 85% wszystkich regular-
nych potaczen obstugiwanych z lotniska w Poznaniu (POZ), a Londyn (Stansted
i Luton) oraz Dublin staly sie najczesciej obstugiwanymi trasami.

Ekspansja na wschéd w kierunku Ukrainy — kraju o znacznym potencjale
demograficznym - stanowita logiczny ruch strategiczny dla tanich linii lotni-
czych, zgodny z trwajacg liberalizacjg rynku i rosnacym popytem na podrdze
zaréwno ze strony migrantow, jak i turystéw poszukujacych niedrogich opcji
transportu do i z Polski. Ryanair i Wizz Air bezposrednio konkurowaty tylko
na jednej trasie (Oslo Torp), natomiast posrednia konkurencja pojawita sie na
nowo wprowadzonej trasie do Kijowa, stolicy Ukrainy obstugiwanej przez dwa
lotniska: Boryspol (KBP) i Zuliany (IEV). W 2019 roku Ryanair obstugiwat
78% tras z POZ, a Wizz Air — 22%, po znacznej redukgji 10 tras po zamkniegciu
swojej bazy na tym lotnisku w 2018 r.

Pandemia COVID-19 doprowadzita do restrukturyzacji sieci potaczen
z Poznania-Lawicy, a po zawieszeniu dziatalno$ci nastapito stopniowe i selek-
tywne przywracanie potaczen. Wiosng 2020 r. regularny ruch lotniczy zostat za-
wieszony na kilka tygodni, a w potowie 2020 r. przywrécono tylko ograniczony
zestaw gtdwnych tras, takich jak potgczenia krajowe z Warszawa i kluczowymi
weztami komunikacyjnymi (Frankfurt, a p6Zniej Monachium), co odzwiercie-
dlato skupienie si¢ na niezbednych potaczeniach i ruchu tranzytowym, a nie
na rozszerzaniu oferty turystycznej. Ograniczenia w podrézowaniu zwiazane
ze zdrowiem, protokoly bezpieczenistwa i zmiany popytu ograniczyly zaréwno
przewoznikow oferujacych peten zakres ustug, jak i LCC, powodujac powstanie
mniejszej, bardziej zorientowanej na rynek krajowy i regionalny sieci w latach
2020-2021, nawet po tym, jak linie lotnicze rozpoczely odbudowe swojej ofer-
ty na sezon letni 2022 r.
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W 2022 r. wojna w Ukrainie spowodowata dodatkowe wyzwania ze-
wnetrzne, ktére szczegolnie dotknely potaczenia wschodnie i strategiczng role
tras taczacych Poznan z miastami ukrainskimi. Bezposrednie potaczenia do Ki-
jowa-Zulian, ktére byly czescia przedwojennej ekspansji tanich sieci miedzy
Polska a Ukraing, zostaly zawieszone w zwiazku z zamknieciem ukrainskiej
przestrzeni powietrznej dla lotnictwa cywilnego, co spowodowato wyelimino-
wanie tych rynkéw z sieci poznanskiej. Oprécz catkowitej utraty ukrainskich
destynacji, konflikt zmienit réwniez przeptywy ruchu w polskiej przestrzeni po-
wietrznej, zwigkszajac ztozonos¢ operacyjna i ograniczajac mozliwosci dalszego
rozwoju na wschdd z regionalnych portéw lotniczych, co z kolei wzmocnito
koncentracje poznanskiego ozywienia gospodarczego po pandemii na trasach
zachodnioeuropejskich i wewnatrzunijnych obstugiwanych gtéwnie przez LCC.

Tabela 2: Dynamika i struktura geograficzna wynikéw tanich linii lotniczych w Po-
znaniu

Wskazniki Lotnisko w Poznaniu
2004 2009 2014 2019 2024

Udziat
w catkowitym
ruchu pasazerskim
w Polsce, %

4 7 5,4 4,9 6,1

Liczba linii
lotniczych*
Udziat LCC
(w catkowitej
liczbie linii
lotniczych), %

20 40 42,8 42,8 37,5

Miejsca docelowe,
ogdtem

Kraje (LCC) 2 7 8 16 21

10 18 23 37 46

Udziat destynagji

LCC, % 20 77,8 73,9 86 91

Najczesciej
wybierane kierunki - STN STN, LTN
LCC (tygodniowo)

STN, LTN,

DUB STN, DUB

Liczba pasazerdéw,

0,4 1,3 1,5 2,4 3,6
min

Udziat pasazeréw

LCC, % 12,8 71,7 47,8 48,4 55,1

Oznaczenia: * — wytacznie tradycyjne linie lotnicze i tanie linie lotnicze; ** — dane dotyczace sieci w latach 1993—
2004; STN - London Stansted, LTN - London Luton, DUB - Dublin.

Zrédto: magazyny lotniskowe, strony internetowe, rozktady lotéw, ULC.
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W 2025 r. liczba potaczen LCC z Poznania wzrosta do 42 (91% sieci, zob.
Tabele 2), taczac miasto z 21 krajami, z ktérych najwieksza popularnoscia cie-
szyly sie¢ Wielka Brytania, Wtochy i Hiszpania (Rysunek I).

Rysunek 1: Polaczenia LCC z lotniska w Poznaniu, 2025 r.
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Zrédto: whasne opracowanie autoréw na podstawie informacji ze stron internetowych LCC (dostep 15.11.2025 r.),

rozktadu lotéw, magazynu lotniskowego Let’s Fly (lipiec i listopad 2025 r.).

Jak wida¢ na Rysunku 1, pod wzgledem struktury przestrzennej sie¢ po-
faczen tanich linii lotniczych z Poznania jest silnie zorientowana na Europe
Zachodnig i Potudniowa, ze szczegdlnie wysoka czestotliwos$cia potaczen do
Wielkiej Brytanii, Hiszpanii i Wtoch. Londyn i Rzym sg jedynymi miastami
obstugiwanymi przez LCC, ktére maja wiele lotnisk i charakteryzujg sie wy-
soka czestotliwos$cia lotéw w tygodniu, podczas gdy inne wiodgce miasta to
Dublin, Sztokholm i wybrane $rédziemnomorskie destynacje wypoczynko-
we, takie jak Alicante, Malaga i Pafos. Ro$nie tez popularno$¢ dtuzszych tras
europejskich, czego przykladem jest wejscie na rynek nowego LCC z Zjed-
noczonych Emiratéw Arabskich (FlyDubai) i utworzenie nowego potaczenia
z Dubajem.

3.3 Wyniki dzialalno$ci lotniska

W latach 2005-2009 lotnisko w Poznaniu odnotowato znaczny wzrost
catkowitej liczby pasazeréw, ktéra wzrosta z 0,4 do 1,3 mln, co stanowi wzrost
0225%. Catkowity ruch pasazerski nadal wzrastat o 177% w latach 2009-2024,
co dato ogdlny wzrost o 800% w latach 2005-2024. W latach 2005-2009 lot-
nisko odnotowato réwniez znaczny wzrost ruchu LCC - 0 1339%, cho¢ liczba
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ta odzwierciedla niskg baze poczatkowg. W latach 2009-2024 ruch pasazerski
LCC wzrést o kolejne 200% (Rysunek 2).

Rysunek 2: Struktura ruchu pasazerskiego w porcie lotniczym w Poznaniu w latach
2004-2025
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Uwaga: Dane za 2025 r. dotycza tylko 10 miesigcy.

Zrédio: obliczenia whasne na podstawie danych ULC (2025), Olipra (2011), strony internetowej lotniska w Poznaniu.

W 2019 r. port lotniczy POZ obstuzyt okoto 2,38 mln pasazeréw, w 2024 r.
- 3,6 mln pasazer6w (Rysunek 2), a w grudniu 2025 r. po raz pierwszy prze-
kroczyt liczbe 4 mln podréznych, potwierdzajac transformacje z niewielkiego
portu regionalnego do znaczacego wezta w polskim systemie lotniskowym.
Po rozpoczeciu dziatalnosci przez spétki LCC z Poznania lotnisko podniosto
swoéj status w 2008 r. z kategorii D (mate lotniska regionalne obstugujace
mniej niz 1 mln pasazeréw) do kategorii C (duze lotniska regionalne obstugu-
jace od 1 do 5 mln pasazeréw rocznie) zgodnie z klasyfikacjq zawarta w bazie
danych ruchu lotniczego Atlas of the Sky (European Commission 2025).

Dynamiczny rozwdj opiera si¢ na zréznicowanej strukturze ruchu, taczacej
segmenty LCC, tradycyjnych linii lotniczych i czarteréw, przy czym najwiekszy
udziat w ruchu majg LCC (55,1% w 2024 r.), ktére stymuluja coroczny rozwdj
sieci potaczen. Udziat lotniska w Poznaniu w catkowitym ruchu pasazerskim
polskich lotnisk w 2024 r. wyniést 6,1%, a lotnisko wykazato jedna z najwigk-
szych rocznych stép wzrostu w Polsce (29,5%).

Pod wzgledem finansowym lotnisko Poznan-tawica odnotowato wyraz-
na i trwata poprawe wynikéw w latach 2023-2025, $cidle zwigzana z szybkim
wzrostem ruchu pasazerskiego. W 2023 roku lotnisko osiagneto rekordowy
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zysk netto w wysokos$ci okoto 18,9-19,0 mln PLN, co stanowito znaczaca
poprawe po okresie pandemii i odzwierciedlato liczbe pasazeréw wynoszaca
okoto 2,8 mln. Dostepne dane i raporty sektorowe wskazuja, Ze ta pozytywna
tendencja utrzymata sie w latach 2024 i 2025, przy czym zysk netto szacowa-
ny jest na okoto 35,9 mln PLN w 2024 r., a dalszy wzrost spodziewany jest
w 2025 roku.

3.4. Wplyw spoleczno-gospodarczy

W marcu 2017 r. linie lotnicze Ryanair oglosily otwarcie nowej bazy ope-
racyjnej w Poznaniu, pigtej w Polsce. Linia lotnicza stacjonowata na lotnisku
jednym samolotem Boeing 737-800 (co stanowito ,,inwestycje” o wartosci 100
mln USD)? i dodata do rozktadu 14 nowych tras. Do lutego 2020 r. w Poznaniu
stacjonowaly 3 samoloty Ryanair, a linia lotnicza oglosita plan dodania jeszcze
jednego samolotu (zwiekszajac potencjalng warto$¢ inwestycji do 400 mln do-
laréw). Otwarcie bazy operacyjnej w POZ spowodowato 25-procentowy wzrost
ruchu LCC w 2018 r. w poréwnaniu z 2017 rokiem. W 2024 roku w Poznaniu
stacjonowaly juz 4 samoloty Ryanair.

W 2018 roku Wizz Air podjat decyzje o zamknieciu bazy w Poznaniu, co
miato nastepujace konsekwencje:

* przeniesienie floty, co spowodowato bezposrednia (przeniesienie 78 pra-
cownikow do innych baz) i posrednig utrate miejsc pracy;

* ograniczenie potaczen: likwidacja 6 potaczen (50% wszystkich tras
Wizz Air i dalsze cigcia w 2019 r.); zmniejszenie konkurencji w zakresie pota-
czen z lotniskiem we Wroctawiu (tj. trasa do Reykjaviku);

* niewygodne czasy potaczen do Londynu (Luton) i ogdlna utrata ela-
styczno$ci: wszystkie trasy byty obstugiwane z innych baz;

* ryzyko monopolu Ryanair w zakresie rozwoju sieci i ruchu pasazerskie-
go (zob. SIP 2019).

Wedtug szacunkéw ACI dotyczacych bezposrednich miejsc pracy utwo-
rzonych na 1 milion przewiezionych pasazeréw (w ujeciu rocznym), przybli-
zona liczba miejsc pracy dla Poznania zwiazanych z nowo wygenerowanym
ruchem LCC réznita sie znacznie w latach 2005-2024, co jest widoczne na
Rysunku 3.

3 Ciekawe jest to, ze linie lotnicze czesto pozycjonuja te samoloty jako inwestycje o war-
to$ci okoto 100 mln dolaréw kazdy.
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Rysunek 3: Liczba potencjalnych bezposrednich miejsc pracy zwigzanych z nowo
wygenerowanym ruchem LCC na lotnisku w Poznaniu w latach 2004-2025
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Zrédto: wlasne opracowanie autoréw na podstawie $redniej liczby miejsc pracy generowanych przez ruch pasazer-

ski lotniczy wedtug ACI.

Tanie linie lotnicze staty si¢ kluczowym czynnikiem napedzajacym tury-
styke przyjazdowa do Poznania poprzez obnizenie kosztéw podrézy i rozsze-
rzenie rynkéw Zrédlowych, zwlaszcza z Europy Zachodniej i Potudniowej. Ba-
dania empiryczne dotyczace polskich regionalnych portéw lotniczych wskazujg
na statystycznie istotny zwiazek miedzy liczbg pasazeréw LCC a wskaznikami
turystycznymi, co sugeruje, ze Poznan odnosi korzysci z wigkszej liczby odwie-
dzajacych, dtuzszych $rednich pobytéw i zwiekszonych wydatkéw na zakwate-
rowanie, gastronomie i ustugi kulturalne (Bezruchonak 2024).

Obecnos¢ LCC wspiera strategie budowania marki miasta poprzez wita-
czenie Poznania do europejskich tanich potaczen turystycznych, co sprzyja roz-
wojowi nowych produktéw turystycznych, wydarzen i rewitalizacji miejskiej
w centralnych dzielnicach odwiedzanych przez turystéw zagranicznych. Jedno-
cze$nie wzrost turystyki rodzi pytania dotyczace sezonowosci, presji na rynek
mieszkaniowy (np. wynajem krétkoterminowy) oraz koniecznoéci pogodzenia
masowej dostepnosci z celami zréwnowazonego rozwoju miejskiego. Jak omo-
wiono w istniejacej literaturze, LCC moga przyciaga¢ do miasta znaczna liczbe
turystéw (zjawisko znane jako efekt katalityczny).

Aby zmierzy¢ statystyczng zalezno$¢ miedzy wybranymi wskaznikami
(z dostepnymi danymi szeregdw czasowych za lata 2005-2024), przeprowa-
dzono analize korelacji i obliczono prawdopodobne statystyczne powigzania
miedzy ruchem LCC a wskaZnikami przedstawionymi (Rysunek 4).
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Rysunek 4: Dynamika danych szeregéw czasowych dla wybranych wskaznikow spo-
leczno-ekonomicznych za lata 2005-2024
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Zrédto: whasne opracowanie autoréw na podstawie danych ULC, GUS.

Jak wida¢ na Rysunku 4, wszystkie wskazniki wykazujg pozytywny trend
wzglednego wzrostu (z wyjatkiem liczby studentéw) w latach 2005-2024.
Ta dynamika zostata zaktécona przez pandemie COVID-19, a nastepnie wpro-
wadzone $rodki restrykcyjne, ktére miaty znaczny wplyw na sektory lotnictwa
i turystyki. Wyniki standardowej korelacji Pearsona (mierzacej site i kierunek
liniowej zaleznoéci miedzy zmiennymi ciggtymi) przedstawiono w Tabeli 3.
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Tabela 3: Macierz korelacji siedmiu parametréw dla Poznania

LCC ET EH H FT (O} S
LCC 1,00
ET 0,29 1,00
EH 0,07 0,94 1,00
H 0,52 -0,17 -0,31 1,00
FT 0,50 0,19 0,07 0,41 1,00
(01} 0,55 0,43 0,22 0,35 0,94 1,00
S -0,49 0,18 0,36 -0,67 0,01 0,08 1,00

Oznaczenia: LCC - Ruch pasazerski tanich linii lotniczych, ET - liczba zatrudnionych w sektorze transportu, EH —
liczba zatrudnionych w sektorze zakwaterowania, H — liczba hoteli, FT - liczba turystéw zagranicznych, OS - liczba
noclegéw, S — liczba studentéw na uczelni.

Zrédlo: obliczenia wlasne autoréw.

Jak wynika z Tabeli 3, wskazniki takie jak liczba zakwaterowanych tury-
stow zagranicznych, liczba noclegéw i liczba hoteli sa istotnie skorelowane
z ruchem LCC, a wspélczynniki wahaja sie od 0,5 do 0,9. Biorac pod uwage
istniejace dane dotyczace liczby pasazeréw LCC, ich znaczacy udziat w catko-
witym ruchu pasazerskim (okoto 55% w 2024 r.) oraz wyniki analizy korelacji,
mozna zatozy¢, ze ruch LCC miat stosunkowo pozytywny wpltyw na sektor
turystyczny w Poznaniu w latach 2005-2024.

Wyniki testu kointegracji Johansen przedstawiono w Tabeli 4. Wynika
z nich, Ze istnieje statystyczna kointegracja (gdy wartosci statystyk Trace i Ma-
x-Eigen sa wyzsze od wartoéci krytycznej, a prawdopodobienistwo jest mniejsze
niz 0,05) migdzy dwiema zmiennymi (ruch lotniczy LCC i liczba turystéw za-
granicznych) w Poznaniu.

Tabela 4: Test kointegracji Johansena dla Poznania, lata 2005-2024

POZNAN
Test rangi kointegracji bez ograniczen (Trace)
Hipoteza Wartoéé Trace 0,05 Prawdopodobienstwo**
Liczba CE whasna Statystyka Warto$é Warto$¢ krytyczna
krytyczna
Brak * 0,894 26,075 18,498 0,0064
Nie wigcej niz 0,368 4,594 3,781 0,0306
1 *
Test rangi kointegracji bez ograniczen (maksymalna warto$¢ wiasna)
Hipoteza Wartosc¢ Maksymalna 0,05 Prawdopodobienstwo**
Liczba CE wlasna warto$¢ wlasna Wartosé Warto$¢ krytyczna

Statystyka krytyczna
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Brak * 0,894 22,481 17,147 0,0066
Nie wigcej niz 0,368 4,594 3,781 0,0381
1 *

Testy Max-Eigen i Trace wskazuja na 2 réwnania kointegrujace na poziomie 0,05
* oznacza odrzucenie hipotezy na poziomie 0,05
**warto$ci wedtug MacKinnon-Haug-Michelis (1999)

Zrédto: wlasne opracowanie autoréw.

Wyniki uzyskane w teécie kointegracji Johansena, wraz z wspoétczynnikami
korelacji parami, wymagajq ostroznej interpretacji. Podobnie jak w przypadku
innych metod analizy danych statystycznych, uzyskane wyniki moga ujawniaé
statystyczny zwigzek miedzy zmiennymi, ale niekoniecznie wyjasniaja me-
chanizmy przyczynowo-skutkowe lezace u podstaw takich relacji. W zwiazku
z tym, chociaz zastosowane narzedzia badawcze dostarczaja wstepnych infor-
magji, brakuje im glebi niezbednej do kompleksowego zrozumienia interakcji
przyczynowych. Opracowanie i zastosowanie bardziej zaawansowanych modeli
teoretycznych opartych na ramach ekonomicznych lub specyficznych dla trans-
portu prawdopodobnie zwigkszytoby solidnos¢ przysztych analiz w badaniach
dotyczacych wpltywu transportu lotniczego.

4. Podsumowanie

Niniejsze badanie potwierdza hipoteze, ze liberalizacja rynku transportu
lotniczego w Unii Europejskiej i Polsce miata znaczacy wplyw na potaczenia
lotnicze i wyniki lotniska w Poznaniu oraz na turystyke. Przystapienie Polski
do UE w 2004 r. oraz wejscie na rynek tanich linii lotniczych (LCC) w 2005 r.
doprowadzito do wzrostu tacznosci (a pdZniej do 42 potaczenn LCC w 2025 r.),
wzrostu ruchu LCC (200% w latach 2009-2024) oraz bezposredniego i po-
Sredniego wplywu spoteczno-gospodarczego na lotnisko w Poznaniu. Badania
pokazuja, ze wzrost ruchu pasazerskiego w Poznaniu nastgpit zaraz po rozpo-
czeciu dziatalnosci przez pierwsze tanie linie lotnicze, a mianowicie Ryanair
i Wizz Air, w 2005 r.

Wyniki przedstawionych badan wzbogacajg istniejacg literature geo-
graficzng i inng, zwiazang z rozwojem sieci, analiza ruchu na lotnisku POZ,
dostarczajac aktualnych informacji na temat potaczen (ostatnie prace geo-
graficzne pochodzg z 2024 r.) oraz analizujac zmiany w rozwoju i wspotcze-
snej strukturze powiazan przestrzennych z europejskimi destynacjami i kra-
jami. Wyniki dowodza, Ze nadal istnieje duze zapotrzebowanie na potaczenia
stuzbowe lub turystyczne miedzy Poznaniem a Wielka Brytania, Hiszpanig
i Wtochami, ale ostatnie zmiany przestrzenne wskazujg na , przesuniecie na
wschod”.



142 Andprei Bezruchonak, Oleksandr Fedorchuk

Wyniki analizy korelacji wraz z testem kointegracji Johansena na danych
z Poznania wykazaly statystycznie prawdopodobne powigzania miedzy ruchem
LCC a wskaznikami rozwoju turystyki oraz kointegracje miedzy ruchem LCC
a liczbg turystéw zagranicznych. Jest to zgodne z istniejacymi badaniami na
temat statystycznego zwigzku miedzy LCC a turystyka.

Dane dotyczace inwestycji gtéwnych tanich linii lotniczych w POZ (jako
ich baz operacyjnych) pokazuja, ze Poznan odniést korzysci finansowe i zwiaza-
ne z zatrudnieniem. Ponadto zamkniecie bazy operacyjnej Wizz Air w Poznaniu
w 2018 r. spowodowato ograniczenie sieci potaczen, straty finansowe i utrate
miejsc pracy (z powodu przeniesienia floty i personelu). Konieczne sg dalsze
badania nad interakcja miedzy tanimi liniami lotniczymi, lotniskami i miasta-
mi, aby uzyskaé szerszy obraz wptywu LCC na spotecznosci lokalne, co moze
by¢ cenne zaréwno dla naukowcéw, jak i praktykéw (wladze miejskie, wiadze
lotniskowe, biura turystyczne itp.).
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Organizacyjny mechanizm implementacji
zarzadzania przychodami'

Abstrakt: Badanie dotyczy wdrazania mechanizmu zarzadzania przychodami w systemie
zarzagdzania hotelem w warunkach wahan popytu i turbulentnego otoczenia rynkowego.
Pytanie badawcze koncentruje sie na tym, w jaki sposéb logicznie ustrukturyzowane wdro-
zenie praktyk i technologii zarzadzania przychodami moze zwigkszy¢ efektywno$é wyko-
rzystania zasobéw, poprawi¢ wyniki finansowe oraz wzmocni¢ konkurencyjnos$¢ i stabilno$é
finansowa przedsigbiorstwa hotelarskiego. Celem badania jest identyfikacja i konceptualiza-
cja elementéw mechanizmu zarzadzania przychodami w organizacji, w tym planowania stra-
tegicznego, alokacji zasobéw oraz systemu oceny wynikéw, ktdry integruje decyzje cenowe,
zarzadzanie popytem i poszukiwanie nowych centréw przychodéw dla zréwnowazonego
rozwoju gospodarczego, spotecznego i §rodowiskowego. W celu zidentyfikowania czynni-
koéw ryzyka i potencjatu wzrostu przychodéw na rynku lokalnym wykorzystano analize lite-
ratury z zakresu zarzadzania przychodami, oceng¢ praktyk zarzadczych w branzy hotelarskiej
oraz metody analityczne i poréwnawcze. Wyniki pokazuja, ze spéjny mechanizm zarzadza-
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nia przychodami w organizacji utatwia dostosowanie procesu decyzyjnego do zmieniajacych
si¢ preferencji konsumentéw, przyczynia si¢ do optymalizacji struktury kosztéw, poprawia
jakos¢ ustug i tworzy podstawe do opracowywania strategii dla konkurujacych podmiotéw
gospodarczych na rynku lokalnym. Tym samym proponowane podejscie jest przydatne za-
réwno dla menedzeréw hoteli, jak i interesariuszy zaangazowanych w rozwéj zréwnowazo-
nej gospodarki turystycznej.

Stowa kluczowe: zarzadzanie przychodami, organizacyjny mechanizm zarzadzania przycho-
dami, hotelarstwo, zarzadzanie popytem, ryzyko i rezerwy finansowe, lokalny rynek hotelo-

wy, zrOwnowazony rozwoj

The organisational mechanism of revenue management implemen-
tation

Abstract: This study examines the implementation of a revenue management mechanism
within a hotel management system in conditions of fluctuating demand and a turbulent mar-
ket environment. The research question is focused on how a logically structured implemen-
tation of revenue management practices and technologies can increase resource efficiency,
improve financial performance, and enhance the competitiveness and financial stability of
a hotel business. The aim of the study is to identify and conceptualize the components of
the organisational revenue management mechanism, including strategic planning, resource
allocation, and a performance evaluation system that integrates pricing decisions, demand
management, and the development of new revenue centers for sustainable economic, social,
and environmental development. An analysis of the literature on revenue management, an
assessment of management practices in the hotel industry, as well as analytical and compara-
tive methods were used to identify risk factors and revenue growth potential in the local mar-
ket. The research results demonstrate that a coherent organisational revenue management
mechanism facilitates the adaptation of decision-making to changing consumer preferences,
contributes to cost structure optimisation, improves service quality, and creates the basis for
developing strategies for competing businesses in the local market. The proposed approach is
useful for both hotel managers and stakeholders involved in the development of a sustainable
tourism economy.

Keywords: revenue management, organisational revenue management mechanism, hotel
industry, demand management, risk and financial reserves, local hotel market, sustainable
development

1. Wprowadzenie

Wspdtczesne przedsigbiorstwa hotelarskie funkcjonuja w warunkach wy-
sokiej konkurencyjnosci i zmiennego otoczenia rynkowego, co wymaga wdraza-
nia zarzqdzania przychodami (ang. Revenue Management, RM), ktére jest jednym
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z kluczowych narzedzi umozliwiajacych maksymalizacje zyskéw dzieki opty-
malizacji cen, prognozowaniu popytu i efektywnemu wykorzystaniu zasobéw
(Wang et al. 2015).

W ostatniej dekadzie (2015-2025) obserwuje sie rosngce zaintereso-
wanie zarzadzaniem przychodami w branzy hotelarskiej (Mokhnenko et al.
2024; Khomenko, Kazazian 2021; Oliynyk 2018; Sun et al. 2025; Cetin et
al. 2016; Okhrimenko et al. 2024). Klein, Koch, Steinhardt i Strauss (2020)
przeanalizowali wyzwania zwigzane z zarzadzaniem przychodami i wskazali
najwazniejsze zmiany w tym obszarze. Badania Abad et al. (2019) podkresla-
ja znaczenie integracji IT, analizy danych i elastycznych strategii cenowych
w obliczu wahan popytu. Klasyczne prace Sheryl Kimes w tej dziedzinie
(Kimes 2003, 2010, 2011, 2015) dostarczaja ram teoretycznych, ale wspot-
czesne podejscia podkreslaja role mechanizméw organizacyjnych i zdolnosci
adaptacyjnych w zarzadzaniu przychodami. Inni badacze (Denizci Guillet,
Shi 2019; Matsuoka 2022; Grande, Haynes 2025) wskazujg, ze wdrozenie
organizacyjnego mechanizmu zarzadzania przychodami determinuje syste-
matyczno$¢, koordynacje funkgji i adaptacyjnosé proceséw decyzyjnych. Dy-
namiczne zmiany w otoczeniu rynkowym i rosnaca konkurencja w sektorze
hotelarskim wymuszajg stosowanie nowoczesnych metod zarzadzania przy-
chodami, co jest uwazane za jeden z kluczowych mechanizméw zwiekszania
efektywno$ci operacyjnej i maksymalizacji zyskéw poprzez optymalizacje
cen, prognozowanie popytu i integracje technologii analitycznych (Sun et al.
2025). Skuteczne wdrozenie zarzadzania przychodami wymaga nie tylko na-
rzedzi analitycznych, ale takze odpowiedniego mechanizmu organizacyjne-
go, ktéry zapewnia koordynacje funkcji, adaptacyjnosc i integracje proceséw
decyzyjnych.

Problem badawczy dotyczy identyfikacji elementéw mechanizmu orga-
nizacyjnego, ktére warunkuja skuteczng implementacje zarzadzania przycho-
dami (RM) w hotelarstwie.

Celem niniejszego badania jest identyfikacja i analiza czynnikéw de-
terminujacych mechanizm organizacyjny wdrazania zarzadzania przychodami
w branzy hotelarskiej oraz ocena ich wptywu na efektywnoé¢ zarzadzania przy-
chodami.

Badanie obejmowato wywiady pogtebione z menedzerami marketingu,
sprzedazy i obstugi klienta w hotelach, majace na celu identyfikacje barier, pro-
cesdéw 1 oczekiwan zwigzanych z RM. Przeprowadzono ankiete wsrdd hoteli
wdrazajacych RM, aby zidentyfikowa¢ etapy wdrazania, zaangazowanie intere-
sariuszy oraz wplyw na procesy obstugi. Z kolei, wywiady z klientami hoteli po-
stuzyly do zrozumienia ich potrzeb i doswiadczen zwigzanych z rezerwacjami.
Podstawg analityczng badania byta analiza tre$ci oraz monitoring stron inter-
netowych hoteli i kanatéw komunikacji (CRM, sieci spotecznoéciowe, newslet-
tery) w celu personalizacji doswiadczen.
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W wyniku analizy danych oryginalnych sformutowano nastepujace hipo-
tezy:

H1: Implementacja RM oparta na zintegrowanym mechanizmie organiza-
cyjnym zwieksza rentownos¢ przedsiebiorstw hotelarskich.

H2: Wdrozenie technologii analitycznych w procesie RM poprawia traf-
nos¢ prognoz popytu i decyzji cenowych.

H3: Koordynacja funkcji organizacyjnych w RM generuje efekt synergii,
ktéry wzmacnia pozycje konkurencyjna hotelu.

2. Materialy i metody

Badanie oparto na analizie literatury przedmiotu oraz wynikach eksperc-
kich wywiadéw poglebionych, przeprowadzonych wséréd menedzeréw hoteli
kategorii 3*, 4* i 5*. Zastosowano metode teoretyczno-analityczna, umozli-
wiajacg krytyczna analize tradycyjnych koncepcji zarzadzania i ich adaptacje do
wspotczesnych warunkéw. Proces badawczy obejmowal: identyfikacje etapdw
podejmowania decyzji dotyczacych implementacji revenue managementu, anali-
z¢ rynkowych uwarunkowan i wewnetrznych mozliwosci hoteli, generowanie
i oceng alternatywnych modeli zarzadzania przychodami, wizualizacje hipote-
tycznego schematu decyzyjnego na podstawie opinii ekspertow.

3. Wyniki badania

Analiza wykazata, Zze wdrozenie organizacyjnego mechanizmu zarzadza-
nia przychodami w hotelarstwie zapewnia: systemowos$¢ i koordynacje funkgji,
co sprzyja osigganiu maksymalnych wynikéw, optymalizacje proceséw bizne-
sowych, umozliwiajacg redukcje kosztéw i wzrost rentownosci, elastycznosé
i adaptacyjnos¢ w reagowaniu na zmiany popytu, co z kolei pozwala na dyna-
miczne ksztattowanie polityki cenowej, integracje technologii (CRM, Big Data,
analityka predykcyjna) w celu monitorowania i prognozowania przychodéw.
Wyniki badan wskazuja, ze koordynacja funkcji w procesie implementacji RM
generuje dodatkowe korzysci zaréwno dla klientéw (szerszy asortyment, wyz-
sza jako$¢ ustug), jak i dla biznesu (zwiekszenie dochodéw, stabilizacja pozycji
rynkowej).
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Rysunek 1: Hipotetyczny schemat podejmowania decyzji dotyczacych wdrozenia
zarzgdzania przychodami
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Mozna zgodzi¢ sie z wnioskiem N. Bahana i in. (2024), ze mechanizmy
organizacyjne, a takze informacja o skuteczno$ci dziatan spotecznosci, sg klu-
czowe dla maksymalizacji produktywnosci i generowania efektu ekonomicz-
nego (ktdry przejawia si¢ w redukcji kosztow i zuzycia zasobdw, zwiekszeniu
poziomu rentownosci i w bezpieczenstwie finansowym), a takze efektu ekolo-
gicznego (ktéry objawia si¢ poprzez ochrong, oszczg¢dzanie i racjonalne wyko-
rzystanie istniejacego potencjatu zasobéw), co prowadzi do wzrostu dochodéw
(Bahan i in. 2024; Melnyk i in. 2024). Badacze A. Mokhnenko, A. Kazakova,
R. Antonov (2024) postrzegaja strukture organizacyjna jako sktadniki mecha-
nizmu organizacyjnego: cele zarzadzania i czynniki zarzadzania (zob. Mokh-
nenko iin. 2024). A wedtug L. Khomenko, A.M. Kazaziana i T. Oliynyka, istota
mechanizmu rozwoju organizacyjnego tkwi w zasadach zaopatrzenia, systema-
tyczno$ci, specyfikacji dziatan, orientacji na cel, informacji, ztozonych techno-
logicznych czynnikéw i narzedzi (Khomenko, Kazazian 2021; Oliynyk 2018).

Na podstawie ww. badan stwierdzamy, ze w ogdlnym kontekscie metodo-
logicznym, opracowanie skutecznych, praktycznych rekomendacji dotyczacych
mechanizméw organizacyjnych wymaga postawienia konkretnych celéw i wy-
korzystania osiagnig¢, ktére zostaly zastosowane w zarzadzaniu. Proces ten jest
podzielony na etapy.

Podstawowym elementem wdrozenia mechanizmu organizacyjnego jest
zdefiniowanie podmiotu zarzadzania przychodami. Cechg zarzadzania przycho-
dami w hotelach sieciowych jest utworzenie wyspecjalizowanego dziatu, ktéry
zapewni zrownowazong koordynacje komponentéw strukturalnych, proceso-
wych, systemowych, funkcjonalnych i liniowych jako catoéci, ukierunkowanej
na wdrozenie i efektywno$¢ RM, z odpowiednig infrastrukturg technologicz-
na do przetwarzania danych i analityki, co pozwoli na dywersyfikacje centrow
przychodéw i mechanizméw wptywu na ich wielko$¢. W przypadku hoteli nie-
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zaleznych podmiotem zarzadzania przychodami jest specjalista, ktérego gtéw-
nym zadaniem jest realizacja funkcji zarzadczych.

Zarzadzanie organizacyjne stosuje si¢ w celu osiagniecia celéw strate-
gicznych (benchmarking, wykorzystanie BigData, certyfikacja Srodowiskowa,
praktyki energooszczedne) i taktycznych (maksymalizacja przychodow, efek-
tywne wykorzystanie potencjatu, zwiekszenie poziomu zaspokojenia potrzeb
konsumentéw). Optymalizacja nowych zadan zarzadzania wymaga koordynacji
i monitorowania funkcji z wykorzystaniem informacji i wsparcia analityczne-
go zgodnie z zasadami zréwnowazonego podejécia (Zhuang 2012; zob. takze:
Glinkowska-Krauze et al. 2023; Klos, Latoszek 2025).

Rysunek 2: Kryteria efektywnosci struktur organizacyjnych w systemie zarzadzania
przychodami
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Zrédto: wlasne opracowanie autoréw.

Jak pokazano na Rysunku 2, aby zredukowac istniejace istotne luki? w ksztat-
towaniu adekwatnej, dostosowanej struktury organizacyjnej, konieczne sg znacz-

2 Luki miedzy poziomami niektérych kryteriéw minimalnych i optymalnych efektyw-
nosci struktur organizacyjnych sa wypetniane przez brak sformalizowanych wymogéw dot.
prowadzonej dziatalnosci (luka 1) i ztozong strukture organizacyjna, w ktérej nie ma dziatu
zarzadzania przychodami (luka 2), jasnego zrozumienia kariery menedzera hotelu i funkgji
technicznych (tacznie wszystko to prowadzi do luki 3).
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ne przeksztalcenia w istniejacych strukturach. Jesli przedsiebiorstwo hotelowe
stosuje tradycyjng strukture organizacyjna, koncentrujac si¢ wylacznie na kry-
teriach efektywnosci z perspektywy pracownika, wszystkie te luki pogarszaja
efektywno$¢ systemu zarzadzania przychodami, a tym bardziej rentownoé¢ ho-
telu. W sytuacji, gdy przedsiebiorstwo hotelowe zminimalizowato nie tylko trzy
wymienione luki, ale takze zadbato o transformacje struktury organizacyjnej, to
uzyskana efektywno$¢ moze przewyzszy¢ oczekiwania.

Przedsiebiorstwa hotelarskie sg w stanie dostosowaé swoje struktury or-
ganizacyjne i wdrozy¢ system zarzadzania przychodami jedynie w postaci jed-
nej z mozliwych opcji inwestycyjnych. Branza hotelarska jest coraz bardziej
$wiadoma znaczenia integracji zarzadzania przychodami ze swojq dziatalnoscia
oraz znaczenia personelu w tym zakresie (Adler, Shenbar 1990). Z tego punktu
widzenia kompetencje zawodowe menedzera ds. przychodéw mozna zdefinio-
wac jako zarzadzanie popytem, a w niektdérych przypadkach jego kreowanie
w celu optymalizacji przychodéw i zyskéw. W stale zmieniajacym si¢ krajobra-
zie dystrybucji i marketingu cyfrowego kompetencje zawodowe personelu mu-
sza zapewnia¢ umiejetnos¢ dokonywania eksperckiej oceny sytuacji rynkowej
oraz wykorzystywania technologii informatycznych w celu zwiekszania przy-
chodéw. Umale et al. (2020) zbadali ewolucje roli menedzera ds. przychodéw
i argumentowali za ich formalna kwalifikacjg. Udowodnili, Ze nieefektywne
zarzadzanie przychodami zwigksza ryzyko finansowe. Zatem konieczne jest
opracowanie standardéw menedzera przychodéw w potaczeniu z odpowiednim
programem certyfikacji.

Na podstawie wynikow badan ankietowych i analizy aktualnych opiséw
stanowisk pracy okreslono zakres umiejetnosci menedzera ds. przychodow.
Jest to specjalista, ktory zarzadza przychodami w oparciu o systematyczng dia-
gnoze podazy i popytu, cen, réznorodnosci kanatéw sprzedazy, strategii sprze-
dazy w celu zwigkszenia przychodéw i utrzymania konkurencyjnosci. Menedze-
rowie ds. przychodéw wykorzystuja specjalistyczne narzedzia programowe do
prognozowania i analizy danych, co wskazuje na trend intelektualizacji pracy.

Istnieje szereg narzedzi branzowych, z ktérych korzystaja menedzerowie
ds. przychodéw w celu zwigkszenia efektywnosci swojej pracy. Dietrich et al.
(2008) opisali w swoich badaniach podstawowe narzedzia wykorzystywane
na stanowisku profesjonalnego menedzera ds. przychodéw w hotelarstwie.
Integracja i ocena efektywnosci funkgji takiego menedzera odbywa sie réw-
niez w powiazaniu z rolami innych cztonkéw zespotu zarzadzania przychodami
w organizacji. Menedzer ds. przychodéw (ang. Revenue Manager) odpowiada
za proces zarzadzania przychodami oraz monitoruje i kontroluje generowanie
przychodéw. Osiagniecie optymalnych rezultatéw wymaga nie tylko opracowa-
nia i wdrazania strategii, lecz takze edukacji i szkolen w zakresie zarzadzania
przychodami oraz zarzadzania strategicznego obejmujacego wszystkie dzialy
majace wptyw na przychody, co zapewnia poszerzenie §wiadomosci zarzadczej.
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Podobnie jak w przypadku struktur organizacyjnych i roli menedzera ds. przy-
chodéw, sktad zespotu ds. zarzadzania przychodami i stanowiska beda sig réz-
ni¢ w zaleznoéci od firmy.

Gtéwnymi zadaniami i funkcjami menedzera przychodéw sa:

* koordynacja osiagania celéw i strategii rozwoju przedsigbiorstwa hote-
lowego w oparciu o analize warunkéw rynkowych, zarzadzanie cenami i dystry-
bucja na wszystkich szczeblach zarzadzania, wsparcie informacyjne dla interak-
¢ji miedzy nimi w celu dostosowania si¢ do warunkéw otoczenia rynkowego;

» formutowanie propozycji i uzgadnianie procedury gromadzenia i prze-
twarzania wewnetrznych informacji przedsigbiorstwa (na przyktad, dotycza-
cych rezerwacji, cen i zasobéw) wraz z zewnetrznymi danymi rynkowymi;

* wsparcie organizacyjne dla algorytmizacji podejmowania decyzji w celu
dostosowania celéw strategicznych, strukturyzacji proceséw biznesowych
i zwiekszenia ich efektywnosci w oparciu o zréownowazone podejscie.

W hotelach sieciowych personel dziatu zarzadzania przychodami tworza: kie-
rownik dziatu, operacyjny menedzer ds. przychodéw, menedzer ds. marketingu,
menedzer ds. operacyjnych, analitycy danych, kierownicy projektéw oraz mene-
dzerowie ds. szkolen i rozwoju. W hotelach niezaleznych istnieje podziat funkgji
pomiedzy menedzera ds. przychodéw, dyrektora finansowego, kierownikéw dzia-
téw marketingu, rezerwacji i sprzedazy oraz dzial HR (Tahernezhad et al. 2013).

Mechanizm RM przewiduje réwniez czeéciowy outsourcing funkcji zarza-
dzania przychodami w hotelach niezaleznych w celu zapewnienia réwnowagi
podsystemow i zapobiegania rozproszeniu zasobéw. Utworzenie wyspecjali-
zowanego zespotu z wykorzystaniem outsourcingu to tymczasowa struktura,
ktérej dziatania sg prowadzone w celu wdrozenia i rozwoju odpowiedniej in-
frastruktury technologicznej do przetwarzania danych i analityki, aby rozwia-
za¢ problemy dywersyfikacji centréw przychodéw i wptywu na ich wielko$¢,
zwtaszcza w okresach kryzysowych. Potaczone podejscie do zarzadzania przy-
chodami oparte na outsourcingu pozwala przedsiebiorstwom optymalizowaé
koszty transakcyjne i zwigkszac¢ efektywnos¢ zarzadzania przychodami poprzez
skoordynowane dostosowywanie technologii i metod, angazujac zasoby i do-
$wiadczenie zewngtrznych konsultantéw. Outsourcing, jako element organi-
zacyjnego mechanizmu zarzadzania przychodami, opiera sie na perspektywie
skutecznosci strategii minimalizacji kosztéw lub maksymalizacji przychodéw
przy zasobach wilasnych, niewystarczajacych do zapewnienia funkcjonowania
okres$lonych podsysteméw i braku mozliwosci samodzielnego ksztattowania
proceséw biznesowych w oparciu o zréwnowazone podejscie’.

Kolejnym elementem organizacyjnego mechanizmu wdrazania zarzadza-
nia przychodami jest okre$lenie celéw, w tym taktycznych i strategicznych.
Cele taktyczne dotycza: maksymalizacji przychoddéw, efektywnego wykorzy-

3 Zob. szerzej — analiza modeli zréwnowazonego rozwoju (Hajiyev 2021).
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stania potencjatu zasobdw, zwiekszenia poziomu zaspokojenia popytu konsu-
menckiego oraz optymalizacji kosztéw. Cele strategiczne moga obejmowac:
rozwdj odpowiedzialno$ci osobistej, zwigkszenie zaangazowania pracownikéw,
budowanie kultury zaufania i innowacji. W zwiazku z tym sa one realizowa-
ne poprzez benchmarking, wykorzystanie BigData, certyfikacje $rodowiskowa
i praktyki energooszczedne.

Biorac pod uwage, ze organizacyjny mechanizm zarzadzania przychodami
stanowi zbidr proceséw, celow i funkcjonalnoéci wdrazanych w celu optyma-
lizacji wplywéw, procesy biznesowe wptywajace na skutecznos¢ tego systemu
mozna podzieli¢ na dwie grupy, tworzace odpowiednio zewnetrzne i wewnetrz-
ne determinanty efektywnosci. W oparciu o specjalne wytyczne opracowano
metodologie wyboru priorytetow strategicznych, ktéra odzwierciedla ocene
zewnetrznych i wewnetrznych determinant efektywnosci zarzadzania przycho-
dami oraz podsystemdw tego procesu.

Obszar zewnetrzny odpowiada za ksztattowanie i rozw6j funkcjonalnoéci
marketingowych, cyfrowych i srodowiskowych. Celem analitycznym tego etapu
metodologii jest tworzenie bazy wiedzy na temat barier i przeszkdd utrudnia-
jacych wdrazanie i rozwoj RM oraz ich przezwyciezania; a takze udoskonalenie
proceséw biznesowych oraz dostosowanie ich do wyznaczonych celéw taktycz-
nych i strategicznych.

Obszar wewnetrzny odpowiada za ksztattowanie i rozwdj funkcjonalno$ci
zasobowych, finansowych i kadrowych. Celem analitycznym tego etapu meto-
dologii jest stworzenie heurystycznej bazy wiedzy o rezerwach i mozliwosciach
wdrozenia i rozwoju RM oraz ich dalszego rozwijania; a takze udoskonalenie
proceséw operacyjnych, ich zréwnowazenie zgodnie z celami taktycznymi
i strategicznymi oraz zwigkszenie na tej podstawie rentownoéci dziatalnosci
gospodarczej przedsiebiorstwa hotelarskiego.

W oparciu o logike dotyczaca klasyfikacji potencjatu zarzadczego Revenue
Managementu przedsigbiorstw hotelarskich wedtug parametru ich rentownosci,
wskazane jest wykorzystanie narzedzi facznego przezwyci¢zania dysproporcji
wewnetrznych podsystemoéw zarzadzania, co pozwoli zapewni¢ ukierunkowa-
nie dziatan na zaspokojenie oczekiwan konsumentéw i intereséw ekonomicz-
nych przedsiebiorstw hotelarskich. Stanowi to tre$¢ taktycznych i strategicz-
nych zadan RM i zapewnia komplementarno$¢ proceséw w ich wdrazaniu.

Trzecim elementem wdrazania organizacyjnego mechanizmu zarzgdza-
nia przychodami jest zdefiniowanie i analityczna ocena jego gtéwnych funk-
cjonalnosci: finansowej, zasobowej, kadrowej, marketingowej, Srodowiskowej
i cyfrowej. Funkcjonalno$¢ finansowa zapewnia monitorowanie KPI i budze-
towanie. Funkcjonalno$¢ zasobowa obejmuje wykorzystanie potencjatu za-
sobowego RM i zapewnia integracje RMS (ang. Revenue Management System)
w celu gromadzenia i analizy danych oraz optymalizacji zasobéw. Dziat kadr
(HR) koncentruje si¢ na rozwoju, szkoleniu i motywowaniu personelu. Dziat
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marketingu koncentruje sie¢ na segmentacji konsumentéw, analizie kanatow
dystrybucji i popycie.

W tym konteks$cie warto zauwazy¢, ze identyfikacja niedociagnie¢ daje pod-
stawy do wniosku, iz zasadne jest opracowanie metodologii wdrazania RM, kt6-
ra odzwierciedlataby zwigzek miedzy metodami ustalania cen a marketingiem
cyfrowym, czyli taczenie wewnetrznych i zewnetrznych aspektéw zarzadzania
popytem. Znaczenie ujawniania aspektow wykorzystania potencjalu zasobdéw
przedsiebiorstwa hotelarskiego prowadzi do faczenia podej$¢ metodologicznych
z wykorzystaniem rezerw rentownosci, co wynika réwniez bezposrednio z pod-
stawowego prawa logiki systemdéw sformutowanego przez Shuforda (1961). Za-
tem idea faczenia metod ustalania cen jest wlasciwa do zastosowania w zarzadza-
niu przychodami w celu zapewnienia wysokiego pokrycia segmentu docelowego
w praktyce poprzez definicje i kombinacje czynnikéw — sezon (S), kanat dystry-
bugji (D), taryfa (R) — wptywajacych na podejmowanie decyz;ji.

Model podejmowania decyzji w zakresie RM zbudowano wedtug diagramu
Venna i przedstawiono na Rysunku 3. Wykorzystujac tréjwymiarowy (3D) uktad
wspoétrzednych, graficznie zilustrowano strategie w tréjwymiarowym modelu
cenowym. Obejmuja one zaréwno podstawowgq strategie cenowa (jeden sezon,
jedna stawka/taryfa, jedna cena dla wszystkich dystrybutoréw), jak i petnowy-
miarows/dojrzalg strategie cenowa (wiele sezonéw, wiele stawek/taryf, wiele
pozioméw stawek dla réznych dystrybutoréw). Strategie te maja rézne zastoso-
wanie w branzy hotelarskiej. Najczesciej stosowane sa strategie cenowe: podsta-
wowa, S, SD, SR oraz dojrzate, natomiast strategie D, R i DR majg bardziej ogra-
niczone zastosowanie ze wzgledu na znaczenie sezonowos$ci w ustalaniu ceny
produktu hotelowego.

Rysunek 3: Zmienno$¢ integracji strategii cenowych w zarzadzaniu przychodami

Kanal dystrybucji (D)

Zrédto: opracowanie wlasne autoréw na podstawie: Shuford 1961.

Gléwng zaleta modelu cen 3D jest to, ze stanowi on podstawe koncep-
cyjna do poréwnywania i analizowania réznych strategii cenowych stosowa-
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nych przez przedsiebiorstwa hotelarskie. Waznym elementem mechanizmu
organizacyjnego wdrazania zarzadzania przychodami jest osiagniecie zatozo-
nych celéw. Proces ten jest rozpatrywany jako pewna procedura, ktérej jednym
z elementdw jest system podejmowania decyzji w zakresie zarzadzania przy-
chodami, a drugim - ewaluacja.

System podejmowania decyzji w zakresie RM w branzy hotelarskiej to
kompleksowe podejscie obejmujace wykorzystanie technologii informatycz-
nych, analize danych, planowanie strategiczne, szkolenie personelu oraz mo-
nitorowanie wynikéw wykorzystania zasobéw. Takie podejécie pozwala na
optymalizacje przychodéw i zwiekszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
na rynku ustug hotelarskich. W zwiazku z tym, ponizsze propozycje metodo-
logiczne sa uzasadnione w celu rozwigzania wskazanego na wstepie problemu
badawczego.

1. Wdrozenie zarzadzania przychodami wymaga opracowania metodolo-
gii (Queenan et al. 2011) opartej na zestawie technik umozliwiajgcych okresle-
nie granic badanego obiektu.

2. O wykonalnosci stosowania metod ustalania cen decyduje przestrzega-
nie zasad zarzadzania, ktére majg znaczenie metodologiczne w perspektywie
wdrazania zarzadzania przychodami. Do najwazniejszych z nich naleza zasady:

* efektywnosci ekonomicznej (wybdr metody ustalania cen odzwiercie-

dla najlepsze alternatywy w przypadku jej stosowania w okre$lonym prze-

dziale czasowym);

* podazy i popytu (wybdr metody ustalania cen zalezy od podazy i popy-

tu, charakteru konkurencji na rynku);

* oczekiwan (wybér metody ustalania cen zalezy od oczekiwanej warto-

Sci, czasu trwania i prawdopodobienistwa uzyskania dochodu w okreslo-

nym przedziale czasowym przy jej najefektywniejszym wykorzystaniu);

 aktualnosci (wybdr metody ustalania cen zmienia sie w czasie);

3. Ocena kompletnosci i doktadnos$ci danych, poniewaz niewystarczajace
dane wynikajace z fragmentacji systeméw, niekompletnego gromadzenia da-
nych lub przestarzatych technologii prowadza do niedoktadnego prognozowa-
nia i podejmowania btednych decyzji.

4. Zlozono$¢ i niestandardowo$¢ opracowania metodyki wdrazania RM
wynikajg z faktu, ze wystepuje do$¢ duza zmienno$¢ przedsiebiorstw i czynni-
kéw wplywajacych na rentownos¢, co komplikuje przedmiot badania.

Pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa hotelarskiego w zakresie za-
rzadzania przychodami zapewnia si¢ poprzez zastosowanie odpowiednich
metod, ktére powstaja w formie interakcji funkcjonalnosci, jako podsystemy
realizujgce okreslone funkcje. Na podstawie analizy literatury fachowej, kto-
ra porusza problematyke badan nad wdrazaniem zarzgdzania przychodami
z wykorzystaniem outsourcingu, ustalono, ze w metodach pozwalajacych na
analize i poréwnanie alternatyw, po pierwsze, sformulowano pewne ograni-



156 Mariia Kulyk, Margaryta Boiko, Mariia Dehtiarenko

czenia, ktére okreslajg warunki stosowania outsourcingu, bedace wskaznikami
oceny. Po drugie, zwigzek miedzy wskaznikami przychodéw a decyzjami stra-
tegicznymi, gdzie przedmiotem jest rownowaga i racjonalno$¢ podejmowania
decyzji w odniesieniu do strategicznego przedsiebiorstwa, nie zostal wystar-
czajaco zbadany.

Wykorzystanie narzedzi cyfrowych i rozwdj platform technologicznych
obejmuje proces przeksztalcania docelowych benchmarkéw, analitycznych spo-
strzezen dotyczacych RM w konkretne rekomendacje i przekonujace modele
biznesowe. Narzedzia te automatyzuja zadania, zwigkszaja wydajno$¢ i zapew-
niajg takie mozliwosci, jak prognozowanie popytu, ustalanie cen w oparciu
o dane, segmentacja klientéw, zarzadzanie kanatami dystrybucji, planowanie
promogji, raportowanie i analityka. Aby wybra¢ odpowiednie narzedzia, na-
lezy zrozumieé potrzeby odbiorcéw ustug i upewnic sie, ze oprogramowanie
integruje sie z istniejacymi systemami, jest przyjazne dla uzytkownika i oferuje
zaawansowane funkcje analizy i raportowania (Rysunek 4).

Rysunek 4: Wykorzystanie narzedzi cyfrowych do implementacji organizacyjnego
mechanizmu zarzadzania przychodami

Cyfrowe narzedzia do wdrazania zarzadzania przychodami
r 2\Ya N
Zarzqdzanie popytem Marketing cyfrowy, boty czatowe, aplikacje mobilne
\. VAN J
s - aYa
Zarzqdzanie Menedzer dystrybucji, bezposrednie kanaty dystrybucji,
rezerwacjami posrednie kanaty dystrybucji
. J \ J
4 ) N\
Zarzqdzanie Mikrosegmentacja,
segmentacjq segmentacja ABCDX
|\ VAN J/
4 Y4 \
Zarygdzanie cenomi Dynamiczne ustalanie cen, programy lojalnosciowe,
menedzer rabatow

Zrédto: opracowanie wlasne autoréw.

Zapewnienie synergii miedzy dzialami jest osiggane poprzez integracje
oprogramowania do zarzadzania przychodami. W szczegdlno$ci, moduly plat-
formy cyfrowej w systemie zarzadzania nieruchomosciami (ang. Property Mana-
gement System, PMS) staja si¢ kluczowym narze¢dziem dla hoteli, optymalizujac
procesy operacyjne i funkcjonalne oraz umozliwiajac szybka informacje zwrot-
na. System rezerwacji, zintegrowany z PMS i menedzerem dystrybucji jako
specjalistyczna platforma cyfrowa, zarzadza sprzedazg bezposrednig, utatwia
rezerwacje miedzynarodowe, przetwarza platnosci i przelicza waluty w celu au-
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tomatycznej aktualizacji dostepnoéci. Ideologia wdrazania mechanizmu organi-
zacyjnego opiera si¢ na cyfryzacji gromadzenia przeptywéw informacji i podej-
mowania decyzji na wszystkich szczeblach zarzadzania. Celem implementacji
zarzagdzania przychodami jest zapewnienie zréwnowazonej koordynacji jego
funkcjonalnosci, co obejmuje wdrozenie i efektywne wykorzystanie infrastruk-
tury technologicznej przetwarzania danych i analityki (Rysunek 5).

Rysunek 5: System wsparcia zasobow dla implementacji zarzadzania przychodami

zapewnienie
synergii miedzy

jednostkami
organizacyjnymi

inwestowanie w
szkolenia
pracownikow

monitorowanie
wskaiznikow
efektywnosci
(KPI)

specjalistyczne
rozwigzania
programowe

Zrédto: opracowanie wlasne autoréw.

Procedura wdrozenia pozwala réwniez wskaza¢ pewne niedociggniecia
charakterystyczne dla poszczegdlnych metodologii dostosowanych do rynku
w zakresie ich zastosowania do oceny organizacyjnego mechanizmu zarzadza-
nia przychodami:

=¥ z perspektywy analizy pozycji konkurencyjnej (dynamiczne ustalanie cen):

* rézne kryteria segmentacji konsumentéw prowadza do stosowania
wskaznikow ilosciowych i jakosciowych, ktére sa stabo skorelowane lub wcale
ze sobg nieskorelowane, co komplikuje obliczenia i wymaga dodatkowych ba-
dan ankietowych oraz przetwarzania duzej ilosci danych wejsciowych;

 trudno jest oddzieli¢ udziat popytu na ustugi podstawowe i dodatkowe
przy tworzeniu zlozonej taryfy w ramach utworzonych pakietow ustug;

=¥ z perspektywy wyboru kanatéw dystrybucji (zmienno$¢ kanatéw sprze-
dazy bezposredniej i posredniej):
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* kazdy kanat dystrybucji i koszty jego rozwoju rozpatrywane sa w ode-
rwaniu od pozostatych, chociaz zasieg rynkowy zalezy od ich zmiennoéci i ku-
mulacji;

* podejscie kosztowe nadaje sie do poréwnywania posrednich kanatéw
dystrybucji i nie jest w stanie w pelni odzwierciedli¢ znaczenia rozwoju bez-
posrednich kanatéw dystrybucji (wlasna strona internetowa, strony firmowe
w mediach spoteczno$ciowych) w przysztosci.

=» z perspektywy sezonowosci $wiadczenia ustug (dywersyfikacji ustug):

* obliczenie dtugosci sezonu w oparciu o metode szeregéw czasowych
nie dostarcza informacji na temat stosowania elastycznych strategii cenowych
dla kazdego indywidualnego segmentu docelowego konsumentéw w odniesie-
niu do pozyskiwania potencjalnych nowych segmentéw, poniewaz metody te
koncentruja si¢ na analizie danych retrospektywnych;

* brak rekomendacji dotyczacych form dywersyfikacji ustug, ktére bylyby
wskazane w celu rozszerzenia oferty z wykorzystaniem istniejacego potencjatu
zasobow, identyfikowanego jako rezerwy rentownosci;

* w przypadku stosowania , programéw partnerskich” trudno jest okre-
sli¢ ryzyko sezonowe, tzn. synergistyczny efekt generowania przychodéw kom-
pensuje czynnik sezonowosci przy podejmowaniu decyzji dotyczacych ofert
cenowych.

Kompletno$¢ metodologiczng procesu oceny efektywnoéci zarzadzania
przychodami wedtug prognoz zréwnowazonej karty wynikéw rejestruje wskaz-
nik uogdlniajacy — wspotczynnik synchronizacji. Mechanizm wdrazania zarza-
dzania przychodami jako wieloptaszczyznowego procesu charakteryzuje sie
zmienno$cia i wspoétzaleznoscig funkcjonalnosci, ktére zapewniaja adaptacyj-
nos¢, elastyczno$é, integralno$é i interaktywnos$¢. Pozwala to, po pierwsze, na
szybka reakcje na zmiany otoczenia zewnetrznego i uwarunkowan wewnetrz-
nych, zmieniajac priorytety zadan docelowych; po drugie, nie tylko na osig-
gniecie celow taktycznych, ale takze na wspieranie zréwnowazonego rozwoju,
innowacyjnosci i spotecznej odpowiedzialnosci, co przyczyni si¢ do osiagniecia
celow strategicznych; po trzecie, na koordynacje dzialan na rzecz stabilizacji
sytuacji finansowej w warunkach kryzysu gospodarczego z Ks<1; po czwarte,
na stworzenie wewnetrznej platformy analitycznej do podejmowania decyzji.

Konstruktywnoé¢ zastosowania omawianego modelu polega na tym, ze
wspodtczynnik synchronizacji zarzadzania przychodami przedsiebiorstwa hote-
larskiego jako kwintesencja osiggania celéw poprzez realizacje wyznaczonych
zadan pozwala okresli¢ i uzasadni¢ potrzebe dziatan korygujacych w zakresie
zarzadzania poszczegdlnymi funkcjonalnosciami. Zatem organizacyjny me-
chanizm wdrazania zarzadzania przychodami przedsi¢biorstwa hotelarskiego
w oparciu o zréwnowazone podejscie jest ztozonym systemem, taczacym pro-
cesy analityczne, technologiczne i zarzadcze. Wszechstronno$¢ tego mechani-
zmu wynika z konieczno$ci uwzglednienia réznych zmiennych: popytu, podazy,
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strategii cenowych, zachowan konsumentéw i warunkéw rynkowych. Dlatego
mechanizm opracowany w oparciu o zréwnowazone podejécie jest waznym
etapem maksymalizacji przychodéw, optymalizacji wykorzystania potencja-
tu zasobdw i zwiekszenia konkurencyjnosci, a jego wdrozenie i efektywnosé
uwzgledniaja wplyw otoczenia.

W zwigzku z powyzszym, mechanizm organizacyjny charakteryzuje sie:

* zmienno$cia, co oznacza jego niestatyczny charakter, ale zalezno$¢ od
rodzaju, kategorii hotelu, jego lokalizacji i innych czynnikéw;

* powiazaniem réznych podsystemdw: rezerwacji, sprzedazy, marketin-
gu, zarzadzania kanatami dystrybucji, analityki popytu (dynamiczne ustalanie
cen opiera sie na prognozowaniu popytu, ktére z kolei zalezy od analizy rynku
i zachowan gosci);

* adaptacyjnos$cig gwarantowang przez mozliwo$¢ szybkiej zmiany stra-
tegii zgodnie ze zmianami na rynku;

* elastycznodcia umozliwiajaca stosowanie réznych modeli cenowych
i reagowanie na nieprzewidziane sytuacje;

* integralno$cia, co oznacza kompatybilnos¢ z ogdlng strategia zarzadza-
nia hotelem i powigzanie jej z innymi obszarami;

* interaktywno$cig, ktéra jest zapewniona poprzez interakcje z go$¢mi
za posrednictwem platform internetowych, programoéw lojalno$ciowych, dyna-
micznych promogji i ofert dedykowanych;

* antykryzysowym zarzadzaniem, ktére odnosi si¢ do tworzenia srodkéw
przeciwdziatania sytuacjom kryzysowym.

Wszystkie te elementy facznie zwigkszajg odporno$¢ na czynniki zewnetrzne
w zakresie podejmowania decyzji dotyczacych wdrozenia RM. Organizacyjny me-
chanizm implementacji zarzadzania przychodami to dynamiczny system, ktéry fa-
czy technologie, analityke i decyzje w celu osiagniecia maksymalnej efektywnosci.

4. Dyskusja wynikéw badania

Uzyskane w badaniu wyniki potwierdzaja, ze Revenue Management jest
determinanta wzrostu efektywnos$ci operacyjnej w warunkach turbulentnego
otoczenia. Kluczowe znaczenie ma synergiczna integracja dziatan zarzadczych,
ktéra umozliwia tworzenie spdjnych strategii cenowych i sprzedazowych.
Wdrozenie mechanizmu RM wymaga potaczenia podejscia teoretycznego
z praktycznymi rozwiazaniami uwzgledniajacymi specyfike rynku hotelar-
skiego. Mechanizm przewiduje réwniez zapewnienie strukturalnoéci i syste-
mowo$ci w opracowywaniu i wdrazaniu strategii, co sprzyja doskonaleniu
proceséw biznesowych, a to z kolei przyczynia sie do osiggania celéw RM.
Proponowany mechanizm umozliwia tworzenie wewnetrznej platformy ana-
litycznej, realizacje celéw taktycznych i strategicznych oraz koordynacje dzia-
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tan w celu stabilizacji sytuacji finansowej. Implementacja organizacyjnego
mechanizmu RM jest ukierunkowana na koordynacje strukturalnych, proce-
sowych, systemowych, funkcjonalnych i liniowych elementéw zarzadzania
przychodami oraz polega na zapewnieniu efektywnego planowania, monito-
rowania i kontroli przychodéw w warunkach zmieniajgcego sie popytu i cy-
fryzacji proceséw biznesowych.

5. Podsumowanie

Implementacja organizacyjnego mechanizmu RM w hotelarstwie jest pro-
cesem zlozonym, wymagajacym analizy uwarunkowan rynkowych, zasobéw
przedsiebiorstwa oraz zastosowania nowoczesnych technologii. Wyniki badan
wskazuja, ze wlasciwe wdrozenie tego mechanizmu pozwala na maksymalizacje
przychodéw, redukcje kosztéw i zwigkszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstw
hotelarskich. Zarzadzanie w hotelarstwie jest etapowe, ze wzgledu na (nie)sta-
bilnoé¢ decyzji finansowych i konkurencyjnos¢. Do gltéwnych aspektéw, ktdre na-
lezy wzia¢ pod uwage przy podejmowaniu takich decyzji, nalezg kluczowe etapy
tego procesu: analiza rynku, ekspresowa diagnostyka wewnetrzna, definiowanie
celow i strategii, wybdr rozwiazan technologicznych, rozwdj zintegrowanej plat-
formy kadrowej i informacyjnej, mechanizméw organizacyjnych i zarzadzania.

Proponowany mechanizm zarzadzania przychodami umozliwia:

* po pierwsze, stworzenie wewnetrznej platformy analitycznej do podej-
mowania decyzji dotyczacych szybkiej reakcji na zmiany w otoczeniu zewnetrz-
nym i uwarunkowaniach wewnetrznych;

* po drugie, realizacje celow taktycznych i strategicznych ukierunkowa-
nych na zréwnowazony rozwdj i innowacyjnos¢, ktére w kontekscie globalnej
transformacji cyfrowej i rosngcego zapotrzebowania na dziatania prosrodowi-
skowe staja sie coraz wazniejsze;

* po trzecie, koordynacje dziatan na rzecz stabilizacji sytuacji finansowej
w kontekscie kryzysu gospodarczego.

Mechanizm zapewnia réwniez sp6jno$¢ w opracowywaniu i wdrazaniu
strategii, ktéra przyczyni sie do usprawnienia proceséw biznesowych, co z kolei
bedzie miato wptyw na osiagniecie celéw w zakresie zarzadzania przychodami.
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Bilateralne lancuchy wartosci jako
mechanizm integracji gospodarczej:
przypadek Polski i Ukrainy!

Abstrakt: Autor analizuje bilateralne tanicuchy warto$ci dodanej migdzy Polska a Ukraina jako
mechanizm integracji gospodarczej. W badaniu wykorzystano dane bazy OECD Trade in Value
Added (TiVA) oraz bazy Banku Swiatowego World Integrated Trade Solution (WITS), taczac ana-
lize handlu brutto z dekompozycja krajowej i zagranicznej warto$ci dodanej w eksporcie oraz
popycie finalnym. Wyniki wskazuja, ze pomimo dynamicznego wzrostu obrotéw handlowych
i trwatej nadwyzki po stronie Polski, rzeczywista integracja produkcyjna pozostaje ograni-
czona. Struktura handlu ujawnia wyrazna asymetrie: Polska eksportuje gtéwnie dobra final-
ne i przetworzone, natomiast Ukraina dostarcza surowce i dobra posrednie. Udzial polskiej
warto$ci dodanej w ukrainskim popycie finalnym (zwlaszcza w przemysle i ustugach) jest
istotny, podczas gdy wktad ukraifiskiej warto$ci dodanej w popyt Polski pozostaje marginalny
i skoncentrowany w sektorach surowcowych. Liberalizacja handlu (DCFTA, $rodki nadzwy-
czajne UE) nie doprowadzita do istotnego pogtebienia fragmentacji produkcji miedzy krajami.
Ustalono, ze obecny model powiazan bilateralnych nie w petni sprzyja dlugookresowemu
unowoczes$nieniu gospodarki Ukrainy oraz moze ogranicza¢ mozliwosci Polski w budowaniu
wlasnych faiicuchéw warto$ci. Uzyskane wyniki maja znaczenie dla oceny skutkéw integracji
handlowej oraz formutowania polityki przemystowej i inwestycyjnej obu krajéw w warunkach
nearshoringu i friendshoringu.

Stowa kluczowe: taficuchy wartoéci dodanej, globalne taricuchy wartosci (GVC), integracja
gospodarcza, Polska, Ukraina, unowocze$nienie
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Bilateral value chains as a mechanism of economic integration:
the case of Poland and Ukraine

Abstract: The author analyses bilateral value chains between Poland and Ukraine as a me-
chanism of economic integration. The study employs data from OECD’s database Trade in
Value Added (TiVA) and World Bank’s database World Integrated Trade Solution (WITS), com-
bining gross trade analysis with the decomposition of domestic and foreign value added in
exports and final demand. The research results indicate that, despite dynamic growth in trade
turnover and Poland’s persistent trade surplus, actual production integration remains limi-
ted. The trade structure reveals clear asymmetry: Poland mainly exports final and processed
goods, while Ukraine supplies raw materials and intermediate goods. The share of Polish
value added in Ukrainian final demand (particularly in manufacturing and services) is signifi-
cant, whereas the contribution of Ukrainian value added to Poland’s final demand is marginal
and concentrated in resource-based sectors. Trade liberalisation (DCFTA, EU extraordinary
measures) has not led to a substantial deepening of production fragmentation between these
two countries. It is found that current model of bilateral linkages does not fully support the
long-term upgrading of Ukraine’s economy and may also constrain Poland’s ability to develop
its own value chains. The research outcomes are relevant for assessing the effects of trade
integration and for shaping industrial and investment policies in both countries in the context
of nearshoring and friendshoring.

Keywords: value chains, global value chains (GVC), economic integration, Poland, Ukraine,
upgrading

1. Wprowadzenie

Polske i Ukraine tacza glebokie wiezi gospodarcze, historyczne i politycz-
ne. Oba kraje weszly w faze transformacji gospodarczej i ustrojowej w rela-
tywnie podobnych okolicznosciach, jednak Ukraina — ze wzgledu na szereg
czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych - nie zdotala powtérzyé Sciezki
rozwojowej Polski. Jak wykazano w poprzednim badaniu autora (zob. Patla-
toi 2021), w perspektywie dtugoterminowej Polska i Ukraina nie réznily sig
istotnie pod wzgledem udziatu oszczgdnosci i inwestycji w PKB, ani z punktu
widzenia wzglednych rozmiaréw naktadéw na $rodki trwate brutto oraz bezpo-
$rednich inwestycji zagranicznych?.

Bez watpienia, w calym okresie swojego wspoéiczesnego rozwoju, Pol-
ska wypadata korzystniej w poréwnaniu z Ukraina, zaréwno pod wzgledem
efektywnosci sektoréw gospodarki, jak i znacznie wyzszej jakosci pracy insty-
tucji gospodarczych i politycznych. Istotna role odegrata réwniez absorpcja

2 Nalezy zauwazy¢, ze dane dotyczace tego ostatniego wskaznika w przypadku Ukrainy
mogg by¢ znieksztalcone przez duza skale tzw. round tripping investment, czyli reinwestowania
$rodkéw krajowych za posrednictwem centréw offshore (Aykut et al. 2017: 5.13).
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znacznych $rodkéw z Unii Europejskiej. Jedng z kluczowych réznic miedzy
obydwoma krajami byta odwrotna kierunkowos¢ transformacji struktury sek-
torowej gospodarki, a takze skala i struktura obrotéw handlu zagranicznego:
Ukraina zaczynata od gospodarki o wysokim stopniu otwartosci, nastawionej
na eksport dobr i ustug o niskiej wartosci dodanej (surowcéw i pétproduk-
téw), podczas gdy polscy producenci otwierali sie na §wiat stopniowo, opa-
nowujac produkcje i eksport wysoko przetworzonych produktéw przemystu
(Patlatoi 2021).

Istnieja badania poréwnujace rozwoéj gospodarczy Polski i Ukrainy (np.
Gylfason et al. 2023), a takze dwustronne stosunki handlowe (Dykha et al.
2024; Semak, Semiv 2022), w tym w obrebie specyficznych branz, takich jak
rolnictwo i przemyst spozywczy (np. Ambroziak 2025). Badania koncentru-
jace sie na specyfice udziatu Ukrainy w globalnych tanicuchach wartosci (ang.
global value chains, GVC) podkreslajq jej silne powiazania z Polska oraz specja-
lizacje surowcowo-poétproduktows (Sevastyanov 2021: s. 113), a takze propo-
nuja zalecenia dotyczace poprawy jakosci udziatu Ukrainy w GVC (Venger et
al. 2022: s. 158-159). Jesli chodzi o role Polski wsrdd innych krajow Grupy
Wyszehradzkiej (V4) w GVC, niektdére wczesniejsze publikacje podkreslaty, ze
mimo poprawy wydajnosci pracy i konkurencyjnosci, ta ostatnia opierata sie
w wiekszym stopniu na czynnikach kosztowych i technologiach zagranicznych
(np. Grodzicki 2018: s. 256-258). Najnowsze badania wskazuja na ,zasadnicze
zmiany w funkcjonowaniu GVC z udziatem polskich przedsiebiorstw” (Biato-
was et al. 2024: s. 77) zaréwno pod wzgledem pozycji technologicznych, jak
i odpornosci na szoki zewnetrzne (Bialowas et al. 2024: s. 77-79), rosnace
zaangazowanie Polski w GVC w branzach ustugowych o wyzszej wartosci do-
danej (KuzZnar 2025: s. 48) oraz postepujaca zmiane modelu konkurencji kosz-
towej (Przezdziecka 2025: s. 188; Kawecka-Wyrzykowska 2024; Molendowski
et al. 2024).

W ostatniej dekadzie ukazaly sie publikacje, uwzgledniajace bilateralne
powiazania miedzy pewnymi krajami i grupami integracyjnymi (Kersan-Ska-
bic 2023; Kasian 2022; Czarny et al. 2025; Petrakov, Kucheryavaya 2016; Wit-
kowska et al. 2017; Sliwiiska 2018; Motdowan 2019, 2020; Molendowski, Po-
lan 2025), w tym wykrywajace mozliwa asymetrie¢ takich powiazan (Fan et
al. 2023). Jednak badania nad relacjami dwustronnymi w kontekscie handlu
warto$cia dodang (ang. trade in value-added) miedzy Polska a Ukraing sg sto-
sunkowo nowe.

Celem niniejszego badania jest identyfikacja i ocena charakteru bilate-
ralnych powiazan Polski i Ukrainy w tancuchach wartosci dodanej, z uwzgled-
nieniem asymetrii strukturalnych, kierunkéw uczestnictwa, ostatnich zmian
oraz ich implikacji dla dtugookresowej integracji gospodarczej i mozliwosci
unowocze$nienia strukturalnego (ang. upgrading) gospodarki Ukrainy.
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Pod pojeciem GVC upgrading® w globalnych taficuchach wartosci rozumie
sie proces poprawy pozycji kraju, sektora lub firmy poprzez przechodzenie
do dziatan o wyzszej wartodci dodanej, wickszej ztozonosci technologicznej
i wiekszej zdolnosci do ,,przechwytywania” wartosci (Gerefti 2019). Kraje, kto-
re nie zdotaly zmodernizowac¢ i zdywersyfikowac swojej struktury gospodarczej
oraz rozwinag¢ zdolnosci innowacyjnych, pozostajg na peryferiach, podczas gdy
gospodarki ,,rdzenia” (ang. core, zob. Dzienis 2025: s. 122) cieszg sie przewa-
ga technologiczna, kapitatowa oraz dominacja w relacjach wtadzy (Coe, Yeung
2015: 5.17).

Na podstawie celu badania sformutowano nastepujace pytania badawcze:

PB1: Jaki jest rzeczywisty charakter bilateralnych powigzan Polski i Ukra-
iny w globalnych faficuchach wartosci w ujeciu wartosci dodanej, w poréwna-
niu z analizg handlu brutto?

PB2: Czy struktura handlu Polski i Ukrainy wedlug etapéw przetwarza-
nia wskazuje na asymetryczne pozycje obu krajéw w bilateralnych taficuchach
warto$ci?

PB3: W jakim stopniu polska i ukrainiska warto$¢ dodana uczestnicza
wzajemnie w zaspokajaniu popytu finalnego partnera, w tym konsumpcji i na-
ktadéw brutto na $rodki trwate?

PB4: Czy nastapita w ostatnich latach istotna zmiana glebokoéci i charak-
teru powigzan GVC miedzy Polskg a Ukraing?

PB5: Czy bilateralne powigzania Polska—Ukraina w GVC sprzyjajg dtugo-
okresowemu unowocze$nieniu strukturalnemu gospodarki Ukrainy?

2. Materialy i zastosowana metodologia badawcza

Badanie empiryczne opiera sie na potaczeniu danych dotyczacych handlu
w ujeciu brutto oraz handlu w ujeciu wartosci dodanej. Takie podejscie umoz-
liwia identyfikacje rzeczywistego charakteru powigzan produkcyjnych miedzy
Polska i Ukraina, wykraczajac poza tradycyjne analizy oparte wylacznie na prze-
ptywach eksportu i importu.

Podstawowym Zrédtem danych dotyczacych udziatu Polski i Ukrainy
w globalnych faricuchach wartosci jest baza Trade in Value Added (TiVA) opraco-
wana przez Organizacje Wspodtpracy Gospodarczej i Rozwoju (ang. Organisation
for Economic Cooperation and Development, OECD). Baza ta opiera sie na mie-
dzynarodowych tablicach przeptywéw miedzygateziowych (ang. Inter-country
input-output tables) i umozliwia dekompozycje eksportu brutto na komponenty
krajowej i zagranicznej wartosci dodanej, a takze ich wktad w zaspokojenie r6z-
nych komponentéw popytu finalnego (zob. OECD 2025).

% ang. upgrading, czyli unowoczeénienie, zob. Dzienis 2025: s. 122.
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Dane dotyczace struktury oraz dynamiki handlu bilateralnego Polski
i Ukrainy w ujeciu towarowym pochodzg z bazy World Integrated Trade Solution
(WITS) Banku Swiatowego, ktéra agreguje informacje statystyczne z UN Com-
trade oraz krajowych urzedéw statystycznych (zob. World Bank 2025). Dane
WITS wykorzystano w celu analizy zmian wolumenéw handlu oraz struktury
sektorowej eksportu i importu, w tym po wejsciu w zycie Umowy Stowarzysze-
niowej UE-Ukraina.

Zakres czasowy analizy zostal dostosowany do dostepnosci danych TiVA
i obejmuje lata 1995-2022, przy czym szczegdlng uwage poswigcono okresowi
po 2014-2017, tj. po podpisaniu Umowy Stowarzyszeniowej oraz wdrozeniu
pogtebionej i kompleksowej strefy wolnego handlu (DCFTA).

3. Wyniki badania

W latach 1994-2023 handel miedzy Polskg a Ukraing wzrdst prawie
38-krotnie. W calym tym okresie Polska corocznie miata nadwyzke handlows.
Po rosyjskiej inwazji na Ukraing w 2022 r., z powodu m.in. okupacji teryto-
riéw Ukrainy, znaczacych zniszczen, embarga na eksport ukrainiskiego zboza
do Polski oraz konieczno$ci importu uzbrojenia i innych niezbednych artyku-
16w przez Ukraing, strumien towaréw i ustug z Ukrainy do Polski gwattow-
nie spadl, osiagajac w 2023 r. poziom 2,56-krotnie nizszy niz ten z Polski do
Ukrainy. W rezultacie sama polska nadwyzka handlowa w 2023 r. przewyzszyta
ukrainski import 1,56-krotnie, co jest przedstawione na Rysunku 1. W przy-
padku Ukrainy przektada sie to na rosnacy deficyt w dwustronnym bilansie
handlowym (World Bank 2025).

Najwazniejszym instrumentem regulujacym relacje gospodarcze migdzy
Ukraing a Unig Europejskg (w tym Polska) jest Uktad o Stowarzyszeniu, ktéry
w pelni wszedt w Zycie 1 wrzeénia 2017 r., natomiast jego kluczowa cze$¢ han-
dlowa, Poglebiona i Kompleksowa Strefa Wolnego Handlu (ang. Deep and Com-
prehensive Free Trade Area, DCFTA), byla stosowana tymczasowo juz od 1 stycz-
nia 2016 r., zapewniajac bezctowy eksport artykutéw z Ukrainy, co umozliwito
wczedniejsza liberalizacje¢ wymiany handlowej i stopniowa harmonizacje regu-
lacyjna Ukrainy z jednolitym rynkiem UE. Co wiecej, w 2020 r. obroty handlo-
we miedzy Polskg a Ukraing byly wyzsze zaledwie o 8% niz w 2013 r. (World
Bank 2025), co byto m.in. spowodowane okupacja przez Rosje Autonomicznej
Republiki Krymu oraz najbardziej uprzemystowionych regionéw obwodéw do-
nieckiego i tuganskiego, na ktére przypadata znaczna cze$¢ ukrainskiego eks-
portu i importu.
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Rysunek 1: Handel Polski z Ukraina w latach 2004-2023, mln USD
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych World Bank (2025).

W 2022 roku Unia Europejska wprowadzita dodatkowo nadzwyczajne au-
tonomiczne $rodki handlowe (ang. Autonomous Trade Measures, ATMs), pole-
gajace na czasowym zawieszeniu cet, kontyngentéw taryfowych oraz $rodkéw
ochronnych wobec importu z Ukrainy*, co de facto oznaczato pelna, jednostron-
na liberalizacje dostepu ukrainskich towaréw do rynku UE jako instrument
wsparcia gospodarki Ukrainy w warunkach wojny. Z czasem te $rodki wywo-
taty silne napiecia, doprowadzajac do protestéw rolnikéw oraz jednostronnych
embarg w czesci panstw UE, w tym w Polsce, co wynikato z nadmiernej kon-
centracji importu ukrainskich produktéw rolnych na rynkach przygranicznych
i zaktécen logistycznych.

W 2023 roku Ukraina byta siédmym co do wielkoéci partnerem ekspor-
towym Polski z udziatem w catkowitym eksporcie wynoszacym 3,21%, i 22-m
importerem z udzialem w polskim imporcie wynoszacym 1,29%. Tymczasem
znaczenie Polski dla Ukrainy byto znacznie wigksze niz odwrotnie. W 2023
roku Polska byta gtéwnym odbiorca ukrainskiego eksportu, odpowiadajac za
13,15% jego wartoéci, oraz drugim co do wielkosci dostawcg importu po Chi-
nach, z 10,35% ukrainskiego importu (World Bank 2025).

Analize dwustronnych fancuchéw wartosci pomiedzy Polska a Ukraing
warto rozpoczaé od dekompozycji bilateralnej wymiany wedtug dobr posred-
nich i finalnych. Badania wskazuja, ze wyzszy udzial handlu dobrami posred-

* Autonomiczne $rodki handlowe (ATMs) stanowily tymczasowy system liberalizacji
handlu z Ukraing wprowadzony przez Unie¢ Europejska w czerwcu 2022 r. w odpowiedzi na
rosyjska inwazje. Srodki te wygasty 5 czerwca 2025 r., a ich miejsce zajat nowy, bardziej trwa-
ty system w ramach zaktualizowanej Umowy o poglebionej i kompleksowej strefie wolnego
handlu (DCFTA 2.0). Kluczowe zmiany w nowym systemie (od 29 pazdziernika 2025 r.)
oznaczaja koniec petnej liberalizacji: podczas gdy pierwotne srodki ATM zawieszaly wszystkie
cta i kontyngenty, nowy system DCFTA 2.0 przywraca pewne ograniczenia, zwtaszcza dla
»produktéw wrazliwych”.
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nimi moze $wiadczy¢ o intensywnej partycypacji danej gospodarki w GVC
(Folfas 2016: s. 27).

Andzelika Kuznar (2025: s. 35), bazujac na danych Eurostatu, podaje,
ze w 2023 r. dobra posrednie wynosity 55,8% wartosci importu polskiego
(w tym 52,5% wewnatrz UE i 62,6% poza UE) i 48,9% eksportu (w tym
49,8% wewnatrz UE i 46,1% poza UE). Przytoczone dane mozna interpreto-
waé w taki sposéb, ze gospodarka Polski skupia sie gtéwnie na eksporcie go-
towej produkcji na skale $wiatowa, aktywnie wykorzystujac $rodki i kompo-
nenty z calego $wiata, bedac jednoczeénie waznym ogniwem w europejskich
taficuchach wartosci.

Podstawowym wariantem badania powigzan w GVC, ktére moze by¢ za-
stosowane do analizy stosunkéw handlowych miedzy Polska a Ukraing, jest
metodyka analizy handlu dobrami finalnymi i po$rednimi, zaproponowana
przez T. Sturgeona i O. Memedovic. Bazujac na klasyfikacji BEC (ang. Broad
Economic Categories) autorzy proponuja grupowaé dobra kapitatowe i dobra
konsumpcyjne jako miare gotowej produkcji w eksporcie, z drugiej za$ stro-
ny - agregowal dobra posrednie i surowce jako indykator tego, na ile dana
gospodarka jest poddostawcg komponentéw i surowcdéw dla produkcji débr
finalnych w innych krajach. Analiza dtugoterminowych tendencji w gospo-
darce $wiatowej wskazuje, ze eksport dobr posrednich i surowcédw jest bardzo
wrazliwy na epizody globalnej turbulencji gospodarczej, podczas gdy eksport
débr finalnych cechuje stabilna tendencja do wzrostu (Sturgeon, Memedovic
2011:s. 7-9).

Wiasnie w pierwszej sytuacji znalazta si¢ gospodarka Ukrainy, ktorej
dynamiczny wzrost i wzgledna stabilno$¢ makrofinansowa w latach 2000-
2008 opieraly sie na szerokim eksporcie débr posrednich, gléwnie metali.
Po $wiatowym kryzysie finansowym w 2009 r. struktura eksportu zaczeta
sie przeksztalca¢ z produkcji metalurgii czarnej na korzy$¢ podstawowego
rolnictwa: zbdz, nasion, olejéw itp. (czyli surowcow), chociaz w 2016 roku
Ukraina nadal wchodzita do dziesigtki najwigkszych swiatowych producen-
tow stali. Krotkoterminowa poprawa koniunktury rynku surowcéw w latach
2010-2011 nie pomogta jednak wréci¢ do stanu przed kryzysem, a dalsze jej
pogorszenie, wraz z dzialaniami wojskowymi i rosyjska okupacja najbardziej
uprzemystowionych i bogatych w surowce mineralne terytoriéw, ostatecznie
pogtebito dysproporcje makroekonomiczne, fiskalne, monetarne i walutowe
(Korablin 2017: s. 204-250).

W Tabelach 1i2 przedstawiono dynamike handlu pomiedzy Polska a Ukra-
ing wedtug klasyfikacji HS 1988/92 WITS/UNCTAD wedlug etapéw przetwa-
rzania (ang. stages of processing) w obrebie surowcow (UNCTAD-SoP1), débr po-
$rednich (UNCTAD-SoP2), débr konsumpcyjnych (UNCTAD-SoP3), oraz débr
kapitalowych (UNCTAD-SoP4).
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Tabela 1: Struktura eksportu i importu Polski w handlu towaréw z Ukraing, wedlug
etapoéw przetwarzania, % do eksportu lub importu towaréw (2019-2023)

% do eksportu towaréw % do importu towaréw

Kategorie 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023
Dobra
kapitatowe 250 | 22,9 | 23,5 | 174 | 19,7 | 3,98 | 527 | 3,95 | 3,45 | 4,44
Dobra
konsumpcyjne 44,6 | 49,9 | 473 | 578 | 59,0 | 18,75 | 23,23 | 18,51 | 16,19 | 19,78
Dobra
posrednie 22,9 | 20,7 | 23,3 | 16,4 | 178 | 46,63 | 45,51 | 56,8 | 48,02 | 48,87
Surowce

54 54 5,8 4,3 3,0 |30,62 |2598|20,73 | 32,31 | 24,64

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie World Bank (2025).

Nalezy odnotowal, ze w 2023 r. eksport débr finalnych wynosit 75,23%
catkowitego eksportu towarowego Polski (w tym 42,12% débr kapitatowych
i 33,11% doébr konsumpcyjnych), co mniej wiecej pokrywa sie ze strukturg eks-
portu towardw z Polski do Ukrainy. Jednak z catego $wiata Polska importowata
w wymiarze wzglednym o wiele mniej dobr posrednich i surowcédw niz z Ukrainy
- 34,15% do calego importu, a mianowicie 23,48% débr posrednich i 10,67%
surowcoéw (Tabela 1). Jesli poréwnywac te dane z rokiem 2008, sytuacja wygla-
databy podobnie. Mozna wiec wnioskowac, ze przez lata Ukraina byta dla Polski
raczej dostawca potproduktéw i surowcdw, a takze wazng destynacjg eksportu
finalnego. Dane na Rysunku 2 mozna postrzega¢ jako dowdd, ze taka struktura
handlu Polski z Ukraing jest utrwalona przez lata.

Rysunek 2: Eksport i import Polski w handlu towaréw z Ukraing, wedlug etapow
przetwarzania, % do eksportu lub importu towaréw (1996-2023)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych World Bank (2025).
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Z kolei, udziat eksportu surowcéw i dobr posrednich z Ukrainy do Polski
facznie zblizat sie do struktury handlu Ukrainy z calym $wiatem: w tej drugiej
w 2022 r. wynosit on odpowiednio 41,59% i 35,75% ogélnego eksportu. Jed-
nak udziat surowcéw, ktéry w eksporcie Ukrainy ogbétem wykazywat wyrazna
tendencje wzrostowa, pozostawal wzglednie stabilny w eksporcie kierowanym
do Polski (z wyjatkiem gwattownego wzrostu w 2022 r.). Wskutek embarga na
zboze ukrainski eksport do Polski w duzej mierze przekierowat si¢ z surowcéw
na dobra posrednie, wraz z minimalnym wzrostem udziatu débr konsump-
cyjnych, co jest widoczne z Tabeli 2. W ostatnim roku stabilnego wzrostu go-
spodarki Ukrainy, a mianowicie w 2008, eksport surowcéw z Ukrainy wynosit
14,46% w skali $wiatowej i 28,49% eksportu do Polski, natomiast eksport débr
posrednich — 55,47% i 51,48% odpowiednio. Ciekawe, ze w tym czasie 31,65%
importu z Polski do Ukrainy stanowity dobra posrednie, co bylo zauwazalnie
powyzej Sredniego polskiego importu w tej kategorii. Owa tendencja zachowata
sie rowniez w 2023 roku. Oznacza to, ze ze wzgledu na wielkos$¢ i strukture im-
portu Polska byta i pozostaje znaczacym dostawcg do Ukrainy débr konsump-
cyjnych i posrednich, w nieco mniejszej skali takze débr kapitatowych.

Tabela 2: Struktura eksportu i importu Ukrainy w handlu towaréw z Polska, wedlug
etapow przetwarzania, % do eksportu lub importu towaréw (2019-2023)

% do eksportu towaréw % do importu towaréw
Kategorie
2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023

Dobra 4,72 | 567 | 471 | 4,67 | 442 | 19,71 | 18,69 | 18,7 | 14,04 | 16,52
kapitatowe
Dobra

.| 28,26]28,47 (23,92 | 1788 | 19,82 | 49,84 | 50,3 | 47,02 | 51,8 | 49,54
konsumpcyjne
Dobra
ora 4372 | 43,4 | 53,8 | 4716 | 54,13 | 24,97 | 24,19 | 27,07 | 23,34 | 25,07
posrednie
Surowce 2327 (20,93 | 1755 | 30,28 | 21,48 | 4,84 | 547 | 6,7 | 593 | 3,84

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie World Bank (2025).

Przy catej skuteczno$ci zastosowanego podejscia, jednak nie pokazuje
ono, jaka czes¢ krajowej lub zagranicznej warto$ci dodanej miesci sie w ekspo-
rcie i imporcie kazdej z kategorii dobr. Ponadto, nie uwzglednia wktadu sektora
ustug w wymiane dwustronng. “Dlatego pojawila si¢ potrzeba wyodrebnienia
krajowej i zagranicznej wartoéci dodanej w handlu (value-added in trade), jak
réwniez handlu warto$cig dodana (trade in value-added)” (KuZnar 2025: 5.36).
Jedna z baz danych, ktére $ledzg takie wskazniki, jest TiVA (ang. Trade in Value
Added) prowadzona przez OECD.
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Rysunek 3: Eksport i import Ukrainy w handlu towaréw z Polska, wedlug etapow
przetwarzania, % do eksportu lub importu towaréw (1996-2023)
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych World Bank (2025).

Gléwnymi miernikami w podejéciu GVC sg powigzania pomiedzy gospodar-
kami oraz ich odrebnymi branzami i sektorami typu backward oraz forward, ktére
opisuja rézne kierunki uczestnictwa kraju lub sektora w miedzynarodowej frag-
mentacji produkgji. Powigzania backward (wstecz) odnosza sie do wykorzystania
zagranicznej wartosci dodanej w eksporcie danego kraju (Koopman et al. 2014)
lub tez poniekad w produkgji brutto (Bontadini et al. 2024). Oznacza to zalez-
no$¢ od importowanych poétproduktéw, komponentdw, technologii i ustug, ktdre
s nastepnie przetwarzane i reeksportowane. Wysoki udzial powigzan backward
(wstecz) $wiadczy o silnym wiaczeniu w srodkowe etapy tancucha (np. montaz,
przetwérstwo). Powiazania forward (naprzéd) oznaczaja udziat krajowej warto-
$ci dodanej w eksporcie (lub produkcji) innych panstw. Kraj dostarcza surowce,
komponenty, wiedze lub ustugi posrednie, ktore sg dalej przetwarzane za grani-
ca (Borin, Mancini 2019). Suma obu wskaznikéw — powiazan w przéd i wstecz
— stuzy jako miara ogdlnej partycypacji gospodarek lub poszczegélnych branz
w GVC. Przewaga powigzan w przoéd nad powiazaniami wstecz jest uwazana za
pozycje gérna (ang. upstream) w GVC, natomiast na odwrét — za pozycje dolng
(ang. downstream). Wysokie powigzania w przdd i ,,gérno$¢” sa typowe dla go-
spodarek dostarczajacych np. surowce, potprodukty, ale tez zaawansowane ustu-
gi biznesowe i technologiczne. Taki stan moze by¢ obecny w wielkich i zaawan-
sowanych technologicznie oraz kapitalowo (lub dazacych do tego) gospodarkach,
jak USA i Chiny, ale tez w krajach, bogatych w surowce mineralne lub paliwa
(Kuznar 2025: s. 44). Oznacza to, ze klasyczne mierniki GVC w postaci powia-
zan w przdd i wstecz nie daja pelnej informacji co do miejsca gospodarek i ich
poszczegdlnych branz w $wiatowym systemie produkcji, a takze w stosunkach
bilateralnych. Podobne wzorce udzialu w GVC mogg by¢ odnotowane w gospo-
darkach o zupetnie ré6znym poziomie zaawansowania.
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Od pewnego czasu TiVA OECD zapewnia szersze zrozumienie miedzyna-
rodowych przeptywdéw wartosci poprzez detalizacje pochodzenia wartosci do-
danej w strukturze popytu finalnego i jego poszczegélnych sktadnikéw. OECD,
taczac podejscia metody wydatkowej z metodq produkcyjna oparta na tablicach
miedzynarodowych przeplywéw miedzygateziowych, szacuje wktad krajowej
oraz zagranicznej (w tym wedlug osobnych partneréw handlowych) wartosci
dodanej w zaspokojenie kazdego ze sktadnikéw popytu finalnego: konsumpcji
(C+G, czyli wydatkéw gospodarstw domowych i rzadu) oraz naktadéw brut-
to na $rodki trwate brutto (catkowite inwestycje brutto — Ig, uwzgledniajace
tez przyrost zapaséw, nie sg podawane osobno, tylko wtaczane do kalkulacji
ogoblnego popytu finalnego). Udzial zagranicznej i domowej wartoéci dodanej
w eksporcie brutto jest obliczany osobno, reprezentujac klasyczne mierniki
GVC (Martins Guilhoto et al. 2022: s. 12-15).

Analiza krajowej wartosci dodanej w popycie finalnym wskazuje, ze w okre-
sie 2003-2011 byta ona nieco wyzsza dla Ukrainy w poréwnaniu z Polska, ale
potem sytuacja sie odwrécita. Od 2020 r. udziat krajowej wartoéci dodanej
w ukrainskim popycie finalnym znéw stat si¢ wyzszy od polskiego, a pierwszy
rok pelnoskalowej wojny nie zmienit drastycznie tej relacji. W 2022 r. udziat kra-
jowej warto$ci dodanej w popycie finalnym wynosit 66,1% dla Ukrainy i 61,7%
w przypadku Polski. Dla poréwnania: w USA wynosit on 87,7%, w Chinach —
87,2%, a w Niemczech - 68,9%. Wyniki Polski byly jednak wyzsze w poréwnaniu
z innymi panstwami V4: Stowacjg (40%), Wegrami (54%), a nawet Czechami
(60,4%).

Skupimy sie¢ jednak na zagranicznej wartoéci dodanej w obrebie powia-
zan pomiedzy Polska a Ukraing. Chociaz udziat ukrainskiej wartosci dodanej
w zaspokojeniu polskiego popytu finalnego (pokazany na Rysunku 4) wzrastat
corocznie, to jego udziat w 2022 r. byl maty — 0,33%. Dla poréwnania: z 33,3%
zagranicznej warto$ci dodanej w polskim popycie finalnym 5,25% przypadato
na Chiny, 22,64% — na kraje OECD, 14,49% na UE-27 (w tym 5,3% — Niemcy)
i tylko 5,4% na reszte $wiata, w tym Ukraine. Na Rysunku 4 widaé, ze Pol-
ska najbardziej zalezala w popycie finalnym od ukrainskiej wartosci dodanej
w gérnictwie i wydobyciu oraz w rolnictwie, leSnictwie i rybotéwstwie. Najbar-
dziej wyrazny byt ten wskaznik w sektorze gérnictwa rud metali — prawie 5%
w 2022 r. 1 12,42% w 2018 r. Wszystkie inne branze ukrainskie, w tym prze-
myst (wlacznie z przemystem przetwdrczym) odgrywaja asymetrycznie mata
role w zaspokojeniu polskiego popytu finalnego (wéréd wyjatkéw powyzej 1%
mozna wymieni¢ produkcje podstawowych wyroboéw z zelaza i stali oraz pro-
dukgje artykutéw spozywczych, napojow i wyrobdw tytoniowych, a w pewne
lata tez produkcje drewna i wyrobéw z drewna i korka). W 2022 r., ze wzgledu
na dziatania wojenne oraz brak barier dla importu ukrainiskiego zboza do Pol-
ski, ukrainskie rolnictwo zastgpito metalurgie jako branza z warto$cia dodang
wnoszaca najwyzszy wkiad w popyt finalny Polski.
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Rysunek 4: Udzial ukrainskiej wartosci dodanej w popycie finalnym Polski, wedlug
branzy, 1995-2022
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych OECD (2025).

Odwrotnie, Polska zajmuje wazne miejsce w zaspokojeniu finalnego
popytu Ukrainy. W 2022 z 34% zagranicznej warto$ci dodanej w nim 2,1%
przypadato na Polske (z 11,11% warto$ci dodanej pochodzacej z UE-27),
ustepujac tylko Chinom (4,69%), Niemcom (2,41%) i zaskakujaco — Rosji
(2,95%)>. Struktura wartosci dodanej z Polski w finalnym popycie Ukrainy,
odzwierciedlona na Rysunku 5, jest o wiele bardziej zréznicowana, z przewagg
branz o wysokiej wartoéci dodanej: przemystu, w tym przemystu przetwor-
czego (czastka przetworstwa notuje najwyzsze znaczenie w 4,51% wartosci
dodanej w popycie finalnym Ukrainy), ustug, branz informacyjnych (i innych
sektorow wysokotechnologicznych), a od 2022 r. tez budownictwa.

5 Zauwazymy, ze warto$¢ dodana jednego kraju moze trafia¢ do drugiego nie tylko bez-
posrednio, ale tez przez trzecie kraje.
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Rysunek 5: Udzial polskiej wartosci dodanej w popycie finalnym Ukrainy, wedlug
branzy, 1995-2022
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych OECD (2025).

W 2020 roku (ostatnim dostepnym z tego zbioru danych) udziat kon-
sumpcji C+G w popycie finalnym dla obu krajéw partnerskich wynosit prawie
80% wartosci dodanej importowanej z drugiego (pozostate ok. 20% to sa inwe-
stycje, w tym naktady na $rodki trwate), chociaz byt on mniejszy w poprzednie
lata. Oznacza to, ze ksztalt wykreséw odzwierciedlajacych udziat zagranicznej
warto$ci dodanej w konsumpcji w ramach dwustronnych powiazan Polska—
Ukraina bylby bardzo podobny do przedstawionego na Rysunkach 4 i 5.

Udziat polskiej wartosci dodanej w naktadach brutto na $rodki trwate
Ukrainy w latach 2015-2022 wzrést z 2,15% do prawie 3% z 52% zagranicznej
warto$ci dodanej w tym komponencie popytu, co jednak jest wzglednie mniej-
sza liczba w odniesieniu do innych importeréw w poréwnaniu z konsumpcja.
Najwazniejszg gatezia tu znéw jest przemyst przetworczy z 4,38% polskiej war-
toéci dodanej w ogdlnej wartosci naktadow brutto na $rodki trwate.

Wktad ukrainskiej wartos$ci dodanej w naktady brutto na $rodki trwate
Polski maleje i wynidst w 2022 r. tylko 0,24% ich ogdlnej wartosci. Mozna tu
wyodrebnié rolnictwo, le$nictwo i rybotéwstwo z 1,97% ukrainiskiej wartosci
dodanej oraz gérnictwo i wydobycie z 1,29%.

W OECD obecnie dostepne sg tylko dane bilateralne dot. udziatu part-
nerskiej wartoéci dodanej w catkowitym eksporcie kraju, co jednak wystarczy,
by oszacowal gleboko$¢ powiazan miedzy gospodarkami w stricte globalnych
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tanicuchach wartosci za ostatnie dostepne 10 lat. Odpowiednie dane dotyczace
Polski i Ukrainy przedstawiono w Tabelach 3 i 4.

Tabela 3: Udzial zagranicznej wartosci dodanej w eksporcie brutto Polski, czyli po-
wigzania wstecz, wedlug partneréw handlowych, % udzialu wartos$ci poszczegdlne-
go kraju do ogélnej wartosci eksportu (2013-2022)

Pozycja 2013 [ 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022
w rankingu
Swiat,
w tym: 29,26 29,27 | 28,05 | 28,57 | 29,56 | 30,04 | 29,45 | 28,77 | 31,16 | 33,34
OECD 19,69 | 19,16 | 18,99 | 19,99 | 20,14 | 20,31 | 20,09 | 20,20 | 21,14 (22,64

Nr

UE-27 14,37 | 14,33 | 14,16 | 15,00 | 14,93 | 14,97 | 14,75 | 14,84 | 15,53 | 14,96

1 Niemcy 5,28 | 534 | 523 | 5,66 | 5,53 | 5,41 | 5,24 | 5,33 | 5,50 | 5,30

2 Chiny 1,72 | 2,01 | 2,25 | 2,22 | 2,32 | 2,18 | 2,48 | 2,99 | 3,49 | 3,60
3 USA 1,19 | 1,16 | 1,28 | 1,39 | 1,49 | 1,54 | 1,64 | 1,59 | 1,59 | 1,92
4 Rosja 4,34 | 4,05 | 2,86 | 2,35 | 2,79 | 2,92 | 2,33 | 1,64 | 2,08 | 1,86

5 Norwegia | 1,00 | 0,65 | 0,45 | 0,36 | 0,47 | 0,51 | 0,42 | 0,35 | 0,61 | 1,89

6 Wtochy 1,43 | 1,39 | 1,36 | 1,43 | 1,39 | 1,41 | 1,43 | 1,45 | 1,50 | 1,36

7 Francja 1,36 | 1,35 | 1,34 | 1,38 | 1,38 | 1,36 | 1,30 | 1,28 | 1,36 | 1,33

8 Zjednoczone
Krélestwo

1,09 | 1,08 | 1,13 | 1,08 | 1,05 | 1,17 | 1,12 | 1,10 | 1,05 | 1,20

9 Holandia 0,84 | 0,82 | 0,86 | 0,91 | 0,93 | 0,96 | 0,94 | 0,97 | 1,08 | 0,98

24 Ukraina 0,27 | 0,23 | 0,20 | 0,21 | 0,25 | 0,29 | 0,29 | 0,29 | 0,33 | 0,28

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie OECD (2025).

Udzial zagranicznej warto$ci dodanej w catkowitym eksporcie brutto Ukra-
iny zbliza si¢ do poziomu obserwowanego w Polsce, co §wiadczy o do$¢ inten-
sywnym zaangazowaniu obu krajéw w GVC. Gospodarka Polski jest integralng
cze$cig europejskich tancuchow wartosci, jednak Ukraina od lat rowniez znacz-
nie integruje sie z gospodarkami UE-27, w tym poprzez powigzania wstecz.
Wérdd partnerdw typu backward Polska byta na trzecim miejscu w przypadku
Ukrainy, a Ukraina — na 24-m miejscu dla Polski, co jest nawet nieco nizej od
pozycji tych krajéw wedtug wielko$ci importu brutto, nie méwiac o eksporcie.
Zatem mimo bliskos$ci geograficznej i postepujacej integracji gospodarczej, po-
wiazania miedzy Polskg a Ukraina w stricte globalnych tancuchach wartosci sa
doé¢ érednie. Zaden z krajéw nie korzysta zbyt intensywnie z importu partnera
dla produkcji wiasnego eksportu.
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Tabela 4: Udzial zagranicznej wartosci dodanej w eksporcie brutto Ukrainy, czyli
powiazania wstecz, wedlug partneré6w handlowych, % udzialu wartosci poszczegél-
nego kraju do ogodlnej wartosci eksportu (2013-2022)

Pozycja 2013 (2014 2015 |2016 [2017 |2018 (2019 [2020 |2021 [2022
w rankingu
Nr S'wiat,
wtym: | 27,37 | 27,06 | 28,32 | 28,02 | 28,16 | 27,54 | 25,21 | 22,30 | 22,80 | 30,44

OECD | 9,79 | 10,92 | 13,39 | 13,23 | 13,36 | 13,08 | 12,45 | 11,90 | 11,28 | 15,03

UE-27 | 5,84 | 6,35 | 722 | 752 | 756 | 731 | 725 | 734 | 6,93 | 8,89

1 Rosja | 11,04 | 9,63 | 709 | 6,42 | 6,63 | 6,50 | 522 | 3,52 | 4,15 | 3,95

2 Chiny | 1,25 | 1,46 | 1,77 | 1,76 | 1,86 | 2,11 | 2,15 | 2,44 | 2,30 | 3,02

3 Polska | 1,00 | 1,00 | 1,21 | 1,29 | 1,34 | 1,21 | 1,25 | 1,31 | 1,27 | 1,90

4 USA 1,80 | 1,72 | 2,11 | 2,02 | 2,50 | 2,31 | 2,17 | 1,65 | 1,49 | 1,78

5 | Niemcy | 1,31 | 1,50 | 1,65 | 1,69 | 1,72 | 1,69 | 1,61 | 1,72 | 1,50 | 1,68

6 |Biatorus| 0,67 | 0,76 | 0,80 | 1,03 | 1,09 | 1,10 | 1,00 | 0,74 | 0,89 | 1,14

7 Turcja | 0,49 | 0,51 | 0,60 | 0,68 | 0,63 | 0,63 | 0,66 | 0,66 | 0,66 | 1,09

8 Indie | 0,22 | 0,27 | 0,32 | 0,36 | 0,39 | 0,40 | 0,41 | 0,40 | 0,38 | 0,96

9 Izrael | 0,23 | 0,26 | 0,37 | 0,54 | 0,45 | 0,52 | 0,60 | 0,54 | 0,52 | 0,83

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie OECD (2025).

4. Dyskusja wynikéw badan

Przeprowadzone badanie potwierdza surowcows i niskotechnologiczng
orientacje Ukrainy w handlu z Polskg (Sevastyanov 2021: s. 113; Dykha et
al. 2024: s. 42). Nie mozemy jednak potwierdzi¢ symetrycznosci i w petnym
znaczeniu komplementarnoéci relacji handlowych pomiedzy Polska a Ukraing
(Semak, Semiv 2022). Ze wzgledu na gtebokie dysproporcje zaréwno bezpo-
Srednio w strukturze eksportowo-importowej, jak w strukturze zaspokojenia
réznych komponentéw popytu finalnego partnerska warto$ciag dodana, sktania-
my sie raczej ku asymetrycznemu charakterowi stosunkéw dwustronnych, cho-
ciaz, w odrdznieniu od niektérych badan krajéw o wzglednie nizszym poziomie
rozwoju (Fan et al. 2023), nie dostrzegamy w tej asymetrii, utrwalonej od lat,
bezposrednich efektéw porozumien handlowych. Mozna tez zauwazy¢, ze ogdl-
na struktura powigzan Polski w GVC w duzej mierze przektada si¢ na strukture
powiazan z Ukraing, w tym wzgledem tendencji do rosnacej intensywnosci eks-
portu ustug (Kuznar 2025: s. 48) i ich wzrastajacej roli w zaspokojeniu popytu
finalnego Ukrainy.
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W niektérych wczesniejszych publikacjach gospodarka Polski wérdd in-
nych krajéw V4 zaliczana jest do peryferii w europejskich i semiperyferii w glo-
balnych faficuchach wartosci (Grodzicki 2018: s. 143). Nie potwierdzajac ani
prostujac tej tezy, zauwazymy, ze w relacjach Polska—Ukraina to wtasnie Ukra-
ina charakteryzuje sie klasycznymi cechami peryferii, eksportujac gtéwnie do-
bra posrednie i surowce, a importujac przede wszystkim dobra konsumpcyjne
i notujac corocznie wzrastajacy deficyt handlu dwustronnego. Nie do konca
typowym dla Polski jako kraju ,,rdzennego” (ang. core) jest jedynie do$¢ istotny
eksport dobr posrednich do Ukrainy oraz wzglednie maty udziat krajowej war-
todci dodanej w naktadach brutto na $rodki trwate Ukrainy.

W odniesieniu do najnowszej literatury naukowej uwazamy, ze niedosta-
teczna integracja Polski i Ukrainy w ramach fancuchéw wartoéci dodanej jest
niekorzystna dla obu krajéw. Ukraina traci potencjalne mozliwo$ci unowocze-
$nienia wlasnej gospodarki, korzystajac z polskiej wartosci dodanej w eksporcie.
W tym czasie badania wskazuja, ze udzial powigzan wstecz w GVC gospodarek
wzglednie mniej rozwinigtych sprzyja podniesieniu innowacyjnosdci przedsieg-
biorstw krajowych (Gawetl, Patlatoi 2025), na czym bardzo zalezy Ukrainie, gdzie
biznes obecnie prawie catkowicie pozostaje poza procesami innowacyjnymi.

Polska za$ znajduje sie obecnie w fazie realnej (a nie tylko formalnej)
transformacji do gospodarki zaawansowanej, wiec potrzebuje jakoSciowo no-
wego modelu uczestnictwa w GVC, w mniejszym stopniu opartego na dzia-
talnosci montazowych hubéw korporacji miedzynarodowych. ,Jedng z form
odchodzenia od ‘bezimiennego rozwoju’ moze by¢ ekspansja kapitatowa krajo-
wych podmiotéw za granica, nabywanie zagranicznych podmiotéw i przejmo-
wanie generowanej przez nie wartosci...” (Halesiak 2024: s. 123).

Jeden ze znanych polskich przemystowcdédw zauwaza: ,,...istotne jest
rozwazanie scenariusza alternatywnego — bilateralnego, skupiajacego sie na
wspolpracy i identyfikacji wspélnych celéw z najblizszymi partnerami handlo-
wymi oraz budowaniu mniejszych koalicji opartych na tozsamych interesach
i trwalych kooperacjach” (Zygmunt 2024: s. 130). Ze wzgledu na tendencje
do nearshoringu i friendshoringu, wywotane przez pandemie COVID-19 i napie-
cia geopolityczne (Canosa 2024; Olszewski 2026), Ukraina jawi si¢ dla Polski
jako idealny partner w taricuchach wartosci — przyszly cztonek UE, posiadajacy
istotne zapasy surowcéw naturalnych oraz wzglednie tanig i wysokokwalifiko-
wang site robocza.

5. Podsumowanie
Przeprowadzona analiza pozwala stwierdzi¢, Ze cel badania zostat w wiek-

szo$ci osiagniety. Ograniczeniem pozostaje jednak brak w bazie TiVA OECD
pelnych danych bilateralnych dla powiazan w przéd (ang. forward) oraz brak
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sektorowej dekompozycji powiazann wstecz (ang. backward), co zmniejsza
szczegblowos¢ oceny dwustronnej integracji w ramach stricte globalnych fan-
cuchéw wartosci.

Odnoszac sie do pytania badawczego PB1, nalezy wskaza¢, zZe dynamika
handlu bilateralnego w ciagu ostatnich lat rozwijata si¢ do$¢ dynamicznie, ze
zwiekszeniem nadwyzki handlu po stronie Polski, ktéra obecna jest w ciggu
calej nowoczesnej historii relacji handlowych pomiedzy oboma krajami. Ana-
liza handlu w ujeciu warto$ci dodanej pokazuje, ze rzeczywista intensywnos¢
integracji produkcyjnej Polski i Ukrainy jest stabsza, niz sugerowatyby obroty
handlu brutto. Udziat partnerskiej wartosci dodanej w eksporcie drugiej stro-
ny pozostaje relatywnie niski, co $wiadczy o ograniczonym stopniu wtaczenia
obu gospodarek w $rodkowe ogniwa wspdlnych tancuchdéw wartosci. Jednocze-
$nie w 2022 r. odnotowano wyrazny wzrost udziatu polskiej wartosci dodanej
w eksporcie Ukrainy, przy braku poréwnywalnego wzmocnienia w kierunku
odwrotnym.

Odpowiadajac pozytywnie na PB2, zauwazymy, ze struktura handlu dwu-
stronnego wedlug etapow przetwarzania ujawnia utrwalong asymetrie pozycji
obu gospodarek. Polska pelni gtéwnie funkcje dostawcy dobr finalnych i prze-
tworzonych, natomiast Ukraina pozostaje przede wszystkim dostawcg ddbr
posrednich i surowcow, co jest typowe dla peryferyjnych rél w GVC. Mimo
niekorzystnego dla Ukrainy profilu specjalizacji, relacja miedzy handlem do-
brami finalnymi a handlem dobrami pos$rednimi i surowcami pozostawata
w diugim okresie wzglednie stabilna, a tuz przed petnoskalows inwazja Rosji
obserwowano nawet niewielka poprawe po stronie Ukrainy (wzrost udziatu
débr finalnych w eksporcie). Udzial surowcéw w eksporcie Ukrainy do Polski
zaczal rosnaé wezedniej niz w handlu Ukrainy z resztg $wiata, jednak zostal w
pewnym momencie zahamowany. W wyniku decyzji politycznych wtadz Polski
cze$¢ tego strumienia w 2023 r. zostata zastapiona eksportem potproduktdw,
jednak tendencja ta jedynie cze$ciowo zrekompensowata ogdlny spadek warto-
Sci ukrainskiego eksportu do Polski.

W odpowiedzi na PB3 wnioskujemy, ze udziat ukrainskiej wartosci do-
danej w popycie finalnym Polski jest marginalny i skoncentrowany gtéwnie
w sektorach surowcowych, takich jak rolnictwo oraz gérnictwo. Odwrotnie,
polska warto$¢ dodana odgrywa istotng role w popycie finalnym Ukrainy,
zwlaszcza w przemysle (w tym przetwdrczym), ustugach, branzach informa-
cyjnych oraz budownictwie. W strukturze popytu finalnego partnerska warto$¢
dodana jest w wigkszym stopniu (mianowicie 80%) absorbowana przez kom-
ponenty konsumpcyjne niz inwestycyjne. Oznacza to, ze Polska pelni funkcje
dostawcy wartosci dodanej wyzszego rzedu, podczas gdy Ukraina pozostaje jej
importerem netto. W pierwszym roku wojny petnoskalowej wzrosto zapotrze-
bowanie Ukrainy na import o charakterze inwestycyjnym, jednak Polska nie
przejeta wiodacej roli w jego zaspokajaniu.
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Co dotyczy PB4, to po 2014 r. (w tym po wejsciu w zycie DCFTA) nie
odnotowano istotnego, trwatego pogtebienia powigzan w GVC miedzy Polskg
a Ukraing. Zmiany mialy w wigkszym stopniu charakter ilosciowy i adaptacyj-
ny niz strukturalny. Liberalizacja handlu oraz nadzwyczajne $rodki UE zwigk-
szyly przeplywy towarowe, jednak nie przetozyly sie na wyrazne poglebienie
fragmentacji produkgji ani trwatej reorientacji Ukrainy w stron¢ wyzszych eta-
pow tancucha wartosci.

W przypadku PB5, wyniki badania sugeruja, ze bilateralne powiazania Pol-
ska—-Ukraina w obecnym ksztalcie nie w petni sprzyjaja endogenicznemu unowo-
czesnieniu strukturalnemu Ukrainy. Integracja odbywa sie gtdwnie na zasadach
funkcjonalnej komplementarnosci, przede wszystkim w dwustronnym zaspo-
kajaniu popytu konsumpcyjnego, bez istotnego transferu technologii, wiedzy
i kompetencji produkcyjnych. Zaréwno niski udzial importu débr kapitatowych
z Polski, jak i relatywnie niewielki udziat polskiej wartoséci dodanej w naktadach
brutto na $rodki trwate wskazuja, ze Polska nie odgrywata dotad kluczowej roli
w przemystowym i technologicznym podnoszeniu potencjatu Ukrainy. Bez ak-
tywnej polityki przemystowej, inwestycyjnej oraz regulacji instytucjonalnych,
szczegblnie po stronie Ukrainy, relacje te mogg raczej utrwalaé peryferyjny mo-
del uczestnictwa Ukrainy w GVC, a takze ogranicza¢ Polsce dostep do waznej
destynacji w procesie budowania narodowych faficuchéw wartosci, opartych na
krajowym kapitale i zdolnoéciach technologicznych.
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Strategie rozwoju rolnictwa rodzinnego
w regionach Ukrainy: podejscie klastrowe!

Abstrakt: Celem badania byto wyodrgbnienie modeli rozwoju rodzinnych gospodarstw rol-
nych w regionach Ukrainy na podstawie analizy skupien z wykorzystaniem wskaZnikéw
produkcyjnych, strukturalnych i efektywno$ciowych. Zastosowana metoda k-means, uzu-
petniona przez PCA (ang. Principal Component Analysis), umozliwita identyfikacje czterech
klastréw rolnictwa rodzinnego w regionach Ukrainy. Wyodrebnione klastry obejmuja: zréw-
nowazone systemy mieszane w cze$ci péinocno-zachodniej i zachodniej; wigksze gospo-
darstwa zbozowo-mleczne w centrum i na potudniu; oraz ekstensywne, towarowe systemy
upraw polowych na potudniowym wschodzie kraju. Kazdy klaster rézni si¢ struktura pro-
dukgji, poziomem intensywnosci i potencjatem rozwojowym. Wyniki badania postuzyty do
sformulowania zréznicowanych strategii rozwoju gospodarstw rodzinnych, obejmujacych
intensyfikacje produkgji, rozwdéj przetworstwa, integracje rynkowa oraz adaptacje do zmian
klimatu.

Stowa kluczowe: rolnictwo rodzinne, analiza skupien, typologia gospodarstw, rozwoj regio-
nalny Ukrainy

Strategies for the development of family farming in the regions of
Ukraine: a cluster-based approach

Abstract: The aim of the study was to identify development types of family farms in the
regions of Ukraine based on cluster analysis using production, structural, and efficiency
indicators. The k-means method, supplemented with Principal Component Analysis (PCA),
enabled the identification of four clusters of family farming. The distinguished clusters
include: balanced mixed systems in the north-western and western parts of the country;
larger grain and dairy farms in central and southern regions; and extensive, market-oriented
field-crop systems in the south-east. Each cluster differs in production structure, intensity
level, and development potential. The research results were used to formulate differentiated
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development strategies for family farms, including production intensification, expansion of
processing, market integration, and climate adaptation.
Keywords: family farming, cluster analysis, farm typology, Ukraine, regional development

1. Wprowadzenie

Rolnictwo rodzinne stanowi fundament systemu zywno$ciowego wielu
panstw $wiata, a jego rola w zapewnianiu bezpieczenstwa zywno$ciowego,
stabilno$ci spotecznej oraz zréwnowazonego rozwoju obszardéw wiejskich jest
szeroko podkredlana w literaturze naukowej oraz dokumentach organizacji
miedzynarodowych, takich jak FAO (zob. FAO 2019). Obok wysoko uprze-
mystowionego i kapitatochtonnego sektora korporacyjnego, rodzinne formy
gospodarowania stanowig podstawe zatrudnienia na wsi, lokalnej produkcji
zywno$ci oraz utrzymania tradycyjnych modeli uzytkowania ziemi. Jednocze-
$nie sektor ten mierzy sie z licznymi wyzwaniami wynikajacymi z postepujacej
koncentracji ziemi, nieréwnosci strukturalnych, zmian klimatycznych i ograni-
czonej dostepnosci kapitatu (Marunyak et al. 2021; Kostetska 2022).

W ostatnich latach wzrosto znaczenie rodzinnego rolnictwa w dyskursie
publicznym i naukowym, zwtaszcza w kontekscie trendéw globalnych: poszu-
kiwania bardziej zréwnowazonych modeli gospodarowania, wzmacniania od-
pornosci systemow zywnosciowych na kryzysy, a takze zwiekszania roli ma-
tych gospodarstw w ksztattowaniu lokalnych rynkéw (Alessandrini et al. 2024;
Stepien et al. 2022). W Ukrainie dodatkowym czynnikiem wplywajacym na
jego rosnaca role sa okolicznosci spoteczno-gospodarcze oraz geopolityczne,
w tym reformy wprowadzone po 2019 roku (skasowanie moratorium na sprze-
daz ziemi rolnej) (KSE 2021).

Z perspektywy badan naukowych kluczowym zagadnieniem pozostaje
identyfikacja wewnetrznego zréznicowania gospodarstw rolnych oraz okresle-
nie typéw/modeli rolnictwa rodzinnego, jakie funkcjonuja w poszczegdlnych
regionach lub krajach (Guarin et al. 2020). Ukraina jest panistwem o znaczacej
réznorodnosci agroklimatycznej, strukturalnej i gospodarczej, co przektada sie
na zréznicowane profile gospodarstw rolnych, w tym gospodarstw rodzinnych
(Zolotnytska 2025). Z tego powodu niezbedne jest wykorzystanie narzedzi
analitycznych umozliwiajacych uchwycenie wzorcéw przestrzennych i struktu-
ralnych, a takze identyfikacje klastréw o odmiennych cechach gospodarczych
i produkcyjnych dla regionéw Ukrainy. W tym celu w badaniu wykorzystano
metode k-means oraz analize gléwnych sktadowych PCA (ang. Principal Com-
ponent Analysis). Analiza skupien, szeroko stosowana w badaniach rolniczych
i ekonomicznych, pozwala wyodrebni¢ grupy gospodarstw lub regionéw cha-
rakteryzujacych si¢ podobnymi parametrami produkcyjnymi, organizacyjnymi
czy zasobowymi (Guarin et al. 2020; Papi¢ Milojevi¢, Bogdanov 2024). Zaleta
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tej metody jest mozliwo$¢ redukcji ztozonosci danych oraz wyodrebnienia ty-
péw gospodarstw, ktére moga stanowi¢ podstawe projektowania ukierunkowa-
nych polityk rozwoju (Siogkas et al. 2025).

W celu realizacji zatozen badawczych sformutowano hipoteze: regiony
Ukrainy charakteryzuja si¢ wyraznie zréznicowanymi modelami rolnictwa ro-
dzinnego, ktére mozna jednoznacznie wyodrebni¢ za pomoca analizy skupien
opartej na wskaznikach strukturalnych, produkcyjnych i efektywnosciowych;
roznice te determinujag odmienne potrzeby i kierunki strategicznego rozwoju
rolnictwa rodzinnego.

Celem badania jest przeprowadzenie analizy skupien rodzinnych gospo-
darstw w rolnych regionach Ukrainy, umozliwiajacej identyfikacje gtéwnych
typoéw/modeli gospodarowania oraz sformutowania strategii rozwoju dla kaz-
dego z wyodrebnionych klastrow. Badanie dostarcza narzedzi analitycznych
wspierajacych decyzje na poziomie skali mikro i makro, a takze moze stanowié
podstawe dla opracowania bardziej zréznicowanych i regionalnie dostosowa-
nych instrumentéw rozwoju rolnictwa rodzinnego.

2. Materialy i zastosowana metodologia badawcza

Do przeprowadzenia analizy skupien gospodarstw rodzinnych w regionach
Ukrainy wedtug poziomu ich rozwoju gospodarczego, wybrano 11 wskaznikéw
ilodciowych, ktére kompleksowo odzwierciedlaja zaréwno strukture uzytko-
wania gruntéw, jak i wyniki dziatalno$ci produkcyjnej (Tabela 1). W badaniu
wykorzystano dane statystyczne pochodzace z bazy Panstwowej Stuzby Sta-
tystycznej Ukrainy (ang. State Statistics Service of Ukraine, SSSU) z 2024 roku.

Tabela 1: Wskazniki iloSciowe, wybrane dla analizy skupien

Nr Wybrane wskazniki

1 feat 0 udziat grun/tc’)w rolnych przeznaczonych na towarowga produkcje rolng w gruntach
- rolnych ogdtem, %

2 feat 1 |produkcja rolna, tys. hrn/GR

3 feat 2 |produkcja rolna, tys. hrn/100 ha UZ

4 feat 3  |udzial produkcji zwierzecej w produkcji ogbtem, %

5 feat 4 |plony zbdz i roslin straczkowych, dt/ha

6 feat 5 |$rednioroczna wydajno$¢ mleczna 1 krowy, ton

7 feat 6 |produkcja ziemniakéw, ton/GR

8 |feat 7 |produkcja warzyw, ton/GR

9 feat 8 |produkcja owocow i owocdéw miekkich, ton/GR

10 |feat 9 |produkcja zywca, kg/GR

11 |feat_10 |[produkcja mleka, kg/GR

Zrédto: whasne opracowanie autorki.



190 Yuliia Zolotnytska

W celu identyfikacji podobienstw miedzy analizowanymi obiektami
przeprowadzono analize skupienn metodg k-means. Podej$cie k-means jest me-
toda podziatows, ktéra dzieli dane na ustalong liczbe klastréw k, minimali-
zujgc wariancje wewnatrz grup. Algorytm przebiega iteracyjnie: wybiera lo-
sowo centra klastréw (centroidy), przypisuje kazdy obiekt do najblizszego
centroidu, oblicza nowe centroidy jako srednie wartosci w klastrach, powta-
rza kroki, az klastry przestana si¢ zmienia¢. Efektem jest optymalny podziat
obiektéw na k grup skupiajacych najbardziej podobne obiekty, od siebie od-
dzielonych (Forgy 1965).

Poczatkowo dane zostaly znormalizowane za pomoca metody Stan-
dard Scaler, ktéra zapewnila réwna wage zmiennych w procesie klasteryzacji
(Jolliffe, Cadima 2016). Metoda Standard Scaler przeprowadza z-normalizacje
(standaryzacje) danych - czyli transformuje kazdy wskaznik tak, aby jego $red-
nia = 0, a odchylenie standardowe = 1, zgodnie ze wzorem:

BT g (1)

gdzie z,- standaryzowana warto$¢ i-tego obiektu wedlug j-tej cechy;
x;— warto$¢ pierwotna (niezeskalowana);
X;~ Srednia warto$¢ wskaznika j:

1
T = >y (2)
=1

gdzie n - liczba obiektow (obserwacji) w analizowanym zbiorze danych;
S,- odchylenie standardowe dla wskaznika j:

Sj = \/%Z (i — ;)? 3)
=1

Jedenascie wstepnie wybranych wskaznikow iloSciowych (feat 0 — feat 10,
zob. Tabela 1) stopniowo oceniano pod katem wyboru najbardziej informatyw-
nych cech, na podstawie zréznicowania miedzyklastrowego i wspdtczynnika
silhouette score. Wspdtczynnik ten jest jednym z najlepszych sposobéw oceny,
jak dobrze dane zostaly sklasteryzowane (Jolliffe, Cadima 2016). Dla kazde-
go punktu oblicza sie: a(i) — Srednia odlegtos¢ do punktéw w jego wiasnym
klastrze; b(i) — $rednig odlegto$¢ do punktéw w najblizszym innym klastrze,
zgodnie ze wzorem:
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L b(i)—a(i)
S) = @@, b @) (4)

gdzie wskaznik S(i) przyjmuje wartosci od -1 do 1. Wartoéci (S(i) > 0)
$wiadcza o prawidtowym przyporzadkowaniu obiektu do klastra, (S(i) = 0)
oznacza lokalizacje na granicy klastréw, natomiast (S(i) < 0) sugeruje mozliwe
btedne przypisanie. W celu wyeliminowania multikolinearnoéci i zwigkszenia
wyrazisto$ci klastrow zmienne o niskim wkiadzie w ksztattowanie struktury
klasteryzacji byly stopniowo usuwane.

W celu okreélenia optymalnej liczby klastréw (k) zastosowano metode
Jtokcia” (ang. Elbow Method) w potaczeniu z ocena wspétczynnika Silhouette
Score, ktéra zapewnia najbardziej adekwatne grupowanie obiektéw, bez nad-
miernego rozdrobnienia czy uogélnienia (Kaufman, Rousseeuw 1990). Metoda
»tokcia” opiera sie na analizie zmian sumy kwadratéw odlegtosci obiektéw od
centroidow klastréw WCSS (ang. Within-Cluster Sum of Squares) w zalezno$ci
od liczby klastréw k. Punkt, w ktérym nastepuje wyrazna zmiana nachyle-
nia wykresu (,,zalamanie” krzywej), uznaje sie za optymalna liczbe klastrow.
W celu redukcji wielowymiarowosci danych i przedstawienia wynikéw klaste-
ryzacji w przestrzeni dwuwymiarowej zastosowano metode¢ analizy gtéwnych
sktadowych PCA (Jolliffe, Cadima 2016).

3. Wyniki badania

3.1. Rodzinne gospodarstwa rolne w strukturze sektora rolnego
Ukrainy

Sektor rolny Ukrainy ma dualng strukture i sktada si¢ z sektora korpora-
cyjnego (przedsiebiorstwa rolne o réznych formach organizacyjno-prawnych,
w tym agroholdingi) oraz sektora indywidualnego (prywatne gospodarstwa
chlopskie, gospodarstwa rolne) (Zolotnytska 2025).

Prywatne gospodarstwo chtopskie (PGCh) jest formg dziatalnosci rolnej
prowadzonej indywidualnie lub przez rodzing, bez tworzenia osoby prawnej.
Obejmuje produkcje, przetwérstwo i konsumpcje produktéw rolnych, sprze-
daz nadwyzek oraz Swiadczenie ustug, gtéwnie na obszarach wiejskich (Usta-
wa Ukrainy Ne 742-1V, art. 1; zob. Verkhovna Rada of Ukraine 2003b).

Gospodarstwo rolne (GR) jest forma dziatalnosci gospodarczej obywa-
teli Ukrainy, prowadzonej przez osobe prawna lub osobe fizyczna (status
gospodarstwa rodzinnego) z wykorzystaniem pracy cztonkéw rodziny, two-
rzona w celu produkcji, przetwérstwa i sprzedazy produktéw rolnych dla
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osiagniecia zysku (Ustawa Ukrainy Ne 973, art. 1; zob. Verkhovna Rada of
Ukraine 2003a).

Wedtug FAO, ,rolnictwo rodzinne to sposéb organizacji produkcji rolnej,
zarzadzanej i prowadzonej przez rodzine, opartej gtownie na kapitale i pracy
rodzinnej. Rodzina i gospodarstwo rolne sg ze sobg powiazane, rozwijaja sie
wspolnie i taczg funkcje ekonomiczne, srodowiskowe, spoteczne i kulturalne”
(FAO 2014). Zatem, PGCh spetlniajg kryteria rolnictwa rodzinnego, poniewaz
sa prowadzone przez rodzine, opierajg si¢ na jej wlasnej pracy i zasobach oraz
tacza funkcje ekonomiczne i spoteczne. Dla celéw tego badania PGCh beda
identyfikowane jako gospodarstwa rodzinne.

W 2022 r. funkcjonowato 3921,5 tys. PGCh, a $rednia powierzchnia ich
dziatek wynosita 1,56 ha. Najwigksze z nich dysponowaly arealem siegaja-
cym do 50 ha uzytkéw rolnych. PGCh uzytkowaty tacznie 6,1 mln ha uzytkéw
rolnych, co stanowito 14,8% catkowitej powierzchni gruntéw rolnych Ukrainy.
Z kolei gospodarstwa rolne charakteryzujq si¢ wigkszym zréznicowaniem pod
wzgledem powierzchni: od najmniejszych, obejmujacych od 1 do 5 ha, do naj-
wiekszych, posiadajacych okoto 5000 ha, przy sredniej powierzchni 163,3 ha.
W 2022 r. areat uprawiany przez GR wynosit 4,7 mln ha (11,4%). Najwigkszy-
mi areatami dysponowaly przedsiebiorstwa rolne (16 122,1 tys. ha - 39,0%),
a ich liczba wynosita 10 513 jednostek, przy $redniej powierzchni gospodar-
stwa na poziomie 1533,5 ha. Podmioty te naleza do grupy duzych przedsie-
biorstw i obejmuja zaréwno przedsiebiorstwa rolne, jak i agroholdingi (zob.
SSSU 2024).

Analiza udzialéw poszczegdlnych grup w wartosciowej i ilosciowej struktu-
rze produkgji rolnej podkresla wyrazny dualizm sektora rolnego, charakteryzu-
jacy sie wspdtistnieniem wysoko uprzemystowionych podmiotéw wielkotowa-
rowych oraz tradycyjnych, drobnotowarowych form gospodarowania (Tabela 2).

Tabela 2: Struktura produkcji rolnej w Ukrainie wedtug typéw producentéw rolnych,
2022 r.

Wyszczegolnienia Przedsiebiorstwa | Gospodarstwa rolne | Prywatne gospodar-
rolne stwa chlopskie

Struktura produkcji rolnej w ujeciu pieni¢znym, %

Produkgja rolna,

53,7 11,5 34,8
razem
Produkgja roélinna, 52.9 14,8 32,3
razem
Produkcja zwierzeca, 53,0 3,1 43,9

razem

Struktura produkcji poszczegélnych artykuléw rolnych w ujeciu iloSciowym, %

Zboza i rodliny

63,0 15,6 21,4
straczkowe
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Stonecznik 69,8 18,3 11,8
Burak cukrowy 90,1 5,5 4,4

Ziemniaki 1,6 0,5 97,9
Warzywa 4,6 1,3 94,1
gj;ifjel owoce 10,6 71 82,3
ﬁ’{jgjssw(g)m”ie 69,4 3,5 27,1
Mleko 30,8 3,3 66,0
Jaja 47,6 0,9 51,5
Welna 5,1 2,5 92,4
Midd 0,8 0,2 99,0

Zrédto: wiasne obliczenia autorki na podstawie danych Paristwowej Stuzby Statystycznej Ukrainy (zob. SSSU

2024).

Dane statystyczne wskazuja, ze przedsiebiorstwa rolne generuja ponad
potowe wartosci produkcji rolnej ogétem (53,7%), co odzwierciedla wysoki
poziom koncentracji kapitatu i orientacje na produkcje rynkowa. PGCh, mimo
mniejszej skali dziatalnosci, dostarczaja 34,8% produkcji rolnej, co $wiadczy
o ich istotnoéci w systemie zywnosciowym kraju. Udziat GR (11,5%) jest rela-
tywnie niewielki, co moze $wiadczy¢ o ograniczonym potencjale konkurencyj-
nym tej grupy w warunkach uprzemystowienia rolnictwa.

W strukturze produkcji zauwazalne jest zroznicowanie: przedsiebiorstwa
dominujg zaréwno w produkgji roslinnej (52,9%), jak i zwierzecej (53,0%),
natomiast PGCh odgrywaja istotna role w produkcji zwierzecej (43,9%), co jest
zbiezne z ich charakterem drobnotowarowym i pracochtonnym.

Analiza produkgji rolnej w ujeciu iloéciowym wskazuje na znaczne roz-
warstwienie funkcjonalne miedzy typami gospodarstw. Produkcja zbéz, roslin
straczkowych, stonecznika i burakéw cukrowych jest wyraznie skoncentrowa-
na w przedsigbiorstwach rolnych (od 63% do 90,1%). Prywatne gospodarstwa
chtopskie maja tu marginalny udziat (4-22%), co potwierdza wysoki stopien
industrializacji produkcji polowej. Przedsiebiorstwa rolne dominuja w pro-
dukgji miesa (69,4%), natomiast prywatne gospodarstwa chitopskie pozostaja
gtéwnym producentem mleka (66,0%) i jednym z dwdch gltéwnych producen-
téw jaj (51,5%). Wskazuje to na komplementarno$¢ obu sektoréow w zakresie
podazy produktéw zwierzecych.
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W celu oceny regionalnego zréznicowania funkcjonowania PGCh jako ro-
dzinnych gospodarstw rolnych w Ukrainie zestawiono podstawowe wskazniki
charakteryzujace ich potencjat produkcyjny, zasoby ziemi oraz strukture pro-
dukgji rolnej (Tabela 3). Dane przedstawione w Tabeli 3 stanowig podstawe do
analizy skupien.

Tabela 3: Podstawowe wskazniki funkcjonowania rodzinnych gospodarstw rolnych
wedlug regionéw Ukrainy, 2024 r.

Regiony Wybrane wskazniki*

Ukrainy 1 2 3 4 S 6 7 8 9 10 11
\Ukraina 3 845,3[ 6 061,7) 2 700,9]134 846,151 172,9] 11549 20466 7724 5123,§ 6135,7 62503,0|
\Vinnytsia 264,60 3047 959 9588,6 34001 6340 17440 40,2 387,60 4727 38410
Volyn 144,60 3118 52,6 55293 2075,5 4480 1359, 39,7 2124 1653 281,
[Dnipropetrovsk | 154,00 3893 2572 9073,3] 17289 9850 753, 255 166,5 203,1| 3060,
Zhytomyr 1718 1713 419 75770 3236,7] 357,0| 1854, 31,7 340,7, 605,77 6199,
Zakarpattia 220,7 187,9 62,6 36553 3533,00 227,00 515, 65,5 296,71 109, 945
Zaporizhzhia 1145 362,3 2386 29989 7834 393,00 2060 81 92,6 3450 23750
Ivano-Frankivskl 2559 234.0 359 45467 34432 300,00 1044, 62,8 3549 2648 1819,
Kyiv 2232 2013 609 74065 21633 34500 152700 555 879 3644 14680
Kirovohrad 1133 3148 1946 86666 26601 93900 5040 439 2034 1450 3724,
ILviv 2767 314, 98.6| 85132 35553 4780 1715, 57,00 356,8 533,7] 10240
Mykolaiv 754 2998 2067 41274 14782 601,0/ 176, 23,7 146,9 87,00 4122,
Odesa 1754 3989 232,60 61032 22559 907,00 294, 3231 2653 1178 2559,
Poltava 173.8 296,00 123,1] 9944,1] 22482 991,00 125300 23,7 2704 25477 3112,
Rivne 178.8] 2663 1083 62474 24437 4550 1312,00 40,1 2279 167,00 986,
Sumy 122.1] 133, 38,9 38998 14147 2740 881, 10,2 1384 164,60 62420,
Ternopil 180,71 2343 52,8 55556 2869,1] 59500 943,00 41,5 347,00 2154 2124,
Kharkiv 105,7] 2299 1355 42409 822,8 572,00 336, 88 91,3 1739 1727,
Khmelnytskyi | 1972 2083 49,1 66728 37596/ 4710 1172,00 42,6 456,5 1816 6618,
Cherkasy 1933 2184 964 64940 18572 581,00 926, 36,9 120, 3103 1939,
Chernivtsi 171,60 1948  79,1] 53945 21543 4280 625, 352 2172 158,00 9950
Chernihiv 1304 144, 258 37235 14662 199,00 1041, 16,7 170,00 224,00 1068,

*Oznaczenia: 1 - liczba gospodarstw rodzinnych, tys. jedn.; 2 — powierzchnia uzytkéw rolnych, tys. ha; 3 — uzytki
rolne, przeznaczone na towarowa produkcje rolng, tys. ha; 4 — produkgcja roélinna, mln. hrn.; 5 — produkcja zwierze-
ca, min. hrn.; 6 — produkcja zbdz i roélin straczkowych, tys. ton; 7 — produkcja ziemniakdw, tys. ton; 8 — produkcja
zywca, tys. ton; 9 — produkcja mleka, tys. ton; 10 — produkgja jaj, mln. szt.; 11 — produkcja miodu, ton.

Zrédio: obliczenia whasne autorki na podstawie danych Paristwowej Stuzby Statystycznej Ukrainy (zob. SSSU 2024).

Przedstawione dane ukazujg istotne zréznicowanie rozwoju rodzinnych
gospodarstw rolnych miedzy regionami Ukrainy, obejmujace zaréwno zasoby
ziemi, jak i strukture produkcji. Warto$ciowo dominuje produkcja roélinna
nad zwierzeca (72,5% udziatu), co wynika m.in. z niskich cen skupu produkgji
zwierzecej. Gtownymi przyczynami sa bariery strukturalne: mata skala produk-
¢ji, brak formalnych kanatéw zbytu, silna pozycja posrednikéw i wielkich pro-
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ducentédw rolnych, trudnosci w spetnieniu norm oraz niski poziom kooperacji
(Litvinov 2025).

Najwieksza liczbg rodzinnych gospodarstw rolnych wyrdzniajq si¢ ob-
wody lwowski, winnicki i iwanofrankiwski, natomiast najmniejsza — miko-
tajowski i sumski, gdzie wiekszg role odgrywajg przedsiebiorstwa wielko-
towarowe. Najwieksze arealy uzytkdéw rolnych odnotowano w regionach
potudniowo-wschodnich (dniepropietrowskim, odeskim, zaporoskim), co
sprzyja produkcji towarowej; najmniejsze za$ — w regionach karpackich, gdzie
dominujg gospodarstwa matoobszarowe. Produkcja rodlinna koncentruje si¢
gtéwnie w regionach centralnych (pottawski, winnicki, kirowohradzki), na-
tomiast zwierzgca — w zachodnich i pétnocnych, m.in. Iwowskim i iwano-
frankiwskim.

Znaczne roznice obserwuje sie réwniez w produkcji podstawowych ar-
tykutéw rolnych w ujeciu ilosciowym. Regiony centralne (winnicki, pottaw-
ski, kirowohradzki) dominuja w produkcji zb6z oraz ziemniakéw, natomiast
regiony zachodnie (lwowski, iwanofrankiwski, zakarpacki) charakteryzuja
sie wyzszg produkcja mleka i zywca, co odzwierciedla rozwéj rodzinnych
gospodarstw o profilu hodowlanym. Wyjatkowo wysoka produkcja mleka
wyrdznia sie obwdd sumski, co wskazuje na silna specjalizacje w hodowli
bydta mlecznego. Warto podkresli¢, ze znaczne réznice w wielkos$ci produk-
cjijaj, miodu czy zywca $wiadczg o lokalnych uwarunkowaniach naturalnych
oraz poziomie integracji gospodarstw rodzinnych z rynkiem. Najwieksza
produkcje miodu odnotowano w obwodach chmielnickim i Zytomierskim,
co koresponduje z tradycjami pszczelarskimi i sprzyjajacymi warunkami
Srodowiskowymi.

3.2. Analiza skupien rozwoju rolnictwa rodzinnego w regionach
Ukrainy

Nastepnie przeprowadzono analize skupiet metoda k-means z wykorzy-
staniem narzedzi statystycznych stuzacych do grupowania obiektéw na pod-
stawie ich podobienistwa, obejmujacg standaryzacje zmiennych, wybér opty-
malnej liczby klastrow oraz ocene jakos$ci podziatu za pomocg wspdtczynnika
silhouette score.

Do analizy wstepnej wykorzystano wszystkie jedena$cie ilo$ciowych
wskaznikow (feat_O - feat 10), ktdre zostaty zestandaryzowane przy uzyciu
metody Standard Scaler, co zapewnito jednakowa wage zmiennych w procesie
klasteryzagcji (formuty 1, 2, 3). Na podstawie oceny wspodtczynnika silhouette
score oraz zrdznicowania miedzyklastrowego dokonano wyboru najbardziej
informatywnych cech. Optymalng kombinacjg okazaly sie trzy wskazniki:
udzial gruntéw rolnych przeznaczonych na produkcje towarowa (feat 0),
produkcja rolna w przeliczeniu na 100 ha UZ (feat_2) oraz udziat produkdji
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zwierzecej w produkcji ogétem, % (feat 3), ktdre najpetniej opisuja réznice
miedzy obiektami.

Na podstawie Elbow Method w potaczeniu z oceng wspotczynnika silhouette
score okreslono optymalng liczbe klastrow (k) (Rysunek 1).

Rysunek 1: Optymalna liczba klastréw wg metody ,,lokcia”

Elbow plot for determining the optimal number of clusters
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Within-cluster sum of squares {WCSS)

Zrédto: whasne obliczenia autorki.

Zaleznos$¢ sumy kwadratéw odlegtosci (WCSS) od liczby klastrow wyraz-
nie pokazuje punkt zalamania przy k = 4, co wskazuje na zasadnoé¢ podziatu
proby na cztery klastry. Dalsze zwigkszanie liczby klastréw nie prowadzi do
istotnego zmniejszenia wewnatrzklastrowej dyspersji, a zatem nie poprawia
jakosci klasyfikacji.

W celu oceny jakosci klasteryzacji obliczono wspdtczynniki silhouette sco-
re, ktére odzwierciedlaja stopienn odrebnosci oraz wewnetrznej jednorodnosci
utworzonych klastréw. Sredni silhouette score dla okreslonych wskaznikéw S(i) §=
0.4048, oraz $redni silhouette score dla poszczegélnych klastrow: S(i), , = 0.457755;
S@®,, = 0.376061; S(),,= 0.468047; S(i),,= 0.340390. Otrzymane wartosci
wspotczynnikéw wskazuja na dobrg ogdlng separacje klastréw oraz ich umiarko-
wang jednorodnoé¢ wewnetrzna, co potwierdza $redni wynik S(i).. Najbardziej
spdjne i najlepiej wyodrebnione okazaly si¢ klastry 1 i 3, natomiast klastry 2 i 4
charakteryzujg sie stabszg separacjg, cho¢ nadal akceptowalna, co §wiadczy o po-
prawnej, lecz o mniej wyraznej ich strukturze.

Przestrzenne rozmieszczenie regiondw Ukrainy w strukturze klastréw wg
analizy gtéwnych sktadowych PCA wyjasnia okoto 90,1% catkowitej zmienno-
sci danych pierwotnych: PC1 (66,3% wariancji) oraz PC2 (23,8% wariancji)
(Rysunek 2). Kazdy punkt na wykresie odpowiada poszczegdlnym regionom,
a symbole (koto, tréjkat, kwadrat, romb) oznaczaja przynaleznos¢ do odpo-
wiedniego klastra, reprezentujac cztery typy gospodarstw rodzinnych wyodreb-
nionych na podstawie wybranych zmiennych.
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Rysunek 2: PCA wizualizacja klastréw rodzinnych GR Ukrainy w ujeciu regional-

nym
PCA visualization of k-means clusters (feat_0, feat 2, feat_3)
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Zrédto: whasne obliczenia autorki.

Uzyskana wizualizacja ukazuje wyrazne przestrzenne grupowanie regio-
néw, co potwierdza istnienie stabilnych i dobrze zréznicowanych modeli funk-
cjonowania rodzinnych gospodarstw rolnych w badanej strukturze.

Do oceny klastrow wiaczono zestaw kluczowych wskaznikéw, ktére ksztat-
tuja zintegrowany obraz gospodarstw rodzinnych w ujeciu regionalnym (Tabela 4).
Cztery zidentyfikowane klastry wykazuja odmienne profile produkcyjne, po-
ziom specjalizacji, intensywnoé¢ gospodarowania oraz potencjat rozwojowy.

Regiony potudniowo-wschodnie Klastra 1 charakteryzuja sie najwyzszym
udzialem gruntéw przeznaczonych na produkcje towarowa (Srednio 63,3%), co
wskazuje na bardziej rynkowg orientacje gospodarstw. Jednak produkcja rolna
w przeliczeniu na 100 ha uzytkéw rolnych (22,6 tys. hrn.) jest najnizsza spo-
$rod wszystkich klastréw, co §wiadczy o niskiej efektywnosci i ekstensywnym
charakterze produkgji. Profil produkcyjny Klastra I jest roslinny (78,4% struktu-
ry produkgji), ale plony zb6z pozostaja umiarkowane (30,0 dt/ha), a produkcja
ziemniakéw i owocéw jest najnizsza w poréwnaniu z innymi klastrami (3,1 t/GR
10,3 t/GR). Produkcja warzyw jest umiarkowana, natomiast segment zwierzecy
ma znaczenie marginalne (22,6%), co potwierdza bardzo niska wydajnos¢ mlecz-
na (4,1 t/rok). Zestawienie tych wskaznikéw wskazuje, ze Klaster 1 reprezentuje
ekstensywny, umiarkowano-towarowy model produkgcji roslinnej, wrazliwy na
warunki klimatyczne (susze), o ograniczonej dywersyfikacji i relatywnie niskiej
efektywnosci. Sa to typowe cechy regionéw o presji klimatycznej oraz wysokim
stopniu konkurencji ze strony przedsiebiorstw wysokotowarowych.
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Tabela 4: Klasteryzacja regioné6w Ukrainy wedlug wybranych wskazZnikéw efektyw-
nosci funkcjonowania rodzinnych gospodarstw rolnych (2024 r.)

Udzial gruntow Produkciia rolpa w I Produkcja, ton/GR
rolnych przeliczeniu 3= = S g
' przeznaczonych % °\: 8 § ig ‘\E "
% (9] el =]
podsiale na sy produere omal o1 6 P10 22| 32 |92 2| 2] 5| 2
w gruntach | tys. hr. ha UZ, E.8 > 2 |28 g g s ED
rolnych tys.hm. g S S g é :b 5 g ©
ogétem, % ~Z =

Klaster 1
Dnipropetrovsk 66,1 70,1 | 27,7 | 160 | 262 | 41| 49 | 39 | 07 | L1
Zaporizhzhia 65,9 33,0 10,4 20,7 26,0 4,0 1,8 0,9 02 0,8
Odesa 58,3 47,7 21,0 27,0 33,0 3.4 1,7 1,0 0,5 1,5
Kharkiv 58,9 479 22,0 16,2 31,6 2,9 3,2 2,6 0,2 0,9
Kirovohrad 61,8 100,0 36,0 235 38,7 6,3 4,5 2,2 0,24 1.8
Mykolaiv 68,9 74,3 18,7 26,4 24,6 4,0 23 1,7 0,20 2,0
warto$¢ §rednia 63,3 622 | 226 | 21,6 | 30,0 |41 | 31 | 21 | 03 | 14

Klaster 2
Volyn 16,9 52,6 24.4 273 28,9 4,0 9,4 1,9 0,2 L5
Kyiv 30,3 429 | 475 | 226 | 428 |44 | 68 | 29 | 03 | 04
Ternopil 22,5 46,6 36,0 34,1 41,8 4,8 52 1,46 | 0,32 1,9
Lviv 31,4 43,6 38,4 29,5 39,1 5.1 6,2 3,0 0,4 1,3
Sumy 29,2 435 40,0 26,6 40,1 4,7 72 1,7 02 1,2
Vinnytsia 31,5 49,1 42,6 26,2 44,7 53 6,6 1,9 0,5 1,5
Poltava 41,6 70,2 41,2 18,4 40,6 5,6 72 3,2 0,7 1,6
Chernihiv 17,9 39,8 36,0 283 33,1 4,7 8,0 1,5 02 13
Chernivtsi 40,6 44,0 38,8 28,5 64,1 5,0 3,6 1,38 | 1,15 1,3
Rivne 40,7 48,6 32,6 28,1 35,4 4,0 73 1,5 0,6 1,3
Cherkasy 44,1 432 38,2 222 48,0 6,4 4,8 1,6 0,2 0,6
wartos$¢ Srednia 31,5 47,6 37,8 26,5 41,7 4,9 6,6 2,0 0,4 1,3

Klaster 3
Ivano-Frankivsk 15,3 31,2 34,1 43,1 45,0 53 4,1 0,75 | 0,21 1.4
Zakarpattia 333 32,6 38,3 49,1 36,2 3,9 23 1,13 | 0,41 1,3
wartos¢ Srednia 24,3 31,9 | 362 | 461 | 40,6 | 46 | 32 | 09 | 03 | 14

Klaster 4
Zhytomyr 24,5 62,9 63,1 29,9 36,0 4,9 | 10,8 2,0 0,3 2,0
Khmelnytskyi 23,6 52,9 50,1 | 36,0 487 | 48 | 59 | 109 | 0,92 | 23
warto$¢ Srednia 24,1 57,9 56,6 33,0 42,4 4,9 8,4 1,5 0,6 2,2

Zrédio: whasne obliczenia autorki na podstawie danych Paristwowej Stuzby Statystycznej Ukrainy (zob. SSSU 2024).

Klaster 2 obejmuje najwiekszg liczbe obwodéw (11), w tym regiony
péinocne, zachodnie i centralne. Jest to grupa najbardziej zréznicowana pod
wzgledem struktury produkcji, cho¢ wykazuje umiarkowany udziat grun-
téw towarowych (31,5%) oraz Srednie warto$ci produkcji w przeliczeniu
na gospodarstwo (47,6 tys. hrn.). Gospodarstwa tego klastra osiggaja rela-
tywnie wysokie plony zb6z (41,7 dt/ha) oraz wyraZnie rozwinieta produk-
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cje ogrodnicza: ziemniaki (6,6 t/GR), warzywa (2,0 t/GR) i owoce (0,4 t/
GR). Udziat produkgcji zwierzecej (37,8%) jest umiarkowany, ale wydajnos¢
mleczna (4,9 t/rok) jest najwyzsza spo$réd wszystkich klastréw, co wska-
zuje na dobrg baze paszowa, wyzsza kulture hodowli oraz bardziej zaawan-
sowane technologie produkcyjne. Jednak produkcja mleka w przeliczeniu na
jedno gospodarstwo (1,3 t/GR) pozostaje najnizsza. Wynika to z rozdrob-
nionej struktury gospodarstw oraz dominacji matych stad. W konsekwencji
Klaster 2 reprezentuje zdywersyfikowany, mieszany model produkcji, z sil-
nym komponentem ogrodniczym i relatywnie rozwinigta, lecz rozproszona
produkcja zwierzeca.

Regiony karpackie tworzg Klaster 3 o wyraznie odmiennym profilu wy-
nikajacym z warunkéw goérskich. Charakteryzuje je najwyzszy $redni udziat
produkcji zwierzecej (46,1%) oraz umiarkowane plony zbéz (40,6 dt/ha), co
potwierdza adaptacj¢ gospodarstw do mozaikowej struktury gleb, nachylenia
terenu i ograniczonej powierzchni uprawnej, sprzyjajacych uzytkowaniu nie-
wielkich areatéw. Wydajnos¢ mleczna osigga 4,6 t/rok, co jest poréwnywal-
ne z regionami o wysokich wskaznikach efektywnosci w produkcji zwierze-
cej. Produkcja ziemniakéw, warzyw i owocdw pozostaje niska, co jest typowe
dla uwarunkowan goérskich, krétszego sezonu wegetacyjnego oraz ograniczen
przestrzennych. Zatem model rolniczy Klastra 3 mozna okresli¢ jako gorski,
umiarkowanie intensywny mieszany, oparty na produkcji zwierzecej (zwlaszcza
mlecznej) oraz uprawach roslinnych, uzupetniony o niszowa produkcje lokal-
na. Jest to system rolnictwa rodzinnego dostosowany do warunkoéw natural-
nych, czesto powiazany z produkcja ekologiczng, wysokiej jakosci produktami
regionalnymi oraz rolnictwem matoobszarowym.

Klaster 4 charakteryzuje si¢ umiarkowanie wysokim udziatem produkgji
zwierzecej (33,0%) oraz najwyzszg produkcja mleka w przeliczeniu na gospo-
darstwo (2,2 t/GR). Wydajno$¢ mleczna (4,9 t/rok) jest réwniez najwyzsza,
co wskazuje na wyzszy poziom rozwoju sektora hodowlanego w tych regio-
nach. Plony zbdz (42,4 dt/ha), produkcja ziemniakéw (8,4 t/GR), produk-
cja owocdw i mleka lokujg klaster powyzej $redniej krajowej, co potwierdza
zréwnowazony rozwdj obu sektoréw produkcji. Zatem, Klaster 4 reprezentuje
najbardziej zréwnowazony, umiarkowanie intensywny model produkgcji rol-
nej, taczacy wysoka efektywnos¢ roslinng i zwierzecg oraz potencjat rynkowy.
Jest to grupa o wysokim potencjale do integracji tancuchéw wartosci i dalszej
intensyfikacji.

Podsumowujac, uzyskana typologia klastréw przedstawia cztery odrebne
modele rozwoju rodzinnych gospodarstw rolnych w Ukrainie — od zréwnowa-
zonych, mieszanych systemdéw produkcji w pdtnocno-zachodniej i zachodniej
czedci kraju, przez wieksze gospodarstwa zbozowo-mleczne w centrum i na
potudniu, az po ekstensywne, towarowe systemy upraw polowych w regio-
nach potudniowo-wschodnich. Takie ujecie umozliwia formutowanie polityk
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rozwoju, dostosowanych do specyfiki oraz potencjatu rodzinnych GR regio-
néw Ukrainy.

3.3. Proponowane strategie rozwoju rolnictwa rodzinnego w regio-
nach Ukrainy

W oparciu o przeprowadzong analize klasterowa wyodrebniono cztery
typy/modele funkcjonowania rodzinnych GR, ktére cechuja si¢ odmiennymi
strukturami produkcyjnymi, poziomem intensywnosci gospodarowania oraz
potencjatem rozwojowym. Dla kazdego z nich sformutowano ukierunkowane
strategie dziatania, majace na celu zwigkszenie konkurencyjnosci, odpornosci
oraz zrownowazonego charakteru produkgcji rolnej w warunkach regionalnych
(Tabela 5). Przedstawione strategie rozwoju czterech klastréw rodzinnych GR
odzwierciedlajg ich zréznicowane uwarunkowania produkcyjne, srodowiskowe
i strukturalne.

Tabela 5: Strategie rozwoju rodzinnych gospodarstw rolnych w regionach Ukrainy

Profil rodzinnych Proponowana strategia rozwoju
GR regionu

Klaster 1

1. Podniesienie efektywnosci produkcji roslinnej poprzez rozwdj
technologii precyzyjnych, automatyczne nawadnianie, zmienne
nawozenie, wprowadzanie odmian roélin odpornych na susze,
poprawe struktury gleb poprzez zwiekszanie materii organiczne;j.

2. Dywersyfikacja struktury produkcji poprzez stopniowy rozwdj
segmentu zwierzecego (mate i srednie fermy bydta i owiec), wsparcie
dla gospodarstw w zwigkszaniu produkeji warzyw i owocow.

3. Rozwdj przetworstwa lokalnego poprzez tworzenie malych
tloczni oleju, magazynéw zbdz, suszarni i linii sortowniczych,
kooperacyjne zaktady przetworstwa warzyw.

4. Zwickszanie odpornosci klimatycznej poprzez rozbudowe
systeméw nawadniajacych wzdtuz Dniepru i Inhulecza, stosowanie
roélin okrywowych i ptodozmianéw tagodzacych skutki erozji.

Klaster 2

1. Wzmocnienie rolnictwa mieszanego poprzez optymalizacje
powiazan roélinno-zwierzecych oraz poprawe jakosci pasz
i zwigkszanie skali produkcji mlecznej.

2. Rozwdj produkcji ogrodniczej poprzez budowe centréow

Ekstensywny,
umiarkowanie
towarowy model
produkcji roélinnej

Zdywersyﬁkowany przechowywania (chtodnie, sortownie) oraz wsparcie dla technologii
model mieszany, . .
2 silnvm szklarniowych i tunelowych.
Y 3. Profesjonalizacja przetworstwa lokalnego poprzez wsparcie dla
komponentem . S L
. matych zaktadéw mleczarskich i owocowo-warzywnych oraz rozwoj
ogrodniczym

produktéw niszowych (sery, przetwory owocowe, kiszonki).

4. Wspieranie kooperacji i integracji tancuchéw wartosci poprzez
tworzenie klastrow biznesowych z udziatem spétdzielni oraz
systemu kontraktacji dla stabilizacji dochodéw GR.
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Klaster 3

1. Rozwdj produkcji zwierzecej wysokiej jakosci poprzez wsparcie
dla matych mleczarni rzemieélniczych, certyfikacje produktow
gérskich (PDO/PGI) oraz rozwdj hodowli ras karpackich.

2. Rozwdj rolnictwa ekologicznego i niszowego poprzez uprawe
ziét, owocéw miekkich, miodu karpackiego oraz programy
wspierajace pszczelarstwo i mate przetworstwo.

Laczenie produkcji rolnej z ustugami ekoturystycznymi poprzez
rozwdj gospodarstw agroturystycznych jako dodatkowe Zrédto
dochodu oraz promocje szlakéw lokalnych produktow.

4. Utrzymanie jakosci $rodowiska i  zréwnowazonego
uzytkowania ziemi poprzez przeciwdziatanie erozji oraz rozwdj
Wwypasu rotacyjnego.

Klaster 4

Gorski,
umiarkowanie
intensywny model
mieszany z przewaga
produkgji zwierzecej

1. Rozwdj zaawansowanej produkcji —mlecznej  poprzez
automatyzacje udoju, systemy monitoringu stada oraz rozwdj
biogazowni wykorzystujacych odpady z hodowli bydta.

Umiarkowanie 2. Wzmacnianie segmentu regionalnego poprzez rozwdj upraw
intensywny, ziemniaka i warzyw z przeznaczeniem na przetworstwo oraz
zréwnowazony wdrazanie programéw wspierajacych pszczelarstwo i mate
model z wysoka przetworstwo.

specjalizacja 3. Integracja z rynkiem i zwiekszenie wartosci dodanej poprzez
mleczarska oraz rozwdj lokalnych mleczarni przetwérczych oraz tworzenie
ziemniaczang spétdzielni sprzedazowych i magazynowych.

4. Inwestycje w modernizacje i technologie cyfrowe poprzez
wdrazanie rolnictwa precyzyjnego oraz automatyzacje proceséw
i poprawe efektywnosci logistycznej.

Zrédto: opracowanie wasne

Klaster 1, reprezentujacy ekstensywny model roélinny, wymaga przede
wszystkim podniesienia efektywno$ci poprzez technologie precyzyjne, dywer-
syfikacje oraz dziatania adaptacyjne wobec zmian klimatycznych. Klaster 2,
o zdywersyfikowanym profilu mieszanym, koncentruje sie na wzmacnianiu
relacji roélinno-zwierzecych, rozwoju ogrodnictwa oraz profesjonalizacji lokal-
nego przetworstwa i kooperacji. Klaster 3, obejmujacy regiony gérskie, ukierun-
kowany jest na wysokiej jakosci produkcje zwierzeca, rolnictwo ekologiczne,
niszowe rynki oraz integrowanie rolnictwa z ekoturystyka. Klaster 4, o wysokiej
specjalizacji mleczarskiej i ziemniaczanej, wymaga dalszej intensyfikacji tech-
nologicznej, rozwoju przetwoérstwa oraz integracji rynkowej. Kazdy z klastrow
wymaga zréznicowanych mechanizméw wsparcia, od intensyfikacji i techno-
logicznej modernizacji, poprzez dywersyfikacje i rozwdj przetwdrstwa, az po
adaptacje do zmian klimatycznych i redukcje ryzyka Srodowiskowego. Zasto-
sowanie przedstawionych strategii umozliwi bardziej réwnomierny rozwoj
rodzinnych gospodarstw rolnych w skali kraju oraz zwigkszy ich odpornos¢
i konkurencyjno$¢ w zmieniajacych si¢ warunkach rynkowych.
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4. Dyskusja wynikéw badan

Agrobiznes w Ukrainie w zakresie podziatu zasobéw nie jest jedno-
znacznie parytetowy: z jednej strony maksymalizuje zyski i eksport, lecz
z drugiej prowadzi do degradacji ekosystemu, ostabia drobne rolnictwo i nie
zapewnia dlugoterminowego bezpieczenstwa zywnos$ciowego. Rolnictwo
w Ukrainie pozostaje elementem eksportowo zorientowanego modelu su-
rowcowego, co ogranicza rozwdj gospodarstw rodzinnych oraz infrastruk-
tury przetworczej.

Przeprowadzona analiza klasterowa regionéw Ukrainy pozwolita na iden-
tyfikacje czterech wyraznie zréznicowanych modeli funkcjonowania i potencja-
tu produkcyjnego rodzinnych gospodarstw rolnych. Wyniki te odzwierciedlaja
zaréwno roznorodnoé¢ agroklimatyczna kraju, jak i uwarunkowania spoteczno-
-gospodarcze sektora rolnego. W badaniu potwierdzono teze o potrzebie two-
rzenia zréznicowanych, dostosowanych terytorialnie strategii rozwoju i wspar-
cia, poniewaz uniwersalne instrumenty polityki rolnej sa niewystarczajace dla
tak zroznicowanej struktury (Siogkas et al. 2025).

Klaster 1 reprezentuje ekstensywny model rolnictwa rodzinnego, domi-
nujacy w regionach potudniowo-wschodnich. Wyniki badan potwierdzaja, ze
wyzsza (w poréwnaniu z innymi klastrami) towarowo$¢ produkgcji roslinnej
nie przeklada si¢ na efektywnos$¢ w przeliczeniu na jednostke powierzchni, co
wynika z uwarunkowarn agroklimatycznych, zwtaszcza degradacji gleb, jak i ba-
rier finansowych, ograniczajacych dostep do nowoczesnych agrotechnologii.
Niski udziat produkcji zwierzecej potwierdza, ze regiony te odeszly od mo-
delu mieszanego na rzecz monokulturowej, surowcowej struktury produkcji.
Omawiane wyniki sg zbiezne z wcze$niejszymi badaniami wskazujacymi, ze
ekspansja agroholdingdw w potudniowo-wschodniej Ukrainie doprowadzita
do marginalizacji gospodarstw rodzinnych w segmentach o wyzszej wartosci
dodanej (Régnier, Catallo 2024; Prokopa et al. 2024). Zatem odbudowa seg-
mentu zwierzecego, rozwoj nawadniania oraz wsparcie finansowe sg kluczowy-
mi kierunkami pomocy.

Klaster 2 reprezentuje zdywersyfikowany model rolnictwa rodzinnego,
w ktérym istotng role odgrywa zaréwno produkcja roslinna, jak i zwierzeca,
przy czym szczegélnie wyrdznia si¢ segment ogrodniczy (ziemniaki, warzy-
wa, owoce). Regiony te charakteryzuja sie umiarkowana towarowoscia oraz
relatywnie wysoka intensywnos$cia produkcji, co w potaczeniu z najwyzsza
wydajnoécia mleczng wskazuje na stabilng baze paszowa oraz rozwinigte
praktyki hodowlane. Niska produkcja mleka w przeliczeniu na gospodarstwo
$wiadczy o rozdrobnionej strukturze stad. Wyniki analizy wskazuja, ze klu-
czowym wyzwaniem dla tego klastra jest zwiekszenie efektywno$ci integracji
taricuchéw warto$ci oraz poprawa mozliwosci przechowywania i przetwarza-
nia produkgji, co potwierdzaja badania dotyczace roli infrastruktury lokalne;
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w zwiekszaniu dochodéw gospodarstw rodzinnych (Manyise, Dentoni 2021).
Rozwoj technologii szklarniowych, chtodni oraz lokalnego przetwoérstwa
moze znacznie podnie$¢ warto$¢ dodana produkcji ogrodniczej i zwierzecej,
a tym samym wzmocni¢ konkurencyjno$¢ gospodarstw rodzinnych w regio-
nach Klastra 2.

Klaster 3, obejmujacy regiony gérskie, charakteryzuje sie specyficznym
profilem wynikajacym z ograniczen przestrzennych, mozaikowej struktury
gleb oraz wysokiego udziatu pracy recznej. Relatywnie wysoki udziat produk-
¢ji zwierzecej oraz dobre wyniki w produkcji mleka wskazuja na utrzymanie
tradycyjnego, mieszanego modelu rolnictwa przystosowanego do niewielkich
areatow i trudnych warunkoéw terenowych. Produkcja roslinna ma charakter
uzupelniajacy, czesto zorientowany na niszowe uprawy, co podnosi potencjat
konkurencyjnosci w segmentach jakosciowych. Wyniki badan sugeruja, ze roz-
woj tych obszaréw powinien koncentrowac si¢ na wykorzystaniu przewag en-
dogenicznych (jakosci Srodowiska naturalnego), lokalnych odmian i produk-
téw tradycyjnych (sery, owoce miekkie, miody karpackie). Relatywnie niska
mechanizacja stanowi bariere rozwojowa, lecz jednocze$nie sprzyja rozwojowi
kroétkich tancuchéw dostaw i agroturystyki. Jest to zgodne z europejskimi tren-
dami wspierajacymi rolnictwo rodzinne na obszarach goérskich, oparte na pro-
duktach regionalnych (Guarin et al. 2020).

Klaster 4 obejmuje regiony o wyzszej specjalizacji mleczarskiej i ziem-
niaczanej, cechujace si¢ umiarkowanie intensywnym, dobrze zréwnowazo-
nym modelem produkcji. Wysoka wydajnos¢ mleczna oraz produkcja mleka
w przeliczeniu na gospodarstwo wskazujg na w miare rozwinigte systemy
zywieniowe oraz modernizacje zaplecza hodowlanego. Jednocze$nie relatyw-
nie wysokie plony ziemniaka i innych upraw stanowia podstawe do rozwo-
ju lokalnego przetwoérstwa spozywczego, co wzmacnia powigzania miedzy
sektorami produkcji roslinnej i zwierzecej. Struktura produkcji wskazuje na
rosnacy poziom integracji gospodarstw z rynkiem i ich potencjat do dalszej
technologizacji. Wyniki badan sg spéjne z literaturg przedmiotu, ktéra pod-
kreéla, Zze regiony o rozwinietym sektorze mleczarskim osiagaja wyzszg sta-
bilno$¢ ekonomiczna, zwtaszcza przy wykorzystaniu spoétdzielni i lokalnego
przetwérstwa (Bijman 2018). Zatem Klaster 4 charakteryzuje sie wysokim
potencjalem do rozwoju taricuchéw wartosci, integracji spétdzielczej i wdra-
zania technologii.

Wyodrebnione klastry umozliwiaja precyzyjne formutowanie strategii
rozwoju, obejmujacych m.in. modernizacje sektora mleczarskiego, rozwdj
przetwoérstwa, dywersyfikacje dochodéw, wsparcie rolnictwa ekologicznego
oraz poprawe gospodarowania woda i glebg. Polityka rolna powinna by¢ silnie
zrbéznicowana regionalnie, uwzgledniajac potencjal, ograniczenia i specjalizacje
poszczegdlnych typdéw gospodarstw. Uniwersalne instrumenty wsparcia moga
by¢ mniej skuteczne niz ukierunkowane polityki sektorowe i lokalne.
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5. Podsumowanie

Zastosowaniemetodyk-meansw potaczeniuzPCA pozwolitonaidentyfikacje
spojnych i statystycznie odrebnych klastrow rodzinnych gospodarstw rolnych
w regionach Ukrainy, odzwierciedlajacych ich zréznicowanie agroklimatyczne,
strukturalne i produkcyjne. Wyodrebnione klastry wpisujq si¢ w logike wspdt-
czesnych koncepgji typologii rolnictwa rodzinnego, podkreslajacych znaczenie
adaptacji lokalnych systeméw produkcyjnych do wyzwan globalnych, w tym
zmian klimatu oraz integracji rynkowej.

Badanie potwierdzito postawiona hipoteze, ze projektowanie polityk
rozwoju rodzinnych gospodarstw rolnych Ukrainy powinno opiera¢ sie na re-
gionalnie ukierunkowanych strategiach, a nie ogdélnokrajowych programach,
poniewaz tylko takie podejécie moze wspiera¢ trwaty rozwdj spoteczno-gospo-
darczy obszaréw wiejskich.

Rozwdj rodzinnych gospodarstw rolnych stanowi kluczowy element bez-
pieczenstwa zywno$ciowego Ukrainy, zwtaszcza w kontekscie rosngcej domi-
nacji agroholdingéw i koncentracji ziemi. Wzmocnienie rolnictwa rodzinnego
wspiera rozwdj obszaréw wiejskich. Typologia klastrow moze stanowi¢ podsta-
we przysztych badan, m.in. dotyczacych integracji rynkowej gospodarstw ro-
dzinnych (w tym tez w trakcie akcesji Ukrainy do UE), oceny zaleznosci miedzy
strukturg agrarng a rozwojem lokalnym.
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Powojenna odbudowa lokalnych systemow
rolno-spozywczych w kontekscie adaptacji
do nowej rzeczywistosci oraz integracji
europejskiej!

Abstrakt: W wymiarze strategicznym modernizacja oraz rozwoj rolniczych tancuchéw two-
rzenia wartoéci stanowia podstawe zwigkszenia bezpieczenistwa zywno$ciowego, wzmocnie-
nia odpornoéci gospodarczej oraz rozszerzenia potencjatu integracyjnego Ukrainy w euro-
pejskim systemie gospodarczym. Analiza priorytetéw odbudowy, ryzyk systemowych oraz
nowych mozliwoséci pozwolita na sformutowanie kompleksowej wizji przysziej trajektorii
rozwoju sektora rolnego, ktéra powinna zapewni¢ jego modernizacj¢ technologiczna, odpor-
no$¢ instytucjonalng oraz dtugookresowsg globalng konkurencyjno$¢. Badanie dostarcza takze
praktycznych rekomendacji dotyczacych adaptacji metodologii GRADE do oceny strat, priory-
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tetyzacji inwestycji oraz planowania zrownowazonego rozwoju sektora rolnego w warunkach
niepewnosci.

Stowa kluczowe: lokalne systemy rolno-spozywcze, sektor rolniczy, bezpieczenstwo zywno-
Sciowe, edukacja na rzecz zréwnowazonego rozwoju, wzrost gospodarczy

Post-war reconstruction of local agri-food systems in the context
of adaptation to the new reality and European integration

Abstract: In the strategic dimension, the modernisation and development of agricultural
value chains create the basis for enhancing food security, strengthening economic resil-
ience, and expanding Ukraine’s integration potential within the European economic system.
The analysis of recovery priorities, systemic risks and new opportunities made it possible
to formulate a comprehensive vision of the future development trajectory for the agricul-
tural sector, which should ensure its technological modernisation, institutional resilience,
and long-term global competitiveness. The study also contains practical recommendations
on adapting the GRADE methodology for losses assessment, investment prioritisation, and
sustainable development planning for the agricultural sector under conditions of uncertainty.
Keywords: local agri-food systems, agricultural sector, food security, education for sustain-
able development, economic growth

1. Wprowadzenie

Agrospozywcze tancuchy tworzenia wartosci w lokalnych systemach rol-
no-spozywczych w warunkach nowej rzeczywistosci Ukrainy tworzg podstawe
bezpieczenstwa zywnos$ciowego, odpornosci gospodarczej oraz strukturalnej
modernizacji krajowego sektora rolnego. Ich efektywne funkcjonowanie jest
niezbedne w procesie integracji kraju z rynkami europejskimi oraz w ksztatto-
waniu konkurencyjnego modelu rozwoju branzy rolno-spozywczej. W zwigzku
z tym, w kontek$cie powojennej odbudowy Ukrainy, kwestia adaptacji agro-
spozywczych tancuchéw tworzenia wartoéci do wymogdw skutecznej integracji
europejskiej nabiera szczegblnego znaczenia. Zostaje ona dodatkowo wzmoc-
niona przez wrazliwg okolicznos¢, iz rolnictwo jest jednym z sektordw, ktore
poniosty najwieksze bezposrednie i posrednie straty w wyniku wojny. Dziatania
wojenne spowodowaly znaczne zakltdcenia infrastruktury produkcyjnej, szla-
kéw logistycznych, powigzan rynkowych oraz proceséw technologicznych, pro-
wadzac do obnizenia produktywnosci, ograniczenia mozliwosci eksportowych
oraz wzrostu ryzyk operacyjnych.

Obok wyzwan wewnetrznych istotng role odgrywajq czynniki zewnetrz-
ne, w szczegdlnosci wymogi i standardy rynku Unii Europejskiej, ktére wy-
znaczaja potencjalne kierunki integracji oraz modernizacji rolniczych tancu-
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chéw tworzenia wartoéci. Synchronizacja proceséw produkcyjnych, rozwigzan
logistycznych, mechanizmoéw dziatania oraz panstwowych regulacji prawnych
z ustawodawstwem i polityka Unii Europejskiej (UE) moze sta¢ si¢ podstawa
zwigkszenia konkurencyjno$ci matych i $rednich ukrainskich producentéw wy-
sokiej jakosci produktéw rolnych o warto$ci dodanej, jednoczesnie otwierajac
dostep do nowych rynkéw.

Problem wplywu wojny na sektor rolny Ukrainy oraz transformacji tan-
cuchéw tworzenia wartosci jest aktywnie badany przez wiodacych miedzyna-
rodowych i ukrainskich naukowcéw, jednak pozostaje niewystarczajaco kom-
pleksowo ujety w kontekscie powojennej odbudowy oraz integracji z rynkiem
UE. Na poziomie organizacji migdzynarodowych istotne sg analityczne raporty
z lat 2022-2024 autorstwa Food and Agriculture Organization of the United Na-
tions (FAO), w ktérych wskazano, ze wojna zmniejszyla site nabywcza lokalnej
ludnosci; spowodowata zaminowanie gruntéw, zniszczenie infrastruktury logi-
stycznej oraz zakltécenie funkcjonowania portéw; wplyneta na obnizenie poten-
cjatu produkcyjnego, wzrost kosztéw zasobdw rolnych oraz zmiany w polityce
handlowej. FAO w dokumencie 174th Session of the FAO Council podkresla, ze
utrata dostepu do rynkéw miedzynarodowych oraz ograniczenia eksportu zbdz
spowodowaly znieksztalcenie tradycyjnych tancuchéw tworzenia wartosci, po-
wodujac przesuniecie akcentu z eksportu surowcéw na przetwdrstwo oraz lo-
kalizacje produkcji (FAO WWW).

Powojenna odbudowa sektora rolnego Ukrainy wymaga uwzglednienia
ograniczen strukturalnych oraz luk logistycznych, ktére powstaly w wyniku
agresji zbrojnej. Zgodnie z raportem Trade Logistics (World Bank Group 2023:
s. 1), petna rekonstrukcja infrastruktury logistycznej oraz szlakéw eksporto-
wych jest warunkiem koniecznym odbudowy tanicuchéw tworzenia wartosci
oraz stabilnego dostepu do rynkéw UE.

Tym samym, badanie proceséw odbudowy oraz funkcjonowania agro-
spozywczych tancuchow tworzenia wartosci w Ukrainie nabiera szczegdlnego
znaczenia i wymaga opracowania kompleksowych, naukowo uzasadnionych
rozwigzan ukierunkowanych na modernizacje infrastruktury logistycznej i pro-
dukcyjnej, cyfrowa transformacje sektora rolnego, harmonizacje standardéow
z normatywno-technicznymi wymogami Unii Europejskiej oraz rozszerzenie
udziatu Ukrainy na rynkach europejskich. W dyskursie naukowym dotyczacym
omawianego problemu konsekwentnie podkresla sie, ze zréwnowazony roz-
woj, przestrzeganie norm ekologicznych i zasobooszczednych oraz innowacje
i nowe technologie stanowia kluczowe przestanki skutecznej rekonstrukcji pro-
dukgji rolnej oraz przywrécenia jej pelnej zdolnosci funkcjonalnej w warunkach
powojennej transformacji. W zwiazku z tym ocena tendencji, ryzyk oraz moz-
liwosci rekonstrukcji rolniczych tancuchéw tworzenia wartosci jest kluczowym
elementem naukowego wsparcia proceséw odbudowy gospodarczej oraz inte-
gracji europejskiej Ukrainy.
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Celem badania jest kompleksowa ocena proceséw odbudowy rolniczych fan-
cuchéw tworzenia wartoéci w Ukrainie w okresie powojennym, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem identyfikagji instytucjonalnych, regulacyjnych oraz infrastruktu-
ralnych uwarunkowan ich modernizacji i integracji z rynkiem europejskim.

Hipotezy badawcze

Opierajac sie na dotychczasowej wiedzy dotyczacej funkcjonowania powo-
jennych tancuchéw tworzenia warto$ci w rolnictwie oraz na analizie odpowied-
niej literatury, autorzy sformutowali dwie hipotezy badawcze, ktére struktury-
zuja i ukierunkowuja proces badawczy.

H1: Wobec tempa rozwoju cyfryzacji gospodarki oraz nasilania si¢ global-
nych zagrozen klimatycznych prosta odbudowa przedwojennego, strukturalnie
zdeformowanego systemu rolnego w Ukrainie nie ma uzasadnienia. Zamiast
tego istnieje potrzeba przyjecia nowego paradygmatu gospodarczego, ktéry be-
dzie uwzglednia¢ wartodci europejskie, wyzwania integracji europejskiej oraz
potrzeby zrownowazonego rozwoju.

H2: Efektywna rekonstrukcja powojennych tancuchéw tworzenia wartosci
w rolnictwie Ukrainy bedzie podlega¢ podwojnemu wyzwaniu: z jednej strony
otwieraniu nowych mozliwosci eksportowych, z drugiej — narastaniu ryzyka de-
gradacji réwnowagi agroekologicznej w wyniku dziatart wojennych, nadmiernego
obciazenia gruntéw oraz ich wytaczania z uzytkowania na potrzeby urbanizacji,
co bedzie wptywac na poziom wewnetrznego bezpieczenstwa zywnosciowego.

2. Materialy i zastosowana metodologia badawcza

Metodologia badania opiera sie na podejsciu etapowym, taczacym analize sys-
temowa, strukturalno-logiczng oraz poréwnawczg. W celu zapewnienia spdjnosci
badania opracowano specjalny schemat procedury badawczej, ktéry odzwierciedla
sekwencje krokéw analitycznych — od teoretycznego uzasadnienia problemu i iden-
tyfikacji kluczowych zmiennych po ocene ryzyk, priorytetéw rekonstrukgji oraz po-
tencjatu integracji rolniczych taricuchéw tworzenia wartosci Ukrainy z rynkiem UE.

Badanie przeprowadzono z wykorzystaniem kompleksowego podejscia
metodologicznego, taczacego ogdlnonaukowe metody poznawcze, narzedzia
analizy strukturalno-logicznej oraz specjalistyczne metody badania systeméw
rolnych w okresie powojennym. W szczegdlnosci, w celu identyfikacji domi-
nujacych trendéw naukowych oraz podstaw koncepcyjnych badan zwiazanych
z rekonstrukcja tancuchéw tworzenia wartoéci w sektorze rolnym, integracjg
z rynkami europejskimi oraz wptywem wojny na systemy rolne, zastosowano
metody analizy i syntezy, analize poréwnawcza, elementy modelowania ekono-
micznego, a takze analize bibliometryczna.
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Analiza bibliometryczna umozliwita ocene ewolucji podej$¢ naukowych
do problematyki rekonstrukgcji infrastruktury rolniczej, modernizacji systemow
logistycznych, transformacji srodowiska instytucjonalnego oraz harmonizacji
standardéw z wymogami rynku UE. W ramach systematycznego przegladu
przeanalizowano publikacje naukowe, raporty analityczne organizacji miedzy-
narodowych (FAO, OECD, Bank Swiatowy, Komisja Europejska), dokumenty
normatywne Rzadu Ukrainy oraz materialy statystyczne Panstwowej Stuzby
Statystyki Ukrainy, co zapewnito kompleksowe ujecie tematu badania.

Metodologia przedstawiona w Methodology Note on the Global Rapid
Post-Disaster Damage Estimation (GRADE) approach (zob. GFDRR 2018) zostata
opracowana przez Zespot Ekspercki Disaster-Resilience Analytics and Solutions
(D-RAS) we wspdtpracy z Bankiem Swiatowym oraz Globalnym Funduszem na
rzecz Ograniczania Skutkéw Klesk Zywiotowych i Odbudowy (ang. Global Faci-
lity for Disaster Reduction and Recovery, GFDRR) w celu standaryzowanej i szyb-
kiej oceny skali sytuacji nadzwyczajnych. Jej podstawa jest podejscie GRADE,
ktére umozliwia szybka ocene strat na podstawie danych (uszkodzenia zaso-
béw mieszkaniowych i infrastruktury) w ciagu kilku tygodni po zdarzeniu,
z wykorzystaniem danych dotyczacych zagrozen, oddziatywan oraz podatnosci
na poziomie krajowym i regionalnym (GFDRR 2018). Metodologia GRADE
uzyskata wsparcie finansowe GFDRR oraz Japonskiej Agencji Finansowania, co
umozliwilo jej zastosowanie w wielu krajach, w tym dotknigtych trzesieniami
ziemi, huraganami, powodziami oraz innymi klgskami zywiotowymi.

W celu pogtebionej oceny czynnikdéw wplywajacych na ostabienie oraz
odbudowe rolniczych taficuchéw tworzenia wartosci uwzgledniono szereg pa-
rametrow empirycznych, w szczegélnosci: intensyfikacje proceséw integracyj-
nych (wzrost udziatu przedsiebiorstw dziatajacych na rynkach miedzynarodo-
wych z 4% do 17% w 2023 roku), deklarowane zamiary biznesowe dotyczace
rozszerzenia dziatalnosci (14%) oraz wejécia na nowe rynki (27%), a takze
poziom miedzynarodowego wsparcia finansowego dla ukrainskiego biznesu,
ktoéry w 2023 roku osiagnat 4 mld euro.

Przy konstruowaniu modelu analitycznego uwzgledniono czynniki syste-
mowe powodujace zjawiska kryzysowe w sektorze rolnym, w tym: degradacje
gruntéw, zaminowanie pdl, zniszczenie sprzetu i infrastruktury, niedobér sity
roboczej, bariery logistyczne (blokada portéw, uszkodzenia drég), ograniczony
dostep do kredytéw i inwestycji oraz straty srodowiskowe.

3. Wyniki badania

W 2023 roku, zgodnie z rezultatami przeprowadzonej oceny, w wyniku ak-
tywizacji proceséw integracyjnych zaobserwowano wzrost udziatu ukrainskich
przedsigbiorstw aktywnie wspdtpracujacych z rynkami miedzynarodowymi (z 4%
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do 17%), 14% firm zadeklarowato plany rozszerzenia dziatalnosci, a 27% — zamia-
ry wejscia na nowe rynki. Wedtug danych rzadu Ukrainy, taczna kwota wsparcia
finansowego dla ukraifiskiego biznesu ze strony partneréw migedzynarodowych do
2023 roku wyniosta 4 miliardy euro (Reuters 2024). Dane te wskazuja na wy-
soki poziom zaufania do potencjatlu gospodarki ukrainskiej oraz potwierdzajg
strategiczne zainteresowanie spotecznoéci miedzynarodowej odbudowsg i rozwo-
jem krajowego Srodowiska przedsigbiorczosci. W tym samym nurcie badania nad
rekonstrukcja rolniczych tancuchéw tworzenia wartosci w Ukrainie, okresleniem
powojennych priorytetéw oraz ocena ryzyk i mozliwosci integracji z rynkiem UE
stajg sie coraz bardziej aktualne (Truszczyniski 2025; Ostrowska-Luta 2025).

Jednakze, pomimo wzrostu wsparcia oraz zwigkszonego zainteresowania
inwestycyjnego, sektor rolny nadal ponosi znaczace straty wynikajace zaréwno
z czynnikéw wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Do czynnikéw ksztattujacych
skale tych strat, obok spadku plonéw, zaktécen w eksporcie, wzrostu kosztéw
oraz degradacji gruntéw, nalezg réwniez: zaminowanie pél (uniemozliwiajace
prowadzenie dziatalnoéci rolniczej); niszczenie i grabiez sprzetu (ograniczenie
mocy produkcyjnych); niedobér sily roboczej (mobilizacja oraz przymusowa
migracja); problemy logistyczne (blokada portéw, zniszczenie infrastruktury);
trudnosci finansowe (spadek inwestycji oraz ograniczony dostep do kredytéw).
Wymienione czynniki facznie istotnie pogltebiaja kryzys sektora rolnego, obni-
zajac konkurencyjno$é¢ ukrainiskiego producenta na rynkach zagranicznych oraz
utrudniajac odbudowe potencjatu rolniczego w okresie powojennym.

Skutki zniszczen wyrzadzonych przez Rosje setkom przedsiebiorstw
w Ukrainie, w szczegdlnosci na terenach przyfrontowych, beda odczuwalne
przez dziesieciolecia. Doznane zniszczenia obejmuja nie tylko straty infra-
strukturalne, lecz takze rozlegle pozary, wycieki substancji toksycznych oraz
skazenie $rodowiska. W 2024 roku wojska rosyjskie nadal wyrzadzaly szko-
dy $rodowisku naturalnemu Ukrainy — odnotowano 442 takich przypadkéw.
Najwiekszy wplyw degradacji srodowiska zaobserwowano wzdtuz linii frontu
oraz w obwodach przygranicznych: sumskim, charkowskim, donieckim, dnie-
propetrowskim, zaporoskim? oraz chersoniskim (Ecodia 2025). Gtéwne katego-
rie szkdd obejmujg oddziatywanie na ekosystemy oraz uszkodzenia obiektow
przemystowych i energetycznych (Vostriakova et al. 2024: s. 180).

W 2023 roku w Ukrainie odnotowano 446 przypadkéw potencjalnych szkod
srodowiskowych, z czego wiekszo$¢ miata miejsce na obszarach aktywnych dzia-
tan wojennych. W 2024 roku zarejestrowano 261 przypadkdéw szkdd pierwszego
stopnia (lokalne pozary, uszkodzenia obiektow bez wyraznych konsekwengji),
146 przypadkéw szkdd drugiego stopnia (uszkodzenia obiektéw energetycznych
i przemystowych, znaczne skutki srodowiskowe: pozary, emisje substancji nie-
bezpiecznych) oraz 35 przypadkdéw szkdd trzeciego stopnia (rozlegte szkody $ro-

2 Odnotowano zagrozenia dla bezpieczenstwa jadrowego w zwiazku z ostrzatami i za-
kiéceniami w pracy Zaporoskiej Elektrowni Jadrowe;.
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dowiskowe) (Ecodia 2025). Do najwiekszych katastrof ekologicznych odnotowa-
nych w Ukrainie w 2024 r. naleza: zniszczenie ponad 60 tys. ha laséw, znaczne
zanieczyszczenie powietrza i wéd, emisje gazéw cieplarnianych, niebezpieczne
skazenia chemiczne w wyniku ataku na port ,Piwdennyj” (straty w wysokosci
152 mln hrywien), uszkodzenia kluczowych obiektéw energetycznych (Dnipro-
HES, elektrownie cieplne w Bursztynie, Ladyzynie, Zmijiwie i Trypolu) (Ecodia
2025). Zalanie rozleglych obszaréw w wyniku zniszczenia tamy Kachowskiej
Elektrowni Wodnej, zniszczenie obszaréw chronionych oraz skazenie gruntow
wskutek eksplozji stanowia negatywne konsekwencje nie tylko dla kraju, lecz
takze w wymiarze globalnym (Shlapak 2023).

W Ukrainie realizowana jest kompleksowa inicjatywa dotyczaca oceny
wplywu wojny na klimat — Initiative on GHG Accounting in War (IGGAW). Zgod-
nie z wynikami oceny, w ciggu 24 miesiecy dziatan zbrojnych wielkos¢ strat kli-
matycznych osiagneta 175 miln ton wegla, co odpowiada okoto 32 miliardom
dolaréw amerykanskich (World Bank 2025). Szkody klimatyczne, obok innych
oddzialywan na $rodowisko, powinny zosta¢ uwzglednione w ocenie catkowi-
tych strat i szkdd spowodowanych wojna oraz wziete pod uwage przy pocigganiu
agresora do odpowiedzialno$ci. Podobna opinia pojawia sie réwniez na stronie
,Iribun”, gdzie wskazano, ze wojna spowodowata znaczne straty w rolnictwie,
niszczac infrastrukture oraz komplikujac procesy produkcyjne, co stawia przed
sektorem wyzwania zwigzane z adaptacjq jego odbudowy (zob. Tribun 2024).

Badania Banku Swiatowego Ukraine Rapid Damage and Needs Assessment
wskazuja, ze ponad potowe catkowitych strat w rolnictwie (54,6%) stanowia
skutki zaktécen logistycznych oraz spadku cen eksportowych, co podkresla
krytyczng zalezno$¢ sektora rolnictwa od stabilnosci szlakéw transportowych
i rynkéw zewnetrznych. Znaczna cze$¢ strat wynika réwniez z ograniczenia
produkgji upraw jednorocznych (39,1%), podczas gdy udziat strat w segmencie
upraw wieloletnich oraz w hodowli zwierzat jest relatywnie niski (odpowied-
nio 0,8% i 2,5%), co $wiadczy o zréznicowanym stopniu wrazliwosci poszcze-
golnych sektoréw na wojne (World Bank Group 2022: s. 104).

Uwzgledniajac skale odnotowanych zniszczen oraz wielowymiarowy charak-
ter ich oddzialywania na sektor rolny, istnieje potrzeba zastosowania metodolo-
gicznie uporzadkowanego podejscia, pozwalajacego na systematyzacje kluczowych
kierunkéw analizy i odbudowy. Dalsze badania opieraja si¢ na modelu struktural-
no-logicznym, ktéry umozliwia integracje oceny ryzyk, strat, priorytetéw odbudo-
wy oraz perspektyw integracji europejskiej w jedng spdjna podstawe analityczna.

Podejscie strukturalno-logiczne, stanowigce podstawe badania, zostato
przedstawione w formie uogdlnionego modelu (Rysunek 1). Schemat odzwier-
ciedla zalezno$ci pomiedzy etapami analitycznymi, ktére zapewniaja komplekso-
we badanie powojennej rekonstrukgji rolniczych tancuchéw tworzenia wartosci,
ocene ryzyk, identyfikacje priorytetéw oraz mozliwosci integracji z rynkiem UE.
Zaproponowany schemat pozwala na uporzgdkowanie logiki badania, okreslenie
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gltéwnych blokéw analitycznych, a takze zapewnia przejrzystos¢ metodologiczna
oraz powtarzalno$¢ wynikéw. Strukturalny charakter procedury ma szczegdlne
znaczenie w warunkach wysokiej niepewno$ci okresu powojennego, gdyz umoz-
liwia integracje wielowymiarowych czynnikéw ekonomicznych, instytucjonal-
nych oraz dot. bezpieczenistwa, wptywajacych na rekonstrukcje sektora rolnego.

Rysunek 1: Strukturalno-logiczny schemat procedur badania naukowego, dotycza-

cego odbudowy rolniczych tanicuchéw tworzenia wartosci w Ukrainie

}

Zrédto: whasne

| Przeglad literatury oraz wyodrgbnienie kluczowych pytan badawczych. |

— jakie koncepcje teoretyczne stanowia
podstawe analizy rolniczych lancuchow
tworzenia wartosci?

— jakie modele rekonstrukcji systemu
zywnosciowego byly stosowane w krajach
po konfliktach?

Identyfikacja instrumentdw wsparcia, regulacji rynku rolnego oraz barier integracji
z rynkiem UE.

— jakie instrumenty WPR (Wspdlnej Polityki
Rolnej) moga wspiera¢ rekonstrukcje
rolnictwa Ukrainy?

—jakie sa kluczowe rozbieznosci regulacyjne
miedzy Ukraing a UE oraz ich wplyw na
integracje taficuchow tworzenia wartosci?

Identyfikacja barier instytucjonalnych, logistycznych, infrastrukturalnych oraz
korupcyjnych wplywajacych na efektywnos¢ lancuchéw tworzenia wartosci.

— jakie czynniki ograniczaja rekonstrukcje
oraz funkcjonowanie rolniczych laficuchow
dostaw po wojnie?

— jaki jest wplyw korupcji na przeplyw
surowcow, inwestycje oraz konkurencyj-
nos¢?

Ocena zréznicowania przestrzennego skutkéw wojny oraz potencjalu rekonstrukcji w
regionach rolniczych Ukrainy.

— czym r6znig si¢ regionalne mozliwosci
rekonstrukcji fancuchow tworzenia wartosci?

— ktoére regiony posiadaja najwigkszy
potencjal integracji z rynkiem UE?

Opracowanie strategii powojennej rekonstrukcji tancuchdéw tworzenia wartosci oraz
potencjatu ich integracji z rynkiem UE.

— jakie priorytety powinna uwzglgdnia¢
strategia powojennej rekonstrukcji?

— jakie dzialania zwigksza odpornosé,
przejrzystosé oraz konkurencyjnosé
lancuchow tworzenia warto$ci?

opracowanie autoréw.
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Spéjnoé¢ etapéw analitycznych, przedstawionych wyzej w zaproponowa-
nym modelu, tworzy podstawe do dalszej oceny czynnikéw zewnetrznych i we-
wnetrznych, ktére determinujg trajektorie powojennej odbudowy sektora rolnego.
Na pierwszym etapie badan pojawia sie potrzeba uzasadnienia miedzynarodowych
zrédet danych empirycznych, ktérych wykorzystanie umozliwi poréwnanie ten-
dencji krajowych z wyzwaniami globalnymi. W tym kontekscie szczegélnie istotne
sa wyniki monitoringu Organizacji Wspétpracy Gospodarczej i Rozwoju (ang. Or-
ganisation for Economic Cooperation and Development, OECD), przedstawione w ra-
porcie Innowacje na rzecz zréwnowazonego wzrostu produktywnosci (ang. Innovation
for Sustainable Productivity Growth), ktére wskazuja na niepokojaca dynamike po-
ziomu wsparcia ustug ogélnych w Ukrainie (OECD 2024: s. 573).

Zmniejszenie udziatu inwestycji w wiedze i innowacje w rolnictwie (GSSE)
podwaza zdolno$¢ sektora rolnego do adaptacji do zmian klimatu, cyfryzacji oraz
wymogow Europejskiego Zielonego Ladu. Wsparcie ustug ogélnych nie stanowi
bezposredniej pomocy finansowej, lecz systemowe wsparcie poprzez reformy,
tworzenie warunkow dla dalszej integracji z rynkiem rolnym UE, a takze oceng
sposobu realizacji polityki rolnej przez sama Ukraine w trudnych warunkach.
Ponadto w grudniu 2020 r. Rada UE przyjeta rozporzadzenie ustanawiajace Wie-
loletnie Ramy Finansowe UE na lata 2021-2027 (Business Insider 2020). Dtugo-
terminowy budzet stworzyt podstawy finansowania niemal 40 programéw UE,
obejmujacych zielong i cyfrowa transformacje, polityke spojnosci oraz wspdlna
polityke rolna, ktére maja zosta¢ zmodernizowane w celu wsparcia odbudowy
gospodarczej Europy oraz realizacji zielonych i cyfrowych celéw UE (Puslecki
2022: s. 55). W ciagu ostatnich 10 lat finansowanie projektéw infrastruktural-
nych praktycznie ustato (OECD 2024: s. 573). Tendencja do ograniczania wspar-
cia ustug ogdlnych oraz przesuwania akcentu z innowagji i infrastruktury na dzia-
fania kontrolne wptywa negatywnie na baze inwestycyjna polityki rolnej. Jesli
tendencja ta sie utrzyma, Ukraina ryzykuje utrate potencjatu technologicznego,
przewag konkurencyjnych oraz mozliwosci integracji z wysokowarto$ciowymi
fanicuchami rolno-spozywczymi na rynkach UE.

Analizujac potrzeby powojennej odbudowy sektora rolnego Ukrainy, moz-
na przypuszczaé, ze gospodarstwa farmerskie i rodzinne moga staé sie klu-
czowymi instytucjami lokalnego wzrostu gospodarczego. Co wiecej, biorac
pod uwage szybkie zmiany jako$ciowe, postep naukowo-techniczny zachodzi
w bardzo szybkim tempie i samo odtwarzanie stanu sprzed wojny jest pozba-
wione sensu. Proces powojenny w Ukrainie trafniej okresla¢ nie jako odbudo-
we, lecz jako tworzenie nowego modelu gospodarki i produkcji, odpowiadaja-
cego wspodiczesnym warunkom (Kistersky, Zadoia 2024: s. 17).

Autorzy niniejszego badania, opierajac si¢ na podstawowych zaloze-
niach teorii zmian, twierdza, ze odtwarzanie starego modelu gospodarowania
w Ukrainie, zwlaszcza w sektorze rolnym, ktéry w okresie przedwojennym
charakteryzowat si¢ nadmierng koncentracjg i monopolizacja wtadzy ekono-
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micznej w korporacjach typu agroholdingowego, ukierunkowanych na eksport
surowcowy, jest bezcelowe. Zamiast tego istnieje potrzeba przyjecia nowego
paradygmatu gospodarczego, uwzgledniajacego wartosci europejskie, wyzwa-
nia integracji europejskiej oraz potrzeby zréwnowazonego rozwoju, ochrong
gruntow rolnych i zasobéw naturalnych dla przysztych pokolen, a takze zapew-
nienie cigglosci i trwatosci gospodarowania rolnego (Suchon 2025: s. 172).

W tym celu autorzy proponujg ramy koncepcyjne odbudowy sektora rolno-
-spozywczego Ukrainy po masowych zniszczeniach, oparte na integracji struk-
tury wynikéw metodologii GRADE w zakresie ograniczania ryzyka klesk zywio-
towych, ktdrej zastosowanie tworzy baze dowodowsg do oceny strat, planowania
odbudowy oraz budowy odpornych taficuchéw tworzenia wartosci, a takze zréw-
nowazonego powojennego odrodzenia rolnictwa i obszaréw wiejskich.

Metodologia GRADE ma bezposrednie znaczenie praktyczne dla roz-
wigzywania probleméw odbudowy rolniczych fancuchéw tworzenia wartosci
w postkonfliktowej Ukrainie. Twierdzenie to mozna uzasadni¢ w nastepujacy
sposob. Po pierwsze, mozliwo$¢ szybkiej (w ciagu kilku tygodni) oceny fizycz-
nych uszkodzen infrastruktury — systemoéw irygacyjnych, magazynéw, centréw
logistycznych oraz maszyn rolniczych — tworzy niezbedna baze informacyjng
do okreélania priorytetow dziatan w ramach odbudowy oraz uzasadnionego
podziatu ograniczonych zasobéw (GFDRR 2018: s. 1). Po drugie, sektoro-
we podejscie GRADE pozwala zapewni¢, aby pafistwowe programy wsparcia
rolnictwa, odbudowy logistyki, polityki dot. gruntéw oraz rozwoju obszaréw
wiejskich byty zgodne z zasadami zréwnowazonego rozwoju, bezpieczenstwa,
inkluzywnoéci oraz adaptacji klimatyczne;j.

Zastosowanie metodologii GRADE jest aktualne zar6wno na poziomie
makro, jak i w konteks$cie drobnoskalowego rolnictwa, ktére stanowi podstawe
gospodarki wiejskiej oraz odgrywa kluczowg role w zapewnianiu stabilnosci
zywno$ciowej i rozwoju lokalnego. Uwzgledniajac znacznie wyzsza wrazliwo$é
gospodarstw rodzinnych, drobnych producentéw oraz inicjatyw lokalnych
na skutki dziatait wojennych, rozszerzenie podejscia GRADE na te podmioty
gospodarcze jest zaréwno metodologicznie uzasadnionym, jak i strategicznie
niezbednym warunkiem ksztattowania odpornych systeméw rolniczych. W ra-
mach analizowanej problematyki zastosowanie tej metodologii umozliwi wy-
korzystanie standaryzowanej oceny strat, ryzyk oraz potrzeb odbudowy na po-
ziomie mikro, zapewniajac porownywalno$¢ danych, przejrzystos¢ planowania
oraz integracje matych gospodarstw rolnych z szerszymi programami rekon-
strukgji i adaptacji. Adaptacja GRADE do warunkéw matego biznesu wiejskie-
go funkcjonujacego w Ukrainie bedzie istotnym narzedziem zwigkszania jego
odpornoéci, atrakcyjnosci inwestycyjnej oraz gotowosci do integracji z nowo-
czesnymi europejskimi faricuchami tworzenia wartosci.

GFDRR, w szczegdlnosci poprzez swoje obszary monitoringu oraz oceny
rezultatéw, oferuje narzedzia do monitorowania, oceny i odbudowy po wstrza-
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sach, ktére mogg by¢ dostosowane nie tylko do duzych przedsigbiorstw rolnych,
lecz takze do malych gospodarstw, gdzie niezbedna jest szybka diagnoza ryzyk,
strat lub potrzeb. Mate gospodarstwa w swej istocie sg bardziej podatne na stre-
sy (klimat, wojna, zniszczenia, logistyka), a podejscie GFDRR koncentruje sie
wlasnie na ograniczaniu strat, adaptacji oraz wzmacnianiu odpornosci. Struktura
wynikéw GFDRR przewiduje: rozszerzenie dostepu do finansowania w celu za-
pewnienia odpornoéci, opracowanie polityki zarzadzania ryzykiem i planowania
z uwzglednieniem ryzyk, co moze stanowi¢ podstawe polityki wsparcia matych
i $rednich gospodarstw rolnych w Ukrainie (GFDRR 2023: s. 14-16).

W odniesieniu do strategicznych celéw Global Facility for Disaster Reduction
and Recovery w kontekscie ich adekwatnosci do warunkéw ukrainskich nalezy
wskazaé, co nastepuje:

* cel GFDRR 1, ukierunkowany na zwigkszenie potencjatu krajow w za-
kresie generowania i wykorzystywania informacji o ryzykach, w pelni odpo-
wiada potrzebom sektora rolnego Ukrainy oraz odzwierciedla mozliwos¢
precyzyjnego mapowania zniszczonych gruntéow i aktywdw logistycznych,
identyfikowania ,waskich miejsc” w taicuchach dostaw oraz oceny wstrzasow
wywotanych dziataniami wojennymi;

* cel GFDRR 2, ktéry koncentruje si¢ na integracji podej$¢ uwzglednia-
jacych ryzyko w krajowym planowaniu oraz ksztattowaniu polityki rolnej?, co
w petni odpowiada potrzebom Ukrainy;

* cel GFDRR 3, ukierunkowany na mobilizacje¢ finansowania w celu
zwiekszenia odpornosci, koreluje z problemem deficytu zasobéw. Przewiduje
on wdrazanie mechanizméw ubezpieczeniowych, tworzenie funduszy rezer-
wowych oraz modeli finansowania mieszanego, co stwarza realne mozliwosci
inwestycji w odbudowe ukrainskich przedsiebiorstw rolnych, gospodarstw rol-
niczych oraz infrastruktury krytycznej;

* cel GFDRR 4, uwzgledniajacy rozwdj systemow wczesnego ostrze-
gania, systeméw hydrometeorologicznych oraz planowania zréwnowazonej
odbudowy w celu zapewnienia ciagtosci produkgcji rolnej w warunkach pod-
wyzszonego zagrozenia*, jest w petni spojny z realiami, w jakich funkcjonuje
ukrainski sektor rolny. Ukierunkowany jest na mozliwo$¢ szybkiego reagowa-
nia na zagrozenia, ograniczanie strat plonéw oraz efektywne planowanie zasie-
woOw i terminowego zbioru plonéw.

W $wietle przeprowadzonej analizy strategicznych celow GFDRR, metodologia
GRADE moze zosta¢ dostosowana do warunkow Ukrainy jako narzedzie systemo-
wego zarzadzania odbudowa rolniczych fancuchdéw tworzenia wartoéci, zapewnia-
jace obiektywnos¢ i poréwnywalno$¢ decyzji dotyczacych priorytetyzacji inwestycji

3 Panistwowe programy wsparcia rolnictwa, odbudowa logistyki, polityka dot. gruntow,
rozwdj obszaréw wiejskich zgodnie z zasadami zréwnowazonego rozwoju, bezpieczenstwa
oraz adaptacji do zmiany klimatu.

* Ryzyka wojenne, ekstremalne zjawiska klimatyczne, niestabilnoé¢ rynkowa.
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i interwencji. Naukowo uzasadnione zastosowanie metodologii GRADE, zdaniem
autordw, zaktada integracje jej kryteriéw (doktadnosci danych, sity dowoddw, stop-
nia niepewnosci oraz oczekiwanego wptywu) w ksztattowanie krajowych podejs¢
do oceny strat, identyfikacji krytycznie uszkodzonych ogniw infrastruktury rolni-
czej oraz opracowywania skutecznych strategii odbudowy dla rolnictwa rodzinnego
i zrdwnowazonych agroekologicznych systeméw gospodarowania.

Naukowo-metodologiczna adaptacja GFDRR do drobnotowarowego rolnic-
twa Ukrainy zaktada ukierunkowane szkolenie kluczowych grup ludnosci wiejskiej
oraz instytugji lokalnych, w szczegdlnosci: wiascicieli i zarzadcdw gospodarstw
rodzinnych; drobnych producentéw rolnych oraz spétdzielni; lideréw lokalnych
inicjatyw rolniczych oraz przedsigbiorstw weterandw; przedstawicieli zintegrowa-
nych wspdlnot terytorialnych odpowiedzialnych za planowanie rozwoju i odbudo-
wy rolnictwa; specjalistéw stuzb doradczych, konsultantéw rolnych oraz lokalnych
ekspertow w zakresie zarzadzania ryzykiem; organizacji pozarzadowych dziataja-
cych w obszarze rozwoju obszaréw wiejskich oraz odbudowy terenéw dotknigtych
zniszczeniami. Naukowa i metodologiczna adaptacja GFDRR dla ukrainskich ma-
tych form gospodarowania zostata przedstawiona na Rysunku 2.

Rysunek 2: Naukowa i metodologiczna adaptacja GFDRR dla ukrainskich matych
form gospodarowania

Skalowanie oceny ryzyka do poziomu lokalnego. Stosowanie metod GFDRR — mapowania
ryzyk, wstrzasOw, zniszczen oraz strat aktywow — dla mikro-, matych 1 $rednich
gospodarstw rolnych: indywidualnych rolnikéw, gospodarstw przydomowych oraz
™ wspdlnot wiejskich.

Mozliwosé oceny wpltywu wojny lub wstrzgsow klimatycznych/Srodowiskowych na
najmniejsze gospodarstwa rolne.

Monitoring i wczesne ostrzeganie. Dzigki komponentom GFDRR , wczesnego
ostrzegania”, ,inwestowania w odporno$¢ na kleski zywiotowe” oraz ,systemow
| 5| hydrometeorologicznych” mozliwe jest opracowanie lokalnych systeméw ostrzegania,
ubezpieczania ryzyk oraz podnoszenia $wiadomosci rolnikow,co zwiekszy ich zdolno$é¢ do
przeciwstawiania si¢ wstrzasom oraz do odbudowy po ich wystapieniu.

Polityka wsparcia sektorowego oparta na dowodach. Generowanie danych dotyczacych
strat, ryzyk oraz utraty produktywnosci na poziomie matych gospodarstw rolnych stanowi
podstawe dla programow rzadowych lub grantowych, wsparcia rolnictwa, kredytowania,
inwestycji oraz pomocy w odbudowie.

ETAPY

Integracja z europejskimi i miedzynarodowymi standardami. Wykorzystujagc GFDRR jako
standardowy miedzynarodowy system, ukrainscy rolnicy 1 polityka rolna moga wykazaé
przestrzeganie zasad zorientowanego na ryzyko zréwnowazonego rozwoju, co ulatwi
mtegracje z rynkami UE 1 dostep do grantdw, pomocy miedzynarodowej lub inwestycji.

Zapewnienie inkluzywnosci i zrownowazonego rozwoju. Podejscia GFDRR obejmuja
uwzglednienie grup wrazliwych, w tym drobnych rolnikéw, co stanowi istotny komponent
rekonstrukeji spoteczno-ekonomicznej — wsparcia gospodarstw rodzinnych i matego
biznesu oraz odbudowy spotecznos$ci wiejskich.

Zrédto: wlasne opracowanie autoréw.
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Wdrozenie proponowanej metodologii stanowi jedno z zadan majacych
na celu zapewnienie odpowiedniego poziomu potencjatu instytucjonalnego,
analitycznego i zarzadczego tych podmiotéw, ktére sa bezposrednio zaanga-
zowane w procesy odbudowy produkgji rolnej na poziomie lokalnym. Oznacza
to koncentracje na rozwoju tzw. budowania potencjatu (ang. capacity building),
poniewaz skuteczno$¢ metodologii GRADE w duzej mierze zalezy od zdolno$ci
wspolnot, matego biznesu oraz lokalnych struktur zarzadzania do zbierania da-
nych, interpretacji dowodéw, oceny ryzyka oraz podejmowania uzasadnionych
decyzji. Capacity building w terminologii naukowej (United Nations WWW)
oznacza ksztaltowanie, wzmacnianie, rozwéj i utrwalanie umiejetnos$ci nie-
zbednych do funkcjonowania, a takze zdolno$¢ okreslonych grup lub instytucji
do wykonywania ztozonych funkcji, podejmowania skutecznych decyzji oraz
dziatania w warunkach ryzyka i niepewnosci. Capacity building jest podstawo-
wa koncepcja polityki rozwoju i stanowi najlepsze odzwierciedlenie podejscia
opartego na istniejagcych umiejetnosciach i wiedzy, stymulujac proces zmian
realizowany przez lokalne podmioty (European Parliament 2017).

Capacity building jest koncepcja polityki rozwoju i rekonstrukeji, poniewaz
obejmuje budowe potencjatu instytucjonalnego, technicznego i zarzadczego
podmiotéw lokalnych w oparciu o ich istniejace umiejetnosci, wiedze i zasoby.
Dostosowanie metodologii GFDRR do warunkéw lokalnego rolnictwa Ukrainy
jest konieczne, poniewaz miejscowi producenci, gospodarstwa i spotecznosci sg
gtéwnymi no$nikami wiedzy o lokalnych zagrozeniach, ograniczeniach $rodowi-
skowych oraz specyfice uszkodzonych ogniw infrastruktury rolniczej. Podejscie
GFDRR, skoncentrowane na planowaniu opartym na ryzyku, moze by¢ naukowo
uzasadnione poprzez badania potencjatu jako mechanizmu zwigkszania zdolno-
$ci drobnych rolnikéw do skutecznego reagowania na wyzwania powojenne oraz
ich wiaczania w odbudowe rolnych faficuchéw tworzenia wartosci.

Laczac zasady GFDRR oraz mechanizmy budowania potencjalu, mozna
stworzy¢ warunki do przejécia malych form gospodarowania na Ukrainie
od strategii przetrwania do proaktywnych modeli rozwoju, zintegrowanych
z powojenng odbudowa oraz europejskimi taricuchami tworzenia warto$ci.

4. Dyskusja wynikéw badan

Odbudowa agrospozywczych taficuchdéw tworzenia warto$ci w powojennej
odbudowie Ukrainy w oparciu o metodologie GRADE (zob. GFDRR 2018, 2023)
bedzie miata podwojne wyzwanie. Z jednej strony, otwieraja sie nowe mozliwosci
nie tylko dla eksportu surowcowego realizowanego przez duze korporacje typu
agroholdingéw, lecz takze dla eksportu ukrainskich produktéw spozywczych
wysokiej jakosci, wytwarzanych przez mate i $rednie rodzinne gospodarstwa
rolne. Z drugiej strony, wzrasta ryzyko naruszenia rownowagi agroekologicznej,
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przeciazenia gruntéw oraz obnizenia wewnetrznego bezpieczenstwa zywnoscio-
wego, co w efekcie bedzie stwarzaé zagrozenia dla jako$ciowego wzrostu kapitatu
ludzkiego oraz rozwigzywania probleméw demograficznych.

Ponadto, autorzy niniejszego badania potwierdzaja wnioski innych na-
ukowcéw (Kravchenko et al. 2025: s. 23), zgodnie z ktérymi gtéwnymi barie-
rami dziatalnosci sa trudnosci eksportowe, logistyka, ksztaltowanie cen oraz
kwestie finansowe. Dlatego polityki i strategie rozwoju powinny opiera¢ si¢ na
kompleksowej analizie, uwzgledniajacej zaréwno zewnetrzne trendy rynkowe,
jak i wewnetrzne potrzeby oraz ograniczenia instytucjonalne.

W polskim sektorze rolnym system pomocy de minimis jest zréznicowany
w zalezno$ci od rodzaju dziatalnosci — produkcja pierwotna, przetworstwo czy
logistyka, co zapewnia wysoki poziom precyzji i ukierunkowania interwencji
panstwa (Suchon, Zuba-Ciszewska 2022: s. 327; Suchon, Stoliarchuk 2024;
Suchon 2025). Takie podejscie stanowi skuteczny mechanizm stymulowania
odpornosci i konkurencyjnosci producentéw rolnych, ktéry moze by¢ uzytecz-
ny do adaptacji w ukrainiskich warunkach powojennej odbudowy.

Istotnym ryzykiem w odbudowie lokalnych agrospozywczych tancuchéw
warto$ci sg nieuregulowane stosunki gruntowe oraz zliberalizowany rynek zie-
mi, ktéry sprzyja przejmowaniu prawa wiasnosci do gruntéw w szczegdlnie du-
zych rozmiarach (do 10 000 ha w jedne rece) przez struktury i osoby prywatne
niezwigzane z dziatalnoscig rolnicza. W warunkach Ukrainy procesy te moga
stanowi¢ dodatkowg bariere dla odbudowy rolniczych tancuchéw tworzenia war-
toSci w lokalnych systemach agrospozywczych. Ograniczenie arealu gruntow
przydatnych do produkgji, fragmentacja krajobrazéw rolniczych oraz zmiany
w strukturze przestrzennej interakcji miedzy weztami rolniczymi, logistycznymi
i infrastrukturalnymi bezposrednio wptywaja na mozliwos¢ ksztalttowania trwa-
tych klastréw produkgji, przetworstwa i marketingu produktéw. W kontekscie
integracji z rynkiem UE zachowanie integralnosci przestrzeni rolniczej nabiera
szczegblnego znaczenia, poniewaz europejskie tancuchy dostaw charakteryzujg
sie wysoka zaleznoscig od standaryzowanego, przestrzennie uporzadkowanego
oraz technologicznie wyposazonego Srodowiska (Czubak et al. 2025).

Jednoczeénie w okresie odbudowy istnieje zagrozenie zmniejszenia po-
wierzchni gruntéw rolnych w wyniku urbanizacji oraz osiedlania si¢ os6b
wewnetrznie przesiedlonych i migrantéw po ich powrocie do miast. Bedzie
to wymagalo rozszerzenia zabudowy miejskiej kosztem wytaczania gruntow
o przeznaczeniu zywnosciowym. Doswiadczenia krajéw europejskich pokazuja,
ze rozprzestrzenianie sie miejskich form zabudowy na obszary wiejskie ma dtu-
gofalowe konsekwencje dla gospodarki rolnej oraz funkcjonowania tancuchéw
tworzenia warto$ci. Jak wskazujg badania (Czarnecki et al. 2023), znaczna
cze$¢ wiejskich obrzezy duzych miast stopniowo jest zajmowana przez osiedla
mieszkaniowe typu miejskiego, centra handlowe, kompleksy biurowe, centra
logistyczne oraz inne obiekty o pozarolniczym przeznaczeniu. Prognozowane
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zmiany wypieraja tradycyjne struktury rolnicze, tworza nowa konkurencje o za-
soby gruntowe oraz utrudniaja zapewnienie stabilnosci produkcji rolnej.

Nalezy réwniez podkresli¢ istotng role rynku (Borsellino et al. 2020)
w przechodzeniu lokalnych systemoéw agrospozywczych na $ciezke zrownowazo-
nego rozwoju. W okresie powojennej odbudowy to wlasénie rynek bedzie decydo-
wal, ktére segmenty produkgji rolnej beda mialy potencjat wzrostu, a ktére beda
wymagaty ukierunkowanego wsparcia panstwa w celu unikniecia marginalizacji.
Rynki nie sg neutralne — reaguja na globalne trendy, zmiany regulacyjne krajow
partnerskich oraz nowa konfiguracje handlu miedzynarodowego.

W szeregu badan® podkresla si¢ réwniez role cyfryzacji oraz modernizacji
logistyki rolniczej w umacnianiu agrospozywczych taficuchéw tworzenia war-
tosci. Technologie cyfrowe sg kluczowe dla zwigkszenia przejrzystosci i efek-
tywnosci lokalnych systeméw agrospozywczych oraz ich funkcjonowania zgod-
nie z zasadami zréwnowazonego rozwoju.

Z punktu widzenia wyzwan wewnetrznych nalezy takze zwrdéci¢ uwage
na nieréwnomierno$¢ przestrzenna strat w rolnictwie i na obszarach wiejskich.
Przedstawione dane (Zhuk et al. 2024: s. 161; Kussul et al. 2023: s. 16-20;
Mamonova, Borodina 2025; Borodina et al. 2024: s. 24) potwierdzajg istotne
zréznicowanie skali strat w rolnictwie w zalezno$ci od intensywnoéci dziatan
zbrojnych oraz stopnia czasowej utraty kontroli nad terytoriami, co pozwala zi-
dentyfikowa¢ przestrzenne dysproporcje w niszczeniu potencjatu produkcyjne-
go. Nieréwnomierno$¢ strat determinuje konieczno$¢ stosowania regionalnie
zrbéznicowanych strategii odbudowy, poniewaz jednolite podejscia nie sg w sta-
nie zapewni¢ adekwatnej adaptacji sektora rolnego Ukrainy do zréznicowanego
poziomu zniszczen (World Bank Group 2022: s. 103-104).

Biorac pod uwage nasilanie sie globalnych zagrozen o charakterze klima-
tycznym, odbudowa rolniczych tancuchéw tworzenia warto$ci wymaga obo-
wigzkowego uwzglednienia strat klimatycznych oraz towarzyszacych im strat
Srodowiskowych w cato$ciowej ocenie szkéd wyrzadzonych przez wojne, gdyz
to wilasnie te czynniki determinujg dtugookresowa degradacje gruntéw, pro-
duktywnos¢ matych form gospodarowania oraz ich potencjal odbudowy (Shla-
pak 2023; Pugachov et al. 2024; Shelenko et al. 2023; Zapsha et al. 2025).

5. Podsumowanie

Przeprowadzone badanie potwierdzito postawione hipotezy i pozwolito
uzasadni¢ potrzebe konceptualnego przemyslenia podej$¢ do odbudowy sek-

5 Zob. Matkovskyi et al. 2022: s. 38; Kostetska 2022; Hubeni et al. 2024; Figura 2025;
Hnatyshyn, Trushkina 2021; Hryhoruk et al. 2021; Kharitonov et al. 2021; Malik et al. 2022;
Nemish et al. 2020; Vostriakova et al. 2024; Lopatynskyi et al. 2023, 2025; Shpykuliak et al.
2024: s. 27; Yakymchuk et al. 2021: s. 389.
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tora rolnego Ukrainy w okresie powojennym. W szczegdlnosci wykazano, ze
w warunkach przyspieszonej cyfryzacji gospodarki, nasilania sie globalnych za-
grozen klimatycznych oraz wzrostu znaczenia standardéw Unii Europejskiej
odbudowa przedwojennego, strukturalnie zdeformowanego modelu systemu
rolnego jest ekonomicznie nieuzasadniona. Zamiast tego obiektywna koniecz-
noscig staje sie ksztatltowanie nowego ekonomicznego paradygmatu rozwoju
rolnictwa, ukierunkowanego na zasady zréwnowazonego rozwoju, wartosci
europejskie, innowacyjnos$¢ oraz adaptacje do wyzwan integracji europejskiej.

Ustalono, ze proces rekonstrukcji powojennych tancuchéw tworzenia
warto$ci w sektorze rolnym Ukrainy wigze sie z podwéjnym wyzwaniem sys-
temowym. Z jednej strony, pojawiajg sie nowe mozliwosci integracji z rynka-
mi miedzynarodowymi oraz rozszerzenia potencjatu eksportowego produktéw
rolno-spozywczych. Z drugiej strony, dziatania wojenne, degradacja gruntéw,
wzrost antropogenicznego obciazenia agroekosystemdéw oraz wytaczanie tere-
néw rolnych z uzytkowania prowadza do zwigkszenia ryzyka naruszenia row-
nowagi agroekologicznej, co bezposrednio wpltywa na poziom wewnetrznego
bezpieczenstwa zywnos$ciowego panstwa. Uzyskane wyniki potwierdzaja za-
sadno$¢ integracji ograniczen srodowiskowych, narzedzi zarzadzania ryzykiem
oraz zasad ESG w mechanizmach powojennej odbudowy rolniczych tancuchéow
tworzenia warto$ci.

Przedstawiona logika weryfikacji hipotez potwierdza konieczno$¢ nauko-
wej i aplikacyjnej adaptacji metodologii opracowanej przez GFDRR na potrze-
by odbudowy ukrainskiego sektora rolnego, w szczegdlnosci w odniesieniu do
drobnych producentéw, w celu zapewnienia systemowej, porownywalnej i uza-
sadnionej oceny strat oraz okreslenia priorytetéw inwestycji odbudowujacych.
Metodologia ta stanowi koncepcyjna i narzedziowa podstawe, ktérg mozna sku-
tecznie zaadaptowac¢ do opracowania ukrainskiego modelu powojennej odbudo-
wy rolniczych taficuchéw tworzenia wartoéci. Jej zastosowanie umozliwia syste-
matyczng oceng strat, zwiekszenie trafnosci decyzji zarzadczych, wzmocnienie
odpornosci lokalnych producentéw rodzinnych i ich rodzin, a takze harmonizacje
strategii krajowych z miedzynarodowymi standardami. W konsekwencji tworzy
to naukowo uzasadniong platforme dla zréwnowazonego rozwoju oraz integracji
Ukrainy ze $wiatowymi strukturami gospodarczymi i instytucjonalnymi.

Naukowa zasadnoé¢ wdrozenia GRADE w Ukrainie polega na tym, ze me-
todologia ta pozwala na standaryzacje procedur oceny strat i potrzeb, zapew-
nienie spdjnoéci miedzy regionami i sektorami oraz zwigkszenie przejrzystosci
w pozyskiwaniu pomocy miedzynarodowej. W warunkach znacznego zrézni-
cowania regionalnego zniszczen oraz mozliwosci zasobowych, GRADE moze
pelni¢ role uniwersalnej podstawy analitycznej do tworzenia bazy dowodowej
dla decyzji dotyczacych odbudowy infrastruktury produkcyjnej, logistycznej,
przetworczej i rynkowej w rolnictwie. Wykazano, ze metodologia GRADE
przyczyni sie do zwiekszenia naukowej zasadnosci proceséw planowania oraz
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do efektywnego ukierunkowania zasobéw na najbardziej wrazliwe segmenty
lokalnych agrospozywczych tancuchéw tworzenia wartosci.
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Konceptualizacja ekosysteméw dowodowych
dla odpowiedzialnego zarzadzania

w panstwach dotknietych kryzysem

i podlegajacych transformacji!

Abstrakt: Celem badania jest opracowanie spdjnych ram analitycznych umozliwiajacych
lepsze zrozumienie mechanizméw funkcjonowania ekosysteméw dowoddéw w panstwach
dotknietych kryzysami oraz znajdujacych sie w procesach transformacyjnych. Zastosowano
metode analitycznej syntezy literatury naukowej oraz dokumentéw politycznych z zakresu
zarzadzania publicznego i odpornosci instytucjonalnej. Gtéwnym wynikiem badania jest za-
proponowany czterowymiarowy model, obejmujacy infrastrukture, kulture, potencjat oraz
sieci, uzupetniony o kluczowe mechanizmy dziatania dowodéw. Badanie pokazuje, ze sku-
teczne wykorzystanie dowodéw wymaga podejscia ekosystemowego, a nie pojedynczych
rozwiazan. Zaproponowane ramy majg warto$¢ analityczng i praktyczna, szczegélnie dla
zarzadzania procesami odbudowy i reform instytucjonalnych, w tym réwniez w kontekscie
Ukrainy.

Stowa kluczowe: ekosystemy dowoddéw, zarzadzanie uwzgledniajace dowody, odpowiedzial-
ne zarzadzanie, odporno$¢ instytucjonalna, zarzadzanie pokryzysowe

Conceptualising evidence ecosystems for responsible governance
in crisis-affected and transforming states

Abstract: The aim of this study is to develop a coherent analytical framework that enables
a deeper understanding of the evidence ecosystems’ functioning in crisis-affected and trans-
forming states. The author applies analytical synthesis of academic literature and policy
documents in the fields of public governance, science for policy, and institutional resilience.
The main research outcome is a proposed four-dimensional model encompassing infrastruc-
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ture, culture, capacities, and networks, complemented by key mechanisms through which
evidence operates. The study demonstrates that effective use of evidence requires an eco-
system-based approach rather than isolated measures. The proposed framework offers both
analytical and practical value, particularly for governing reconstruction processes and institu-
tional reforms, including in the context of Ukraine.

Keywords: evidence ecosystems, evidence-informed governance, responsible governance,
institutional resilience, post-crisis governance

1. Wprowadzenie

Wspdlczesne spoteczenstwa funkcjonuja w warunkach polikryzyséw,
w ktérych pandemie, wojny, niestabilno$¢ gospodarcza, zmiany demograficz-
ne oraz wstrzasy klimatyczne i srodowiskowe wystepuja jednoczesnie (World
Economic Forum 2023). Naktadanie si¢ tych kryzyséw generuje efekt synergii,
ktory znacznie przekracza sume poszczegdlnych zagrozen. W tym kontekscie
systemy zarzadzania publicznego staja sie szczegdlnie wrazliwe: polityka pu-
bliczna musi reagowa¢ na ztozone i dynamicznie zmieniajace si¢ wyzwania,
czesto pod silng presjg czasu i niepewnosci. Cho¢ potrzeba szybkiego dziatania
jest niepodwazalna, decyzje podejmowane bez solidnej bazy wiedzy mogg pod-
wazy¢ ich skutecznoé¢, legitymacje spoteczna oraz dtugoterminowsq trwato$é
instytucjonalng. Zwigksza to znaczenie polityki uwzgledniajqcej dowody (ang. evi-
dence-informed policy-making) jako podejScia umozliwiajacego odpowiedzialne
zarzadzanie w warunkach wspétczesnych polikryzysow (ang. evidence-informed
decision-making). Wczesniej dominowat ideat polityki opartej na dowodach (ang.
evidence-based policy). Dostrzegano, ze procesy decyzyjne nie mogg by¢ reduko-
wane do techniczno-racjonalnych procedur, poniewaz sa one wspotksztatto-
wane przez wartoéci, interesy aktoréw, uwarunkowania instytucjonalne oraz
kontekst spoteczno-polityczny (PEP 2022).

Réwnolegle z ta zmiang terminologiczng wytonita si¢ nowa perspekty-
wa analityczna, wykraczajaca poza pojedyncze instrumenty oparte na dowo-
dach, obejmujaca catosciowy uktad instytucjonalny oraz procesy taczace bada-
nia z polityka publiczng. Organizacje migdzynarodowe, takie jak Organizacja
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (ang. Organisation for Economic Cooperation
and Development, OECD) i Wspdlne Centrum Badawcze UE (ang. Joint Research
Centre, JRC), coraz czeéciej odwotuja sie do pojecia ekosysteméw dowoddéw
lub ekosysteméw nauki na rzecz polityki publicznej jako bardziej holistycz-
nego podejscia do zarzadzania. W przeciwienstwie do tradycyjnych podejsé,
ktore koncentrowatly sie na pojedynczych badaniach, projektach pilotazowych
lub wyizolowanych instrumentach, podejécie ekosystemowe podkresla potrze-
be skoordynowanego systemu aktordw, sieci i infrastruktur umozliwiajacych
tworzenie, rozpowszechnianie, adaptacje i wykorzystanie wiedzy (European
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Commission 2025). Ekosystem dowodéw stanowi podejécie bardziej systemo-
we, wielowymiarowe i instytucjonalnie zréwnowazone niz fragmentaryczne,
indywidualne rozwiazania. Pakt na rzecz badan naukowych i innowacji w Europie
podkresla potrzebe formalnych mechanizméw wspierajacych nauke oraz solid-
nej europejskiej infrastruktury nauki na rzecz polityki (Horizon Europe 2025;
Zalecenie Rady UE 2021/2122). Konieczne jest stworzenie silnych instytucji,
kultur i mozliwosci, ktére integruja dowody w samej architekturze zarzadzania.

Jednoczes$nie wyrazna jest luka miedzy deklaratywnymi ambicjami a rze-
czywisto$cia. Pomimo rosnacego globalnego poparcia dla polityki uwzglednia-
jacej dowody, w praktyce istnieje szereg barier. Administracje publiczne cze-
sto borykajg sie z fragmentacja instytucjonalng, niejasnymi uprawnieniami
w zakresie pozyskiwania i wykorzystywania wiedzy oraz niewystarczajacg in-
frastruktura danych i dowodéw (Suazo-Galdames et al. 2025). W wielu kra-
jach brakuje skutecznych mechanizméw taczacych podaz i popyt na wiedze,
odpowiednich kompetencji analitycznych oraz dobrze zakorzenionych funkcji
posrednictwa wiedzy w administracji (OECD 2020). W takich warunkach wy-
korzystanie dowodéw bywa sporadyczne, symboliczne lub silnie zalezne od
jednostek. Wymienione bariery sa dodatkowo wzmacniane przez czynniki poli-
tyczne i kulturowe, takie jak selektywne wykorzystywanie wiedzy, jej upolitycz-
nienie czy niski poziom zaufania miedzy badaczami, urzednikami i decydenta-
mi. Problemy te sg szczegdlnie nasilone w panstwach o ograniczonej zdolnoci
administracyjnej, dotknietych kryzysem lub znajdujacych si¢ w fazie gtebokiej
transformacgji instytucjonalne;j.

Celem badania jest konceptualizacja ekosystemé6w dowodéw na potrzeby
odpowiedzialnego zarzadzania w panstwach dotknietych kryzysem i znajduja-
cych sie w procesie transformacji.

2. Materialy i zastosowana metodologia badawcza

Niniejsze badanie ma charakter teoretyczno-koncepcyjny i opiera si¢ na
systematycznej analizie literatury naukowej i kluczowych dokumentéw poli-
tycznych, potaczonej z analityczna synteza prowadzacg do opracowania autor-
skiego modelu koncepcyjnego. Podejscie to jest zgodne z uznanymi standar-
dami badan konceptualnych w naukach o polityce publicznej i administracji,
gdzie rozwdj ram analitycznych stanowi kluczowy wktad naukowy, szczegélnie
w obszarach charakteryzujacych sie wysoka zlozonoscig i zmiennoscig kon-
tekstu. Dobor zrddel miat charakter celowy i opierat si¢ na trzech kryteriach:
(1) trafno$ci wykorzystania dowodéw w zarzadzaniu i ksztattowaniu polityki,
(2) traktowania instytucjonalnych, organizacyjnych lub relacyjnych warunkéw
wykorzystania wiedzy oraz (3) przydatnosci w kontekscie kryzysowym, pokry-
zysowym lub transformacyjnym.
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Centralnym elementem metodologicznym badania byta synteza koncep-
tualna, rozumiana jako proces integracji rozproszonych ustalen teoretycznych
i empirycznych w spdjna rame analityczng. Literatura zostata zakodowana te-
matycznie, koncentrujac si¢ na powtarzajacych sie wzorcach w sposobie opi-
sywania barier i mozliwosci wykorzystania dowodéw. Kodowanie miato cha-
rakter indukcyjny oraz ustrukturyzowany wokét pieciu kategorii warunkow:
(1) instytucjonalnych, (2) infrastrukturalnych, (3) polityczno-motywacyjnych,
(4) kulturowych i zwigzanych z zaufaniem oraz (5) relacyjnych i mediacyjnych.
W kolejnym kroku przeprowadzono analiz¢ poréwnawcza istniejacych modeli
i ram, koncentrujac sie na ich zdolnosci do wyjasniania proceséw decyzyjnych
w warunkach kryzysu i transformacji. Na tej podstawie opracowano propono-
wana czterowymiarowa rame analityczna, uzupetniona o mechanizmy.

3. Wyniki badania
3.1. Od polityki opartej na dowodach do ekosysteméw dowodow

Pojecie polityki opartej na dowodach zyskato popularno$é w latach 90. i na
poczatku XXI wieku. Jego podstawowe zatozenie polegato na tym, ze polityka
publiczna oraz reformy powinny opiera¢ si¢ na naukowych dowodach dotycza-
cych tego, ,co dziata”, a nie na tradycji, ideologii czy intuicji. Doprowadzito to
do rozwoju instytucji zajmujacych sie syntezg wiedzy oraz do upowszechnienia
wymogu ewaluacji programéw publicznych, przy zatozeniu, Zze systematyczne
wykorzystanie wiedzy empirycznej przetozy sie na lepsze decyzje w zarzadzaniu
publicznym. Z czasem podejscie to zaczeto jednak podlegaé coraz bardziej zdecy-
dowanej krytyce. Wskazywano, ze polityka publiczna nie jest procesem technicz-
no-racjonalnym ani eksperymentem laboratoryjnym, lecz przebiega w warun-
kach konfliktéw wartosci, relacji wtadzy i ograniczen instytucjonalnych. Decyzje
nie moga by¢ podejmowane wylacznie na podstawie dowodéw empirycznych,
gdyz réwnoczesnie nalezy bra¢ pod uwage preferencje wyborcéw, zobowiaza-
nia etyczne oraz kompromisy budzetowe. W konsekwencji nastapito stopniowe
przesuniecie normatywne w kierunku pojecia polityki uwzgledniajacej dowody,
ktére uznaje badania naukowe za istotny, lecz nie jedyny element procesu decy-
zyjnego (PEP 2022). Réwnolegle poszerzyto si¢ rozumienie samych ,,dowodéw”,
obejmujac oprécz badan ilosciowych réwniez badania jakosciowe, literature na-
ukowa, dane administracyjne oraz lokalna wiedze¢ empiryczna, co ugruntowato
bardziej pluralistyczne podejscie do wiedzy w polityce publiczne;j.

Kolejnym kluczowym wnioskiem byto to, ze pojedyncze interwencje nie
sa wystarczajace, aby zapewni¢ zréwnowazone wykorzystanie wiedzy w pro-
cesach decyzyjnych. W wielu panstwach wysokiej jakosci analizy i raporty
mialy ograniczony wplyw na praktyke administracyjna, co ujawnito stabosci
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liniowych, jednokierunkowych modeli transferu wiedzy (Suazo-Galdames et
al. 2025). W odpowiedzi na zauwazone ograniczenia zaczela sie wytania¢ per-
spektywa ekosystemowa, zgodnie z ktéra skuteczne zarzadzanie uwzglednia-
jace dowody wymaga jednoczesnego rozwoju podazy i popytu na wiedze oraz
warstwy posredniej, taczacej te dwa elementy. Jak podkresla JRC, podejmowa-
nie decyzji uwzgledniajacych dowody nie moze opiera¢ sie na pojedynczych
kompetencjach lub funkcjach, lecz wymaga istnienia catego ekosystemu obej-
mujacego procesy, instytucje i relacje (European Commission 2025). Taki eko-
system dowod6éw obejmuje zaréwno formalne mechanizmy, jak i nieformalne
sieci oraz kulture organizacyjng sprzyjajaca otwartosci i ciekawos$ci poznaw-
czej. W przeciwienstwie do wczesniejszych podejé¢, ktére koncentrowaly sie
na wdrazaniu pojedynczych narzedzi, podejicie ekosystemowe polega na bu-
dowaniu holistycznych ram, ktére wzmacniajg wszystkie ogniwa tancucha wie-
dzy dla zarzadzania: od wytwarzania i syntezy badan, poprzez ich ttumaczenie
i rozpowszechnienie, po absorpcje i wykorzystanie w procesach decyzyjnych.
Jednoczesénie podejscie to odrzuca zalozenie istnienia uniwersalnego modelu,
podkreslajac konieczno$¢ dostosowania ekosysteméw dowodow do specyficz-
nych uwarunkowan instytucjonalnych, co ma szczegélne znaczenie w pan-
stwach dotknietych kryzysem lub znajdujacych si¢ w procesie transformacgji.

3.2. Bariery i czynniki sprzyjajace wykorzystaniu wiedzy

Na poziomie globalnym panuje zrozumienie, ze polityka publiczna po-
winna uwzglednia¢ wiedze i dowody empiryczne. W praktyce jednak polity-
ka uwzgledniajaca dowody napotyka na szereg trwalych barier strukturalnych
i kulturowych. Pomimo rosnacego poparcia deklaratywnego, utrzymujace sie
ograniczenia instytucjonalne, opér polityczny oraz stabe powiazania migdzy
$wiatem badan a administracja publiczng utrudniaja systematyczne wykorzy-
stanie wynikdéw badan w procesach decyzyjnych (Suazo-Galdames et al. 2025).

Do najczesciej identyfikowanych barier nalezg fragmentacja instytucjonal-
na oraz stabo rozwiniete struktury doradztwa naukowego w rzadzie. Rady ds.
wiedzy publicznej i organy eksperckie sa czesto rozproszone lub pozbawione
realnych uprawnien, co prowadzi do nieskoordynowanych rekomendacji i nie-
spojnego wkitadu wiedzy w procesy polityczne (Oliver et al. 2014; Suazo-Gal-
dames et al. 2025). Ponadto, wiele administracji zgtasza ograniczony dostep do
danych i dowodéw, wynikajacy z ich niedostepnosci lub niskiej jakosci, jak i ze
stabych wewnetrznych przeptywéw informacji. Niedostatki infrastruktury da-
nych oraz potencjatu analitycznego znacznie utrudniaja integracje badan z pro-
cesami ksztattowania polityk publicznych (Raymaekers et al. 2026; Oliver et
al. 2014). Na przyktad, badanie przeprowadzone wsrod urzednikéw stuzby cy-
wilnej w Belgii pokazalo, ze dostep do istotnych informacji, wystarczajaca ilos¢
czasu oraz wykwalifikowany personel stanowig kluczowe warunki faktycznego
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wykorzystania dowodéw (Raymaekers et al. 2026). Jednoczesnie, nawet gdy
informacje sa dostepne, ich interpretacja w $rodowisku administracyjnym nie
jest neutralna. Urzednicy stuzby cywilnej moga wykazywac tendencje do moty-
wowanego rozumowania, polegajacego na selektywnej interpretacji informacji
politycznych zgodnie z wczedniejszymi przekonaniami i priorytetami, zwlasz-
cza w obszarach politycznie wrazliwych (Migchelbrink et al. 2025).

Istotng bariera pozostaje takze opér polityczny i kulturowy. Decydenci funk-
¢jonujg w Srodowisku, w ktérym ideologia, interesy partykularne i krétkotermi-
nowe wzgledy czesto prowadza do ignorowania ekspertyz naukowych (Head
2016; Suazo-Galdames et al. 2025). Z tymi barierami Sci$le wigza sie kwestie
zaufania i legitymizacji: niski poziom zaufania do badan naukowych wsréd poli-
tykéw i opinii publicznej obniza motywacje do korzystania z ekspertyz, a ogra-
niczone wiaczanie interesariuszy sprzyja postrzeganiu dowodow jako elitarnych
i mato relewantnych (Guerrero-Torres et al. 2025; Head 2016). Dynamika ta byta
widoczna podczas pandemii COVID-19: w krajach, gdzie rekomendacje naukowe
byty stabo komunikowane lub upolitycznione, zaufanie spoteczne malato, nato-
miast konsekwentne osadzanie decyzji w ekspertyzie sprzyjato wyzszej akcepta-
¢ji (Angelou et al. 2023). Doswiadczenia Norwegii wskazujg ponadto, ze kom-
petencje, uczciwo$¢, otwarto$¢ i rzetelnoé¢ proceduralna nalezg do kluczowych
determinant zaufania do instytucji publicznych (OECD 2022).

Z drugiej strony, literatura naukowa wskazuje na czynniki sprzyjajace
wykorzystaniu wiedzy, w tym na znaczenie formalnych mechanizméw insty-
tucjonalnych, integrujacych nauke z procesami decyzyjnymi. Panstwa, kté-
re zinstytucjonalizowaly wyspecjalizowane jednostki wspierajace polityke
uwzgledniajaca dowody, odnotowuja bardziej systematyczne wykorzystanie
badan (Suazo-Galdames et al. 2025). Rowniez istotne sg inwestycje w infra-
strukture danych i wiedzy: wspdlne platformy danych, narzedzia analityczne
oraz procedury zarzadzania wiedzg sprzyjajg korzystaniu z dowodéw w pro-
cesach politycznych (Suazo-Galdames et al. 2025; Raymaekers et al. 2026).
Whbudowanie wymogéw dowodowych w procesy decyzyjne (m.in. poprzez
konsultacje eksperckie oraz oceny ex ante i ex post) zwieksza prawdopodobien-
stwo faktycznego wykorzystania wiedzy (Head 2016; Suazo-Galdames et al.
2025). Na poziomie projektowania instytucjonalnego uzyteczne sg réwniez
ramy oceny potencjatu ekosystemdéw nauki na rzecz polityki, ktére koncentru-
ja sie na mechanizmach integracji dowoddw, a nie wytgcznie na ich dostepno-
$ci (Pedersen 2023).

Oprocz rozwiazan strukturalnych, literatura podkreéla znaczenie czynni-
kéw ludzkich i kulturowych. Silne przywoédztwo oraz ,,mistrzowie dowodéw”
sprzyjaja kulturze organizacyjnej ukierunkowanej na uczenie si¢ i wykorzysty-
wanie badan (Oliver et al. 2014; Suazo-Galdames et al. 2025; Raymaekers et
al. 2026). Istotng role odgrywaja takze sieci miedzysektorowe oraz posredni-
cy wiedzy, ktérzy zmniejszaja dystans miedzy badaniami a polityka, wzmacnia-
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jac relewantnos¢, a takze zaufanie i zrozumienie po obu stronach (Head 2016;
Guerrero-Torres et al. 2025; Suazo-Galdames et al. 2025).

Badania empiryczne z Wielkiej Brytanii wskazuja, ze wyspecjalizowane or-
ganizacje posredniczace w transferze wiedzy moga wzmacnia¢ zdolnoé¢ admi-
nistracji publicznej do wykorzystywania syntezy badan i ewaluacji, jednak ich
skuteczno$¢ zalezy od stopnia osadzenia w procesach decyzyjnych oraz zdolno-
Sci reagowania na zapotrzebowanie polityczne (Vallance et al. 2025). Skutecz-
noé¢ posrednictwa zalezy m.in. od jako$ci relacji, regularnosci interakcji oraz
zdolnosci translacyjnych miedzy jezykiem nauki i praktyki (Juhola et al. 2024;
Cvitanovic et al. 2025), a takze od takich atrybutéw, jak zaufanie, trafnos¢,
zdolnoé¢ syntezy i komunikacji (Karcher et al. 2025). Rozwdj systematycznych
przegladéw ,,co dziata” wskazuje natomiast na rosnaca wage rygorystycznego
uogdlniania skuteczno$ci praktyk stuzacych poszerzeniu zakresu wykorzysty-
wania dowodéw w procesach politycznych (Nduku et al. 2024). W Tabeli 1
zestawiono i usystematyzowano powtarzajace si¢ bariery oraz czynniki sprzy-
jajace wykorzystaniu dowodéw w zarzadzaniu publicznym.

Tabela 1: Uwarunkowania ksztattujace zarzadzanie uwzgledniajace dowody: bariery

i czynniki sprzyjajace

i infrastruktury

staby przepltyw informacji;

niska interoperacyjno$¢ systeméw
cyfrowych, rejestréw;
niewystarczajace kompetencje
analityczne;

niepewno$¢ co do jakosci danych.

Wymiar Kluczowe bariery Kluczowe czynniki sprzyjajace
Uwarunkowania | Fragmentacja instytucjonalna Zinstytucjonalizowane jednostki
instytucjonalne | i niejasne uprawnienia; doradztwa naukowego;
stabe lub symboliczne organy mechanizmy konsultacyjne oraz
doradcze; okresowe gromadzenie dowodow;
formalne deklarowanie bez jasna koordynacja i odpowiedzialnoé¢
egzekwowania; za procesy wykorzystania dowodow;
niekonsekwentne procedury wbudowane funkcje oceny i uczenia
polityczne i zmeczenie reformami; | sie;
niejasna odpowiedzialnoé¢ za ramy oceny potencjatu
(nie)wykorzystanie dowodow. instytucjonalnego.
Uwarunkowania | Ograniczony dostep do istotnych | Wspdlne platformy danych i jednolite
dot. danych danych; standardy;

interoperacyjne rejestry

i zintegrowane narzedzia cyfrowe;
analityka wspierajaca decyzje,
narzedzia wizualizacyjne;
procedury zarzadzania wiedza;
dedykowane zasoby analityczne.

Uwarunkowania
polityczne
i motywacyjne

Krétkoterminowos¢ polityczna
i cykle wyborcze; ideologiczny
opér wobec ,,niewygodnych”
dowodéw;

selektywne lub symboliczne
wykorzystanie dowodow;

Jasne wymagania dotyczace dowodow
w procesie decyzyjnym; systemy
zachet promujace rzetelng analize

i uczenie sig;

proceduralne osadzenie wymagan dot.
wykorzystania dowodéw w procesach

motywowane rozumowanie; politycznych;
niewtasciwe zachety organizacyjne | wykorzystanie réznorodnych Zrédet
utrudniajace wykorzystanie danych;

dowodéw.

wewnetrzni ,,mistrzowie dowoddow”.
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Uwarunkowania
kulturowe

i zwigzane

z zaufaniem

Niski poziom zaufania do
ekspertéw, instytucji badawczych
lub wtadz publicznych;
upolitycznienie doradztwa
naukowego;

nieprzejrzyste procesy decyzyjne;
pozorne zaangazowanie
interesariuszy;

nieskuteczne komunikowanie
dowodow.

Przejrzystos$¢ i mozliwos¢é
przesledzenia wykorzystania
dowodéw w decyzjach;

inkluzywne i partycypacyjne procesy
wytwarzania wiedzy;

jasne komunikowanie niepewnosci,
ograniczen i kompromiséw;
praktyki wzmacniajace zaufanie
poprzez kompetencje, integralno$¢,
otwarto$¢ i sprawiedliwosé;
zdolnoé¢ do komunikacji kryzysowej.

Uwarunkowania
dot. relacji
i po$rednictwa

Brak lub marginalizacja
posrednikéw wiedzy;

stabe umiejetnosci posrednictwa
wiedzy i ograniczone mozliwosci
organizacyjne;

stabe osadzenie posrednikéw

w procesach decyzyjnych;
ztozono$¢ sektorowa;
rozproszone ekosystemy aktorow.

Dedykowane organizacje posrednictwa
wiedzy;

okreslone role w procesach zarzadzania
i tworzenia polityki publicznej;
podstawowe atrybuty posrednictwa
(zaufanie, trafno$¢, zdolnoé¢ do
syntezy);

ustrukturyzowane dziatania
posrednictwa oraz wspdlnoty
praktykow;

sieci miedzysektorowe

i wielopoziomowe.

Zrédto: wlasne opracowanie autorki.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze do$wiadczenia miedzynarodowe po-
kazuja, jak bariery mozna ogranicza¢, a sprzyjajace warunki aktywowa¢ poprzez
celowe dziatania. Przeciwdzialanie fragmentacji i deficytom danych wymaga in-
westycji w infrastrukture i instytucje systematycznie taczace badania z polityka:
od statych rad naukowych po platformy otwartych danych (Suazo-Galdames et al.
2025). Jednocze$nie konieczne jest $wiadome przywddztwo oraz nagradzanie za
wykorzystywanie dowodéw, aby aktorzy polityczni i administracyjni posiadali za-
réwno motywagje, jak i mozliwosci korzystania z wiedzy (Head 2016; Raymaekers
et al. 2026). Zaufanie i legitymizacje dziatart mozna wzmacnia¢ poprzez wieksza
inkluzywno$¢ i przejrzystos¢ proceséw wykorzystywania wiedzy oraz otwarte ko-
munikowanie podstaw decyzji (Guerrero-Torres et al. 2025; Angelou et al. 2023).
Dla powiazania miedzy wiedza a polityka, konieczne jest uwzglednienie zaréwno
zmian instytucjonalnych (systemy, procedury, zasoby), jak i czynnikéw ludzkich
(przywdédztwo, kompetengcje, sieci). Catoé¢ tych ustalent wskazuje na fundamen-
talnie systemowy charakter wykorzystania wiedzy w zarzadzaniu publicznym.

3.3. Ekosystemy dowodow: definicja i perspektywa systemowa
Ekosystem dowodow mozna zdefiniowaé jako system formalnych i niefor-

malnych relacji oraz interakcji miedzy podmiotami, ktére wytwarzajg, posred-
nicza i wykorzystuja wiedze uwzgledniajaca dowody w procesach politycznych



Konceptualizacja ekosysteméw dowodowych dla odpowiedzialnego zarzadzania... 237

iw zarzadzaniu. W przeciwienstwie do linearnych ujec typu ,,od badan do polity-
ki”, perspektywa ekosystemowa akcentuje catosciowa, dynamiczna sie¢ aktoréw
i proceséw, w ktoérej wiedza jest nie tylko przekazywana, lecz takze interpretowa-
na, negocjowana i adaptowana do kontekstu decyzyjnego (Arnold et al. 2024).
Celem funkcjonowania takiego ekosystemu jest wspieranie podejmowania de-
cyzji publicznych opartych na najlepszej dostepnej wiedzy, przy jednoczesnym
uwzglednieniu uwarunkowan normatywnych i kontekstowych, takich jak war-
tosci polityczne, preferencje spoteczne czy wykonalnoé¢ instytucjonalna. Podej-
Scie to zaktada odejécie od postrzegania zarzadzania uwzgledniajacego dowody
jako procedury technicznej na rzecz rozumienia go jako ztoZonego systemu spo-
teczno-instytucjonalnego, osadzonego w zasadach przejrzystosci, rozliczalno$ci
i etycznej odpowiedzialnosci (Stewart et al. 2019; Bandola-Gill et al. 2024).

Kluczowym zatozeniem podejscia ekosystemowego jest uznanie, ze
w procesach wykorzystania dowoddéw uczestniczy wiele grup aktoréw, pet-
nigcych komplementarne role. Strona podazy sktada si¢ z producentéw wie-
dzy, ktérzy generuja dane, oceny i badania istotne z punktu widzenia polityki
publicznej. Strona popytu sktada sie z uzytkownikéw wiedzy, ktorzy potrze-
buja jej do projektowania i realizacji polityk publicznych. Miedzy tymi dwoma
sferami wylania si¢ przestrzen dla posrednikéw i brokeréw wiedzy, ktdrzy
przetwarzaja, dostarczajg i tacza dowody z praktyka decyzyjna (Gough et al.
2022; Sié et al. 2024). Badania empiryczne wskazujg, ze ustrukturyzowane
interakcje sprzyjajace dialogowi, zaufaniu i wspélnemu rozumieniu proble-
moéw sg kluczowe dla faktycznego wykorzystania dowodéw w decyzjach pu-
blicznych (Sié et al. 2024). W praktyce oznacza to odejscie od modelu, w ktd-
rym badacze jedynie ,,dostarczajg” wiedze, a administracja ja ,konsumuje”, na
rzecz wspétodpowiedzialnosci za jako$¢, adekwatno$é i zastosowanie wiedzy
(Arnold et al. 2024).

Ekosystemy dowoddéw funkcjonuja zawsze w okreslonym kontekscie instytu-
gjonalnym, politycznym i kulturowym. Literatura naukowa podkresla, ze nie ist-
nieje jedna uniwersalna konfiguracja ekosystemu; jego struktura i dynamika réznia
sie w zalezno$ci od uwarunkowan systemowych, kultury politycznej oraz charakte-
ru bazy wiedzy (Stewart et al. 2019; Bandola-Gill et al. 2024). Przyktadowo, w kra-
jach o zdecentralizowanym systemie rzadzenia i silnych instytucjach badawczych,
takich jak Wielka Brytania, ekosystemy dowodéw moga przyjmowac bardziej roz-
proszone, partnerskie formy, podczas gdy w systemach silnie scentralizowanych,
jak Singapur, panstwo odgrywa bardziej bezposrednia role koordynacyjna.

Roéznice wystepuja roéwniez miedzy sektorami, przy czym ochrona zdro-
wia czesto charakteryzuje sie¢ wyzszym poziomem instytucjonalizacji wykorzy-
stania dowodéw niz obszary wymagajace integracji wiedzy lokalnej i wartosci
spotecznych, takie jak polityka klimatyczna (Bandola-Gill et al. 2024). Ponadto,
tradycje polityczne i administracyjne panstw wplywaja na ekosystem dowoddéw:
w niektérych krajach istnieje dtuga tradycja korzystania z komitetéw eksper-
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téw i konsultacji publicznych jako zintegrowanych cze$ci systemu zarzadzania,
podczas gdy w innych indywidualni konsultanci lub organizacje miedzynaro-
dowe sa wazniejszymi zrédtami wiedzy. Zbudowanie wtasnych, kontekstowo
dostosowanych struktur, ktére tacza silne ramy instytucjonalne, réznorodnos¢
aktorow oraz rosnace zdolnosci analityczne, zwieksza odpornos¢ systemu (Ste-
wart et al. 2019). Zatem globalne modele muszg by¢ krytycznie adaptowane,
a nie mechanicznie kopiowane.

Z perspektywy normatywnej, dobrze funkcjonujacy ekosystem dowodow
stanowi kluczowy komponent odpowiedzialnego zarzadzania. Systematyczna
integracja najlepszych dostepnych dowoddéw sprzyja przejrzystosci procesow
decyzyjnych, wzmacnia rozliczalno$¢ wtadzy publicznej oraz legitymizacje de-
cyzji (Stewart et al. 2019). Staje sie to szczegélnie widoczne w kontekstach
kryzysowych i pokryzysowych. Pandemia COVID-19 ujawnita luki pomiedzy
produkcja wiedzy a jej wykorzystaniem, ale jednocze$nie przyczynita sie do glo-
balnej mobilizacji na rzecz wzmocnienia naukowego doradztwa w zarzadzaniu
kryzysowym (Arnold et al. 2024). Przyktad Niemiec pokazuje, Ze odpowie-
dzig na wyzwania moga by¢ inwestycje w infrastrukture wiedzy, mechanizmy
posrednictwa oraz trwate sieci wspdtpracy, traktowane jako element strategii
»lepszego odbudowania”. Zgromadzone badania wskazuja, ze cho¢ fragmenta-
c¢ja struktur doradczych, stabe zasoby danych i niedostateczna komunikacja po-
zostaja powszechnymi barierami, to wyspecjalizowane mechanizmy doradztwa
naukowego, aktywne posrednictwo wiedzy oraz wspodtpraca miedzynarodowa
stanowig kluczowe czynniki sprzyjajace zarzadzaniu uwzgledniajacemu dowo-
dy (Suazo-Galdames et al. 2025). W tym sensie solidne ekosystemy dowo-
déw przyczyniaja sie do wzmacniania zaufania publicznego, integrujac wiedze,
przejrzysto$¢ i inkluzywno$¢é w praktyce politycznej.

3.4. Odpowiedzialne zarzadzanie, odpornos¢ instytucjonalna i za-
rzadzanie pokryzysowe

Odpowiedzialne zarzqdzanie oznacza sprawowanie wladzy publicznej
w sposéb przejrzysty, responsywny, inkluzywny i etycznie uzasadniony, aby
budowa¢ zaufanie publiczne. W praktyce obejmuje ono mechanizmy rozliczal-
noéci, umozliwiajace uzasadnianie decyzji i ocene ich skutkéw. W tym sensie
zarzadzanie uwzgledniajace dowody stanowi istotny komponent odpowiedzial-
nego rzadzenia: systematyczne korzystanie z danych, badan i ewaluacji przed
podjeciem decyzji wzmacnia postrzegang racjonalno$¢ i otwarto$¢ wiladzy.
Badania poréwnawcze pokazuja, ze przekonanie obywateli o oparciu decyzji

2 Strategia ,lepszego odbudowania” (ang. Build Back Better, BBB) — to koncepcja majaca
na celu nie tylko przywrdcenie stanu sprzed kryzysu (np. pandemii Covid-19, klesk zywio-
towych), ale stworzenie bardziej odpornych, zréwnowazonych i sprawiedliwych systemoéw
spoteczno-gospodarczych.
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publicznych na dowodach nalezy do najsilniejszych determinant zaufania do
rzadu (European Commission 2025), co wskazuje na demokratyczny, a nie wy-
facznie technokratyczny wymiar wykorzystania wiedzy.

Kryzysy wymagaja szybkiego dziatania i zdolnoéci adaptacyjnych, ale jedno-
cze$nie zwiekszajg ryzyko decyzji podejmowanych w pospiechu, naduzy¢ wtadzy
oraz korupcji. Pojecie odpornosci instytucjonalnej staje sie kluczowe i pokazuje,
na ile instytucje potrafia utrzymac swoje podstawowe funkcje i wartosci pod sil-
na presjq oraz na ile sg zdolne dostosowac si¢ do nowych realiéw bez destrukgji
fundamentéw systemu. Potrzebne sa zdolnosci do syntetyzowania informacji,
przektadania obserwacji na dziatania oraz skutecznego dostosowywania polityk
do zmieniajacych sie uwarunkowan kryzysowych. Profesjonalny, dobrze wyposa-
zony i kompetentny rzad, charakteryzujacy si¢ niskim poziomem korupcji i wy-
sokim poziomem kompetencji, zazwyczaj lepiej radzi sobie z reagowaniem na
wstrzasy niz rzad staby (Brown 2022). W panstwach, w ktérych decyzje sa wy-
raznie osadzone w danych i doradztwie eksperckim, poziom akceptacji spotecz-
nej dla restrykcyjnych dziatan jest wyzszy, a zaufanie do instytucji utrzymuje sie
lub roénie, jak miato to miejsce m.in. w krajach skandynawskich (OECD 2022).
Zaufanie spofeczne i podejmowanie decyzji uwzgledniajacych dowody moga
wzajemnie sie wzmacnia¢ w warunkach kryzysu.

Solidny ekosystem dowodowy stanowi kluczowe ramy dla wspierania od-
powiedzialnego zarzadzania w czasach kryzysu. Po pierwsze, sprzyja on ucze-
niu sie i adaptacyjnosci, umozliwiajac biezace korygowanie polityk w oparciu
o monitoring i ewaluacje ich efektéw. Jest to szczegdlnie istotne w procesach
odbudowy pokryzysowej, gdzie interwencje wymagaja stopniowego dosto-
sowywania do zmieniajacych sie warunkéw. Po drugie, ekosystem dowodow
wzmacnia przejrzystos¢ i rozliczalnos$¢, gdyz decyzje oparte na publicznie do-
stepnych danych i analizach eksperckich podlegaja kontroli parlamentarnej,
medialnej i spotecznej. Badania sugeruja, Zze budowanie autentycznej wiedzy
w sektorze publicznym moze promowac rozliczalno$¢ oraz budowa¢ zaufanie
(Newcomer 2020).

Istotnym komponentem odpowiedzialnego zarzadzania jest inkluzywne
podejmowanie decyzji. Wlaczanie interesariuszy, spotecznosci lokalnych oraz
uzytkownikéw koncowych w procesy wytwarzania i interpretacji wiedzy zwiek-
sza zar6wno relewantno$¢ dowodéw, jak i ich spoteczng legitymizacje. Decyzje
polityczne zyskuja na jakosci, gdy sa podejmowane w dialogu miedzy eksper-
tami a interesariuszami (Suazo-Galdames et al. 2025). Odpowiedzialne zarza-
dzanie w sytuacji pokryzysowej zaktada, ze wykorzystane dowody sa spotecz-
nie zrownowazone, istotne i akceptowalne dla tych grup spotecznych, ktérych
dotycza. Schemat na Rysunku I przedstawia wykorzystanie dowodéw jako wy-
nik interakcji miedzy aktorami procesu, zasadami zarzadzania, mechanizmami
odpornosci oraz iteracyjnym cyklem ,,od dowodéw do decyzji”.
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Rysunek 1: Ekosystemy dowodow na rzecz odpowiedzialnego zarzadzania w pan-
stwach dotknietych kryzysem i przechodzacych transformacje

Presja czasu 1 niepewno$é. Deficyt zasobdw 1 dylemat ustalania priorytetdéw. Wysoka
uwaga/weryfikacja zewnetrzna. Ryzyko fragmentacji 1 przecigzenia mstytucjonalnego.

Umwersytety 1
instytuty badawcze.
Producenci statystyk i
rejestrow. Niezalezne
srodowiska
ewaluacyjne. Think

Formalni posrednicy (komitety
ekspertow, komisje, rady
naukowe). Brokerzy organizacyjni
(centra wiedzy, podmioty
konsultingowe i ewaluacyjne).
Brokerzy relacyjni(spolecznosci
zawodowe, wspdlnoty

praktykow).

Decydenci polityczni.
Ministerstwa 1
Jednostki podlegle.
Jednostki samorzadu
terytorialnego.
Podmioty wdrazajace
zarzadzanie

tanki i1 srodowiska

\ zawodowe \ J \ programami. /

Translacja. Kalibracja. Legitymizacja. Uczenie sie.

¥

Definicja problemu 1 Gromadzenie
priorytetyzacja dowodow
Informacje zwrotne 1 Synteza i
dostosowanie zapewnienie jakosci
L3 v
Monitorowanie, ) Podejmowanie decyzji i
ewaluacja i uczenie sie Wdrazanie projektowanie

Przejrzystosé 1 identyfikowalnosé.
Sprawiedliwosé 1 inkluzywnos¢.
Integralnos¢ 1 przeciwdzialanie korupcji.
Etyka (w tym etyka danych).

Uczenie si¢ i doskonalenie.

Solidno$¢ (wytrzymywanie wstrzasow
bez zalamania). Adaptacja
(dostosowanie kursu, realokacja
zasobow). Transformacja (budowanie
lepszych systemOw niz wczesniej).

Zrédto: whasne opracowanie autorki.
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3.5. Czterowymiarowy model ekosysteméw dowodow

Na podstawie przeprowadzonego badania mozemy zidentyfikowa¢ klu-
czowe komponenty, ktére pojawiaja sie wielokrotnie: infrastruktura, kultura,
potencjal oraz sieci. Mozna je postrzega¢ jako cztery analityczne wymiary mo-
delu, ktore razem stanowia podstawe zrozumienia i wzmocnienia ekosystemow
dowodowych dla odpowiedzialnego zarzadzania w kontekscie rekonstrukcji.

Infrastruktura. Wymiar infrastrukturalny odnosi si¢ do materialnych,
cyfrowych oraz instytucjonalnych podstaw wytwarzania, przetwarzania i wy-
korzystywania wiedzy w procesach decyzyjnych. Obejmuje on zaréwno infra-
strukture danych (rejestry, systemy informacyjne, interoperacyjne bazy danych,
narzedzia analityczne), jak i formalnie zinstytucjonalizowane mechanizmy in-
tegracji dowoddéw w polityce publicznej, takie jak wymogi prawne dotyczace
ocen i analiz, procedury ewaluacyjne, wyspecjalizowane jednostki analityczne,
rady eksperckie czy agencje ewaluacyjne. Solidna infrastruktura redukuje barie-
ry zwiazane z fragmentacja systemowa i ograniczonym dostepem do danych,
tworzgc stabilne platformy oraz procesy umozliwiajace przeptyw dowodéw do
miejsc, w ktérych sg one faktycznie wykorzystywane. W tym sensie infrastruk-
tura stanowi warunek konieczny, cho¢ niewystarczajacy, dla funkcjonowania
ekosystemu dowoddw.

Kultura. Wymiar kulturowy obejmuje wartoéci, normy oraz dominujg-
ce postawy organizacyjne i indywidualne wobec wiedzy i ekspertyzy. Kultura
sprzyjajaca wykorzystywaniu dowodow oznacza gotowos$¢ decydentéw i ad-
ministracji do zastosowania wiedzy eksperckiej, akceptacje niepewnosci oraz
traktowanie btedow jako okazji do uczenia sie, a nie wylacznie jako zagrozenia
reputacyjnego. Obejmuje ona réwniez akceptacje adaptacyjnego korygowania
polityk w $wietle nowych dowodéw. Istotnym elementem tego wymiaru jest
takze spoteczne zaufanie do nauki i instytucji publicznych. Jak wskazuje litera-
tura naukowa, w warunkach niskiego zaufania nawet wysokiej jakosci dowody
mogg zosta¢ odrzucone lub spotkad sie z silnym oporem. Kultura organizacyjna
i spoteczna petni zatem role filtra, ktéry warunkuje to, czy dowody sg traktowa-
ne jako zaséb, czy jako zagrozenie dla ustalonych intereséw i narracji.

Potencjat. Ten wymiar odnosi sie do zasobdéw ludzkich i potencjatu or-
ganizacyjnego umozliwiajacych realne wykorzystanie dowodéw w praktyce.
Obejmuje on kompetencje analityczne, metodologiczne i interpretacyjne, do-
step do ekspertow, a takze systemy zachet i $ciezki kariery nagradzajace prace
uwzgledniajaca dowody. Bez wystarczajacych kompetencji nawet dobre dane
lub systemy pozostana niewykorzystane. OECD definiuje podstawowy pro-
fil kompetencji dla polityki uwzgledniajacej dowody na dwdch poziomach:
indywidualnym (obejmujacym kompetencje urzednikéw, decydentéw i anali-
tykow) oraz organizacyjnym (dotyczacym tego, czy administracja publiczna
dysponuje strukturami szkoleniowymi, stabilnym zapleczem analitycznym,
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odpowiednimi budzetami oraz procedurami umozliwiajacymi systematyczne
prowadzenie analiz i ewaluacji). Zwigkszenie potencjatu pozwala przezwycie-
zy¢ jedna z kluczowych barier identyfikowanych w literaturze, tj. ograniczo-
na zdolno$¢ instytucji do absorpgji, interpretacji i przektadania dowodéw na
dziatania.

Sieci. Ten wymiar koncentruje sie na relacjach i powiazaniach pomiedzy ak-
torami ekosystemu dowoddw, zaréwno w uktadzie horyzontalnym, jak i wertykal-
nym. Sieci horyzontalne obejmujg wspdtprace miedzy ministerstwami, instytu-
cjami badawczymi, organizacjami spoteczeristwa obywatelskiego czy podmiotami
wdrazajacymi polityki. Sieci wertykalne odnoszg sie natomiast do powigzan miedzy
poziomami zarzadzania (lokalnym, regionalnym, krajowym) oraz do uczestnictwa
w miedzynarodowym obiegu wiedzy. Wymiar sieciowy umozliwia redukcje izolacji
organizacyjnej, sprzyja koordynacji oraz wspdlnemu uczeniu si¢, a takze tworzy
przestrzen dla posrednikéw wiedzy, ktérzy pelnia kluczowa role w tlumaczeniu
i komunikowaniu miedzy $wiatem badan a praktyka polityczna.

Aby wyjasni¢, jak wymienione cztery wymiary dziataja w praktyce, model
przedstawia cztery kluczowe mechanizmy: translacja (od badan do wiedzy istot-
nej dla podejmowania decyzji), kalibracja (zarzadzanie niepewnoécia i alterna-
tywnymi sposobami dziatania), legitymizacja (budowanie zaufania i akceptacji
spotecznej) oraz uczenie si¢ (ciagta informacja zwrotna, ocena i dostosowanie).
Mechanizmy te podkreélaja, ze wykorzystywanie dowodéw nie jest procesem
liniowym, lecz politycznie ugruntowang praktyka, szczegdélnie w warunkach
kryzysu.

4. Dyskusja wynikéw badan

Celem badania byta konceptualizacja ekosystemdéw dowodéw jako funda-
mentu odpowiedzialnego zarzadzania uwzgledniajacego dowody w panstwach
dotknietych kryzysem oraz znajdujacych sie w procesach transformacji. Zapro-
ponowany czterowymiarowy model wnosi istotng warto$¢ dodang do literatu-
ry poé$wieconej zarzadzaniu opartemu na dowodach oraz nauce na rzecz poli-
tyki, integrujac rozproszone podejscia w spdjna perspektywe ekosystemowa.
W przeciwienstwie do dominujacych ram analitycznych, ktére koncentrujg si¢
na pojedynczych instrumentach lub liniowych modelach transferu wiedzy, mo-
del ten ujmuje wykorzystanie dowodéw jako rezultat wspdtdziatania warun-
kéw strukturalnych, kulturowych, kompetencyjnych i relacyjnych.

Kluczowym wktadem modelu jest wyjasnienie, dlaczego formalnie usta-
nowione mechanizmy wykorzystania dowodéw czesto nie przektadaja sie na
realne decyzje publiczne. Analiza wymiaréw pokazuje, ze stabosci w jednym
obszarze mogg systemowo podwaza¢ funkcjonowanie pozostatych. Rozwinie-
ta infrastruktura danych moze mie¢ ograniczony wptyw decyzyjny, jedli nie
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towarzysza jej odpowiednie kompetencje analityczne, zachety organizacyjne
oraz relacje oparte na zaufaniu miedzy producentami a uzytkownikami wiedzy.
Identyfikujac translacje, kalibracje, legitymizacje oraz uczenie si¢ jako kluczo-
we mechanizmy dziatania, model dostarcza logiki wyjasniajacej, w jaki sposéb
dowody sa integrowane z procesami decyzyjnymi w warunkach ztozonosci, nie-
pewnosci i presji czasowe;.

Model nie stanowi uniwersalnego wzorca organizacji ekosysteméw dowo-
déw, lecz elastyczne ramy analityczne mozliwe do adaptacji w réznych kontek-
stach instytucjonalnych, politycznych i kulturowych. Chociaz wymiary pozostaja
istotne w réznych systemach zarzadzania, ich znaczenie wzgledne i konfiguracje
mogg sie istotnie r6zni¢. Model umozliwia analize kontekstowa bez utraty spéj-
nosci analitycznej oraz identyfikacje waskich gardet i strategicznych punktéw
interwencji. Model ten jest szczegdlnie relewantny dla zarzadzania odbudowa
w kontekstach pokryzysowych. Ukraina stanowi analitycznie istotny przyktad
panstwa, w ktérym zapotrzebowanie na wiarygodne dowody jest bardzo wysokie,
podczas gdy warunki ich systematycznego wykorzystania pozostajg ograniczone.
W takim kontekscie ekosystemy dowodéw nie sg jedynie narzedziami wsparcia
technicznego, lecz kluczowymi mechanizmami budowania odpornosci instytu-
cjonalnej, legitymizacji oraz zaufania publicznego. Model podkresla znaczenie
réwnoleglego wzmacniania infrastruktury cyfrowej i przejrzystosci danych, po-
tencjatu analitycznego administracji, legitymizowanych form posrednictwa wie-
dzy oraz procedur zarzadczych zorientowanych na uczenie sie i adaptacje.

5. Podsumowanie

W badaniu opracowano ramy koncepcyjne umozliwiajgce zrozumienie,
w jaki sposéb dowody moga by¢ zintegrowane z odpowiedzialnym zarzadzaniem
w krajach dotknietych kryzysem i zmieniajacych sie w okresie transformagji.
Przedstawiono holistyczng perspektywe ekosystemowa, wykraczajacg poza frag-
mentaryczne i instrumentalne podejscia do wykorzystania wiedzy w polityce pu-
blicznej. Kluczowym wkiadem w rozwdj nauki w tym obszarze jest proponowany
model, ktéry identyfikuje infrastrukture, kulture, mozliwosci i sieci jako wspdt-
zalezne wymiary dobrze funkcjonujacych ekosystemdéw dowodowych. Poprzez
powiazanie tych wymiaréw z odrebnymi mechanizmami dziatania model zapew-
nia wiekszg moc wyjasniajaca, dlaczego dowody wzmacniaja lub nie wplywaja
na decyzje, zwlaszcza w sytuacjach charakteryzujacych sie¢ presja czasu, wysoka
niepewnoécia i wyzwaniami zwigzanymi z legitymizacja decyzji.

Badanie pokazuje, ze wykorzystania dowodéw nie mozna postrzega¢ jako
kwestii technicznej oderwanej od kontekstu zarzadzania. W sytuacjach kry-
zysowych i odbudowy ekosystemy dowodéw sa Sci$le powiazane z szerszymi
kwestiami odpowiedzialno$ci, odpornosci instytucjonalnej i zaufania publicz-
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nego. Przedstawione w tekscie ramy koncepcyjne oferuja zatem nie tylko przej-
rzysto$¢ analityczng, lecz takze narzedzie diagnostyczne i projektowe dla bada-
czy, decydentéw i podmiotéw migdzynarodowych pracujacych nad reformami
zarzadzania w ztozonych kontekstach. Chociaz niniejsze badanie ma charak-
ter teoretyczny, moze ono stanowi¢ podstawe dalszych badan empirycznych.
W przyszto$ci mozna zastosowal proponowany model w analizie poréwnaw-
czej, badaniach sektorowych lub pogtebionych badaniach nad zarzadzaniem
odbudowas, szczegblnie w Ukrainie.
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Metodologia i rezultaty badania
obliczeniowego zdolnosci ognioochronnej
powloki intumescentnej na bazie polisiloksanu
dla konstrukcji stalowych'

Abstrakt: W badaniu dokonano kompleksowej analizy skutecznosci ogniochronnej powto-
ki intumescentnej na bazie polisiloksanu dla stalowych konstrukcji budowlanych. Gtéwna
uwaga po$wiecona jest opracowaniu i weryfikacji metodologii obliczeniowej okre$lania granic
odpornosci ogniowej konstrukeji stalowych z natozong powtoka w warunkach standardowego
rezimu temperaturowego pozaru. Zastosowano metode rozwiazywania odwrotnego zadania
przewodnodci cieplnej w celu identyfikacji zaleznego od temperatury wspétczynnika efektyw-
nej przewodnoéci cieplnej spienionej warstwy powtoki. Na podstawie serii badan prébek ba-
dawczych o réznym wspdtczynniku przekroju i grubosci powtoki uzyskano zbiér danych, ktéry
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pozwolil na stworzenie modelu regresji czasu osiagniecia krytycznej temperatury konstruk-
¢ji stalowej. Wyniki badan zostaty przeksztalcone w praktyczne nomogramy inzynierskie do
projektowania zabezpieczen przeciwpozarowych konstrukgji stalowych o klasach odpornosci
ogniowej R15-R90.

Stowa kluczowe: efektywno$¢ ognioochronna, powloka intumescentna, wspdtczynnik
przewodno$ci cieplnej, klasa odpornosci ogniowej, zalezno$¢ regresyjna

Methodology and results of calculation study of fire protection
capacity of intumescent coating based on polysiloxane for steel
structures

Abstract: The authors conducted in this study a comprehensive analysis of the effectiveness
of a polysiloxane-based intumescent fire-retardant coating for steel building structures. The
main focus is on the development and verification of a calculation method for determining
the fire resistance limits of steel structures with applied coatings under standard fire tempera-
ture conditions. The inverse heat conduction problem solution method was used to identify
the temperature-dependent effective thermal conductivity coefficient of the expanded coating
layer. Based on a series of fire tests of samples with different cross-sectional coefficients and
coating thicknesses, a data array was obtained, which made it possible to create a regression
model of the time to reach the critical temperature of a steel structure. The research results
were transformed into practical engineering nomograms for the design of fire protection for
steel structures of fire resistance classes R15-R90.

Keywords: fire protection efficiency, intumescent coating, thermal conductivity coefficient,
fire resistance class, regression dependence

1. Wprowadzenie

Zapewnienie bezpieczenstwa przeciwpozarowego budynkéw i konstrukgji
jest jednym z priorytetowych zadan wspdtczesnej inzynierii budowlanej, co jest
szczegdlnie istotne w przypadku stalowych konstrukeji budowlanych w zakre-
sie wymagan dotyczacych ich odpornosci ogniowej. Konstrukcje stalowe, cha-
rakteryzujace si¢ wysokimi wiasciwo$ciami mechanicznymi w normalnych wa-
runkach eksploatacji, sa podatne na dziatanie wysokich temperatur w przypadku
pozaru, kiedy temperatura srodowiska gazowego moze osiagnaé ponad 1000°C
w krétkim czasie. Przyczynia sie do szybkiego nagrzania stalowych konstrukgji
budowlanych i utraty ich wlasciwosci fizycznych. Jedna z kluczowych cech fi-
zycznych przy ocenie odpornosci ogniowej stalowych konstrukcji budowlanych
jest temperatura krytyczna, przy ktérej mozna oczekiwac zniszczenia konstrukcji
stalowej przy rownomiernym rozktadzie temperatury dla zadanego poziomu ob-
ciazenia (DSTU-N B EN 1991-1-2:2010). Po osiagnieciu temperatury krytycznej
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(zwykle miesci si¢ ona w zakresie 400-600°C, w zaleznosci od stopnia obcigze-
nia) granica plastycznosci i modut sprezystosci stali spadaja do poziomu powo-
dujacego utrate no$nosci konstrukgeji, a w konsekwencji zniszczenie konstrukgji
i zawalenie budynkéw.

Typowe metody pasywnej ochrony przeciwpozarowej to betonowanie,
oktadanie cegla i uzycie materiatéw plytowych. (Veselivskyy, Smolak 2021;
Gravit etal. 2025). Jednak obecnie wiele uwagi poswieca sie cienkowarstwowym
powlokom reaktywnym/farbom intumescentnym (Mehta et al. 2024; Zielec-
ka et al. 2020; Lucherini, Silva 2024). Ich popularnoé¢ wynika z mozliwosci
zachowania architektonicznej wyrazistoéci konstrukeji stalowych, niskiej
masy i technologicznoéci naktadania. Zasada dziatania takich powtok opiera
si¢ na ztozonym kompleksie przemian fizykochemicznych. Tak wiec, podczas
ogrzewania cienka warstwa farby intumescentnej (zwykle 0,2-2,0 mm)
wielokrotnie zwicksza swojg objetos$¢, tworzac porowata warstwe weglowa
(piane koksowa), ktéra ma niska przewodno$¢ cieplna i stanowi bariere dla
ogrzewania (Wang et al. 2020).

Wspdlczesny rozwdj chemii polimeréw otwiera nowe mozliwosci udo-
skonalenia materiatléw ogniochronnych. Szczegélnym zainteresowaniem ciesza
sie¢ kompozycje na bazie polisiloksanéw. W odréznieniu od tradycyjnych spoiw
organicznych (akrylowych, epoksydowych), polisiloksany maja nieorganiczny
zwiazek Si-O-Si, ktéry zapewnia im wyzsza odpornos¢ termiczna, odporno$é
na promieniowanie ultrafioletowe i czynniki atmosferyczne (Zalewski et al.
2021; Cerny et al. 2024).

Powloki na bazie polisiloksanu sg szeroko stosowane do ochrony betonu,
zelbetonu, stopéw aluminium, stali niklowej (Parkhomenko, Hyvliud 2017;
Hyvliud et al. 2012; Yakovchuk et al. 2013; Hyvliud et al. 2009; Hyvliud et al.
2008; Hyvliud et al. 2007), a gtéwnymi sktadnikami dodawanymi do kompo-
zycji powlok ogniochronnych sg tlenki magnezu, tytanu, chromu, dwutlenek
cyrkonu, tlenek manganu, kaolin, glinu, wtékno mineralne, popiét w réznych
proporcjach masowych.

W przeprowadzonych badaniach (Hyvliud et al. 2012; Veselivskyy,
Smolak 2022; Veselivskyi et al. 2024a) uzasadniono proporcje sktadnikoéw
ogniochronnej powtoki intumescentnej do konstrukcji stalowych, ktéra za-
wiera polisiloksan i tlenek aluminium, dodatkowo — tlenki tytanu i chromu,
a jako polisiloksan — zawiera lakier polimetylfenylosiloksanowy. Dodanie do
polisiloksanu specjalnych wypetniaczy, takich jak tlenki aluminium, tytanu
i chromu, pozwolito zmodyfikowaé strukture pianki, zwiekszajac jej wytrzy-
mato$¢ mechaniczng (,,ceramizacja” warstwy powierzchniowej) i wtasciwosci
termoizolacyjne.

Jednakze, aby skutecznie zastosowal opracowana wysokotemperaturowsg
powtoke ogniochronng, nalezy wzigé pod uwage, ze przy projektowaniu ochro-
ny przeciwpozarowej decydujace znaczenie ma minimalna grubo$¢ powtoki
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niezbedna do zapewnienia normowanej klasy odpornosci ogniowej (R15-R90).
Okreslenie tej grubosci jest utrudnione ze wzgledu na nieliniowy charakter wta-
$ciwosci termofizycznych powloki intumescentnej w procesie jej speczniania.
Poniewaz przewodno$¢ cieplna warstwy intumescentnej nie jest stata wielko-
Scig, a funkcja temperatury, czasu i warunkéw rozszerzania, do prawidtowego
obliczenia nalezy stosowaé metody modelowania matematycznego oparte na
danych eksperymentalnych z badan takich powtok.

Celem badania jest okre$lenie zalezno$ci miedzy zmianami wspoétczynni-
ka przewodnosci cieplnej a czasem osiagniecia temperatury krytycznej w kon-
strukcjach stalowych, zabezpieczonych przed ogniem, w zaleznosci od grubosci
powtoki ogniochronnej na bazie polisiloksanu i temperatury nagrzewania sta-
lowego elementu konstrukcji o réznym przekroju.

W tekscie oméwiono metodologie i wyniki badan obliczeniowych doty-
czacych odpornosci ogniowej powloki na bazie polisiloksanu, a gtéwna hipo-
teza badania polega na tym, Ze zastosowanie algorytmu rozwigzywania od-
wrotnego zadania przewodnosci cieplnej (Atchonouglo et al. 2008; Kovaliov,
Zobenko 2016) pozwala uzyska¢ doktadne wartosci efektywnej przewodnosci
cieplnej powtoki, ktére moga by¢ wykorzystane do prognozowania zachowania
chronionych konstrukcji w szerokim zakresie parametréw konstrukcyjnych.

2. Metodologia badawcza
2.1. Ogolne sformulowanie zadania

Badanie opierato si¢ na potaczeniu eksperymentalnych testéw konstrukcji
stalowych pokrytych powtoka ogniochronna oraz modelowania obliczeniowe-
go. Podejscie metodologiczne zastosowane w pracy jest zgodne z wymagania-
mi norm (DSTU-N B EN 1991-1-2:2010; DSTU EN 13381-8:2022) i obejmuje
nastepujace etapy:

1. Przeprowadzenie serii badan eksperymentalnych prébek stalowych po-
krytych powtoka ogniochronna w warunkach standardowego rezimu tempera-
turowego pozaru;

2. Okreslenie wtasciwosci termofizycznych powloki (w szczegdlnosci
efektywnej przewodnosci cieplnej) poprzez rozwigzanie odwrotnego zadania
przewodnoéci cieplnej na podstawie uzyskanych danych eksperymentalnych;

3. Weryfikacja uzyskanych wtasciwosci poprzez poréwnanie obliczonych
temperatur nagrzewania elementéw stalowych z eksperymentalnymi (kryteria
adekwatnodci);

4. Obliczenie wymaganej grubosci powloki w celu zapewnienia okreslo-
nych klas odpornosci ogniowej dla profili stalowych o réznym przekroju.
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2.2. Badania eksperymentalne

W celu uzyskania danych pierwotnych wykorzystano innowacyjna
instalacje (Veselivskyi et al. 2024a), ktérej zasada dzialania polega na
ogrzewaniu wnetrza pieca za pomoca elektrycznych elementéw grzejnych
pod kontrolag automatycznego bloku sterujacego. Rezim ogrzewania probek
badawczych odpowiadal standardowej krzywej pozaru opisanej zaleznoscia
eg(t) = 20 + 345 1g (8t + 1), gdzie t — czas w minutach, ©, - temperatura
$rodowiska gazowego (°C). Schemat konstrukcyjny instalacji przedstawiono na
Rysunku 1.

Rysunek 1. Schemat konstrukcyjny instalacji do oceny odpornosci ogniowej
(skutecznosci) powlok ogniochronnych

Oznaczenia: 1 - prébka badawcza z systemem montowania, 2 — komora instalacji, 3 — elektryczna plyta grzewcza,

4 — blok sterowania temperatura, 5 — urzadzenie do kontroli temperatury na prébce badawczej.

Zrédto: whasne opracowanie autoréw.

Prébki do badan stanowily stalowe plyty o rozmiarze boku 500x500
mm z natozong powloka ogniochronng. W celu zbadania wplywu przekroju
na szybko$¢ nagrzewania przygotowano trzy serie probek o réznej grubosci
stalowej plyty: 3 mm, 5 mm i 8 mm, co pozwolito uzyska¢ rézne wartosci
wspbtczynnika przekroju A _/V (m™). Na powierzchnie robocza stalowych
plyt (od strony ogrzewajacej) nakltadano badang powloke ogniochronna
na bazie polisiloksanu o grubosciach 0,3 mm, 0,45 mm, 0,6 mm i 0,8 mm.
W sumie przygotowano 11 typéow prébek (po dwa duplikaty kazdego typu
w celu zapewnienia wiarygodno$ci statystycznej). Parametry kazdej z prébek
do badan, ktére sg réwniez danymi wyjsciowymi do obliczenia wspétczynnika
przewodnosci cieplnej, przedstawiono w Tabeli 1.
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Tabela 1: Parametry techniczne probek badawczych

Probki badawcze
Parametr
Nel | No2 | Ne3 | Ned | NoS | Ne6 | No7 | No8 | Ne9 | NelO| Nell
Dhugos¢
500
boku, mm
Grubosé
plyty stalowe;j, 3 5 8
mm
Wspolezynnik
przekroju, 333,333 200 125
AV, m?
Grubosé
powloki, 03045 0.6 08| 03 ]045] 06| 03] 045 0,6 | 08
d, mm

Zrédto: wlasne opracowanie autoréw.

Nieogrzewana strona probek zostata izolowana termicznie warstwa pty-
ty perlitowej (40 mm) i welny mineralnej (50 mm) w celu zminimalizowania
strat ciepta i zapewnienia réwnomiernego przeptywu ciepta, co jest wazne dla
poprawnosci dalszych obliczen. Temperatura stalowej ptyty byta mierzona za
pomoca pieciu termopar typu chromel-alumel, zainstalowanych na nieogrze-
wanej powierzchni stalowej ptyty.

2.3. Model przeplywu ciepta

W celu wyznaczenia temperatury nagrzewania konstrukcji stalowych
zabezpieczonych przed ogniem zgodnie z norma (DSTU EN 13501-2:2023)
zastosowano podstawowa metode oparta na wykorzystaniu wzoru okreslajacego
wzrost temperatury A0, w przedziale czasu At:

ApAp

Aoa,t =

(Og,t - ea,t)

gdzie ¥ =

Vdpcapa (1+¢/3) .

cppp

a

. dPAP / V:

a

At (eo/10 - 1) Ay (Ab,; >0, Aby;>0), (1)

gdzie:A,/V —wspétczynnik przekroju dla stalowych konstrukgji izolowanych
materialem ogniochronnym;
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A,~ odpowiednia powierzchnia materiatu ogniochronnego na jednostke
dtugosci konstrukgji (m?*/m);

V' — objetos¢ jednostki dtugosci konstrukeji (m*/m);

¢, — pojemno$¢ cieplna stali w zaleznosci od temperatury (J/(kg-K));

c — pojemnos¢ cieplna materiatu ogniochronnego, niezalezna od temperatury
0/ (kg 0);

d,— grubo$¢ materiatu ogniochronnego (m);

At- czas nie powinien przekracza¢ 30 sekund (s);

(9 — temperatura stali w momencie czasu t (°C);

9g — temperatura otaczajacego gazu w danym momencie czasu t (°C);

AG — wzrost temperatury otaczajacego gazu w danym okresie czasu
At(K);

A~ wspbtczynnik przewodnodci cieplnej systemu ochrony ogniochronnej
(W/(m-K));

p,— gestos¢ stali (kg/m?); p,— gestos¢ materiatu ogniochronnego (kg/m’).

W celu okres$lenia wspoétczynnika przewodnosci cieplnej powtoki ognio-
chronnej konstrukgcji stalowych stosuje sie nastepujacg formute:

V 1
_ ¢/ 10
Apt = |dp—— ca tpa (1 + 45/3)7(0“ for) t] [Ha’t + (e — 1) Aﬂglt} (2)

W przypadku zastosowania tej metody pojemno$¢ cieplna jest uwazana
za stalg i stanowi ¢, = 1000 kJ/(kgxK). Gestos¢ powtoki ogniochronnej jest
rOowniez uwazana za statg wielkos¢.

Zalezno$¢ liczbowa wspdtczynnika przewodnosci cieplnej od czasu
dla kazdej konstrukcji stalowej przeksztalca sie w zalezno$¢ od temperatury
i udrednia si¢ co 50°C dla wszystkich badanych prébek. Do okre$lenia wspot-
czynnika przewodnosci cieplnej stosuje sie interpolacje liniows.

Nastepnie sprawdzane sg kryteria adekwatnosci (przydatnosci) zgodnie
z rekomendacjami (DSTU EN 13381-8:2022; DSTU B V.1.1-17:2007):

* czas osiagniecia temperatury dla kazdej temperatury projektowej nie
moze przekraczaé faktycznego czasu uzyskanego podczas badania o wiecej niz
30%;

* Srednia warto$¢ odchylenia obliczonego i eksperymentalnego czasu
osiagniecia temperatury projektowej musi by¢ mniejsza od zera;

* maksymalnie 20% poszczegdlnych rozbieznosci moze by¢ wiekszych
od zera.

Wiasciwosci termofizyczne stali (przewodnoé¢ cieplna i pojemnos¢ cieplna)
przyjeto jako funkcje zalezne od temperatury zgodnie z Eurokodem 3 (DSTU-N
B EN 1991-1-2:2010).
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3. Wyniki badania
3.1. Dynamika nagrzewania prébek badawczych

Po przeprowadzeniu eksperymentéw uzyskano krzywe temperaturowe
nagrzewania stalowych ptyt z powtoka ogniochronnga. NaRysunku 2 przedstawiono

krzywe temperaturowe uzyskane dla probki Ne1 zgodnie z Tabelg 1.

Rysunek 2: Krzywe temperaturowe ogrzewania probki N°1 uzyskane podczas badan

800)
Oznaczenia:
1 - standardowa krzywa temperaturowa;
2 - gérne dopuszczalne odchylenie
temperatury w komorze instalacji od krzywej
standardowej;
3 — dolne dopuszczalne odchylenie
temperatury w komorze instalacji od krzywej
standardowej;
4 — krzywa temperatury ogrzewania
w komorze instalacji podczas badan
z odchyleniami;
5 — krzywa temperatury ogrzewania badanej
t, min prébki podczas badan z odchyleniami.

600
400

200

I I
0 10 20

Zrédto: whasne opracowanie autoréw.

Wykresy na Rysunku 2 pokazuja dobrg powtarzalno$¢ rezimu tempera-
turowego badan, poniewaz w granicach ponad 10 minut wskazniki tempera-
turowe mieszcza si¢ w dolnym i gérnym limicie odchylen od standardowego
rezimu temperaturowego pozaru. Analogiczne wykresy zostaly sporzadzone
dla wszystkich badanych prébek (Tabela 1), wyniki badan przedstawiono na
Rysunku 3.

Rysunek 3: Krzywe temperaturowe z odchyleniami nagrzewania probek ze stalowa
plytka 3 mm (3a), 5 mm (3b) i 8 mm (3c), uzyskane podczas badan dla powtok
o réznej grubosci: 1 -0,3 mm; 2 - 0,45 mm; 3 - 0,6 mm; 4 - 0,8 mm

600 T T T T 600 T T T T

400)

200]

t,min
50
(3a) (3b)

t,min
50
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t,min
50

Zrédto: whasne opracowanie autoréw.

Analiza uzyskanych krzywych temperaturowych pokazuje wyrazna zaleznos¢
szybkosci nagrzewania stali od grubosci natozonej powtloki. Na przyktad, dla
proébek o grubosci ptyty 3 mm (A_/V = 333,3 m) zwiekszenie gruboéci powtoki
z 0,3 mm do 0,8 mm powoduje znaczny spadek temperatury stali w okre$lonych
momentach czasu. Charakter uzyskanych krzywych wskazuje na obecno$¢ kilku
etapéw dziatania powtoki:

* 1 faza (do 150-200°C): powtoka dziata jak zwykta izolacja, temperatu-
ra ro$nie powoli;

» 2 faza (200-350°C): obserwuje si¢ spowolnienie wzrostu temperatury,
co jest zwigzane z endotermicznymi reakcjami rozktadu sktadnikéw powtoki
i poczatkiem tworzenia si¢ piany;

* 3 faza (powyzej 350°C): utworzona warstwa piany koksowej dziata jak
skuteczna bariera termiczna.

Odchylenia temperatury w instalacji od standardowej krzywej nie prze-
kraczaly 4-6%, co swiadczy o wysokiej doktadnosci eksperymentu i zgodnosci
z wymaganiami norm.

3.2. Efektywna przewodnos¢ cieplna powloki ogniochronne;j

Do obliczenia wspotczynnika przewodnosci cieplnej wedtug wzoru (2)
wykorzystano dane z badan eksperymentalnych prébek z powtoka ogniochron-
na zgodnie z opracowana metodyka opisana powyzej. Na podstawie danych
przedstawionych w Tabeli 1 okreélono zaleznosci wspdtczynnika przewodnos$ci
cieplnej od czasu, ktére nastepnie przeliczono w zalezno$ci od temperatury.

Przy obliczaniu wspétczynnika przewodnosci cieplnej 4, stwierdzono jego
silng nieliniowa zalezno$¢ od temperatury i poczatkowej grubosci warstwy,
przy czym uzyskano nastepujace wyniki:

¢ wtemperaturach (20-150°C) wartosci 4, sa stosunkowo wysokie (0,01-
0,05 W/(m-K)), co odpowiada przewodnosci cieplnej szczelnego polimeru y;

* w zakresie 200-350°C nastepuje znaczne zmniejszenie 4, (do wartosci
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0,002-0,005 W/(m-K)). Jest to bezposrednia konsekwencja procesu specznienia:
grubo$¢ warstwy zwieksza sie dziesiatki razy, ale w modelu obliczeniowym
stosowana jest grubo$¢ poczatkowa d,, wigc matematycznie wyglada to jak
zmniejszenie przewodnosci cieplnej;

* w temperaturach >600°C przewodnoé¢ cieplna stabilizuje si¢ na
niskim poziomie, jednak moze nieznacznie wzrosna¢ z powodu rozktadu piany
i zwiekszenia promieniowania cieplnego w porach.

Badania wykazaly, ze w przypadku cienszych powtok (0,3 mm) $rednia
efektywna przewodno$¢ cieplna jest nieco wyzsza niz w przypadku grubszych
(0,8 mm), zwlaszcza w zakresie wysokich temperatur. Mozna to wyjasni¢
mniejszg odpornoscig mechaniczng cienkiej warstwy spienionej powtoki.

Stosujacinterpolacje liniowa, na podstawie usrednienia danych dotyczacych
grubosci, zbudowano powierzchnie warto$ci wspdtczynnika przewodnosci
cieplnej powtoki (Rysunek 4), ktéra pozwala prognozowaé przewodno$¢ cieplng
powtoki dla dowolnej kombinacji temperatury i grubosci w badanym zakresie.

Rysunek 4: Zaleznosci wspétczynnika przewodnosci cieplnej od grubosci powloki
ogniochronnej i temperatury nagrzewania stalowego elementu konstrukgji

Aoty W/(m -°C)

0.8 1100
1.0
d, mm

Zrédto: wlasne opracowanie autoréw.

Zgodnie ze standardami (DSTU EN 13381-8:2022; DSTU B V.1.1-
17:2007) wyniki modelowania muszg spetnia¢ kryteria przyjecia. Poréwnanie
obliczeniowegoieksperymentalnego czasu osiagniecianormatywnych temperatur
wykazato, ze bezpodrednie wykorzystanie uzyskanych 4,moze powodowac btedy.
Aby spetni¢ kryteria, wprowadzono wspdtczynnik bezpieczenistwa K=1,05, przez
ktéry mnozona jest temperatura obliczeniowa. W takich warunkach kryteria
adekwatnosci (przyjecia) sg zbiezne.
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3.3. Obliczanie grubosci powloki ogniochronne;j
dla konstrukgji stalowych o parametrach projektowych badanego
zakresu

W celu praktycznego zastosowania wynikéw przeprowadzono petny
eksperyment faktorowy i uzyskano zalezno$¢ regresyjna, laczaca czas
osiagniecia temperatury krytycznej (t) z trzema czynnikami: grubo$cig powtoki
ogniochronnej (dp), temperaturg krytyczna (6_) oraz wspétczynnikiem przekroju
(Am/V). Otrzymana zalezno$¢ regresyjna ma posta¢ polinomu i jest wyrazona
nastepujacym rownaniem:

t=-137,706 + 52.25:d + 0.417-d /(A V) - 0,553-0, +0,310-d -0 -
8:10d -0 /(4,/V) ~ 6100, /(4 /V) - 0,032/(4, /7).

Wykorzystujac  uzyskana zalezno$¢ regresyjna czasu osiagniecia
temperatury krytycznej w konstrukcjach stalowych zabezpieczonych przed
ogniem w zaleznos$ci od grubosci powloki ogniochronnej i temperatury
nagrzewania elementu stalowego, wykre$lono odpowiednie powierzchnie,
ktdre przedstawiono na Rysunku 5.

Rysunek 5: Powierzchnia wartoSci czasu osiggniecia temperatury krytycznej
w konstrukgji stalowej zabezpieczonej przed ogniem w zaleznosci od grubosci powloki
ogniochronnej i wspélczynnika przekroju

Ocr

O =525 °C

Oc-=350°C
500
d, mm Am/V, m’!

Zrédto: wlasne opracowanie autoréw.

Analiza regresji pokazuje, ze wpltyw grubosci powtoki (dp) jest najbardziej
znaczacy. Zwigkszenie wspoétczynnika przekroju konstrukcji negatywnie wply-
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wa na czas odpornosci ogniowej, co jest fizycznie uzasadnione. Wspétdziatanie
czynnikéw (dp- 6_) wskazuje, ze skuteczno$¢ pokrycia wzrasta przy wyzszych
temperaturach nagrzewania stali.

Na podstawie analizy regresji opracowano odpowiednie krzywe zaleznosci
grubosci powtoki ogniochronnej od wspoiczynnika przekroju konstrukeji
stalowej w celu zapewnienia réznych klas jej odpornosci ogniowej przy
osiagnieciu krytycznych temperatur o réznej wartos$ci. Wykreslone krzywe
przedstawiono na Rysunku 6.

Rysunek 6: Wykresy zaleznosci grubosci powtoki ogniochronnej od wspoétczynnika
przekroju konstrukcji stalowej w celu zapewnienia réznych klas jej odpornosci
ogniowej: (6a) — R 30; (6b) — R 60; (6¢) - R 90

1.5 T T T T T T T .
~—30d __Aa00°c T
1450 °C 500 °C
1 N00°C 550 °C
\550 ug; G_QQ oc
1600 °C | 650 °C
1650 °C 700°C
0.5 700°C

0 | AV, ! AV,

0 100 200 300 400 500 0 100 200 300 400 500 0 100 200 300 400 500

(6a) (6b) (6¢)

Zrédto: whasne opracowanie autoréw.

4. Dyskusja wynikéw badan

Otrzymane wyniki potwierdzajg wysoka skutecznos¢ kompozycji polisilo-
ksanowych jako podstawy dla materiatéw ogniochronnych. Kluczows prze-
wagg badanej powloki jest stabilno$¢ nieorganicznego rusztowania (Si-O-Si),
wzmocnionego tlenkami tytanu i chromu. Pozwala to utrzymac warstwe pia-
ny na powierzchni konstrukgji stalowej nawet w wysokich temperaturach, gdy
sktadniki organiczne ulegaja wypaleniu.

Znaczne obnizenie przewodnosci cieplnej w temperaturze 200°C (po-
czatek pecznienia) ma kluczowe znaczenie i $wiadczy o rozpoczeciu dziatania
ochronnego powtoki wtasnie wtedy, gdy jest to najbardziej potrzebne. Jednak
nieliniowo$¢ tego procesu wymaga starannego podejscia do modelowania i ob-
liczeniowej oceny odpornosci ogniowej. Zastosowanie statych warto$ci prze-
wodnosci cieplnej (co jest czesto praktykowane w uproszczonych obliczeniach)
moze prowadzi¢ do znacznych btedéw.

Wypracowane nomogramy stanowig gotowe narzedzie dla inzynieréw-
-projektantéw, pozwalajace zoptymalizowa¢ zuzycie materiatu ogniochronnego
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poprzez dobér odpowiedniej grubosci powtoki ogniochronnej w zaleznosci od
krytycznej temperatury nagrzewania konstrukcji stalowe;j.

Warto zauwazy¢, ze chociaz badania przeprowadzono na stalowych pty-
tach, wyniki mozna z ostroznoscia ekstrapolowaé na inne typy konstrukcji
stalowych, biorac pod uwage réznice w warunkach wymiany ciepta i specyfike
geometrycznych ksztattéw konstrukeji stalowych, co oczywiscie bedzie miato
znaczenie dla dalszych badan.

5. Podsumowanie

Przeprowadzone badania pozwolity ustali¢ prawidlowosci zmian wspot-
czynnika przewodnosci cieplnej i czasu osiggniecia temperatury krytycznej
w konstrukcjach stalowych zabezpieczonych przed ogniem w zaleznoéci od
grubo$ci powloki ogniochronnej na bazie polisiloksanu i temperatury nagrze-
wania stalowego elementu konstrukcji o réznym przekroju.

Zaproponowana metodologia badan odpornosci ogniowej reaktywnej
powloki ogniochronnej na bazie polisiloksanu dla konstrukcji stalowych
w warunkach wplywu cieplnego standardowego rezimu temperaturowego
pozaru w zakresie grubosci powltoki 0,3+0,8 mm i wspdtczynnika przekroju
konstrukgji stalowej 125+333 m™ wykazata swoja skutecznos¢.

Algorytm rozwiazania odwrotnego zadania przewodnosci cieplnej pozwolit
prawidtowo zidentyfikowaé wtasciwosci materiatu ogniochronnego, co potwier-
dzito postawiona hipoteze przewidujacg zachowanie chronionych konstrukgji
w szerokim zakresie parametréw konstrukcyjnych. W szczegélnoéci okreslono
zalezno$¢ temperaturowq efektywnej przewodnosci cieplnej powtoki oraz usta-
lono, ze charakteryzuje si¢ ona spadkiem z 0,02-0,04 W/(m*K) w temperatu-
rze 20°C do 0,002-0,005 W/ (m-K) w temperaturach powyzej 300° C, co wynika
z tworzenia sie porowatej warstwy koksowej. Weryfikacja modelu wykazata, ze
obliczone warto$ci czasu odpornoéci ogniowej roéznia sie od eksperymentalnych
nie wiecej niz o 6%, co jest dopuszczalne dla obliczen inzynierskich.

Ustalono zalezno$¢ czasu osiagniecia temperatury krytycznej
w konstrukcjach stalowych zabezpieczonych przed ogniem w zaleznosci od
grubosci powloki ogniochronnej (dp), temperatury nagrzewania stalowego
elementu konstrukgeji (f) oraz wspétczynnika przekroju stalowego elementu
zabezpieczonego przed ogniem (A /V), w postaci:

t=-137,706 + 52.25d +0,417-d (A, /V) - 0,553-0, + 0,310-d -0_ —
8:10%d -0, (4, /V) ~ 6100, /(4,/V) ~ 0,032/(A, /V).

Stworzone nomogramy pozwalajg szybko i doktadnie dobraé grubosé
powloki ogniochronnej, zeby zapewni¢ klasy odpornosci ogniowej R15-R90.
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Kolejne badania warto ukierunkowa¢ na zachowania powtok ogniochron-
nych typu intumescent w warunkach temperatur, w ktérych wystepuje sce-
nariusz odbiegajacy od warto$ci temperatury standardowego pozaru, oraz na
badanie skutecznos$ci ogniochronnej powtoki na standardowych profilach kon-
strukgji stalowych o réznych ksztattach przekroju.
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