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Streszczenie

Artykuł analizuje koncepcję Smart City z wykorzystaniem teorii trzech generacji rozwoju „inteligent-

nych miast”. Stając przed wyzwaniami współczesności (szybko rosnące miasta, zmiany demogra-

ficzne i środowiskowe) miasta wybierają dla siebie koncepcję Smart City jako ścieżkę rozwoju. Sto-

sowana koncepcja, przechodząc ewolucję, stała się zjawiskiem wieloaspektowym, analizowanym 

przez wielu badaczy. Celem niniejszego artykułu jest znalezienie odpowiedzi na pytanie badawcze: 

co znaczy dla europejskiego miasta bycie smart i jakie główne zasady obowiązują? W badaniu naj-

pierw scharakteryzowano istniejące podejścia do definiowania Smart City, następnie przedstawiono 

modele miasta smart wg teorii trzech generacji Smart City oraz na koniec – zasady przekształcenia 

się miasta w Smart City. Wiedza o merytorycznych zmianach w rozumieniu składowej smart w kon-

cepcji Smart City jest bardzo ważna dla administracji, polityków i obecnych władz miast, które chcą 

być smart, a także dla badaczy tego zjawiska przy ocenie postępów i opracowaniu rekomendacji 

dla takich miast. Niniejszy artykuł ma charakter teoretyczny, częściowo analityczno-porównawczy 

oraz eksplanacyjny.

Słowa kluczowe: teoria trzech generacji Smart City, miasta smart, modele Smart City, zasady Smart 

City, innowacje, technologie informacyjno-komunikacyjne (ICT).

What does it mean smart for European city? The theory of three generations 
of Smart City

1   Artykuł powstał i został opublikowany w ramach projektu Mosty współpracy naukowej, który zrealizo-
wano w ramach post-stypendialnych działań absolwentów Programu Stypendialnego im. Lane’a Kir-
klanda administrowanego przez Fundację Liderzy Przemian i finansowanego ze środków Polsko-Ame-
rykańskiej Fundacji Wolności.
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Abstract

The article is focused on the concept of Smart City and theory of its three generations. Facing the 

challenges of modernity (rapidly growing cities, demographic and environmental changes), cities 

choose Smart City as their development path. However, going through several phases of changes, 

the Smart City concept has become a multifaceted phenomenon, analysed by many researchers. 

The aim of this article is to find an answer to the research question: what does it mean smart for 

European city, and what are the principles of this? Firstly the approaches of defining Smart City are 

analysed in this research, then generations/models of the Smart City are presented, and at the end 

the principles of transforming the city to Smart City are described. Knowledge about substantive 

changes in the understanding of the component smart in Smart City concept is very important for 

administration, politicians and authorities of cities that want to be smart, as well as for researchers of 

this phenomenon for assessment of the progress and creation of recommendations for such cities. 

This article is theoretical, analytical and explanatory.

Keywords: theory of three generations Smart City, being smart, Smart City models, Smart City 

principles, innovations, information and communication technologies (ICT).

Proces urbanizacji jest jednym z  najszybszych procesów wpływających na życie 
człowieka. Według niektórych badań i prognoz (np. Sprus 2020), w 2050 roku około 70% 
ludzkości będzie mieszkać w  aglomeracjach miejskich. Wraz z  corocznym wzrostem 
liczby ludności powstaje pytanie o  to, jak miasta mogą efektywniej funkcjonować, za-
pewniając swoim mieszkańcom wszystko, czego potrzebują, aby ich życie było wysokiej 
jakości i bezpieczne. Z tej perspektywy na pierwszy plan wysuwają się kwestie ekologii, 
gospodarki, sfery społecznej, transportu. Wszystko to jest bezpośrednio związane z za-
rządzaniem miastem oraz ze strategiczną wizją władz lokalnych co do jego zmian. 

Biorąc pod uwagę kontynuację trendów zapoczątkowanych w  latach 70. XX wieku 
(raport ONZ z  1969 roku2, Deklaracja Konferencji Narodów Zjednoczonych w  Sprawie 
Środowiska Człowieka przyjęta w Sztokholmie 16 czerwca 1972 r., a późnej Deklaracja 
z  Rio w  sprawie środowiska i  rozwoju podpisana w  1992 roku), kiedy zaczęto mówić 
o  znaczeniu harmonijnego rozwoju człowieka i  środowiska (idea zrównoważonego 
rozwoju), można zauważyć, że w  ostatnich latach aktywnie rozpoczął się nowy trend 
w rozwoju miast, który można nazwać „bycie smart”. Staje się on coraz bardziej popular-
nym kierunkiem rozwoju. Ścieżka smart wybierana jest przez władze lokalne, ponieważ 
wydaje się być najskuteczniejszym, a  co najważniejsze – najszybszym sposobem na 
poprawę jakości życia mieszkańców miasta.

Koncepcja „inteligentnego miasta” jest nadal badana przez naukowców, a jednocze-
śnie jest wdrażana w praktyce przez władze lokalne. Daje to wiele materiału do analizy 
wyników rozwoju miast, które zdecydowały się na bycie smart.

Polscy badacze poświęcają wiele uwagi badaniu koncepcji Smart City oraz problemów 
z nią związanych. Na przykład, w pracach Szymańskiej D., Korolki M., Jonek-Kowalskiej 

2   Raport przedstawiony na sesji Zgromadzenia Ogólnego w dniu 26 maja 1969 przez Sekretarza gene-
ralnego Organizacji Narodów Zjednoczonych U Thanta, zatytułowany Problemy ludzkiego środowiska 
(ang. The problems of human environment) wyrażony w rezolucji nr 2398.
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I., Kaźmierczaka J., Kaszkur A., Laski A., Kustry M., Szelągowskiej A., Szewca T., Ochoj-
skiego A., Klasika A., Janiszek M., Kochmańskiej A., Marszałek-Kotzur I., Smołki-Franke 
B., Strahl D., Głuszczuka D., Sikory-Fernandez D. i  innych3 rozpatrywane są problemy 
związane z określeniem istoty tego, czym jest Smart City i jakie podstawowe elementy 
można wyróżnić, aby po ich ocenie powiedzieć, czy dane miasto jest smart, czy jeszcze 
nie. Badacze różnie interpretują Smart City i w związku z tym różnie definiują kluczowe 
elementy niezbędne do transformacji miasta w Smart City.  

Celem niniejszego artykułu jest znalezienie odpowiedzi na pytanie badawcze o to, 
co znaczy bycie smart w obecnych czasach, ponieważ koncepcja Smart City ciągle się 
rozwija i  zmienia, jak i  jej kluczowe pojęcie. Dlatego ważna jest dokładna analiza tej 
koncepcji, w szczególności z punktu widzenia rozumienia istoty komponentu smart oraz 
warunków niezbędnych do przekształcenia się miasta w Smart City. 

Aktualność tematu nie pozostawia wątpliwości, ponieważ na tle intensywnego 
rozwoju ludzkości zapewnienie dobrych warunków do życia w taki sposób, by przyszłe 
pokolenia miały również szanse na godne życie, to jedna z najważniejszych kwestii, którą 
należy zająć się już dzisiaj. Mówiąc bezpośrednio o miastach, które są w trakcie wprowa-
dzania narzędzi smart, aby życie w mieście było wygodniejsze, należy osobno zwrócić 
uwagę na bezpośrednich uczestników tego procesu – władze lokalne i mieszkańców. 
Przez długi czas odpowiedzialność za wybór wektora rozwoju miasta spoczywała na 
władcach miasta i w mniejszym stopniu na jego mieszkańcach. Obecnie obserwuje się 
wzrost zainteresowania i bezpośredni udział mieszkańców w zarządzaniu miastem i two-
rzeniu jego wizerunku. I choć w większości przypadków to od władz zależy, jak będzie 
funkcjonować miasto, to w  ich interesie leży rozwijanie zaangażowania mieszkańców 
w proces podejmowania decyzji dotyczących rozwoju miasta, czyli bycie smart.

Wybór przez wiele miast drogi rozwoju w kierunku smart wymaga dokładnego rozu-
mienia przez władze miasta, co to znaczy być smart, oraz umiejętności wykorzystywać 
tę wiedzę w odpowiednich strategiach. To powinno nie tylko zapewnić polepszenie życia 
mieszkańców miasta, ale też naśladowanie wybranej drogi przez przyszłe władze.

Ze względu na fakt, że koncepcja Smart City jest wieloaspektowa, ma duży potencjał 
i  wpływ na dzisiejszy rozwój miast, istnieje potrzeba przeanalizowania różnych aspektów 
i  elementów koncepcji Smart City oraz stworzenie koncepcyjnego podejścia do tego co 
znaczy być smart, tak aby zapewnić harmonijny rozwój aglomeracji miejskich, a Smart City 
naprawdę stałoby się dobrą odpowiedzą na intensywny proces urbanizacji i wzrost populacji.

Czego dotyczy smart w rozwoju miasta oraz 
związane z tym definicje Smart City

Kiedy coś jest nazywane smart (jak, na przykład, smartphone, smart house, smart 
watch, smart TV czy nawet uogólnione smart life devices), to wywołuje skojarzenie 
z nowoczesnymi technologiami. Głównym zadaniem takich smart-rzeczy jest ułatwie-

3   Zob.: Jonek-Kowalska 2019; Kaźmierczak 2019; Kaszkur, Laska 2017; Kustra 2017; Szelągowska 2017; 
Szewc 2020; Sikora-Fernandez 2014.
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nie życia współczesnego człowieka, rozszerzenie możliwości zarządzania jego życiem 
i dostępności różnych usług, oszczędzanie czasu i zasobów. Z tym jest także wiązane  
pojawienie się koncepcji Smart City. Od początku było to rozumiane jako miasto, które 
aktywnie wykorzystuje technologie ICT, żeby szybko osiągnąć pożądane rezultaty 
w  rozwoju. Z czasem to podejście bardzo się zmieniło i  rozpadło się na kilka nurtów. 
Tak się stało dlatego, że zasadniczym elementem istnienia miasta jest jakość życia jego 
mieszkańców. Władze miast powinny dążyć do zadowolenia podstawowych potrzeb 
mieszkańców, a dobre władze – do podniesienia poziomu życia i usług w ich mieście. 
Głównym pytaniem jest: za pomocą czego to robić? Pytanie dotyczy instrumentów, 
które mogą posłużyć do osiągnięcia celu. To może być tak nowa technologia, jak i dobra 
decyzja czy rozwiązanie. Wtedy powstaje pytanie: czym jest smart? Czy są to tylko tech-
nologie, czy mądre decyzje rządów, czy kreatywne spojrzenie na zarządzanie miastem, 
czy też aktywni i świadomi obywatele?

Podejścia do definiowania Smart City są bardzo różne i zależą raczej od tego, czego 
dotyczy składowa smart – aspektu technologicznego czy społecznego. Tak, na przykład, 
do technologicznie ukierunkowanych należy definicja Smart City w  badaniu wykona-
nym na zamówienie Komisji Przemysłu, Badań Naukowych i  Energii (ang. Committee 
on Industry, Research and Energy) Parlamentu Europejskiego (Manville et al. 2014: s. 9): 
Smart City oznacza miasto, w  którym wprowadzono „inteligentne zarządzanie” (ang. 
smart governance), a problemy publiczne rozwiązywane są z zastosowaniem technologii 
(ICT), w oparciu o wielostronne partnerstwo władz z mieszkańcami, przedsiębiorstwami 
i wszystkimi zainteresowanymi instytucjami. 

Z kolei, Tomasz Szewc uważa, że koncepcja Smart City zakłada wykorzystywanie 
informatyki i cyfrowego przekazywania danych do racjonalizacji zarządzania zasobami 
miejskimi, poprawy efektywności logistyki miejskiej, zapewnienia zrównoważonego roz-
woju, a także innych pozytywnych zmian – społecznych, ekologicznych i ekonomicznych 
(Szewc 2020: s. 89). 

Podobne jest spojrzenie analityków z Ernst&Young, dla których Smart City to miasto, 
które odpowiada na swoje specyficzne wyzwania cyfrowymi i międzysektorowymi roz-
wiązaniami, a  technologie informacyjne i komunikacyjne są wykorzystywane do ulep-
szania usług publicznych i zapewnienia zrównoważonego rozwoju (Sprus 2020).

Boyd Cohen, znany urbanista i badacz z Universidad del Desarrollo in Santiago, Chile, 
rozumie przez Smart City miasto, które wykorzystuje technologie informacyjno-ko-
munikacyjne, żeby efektywniej zarządzać zasobami, tym samym oszczędzając koszty 
i energię, poprawiając jakość usług i warunki życia oraz zmniejszając negatywny wpływ 
na środowisko – poprzez wsparcie innowacji i gospodarki niskoemisyjnej (Cohen 2012). 

Badacze z Committee of Digital and Knowledge-based Cities międzynarodowej organi-
zacji Zjednoczone Miasta i Samorządy Lokalne (ang. United Cities and Local Governments, 
UCLG) podkreślają, że tradycyjnie Smart City definiuje się jako miasto, które wykorzystuje 
technologie informacyjno-komunikacyjne w celu zwiększenia interaktywności i wydaj-
ności infrastruktury miejskiej, a także do podniesienia świadomości mieszkańców na ich 
temat (Azkuna 2012: s. 21). Ta i poprzednie definicje głównie podkreślają wiodącą rolę 
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szeroko rozumianych technologii ICT, bez których nie będzie możliwa poprawa wa-
runków życia w mieście. Dlatego badacze z UCLG precyzują, że miasto jest smart, gdy 
inwestycje w kapitał ludzki i społeczny oraz w  infrastrukturę komunikacyjną prowadzą 
do „aktywnego promowania zrównoważonego rozwoju gospodarczego i wysokiej jako-
ści życia, w  tym mądrego gospodarowania zasobami naturalnymi, przez partycypację 
obywatelską” (Azkuna 2012; cyt. za: Rudewicz 2019: s. 198). To podejście z jednej strony 
rozszerza rozumienie Smart City, a z innej – podkreśla znaczenie aspektu społecznego. 

W Business Dictionary definicja Smart City wywodzi się z pozycji jej wartości społecz-
nej: „to rozwinięty obszar miejski, który stwarza możliwości dla stałego rozwoju gospo-
darczego oraz wysokiej jakości życia poprzez ciągłe doskonalenie w wielu kluczowych 
dziedzinach, takich jak: gospodarka, mobilność, środowisko, ludzie, życie, samorząd.  
Stały rozwój na tych płaszczyznach jest możliwy dzięki istnieniu silnego kapitału ludzkie-
go i społecznego oraz infrastruktury informatycznej.” (cyt. za: Wiśniewski 2013: s. 190–191). 

Podobne spojrzenie mają w spółce (zob.: Mueller 2017), która tworzy globalną sieć 
Smart City. Koncepcja Smart City dla nich opisuje możliwość wykorzystania potencjału 
miasta do podejmowania decyzji ws. rozwiązywania problemów miejskich oraz wykorzy-
stywania wszystkich możliwości do przekształcenia miasta w bardziej przyjazne miejsce 
dla wszystkich interesariuszy. Ekosystem wdrażanych rozwiązań definiuje na ile miasto 
jest smart (Mueller 2017). 

Różnicę w wyborze akcentu w rozumieniu Smart City – technologiczny albo społeczny 
– można wyjaśnić poprzez analizę sektora, który definiuje Smart City, tzn. sektor nauko-
wy, prywatny, albo sektor instytucji międzynarodowych. Monika Kustra (2017: s. 43–44) 
porównała podejścia naukowców (R. Kitchin, N. Komninos i  in.), firm produkcyjnych (np. 
Orange, IBM) i doradczych (np. Deloitte, McKinsey) oraz instytucji (np. Komisja Europejska, 
Bank Światowy). Z badania wynika, że sektor prywatny i instytucje międzynarodowe kła-
dą akcent na technologiczną stronę Smart City, wspierając wzrost i rozwój gospodarczy, 
a naukowcy podkreślają wartość ludzką i jakość życia zapewnioną za pomocą technologii.

Środowisko naukowe idzie znacznie dalej w rozumieniu Smart City i jego potencjału, 
który może zapewnić społeczny, gospodarczy i kulturowy postęp w rozwoju miasta. To 
są nie tylko nowe formy mobilności czy lepsze zarzadzanie ruchem drogowym albo mo-
nitoring jakości powietrza. To jest również świadomy wpływ na kwestie środowiskowe, 
zwiększenie wydajności infrastruktury miejskiej i  jej komponentów składowych, nowe 
sposoby włączania mieszkańców do zarządzania miastem, co w efekcie podnosi jakość 
warunków funkcjonowania dla ludzi i organizacji, pozytywnie oddziałowując na wizeru-
nek i atrakcyjność miasta (Laska 2017: s. 14–15). 

Można wyróżnić dwa ogólne nurty w rozumieniu Smart City (Bibri, Krogstie 2017): 
1)	 podejście skoncentrowane na technologiach (w  tym na ICT i  analizie danych) 

zapewniających monitorowanie i  optymalizację infrastruktury, zwiększenie 
współpracy między podmiotami gospodarczymi, a także świadczenie lepszych 
jakościowo usług mieszkańcom; 

2)	 podejście skoncentrowane na mieszkańcach i ich interakcjach, ogólnie na czyn-
nikach społecznych, co w wyniku powinno poprawiać jakość życia w mieście. 
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Połączenie tych dwóch podejść może iść w kilku kierunkach. Pierwszy kierunek to 
poszukiwanie kompromisu i możliwości integracji dwóch nurtów w jeden na podstawie 
uwzględnienia wszystkich interesów (Patel, Doshi 2019). W takie podejście wpisuje się 
rozumienie Smart City  (zob.: Focus group 2015) jako miasta z:

▪▪ celem operacyjnym w  postaci podniesienia jakości życia, konkurencyjności 
i wydajności usług,

▪▪ celem globalnym w formie zabezpieczenia potrzeb obecnych i przyszłych pokoleń,
▪▪ instrumentem osiągnięcia celów na zasadzie wykorzystania innowacji techno-

logicznych i społecznych,
▪▪ szacunkiem do spraw ekonomicznych, społecznych, środowiskowych i  kul-

turowych w procesie rozwoju miasta. 
Drugi kierunek zakłada, że nie ma sensu przy tak skomplikowanej koncepcji, jak 

Smart City, wypracowywać jednej, uniwersalnej definicji. Znaczenie Smart City zmienia 
się przy zmianie punktu spojrzenia i celów osób, które wykorzystują tę koncepcję. Ważne 
jest, pod jakim kątem patrzymy na Smart City – technologicznym czy społecznym, kiedy 
formułujemy operacyjną definicję.

Trzeci kierunek jest najmniej spotykany. Tutaj aspekty techniczne i społeczne nie są 
rozróżniane, wręcz przeciwnie – uważa się, że mają one to samo znaczenie, tj. technolo-
gia nie jest narzędziem do osiągania celów ważnych społecznie, ale jest równoznacznym 
celem w  rozwoju miasta. Ta wizja znajduje odzwierciedlenie w  rozumieniu Smart City 
jako miasta, gdzie inwestycje w kapitał ludzki i społeczny oraz w tradycyjną (transport) 
i nowoczesną (ICT) infrastrukturę komunikacyjną napędzają zrównoważony rozwój go-
spodarczy i wzrost jakości życia przy mądrym zarządzaniu zasobami naturalnymi i party-
cypacji obywatelskiej (Caragliu et al. 2011).

W ten kierunek wpisuje się również podejście Mariusza Czupicha i  in. (2016), którzy 
uważają, że idea Smart City „polega na kreowaniu i wykorzystywaniu relacji i powiązań 
między kapitałem ludzkim i społecznym oraz technologiami informacyjno-komunikacyj-
nymi w  celu generowania wzrostu gospodarczego miasta oraz poprawy jakości życia 
jego mieszkańców” (Czupich et al. 2016: s. 224).

Odrębnie należy zauważyć, że w literaturze przedmiotu jest często spotykane wykorzy-
stanie pojęcia miasto inteligentne jako synonimu Smart City, tj. tłumaczenia na język polski. 
Jednak, jak podkreślają niektórzy badacze (np., Kaszkur, Laska 2017), to nie jest tożsame, 
ponieważ inteligencja to cecha wyłącznie ludzka i nie może być stosowana w przypadku 
miasta. Mówiąc, że miasto jest „inteligentne”, należy rozumieć, że jego mieszkańcy są 
inteligentni, a  synonimiczne wykorzystanie tego pojęcia w  znaczeniu Smart City będzie 
oznaczało wykorzystanie inteligencji mieszkańców do rozwoju miasta. W niniejszym arty-
kule zatem rozróżniamy Smart City i miasto inteligentne jako dwa różne pojęcia.

Warunki transformacji miasta w Smart City

Pomimo że wiele miast w krajach rozwijających się i wysokorozwiniętych ma aspiracje 
do bycia smart, nie ma uniwersalnego scenariusza osiągnięcia tego celu. „Każde miasto 
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jest inne, mierzy się z różnymi problemami i oczekiwaniami mieszkańców, ma odmienne 
uwarunkowania i możliwości rozwoju. Pojawiają się jednak próby uporządkowania tych 
zagadnień…” (Dominiak 2016) i wyodrębnienia modelów oraz zasad Smart City, wygene-
ralizowanych na podstawie doświadczenia miast, ekspertów, badaczy. 

Teoria trzech generacji rozwoju Smart City

Wspomniany wyżej badacz Smart Cities Boyd Cohen na podstawie swoich analiz 
bardzo trafnie wyróżnił trzy warianty transformacji miasta w Smart City – w zależności od 
podmiotu, który inicjuje wykorzystanie nowoczesnych technologii. Takimi podmiotami są 
firmy technologiczne, władze miasta oraz mieszkańcy (Cohen 2015).

Generacja Smart City 1.0: miasta napędzane technologiami
To była najwcześniejsza faza powstawania Smart Cities. Globalne firmy z sektora ICT pro-

mowały potencjał technologii, mając gotowe do sprzedaży innowacje. Kładły nacisk na to, że 
dzięki technologiom można szybko przekształcić zwykłe miasta w raj dla innowatorów. Pry-
watne firmy technologiczne, czyli dostawcy technologii, „narzucały” miastom bycie smart. Na 
tym etapie Smart City było rozumiane wyłącznie jako miasto, które wykorzystuje nowocze-
sne technologie. Firmy-producenci sprzedawały swoje rozwiązania technologiczne, tworząc 
popyt w miastach, bez względu na rzeczywiste potrzeby miast. Sprzedawać to, czego miasta 
niekoniecznie potrzebują było łatwo, ponieważ władze miast do końca nie rozumiały, jakie 
korzyści otrzymują po wdrożeniu technologii, nie były gotowe do oceny efektów. Nie miały 
jeszcze ani niezbędnych kwalifikacji, ani kadr, ani instrumentów do oceniania. Władze po 
prostu ufały wielkim firmom technologicznym, że kupują dobre rozwiązania, które podniosą 
ich konkurencyjność wśród innych miast i atrakcyjność dla klasy kreatywnej (Florida 2009), 
która powinna odgrywać główną rolę w rozwoju gospodarczym miast.

Nabycie nowych rozwiązań technologicznych bez zrozumienia, jak można wykorzy-
stać ich pełne możliwości, w generacji Smart City 1.0 bardziej przypominało „zakup dla 
zakupu”, ponieważ to takie “must have”. W tym podejściu pomijano kluczową kwestię 
– uwzględnienie przez władze miast rzeczywistych potrzeb mieszkańców, co nie zawsze 
służyło poprawie jakości życia w mieście.

Generacja Smart City 2.0: miasto wybiera technologie
Według Cohena (2015), większość miast dążących do bycia smart, należy dzisiaj 

zaliczyć do generacji 2.0. Tutaj zmienia się rola miasta, ono z  biernego odbiorcy staje 
się świadomym partnerem dla dostawców technologii. Władze lokalne lepiej rozumieją, 
jakie problemy mogą być rozwiązane za pomocą ICT, dokonują świadomej selekcji tech-
nologii, które mają prowadzić do wzrostu jakości życia mieszkańców i gości. 

Miasta generacji 2.0 wykorzystują wiele projektów opartych na rozwiązaniach branży 
ICT: od publicznych sieci Wi-Fi w  komunikacji miejskiej po „inteligentne” oświetlenie, 
infrastrukturę ładowania pojazdów elektrycznych, „inteligentne” czujniki i liczniki.

Główna różnica między generacjami Smart City 2.0 i  Smart City 1.0 polega na tym, 
że to władze miasta, a nie firmy sektora ICT są liderami zmian, a  liczy się nie sam fakt 
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posiadania technologii przez miasto, tylko efekty ich wdrażania. Jednak, choć techno-
logie są wykorzystywane tutaj do poprawy jakości życia mieszkańców, nadal akcent 
w  rozumieniu smart jest położony na technologiach. To tworzy zbytni technokratyzm 
miast, a inicjatywa obywateli pozostaje na marginesie.

Smart City 3.0: partycypacja obywatelska, mieszkańcy współdecydują
Smart City generacji 3.0 to nowy kierunek w rozwoju miast. Pierwszeństwo w inicjo-

waniu zmian mają najbardziej aktywni i zainteresowani obywatele, których bezpośrednio 
dotyczą wszystkie działania i  rozwiązania, w tym technologiczne, podejmowane przez 
władze lokalne. Władze nadal mają wpływ na rozwój miasta, wyznaczenie kierunku 
jego rozwoju oraz wybór technologii do wdrożenia, jednak to wszystko odbywa się przy 
aktywnym udziale obywateli, uwzględnieniu ich potrzeb i akceptacji przez nich decyzji 
władz miasta.

Władze lokalne zaczynają widzieć duży potencjał w  mieszkańcach, który można 
wykorzystać do ulepszenia warunków życia i zwiększenia atrakcyjności miasta. Zachę-
cają obywateli do korzystania z nowoczesnych technologii, żeby uniknąć wykluczenia 
cyfrowego, a także tworzą programy i platformy, gdzie mieszkańcy mogą proponować 
własne rozwiązania technologiczne i komentować planowane przez władze zmiany.

Cohen (2015) podkreśla, że różnica między Smart City 3.0 i poprzednimi generacjami 
polega na zainteresowaniu kwestiami społecznymi, a nie tylko technologicznymi. Podej-
mowane działania dotyczą, na przykład, kwestii równości, integracji społecznej, ochrony 
środowiska, przeciwdziałania wykluczeniu społecznemu i cyfrowemu. To razem przyczy-
nia się do zwiększenia integracji obywateli i zaangażowania ich w sprawy wspólnoty.

Chociaż nadal większość miast funkcjonuje w modelu 2.0, jednak generacja Smart City 
3.0 jest już wdrażana w wielu miastach na świecie4, w tym też w Europie. Warto pamiętać, 
że jest to możliwe nie tylko w krajach wysokorozwiniętych, ale i w rozwijających się. Je-
dynym, co może przeszkadzać albo znacznie spowalniać ten proces, jest niedoskonały 
system komunikowania między władzami lokalnymi i mieszkańcami oraz niski stopień 
uczestnictwa mieszkańców w kwestiach dotyczących zmian w ich miastach, co wywodzi 
się z braku uświadomienia swojej roli w zarządzaniu miastem. Dlatego jest ważne, aby 
władze lokalne wychodziły z inicjatywami dot. włączenia obywateli w procesy rozwojo-
we, zapewniając konstruktywny dialog.

Ważnym aspektem jest to, że ww. modele/generacje nie są kolejnymi fazami rozwoju 
miast. Miasta mogą przechodzić z jednego modelu Smart City na inny, ale jak pokazuje 
praktyka, Smart Cities 1.0 powstawały jako pierwsze, a  teraz na pierwszy plan wycho-
dzą generacje Smart City 2.0 i 3.0, z aktywnym rozwojem Smart City 3.0, ponieważ rola 
mieszkańców w rozwoju miast (Ilciów 2017) nabiera szczególnego znaczenia w dyskursie 
naukowym i politycznym oraz rośnie świadomość samych mieszkańców, że mogą i mu-
szą uczestniczyć w zarządzaniu miastami razem z władzami lokalnymi.

4   Jako przykłady „pionierów” Smart City 3.0 Cohen wskazuje Vancouver, Medellin, Seul, Wiedeń, Barce-
lonę, Amsterdam. Miasta trzeciej generacji określane są czasami jako Human Smart Cities lub Sharing 
Smart Cities (Dominiak 2016; por. Cohen 2015).



Co znaczy bycie smart dla europejskiego miasta? Teoria trzech generacji rozwoju ... 19

Podobny trend spostrzegamy również w Polsce (szerzej: Dominiak 2016), gdzie więk-
szość miast można zaliczyć do generacji Smart City 2.0, ponieważ odnotowuje się świa-
dome używanie przez władze lokalne nowoczesnych technologii w celu rozwiązywania 
problemów miejskich i poprawy jakości życia mieszkańców. Także są w Polsce miasta, 
które zaczynają przechodzić do generacji Smart City 3.0, uznając ważną rolę partycy-
pacji obywatelskiej w  sprawnym i  efektywnym zarządzaniu miastem. Do nich należą 
Warszawa, Wrocław, Rzeszów, Lublin, Łódź, Katowice, Słupsk, Gdynia – miasta, które 
poszukują własnych sposobów angażowania mieszkańców w realizację projektów Smart 
City, prowadzenia dialogu z nimi oraz rozwijania innowacji społecznych.

Zasady tworzenia Smart City

Oprócz generacji Smart City w  literaturze przedmiotu można wyodrębnić zasady 
transformacji zwykłego miasta w miasto smart. Rośnie doświadczenie w tym zakresie: 
większość miast wybiera dla siebie kierunek rozwoju smart, społeczność naukowo-ba-
dawcza (np. Cohen 2012, 2015; Szelągowska 2017; Lytras, Visvizi 2018; Jonek-Kowalska 
2019; Mora et al. 2019; Patel, Doshi 2019) obserwuje i analizuje wyniki rozwoju tych miast, 
co daje możliwość wyciągania wniosków i wyróżnienia cech wspólnych.

Podczas międzynarodowej konferencji Europolis. Inteligentne miasta przyszłości zor-
ganizowanej przez Fundację Schumana oraz miasto stołeczne Warszawa w 2013 roku, 
minister administracji i  cyfryzacji Michał Boni w  swoim wystąpieniu wyodrębnił pięć 
istotnych zasad – „przesłanek, które są konieczne dla realizacji idei Smart City” (PAP 2013):

1)	 zrozumienie kontekstu, w którym tworzymy Smart City, czyli „zależności między 
trzema megatrendami: globalizacją, urbanizacją i cyfryzacją” (PAP 2013). Te trzy 
zjawiska powinny być równolegle uwzględniane przy rozwoju miasta;

2)	 redefinicja roli miasta, gdzie w centrum działań są postawione mieszkańcy oraz 
usługi wysokiej jakości. Zapewnienie najlepszych warunków życia oraz usługi 
wysokiej jakości stają się głównymi zadaniami miasta; 

3)	 uwzględnienie dwóch potrzeb mieszkańców – „potrzeba dzielenia się z innymi 
wiedzą i kulturą, ale także potrzeba dzielenia się rozumiana jako wspólne korzys-
tanie z różnych rozwiązań miejskich” (PAP 2013). To łączy się z potrzebą dostępu 
do Internetu w miejscach publicznych, do infrastruktury i usług miejskich;

4)	 idea „komórkowego miasta”, czyli „tworzenie takich miejsc w miastach, w których 
mieszkańcy spędzają wolny czas spotykając się ze znajomymi, nawiązując nowe 
relacje społeczne” (PAP 2013);

5)	 „wielkomiejski styl życia” (PAP 2013), który jest rozumiany jako możliwość aktyw-
nego uczestnictwa grup społecznych w zarządzaniu miastem razem z władzami. 
Taki wpływ na decyzje urzędników jest możliwy, na przykład, poprzez budżet 
partycypacyjny.

Większość ww. zasad dotyczy mieszkańców i w tych kwestiach istnieją precyzyjne 
zalecenia oparte na potrzebach człowieka jako istoty społecznej. 

Trochę inne, szersze podejście prezentuje holenderska organizacja Smart Circle, wyróż-
niając pięć zasad/rekomendacji dla władz miejskich, które budują Smart City (zob. Five prin-
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ciples 2014). One mają pomóc w uzyskaniu mocnego i godnego zaufania fundamentu Smart 
City. Połączenie tych zasad daje możliwość powstania strategicznej wizji rozwoju miasta pod 
kątem zrównoważonego rozwoju, co ma znaczenie zarówno dla miast, jak i dla ludzi. 

1) Myślenie holistyczne 
Smart City to coś więcej niż rozwiązanie jednego problemu za pomocą technologii. 

Większość projektów działa według zasady problem – rozwiązanie, jednak Smart City 
pozwała na jedno rozwiązanie dla kilku różnych problemów. Dlatego jest tak ważne 
spojrzenie holistyczne, które zapewnia lepsze rezultaty i skuteczniejsze decyzje.

2) Ludzie są w centrum uwagi
Rola technologii jest ważna z perspektywy zaspokajania potrzeb ludzi, a wprowadza-

nie ICT nie jest celem samym w sobie. To ma być kluczowe w modelach biznesowych. 
Ważna jest nie sama technologia, a to, czy ona jest potrzebna ludziom. Ta zasada dobrze 
odzwierciedla podejście definiowania Smart City z naciskiem na przewagę aspektu spo-
łecznego nad technologicznym.

3) Nie ma trwałych rozwiązań dla tymczasowych problemów
We współczesnym świecie technologie rozwijają się znaczne szybciej niż ludzie 

i miasta. Dlatego nieracjonalne jest wykorzystywanie gotowych, nawet dobrze działają-
cych rozwiązań do nowych problemów. Tymczasowe rozwiązania dla powstających tym-
czasowych problemów – to ma być wiodącą regułą w rozwoju Smart City, wykorzystując 
przy tym najnowsze dostępne technologie.

4) Odwaga na eksperymenty
Ta zasada jest powiązana z poprzednią, gdyż natura ludzka jest taka, że preferowane 

są raczej sprawdzone koncepcje i modele. Jednak dużo innowacji jest mało używanych, 
a wiedza na ich temat jest jeszcze niewielka. To nie powinno wstrzymywać ich wykorzy-
stania, lecz przeciwnie – tylko odwaga władz lokalnych i metoda prób i błędów mogą 
dać lepszy rezultat. 

5) To wspólny świat: inicjatywy oddolne i odgórne 
Nie powinien istnieć dylemat, w jakim kierunku idzie wdrożenie innowacji: oddolnie 

(inicjatywa obywateli) czy odgórnie (inicjatywa firm lub władz miasta). Dla skutecznego 
tworzenia i wdrażania technologii potrzebna jest współpraca wszystkich zainteresowa-
nych: obywateli, władz lokalnych, przedsiębiorców, firm, uczelni wyższych i organizacji 
pozarządowych. Tylko w taki sposób można osiągnąć pożądane rezultaty i wykorzystać 
potencjał, który już istnieje.

Lista zasad i zaleceń tworzenia Smart City nie jest ograniczona dwoma podejściami 
przedstawionymi wyżej, jak i  liczba takich zasad5. Jan Kaźmierczak (2019: s. 13–14) do-
konał analizy różnych podejść i  doszedł do wniosku, że wszystkie one mają wspólne 
elementy, dotyczące:

1)	 wykorzystania podejścia holistycznego w tworzeniu Smart City;
2)	 dostosowania strategii budowania przestrzeni smart do konkretnego miasta czy 

kraju;

5   Dodatkowo można zapoznać się z kolejnymi zestawami zasad w publikacji: Kaźmierczak 2019: s. 11–12.
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3)	 brania pod uwagę potrzeb człowieka w mieście;
4)	 wdrożenia innowacyjnych rozwiązań w tych obszarach, gdzie spotykają się aktu-

alne potrzeby mieszkańców i najlepsze dostępne technologie; 
5)	 uwzględnienia doświadczeń innych miast i  krajów, zarówno pozytywnych, jak 

i negatywnych. 
Natomiast badacze z  Uniwersytetu w  Edynburgu (Mora et al. 2019) stwierdzili, że 

istnieje krytyczna luka w strategii budowania Smart City, ponieważ takie różne zalecenia 
i podejścia opierają się na różnych założeniach odnośnie tego, co ma istotne znaczenie 
w rozwoju miasta smart. Wyróżnili cztery dychotomie: (1) strategia oparta na technologii 
lub strategia holistyczna (ang. technology-led or holistic strategy, zob. szerzej: Mora et 
al. 2019: s. 74–76); (2) model współpracy z podwójną lub poczwórną helisą6 (ang. double 
or quadruple-helix model of collaboration, zob. szerzej: Mora et al. 2019: s. 76–77); (3) po-
dejście odgórne lub oddolne (ang. top-down or bottom-up approach, zob. szerzej: Mora 
et al. 2019: s. 77–78); (4) jednowymiarowa lub zintegrowana logika działań (ang. mono-
-dimensional or integrated intervention logic, zob. szerzej: Mora et al. 2019: s. 76–77).

W celu rozwiązania tych dychotomii zostały zbadane strategie rozwoju czterech 
europejskich miast, które odniosły sukcesy we wdrażaniu koncepcji Smart City – Am-
sterdam, Barcelona, Helsinki, Wiedeń. Badanie dało możliwość stworzenia 6 zasad 
strategicznych, które europejskie miasta powinny uwzględniać, aby skutecznie tworzyć 
i wdrażać strategie rozwoju Smart City (zob. szerzej: Mora et al. 2019: s. 78–82).  

1. Spojrzenie poza technologię.
Rozwój Smart City to działania, które wychodzą znaczne dalej poza obszar techno-

logiczny oraz nie są ograniczone technologiami. W badanych miastach rozwój smart 
wynika z  integracji nowych usług, aplikacji i  infrastruktury ICT w  celu rozwiązywania 
lub łagodzenia problemów miejskich. Do tego celu została wykorzystana duża liczba 
małych projektów krótko- i  średnioterminowych, stopniowo ulepszających przestrzeń 
miejską, zamiast wdrożenia dużych, długotrwałych projektów rewitalizacji miast (takie 
podejście nazywa się miejską akupunkturą). Projekty związane z ICT pomogły stopniowo 
przekształcić miasta w Smart Cities.

Badanie pokazało, że aby cyfrowe zmiany związane z  integracją i  wdrażaniem 
rozwiązań technologicznych powiodły się, miasta powinny: (1) dopasować rozwój tech-
nologiczny do holistycznej i  kompleksowej strategii, która zapewnia długoterminową 
równowagę; (2) budować otwarte, integrujące i  angażujące środowisko współpracy, 
które wzmacnia zdolność mieszkańców i organizacji do współpracy i aktywnego udziału 
we współtworzeniu inicjatyw opartych na ICT.

2. Przejście do modelu współpracy z poczwórną helisą.
Wskazując na ważne znaczenie środowiska współpracy dla stanowienia Smart City 

autorzy podkreślają, że ma ono polegać na: (1) współpracy sektora publicznego i prywat-
nego; (2) stałych relacjach biznes–władza–nauka w modelu potrójnej helisy; (3) wzmoc-
nieniu partycypacji społeczeństwa obywatelskiego poprzez stopniowe przechodzenie 

6   O zastosowaniu modeli potrójnej i poczwórnej helisy w budowaniu współpracy zob. szczegóły w publi-
kacji: Bojar, Machnik-Słomka 2014: s.101–109.
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w  kierunku modelu poczwórnej helisy z  podejściem do innowacji zorientowanym na 
użytkownika.

Celem jest zwiększenie udziału obywateli w  procesach współtworzenia digitalizo-
wanych usług. Znaczenie partycypacji obywatelskiej rośnie, gdyż pomaga ona w pod-
wyższeniu jakości podejmowanych decyzji i  ułatwia wykonanie działań, a  działania 
i świadczone usługi lepiej odzwierciedlają potrzeby mieszkańców.

3. Połączenie podejścia odgórnego (działania kierowane przez rząd) i oddolnego (dzia-
łanie kierowane przez społeczność).

Podejście odgórne do tworzenia Smart City ma w sobie zagrożenie autorytaryzmem, 
podczas gdy podejście oddolne jest narażone na chaos i  brak długoterminowej wizji 
rozwoju. Dlatego jest ważne ich połączenie, ponieważ władze zapewniają podejście 
strategiczne, a mieszkańcy – różnorodność i dopasowanie zmian do faktycznych potrzeb 
obywateli. W takim kierunku władze miast mają podejmować różnego rodzaju działania, 
które będą podnosić poziom „cyfryzacji” mieszkańców, ich świadomość na temat poten-
cjalnych korzyści ICT, ogólną wiedzę obywateli dot. rozwiązań technologicznych. Z  tej 
perspektywy ważne jest tworzenie warunków, aby mieszkańcy i  organizacje kreujące 
i wdrażające nowe technologie mogły dzielić się wiedzą, umiejętnościami, oczekiwania-
mi, zainteresowaniami oraz współpracować przy realizacji projektów i inicjatyw związa-
nych z ICT. W wyniku takiej współpracy może być wypracowany wspólny zestaw celów 
odzwierciedlających wizję i priorytety w rozwoju Smart City.

Do takich inicjatyw należą, na przykład, konkursy aplikacji mobilnych, „hackathony” 
i  „festiwale kodowania”, co daje władzom miasta dodatkowe możliwości w opracowy-
waniu nowych aplikacji cyfrowych do rozwiązywania problemów miejskich. Fora i konfe-
rencje tworzą platformę dla gromadzenia i dzielenia się wiedzą ekspercką w dziedzinie 
Smart City, a warsztaty i szkolenia pomagają przybliżyć mieszkańcom koncepcje inno-
wacyjnych rozwiązań opartych na ICT.

4. Budowanie ram strategicznych.
W tworzeniu Smart City ważne jest jasne określenie strategicznych ram rozwoju mia-

sta. Strategia powinna zawierać następujące elementy:
▪▪ długoterminową wizję podkreślającą ambicje i motywacje kierujące procesem 

transformacji miasta w Smart City; 
▪▪ cele, osiągane za pomocą rozwiązań ICT oraz oczekiwane rezultaty; 
▪▪ główne obszary zastosowania ICT, na które należy zwrócić uwagę; 
▪▪ grupę roboczą, odpowiedzialną za zarządzanie i przyspieszanie realizacji strategii.

Do tworzenia takich ram strategicznych można wykorzystać takie instrumenty, jak 
metoda scenariuszy, wspólne budowanie wizji, grupy fokusowe, „mapa drogowa”, plan 
działań, analiza SWOT. 

5. Przyspieszanie cyfrowej transformacji poprzez utworzenie akceleratora Smart City.
Oprócz strategii rozwojowej, władze miasta mogą powołać tzw. „akcelerator Smart 

City”, tj. grupę roboczą, która może być zarówno częścią Rady Miasta lub innych organi-
zacji realizujących zadania publiczne, jak i nową organizacją publiczno-prywatną, która 
jest autonomiczna i posiada osobowość prawną.
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Celem akceleratora jest przyspieszenie transformacji miasta w  Smart City, a  jego 
główne zadania polegają na:

1)	 pobudzaniu kreowania nowych pomysłów i inicjatyw innowacyjnych, związanych 
z wdrożeniem ICT;

2)	 angażowaniu nowych potencjalnych partnerów i tworzeniu nowych konsorcjów;
3)	 informowaniu o mechanizmach finansowania projektów i inicjatyw; 
4)	 oferowaniu dostępu do regionalnych i międzynarodowych sieci współpracy; 
5)	 monitorowaniu ICT i zapewnianiu ich zgodności z treścią ram strategicznych; 
6)	 zwiększeniu zainteresowania w mieście poprzez promowanie strategii rozwoju 

Smart City w celu tworzenia nowych partnerstw i pozyskiwania nowych zasobów.
6. Przyjęcie zintegrowanej logiki działań.
Badacze z Uniwersytetu w Edynburgu (Mora et al. 2019) podkreślają, że tworzenie 

Smart City jest uzależnione od kwestii energetycznych, co powoduje powstawanie ba-
rier w rozwoju miast smart. Jednak ten rozwój musi przebiegać zgodnie z kontekstem 
społeczno-ekonomicznym i kulturowym każdego miasta, a wybór obszarów wdrożenia 
innowacji zależy od specyfiki miasta. Specyficzne wyzwania miejskie nie zawsze są zwią-
zane z energetyką czy środowiskiem. Na pierwszy plan wysuwa się dlatego zintegro-
wana logika działań wdrożeniowych, która: (1) dotyczy dużej liczby obszarów w rozwoju 
Smart City, (2) zwiększa korzyści, jakie dają rozwiązania ICT we wszystkich sektorach 
funkcjonowania miasta. Przed wdrażaniem jakichkolwiek innowacji władze miasta po-
winny zarówno dobrze rozumieć ograniczenia w zrównoważonym rozwoju przestrzeni 
miejskiej, jak i znać się na postępie technologicznym. 

W znalezieniu informacji o ograniczeniach w zrównoważonym rozwoju miasta mogą 
pomóc metody planowania strategicznego. Dodatkowym instrumentem jest zaangażo-
wanie obywateli poprzez cyfrowe platformy i aplikacje w celu identyfikacji problemów 
miejskich i potrzeb lokalnych. Do znalezienia rozwiązań technologicznych można wyko-
rzystać, na przykład, metodę technology roadmapping, co pozwoli na podjęcie decyzji 
strategicznych. 

Zasługą badania jest to, że autorzy (Mora et al. 2019: s. 82–78) zaproponowali zestaw 
zasad budowania Smart City, wychodząc z realnych doświadczeń miast, które wykazały 
najlepsze rezultaty przejścia na smart, a  nie z  przemyślenia istniejącej wiedzy na ten 
temat. Wyżej wymienione 6 zasad strategicznych należy wykorzystywać przy projekto-
waniu i wdrażaniu strategii rozwoju Smart City, co ułatwi procesy decyzyjne i przyspieszy 
skuteczne wdrażanie innowacji. To powinno przynieść znaczne sukcesy w walce z wy-
zwaniami na drodze do zrównoważonego rozwoju miast za pomocą rozwiązań ICT. 

Należy podkreślić, że autorzy (Mora et al. 2019: s. 82) rekomendują wykorzystywać ww. 
zasady w sposób ograniczony, tylko wśród europejskich miast. Jednak, czy to naprawdę są 
na tyle nieuniwersalne zasady, że nie można z nich korzystać w innych częściach świata? 
Uważamy, że odpowiedź na to pytanie jest negatywna, ponieważ te zasady w większości 
są takie same, jak w wymienionych wyżej podejściach: dotyczą wizji holistycznej, używania 
jednocześnie podejścia oddolnego i  odgórnego, aktywizacji społeczeństwa obywa-
telskiego. Podobne zasady są uznawane przez wszystkich badaczy za integralną część 
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transformacji miasta w Smart City. A co dotyczy utworzenia „akceleratora Smart City”, to 
warto wskazać, że jego ważne znaczenie nie jest do końca udowodnione. Jednak jego 
działalność sprawdziła się w zbadanych miastach, co może pobudzić też inne miasta do 
przemyślenia tej opcji i eksperymentowania w swoich unikalnych warunkach.  

Przedstawione wyżej zasady tworzenia Smart City dotyczą różnych poziomów zmian 
– mikro i  makro. Tak, na przykład, idea „komórkowego miasta”, utworzenie „akcelera-
tora Smart City”, otwartość na eksperymenty – są przejawami poziomu mikro, w jakimś 
stopniu są zasadami praktycznymi i  mają charakter instrumentalny. Natomiast zasady 
dot. jasnej wizji i ram strategicznych, holistycznego zarządzania oraz ścisłej współpracy 
władz miasta z  mieszkańcami – tworzą poziom makro, który zakłada podstawy sku-
tecznego przejścia miast na bycie smart. Zasady te zgodnie z zawartymi w teorii trzech 
generacji modelami Smart City wskazują na nowy model – będący hybrydą Smart City 
2.0 i Smart City 3.0,  gdzie rozwiązania technologiczne problemów miejskich są inicjo-
wane zarówno przez administrację lokalną, jak i przez mieszkańców. To jest połączenie 
sposobu działania oddolnego z odgórnym w procesie decyzyjnym i w zarządzaniu mia-
stem. Ta symbioza – aktywne uczestnictwo obywateli i strategia wszechstronna władz 
lokalnych – tworzy przejście od miasta smart do „mądrego miasta” (ang. wise city), gdzie 
mieszkańcy i rządzący współtworzą przestrzeń miejską zgodnie z potrzebami obywateli 
(a nie rządów czy firm technologicznych) i  razem wykorzystują swoje talenty na rzecz 
postępu miasta. 

Podsumowanie

Koncepcja Smart City, z jednej strony, jest nowym słowem w rozwoju urbanistycznym, 
z drugiej zaś – cały czas przechodzi pewne zmiany. Dlatego jest tak trudno przyjąć jedną, 
wspólną definicję Smart City, co jednak nie jest potrzebne. W samej koncepcji Smart City 
w różnych czasach zyskały na popularności różne jej aspekty – technologiczny, społecz-
ny, albo technologiczny i społeczny razem. W zależności od tego w którym momencie 
ewolucji tej koncepcji władze miast zdecydowały się o przejściu się na drogę rozwoju 
smart, można mówić o różnych modelach/generacjach Smart City. 

Zdecydowanie te pierwsze powstałe Smart Cities 1.0, gdzie posiadanie technologii 
stanowiło cel sam w sobie, już prawie pozostały w przeszłości. Obecnie większość miast 
funkcjonuje wg modelu Smart City 2.0, gdzie władze lokalne odgrywają wiodącą rolę 
w wyborze problemów do rozwiązania i sposobów na ich rozwiązywanie. Jednak te same 
miasta są ukierunkowane rozwojowo w stronę aktywnego zaangażowania do współpracy 
mieszkańców miasta, tak aby decyzje i działania były dokładnie dopasowane do potrzeb 
obywateli. Dlatego wśród różnych podejść do zasad transformacji miasta w  Smart City 
można wyróżnić 4 filary: (1) posiadanie strategii, (2) podejście holistyczne, (3) centrum zmian 
to ludzie, (4) współpraca administracji i mieszkańców przy współtworzeniu Smart City. 

Bycie smart z wyłącznie technologicznego, wąskiego rozumienia przechodzi do wo-
lumetrycznego, ponieważ to jest mądre wykorzystanie przez władze lokalne zasobów 
miasta (w tym infrastruktury, położenia geograficznego, zasobów naturalnych, aktywów 
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finansowych, aktywności mieszkańców7 i gości miasta) oraz dostępnych innowacyjnych 
rozwiązań poprawiających życie wszystkich grup społecznych w mieście. Taka ewolucja 
koncepcji na pewno nie jest jej ostatnim etapem. Miasta ciągłe się znajdują na drodze 
przejściowej i nie wiadomo, czy nie pojawi się w przyszłości nowa koncepcja, bardziej 
pasująca do wyzwań nowoczesności.
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Streszczenie

W artykule przeanalizowano strukturę, funkcje i  metody zarządzania jakością kształcenia we 

współczesnej szkole oraz zaproponowano system zarządzania szkołą na bazie tradycji, który może 

być wprowadzony do modelu organizacyjnego zarządzania. Propozycję oparto na wynikach badań 

przeprowadzonych w szkołach Polski i Ukrainy. Zwrócono również uwagę na fakt, że w większości 

placówek wysoka efektywność systemu zarządzania oświatą nie zawsze idzie w  parze z  jego 

wysoką skutecznością. Jednak w odniesieniu do oceny efektywności systemu zarządzania oświatą 

może mieć zastosowanie tylko rozszerzona formuła tej efektywności. Uzyskanie nowych rezultatów 

kształcenia jest niemożliwe bez zmiany treści kształcenia, rozwoju zawodowych kompetencji 

pedagogów, stworzenia warunków dla rozwoju zasobów i  środowiska edukacyjnego. Artykuł ma 

charakter teoretyczno-empiryczny.

Słowa kluczowe: model organizacyjnego zarządzania, edukacja matematyczna, system zarządzania 

oświatą, zarządzanie jakością, efektywność, Polska, Ukraina

Quality as a management strategy for a school and educational institution

Abstract

The article’s aim is to analyse the structure, functions and methods of quality management in modern 

schools and educational institutions. The author proposes the school management system based on 

traditions that can be incorporated into the organisational management model. The proposition is 

based on the results of research carried out in Polish and Ukrainian schools. It is also noted in this 

article that in most institutions the high effectiveness of the education management system does 

1    Artykuł powstał i został opublikowany w ramach projektu Mosty współpracy naukowej, który zrealizo-
wano w ramach post-stypendialnych działań absolwentów Programu Stypendialnego im. Lane’a Kir-
klanda administrowanego przez Fundację Liderzy Przemian i finansowanego ze środków Polsko-Ame-
rykańskiej Fundacji Wolności.
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not always go hand in hand with its high efficiency. However, with regard to the assessment of the 

effectiveness of the education management system, only the extended formula of this effectiveness 

may be applied. Moreover, the article contains considerations on organisational effectiveness. 

Obtaining new educational results is impossible without changing the content of education, 

developing professional competencies of teachers, creating conditions for the development of 

resources and educational environment. This article is theoretical and empirical.

Keywords: organisational management model, quality management, mathematics education, 

educational management, effectiveness vs. efficiency, Poland, Ukraine

Jedną z najbardziej charakterystycznych cech współczesnego świata jest jego ciągła 
zmienność. Jak dostrzega Sławomir Banaszak, „Oświata jest od wieków jedną z  naj-
ważniejszych struktur rozwijających się społeczeństw. Nie tylko wchodzi we wzajemne 
relacje z  gospodarką, systemem prawnym, lecz pośrednio kształtuje także strukturę 
społeczną. Stąd, wydawać by się mogło, że profesjonalizacja zarządzania instytucjami 
oświatowymi powinna przebiegać równolegle do rozwoju znaczenia tych instytucji.” 
(Banaszak 2013: s. 65). 

W niniejszym artykule zostaną wyznaczone podstawowe zasady budowy mecha-
nizmu organizacyjnego zarządzania jakością w  szkole, uzasadniona produktywność 
działalności kierowniczej na ich podstawie, a także zostaną przeanalizowane ewolucyjne 
prawidłowości powstania struktur zarządzania instytucjami publicznymi. 

Celem artykułu jest analiza struktury, funkcji i metod zarządzania jakością kształcenia 
we współczesnej szkole oraz wypracowanie propozycji systemu zarządzania szkołą na 
bazie tradycji, który może być wprowadzony do modelu organizacyjnego zarządzania.
Mechanizm organizacyjny określono jako specjalnie uformowane, uzasadnione logicznie 
działania i metody kierownicze w dziedzinie realizacji funkcji i zasad zarządzania jakością 
kształcenia, nałożonych na strukturę organizacyjną zarządzania.

Pojęcie jakości 

Szczególna cecha współczesnej edukacji to kształtowanie społecznie przydatnej 
osobowości absolwenta poprzez podniesienie konkurencyjności szkoły, kompeten-
cji zawodowych i  mobilności społecznej nauczycieli. Problemy zarządzania jakością 
kształcenia od lat są przedmiotem dyskusji i sporów (zob. Babanskij 1989; Kapto 2017; 
Kucharzak i  in. 2016; Potashnik 2000; Chechel 1998). Nie wchodząc głęboko w historię 
problemu i sens różnych punktów widzenia (szerzej: Drucker 2000, 2003, 2017; Banaszak, 
Doktór 2011), można zasugerować podejście najbardziej efektywne, zgodnie z  którym 
zarządzanie jakością stanowi ukierunkowane działanie na obiekt zarządzania za pomocą 
środków specjalnych i technologii uwzględniających zasoby w celu uzyskania znaczeń 
programowanych jakościowych wskaźników procesu i rezultatów kształcenia dla każde-
go konkretnego ucznia. Zasadnicze znaczenie mają nieuniknione zmiany w zarządzaniu 
w procesie przejścia instytucji na poziom zarządzania jakością (Armstrong, Taylor 2016; 
Banaszak 2013; Buddensiek 2006; Delors 1998a,b; Doktór 2011; Drucker 2003, 2017; 
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Gocłowska 2015; Jeżowski, Madalińska-Michalak 2015; Kordziński 2015; Kasprzak 2015; 
Krupski, Lichtarski 2002; Kwiatkowski 2006; Lorens 2016; Mazurkiewicz 2015; Przyszczyp-
kowski, Solarczyk-Ambrozik 2002; Solarczyk-Ambrozik 2013; Strumińska-Doktór 2015; 
Schwartz 1993).

Analiza literatury przedmiotu oraz informacji o posiadanym doświadczeniu w insty-
tucjach oświatowych różnego typu, pozwala na stwierdzenie, że w zarządzaniu szkołą 
ogólnokształcącą w celu zapewnienia odpowiedniej jakości należy uwzględniać nastę-
pujące zalecenia przedstawicieli teorii zarządzania zasobami ludzkimi (Hrybiuk 2016): 

▪▪ przy opracowywaniu długofalowej polityki ważne jest, aby każdy pracownik 
odkrył dla siebie możliwości osiągnięcia celów; 

▪▪ administracja powinna tworzyć warunki dla sukcesu każdego członka zespołu; 
▪▪ należy maksymalnie wykorzystywać indywidualne zdolności ludzi;
▪▪ zapewnić systematyczny wzrost kwalifikacji lub przekwalifikowanie kadr2  

poprzez stworzenie warunków motywacyjnych i organizacyjnych.
Obecnie już nie trzeba specjalnie udowadniać, że w każdej instytucji istotne jest przy-

jęcie racjonalnej strategii odnośnie tego, jakie podmioty będą realizować cele zarządza-
nia, poprzez jakie myślenie logiczne i jakimi metodami będą realizowane poszczególne 
operacje w  systemie organizacyjnym. Ważna jest nie liczba podmiotów i  znajomość 
metod działań kierowniczych, lecz aktywność podmiotów zarządzania i skoordynowanie 
ich działalności. 

Historia problematyki jakości jest tak długa, jak istnienie rodzaju ludzkiego. Jak pisze 
R. Kolman: „...wśród prymitywnych narzędzi pierwotnego człowieka te miały dużą jakość 
[...] które spełniały stawiane wymagania i odpowiadały potrzebom ich użytkownika” (Kol-
man 1993, cyt. za: Horbaczewski 2006).  Literatura przedmiotu podaje, iż pojęcie jakość 
po raz pierwszy pojawiło się w filozofii greckiej w rozważaniach Platona, który nazwał ją 
poiotes. W swym dziele Symposion (pl. Uczta) uznał, że jakości nie da się zdefiniować i że 
zrozumieć ją można tylko przez doświadczenie. Jest ona „sądem oceniającego, subiek-
tywnie zależnym od doświadczenia” (za: Wasilewski 1998). Arystoteles pisał: „jakością 
nazywam to, na mocy czego rzeczy są w pewien sposób określone”, jakość jest więc 
zespołem swoistych cech, wyróżniających dany przedmiot spośród innych przedmiotów 
tego samego rodzaju (Długosz 2000). Jest zależna wyłącznie od rzeczy, którą określa, nie 
zależy od subiektywnego poglądu oceniającego. Jakość w rozumieniu Arystotelesa nie 
ma żadnych odniesień aksjologicznych (Nieścior 2000). Pod względem etymologicznym 
jakość jest tłumaczeniem łacińskiego qualitas.

Wśród współczesnych ujęć jakości możliwe jest wyodrębnienie dwóch podejść. 
Pierwsze obejmuje ujęcia, które odwołują się do ekonomii (tj. stricte ekonomiczne, TQM, 
ISO, marketing), drugie – abstrahujące od problematyki ekonomicznej (tj. techniczne). „Ja-
pońskie Stowarzyszenie Norm Przemysłowych wyróżniło jakość wymaganą (oczekiwaną 
przez klientów), jakość docelową, czyli taką, jaką chciałaby wytworzyć kadra kierownicza 
danego przedsiębiorstwa, i jakość dostosowaną, czyli aktualnie dostarczaną” (Sato 1998: 

2   zwłaszcza działów, które zabezpieczają proces kształcenia i kierowników tych działów.
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s. 29, cyt. za: Bielawa 2011: s. 149). Uwzględniając kryterium różnic między interpretacjami 
jakości, wyróżnia się jakość ujmowaną wąsko – jakość produktu (q), oraz szeroko – jakość 
systemu (Q). „Pojęcie jakość może być również rozpatrywane instytucjonalnie w standar-
dach i przepisach prawa. Według normy ISO 9001, jakość jest to stopień, w jakim zbiór in-
herentnych3 właściwości4 spełnia wymagania5.” (Bielawa 2011: s. 150). Zakres definiowania 
jakości w normach serii ISO 9000 przedstawiono w Tabeli 1.

Tabela 1. Ewolucja definicji “jakość”

Definicja 

jakości

Według normy 

ISO 8402 (1986 r.)

Zespół właściwości i charakterystyk liczbowych wyrobów, 

które wpływają na ich zdolności do zaspokajania potrzeb

Według normy 

ISO 8402 (1994 r.)

Ogół cech i właściwości decydujących o ich zdolności do 

zaspokajania stwierdzonych i przewidywanych potrzeb

Według normy 

ISO 8402 (1996 r.)

Ogół właściwości obiektu wiążących się z jego zdolnością  

do zaspokajania stwierdzonych i oczekiwanych potrzeb

Według normy 

ISO 9000 (2000 r.)

Stopień, w jakim zbiór inherentnych właściwości spełnia 

wymagania

Źródła: Bielawa 2011: s. 150; Frąś i in. 2006: s. 16; Systemy zarządzania jakością… 2001: s. 23.

Współcześnie jako pierwszy jakością zajął się F.W. Taylor, ale rozpowszechnił to po-
jęcie W.E. Deming. Do innych znanych osobistości szeroko rozumianego TQM-owskiego 
świata jakości zaliczyć należy J.M. Jurana, Crosby’ego, V.A. Feigenbauna, M. Imai i innych 
(szerzej: Wasilewski 1998; Skrzypek 2000).

Nauka ma problemy z ustandaryzowaniem pojęcia jakość, która „nie istnieje sama 
w sobie i dlatego można ją rozważać jedynie w powiązaniu z celem, jakiemu ma służyć” 
(Olejnik, Wieczorek 1982). Można ją definiować w kontekście dziedzin wiedzy, faz życia 
„produktu” lub uwzględniając aspekt jej wielowymiarowości. Poszukując rozwiązań dla 
aktualnych problemów jakości, warto sięgnąć do dzieł filozofów (wspaniały przykład dali 
w tym względzie: Długosz 2000; Nieścior 2000; Rogoziński 2005, Horbaczewski 2006).

Struktura zarządzania jakością kształcenia w szkole

Zarządzanie szkołą to system stałego współdziałania podmiotów działalności szkoły 
i społeczności lokalnej, skierowany na zlikwidowanie segregacji i dyskryminacji w edu-
kacji, stworzenie warunków samorealizacji i aktywnego uczestnictwa wszystkich dzieci 
w  życiu społecznym, zwiększenie atrakcyjności szkoły na rynku usług edukacyjnych. 
Ważne jest opracowanie systemu zarządzania jakością kształcenia w szkole. Warunkiem 
osiągnięcia tego celu może być rozwiązanie następujących zadań: przejrzenie treści za-

3   Stałych, przynależnych, przeciwnych do przypisanych.
4   Cecha wyróżniająca (Norma ISO 9000:2000, p. 3.5.1). 
5   Potrzeba lub oczekiwanie, które zostało ustalone, przyjęte zwyczajowo lub jest obowiązkowe (ISO 

9000:2000, p. 3.1.2).
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rządzania jakością kształcenia w szkole i przeprowadzenie analizy elementów systemu 
zarządzania jakością kształcenia (podmiotów i  obiektów zarządzania, struktur, metod, 
funkcji zarządzania) (Hrybiuk 2019c). 

Metodologię badania tworzy dialektyczna teoria poznania, wspólne zasady dia-
lektyczne interpretacji całości jako jedności różnorodności. W procesie badania wy-
korzystano metody teoretyczne (analiza naukowa literatury specjalistycznej, poznanie 
i  uogólnienie doświadczenia pedagogicznego) i  metody socjologiczno-pedagogiczne 
(obserwacja, analiza przypadku). Jako zarządzanie jakością kształcenia w szkole można 
rozumieć system integracji (podmiotowej) zapewniający realizację edukacyjnych potrzeb 
dzieci zależnie od ich możliwości, formowanie u nich pozytywnej motywacji do nieza-
leżnego życia, nawyków samoobsługi i działania w sferze społecznej. System zarządza-
nia jakością kształcenia w  szkole obejmuje podmioty i  obiekty zarządzania, strukturę, 
metody, funkcje zarządzania i ocenę jakości (Hrybiuk 2018). Rozpatrzymy składniki tego 
systemu dokładniej.

Jako obiekty zarządzania jakością kształcenia w szkole rozumiemy usługi edukacyjne 
i korzystających z nich uczniów, proces naukowo-wychowawczy, przestrzeń rehabilitacyj-
no-wychowawczą, edukacyjne osiągnięcia uczniów, działalność pedagogiczną pracowni-
ków. Do podmiotów zarządzania zaliczamy tych, którzy uczestniczą w wyznaczaniu celów: 
po pierwsze, uczniów i  ich rodziców (opiekunów); po drugie, pedagogów, psychologów, 
lekarzy, dyrektora szkoły i jego zastępców bezpośrednio kierujących procesem kształcenia 
dziecka; po trzecie, kierowników i specjalistów organów zarządzania oświatą (na różnych 
poziomach) i samorządu lokalnego. W wielu dokumentach programowych modernizacji 
i reformowania kształcenia6 w Polsce jest mowa o stworzeniu narzędzi partycypacji spo-
łecznej w zarządzaniu środowiskiem społeczno-edukacyjnym. Proponuje się traktowanie 
społeczności jako podmiotu zarządzania, jeśli społeczność ta posiada wystarczająco 
określone kryteria oceny (wskaźniki jakości), procedury oceny, na podstawie których może 
uzyskać znaczące rezultaty oceny jako informację ułatwiającą podjęcie decyzji. „Społecz-
ność może być podmiotem zarządzania wyłącznie pod warunkiem dokładnie określonych 
celów zarządzania i opracowanych systemów osiągnięcia tych celów” (Hrybiuk 2007).

Struktura zarządzania jakością kształcenia w  szkole powinna zapewniać nie tylko 
pełnienie ogólnych i specjalnych funkcji kierowniczych, ale też konsolidację działalności 

6   Rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 30 stycznia 2018 r. w sprawie podstawy progra-
mowej kształcenia ogólnego dla liceum ogólnokształcącego, technikum oraz branżowej szkoły II 
stopnia (Dz. U. 2018, poz. 467); Rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 28 marca 2017 r. 
w sprawie ramowych planów nauczania dla publicznych szkół (Dz. U. 2017, poz. 703); Rozporządzenie 
Ministra Edukacji Narodowej z dnia 9 sierpnia 2017 r. w sprawie warunków organizowania kształcenia, 
wychowania i opieki dla dzieci i młodzieży niepełnosprawnych, niedostosowanych społecznie i za-
grożonych niedostosowaniem społecznym (Dz. U. 2017, poz. 1578); Rozporządzenie Ministra Edukacji 
Narodowej z  dnia 24 sierpnia 2017 r. w  sprawie organizowania wczesnego wspomagania rozwoju 
dzieci (Dz. U. 2017, poz. 1635); Rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 9 sierpnia 2017 r. 
w sprawie indywidualnego obowiązkowego rocznego przygotowania przedszkolnego dzieci i indy-
widualnego nauczania dzieci i młodzieży (Dz. U. 2017, poz. 1616); Rozporządzenie Ministra Edukacji 
Narodowej z dnia 25 sierpnia 2017 r. zmieniające rozporządzenie w sprawie szczegółowych warun-
ków i sposobu oceniania, klasyfikowania i promowania uczniów i słuchaczy w szkołach publicznych 
(Dz. U. 2017, poz. 1651).
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podmiotów zarządzania w  zakresie ochrony socjalnej, rehabilitacji psychologicznej7, 
medycznej i pedagogicznej oraz społecznej adaptacji wychowanków; powinna dotyczyć 
ochrony ich praw i interesów, wzmocnienia zdrowia psychicznego i fizycznego; umożli-
wienia warunków do opracowania, zatwierdzenia i wprowadzenia programów edukacyj-
nych; tworzenie środowiska do nauki adekwatnego do zdrowia dzieci.

Funkcje zarządzania jakością kształcenia w szkole

Struktura zarządzania jakością kształcenia jest powiązana dialektycznie z funkcjami 
zarządzania jakością kształcenia w szkole i dzieli je na dwie grupy: ogólne i specjalne 
(Hrybiuk 2019c). 

1)	 Do ogólnych funkcji zarządzania jakością kształcenia zalicza się planowanie, 
organizację, kontrolę, motywację oraz regulowanie. 
a)	 Planowanie zawiera analizę sytuacji i  czynników zarówno środowiska we-

wnętrznego, jak i  zewnętrznego, prognozowanie, optymizację oraz ocenę 
alternatywnych wariantów osiągnięcia celu czy wykonania zadań. Cechy 
szczególne planowania działalności pod kątem zapewnienia jakości kształce-
nia w szkole to: nieokreśloność sytuacji dotyczących planowania, złożoność 
systemu planowania w zależności od liczby uczestników, kwalifikacji pracow-
ników i skali prac oraz inne czynniki.

b)	 Organizacja procesów związana jest z realizacją planów, rozdzieleniem obo-
wiązków miedzy uczestnikami, określeniem ich praw, odpowiedzialności, 
mechanizmu współdziałania. 

c)	 Kontrola związana jest z zapewnieniem realizacji programów, planów, zadań, 
dokumentów realizujących decyzje kierownicze. 

d)	 Proces motywacji – to jeden z koniecznych warunków aktywnej działalności 
człowieka. Zadaniem kierującego jest wykorzystanie metod podniesienia 
motywacji w  celu optymizacji zarządzania jakością kształcenia (Hrybiuk 
2019b). 

e)	 Regulowanie zakłada przestudiowanie zmian czynników zarówno zewnętrz-
nego jak i  wewnętrznego środowiska, które mają wpływ na jakość decyzji 
kierowniczych.

2) 	 Do specjalnych funkcji zarządzania jakością kształcenia zalicza się:
a)	 funkcję wychowawczą, zapewniającą rozwój uczniów, formowanie optymal-

nych nawyków adaptacji społecznej i motywacji do niezależnego życia;
b)	 funkcję organizacyjno-komunikatywną, skierowaną na tworzenie kierunku 

humanistycznego w przestrzeni emocjonalno-wychowawczej instytucji edu-

7   „Rehabilitacja psychologiczna (kody 93.7; 93.8): Specjalistyczne świadczenie zdrowotne polegające 
na złożonym ciągu oddziaływań psychologicznych i zastosowaniu programów ćwiczeń dostosowa-
nych do specyficznych trudności pacjenta. Działania te służą rozwijaniu lub przywracaniu sprawności 
i aktywności życiowej chorych z rozmaitymi dysfunkcjami ośrodkowego układu nerwowego.” (Polskie 
Towarzystwo Psychologiczne 2008: s. 6.) 
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kacyjnej i  gotowości pedagogów i  innych pracowników szkoły do pomocy 
i wsparcia uczniów, traktowania ich z szacunkiem i ze zrozumieniem; 

c)	 funkcję diagnostyczną, ukierunkowaną na określenie poziomu kształcenia 
każdego dziecka w celu ustalenia zadań adekwatnych do najbliższych per-
spektyw rozwoju i odniesienia sukcesów; 

d)	 funkcję psychologiczno-pedagogiczną, zapewniającą zmniejszenie wpływu 
czynników stresogennych na proces edukacyjny i  ustanowienie dobrej at-
mosfery na zajęciach; 

e)	 funkcję społeczno-medyczną, skierowaną na organizowanie wydarzeń lecz-
niczo-profilaktycznych i  informacyjno-oświatowych, przestrzeganie zasad 
sanitarno-higienicznych, korygowanie problemów ze zdrowiem, działania 
prewencyjne, zapobiegające odchyleniom w  sferze społecznej u  dzieci, 
tworzenie podstaw zdrowego trybu życia, udzielanie pomocy społeczno-by-
towej, psychologicznej, prawnej, medycznej lub innej;

f)	 funkcję socjalno-kulturową, zapewniającą kształtowanie właściwej osobowo-
ści uczniów;

g)	 funkcję naukowo-metodyczną, zawierającą propozycje umożliwiające pomoc 
naukowo-metodyczną pracownikom i  administracji szkoły przy organizow-
aniu procesu edukacyjno-wychowawczego i zapewniającą jego efektywność.

W zarządzaniu jakością kształcenia należy wyróżnić następujące funkcje priorytetowe 
(Potashnik 2000): motywowanie działalności innowacyjno-projektowej; stymulację we-
wnętrzną i samokontrolę w osiąganiu celu; działalność kulturową zapewniającą adapta-
cję, zachowanie i rozwój całego systemu.

Realizacja wymienionych funkcji odbywa się poprzez świadome przyjęcie zasad za-
rządzania jakością kształcenia przez cały personel instytucji. Szczególne znaczenie ma 
zarządzanie docelowe, oparte na powiązaniu dialektycznym cel–proces–rezultat (szerzej: 
Hrybiuk 2016). Uznanie tej zasady pozwala, po pierwsze, uniknąć w zarządzaniu dekla-
ratywnego ogłaszania celów lub zastępowania ich ideałami ogólnymi, po drugie, nie 
sprowadzać wszystkich wysiłków kierowniczych wyłącznie na osiągnięcie widocznych 
efektów. 

Rozwiązanie problemu zarządzania jakością kształcenia najbardziej efektywne będzie 
w zakresie podejścia systemowego i zasad systemowych (całości, struktury, wzajemnej 
zależności systemu i środowiska, hierarchii, współzależności składników). Na szczególną 
uwagę zasługuje wielostronna zależność funkcjonujących w szkole struktur i wzajem-
nych związków ze środowiskiem zewnętrznym. Przy tym, proces zarządzania rozwojem 
kształcenia to proces zarządzania zmianami jakościowymi w systemie oraz rekonstrukcją 
funkcjonalnych podsystemów ogólnego systemu zarządzania. 

W tym przypadku, podstawowe warunki realizacji zaplanowanych zadań to rozwój dzia-
łalności kierowniczej poprzez współpracę i wzajemne oddziaływanie, tworzenie partnerstwa 
społecznego między instytucjami oświatowymi oraz utworzenie kierowniczych organów 
zarządzania jakością kształcenia. Podstawowymi atrybutami  odróżniającymi stanowisko kie-
rownicze od wykonawczego, są: formułowanie, zatwierdzanie lub przekazywanie zadań do 
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wykonania, wykonywanie zadań za pośrednictwem podwładnych, wypełnianie wszystkich 
funkcji kierowniczych – planowanie, przewodzenie, organizowanie, kontrolowanie.

Analiza literatury naukowej dotyczącej różnych aspektów istoty i  treści systemu or-
ganizacyjnego zarządzania jakością kształcenia pozwala stwierdzić, że jego zawartość 
treściowa to organizacja i  technologia zarządzania jakością kształcenia oraz względnie 
całościowy system środków zarządzania jakością kształcenia w konkretnej instytucji oświa-
towej czy organizacji. Jednak najbardziej właściwym kierunkiem jest określenie systemu 
organizacyjnego jako specjalnie uformowanych, uzasadnionych logicznie działań i metod 
kierowniczych w realizacji funkcji i zasad zarządzania jakością kształcenia, nałożonych na 
strukturę organizacyjną zarządzania. Warto zaznaczyć, że wyznaczenie priorytetów syste-
mu organizacyjnego jako ogółu odpowiedzialnych osób i działów, powiązanego wzajem-
nie algorytmu całościowego ich działań, strukturalnie i treściowo zależnych od siebie przy 
realizacji funkcji zarządzania w dziedzinie jakości i odpowiadających za to, uwarunkowane 
jest przez szczegóły realnej sytuacji w danej szkole, jej położenie w terenie, jej otoczenie 
kulturowo-społeczne, realizowane programy kształcenia, tradycje, zwartość i poziom kwa-
lifikacji personelu pedagogicznego, kulturę zarządzania dyrekcji (Hrybiuk i in. 2020).

Do podstawowych cech systemu organizacyjnego zarządzania szkolą ogólnokształ-
cącą należy zaliczyć także poziom technologii, racjonalność formy organizacyjnej, 
ukierunkowanie na osiągnięcia, wymagany poziom kwalifikacji pracowników szkoły, sta-
bilność w zespole aktywnie pracujących wykonawców, zabezpieczenie informatyczne 
oraz czasowe charakterystyki systemu organizacyjnego.

Należy podkreślić zależność wskaźników jakościowych od potencjału kadrowego szkoły. 
Kompetencje i wola dyrektora, profesjonalizm specjalistów, zainteresowanie zespołu, zdol-
ność zespołu do współdziałania w doskonaleniu procesu kształcenia (warunki–proces–rezul-
taty) – to ważne zasoby systemu organizacyjnego zarządzania jakością kształcenia.

Metody zarządzania jakością kształcenia w szkole

Metody zarządzania jakością kształcenia w  szkole obejmują sposoby działalności 
podmiotów zarządzania, zapewniające osiągnięcie celu i skierowane na realizację zadań. 
Przydatność różnych metod zarządzania jakością kształcenia określa konkretna sytuacja. 
Najbardziej skuteczną metodą jest taka, która jest najlepiej dopasowana do sytuacji. 
Można wymienić następujące grupy metod zarządzania jakością kształcenia w  szkole 
(Hrybiuk 2019a): (1) metody administracyjno-organizacyjne, (2) metody aktywizacji, (3) 
metody integracji podmiotów.

1)	 Metody administracyjno-organizacyjne są oparte na konieczności wykonywa-
nia pewnych zadań i podporządkowania się regułom. 

Po pierwsze, jest to system państwowych i  regionalnych aktów normatywno-praw-
nych: ustawy, zarządzenia, postanowienia, państwowe standardy oświatowe8, regulami-

8   Zob.: Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej – Tekst uchwalony w dniu 2 kwietnia 1997 r. przez Zgroma-
dzenie Narodowe; Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. – Prawo oświatowe (Dz. U. 2017, poz. 59, 949 i 2203 
oraz Dz. U. 2018, poz. 650); Rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej z  dnia 30 stycznia 2018  r. 
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ny, instrukcje zatwierdzone przez organy kierujące oświatą i obowiązkowe do stosowania 
na terenie całego kraju bądź regionu. Akty ustawodawcze powinny być połączone 
w  system, którego celem jest podwyższenie jakości kształcenia. W dalszej kolejności 
określane są cele poziomu pierwszego, drugiego, trzeciego (drzewo celów). 

Po drugie, jest to system normatywno-dyrektywnych i metodycznych dokumentów 
instytucji oświatowej i  organizacji wyższego rzędu9: metodyki, regulaminy, instrukcje, 
nakazy, decyzje itp. Dokumenty tego systemu powinny określać skład, treść i wzajemne 
powiązania elementów wszystkich podsystemów instytucji edukacyjnej, również doku-
menty techniczne i ekonomiczne. 

Po trzecie, jest to system zarządzania operatywnego, zawierający plany, programy, 
zadania itp.

2)	 Metody aktywizacji są związane ze stymulowaniem i motywowaniem oraz opar-
te na interesach podmiotów zarządzania. Metody aktywizacji podzielić można na 
trzy grupy: (a) metody ekonomiczne (tworzenie systemu płac w zależności od ilo-
ści i jakości pracy, premie, dodatki do wynagrodzenia itp.); (b) metody socjologicz-
no-korygujące (testowanie, ankietowanie, mierzenie czasu pracy, organizowanie 
monitoringu medycznego, psychologicznego i  pedagogicznego); (c) metody 
psychologiczno-pedagogiczne.

Poniżej bardziej szczegółowo warto przedstawić metody psychologiczno-pedagogiczne:
▪▪ metody wiedzy–przekonania (wyjaśnienie, podanie obrazowych przykładów, 

porównań, zestawów pytań, omówienie odpowiedzi itp.). Ważna jest umiejętność 
podejścia pedagoga do wychowanka, znalezienie sposobów produktywnego 
współdziałania z  nim. Pedagog powinien umieć stworzyć uczniom warunki, 
w których przywykną dbać o swoje zdrowie i adaptację społeczną. Pedagog po-
winien mieć wiedzę i umiejętności psychologiczne, które pozwolą mu elastycz-
nie, biorąc pod uwagę indywidualne cechy uczniów, wybierać środki i sposoby, 
oceniać efekty swojej działalności pedagogicznej.

▪▪ metody stymulacji–motywacji (szczere przyznanie zasług, pochwała nawet 
najmniejszego sukcesu uczniów). Motywacja jest rozumiana jako dynamiczny 

w sprawie podstawy programowej kształcenia ogólnego dla liceum ogólnokształcącego, technikum 
oraz branżowej szkoły II stopnia (Dz. U. 2018, poz. 467); Rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej 
z dnia 28 marca 2017 r. w sprawie ramowych planów nauczania dla publicznych szkół dnia 31 marca 
2017 r. (Dz. U. 2017, poz. 703); Rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 9 sierpnia 2017 r. 
w sprawie warunków organizowania kształcenia, wychowania i opieki dla dzieci i młodzieży niepełno-
sprawnych, niedostosowanych społecznie i zagrożonych niedostosowaniem społecznym (Dz. U. 2017, 
poz. 1578). 

9   Zob.: Podstawa programowa kształcenia ogólnego dla dla czteroletniego liceum ogólnokształcące-
go, pięcioletniego technikum – https://men.gov.pl/wp-content/uploads/2018/01/zalacznik-nr-1.pdf; 
Podstawa programowa kształcenia ogólnego dla branżowej szkoły II stopnia dla uczniów będących 
absolwentami dotychczasowego gimnazjum – https://men.gov.pl/wp-content/uploads/2018/01/
zalacznik-nr-2.pdf; Podstawa programowa kształcenia ogólnego dla branżowej szkoły II stopnia dla 
uczniów będących absolwentami ośmioletniej szkoły podstawowej – https://men.gov.pl/wp-con-
tent/uploads/2018/01/zalacznik-nr-3.pdf; Ramowy plan nauczania dla liceum ogólnokształcącego, 
w tym liceum ogólnokształcącego specjalnego dla uczniów w normie intelektualnej: niepełnosprawnych, 
niedostosowanych społecznie oraz zagrożonych niedostosowaniem społecznym – https://legislacja.rcl.
gov.pl/docs//501/12294412/12408245/dokument280161.pdf
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proces tworzenia motywu jako integralnego składnika kształcenia psychologicz-
nego, określającego strategię działania człowieka (Hrybiuk 2015). 

▪▪ metody samokształcenia, zapewniające uzyskanie jakościowego wykształcenia 
odpowiednio do zdolności i  możliwości uczniów, w  celu adaptacji i  integracji 
(reintegracji) w społeczeństwie, nabycia nawyków samoobsługi, przygotowania  
uczniów do pracy i życia rodzinnego. Do metod samokształcenia można zaliczyć: 
samopoznanie (bazujące na samoocenie, samoobserwacji, samoanalizie), samo-
określenie (oparte na świadomym wyborze nie tylko swojego miejsca w systemie 
stosunków społecznych, ale też swojego stosunku do własnego podejścia do 
życia), samorealizację (pełne otwarcie na wszystkie zdolności osoby) oraz sa-
mokontrolę (ograniczenia własne, zdolność rezygnacji z nieproduktywnych, np. 
szkodzących zdrowiu działań).

3)	 Metody integracji podmiotów są oparte na konsekwentnym współdziałaniu 
podmiotów w codziennej działalności szkoły i uczestnictwie dzieci w nakreślaniu 
celów, planowaniu, organizowaniu, korygowaniu własnego kształcenia:

▪▪ istnienie różnych wariantów programów nauczania, podręczników i materiałów 
dydaktycznych, pozwalających na indywidualizację procesu nauki;

▪▪ stała systematyczna analiza i ocena sposobów przyswajania przez uczniów ma-
teriału programowego;

▪▪ wykorzystanie różnorodnych form zajęć, nowoczesnych metod i  technologii 
nauczania;

▪▪ przejście w instytucji oświatowej na wielopunktowy system oceniania;
▪▪ ustalenie indywidualnych programów ćwiczeń ruchowych dla uczniów, co umoż-

liwia polepszenie ważnych funkcji organizmu jako warunku zdrowego stylu życia.

Wnioski z analizy zarządzania jakością kształcenia w szkole

Zarządzanie jakością kształcenia w  szkole różni się od zarządzania szkołą tym, że 
skierowane jest przede wszystkim na możliwość wykorzystania całości własnego poten-
cjału przez dziecko, z korzyścią dla społeczeństwa, aby dziecko zostało wartościowym 
członkiem tego społeczeństwa. Obecne warunki rozwoju społeczno-ekonomicznego 
stawiają przed szkołą wymóg doskonalenia zarządzania procesem kształcenia, stworze-
nia kierowanego przez nauczycieli systemu kształtowania osobowości ucznia dopaso-
wującego się do zmieniających się warunków społecznych (Hrybiuk i in. 2020).

Analizując różne modele zarządzania szkołą w  Polsce, można stwierdzić, że dla 
funkcjonujących systemów charakterystyczne są: nieodpowiednia ogólna technika 
zarządzania w stosunku do realnych sytuacji (powolne zmiany, powolna przebudowa); 
niepełne wykorzystanie możliwości zawartych w  technikach zarządzania; słabe trady-
cje w  zarządzaniu szkołą (Hrybiuk 2019c). Niewystarczająco efektywne rozwiązywanie 
problemów zarządzania rozwojem na podstawie istniejących modeli zarządzania szkołą 
wynika z faktu, że w nowych warunkach pracy szkoły nie działa tradycyjny paradygmat 
zarządzania (Hrybiuk 2018).
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Szkoła powinna mieć atrakcyjny charakter, a w centrum uwagi znajduje się huma-
nitarna, demokratyczna społeczność. Jest to szkoła zdrowia, ponieważ ekonomiczne, 
społeczne i  ekologiczne problemy dzisiejszego społeczeństwa negatywnie działają 
przede wszystkim na dzieci, dlatego w zadaniach szkoły rozwój fizyczny dzieci i ochrona 
zdrowia to cele najważniejsze.

Propozycja modelu organizacyjnego zarządzania 
– intelektualne środowisko edukacyjne

Szkoła powinna zapewniać możliwości odniesienia sukcesów każdemu uczniowi, 
powinna uczyć dzieci myślenia, wychowywać obywatela silnego moralnie. Poniżej wy-
mieniono idee, które składają się na podstawy proponowanego modelu zarządzania:

1)	 Idea zarządzania celowego – tj. zarządzania skierowanego na osiągniecie kon-
kretnych rezultatów, którego podstawową zasadą jest opracowanie i wykorzy-
stanie jako narzędzia zarządzania hierarchii celów rozwoju szkoły.

2)	 Idea zarządzania systemowego: aby osiągnąć wyznaczony cel, trzeba wykonać 
pewien szereg prac wzajemnie powiązanych ze sobą, to znaczy zrealizować 
system działań.

3)	 Teoria optymizacji zarządzania, pozwalająca realizować najbardziej efektywne 
rozwiązania postawionych zadań przy minimalnym zużyciu czasu i  wysiłków, 
co jest do uzyskania dzięki świadomemu wyborowi przez podmiot zarządzania 
takich treści, metod, środków, form nauczania, które zapewnią najlepsze wyniki 
w kształceniu, wychowaniu i w rozwoju uczniów.

4)	 Idea wartościowego zarządzania, które polega na świadomym skierowaniu syste-
mu zarządzania na określone wartości.

5)	 Tradycje pedagogiczne, zawierające formy działalności i  zachowania, towarzy-
szące im zasady, obyczaje, wyobrażenia tworzone na bazie misji szkoły, jej celów 
oraz takich form działalności pedagogicznej, które niejednokrotnie potwierdziły 
swoją racjonalność (celowość) i znaczenie dla ogólnej grupy. 

Powyższe idee zapewniają następujące cechy systemu zarządzania szkołą: ukie-
runkowanie na podstawy wartościowe (temu służą mechanizmy wspierające wartości 
moralne kierunków życiowych), aktywność działań zarządzania (zapewniają to systemy 
planowania i kontroli), wybór priorytetów rozwoju (tę cechę zapewnia analiza problemo-
wa) oraz demokratyzacja zarządzania. 

W świetle wyników badań10 można stwierdzić, że nauczyciele i uczniowie w więk-
szości przypadków wspólnie ustalają drogę do rozwiązania postawionych zadań (tak 
uważa 60%  uczniów); wspólnie układają plan pracy (70% uczniów). Jednak tylko 20% 

10  Badania zrealizowano w województwie wielkopolskim (WW) w Polsce i w obwodzie wołyńskim (OW) 
w Ukrainie, w okresie od października 2017 do czerwca 2018 roku. Objęto nimi 367 osób, w  tym 156 
(43% uczestniczących w  badaniach) z  województwa wielkopolskiego oraz 211 (57% uczestniczących 
w badaniach) z obwodu wołyńskiego. Badanie zostało zrealizowane metodą ankietową i przeprowadzone 
wśród 245 uczniów  (WW – 108, OW – 137) oraz 122 rodziców (WW – 48, OW – 74).
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uczniów ma możliwość samodzielnie proponować swoje idee; tylko 15% uczniów 
mogą ocenić wynik działań dla siebie, jeszcze mniej dla innych i dla szkoły. Dlatego 
są konieczne udoskonalenia przy organizowaniu samorządów klasowych i szkolnych, 
wykorzystanie nowych form i metod pracy z dziećmi. Ważnym elementem tworzenia 
dobrego klimatu psychologicznego w placówce oświatowej jest stosunek uczniów do 
szkoły.

Uczniowie chcą11, aby w szkole panowała atmosfera współpracy (100%); aby istniały 
tradycje szkolne (kabareciki, Walentynki, Święto Szkoły i inne) – 79%; aby było więcej pracy 
twórczej (70%); aby działano wspólnie (68%); aby każdy mógł wyrazić siebie, wybrać zada-
nie, pracę (65%); aby dorośli i rówieśnicy wzajemnie się szanowali (59%). 

Rodzice nie pozostali na marginesie badania, ponieważ indywidualność dziecka 
kształtuje się w  rodzinie. Tylko utworzenie wspólnego środowiska edukacyjnego może 
zagwarantować wysoki poziom osiągania planowanych wyników. Dlatego rodzice też są  
ważnymi odbiorcami usług oświaty. Oto jak oni wyobrażają sobie „dobrą szkołę”: w tej 
szkole dobrze nauczane są wszystkie przedmioty, po jej ukończeniu dzieci łatwo dostają 
się na uczelnie wyższe (98%); w tej szkole panuje dyscyplina i porządek (92%); potrzebna 
jest nie tylko nauka, ale też dużo sportu, wycieczek, kółek tematycznych wg zainteresowań 
uczniów, tradycyjnych świąt i wydarzeń (89%); szkoła powinna systematycznie organizować 
czas wolny uczniów, w tym również w trakcie wakacji (73%); szkoła powinna być przytulna, 
czysta, ładna (66%). Za pomocą diagnostyki nakreślono szereg problemów, a wyniki ba-
dań potwierdziły fakt, że niezbędne jest wprowadzenie zmian do działalności instytucji 
oświatowych (Hrybiuk 2019c).

Ogromną rolę w organizacji pracy szkoły odgrywają m.in. ustalone tradycje: tradycja 
kolegialności, odnawiania, tradycyjny system planowania, organizacji i kontroli na bazie 
modelu zarządzania operacyjnego; tradycje  współpracy, pomocy wzajemnej, wzajemny 
szacunek, samozarządzanie, uwzględnianie interesów każdego podmiotu, tworzenie 
zespołów osób w różnym wieku, tradycja wspólnej działalności twórczej (Hrybiuk 2021). 

Wymienione tradycje są realizowane poprzez działania zespołu nauczycielskiego 
i uczniowskiego:

1)	 Poziom dyrektora i  poziom jego zastępców: nietradycyjne przeprowadzanie 
posiedzeń rady pedagogicznej („okrągły stół”, dyskusja, analiza, grupy twórcze 
i  problemowe itp.); wydanie broszur ze zdjęciami na każde posiedzenie rady, 
projektowanie działań edukacyjnych; Szkoła Wsparcia Pedagogicznego; praca 
powstałej na określony termin grupy do przeprowadzenia analizy działalności 
szkoły.

2)	 Poziom pedagogów kierujących cyklem przedmiotów, kierujących modułami 
przedmiotowymi, grup twórczych: laboratoria pedagogiczne, seminaria organizo-
wane przez grupy pedagogów interesujących się określonym problemem, rada 
naukowo-metodyczna, grupy metodyczne.

11  W badaniu zastosowano następujące narzędzia badawcze: kwestionariusz o szkole; kwestionariusze 
rodzica zawierające pytania o  poziom wykształcenia i  pozycję zawodową, liczbę i  wiek dzieci; 
kwestionariusz ucznia.
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3)	 Poziom aktywu uczniowskiego, struktura samorządu szkolnego. Analizując wszyst-
kie, wymienione wcześniej aspekty, należy podkreślić, że szkoła, wchodząc 
w proces modernizacji, nie powinna zdradzać swych wartości i zasad, dlatego 
duże znaczenie powinny mieć tradycje. U podstaw zarządzania placówką oświa-
tową mogą znajdować się stworzone w szkole tradycje, które my wypełniamy 
właściwym sensem: podczas gdy w  radzieckim modelu dorosły podejmował 
decyzje zamiast dziecka, to w nowym modelu dorosły podejmuje decyzje razem 
z uczniem. Ważna jest inicjatywa dziecka, powinniśmy pozwolić mu wybrać swoją 
rolę i pozycję w ogólnym systemie relacji społecznych, zakładając ich włączenie 
w ten system na podstawie zainteresowań i potrzeb.

Współdziałanie dorosłego i dziecka oparte jest na tym, że pedagog nie wpływa po-
średnio na działania dzieci, lecz współdziała z nimi poprzez organizowanie środowiska 
edukacyjnego, zachowując moralny wpływ na uczniów, przyczyniając się do pełniejszej 
satysfakcji młodzieży z edukacji i do rozwoju osobowości uczniów.

Studium przypadku: szkoła Clever

Każda szkoła Clever posiada własny model zarządzania, za pomocą którego zespoły 
pedagogiczne próbują przekształcić edukację w środek stabilizacji całej sfery społecz-
nej na podstawie bezpiecznej przestrzeni codziennej działalności dzieci. Próbują również 
zbudować system edukacji, który będzie odpowiadał dążeniom i potrzebom dzieci i ich 
rodziców. W niniejszym artykule proponuje się system zarządzania szkołą stworzony na 
podstawie tradycji, ale czasem by podtrzymać tradycje, potrzeba również dużo wysiłku 
przy wprowadzaniu zmian.

Niemożliwe jest przewidzenie, jakie tradycje przetrwają faktycznie i we wspomnie-
niach, a dla których z nich ludzie po latach nie znajdą miejsca w swoim życiu. Ciekawe, 
że tradycje w znacznym stopniu zależą od nazwisk, autorytetów i emocjonalnego zaan-
gażowania tych ludzi, którzy włożyli coś od siebie, aby „cud powtórzył się”. Odchodzą 
ludzie, a razem z nimi odchodzi coś więcej niż tradycje – czar epoki, drżąca naiwność 
i romantyzm młodości. Ocalenie wszystkiego co najlepsze z przeszłości w interesie te-
raźniejszości i przyszłości to jeden z celów administracji szkoły. 

Szkoła Clever znajduje się w  jednej z  największych dzielnic miasta. Ośrodków kul-
turalno-rozrywkowych czy uczelni wyższych nie ma w pobliżu. Szkoła posiada dawno 
nawiązane kontakty z różnymi instytucjami kultury, sportu, ochrony zdrowia, kształcenia 
uzupełniającego. Zgromadzone zostało duże doświadczenie w działalności oświatowej 
i kierowniczej, zostały stworzone tradycje przekazywane z pokolenia na pokolenie. To, co 
pozytywnie charakteryzuje zespół tej instytucji oświatowej – pragnienie poszukiwania 
najbardziej efektywnych form kształcenia i wychowania, otwarcie na współpracę.

Decyzja o zmianie statusu szkoły (powstanie centrum kształcenia) jest związana z dą-
żeniem do zmiany funkcji tradycyjnej placówki oświatowej, rozszerzenie jej możliwości 
oraz podniesienie roli społeczno-kulturowej w dzielnicy. Model organizacyjny Centrum 
Kształcenia Clever pozwala pracować na podstawie jednego planu dużemu zespołowi 
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pedagogicznemu, w  którym oprócz nauczycieli szkoły są specjaliści w  dziedzinie na-
uczania uzupełniającego i  kultury. Kształcenie jest realizowane nie tylko od lekcji do 
działań pozalekcyjnych, ale też odwrotnie. Takie podejście oznacza kontynuację po-
mysłów pedagogicznych, mających swoje źródło jeszcze w  latach 20-tych ubiegłego 
wieku, w  okresie rozkwitu pedagogiki pozaszkolnej, w  okresie poszukiwania nowych 
zasad budowy programów szkolnych, w  których materiał nauczania zgrupowany był 
wokół głównego trzonu (Hrybiuk 2019a).

W centrach Clever rozwijana jest sieć dziecięcych grup twórczych o różnych kierun-
kach, dlatego system kształcenia uzupełniającego uważany jest za nierozłączną część 
kształcenia ogólnego (Hrybiuk 2019a). Jednak jeszcze bardziej istotne jest skierowanie 
uwagi zespołów nauczycielskich w  centrach kształcenia Clever na stworzenie prze-
strzeni rozwoju zainteresowań dziecka poprzez zapewnienie mu równych możliwości 
zajmowania się twórczością, zorganizowanie mu czasu wolnego poza lekcjami. Szkoła 
posiada dobre warunki do startu, jednak już widać, że trzeba rozwiązać mnóstwo dużych 
i małych problemów na drodze do osiągnięcia postawionego celu.

Konieczne będzie wprowadzenie istotnych zmian do struktury zarządzania, wpisując 
do niej nowe komponenty. Powstanie nowych struktur organizacyjnych stworzy bardziej 
skomplikowane powiązania między ludźmi, spowoduje konieczność przejścia od „piono-
wego” zarządzania do utworzenia bardziej elastycznych powiązań działających również 
na pozycjach „poziomych” (od struktury do struktury, od pedagoga do pedagoga, od 
pedagoga do ucznia itp.).

Konieczne jest znalezienie takich powiązań, które pozwolą pracować „z dołu do góry”: 
od ucznia, nauczyciela, rodziców – do dyrektora. W tym sensie, system organizacyjny po-
winien w swoim schemacie przedstawiać nie piramidę, lecz krąg lub owal, zapewniając 
„równouprawnienie” wszystkich podmiotów działalności organizacyjnej, ich równe moż-
liwości, ich jednakową wartość w systemie kształcenia. Przy opracowaniu takiej struktury 
wzięto pod uwagę podejście, pozwalające stworzyć jeden system kształcenia, w ramach 
którego istnieje wzajemne powiązanie kształcenia podstawowego i uzupełniającego.

W procesie opracowywania strategii rozwoju szkoły przyjęte zostały zasady dotyczą-
ce przekształcenia systemu organizacyjnego zarządzania jakością: 

1)	 koordynacja działań wszystkich podmiotów jest zasadniczym składnikiem treści 
zarządzania jakością, nie tylko funkcją; 

2)	 cele działalności instytucji powinny opierać się na zgodnych wymogach, kierow-
nictwo powinno wyraźnie i stanowczo domagać się ich realizacji; 

3)	 kierownictwo szkoły, szczególnie jej dyrektor, powinni być zwierzchnikami mo-
tywującymi i zachęcającymi każdego członka społeczności szkolnej do nauki; 

4)	 najważniejsze czynniki sukcesu wszystkich i  każdego są w  realizacji własnych 
celów, a wskaźniki realizacji celu zasadniczego dotyczą wszystkich; 

5)	 proces ciągłego ulepszania działalności szkoły osiągany jest w sposób zorgani-
zowany, kierownictwo jest niezbędnym inicjatorem tego procesu.

W trakcie realizacji programu rozwoju szkoły opracowane i  zatwierdzone zostały  
następujące struktury organizacyjne: 
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▪▪ Centrum zarządzania (dyrektor szkoły, zastępca dyrektora do spraw naukowo-
-metodycznych, kierownik Centrum Nauczania Uzupełniającego, dyrektor szkoły 
artystycznej); 

▪▪ pracownie tematyczne; 
▪▪ stałe seminarium twórczości pedagogicznej; 
▪▪ wspólna grupa metodyczna (nauczyciele przedmiotów szkolnych, wychowawcy 

klasowi, nauczyciele kształcenia uzupełniającego, wychowawcy grup zajęć do-
datkowych, pedagodzy społeczni, psycholodzy); 

▪▪ grupy nauczycieli-badaczy, służba społeczno-psychologiczna o  szerokich 
uprawnieniach;

▪▪ Centrum Kształcenia Uzupełniającego; 
▪▪ z inicjatywy uczniów starszych klas powołane są Wielka Rada Uczniów i Nauczy-

cieli oraz Rada Uczniów Klas Starszych.
Prawidłowym krokiem w rozwoju struktury organizacyjnej szkoły stało się utworze-

nie Szkolnej Rady Kierowniczej (SRK), w skład której weszli przedstawiciele pracow-
ników szkoły, starszych uczniów, rodziców uczniów od 1 do 11 klasy. Delegatów od 
każdej z grup uczestników procesu kształcenia na zebraniach wybierają uczniowie od 
9 do11 klasy, rodzice uczniów od 1 do 11 klasy. Kandydatury przedstawicieli społecz-
ności zatwierdzane są przez konferencję ogólnoszkolną. Rada Kierownicza instytucji 
ogólnokształcącej jest organem kolegialnym samorządu szkoły (Hrybiuk 2021), reali-
zującym zasady demokratycznego, społeczno-państwowego zarządzania instytucją 
ogólnokształcącą.

Tak więc, realizacja idei „kształcącej się organizacji” w instytucji ogólnokształcącej12 
pozwoliła przejść na zasadniczo nowy poziom zarządzania szkołą, który sprzyja wzmoc-
nieniu zaufania do szkoły ze strony osób korzystających z usług oświatowych i ze strony 
społeczeństwa, poprawia klimat emocjonalny w szkole.

Celem kształcenia jest przejście od szkoły „nagromadzonej wiedzy” ku szkole „uniwer-
salnego rozwoju osobowości”. Jednak uzyskanie nowych rezultatów kształcenia jest nie-
możliwe bez zmiany treści kształcenia, rozwoju kompetencji zawodowych pedagogów, 
stworzenia warunków dla rozwoju środowiska edukacyjnego i zasobów.

Zasadniczo jest to nowe podejście do środowiska edukacyjnego i wykorzystania no-
wych technologii kształcenia, jak na przykład: działania projektowo-badawcze, portfolio 
uczniów, metody konstruowania i modelowania, które są podstawą nie tylko przedmiotów 
profilu naukowo-przyrodniczego, ale również przedmiotów humanistycznych: historii, 
literatury, wiedzy o społeczeństwie i nawet muzyki (Hrybiuk 2021). Nie mniej ważne jest  
materialno-techniczne zaopatrzenie procesu edukacyjnego. Wszystkie szkoły Clever 
są wyposażone w sprzęt niezbędny do nauczania, audio i wideo technologie, aparaty 
obliczeniowe i kopiujące, tablice interaktywne, tablety graficzne, przenośne pracownie 

12  Idea obejmuje utworzenie i wspieranie stałych możliwości kształcenia na wszystkich poziomach; stwo-
rzenie wewnątrz organizacji stałych zespołów dialogu, omawiających bieżące sprawy problemowe; 
wprowadzenie specjalnych programów nauczania w podstawowych; wzmocnienie związku instytucji 
z rodziną.
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komputerowe. Wszystkie pokoje lekcyjne są podłączone do sieci Internet i  posiadają 
stały dostęp do sieciowych zasobów edukacyjnych.

Nowy standard edukacyjny jest skierowany przede wszystkim na to, żeby mały oby-
watel stał się krytycznie myślącą osobowością, zdolną do dokonywania wyboru, samo-
dzielnego poszukiwania rozwiązań nie tylko w nauce lecz również ważnych problemów 
życiowych (Hrybiuk i in. 2020). 

Modele kształcenia przyrodniczo-matematycznego

Zgodnie z wymienionymi powyżej jednostkami struktury systemu instytucji oświa-
towych rozpatrzymy, w jaki sposób może przebiegać w nich opracowanie treści kształ-
cenia matematycznego. W programie kształcenia liceum proponuje się podwyższenie 
poziomu opanowania materiału, uzupełnienie treści rozdziałów lub oddzielnych tema-
tów matematyki elementarnej, niewymagających przejścia na wyższy stopień abstrakcji, 
dodawanie nowych rozdziałów, sformułowanych na wyższym stopniu abstrakcji w po-
równaniu z  tradycyjnym programem matematyki szkolnej (takie podejście tradycyjnie 
nazywane jest pogłębionym). 

W programie szkolnym klas profilowanych z  nauczaniem pogłębionym proponuje 
się podwyższenie poziomu opanowania materiału, uzupełnienie treści rozdziałów lub 
oddzielnych tematów matematyki elementarnej, niewymagających przejścia na wyższy 
stopień abstrakcji (takie podejście tradycyjnie nazywane jest rozszerzonym). Wykorzy-
stanie podejścia rozszerzonego do tworzenia treści zmierza do osiągnięcia zgodności 
programów szkół i uczelni, zarówno odnośnie merytorycznej zawartości, jak i w aspekcie 
ideowym. Program nauczania dla liceów i  klas profilowanych powinien być ułożony 
w taki sposób, aby uczniowie mieli całościowe spojrzenie na matematykę jako naukę, 
tzn. aby algebra, analiza matematyczna, geometria i jej poszczególne rozdziały nie były 
traktowane przez nich jako odrębne przedmioty, aby uczniowie widzieli ich nierozerwal-
ne związki i wzajemne przenikanie. 

W programie kształcenia systemu pedagogicznego III typu (zob. Rys. 1) elementy treści 
oznaczone są poprzez bazowy plan nauczania, a czas dodatkowy przeznaczony jest na 
opanowanie doświadczenia przy rozwiązywaniu zadań heurystycznych, zdobywanie 
nawyków, podniesienie poziomu świadomości operowania materiałem (Hrybiuk 2021).

Strategia realizacji nauczania profilowanego przewiduje oddzielenie poziomu ogólno-
kształcącego od poziomu profilowanego. Pierwszy powinien zapewnić ogólne funkcjonal-
ne wykształcenie, socjalizację uczniów i stworzenie silnej bazy do nauczania profilowanego 
(Hrybiuk i in. 2020). Wymaga rozwiązania problem dydaktyczny określający współistnienie 
poziomu profilowanego i ogólnego. Jednym ze sposobów rozwiązania tego problemu jest 
określenie charakterystycznych jednostek strukturalnych w treściach szkolnego programu 
matematyki i ich przynależności do odpowiedniego poziomu nauczania profilowanego.

W tym celu przeprowadzona została analiza porównawcza programów wszystkich 
klas wymienionych na Rys. 1, co pozwoliło w charakterze jednostek strukturalnych okre-
ślić wiedzę i wyznaczyć spośród nich następujące typy (Hrybiuk 2019c).
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Rysunek 1. Cztery typy wiedzy, określające profilowość nauczania

Żródło: opracowanie własne.

Wprowadzanie tych standardów pozwala na wykorzystanie innowacyjnych techno-
logii, komunikowanie się z uczniami na nowoczesnym poziomie, co wymaga  rozwoju 
kompetencji zawodowych nauczyciela. Nie będzie to możliwe bez zmiany systemu jego 
motywacji. Problem zachęcania materialnego nauczycieli rozwiązany został dzięki udzia-
łowi w pilotażowym projekcie dotyczącym rozwoju kształcenia ogólnego, szczególnie 
zaś jego aspekt związany z projektem Clever (Hrybiuk 2019a).

Jeszcze jedną szczególną cechą współczesnej szkoły jest jej informacyjne otwarcie 
i  środowisko informacyjne. Nauczyciele opanowali i  pomyślnie stosują w  pracy tech-
nologie, pozwalające na organizowanie procesu nauczania w  osobistej przestrzeni 
informatycznej. Możliwości takie nauczyciele wykorzystują do pracy na lekcji, w pracy 
domowej, w działaniach pozalekcyjnych, do nauczania na odległość oraz współdziałania 
ze wszystkimi uczestnikami procesu edukacyjnego. W przestrzeni informacyjnej nauczy-
ciela zapisani są wszyscy uczniowie klasy, na swoich stronach internetowych nauczyciele 
zamieszczają plany tematyczne, konspekty lekcji, prace twórcze dzieci.

Projekt  Intelektualne środowisko edukacyjne

W warunkach realizacji nowego standardu edukacyjnego strona internetowa każ-
dej instytucji oświatowej jest nie tylko źródłem pozyskania niezbędnej informacji dla 
wszystkich uczestników procesu edukacyjnego, ale również daje możliwość uzyskania 
konsultacji na odległość, pozwala mieć stałą łączność z  rodzicami i  wszystkimi zain-
teresowanymi uczestnikami kształcenia. Centrum edukacyjne Clever wykorzystuje ak-
tywnie różne zasoby informacyjne do współdziałania nauczycieli z uczniami i rodzicami. 
Obecnie przeprowadzane są bezpośrednie transmisje lekcji (webinaria) poprzez Internet. 
Transmisje na żywo przeprowadzane w szkole pozwalają na wykorzystanie doświadcze-
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nia nauczycieli-innowatorów przez wszystkich uczestników procesu kształcenia. Stały się 
one formą nauczania uczniów na odległość. Bezpośrednie transmisje lekcji w sieci – to 
nowa forma pracy innowacyjnej i wymiany pedagogicznej, która pozwala także rodzicom 
uczestniczyć w lekcjach wirtualnie. Transmisje pozwalają uczniom nieobecnym na lek-
cjach mieć równy dostęp do wartościowej wiedzy.

Opracowany projekt autorski Intelektualne środowisko edukacyjne jest programem 
nauczania na odległość, który umożliwia w  czasie realnym tworzyć wielopoziomowe 
zadania, testy itd. Intelektualne środowisko edukacyjne – to przestrzeń informacyjna 
z możliwością zdalnego współdziałania nauczycieli i uczniów (Hrybiuk i in. 2020).

Podstawowym zadaniem intelektualnego środowiska edukacyjnego jest podniesie-
nie jakości kształcenia. We współczesnej szkole zmienia się rola nie tylko nauczyciela, ale 
również rola rodziców. Rodzice są aktywnymi uczestnikami kształtowania edukacyjnej 
przestrzeni szkoły, co oznacza nie tylko ich aktywny udział w zebraniach rodziców, ale też 
uczestnictwo w kierowaniu samą instytucją oświatową. Taka forma jak Rada Kierownicza, 
pozwala na zmianę społecznego charakteru instytucji.

Zmiany w zarządzaniu centrum edukacyjnym Clever pozwoliły przebudować pracę 
z  gremium rodziców tak, aby rodzice, z  wcześniejszych postronnych obserwatorów 
procesu edukacji ich dzieci, stali się jednomyślnymi współuczestnikami wszystkich 
kierunków działalności szkoły, w tym również biorąc aktywny udział w opracowaniu pro-
gramu rozwoju i wielu innych dokumentów, jakie opracowuje i realizuje każda instytucja 
oświatowa.

Pozytywna dynamika zmian w rozwoju instytucji edukacyjnej – podniesienie jakości 
kształcenia, rozwój informacyjnej przestrzeni szkoły, wzrost zawodowych osiągnięć 
nauczycieli, rozwój samodzielności finansowo-ekonomicznej – pozwoliła szkole Clever 
w ostatnich latach pomyślnie rozwiązać problem naboru uczniów, w tym do klas pierw-
szych. Stworzony system współpracy między szkołą i przedszkolami na terenie dzielnicy 
pomógł pokonać momenty kryzysowe w adaptacji dzieci w szkole. Obecne zmiany dot. 
współistnienia instytucji edukacyjnych różnych poziomów – przedszkoli i szkół ogólno- 
kształcących, połączenie ich w jeden system pracy – tworzą wspólne, komfortowe śro-
dowisko dla dzieci, rodziców i nauczycieli (Hrybiuk 2021).

Zakończenie

„Zarządzanie staje właśnie wobec pierwszej wielkiej próby swych kompetencji i wo-
bec swego najtrudniejszego zadania w nadchodzącej rewolucji przemysłowej, którą na-
zywamy automatyzacją” (Drucker 2017). Współczesne szkoły funkcjonują w epoce zmian, 
którym muszą sprostać, aby móc realizować swoje cele w sferze usług edukacyjnych 
i nie tylko. Rozwiązanie problemu zarządzania jakością kształcenia najbardziej efektywne 
jest  z zastosowaniem podejścia systemowego i zasad systemowych (całości, struktury, 
wzajemnej zależności systemu i  środowiska, hierarchii, współzależności składników). 
Znaczenie takiego podejścia tkwi w zwróceniu szczególnej uwagi na wielostronną za-
leżność funkcjonujących w  szkole struktur i  powiązań ze środowiskiem zewnętrznym. 
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Przy tym, proces zarządzania rozwojem kształcenia to proces zarządzania zmianami ja-
kościowymi w systemie, rekonstrukcją podsystemów funkcjonalnych ogólnego systemu 
zarządzania.

Warto podkreślić zależność wskaźników jakościowych od potencjału kadrowego 
szkoły. Kompetencje i wola dyrektora, profesjonalizm specjalistów, jedność i zaintereso-
wanie kolektywu, zdolność kolektywu do projektowania kulturowego (zob. Hrybiuk 2015), 
współorganizacji w  doskonaleniu procesu kształcenia (warunków–procesu–rezultatów) 
w porównaniu z osiągniętym poziomem – to są ważne zasoby systemu organizacyjnego 
zarządzania jakością kształcenia.

Struktura zarządzania jakością kształcenia w  szkole powinna zapewniać nie tylko 
pełnienie ogólnych i specjalnych funkcji kierowniczych, ale też konsolidację działalności 
podmiotów zarządzania w  dziedzinie ochrony socjalnej, rehabilitacji psychologicznej, 
medycznej i pedagogicznej oraz społecznej adaptacji wychowanków. Powinna dotyczyć 
ochrony ich praw i interesów, wzmocnienia zdrowia psychicznego i fizycznego, stworze-
nia warunków do opracowania, zatwierdzenia i wprowadzenia programów edukacyjnych, 
kształtowania środowiska nauki adekwatnego do zdrowia dzieci.

Szkoła powinna zapewniać odniesienie sukcesów każdemu uczniowi, powinna uczyć 
myślenia, wychowywać obywatela silnego moralnie. W tym celu w niniejszym artykule 
zaproponowano system zarządzania szkołą na bazie tradycji, który może być wprowadzo-
ny do podstaw odpowiedniego modelu zarządzania szkolnego – systemu wspólnego 
działania podmiotów zarządzania, skierowanego na tworzenie szkolnych tradycji. 

W organizacji pracy szkoły ogromną rolę odgrywają ustalone tradycje: tradycja ko-
legialności, odnawiania, tradycyjny system planowania, kontroli, organizacji i kontroli na 
bazie modelu zarządzania operatywnego; tradycje współzarządzania, współpracy, po-
mocy wzajemnej, wzajemny szacunek, samorządność, uwzględnianie interesów każde-
go podmiotu, tworzenie zespołów osób w różnym wieku, tradycja wspólnej działalności 
twórczej (Hrybiuk 2021). 

Każda szkoła posiada własny model zarządzania, za pomocą którego zespoły peda-
gogiczne próbują przekształcić edukację w środek stabilizacji całej sfery społecznej na 
podstawie bezpiecznej przestrzeni codziennej działalności dzieci, próbują również zbu-
dować system edukacji, która zapewni spełnienie marzeń i potrzeb dzieci i ich rodziców.

Trudno się nie zgodzić, że zainteresowanie uczniów w  zakresie pracy projektowo-
-badawczej, połączenie wiedzy inżynierskiej z podstawami interdyscyplinarnymi, rozwój 
nowych idei naukowo-technicznych, stworzy konieczne warunki do wzrostu motywacji 
wśród młodzieży, w  tym również dzięki wykorzystaniu w  procesie pedagogicznym 
technologii informacyjno-kognitywnych i nowoczesnego podejścia pedagogicznego. Po 
ukończeniu szkoły dzieci zastaną świat pełen różnych problemów, dlatego niezbędnym 
jest synergetyczne łączenie nauki, kształcenia i  technologii w  rozwiązywaniu życiowej 
wagi problemów. 
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Abstract 

In contemporary virtualised and globalised economy, the use of synergies in industrial resource manage-

ment is of particular importance. Taking into account the revealed features and trends of marketing interac-

tion of the companies in Ukraine and Poland it is important to utilise determinants in the virtual sphere.

The author offers the methodical approach to assessment of the capital and quality of production of the 

enterprise, based on analysis of elements of quality. The methods of performing the dynamic analysis 

of the movement of enterprise capital’s elements are worked out. Synergy as a generalising and target-

ing movement of economic processes is an important scientific tool in e-economics. It is necessary to 

consider the mechanism for building network structures for managing financial and marketing activi-

ties, to evaluate the effectiveness of financing and investing capital in the main and working assets of 

production units of the enterprise that contribute to international electronic commerce and business. 

The use of modern marketing communication and logistic technologies in the world for improvement 

of psychological perception, as well as economic and social support for the maximum use of renewable 

energy resources is significant. At the same time the leading innovative technologies of energy saving, 

which are based on generation of alternative energy sources in a complex, must be taken into account.

Keywords: Eurointegration, Poland, Ukraine, financing, marketing communication, virtual logistic

Integracja europejska, komunikacja marketingowa i  logistyka wirtualna 
 w przedsiębiorstwach ukraińskich i polskich 

Streszczenie

W teraźniejszej zglobalizowanej gospodarce, synergia w zarządzaniu zasobami przemysłowymi ma 

bardzo ważne znaczenie. Uwzględniając właściwości i tendencje marketingu i współdziałania firm 

1   The article was prepared and published in the framework of the project Bridges of scientific coopera-
tion (pl. Mosty współpracy naukowej), which was carried out within the post-scholarship activities of the 
Alumni of the Lane Kirkland Scholarship Program administered by the Leaders of Change Foundation 
and financed by the Polish-American Freedom Foundation.
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w Ukrainie i Polsce należy skutecznie wykorzystywać determinanty w zakresie wirtualnej logistyki.

Autor artykułu proponuje podejście metodologiczne do oceny kapitału i  jakości produkcji 

przedsiębiorstwa, które bazuje na analizie elementów jakości. W niniejszym tekście zostaną 

zaprezentowane metody wykonania dynamicznej analizy przepływu elementów kapitału 

przedsiębiorstwa. Synergia w  procesach ekonomicznych jest ważnym naukowym instrumentem 

w gospodarce cyfrowej (ang. e-economics). Należy rozpatrywać mechanizm kształtowania struktury 

sieci dla zarządzania działaniami finansowymi i marketingowymi, żeby ocenić skuteczność finanso-

wania i  inwestowania kapitału w aktywa wytwórcze poszczególnych jednostek przedsiębiorstwa. 

Sprzyja to rozwojowi międzynarodowego e-handlu i  prowadzeniu działalności biznesowej. 

Wdrożenie współczesnej komunikacji marketingowej i technologii logistycznych dla doskonalenia 

psychologicznego odbioru oraz ekonomicznego i społecznego wsparcia maksymalnego wykorzys-

tania zasobów energii odnawialnej jest bardzo istotne. Należy uwzględniać innowacyjne technolo-

gie oszczędzania energii, które bazują na generowaniu źródeł energii alternatywnej w kompleksie.

Słowa kluczowe: integracja europejska, Polska, Ukraina, finansowanie, komunikacja marketingowa, 

logistyka wirtualna, gospodarka cyfrowa.

It is important to develop wind power, using the systematic increasing logistics 
service, and to support the construction of solar power stations in Poland and Ukraine, 
using the leading innovative technologies of energy saving (Dziuba, Kasian 2020: p. 487). 
It is expedient to begin the international cooperation between Poland and Ukraine in the 
sphere of logistic energy saving at the international fairs and exhibitions. “The modern 
innovative changes happening in the inter-industry and cross-disciplinary areas allow to 
count on a constant global trend to increase in incomes of 4PL and 5PL virtual logistic 
operators” (Kasian, Szostek 2020: p. 83–84). Such trend, undoubtedly, will have regional 
specifics and fluctuate in rather wide limits over the countries and regions of the world.

“In the modern virtualized and globalized economy the use of synergy effects at 
resource management of the industrial enterprise is very importance. The synergy as the 
scientific tool generalizing and aiming the movement of economic processes is important 
in e-economy. It is necessary to investigate the mechanism of network structures crea-
tion of financial, marketing activity management. In modern conditions the efficiency of 
financing and investment of capital in fixed and current assets of the enterprise produc-
tion divisions promoting the international electronic trading and business is estimated.” 
(Dziuba, Kasian 2020: p. 487). The impact of competition in global markets, network ef-
fects, and synergy effects on enterprise resource management is significant.

P.  Kotler noted: “Yet many companies view service as […] a  cost, as something to 
minimize. Companies rarely make it easy for customers to make inquiries, submit sug-
gestions, or lodge complaints. They see providing service as a duty and an overhead, not 
as an opportunity and a marketing tool” (Kotler 2003: p. 168).

In our opinion, now it is necessary to actively develop a high-tech service based on 
the systematic introduction of innovative energy-saving technologies based on alterna-
tive energy sources. In this regard, enterprises have to adhere to the concept of high-tech 
marketing.
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The article’s aim and research methods

The basic aim of this article is investigation of modern condition of industrial or-
ganisation’s production process and development of recommendations to regulate risks 
through diversification and maximisation of enterprise’s profit. The following research 
methods are used in the article: generalisation, abstraction, classification, systematisa-
tion, system approach, analysis, comparison, methods of expert assessment. A tech-
nique for describing the features of the marketing interaction of enterprises and their 
determinants in the virtual sphere is also used. A methodical approach to the assessment 
of capital and the quality of the enterprise’s production, based on the analysis of quality 
elements, is proposed.

Results

During the international integration of education, science and business, the optimum 
logistic strategy of the enterprises in the European markets was formed thanks to the 
synergy of efforts of experts, market and social agents, and enthusiasts. Specification 
of the methodological principles of the international marketing in branches of alterna-
tive power engineering, medical technologies, robotics and electronic engineers is very 
important. Modern logistics outsourcing platforms provide effective interaction with the 
interested agents and widely use elements of the international e-logistics and logistics 
service. The institutional and innovative directions of integration processes are allocated 
in the system of effectively constructed enterprise’s international logistic strategy. It has 
the implementation during the marketing interaction of economic agents of Poland and 
Ukraine in the EU’s united innovative space. It is necessary to analyse features of con-
ducting market research and processing primary and secondary marketing information, 
when determining the extent of the competition in the market, barriers of the entrance 
and exits (Dziuba, Kasian 2020: p. 487).

Scientists suggest that the main task of strategic marketing in positioning in the mar-
ket is to analyse the competitive state of the enterprise in the market and the direction of 
its strategic development. An important aspect of marketing is also customer relationship 
management. To achieve sustainable competitive advantage in the market, high-tech 
enterprises must invest in building long-term customer relations. Therefore, to improve 
marketing effectiveness, we recommend to utilise CRM (Customer Relationship Manage-
ment). The use of the marketing audit makes it possible to increase the communication 
efficiency of the participation of innovative energy enterprises in world exhibitions of 
energy equipment, discussions on the implementation of the latest resource distribution 
technologies in energy networks. The participation of energy enterprises in exhibitions 
of both high-tech equipment and computer equipment and software contributes to the 
establishment of effective marketing interaction.

In our opinion, compliance with the basic rules of economical production of the en-
terprise allows to create high-quality and high-tech products. The system is directed to 
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systematic saving of main types of resources with appropriate informational support. The 
products created in such way have innovative character, and thanks to the good market-
ing communication and logistic providing, have to be implemented quickly in the target 
markets. Clients, at appropriate level of technical and logistics virtual service, provide 
positive responses and get pleasure from the use of the company’s production.

Special approach to the international virtual logistic providing in business interaction of 
market agents of Poland and Ukraine has to be concerned with the use of alternative energy 
sources flows. These flows are generated and distributed at the consumption of biogas, 
wooden sawdust, industrial and household garbage, collateral heat of housekeeping 
subjects (Kasian 2016). At the same time it is necessary to care systemically for application 
of high-tech thermal insulation in energy networks (Dziuba, Kasian 2020: p. 488).

Taking into account the revealed features and trends of marketing interaction of 
the companies in Ukraine and Poland it is expedient to characterise these features and 
determinants in the virtual sphere (see Table 1).

Table 1. Eurointegration marketing communication, interaction determinants in the 

virtual logistic enterprises in Ukraine and Poland

Nr Eurointegration marketing com-

munication,

Interaction determinants of the 

virtual logistic enterprises in 

Ukraine and Poland

Characteristic of the 

chosen communica-

tion and logistic 

determinants

Visualisation of deter-

minants in interactive 

marketing virtual space of 

Ukraine and Poland

1 Modern logistics outsourcing 

platforms

Outsourcing platforms 

allow to organise 

communications in an 

expedited manner and 

effectively

The software and informa-

tion products serving 

marketing interaction

2 Integration of the international 

e-logistics and logistics service

Synergetic quality 

of service, providing 

effective marketing 

interaction

Functioning of the virtual 

logistic centers and vir-

tual offices in the analysed 

countries

3 On-line organisation of payment 

operations

Financial legal support 

of the payment 

organisation opera-

tions on the Internet

The interface and com-

munication service during 

the organisation of payment 

operations

4 The accelerated positioning in the 

international markets

The components 

of the marketing 

complex of positioning 

displaying cultural and 

innovative characteris-

tics of the countries

The concrete manifestation 

in the form of elements of 

the enterprise marketing 

complex the displaying 

marketing positioning
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5 Consulting ensuring transfer of 

communication messages, good 

language

Continuous explana-

tion of the interna-

tional logistics service 

features

Contextual advertising 

in the system of digital 

marketing in Ukrainian and 

Polish languages

6 Technical and logistics virtual service Quality remote 

maintenance of the 

international logistics 

service

Concrete procedures and 

basic mechanisms of virtual 

logistics service

7 Goods category within free market 

and logistic regulators of the EU

Classification of goods 

in the context of 

optimisation of their 

moving to the EU

Differentiation of logistic 

strategy and tactics of 

the EU in borders of the 

commodity range

 
Source: author’s elaboration on a basis: Koev 2017; Borkowski 2017; Krykavskyy 2005; Zozulyov 2005.

We offer the methodical approach to the assessment of the capital and quality of 
production of enterprise, based on analysis of elements of quality. The methods of 
performing the dynamic analysis of the movement of enterprise capital’s elements are 
worked out. Within this research there were carried out an analysis of forming processes 
of capital structure dynamic characteristics, as well as analysis of modern approaches 
towards financing characteristics management. There was created a conceptual scheme 
of the model of quality management of technological process in the industry enterprises 
(Dziuba, Kasian 2020: p. 488).

Figure 1. The conceptual scheme of the model of quality management of technologi-

cal process of the industrial enterprises.

Source: author’s own elaboration.
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Some approaches to the management of basic and turnover capital of the industry 
enterprises have been reviewed. In the model (see: Figure 1) theoretical and method-
ological bases of creation of the marketing and economic mechanism of establishment 
of conditions of deliveries and selling. The mathematics model of optimal policy of the 
management of buying and selling in accordance with production quality are presented. 
There was also carried out a  simulation of different ways of forming capital structure 
during the realisation of different strategies of financial management (Helfert 1991; Keller 
1998). We offer on the basis of studying the existing approaches, the system approach to 
enterprise basic and current capital management under the circumstances of the scanti-
ness of resources.

“The model consists of four directions: investment of the capital, the politician of 
financing, the marketing, quality and ecological policy, each of which contains three 
levels: economical, regional and operational; such structurization of the modelling 
scheme leads to breakdown of investigated set of processes on 12 blocks. The basic 
idea of a submodel of investment policy is the choice of the most meaning elements 
of industrial stocks, studying and the analysis on the selected works a kind of material 
resources of the corresponding market with the purpose of definition on it of a level of 
a competition. Depending on which in the raw market and values forecasting parameters 
of conditions of the offer of a resource the economic substantiation of the conclusion of 
optimum conditions of supply with suppliers is developed” (Dziuba, Kasian 2020: p. 488; 
see also: Mruk 1999; Petty et al. 1994).

“Synergy as a  generalizing and targeting movement of economic processes is an 
important scientific tool in e-economics.” (Kasian, Szostek 2020: p. 84). It is necessary 
to consider the mechanism for building network structures for managing financial and 
marketing activities, to evaluate the effectiveness of financing and investing capital in the 
main and working assets of production units of the enterprise that contribute to interna-
tional electronic commerce and business. A separate stage analyses the characteristics 
of conducting marketing research, processing of primary and secondary marketing 
information in determining the degree of competition in the market, barriers to entry and 
exit from the market. The competitive potential of the industry is determined based on 
the integrated use of the matrices of the competitive state of the economic processes of 
the industrial enterprise.

Conclusions

The use of modern marketing communication and logistic technologies for 
improvement of economic support of the maximum utilising of renewable energy re-
sources is significant. “At the same time the leading innovative technologies of energy 
saving, which are based on generation of alternative energy sources in a  complex 
take. It is expedient to apply innovative technologies of logistic recycling, to carry out 
sorting of garbage.” (Dziuba, Kasian 2020: p. 488–489). This occurs to depreciation of 
financing, minimisation of operational and financial risks, increase in productivity of 
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generating have arrived the basic and turnaround actives. Introduction of the offered 
model assists improvement of the financial condition and increases market stability 
of subjects of industrial business. Thus, the efficiency of the use of the capital at the 
enterprises raises: the reference of means is accelerated, the volume and speed of 
realisation increase.
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Abstract 

The article’s aim is to identify the features of EU external energy policy. The author analyses the 

evolution of EU energy policy and ongoing energy transition, using the primary and secondary 

legislation and scientific literature. Particular attention is paid to the European Green Deal, which 

affects EU energy relations with third countries. Azerbaijan was chosen as the case of analysis, 

because this country is the one of important suppliers of the natural gas to the European Union. 

The author concludes that the Europeanisation of Azerbaijan through mechanisms of conditionality 

and externalisation is beneficial to both the EU and Azerbaijan, and this, in turn, will push Azerbaijan 

to follow the European Green Deal.

Keywords: European Union (EU), Azerbaijan, energy policy, European Green Deal.

Zewnętrzna polityka energetyczna Unii Europejskiej: kazus Azerbejdżanu 

Streszczenie

Celem artykułu jest identyfikacja cech zewnętrznej polityki energetycznej Unii Europejskiej. Autor 

analizuje ewolucję polityki energetycznej UE i trwającą transformację energetyczną, wykorzystując 

ustawodawstwo pierwotne i  wtórne oraz literaturę naukową. Szczególną uwagę poświęcono 

strategii Europejskiego Zielonego Ładu, który wpływa na stosunki energetyczne UE z  krajami 

trzecimi. Do analizy przypadku wybrano Azerbejdżan jako kraj będący jednym z ważnych dostaw-

ców gazu ziemnego do państw członkowskich UE. W konkluzjach autor wskazuje, że europeizacja 

Azerbejdżanu poprzez mechanizmy warunkowości i eksternalizacji jest korzystna zarówno dla UE, 

jak i Azerbejdżanu, a to z kolei może skłonić Azerbejdżan do podążania za Europejskim Zielonym 

Ładem.

Słowa kluczowe: Unia Europejska (UE), Azerbejdżan, polityka energetyczna, Europejski Zielony Ład.
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Energy is a vital element of the existence for any society. For the European Union (EU) 
as sui generis the energy issue is directly connected with economic development, and it 
continues to be important, as well as sensitive because of the unwillingness of the Mem-
ber States to transfer it to the supranational level. In this regard, integration in the energy 
sector is progressing rather slowly. However, as noted by Wettestad, Eikeland, Nilsson 
(see: Wetterstad et al. 2012: p. 71), in the 1990s–2010s there was a «hesitant supranational 
turn» in this sphere in the European Union. Currently, actions to move towards a common 
energy policy are becoming more prominent. This is confirmed by the establishment of 
the Energy Union in 2015. 

Although the Lisbon Treaty did not significantly expand the powers of institutions in 
external energy policy, the role of the European Commission in this field is increasing1. 
In particular, since the end of 2011, the European Commission has received limited repre-
sentative powers to negotiate on behalf of the Member States about natural gas supplies 
from the Caspian region (Maltby 2013: p. 442). In addition, Azerbaijan, as a country belong-
ing to the Caspian region, is of the greatest interest for research, because it is one of the 
important suppliers of natural gas to the EU.

The aim of this article is to identify the main vectors of the development of the Euro-
pean Union energy policy towards Azerbaijan.

Despite the fact that the issues of cooperation between the EU and Azerbaijan have 
been studied by scientists from various countries (Shabelnikova 2014; Gegelashvili 
2020; Frappi 2013; Gomółka 2015; Hasanov et al. 2020; Azimov 2021), the main attention 
in their research was paid to ensuring the EU energy security, and the leading theory 
was neorealism. The present study is based on the concept of Europeanisation by Frank 
Schimmelfennig (2010, 2012).

Theoretical framework

The formation of a new type of polity on the territory of Europe after the Second World 
War laid the foundation for the identification of new theories that are used to describe 
the process of European integration. Neofunctionalism and liberal intergovernmentalism 
were considered the main theories until the 1990s. 

Haas, as a prominent theorist of neofunctionalism, defined European integration as 
“the process whereby political actors in several distinct national settings are persuaded 
to shift their loyalties, expectations and political activities toward a new centre, whose 
institutions possess or demand jurisdiction over the pre-existing national states” (Haas 
1958: p. 16). Neofunctionalists focused on the multiplicity of subjects involved in the 
decision-making process during European integration. Moreover, it was emphasised that 
later institutions were becoming more and more autonomous from their creators (the 
states) and therefore received more powers.

1    The practice demonstrates that an important feature of energy policy is competence creep, “whereby 
the EU somehow manages to legislate and/or otherwise act in areas where it has not been conferred 
a specific competence” (Garben 2019).
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At the same time, the intergovernmentalists believed that the institutions created 
by states played a  secondary, stimulating role (Smeets, Zaun 2020: p. 20). Moreover, 
Moravcsik, who publishes works in this theoretical framework, notes that liberal inter-
governmentalism being a revision of traditional intergovernmentalism is based on two 
main assumptions. The first one is that the key role belongs to national states interacting 
at the intergovernmental level through negotiations and bargaining. Secondly, states are 
rational in their actions, and “agreement to cooperate, or to establish international institu-
tions, is explained as a collective outcome of interdependent (strategically) rational state 
choices realized through intergovernmental negotiation” (Moravcsik, Schimmelfennig 
2018: p. 65).

In the 1990s, the theoretical framework of the study of the European integration 
process began to expand and went beyond the two theories mentioned above. If earlier 
studies were focused on the domestic level, then democratisation in the Central and 
Eastern European countries and their “return to Europe” (Tulmets 2014) of these countries 
after the collapse of the social bloc gave impetus to new theoretical approaches. Most of 
them can be combined under the collective name “Europeanisation”. 

Ladrech understood Europeanisation as “incremental process re-orienting the di-
rection and shape of politics to the degree that EC political and economic dynamics 
become part of the organizational logic of national politics and policy-making” (Ladrech 
1994: p. 69).

Radaelli defined Europeanisation as “processes of (a) construction, (b) diffusion, (c) in-
stitutionalization of formal and informal rules, procedures, policy paradigms, styles, ‘ways 
of doing things’, and shared beliefs and norms which are first defined and consolidated 
in the making of EU public policy and politics and then incorporated in the logic of do-
mestic discourse, identities, political structures and public policies” (Radaelli 2003: p. 30).

In this article, the main focus will be on the external dimension of Europeanisation. 
Schimmelfennig (2012) pays attention to the logic of consequences, highlighting direct 
and indirect mechanisms in its framework. The main difference between direct and 
indirect ones is that in the first case the European Union seeks to purposefully share 
its model and values, but there is no such goal in the second case. At the same time 
the active role of the EU generates “unintended external effects” (Schimmelfennig 2010). 
Conditionality and externalisation are of particular interest. Both mechanisms are based 
on cost-benefit calculations. 

Conditionality assumes that the EU sets the rules that a third country must comply 
with in order to receive benefits. At the same time, it should be understood that the costs 
of a third country from adapting to the EU's rules should not exceed the benefits it will 
receive. This statement is especially relevant for those countries that do not plan to join 
the EU (in particular, Azerbaijan).

Another mechanism that is important for this article is externalisation. This is an 
indirect mechanism, according to which the EU does not directly promote its rules, 
but another actor accepts them because it brings benefits. Most often, this mechanism 
takes place when it comes to economic interdependence and access to the EU market. 
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Azerbaijan is interested in close economic cooperation with the EU, therefore, its Euro-
peanisation through the Externalisation mechanism is quite possible.

Evolution of the EU energy policy

The issue of energy is one of the most important since the beginning of the European 
integration. Established in 1951, the European Coal and Steel Community was aimed to 
unite the coal and steel markets of six Western European states (France, Germany, Italy, 
Belgium, the Netherlands, and Luxembourg). The next step was the signing in 1957 of 
the Treaty establishing the European Atomic Energy Community (Euratom). The tasks of 
Euratom were, inter alia, to “facilitate investment and ensure, particularly by encouraging 
ventures on the part of undertakings, the establishment of the basic installations neces-
sary for the development of nuclear energy in the Community; ensure that all users in the 
Community receive a regular and equitable supply of ores and nuclear fuels”, etc. (Treaty 
2012: art. 2). At the same time, the emphasis in the development of energy policy was 
placed on the interests of the Member States. 

Due to the increasing dependence on imported oil, the European Economic Com-
munity was aware of the need to ensure a safe energy supply. This issue was particularly 
acute in 1973–1974. Then, due to the support of some Western countries (Canada, the 
USA, the Netherlands, Great Britain, Portugal) for Israel in the Yom Kippur War, the Persian 
Gulf countries simultaneously significantly increased oil prices. This crisis later became 
known as the “first oil shock”. At the same time, the consequences for the economies 
of the nine countries of the European Economic Community (EEC) were different. The 
Netherlands faced a complete embargo. Britain and France, thanks to the cessation of 
arms supplies to Israelis and Arabs, received almost uninterrupted supplies. The other six 
EU countries faced a partial reduction in energy supplies (see: Hellema et al. 2004). The 
“second oil shock” caused by the Iranian Islamic Revolution in 1979 and the subsequent 
reduction of oil production led to the economic crisis in Europe (Barsky, Kilian 2004). 
Thus, the two oil shocks of the 1970s became the trigger for the development of policies 
aimed at ensuring the energy security of the Community. According to Borovsky and 
Shishkina (2021), ensuring energy security was the first goal of the EEC energy policy in 
historical retrospective. 

Later, in the 1980s, the vector shifted towards the formation of a  common energy 
market. The movement in this direction began in connection with the adoption of the 
Single European Act in 1986. Thus, Community members began to pay more attention to 
economic goals, as evidenced by the Communication from the Commission to the Council 
of 18 April 1988 on the internal energy market COM (1988) 238 final. However, progress 
towards integration in the energy sector was hampered by the unwillingness of a number 
of the Member States, primarily those who had large reserves of their own energy, to 
transfer powers to the supranational level (Geden, Fischer 2008). 

As the environmental agenda became more and more popular, the European Union 
was moving towards the realisation of the third goal in its energy policy – the achieve-
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ment of an environmentally friendly and climate-neutral energy supply to the Union. 
In the Treaty of Amsterdam (1997), sustainable development was enshrined as one of the 
EU’s development goals. Promotion of climate-neutral energy supply contributed to the 
adoption of four energy packets (directives from 1996 and 1998, 2003, 2009, 2019), which 
will be discussed below.

Integration in the energy sphere contributed to the establishment of the Energy Union 
in 2015. Despite the short period of operation, we can note the sufficient efficiency of the 
Energy Union. Firstly, the European goals in the field of energy efficiency and renewable 
sources have become bolder. Secondly, the role of the European Commission, whose 
powers are limited by acts of primary law in the energy sector, is increasing. This, in turn, 
contributes to increasing the interdependence of the EU Member States, the Europe-
anisation of their internal energy policies and the strengthening of the supranational 
component in the EU energy policy (Yudina 2021).

Energy transition in the European Union

Smil defines energy transition as “the change in the composition (structure) of primary 
energy supply, the gradual shift from a specific pattern of energy provision to a new state 
of an energy system” (Smil 2010: p. vii; Smil 2017). O’Connor interprets it as “a particularly 
significant set of changes to the patterns of energy use in a society, potentially affect-
ing resources, carriers, converters, and services” (O’Connor 2010: p. 2). At the same time 
Fouquet and Pearson underline that the energy transition is a “switch from an economic 
system dependent on one or a series of energy sources and technologies to another” 
(Fouquet, Pearson 2012).

Despite the fact that definitions of energy transition vary, it can be concluded that en-
ergy transition implies sustainable and affordable energy production and use for society. 
At the same time, the implementation of the energy transition requires political will, the 
development of new legal norms and the improvement of technologies. 

It is worth noting that extensive legislative framework regulating energy transfer 
in the European Union began to appear in the 1990s. An important role was assigned 
to the first and second energy packages aimed at liberalising energy markets (Talus 
2017: p. 388). The first energy package included two directives: the first Electricity 
Directive 96/92/EC of 1996 and the first Gas Directive 98/30/EC of 1998 (see more:  
The Clean Energy… WWW).

The second energy package was adopted in 2003. It included the second electricity 
Directive 2003/54/EC, the second gas Directive 2003/55/EC, and Regulation (EC) 
1228/2003 on conditions for access to the network for cross-border exchanges in 
electricity. Thanks to the second energy package, the Member States created national 
regulatory agencies (NRAs).

In 2009, the third energy package was adopted, aimed at further liberalising the 
domestic electricity and gas markets. It amended the second package and became the 
“cornerstone” for the implementation of the domestic energy market. It should be noted 
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that the entry into force of the Lisbon Treaty in 2009 contributed to the convergence of 
energy and climate policy in general.

Electricity Directive 2019/944, Electricity Regulation 2019/943, Risk-Preparedness 
Regulation 2019/941 and Agency for the Cooperation of Energy Regulators Regulation 
2019/942 were adopted in 2019. Together they are the fourth energy package. This pack-
age provides for the preparation of action plans of the EU Member States in emergency 
situations in case of energy crises and gives more powers to the Agency for Cooperation 
of Energy Regulators. In addition, the fourth energy package pays considerable attention 
to renewable energy sources and attracting investments. As a  follow-up, in July 2021, 
the European Commission presented the “Fit for 55” Package delivering the European 
Green Deal. This package is the fifth one. It is focused on combating climate change and 
greening the energy system (European Commission WWW).

However, in this context, it is necessary to take into account the fact that the energy 
transition requires permanent development of the legislative framework. At the same 
time, the increase in the number of regulatory legal acts makes it difficult to attract pri-
vate capital needed for low-carbon energy sources (Boute 2015: p. 508).

External dimension of the EU energy policy: Azerbaijan

The establishment of the Energy Union is an important step of the EU towards a uni-
fied energy policy. However, integration in this area has not progressed so far. It can be 
said that the EU “speaks with one voice” (Schubert et al. 2016). The main difficulty lies in 
the sensitivity of the transfer of powers in the energy sector to the supranational level. 
Moreover, a wide range of actors, whose interests differ, are involved in the development 
and implementation of energy policy.

However, as we gradually move towards a common energy policy for the EU, the issue 
of external governance is becoming more and more relevant. After ten new states joined 
the European Union in 2004, the EU moved to a new stage of building relations with neigh-
bouring states. The idea of Europeanisation was put forward, providing for the adaptation 
of neighbouring countries to EU standards without joining the Union. The Strategy Paper 
on the European Neighbourhood Policy (ENP) published in 2004 by the Commission (2004) 
stated about building privileged relations based on common European values. Eastern Eu-
ropean states (Ukraine, Moldova, Belarus), Russia and three states of the South Caucasus 
(Armenia, Azerbaijan, Georgia) were involved in the European Neighbourhood Policy. The 
ENP assumes cooperation of the above-mentioned states with the EU in several areas, 
however, energy and the environment are the most important for this article.

A special role is assigned by the European Union to Azerbaijan as the largest economic 
partner in the South Caucasus. Since the mid-2000s, cooperation between Azerbaijan 
and the EU has gradually deepened. Along with financial instruments, the European 
Union has developed new mechanisms to promote the ENP. In particular, a Memoran-
dum of Understanding on Strategic Partnership in the Energy Sector was concluded with 
Azerbaijan in 2006.
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In the context of the European Green Deal, which will be discussed later in this article, 
Azerbaijan is considered by the EU as one of the key actors due to the need to diversify 
energy suppliers. It is determined by the total deterioration of EU–Russia relations after 
the beginning of the Ukrainian crisis. In the 2016 Global Strategy for the European Union’s 
Foreign and Security Policy, relations with Russia are considered as “a  key strategic 
challenge” (see: Shared Vision, Common Action … 2016). The high energy dependence of 
the European Union on Russia strengthens cooperation with other energy suppliers, in 
particular with Azerbaijan, since “diversification from Russia may become a commercially 
more interesting option” (Romanova 2016: p. 35).

EU–Azerbaijan relations in the context of the European Green Deal

The European Green Deal (EGD) is a new strategy of the European Union to achieve 
zero total greenhouse gas emissions and zero total environmental pollution by 2050. 
The Green Deal covers a wide range of areas, such as economy, ecology, energy, etc. 
At the same time, it is worth noting that the EGD has not only an internal dimension, but 
also an external one. However, decision-making in the field of foreign and security policy 
requires unanimity, which sometimes significantly complicates the development and 
implementation of foreign policy tasks.

Initially, EGD was presented at the end of 2019 as an internal EU’s strategy. In Com-
munication from the Commission to the European Parliament, the Council, the European 
Economic and Social Committee and the Committee of the Regions: The European Green 
Deal COM(2019)640 final, it was stressed that the EGD would be used as a  roadmap 
for coordinating efforts in various fields including biodiversity and agriculture, as well 
as energy and climate (see: European Commission 2019). However, later the external 
dimension of EGD began to be traced more clearly. One of the most striking examples is 
the publication of the Council conclusions on Climate and Energy Diplomacy Delivering on 
the external dimension of the European Green Deal, which include a call for third countries 
to go further in realizing their climate ambitions, develop clear short- and medium-term 
goals corresponding to long-term commitments, and gradually abandon fossil fuel 
subsidies (see: Council of the European Union 2021).

A special place in the implementation of the external strategy of the EGD is assigned 
to the Eastern Partnership countries. The Joint Communication to the European Parliament, 
the European Council, the Council, the European Economic and Social Committee and the 
Committee of the Regions: Eastern Partnership policy beyond 2020 Reinforcing Resilience – 
an Eastern Partnership delivers for all, JOIN(2020)7 final states that the European Union will 
support a green transition in the Eastern Partnership countries (European Commission, 
High Representative 2020). This is especially important for such EU trading partner as 
Azerbaijan. The EU accounts for more than 40% of the country’s trade turnover, which 
makes it Azerbaijan’s leading trading partner. We shouldn’t also forget that the latter 
has established itself as a  reliable partner and guarantor of the EU’s energy security 
(Gegelashvili 2020: p. 49).
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So, how will the implementation of the EGD affect the energy relations of the Euro-
pean Union and Azerbaijan? Azerbaijan, as an energy supplier, probably expects a drop 
in oil demand from the EU, which will negatively affect the country’s economy. And due 
to the fact that Europe accounts for about 20% of global crude oil imports, a sharp drop 
in demand in the EU will also affect the global oil market. In turn, to control the supplied 
fuel, the EU plans to introduce a carbon border adjustment mechanism, which will push 
exporters, including Azerbaijan, to switch to reducing carbon emissions (European Com-
mission 2021). At the same time, the European Union has the opportunity to expand its 
influence by assisting the Eastern Partnership countries in improving technical standards 
and thus contributing to the convergence of energy markets (Pastukhova et al. 2020).

The transition to new energy sources in Azerbaijan is complicated by the fact that 
the success, thanks to which the country’s economy has developed, is associated with 
innovative development of the fossil fuel industry. Thus, it will be more difficult for Azerbaijan 
to Europeanise its energy policy. However, it is worth noting that the European Green 
Deal does not imply the abandonment of natural gas in the short term2. On the contrary, 
according to many experts, due to the introduction of a decarbonisation policy, Europe’s 
dependence on natural gas will either remain at the current level or even increase (Stern 
2020: p. 403). As for 2020, natural gas reserves in Azerbaijan amount to 0.99 trillion cubic 
meter (Azerbaijan natural gas WWW). Thus, Azerbaijan has the opportunity to increase 
natural gas export to Europe. A historically significant event was the commissioning of 
the Trans-Anatolian Natural Gas Pipeline in November 2019, which connects the giant 
Shah Deniz gas field in Azerbaijan to Europe through the South Caucasus Pipeline and 
the Trans Adriatic Pipeline. Azerbaijan’s gas supplies are beneficial to both Azerbaijan and 
the European Union, because it helps to (1) diversify energy supplier countries and (2) 
implement the European Green Deal. At the same time, it should be noted that natural 
gas is considered by the European Union as an alternative only for a transitional period. 
As Executive Vice-President Timmerman has claimed at the Eurogas Annual Meeting 
2021: “fossil gas may still play a role in the transition from coal to zero emission electricity” 
(Executive Vice-President Timmerman’s Speech… 2021). However, such medium-term 
perspective is quite beneficial for both actors.

Conclusions

The research results described above, allow us to conclude that there are various vec-
tors of the external dimension development of the EU energy policy towards Azerbaijan. 
The European Green Deal makes certain adjustments to the development of these rela-
tions, because the value orientations within the EU itself are shifting towards an environ-
mentally friendly way of getting the energy. This fact causes some complications in the 

2   Decarbonisation of natural gas is required in the long term. As Stern (2020) notes, “natural gas (meth-
ane) will need to be decarbonized, on a far more rapid timetable than was previously envisaged”. More-
over, “the development of decarbonized gases will determine the future of this source of energy in an 
energy transition of several decades”. 
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relationship between the two actors, because the EU is aimed to the green energy, while 
the Azerbaijan follows the policy of traditional fuel extraction. In this context, Azerbaijan is 
also expected to change its domestic policy to a more acceptable for the EU one. Thus, if 
Azerbaijan wants to continue to be one of the main EU’s partners, the process of Europe-
anisation within the country will be continued anyway, since it is beneficial to both sides: 
Azerbaijan for economic reasons, and the EU for the need to diversify energy supplies.
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Abstract 

The European Commission proposed to increase the greenhouse gas emission reduction target to 

at least 55% by 2030 compared to 1990 level. The aim of this article is to visualise the EU natural gas 

consumption trend until 2023 regarding to energy transformation. The Autoregressive Integrated 

Moving Average (ARIMA method) is used in this study. The analysis is based on historical volumes of 

natural gas consumed in 2016–2020 in 28 European Union countries. An effort can be made to state 

that the next coming months will have a slight increase in natural gas consumption, however, the 

growth will depend on the pace of the economies and the pace of the energy transition.

Keywords: European Union (EU), European Green Deal, forecasting, natural gas, coronavirus, 

transformation.

Opracowanie prognoz średnioterminowych zapotrzebowania na gaz ziemny 
dla obszaru Unii Europejskiej

Streszczenie

Komisja Europejska zaproponowała zwiększenie celowej redukcji emisji gazów cieplarnianych do co 

najmniej 55% do roku 2030 w porównaniu z poziomem z roku 1990. Celem niniejszego artykułu jest 

analiza trendu zużycia gazu ziemnego w UE do roku 2023 w kontekście transformacji energetycznej. 

W badaniu wykorzystano metodę ARIMA. Analizę przeprowadzono w oparciu o historyczne ilości 

zużytego gazu ziemnego w latach 2016–2020 dla 28 krajów Unii Europejskiej. Na podstawie wyko-

nanych prognoz można stwierdzić, że najbliższe miesiące będą charakteryzowały się niewielkim 

wzrostem zużycia gazu ziemnego, jednak wzrost będzie zależał od tempa rozwoju gospodarek 

i tempa transformacji energetycznej.

Słowa kluczowe: Unia Europejska (UE), Europejski Zielony Ład, prognozowanie, gaz ziemny, 

koronawirus, transformacja.

 
 



Tomasz Chrulski74

The 2030 climate and energy policy framework provides EU-wide policy targets and 
objectives for 2021–2030. As part of the European Green Deal, in September 2020 the 
European Commission proposed to increase the greenhouse gas emissions reduction 
target to at least 55% by 2030 compared to 1990 levels, after analysing the actions re-
quired in all sectors, including increased energy efficiency and use of renewable energy. 
In this process, defined as an energy transition, natural gas can be a transition fuel.  In an 
attempt to determine the direction of natural gas consumption in the EU for the upcom-
ing months, it is necessary to make a short-term forecast. 

Forecasting natural gas consumption in the 
context of the energy transition

“The Paris Agreement1 and the EU’s energy policy objectives clearly set out the urgent 
need to address climate change.  It  is  clear  that  the  EU  has  an  important  leadership  
role  in  this,  both  within  Europe  but  also internationally” (Urban Agenda for the UE 
2019). The low-carbon energy transition in the world is today taking place unevenly and 
too slowly to preserve the climate and biodiversity. It was found that 2019 and 2020 may 
show a greater use of renewables and gas in place of coal power (Eyl-Mazzega, Mathieu 
2020). This trend is in line with goals of the strategy Europe 2020, and it determines the 
achievement of the other targets of the strategy (Kryk, Guzowska 2021). Consequently, 
a major aspect to examine the trend in natural gas consumption for end consumers in 
the European Union.

Methodology

The available literature suggests a variety of forecasting techniques. Characterisation of 
fuel consumption in the form of time series provides the possibility to use tools appropriate 
for handling of this kind of data. ARIMA models are one of such tools (Bartnicki, Nowak 
2018). “The historical demand information was used to develop several autoregressive 
integrated moving average (ARIMA) models by using Box–Jenkins time series procedure” 
(Fattah et al. 2018). ARIMA “helps in predicting future values of the series based on the 
characteristics. Forecasting is important in fields like finance, industry” (Mondal et al. 2020: 
p.13) and energy. 

A time series, {Xt} is a seasonal ARIMA (p, d, q)(P, D, Q)s process with period s if d and D  
are nonnegative integers and if the differenced series:

Is a stationary autoregressive moving average (ARMA) process defined by the expression:

1  The  Paris Agreement  is the first-ever universal, legally binding global climate change agreement, 
adopted at the Paris climate conference (COP21) in December 2015. (see more: European Commission 
WWW).
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where B is the backshift operator defined by 

, , 

,   ,

p and P are the autoregressive order and seasonal autoregressive order, respectively, 
q and Q are the moving  average order and seasonal moving average order, respectively, 
and Zt is a white noise process identically and normally distributed with mean zero, vari-
ance σ2, and   ∀≠0, i.e., WN(0, σ2) (Williams et al. 1998). 

Using the mean absolute percentage error (MAPE) to check the forecasting accuracy 
of the model, it is proved that the produced outcomes are accurate (Ismail, El-Metaal 
2020).

Input data

The main part of forecasting is the preparation of the input data on the basis. The 
data must be compiled in appropriate gradation and corrected for any errors. Often there 
are telemetry problems. Data get hung up, there are also fades in data transmission. 
Therefore, this stage should be approached meticulously, so the constructed model is 
based on reliable data. The next step after data collection is the initial analysis of the 
time series. The analysis mainly concerns detecting the nature of the phenomenon 
represented by the sequence of observations. Once a pattern is established, it can be 
applied to other data.  Regardless of the accuracy of the theoretical justification of the 
model form, we can always predict future values of a time series by extrapolation. The 
next phase is the extraction of all possible elements of the time series, i.e. the develop-
ment trend, periodic fluctuations and random fluctuations. There are two main groups 
of time series decomposition methods: 1) mechanical methods, which include ordinary 
and centred moving averages; 2) analytical methods, which include the least squares 
method. The final stages are to specify the model and verify its accuracy. 

The data used in the study was taken from the European Network of Transmission 
System Operators for Natural Gas online platform (https://entsog.eu/). The time interval 
of  data was from 2016 to September 2021. The ENTSOG is an association of Europe’s 
transmission system operators (TSOs), that was created on 1 December 2009 by 31 TSOs 
from 21 European countries. The data concerned 90% of all operators and related to the 
supply of gaseous fuel to final industrial customers.

Application of the ARIMA model in forecasting natural gas consumption

The producer adjusts its production capacity on a daily basis, taking into account the 
availability of gas pipelines and transmission pipelines and customer demand. In this 
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context, distribution companies are forced to programme in the early hours the total 
amount of gas to be consumed throughout the day. Taking into account in this study was 
analysed using time series models Autoregressive Integrated Moving Average (ARIMA), 
which is a popular method (Cardoso, Cruz 2016). The ARIMA method can also be used in 
forecasting natural gas consumption for households, which in countries based mainly on 
natural gas, is very significant. An interesting example of the application of this method for 
households is the forecasts developed for Turkish households (Akpinar, Yumusak 2013). 
An additional issue of this method is both in minimising energy costs and maintaining 
reliability, as has been demonstrated for the Egyptian power system (Ismail, El-Metaal 
2020). A study conducted for the Danish transmission system also indicated that the 
ARIMA model benefits in terms of high accuracy in the development of forecasts (Kara-
biber, Xydis 2021). Based on the literature review, forecasting natural gas consumption for 
transmission system operators, distribution system operators, traders and other market 
players using the ARIMA model is widely used.

The use of the ARIMA method in predicting energy 
consumption in a variety of energy networks

In addition to the possibilities of using the ARIMA method in the natural gas market, 
it also has potential for application in electricity market. The future work in photovoltaic  
will be based on a new optimised forecasting method for PV energy production (Fara et 
al. 2021). Due to its accuracy, ARIMA will also be used in future research, including in the 
area of renewable energy sources.  One element of renewable energy is the possibility 
of using wind. Researchers are also applying the ARIMA method here, specifically in 
the prediction of wind speed. “Modelling and forecasting wind speed are noteworthy 
to predict the potential location for wind power generation. […] ARIMA model proposed 
provided good forecast accuracy measure of wind speed series in Peninsular Malaysia” 
(Hussin et al. 2021). Furthermore, hybrid ARIMA methods are used for research in 
electricity supply prediction in the critical area of IT security (Guo et al. 2021). “Accurately 
forecasting the electricity consumption is a crucial technology for the planning of the 
energy resource, which could lead to remarkable conservation of the building electricity 
consumption” (Fara et al. 2021).

Electricity is one of the critical role players to build an economy. Electricity consump-
tion and generation can affect the overall policy of the country. In the research Mid-term 
electricity load prediction using CNN and Bi-LSTM, the authors found satisfactory results 
for the accuracy of the ARIMA method used (see: Gul et al. 2021).

Research results and data analysis

The forecast of natural gas consumption for the EU, performed according the ARIMA 
method, is presented on the Figure 1. On the basis of the forecast trajectory of natural 
gas consumption, it can be concluded that for the point forecast for the coming months 
gas supply will remain stable with an upward trend. In the forecasting process, intervals 
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were taken into account in which the pandemic lasted, with the result that the introduced 
economic shock showed a certain disturbance in the course of natural gas consumption.  
Therefore, an additional analysis was made for the period in which the pandemic did 
not occur, i.e. from 2016 to 2020. In this case, the ARIMA technique gave results with an 
increasing trend with MAPE error for the test and learning part within 4–5 %, which was 
a good result (see: Figure 2). 

Figure 1: Forecast of natural gas supply to final customers  in EU countries (2022–2023)

Source: own studies based on Eurostat (2021).

Figure 2:  Theoretical forecast of natural gas supply to final customers  in EU countries 

(2022–2023), without Coronavirus pandemic.

Source: own studies based on Eurostat (2021).

The tabulated data (see: Table 1) in monthly gradations for the years 2016–2021, 
presented that in the examined timeframes the smallest delivery volumes were in 2016. 
Between 2017 and 2019, gas deliveries fluctuated up to +6% compared to 2016. More 
importantly, 2019 was the year most benefited by the consumption of gaseous fuel. 
A significant year was 2020, which had the lowest natural gas consumption in the months 
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from May to July during the period under review. However, in an annual calculation, 2020 
was not the year of worst consumption. An argument can be made that the next coming 
months will have a slight increase in natural gas consumption, however the increase will 
depend on the pace of the economies and the energy transition.

Table 1: Forecast of natural gas supply to final customers  in EU countries (2022–2023)

Source: own studies based on Eurostat (2021). 

Table 2: Applicable criteria

Source: own studies based on Eurostat (2021).

In the Table 2, Akaike criterion2 is used to filter out redundant parameters that do not 
significantly improve the fit of the model to the empirical data. The results obtained allow 
us to conclude that the model approximates reality in a positive inference, i.e. it is consist-
ent with the empirical data. Another indicator of model fit was the Bayesian Schwartz 
Information Criterion3. The resulting BIC score is also satisfactory. It was concluded that 
the developed forecast is also satisfactory in terms of the mentioned indicators.

Table 3: Errors of prediction

Source: own studies based on Eurostat (2021).

2    A criterion proposed by Japanese statistician Hirotugu Akaike for choosing between statistical models 
with different numbers of predictors. It is one of the indicators of model adjustment.

3    A criterion for model selection among a finite set of models.
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The Table 3 presents the available prediction errors. The MAPE error, or percentage 
error of prediction, is the most commonly used in business.  The error shown is for the 
learning part of the time series, a similar result was also for the testing part of the time 
series under study (MAPE: 2,7–3,0 %). The results obtained were satisfactory.

Table 4: Basic values of a box plot

Source: Eurostat 2021.

In the compiled box plot, one outlier was observed (see: Figure 3, Table 4). This is the delivery 
of gaseous fuel in January 2017. This month was a record month for natural gas off-take by end 
users. The position of the box plot indicated the range of the data. The graph is within the range: 
90–140 000 GWh/m. It can be considered that the graph has an asymmetrical distribution, the 
so-called right-hand side, i.e. the distance Max from Mean is significantly greater). The highest 
concentration of gaseous fuel supply was between 110 000 and 115 000 GWh/m.

Figure 3 :  Theoretical forecast of natural gas supply to final customers  in EU countries 

(2022–2023), without Coronavirus pandemic.

Source: own studies based on Eurostat (2021).

External factors affecting natural gas consumption

The consumption of natural gas by industrial consumers and households is influenced 
by many indirect and direct external factors. Those worth mentioning are the availability 
of infrastructure, the current price of gaseous fuel, atmospheric factors, and the trend 
in natural gas consumption by industry (EIA 2021). The cyclical nature of consumption 
depends primarily on the prevailing season. The number of heating degree days is an 
interesting indicator. It is a useful tool for predicting the demand for any fuel for space 
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heating.  It should be determined annually for the area served by heat and gas suppliers 
and compared with energy consumption. Knowledge of the energy (gas) consumption 
per heating degree day allows for objective examination of trends in energy (Dopke 
2006) consumption changes. In the last two years, the coronavirus pandemic (e.g, in Italy, 
see: Figure 4) and weather anomalies (e.g. in Spain, see: Figure 5) have been noteworthy.

Figure 4 :  Snam Rete – Final Consumers, Italy.

Source: own studies based on ENTSOG (2021b). 

The prolonged  lockdown  measures  introduced “depress  industrial and power 
generation demand for natural gas” (Amara, Belaifa 2020: p. 12). The fullassessment of the 
impact of coronavirus on the main gas sectors will be possible in the following months. 
“Italy’s energy demand fell last year at the fastest rate since World War Two as a sharp 
drop in road and air traffic during the pandemic undercut oil consumption” (Reuters 
2021a). The coronavirus pandemic has become an additional new factor affecting gas 
fuel consumption. Unfortunately, it is a negative factor that has introduced an economic 
shock and disruption to natural gas consumption.

Figure 5 :  Enagas Transporte S.A.U. – Final Consumers, Spain.

Source: own studies based on ENTSOG (2021a). 
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“The modern climate of the Mediterranean region is influenced by high-pressure systems 
in summer and westerly storm tracks in winter, giving rise to a highly seasonal climate with dry 
summers, relatively wet winters, and strong seasonal temperature contrasts. Nevertheless, the 
climate of the region is not homogeneous and the pattern of climate changes across the region 
is complex” (Lionello 2012; qtd. in Wei et al. 2021). “Heavy snow and icy winds blasted Spain as 
temperatures plumetted to -34.1C, the lowest ever recorded on the Iberian peninsula, the State 
Meterololgical Agency said on Wednesday” (6 January 2021, see: Reuters 2021b). “This was two 
degrees lower than in 1956, when temperatures of -32ºC were recorded in Estany-Gento, in 
Lleida, in northeastern Spain” (Reuters 2021b). “Spain is experiencing its first heatwave of the 
year, one that will affect the Balearic Islands and almost the entire peninsula apart from Canta-
bria, with daytime temperatures reaching 45 degrees Celsius in Andalusia’s Guadalquivir valley 
and night’s with minimums of 26ºC to 28ºC in several parts of the country” (Medina, Tasca 2021). 
Recent weather anomalies indicate that with record low outside air temperatures, there are 
record daily withdrawals of natural gas. Knowledge of this provides information to European 
transmission system operators, indicating the need for appropriately developed transmission, 
distribution and storage infrastructure to ensure security of supply.

Review of the state of the storage facilities 

Fundamental to a successful transmission system is cooperation with storage system 
operators. Such elements include underground natural gas storage facilities and LNG 
terminals. Underground gas storage facilities play an important role in the maintenance 
of energy balance. Underground gas storage allows for more efficient operation in the 
Europe (Skrzyński 2020). In addition, alternative for underground gas storage is terminal 
LNG. “The analysis of the significance of LNG in satisfying the demand for gas demon-
strates that it has changed rapidly all over the world in recent years” (Matelska et al. 2016).

Table 5: Supply of LNG to transmission system operators.

Source: own studies based on ENTSOG (2021c). 
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In the period between 2016 and 2020 (see: Table 5), a trend of increasing preference 
for LNG was noticed. 2019 turned out to be a record year for LNG deliveries, accounting 
for as much as 2.5 times more than 2016. The highest monthly deliveries were in March 
2020, because the unraveling coronavirus pandemic in Europe. In contrast, the first half 
of 2021 noticed a decline in LNG deliveries due to an emerging deficit of the fuel.

 Table 6: Injection of natural gas into underground gas storage

Source: own studies based on ENTSOG (2021d). 

In 2017 and 2018 (see: Table 6), the largest amount of natural gas was injected from 
European transmission systems into underground natural gas storage facilities. The 
process of injecting underground natural gas storage is dependent on the cycle of the 
seasons, so therefore in the first and last quarter of the year injections are essentially 
non-existent. The analysis concluded that 2020 was the least abundant year for injec-
tions into underground natural gas storage facilities. 

Table 7: The withdrawal of natural gas from underground gas storage.

Source: own studies based on ENTSOG (2021d). 
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The most significant withdrawals (see: Table 7) of natural gas on the annual basis were 
in 2017. The injection of gaseous fuel into the European transmission systems usually takes 
place in the first and last quarters of the year, which is associated with autumn and winter 
conditions. The year 2019 recorded the smallest volume withdrawals from underground 
natural gas storage. It was found that in the first quarter of 2021 there was significant increase 
in interest in natural gas coming from storage infrastructure compared to the last two years.

Conclusion

Recent months have seen a strong recovery of economies as attempted recovery from 
the onset of the coronavirus pandemic, potentially translating into attempts to increase 
energy consumption. In addition, the revival in energy consumption, including natural gas, 
is due to weather conditions. The long heating season and cold winter mainly contributed 
to this trend. In European countries there are trends of slight growth and maintenance of 
stability in natural gas consumption. The data indicated that current storage stocks are at 
low levels, which may influence high natural gas prices.  Overall, natural gas fits in as a tran-
sition fuel in the ongoing energy transition. Data indicated that LNG is becoming increas-
ingly popular. An important conclusion is that transmission operators storing natural gas 
should have a well-developed infrastructure in order to be able to supply end consumers.
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Abstract

This article presents a qualitative research with the aim of analysing and prognosing the future of 

relations between the European Union and hydrocarbon exporting countries in Central Asia, based 

on bilateral Partnership and Cooperation Agreements. The results of analysis, set within the broader 

geopolitical competition for influence in the region, distinguishes Turkmenistan’s significant role as 

both potentially important state for the future of the EU’s energy security, as well as the greatest 

challenge in building relations with the states of the region in a framework that requires a common 

axiological foundation.
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Umowy o  Partnerstwie i  Współpracy a  bezpieczeństwo energetyczne Unii 
Europejskiej w kontekście Azji Środkowej

Streszczenie

Artykuł przedstawia wyniki badania jakościowego mającego na celu analizę i  prognozowanie 

przyszłości relacji Unii Europejskiej z  państwami-eksporterami węglowodorów w  Azji Środkowej, 

opartych o porozumienia bilateralne – Umowy o Partnerstwie i Współpracy. Wyniki analizy rywali-

zacji geopolitycznej o wpływy w regionie wskazują na rolę Turkmenistanu jako państwa będącego 

potencjalnie istotnym dla przyszłości bezpieczeństwa energetycznego UE, a także na  największe 

wyzwania w  budowaniu relacji z  państwami regionu w  formule zakładającej wymóg wspólnego 

fundamentu aksjologicznego.

Słowa kluczowe: Azja Środkowa, Unia Europejska, bezpieczeństwo energetyczne, Umowa o Part-
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The shape of the modern world is largely based on the energy released from 
hydrocarbons. Free access to them, whether through domestic resources or international 
trade, makes it possible to maintain the economic structure of states. Countries which do 
not have a surplus of these raw materials are forced to meet their needs with imports, 
ideally from the most stable and cheapest possible source. The European Union (EU), 
being an entity comprised of countries with non-uniformed energy sectors, is based on 
varied potential of internal deposits of energy resources and developed external sources 
of obtaining them that secure a possible deficit. As a whole, the EU is dependent on 
the continuous diversification of sources of hydrocarbons to ensure regional flexibility of 
energy policies, thus increase the competition among the exporting countries, resulting 
in lower prices. These actions help to reduce the operating costs of the Member States’ 
economies and increase their ability to adapt to potential changes in the international 
system. An important factor conditioning the role played by the EU in ensuring energy 
security of Member States is the possibility of a more effective development of supra-
regional trade agreements, which are to facilitate the flow of resources, thereby increasing 
the number of economically justified directions of trade exchange. In this context, 
economies of scale are also important, as they enable more effective negotiations with 
potential trading partners, facilitating the joint development of arrangements that are 
also beneficial for individual Member States. 

The issue that will be addressed in this article is the EU’s potential for political expansion, 
and ultimately increased trade cooperation, in a region that is rich in energy resources, 
but still underdeveloped in terms of bilateral relations – Central Asia. By analysing the 
countries of the region that are most attractive to the EU in terms of hydrocarbon trade 
and that offer the prospect of significant cooperation on hydrocarbon imports, it will be 
possible to identify both opportunities and threats for closer cooperation between them 
and the EU. Next will be conducted an analysis of the form of cooperation of the EU’s 
agreements with countries of the region, expressed in the Partnership and Cooperation 
Agreement (PCA), and in the case of Kazakhstan – the Enhanced Partnership and 
Cooperation Agreement (EPCA). It will allow to find an answer to the research problem 
– whether agreements in the form of PCA/EPCA are the universal tool for building 
long-term relations between the EU and the countries of Central Asia with significant 
hydrocarbon export potential. 

The hypothesis of this research is that despite the local differences in the political 
systems, economies, as well as the history of bilateral relations with the EU, the PCA/
EPCA is a universal form of building long-term cooperation due to: 1) from the perspective 
of the EU, the possibility to effectively build its soft power in the hydrocarbon exporting 
countries of the region; 2) from the perspective of the regional partner countries, being 
the only institutionalised form of cooperation that allows building stable trade relations 
with the EU market in a long term. 

A comparative method and secondary analysis of quantitative and qualitative existing 
data will be used to analyse the countries of the region in terms of their importance for 
the EU’s energy security. Then the extent of the relationship between cooperation in the 
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framework of the PCA and the EPCA and the potential for building stable relations with 
the previously analysed Central Asian countries will be examined.

Strategic potential of the region

Central Asia is a region that for centuries has been a key area for trade flow, such as 
the historic Silk Road, connecting Europe and the Middle East with China. It was also 
a  field of competition between empires when the Great Game1 was played over the 
region, between the British Empire and the Russian Empire, eventually incorporating it 
into the Russian sphere of influence and formally holding it until the fall of the Soviet 
Union. Today, despite the independence of the countries in the region, it is still an area 
where Russia has significant influence, e.g., through historical infrastructural conditions 
(i.e., the direction of the flow of energy resources), or the presence of a  large Russian 
minority, which influences the functioning of the local political systems. All republics of 
Central Asia2 (European Commission WWW), except for Turkmenistan, are members of 
the Russian-dominated Commonwealth of Independent States, thus increasing Russia’s 
political influence and, through economic ties, maintaining its current position in the 
region. A similar example is the Eurasian Economic Union, which includes Kazakhstan 
and Kyrgyzstan. 

However, the complexity of the network of influences in Central Asia, after the 
independence of the countries in the region, goes beyond the historically determined 
ties with the Russian state. This region, because of its geopolitical position constituting 
the southern edge of the area falling within the concept of Heartland (Mackinder 1904: 
p. 312; 1919: p. 93), is also one of the places where civilisations meet (Huntington 1993: 
p. 33), creating in this area historical conditions of transitional external influences. This is 
a region where, in addition to the traditional dominance of Russia, another superpower 
with significant ambitions to secure strategic inland-directed interests – China – is now 
playing an increasingly important role. China’s focus on expanding its influence in the 
Central Asian states is conditioned by their geographic location, crucial for transcon-
tinental trade plans, and potential access to a  strategic reservoir of hydrocarbons, so 
necessary for its growing economy as one of the world’s major hydrocarbon importers. 
The proximity of China’s borders has allowed many countries in the region to increase 
their inflow of external capital, thus weakening their economic dependence on Russia 
and creating an environment of rivalry between the two countries. China’s position as the 
world’s second largest economy and its experience in foreign infrastructure investment 
makes it an important counterweight to Russia, despite its historical roots in the region. 

Nevertheless, the region is not a monolith. It is characterised by significant differences, 
both in the raw material potential and in states’ internal and foreign policies. This fact 

1   The 19th century geopolitical rivalry for dominance over the area of Central Asia, Persia, Afghanistan 
and modern day Pakistan, between British and Russian empires.

2   Limiting the area of Central Asia to the post-Soviet area, which includes five republics - Kazakhstan, 
Uzbekistan, Turkmenistan, Kyrgyzstan and Tajikistan.
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makes it necessary to analyse its individual countries in order to identify all political op-
portunities and threats for possible closer cooperation. The states of the region that play 
a potentially significant role in ensuring the EU’s energy security are those with a positive 
balance of trade in energy resources. It is also important to determine the countries with 
the infrastructure capacity for hydrocarbon extraction and its transmission to European 
customers to systematise the criteria for selecting partners for trade cooperation.

Three countries in the region fulfil the conditions to be indicated as the countries with 
significant import opportunities for the EU – Kazakhstan, Uzbekistan and Turkmenistan. 
Each of them differs significantly in terms of political potential for cooperation, geo-
political dependencies and the predominance of a particular type of exported energy 
resource. To discern the opportunities and threats for potential cooperation between the 
EU and a given country, it is necessary to analyse international position, political system 
and energy sector. This analysis will allow to determine, in the case of Uzbekistan and 
Kazakhstan, the basis on which cooperation on the PCA and the EPCA has been built, 
and in the case of Turkmenistan, what differentiates it from Kazakhstan and Uzbekistan, 
as well as to determine what factors potentially limit its closer cooperation with the EU.

Kazakhstan

As the geographically largest country in Central Asia, Kazakhstan has both the ability 
to extract energy resources in quantities far exceeding domestic consumption and the 
capacity for their efficient transmission. The territory of Kazakhstan, historically, economi-
cally and demographically linked to the Russian state, after gaining independence in 
1991, is still to a  significant extent under the political influence of Moscow. Currently, 
a strong connection of political and economic interests of Kazakhstan and Russia is de-
termined by following factors: (1) Russia’s position as the most important trading partner, 
and (2) a considerable number of ethnic Russians living in the territory of Kazakhstan, 
who constitute about 20% of all its citizens. Kazakhstan, as a republic which was formerly 
a part of the USSR, has a hydrocarbon transmission infrastructure inherited from pre-
independence times, concentrated in the northern direction, being a  part of Russia’s 
transmission system (Kochanek 2017: p. 102).

Kazakhstan’s resource potential makes it one of the major hydrocarbon exporters in 
the region. With the largest oil reserves in Central Asia (estimated at 30 billion barrels) and 
significant natural gas deposits (estimated at 2.407 trillion m3), it is an important element 
in potentially increasing the region’s trade links with the EU (Central Intelligence Agency 
2021a). Kazakhstan’s traditional export destinations to date have been the EU, Russia 
and China, but Kazakhstan has the potential to increase the volume of its raw material 
exports, due to the country’s steadily growing production capacity. Kazakhstan is also 
a country where 12% of the world’s uranium deposits are located. This fact adds to the 
importance of economic relations with this country, given that 26% of energy produced 
in the EU is nuclear, as well as the strategic importance of Kazakhstan being one of the 
few uranium exporting countries in the world (World Nuclear Association 2021a; 2021b).
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The geopolitical position of Kazakhstan and its historically established ties with Russia 
make it difficult to diversify the directions of export of own energy resources. This  is 
contributed to by the fact of Russia’s dominating the infrastructure for the transmission 
of Kazakh natural gas in the European direction, requiring Kazakhstan to have Russia as 
intermediary in the sales process, and thus involving it partially in the Russian geostrategy. 
This fact makes cooperation between Kazakhstan and the EU technically difficult due to 
the requirement of taking into account Moscow’s political interests, or the need for large 
investments to create new transmission lines. Due to its geopolitical and economic potential, 
Kazakhstan is an important element of the rivalry between Russia and the EU, which is looking 
for opportunities to broaden the directions of international cooperation. If the EU would like to 
have a chance to build better relations with the largest country in the strategically important 
region, it is required to create a  successful framework for cooperation as an alternative 
to the traditional model of interdependence with Russia. However, the fact that Russia 
possesses a much smaller, non-structural, civilisational attraction potential provides the EU 
with an opportunity by giving it a field on which the EU can base the process of building 
political, and consequently economic, relations. What is also beneficial for the EU is the 
lack of confidence in Kazakhstan for Chinese investment and influence, which results from 
their attempts to aggressively enter the structure of Kazakhstan’s economy (Kochanek 2017: 
p. 106). This reduces the competition for the EU for political influence in the country, while 
putting pressure on the Kazakh government to choose options. Although Kazakhstan still 
falls short of the European archetype of a democratic state under the rule of law (Freedom 
House 2021a; Transparency International 2020), it is a country with both the most transparent 
political system in the region and a large potential for further political reform. 

Uzbekistan

With a population of over thirty-three million, making it the most populous country in 
the area, Uzbekistan is one of the main geopolitical entities in Central Asia. In addition to 
its population, its position in the region is also conditioned by its energy resources, with 
natural gas deposits being among the largest in the world. An important factor in the 
international economic system is also the fact that Uzbekistan’s geographical position 
forces it to be a transit state that would cooperate with the neighbouring countries, which 
have a  similar economic model built upon the hydrocarbon sector, when it comes to 
transporting their surplus energy resources to the main markets (Pirani 2019: p. 21–22).

Despite Uzbekistan’s natural gas deposits of 1.841 trillion m3, a sizeable portion of them 
is used for domestic consumption, leaving only 18% (9.401 billion m3) of the extracted 
natural gas (52.1 billion m3) for export (see: Central Intelligence Agency 2021b). In terms 
of energy export architecture, Uzbekistan is an important country not only in terms of the 
upstream3 sector, but also in terms of the midstream4 sector, due to its dense natural gas 

3   A term used to describe a stage in the oil and gas industry that involves exploration and production.
4   In the oil and gas industry, it defines activities that include the processing, storage and transportation 

of oil and gas.
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transmission infrastructure, which is an element of natural gas transit from countries such 
as Turkmenistan to world markets. As a  consequence of the above-mentioned factors, 
Uzbekistan, being both an exporting country and an important element in the natural gas 
transmission system, currently has a significant role in ensuring stable supplies of this com-
modity to countries such as Russia and China (see: Studium Europy Wschodniej UW 2020).

Uzbekistan’s position as an exporter of energy resources, its economic potential and 
the fact that it borders all countries in the region, make it a site of a geopolitical rivalry 
between the powers building up their influence in Central Asia. It is necessary to gain 
dominant political influence in Uzbekistan in order to take control of one of the most 
important control points for the flow of energy resources. A significant example of this 
country’s position is its role in China’s Belt and Road Initiative, in which Uzbekistan would 
host the transport infrastructure between the EU and China. An increase in Chinese 
investment has also led to a sudden increase in investment by Russia, which is trying 
to regain the influence it lost in the country after 1991 (Kochanek 2017: p. 110). This may 
indicate that policymakers in Moscow assume that the struggle for influence in the indi-
vidual states of the region is a zero-sum game, where pro-Chinese Uzbekistan would be 
politically and economically distant from Russia. This perspective could allow the EU to 
recognise the principles of this competition, its stakes, and ultimately the optimal direc-
tion of its external policy. Uzbekistan’s position forces it to attempt to maintain a balance 
between the various international actors to retain flexibility in its internal and external 
policies. This  translates into a situation where Uzbekistan, having an economic model 
based on the export of energy resources, is forced to seek stable markets for their sale, 
thus offering an opportunity to the EU as a partner in diversifying Uzbek exports.

 Turkmenistan

One of the countries of the Central Asia, which is potentially becoming increasingly 
important in the policy of securing new directions for supplies of energy resources to the 
countries of the European Union, is Turkmenistan. This republic, located to the south of 
Uzbekistan and bordering the Caspian Sea, due to the deposits of energy raw materials 
found on its territory, is not only the object of political interest for traditional actors in 
the region, such as Russia and China, but also for the EU and such countries as India. 
Turkmenistan’s natural gas reserves constitute a major part of its geopolitical importance 
and they are a key element in the policies that the country may pursue in the future in the 
context of the international legitimacy of the Turkmen government.

Turkmenistan has the largest deposits of natural gas in the region, making it an impor-
tant element in potentially enhancing the EU’s energy security through diversification of 
hydrocarbon import sources. The estimated size of Turkmenistan’s natural gas deposits is 
7.504 trillion m3, which, combined with current production levels of 77.45 billion m3, means 
that basing EU imports on Turkmenistan could be part of a long-term supply diversifica-
tion strategy (see: Central Intelligence Agency 2021c). Despite Turkmenistan’s potential 
in this regard, however, there is the issue of the country’s difficulties in both increasing 
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the amount of natural gas produced and exporting it. Through limited transmission in-
frastructure, Turkmenistan’s export policy is perpetuated in traditional directions, such 
as the currently dominant ones of Russia, China, and Iran (see: U.S. Energy Information 
Administration 2016). More than half of Turkmenistan’s natural gas production is being 
consumed by domestic needs, limiting its export capacity and making it dependent on 
the current investment processes in the extractive sector in order to modernise it, as 
well as to increase its production potential. In addition, there are plans to build a new gas 
pipeline – the Trans Caspian Gas Pipeline (TCP) – connecting Turkmenistan’s upstream 
gas industry to potential customers in the western direction, especially the EU countries 
(see: European Commission 2021). This creates a situation, in which increased production 
generates new opportunities for states previously not cooperating with Turkmenistan in 
terms of natural gas imports, with the prospect of changing the EU’s natural gas security 
architecture. 

A distinctive feature of Turkmenistan is its political system, which has the most visible 
elements of an authoritarian system among the countries of the region (see: Freedom 
House 2021b). It is also characterised by the phenomenon of links between the opera-
tion of businesses and political sphere, with the result that external economic entities 
cooperating with Turkmen companies must operate in an area entirely licensed by the 
authorities. It is also exceedingly difficult for companies from outside Turkmenistan to 
enter the Turkmen market directly, including the energy or mining sectors, which means 
that the scale of influence that the EU may indirectly hold in the country is smaller than in 
Kazakhstan or Uzbekistan (Kochanek 2017: p. 113). Turkmenistan’s political and economic 
system makes closer cooperation with the EU a  challenge not only to the technical 
process of fine-tuning bilateral relations, but also to the discussion as to whether closer 
relations with authoritarian states are detrimental to the EU’s image on the international 
arena. Due to the clear differences between the EU’s outwardly proclaimed values and 
the economic imperative in building international relations, the EU may lose, in the eyes 
of external observers, the authenticity of its proclaimed system of values, which is the 
basis of its soft power and one of the elements of its strategy to build influence in the re-
gion. The geopolitical opportunity for the EU, in turn, lies in Turkmenistan’s foreign policy 
stance aimed at contesting Russia’s traditional role in the region, potentially forcing 
decision-makers in Ashgabat to seek alternative directions for international cooperation. 
In this case, the greatest obstacle to building the EU’s influence in Turkmenistan is China, 
which does not impose conditions for cooperation other than pragmatic trade, allowing 
Turkmen decision-makers to maintain the domestic status quo at a low political cost.

The PCA/EPCA cooperation framework

The Partnership and Cooperation Agreement (PCA) and the Enhanced Partnership 
and Cooperation Agreement (EPCA), as its direct continuation, are tools in the develop-
ment of the EU’s cooperation with third countries, aiming to systematise the model of 
establishing relations, unifying the principles, criteria and direction in which this coop-
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eration should proceed. They are instruments of European foreign policy, providing the 
legal basis for agreements and direct cooperation with the EU (Kalicka-Mikołajczyk 2013: 
p. 55–56). The aim of the PCA is to support economic development, stable democracy 
and civil society in partner countries, as well as to enable the introduction of European 
investments and entering trade relations with countries covered both by the European 
Neighbourhood Policy and countries outside it, such as Russia, the Middle East or Asian 
countries. By building both formal dependencies and commonalities in the very axiology 
of state functioning, these agreements may also indirectly serve the function of sup-
porting the expansion of European political influence. As foreign policy’s tools, PCAs and 
EPCAs can be used to increase the EU’s influence on the individual states of the region, 
representing the EU’s vital interest in certain areas of EU functioning, such as energy 
security of the Member States. The problematic aspect, however, is the translation of 
normative order into measurable reality, and thus also into objective distribution of power 
in geopolitics. However, political structures as complex as the EU require a development 
of a rigid framework of agreements, which are not susceptible to the dynamics of internal 
political changes, enabling long-term building of relations with third countries. 

Out of the analysed countries, with the potential to increase the EU’s energy security, 
Kazakhstan (1994–2016) and Uzbekistan (since 1999) have experience of bilateral 
cooperation within the PCA. Both countries, meeting the requirements set by the EU5, 
such as adherence to the principles of democracy, free market and respect for human 
rights, found themselves in the structure of cooperation increasing the possibility of 
trade exchange with the EU. As part of the reduction of trade barriers between the 
countries concerned and the EU, the movement of energy resources has also been 
facilitated (see: Partnership and Cooperation Agreement 1999). The fact of abolishing 
trade restrictions in this area does not determine the increase in the amount of imported 
raw materials (non-tariff transmission costs), but it does increase the competitiveness 
of the European export direction, due to the political need to remove additional trade 
barriers. Cooperation within the PCA, apart from having a direct impact on the issues of 
export of energy resources to the EU, by imposing requirements on the partner countries 
aimed at their further approximation to the EU model of statehood, also influences the 
long-term processes of change within their political systems, with time increasing the 
stability of the EU influence in these countries. 

An important form of cooperation between the EU and Kazakhstan is also the 
EPCA, which has been in force since 2020. It is a direct development of the PCA, which 
is intended as a  culmination of the work on systematising bilateral relations with the 
countries that have managed to fulfil the previous provisions of cooperation6. Being 
a continuation and a clarification of the detailed organisation of this relationship under 
the previous framework, the EPCA only develops its individual elements, this time focus-
ing more strongly on the issues of economic development and building a free market. 

5    At the time of the entry into force of both agreements, the signatory was not the European Union, but 
the European Communities.

6   These countries are Kazakhstan, analysed due to its export potential, and also Kyrgyzstan.
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The issues of the agreement related to the energy sector have also been strengthened, 
further deepening the provisions concerning the facilitation of trade in energy resources, 
which were previously expressed in the PCA. The above-mentioned elements, formally 
resulting from a change in the form of bilateral cooperation between Kazakhstan (and 
potentially Uzbekistan in the future) and the EU, do not transform the principles of the 
previous PCA framework, and thus represent another stage in consequently building the 
EU position in the region (see: Council Decision (EU) 2016/123). 

None the less, the case of Turkmenistan is different from the classical model of 
building relations between the EU and third countries. After 1991, Turkmenistan, being in 
a similar geopolitical position to other states in the region due to its geographic location, 
economic models and post-Soviet origins, became the example of authoritarian republic, 
even in the region experiencing problems with its transition to full democracy. However, 
the difficulty of building EU–Turkmenistan relations in a framework that requires a com-
mon axiological ground and rigidly defined framework of cooperation, such as the PCA, 
was not initially a matter of the complete impossibility of political rapprochement. This 
is evidenced by the talks conducted with Turkmenistan on developing cooperation with 
the EU within the PCA in the first years after the dissolution of the USSR. In 1998, these 
negotiations led to a declaration of Turkmenistan’s desire to join this framework but were 
not ratified by the European Parliament due to human rights violations by the Turkmen 
authorities (Jarosiewicz, Lang 2015). 

In the case of Turkmenistan, the main alternative7 of defining relations with the EU 
was the Generalised Scheme of Preferences (GSP), which addresses only the basic is-
sues of cooperation. In the GSP, partner countries that have a  low level of economic 
development, and which base their economy on the export of a single, dominant com-
modity, are not required to pay duties on their export to the EU (see: European Commis-
sion 2015). This type of cooperation allowed the Turkmen authorities to obtain economic 
benefits without incurring the political cost associated with the requirement of thorough 
reforms8. This agreement, which did not so strongly determine the direction of a given 
country’s rapprochement to the statehood model promoted by the EU (as in the case 
of the PCA), and which in practice was limited mainly to economic issues, was thus not 
a key element in increasing the EU’s soft power to the extent of bringing Turkmenistan 
closer to the West (Czermińska 2019: p. 75). Nevertheless, after Turkmenistan officially 
became an upper-middle income country in 2016 and ceased to meet the criteria of 
the GSP, this country faced the need to redefine how its relations with the EU were to 
be built. Turkmenistan returned to active talks on its accession to the PCA that will allow 

7   Beside the Interim Agreement on Trade and Trade-Related Matters, in place since 2010, which also 
partially regulated trade relations between the EU and Turkmenistan.

8    Formally, cooperation under the GSP requires a partner country to sign a number of human rights con-
ventions to be implemented. However, Turkmenistan, even though it is one of the bottom countries in 
the rankings of democratisation and respect for human rights, primarily had the opportunity to join the 
GSP framework and then was not removed from the cooperation on that basis, but only because it no 
longer fulfilled the condition of being one of the least developed countries. This fact may indicate the 
real position of the value system element in this form of cooperation. 
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a partial return to preferential trade terms between the two entities. The EU, through the 
European Parliament, reiterated in 2019 that any steps bringing Turkmenistan closer to 
the PCA cooperation are connected to the Turkmen authorities’ respect for human rights, 
leaving the possibility of ratifying the agreement in limbo for the foreseeable future 
(Soutullo et al. 2021). 

The element dominating the issue of EU–Turkmenistan relations is whether the EU will be 
able to apply the PCA bilateral agreement in a pragmatic manner, reducing its expectations 
of real reforms in Turkmenistan. By focusing on issues that directly translate into the strength 
of its influence in the country, such as facilitating the EU's access to Turkmen natural gas, 
without real demands for domestic political reforms, the EU can achieve a seemingly easy 
advantage on this part of the geopolitical competition for influence in Central Asia. However, 
the EU’s seemingly idealistic adherence to democratisation or human rights requirements 
in cooperation with Turkmenistan, may force it, hoping to take advantage of the privileged 
position afforded by the PCA in trade with the EU, to make real reforms, which would place 
it organically closer to Brussels, as well as increase the EU’s soft power in Ashgabat, and 
thereby reduce the unpredictability of Turkmen geopolitical drift. 

Conclusions

The region of Central Asia is the arena of growing geopolitical rivalry between the EU, 
Russia and China. This situation is conditioned by its significant potential in terms of both 
the size of its deposits of energy resources and the scale of their export. The multiplicity of 
countries interested in cooperation with the region in terms of importing raw materials af-
fects the occurrence of competition not only for their limited amount (taking into account 
the capacity of infrastructure), but also for political influence, which translates indirectly 
into the final cost of imports and its accessibility. The more political connections or influ-
ence of a given political centre, the greater the possibility of proportional weighting of 
political issues over economic ones in the process of evaluating cooperation costs. The 
EU, as the entity with the world’s largest economy (also in terms of demand for energy 
resources), may be a significant beneficiary of such form of cooperation. The EU’s way (in 
contrast to e.g. China’s model of subsidising strategic companies to dominate the local 
market) is to increase the attractiveness of trade cooperation and to create a geopolitical 
environment, to which countries such as Kazakhstan, Uzbekistan or Turkmenistan will 
aspire due to EU’s civilisational gravity. 

The strategic importance of individual Central Asian exporting countries for EU energy 
security may vary depending on the future structure of the Member States’ energy sec-
tors. Regardless of whether Central Asia were to provide supplies to secure the growth in 
demand for natural gas or oil, the region may be important in the process of diversifying 
the directions of supply of these resources, and thus indirectly reduce the vulnerability of 
the EU internal stability to political tensions between the Member States, as it is emerged 
in the case of natural gas imports from the Russian direction. Kazakhstan being in the 
structure of the EPCA, but also Uzbekistan, which is developing cooperation with the EU 
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currently within the PCA, are examples of the fact that some of the main states of the 
region in terms of hydrocarbon export potential see the opportunity to use it to achieve 
the goal of building stable cooperation with the EU. However, Turkmenistan is especially 
important, not only in terms of hydrocarbon exports, as currently the largest exporter of 
natural gas in the region, but also as an example of demonstrating the challenges that 
the PCA/EPCA faces as a potentially universal model for building relations between the 
EU and countries in Central Asia.

Moving within the existing legal framework for the EU's cooperation with the countries 
of the region, the PCA, and ultimately the EPCA, is currently the only formal option for 
building a  long-term relationship. Turkmenistan, which was enjoying the benefits of its 
status in trade with the EU under the GSP, after being deprived of the opportunity to main-
tain a favourable trade position without incurring significant political costs, has returned 
to the PCA accession talks. The situation in which Turkmenistan, being a country that will 
be required to deeply reform its political system to meet the conditions for cooperation 
contained in the PCA, assumes that facilitated access to the European market is worth the 
potential costs, demonstrates that the EU’s role in the region is already significant and the 
very fact of the attractiveness of the European market makes the countries of the region 
ready (at least declaratively) to adjust to the model of state promoted by the EU. The rap-
prochement of actors, initially motivated by economic benefits, may indirectly translate 
into political reforms within the Central Asian countries, and as a result, according to the 
conceptual assumptions and requirements of the PCA, be an effective expansion of EU 
values, further increasing its ability to influence these countries with its soft power. 

However, a crucial factor that the EU’s foreign policy strategy must consider is the 
fact that there are alternative directions for countries like Turkmenistan to build geopoliti-
cal ties with China or Russia, where the framework of cooperation could be exclusively 
economic. The EU, wishing to compete for influence in that country, may be forced in the 
future to lower its requirements regarding implementation of EU values by its partners. 
This could undermine the role of these values in building international cooperation, and 
thus lessen their importance in building relations with the remaining states in the region. 
To remain an attractive geopolitical option for the analysed states, the EU may have to 
find an equilibrium between trying to expand its values, which translate into soft power, 
and remaining effective in competition with states that do not set axiological require-
ments for economic cooperation.
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Streszczenie

Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie wyników badań dot. genezy oraz dynamiki rozwoju polityki 

migracyjnej Unii Europejskiej, a także analiza wyzwań ostatnich lat. W związku z tym postawiono następujące 

pytania badawcze: (1) jakie zmiany nastąpiły w polityce migracyjnej UE w XXI wieku w porównaniu do XX? 

(2) jakie są obecnie główne wyzwania polityki migracyjnej UE? Zastosowane metody badawcze obejmują: 

analizę instytucjonalno-prawną, metodę historyczną oraz porównawczą. Badanie pozwoli wyciągnąć 

wnioski na temat najważniejszych aspektów polityki migracyjnej oraz zrozumieć dzisiejsze wyzwania.

Słowa kluczowe: Unia Europejska, polityka migracyjna, kryzys migracyjny.

Migration policy of the European Union and challenges in last years

Abstract

The aim of this article is to present the results of research on the history and dynamics of the de-

velopment of the EU migration policy, as well as to analyse the challenges that have emerged in 

1    Artykuł powstał i został opublikowany w ramach projektu Mosty współpracy naukowej, który zrealizo-
wano w ramach post-stypendialnych działań absolwentów Programu Stypendialnego im. Lane’a Kir-
klanda administrowanego przez Fundację Liderzy Przemian i finansowanego ze środków Polsko-Ame-
rykańskiej Fundacji Wolności.

	 Opinie zawarte w niniejszym artykule są opiniami autorów i w żaden sposób nie reprezentują przekonań 
czasopisma, ani Uniwersytetu Warszawskiego, ani Fundacji Liderzy Przemian, ani Polsko-Amerykańskiej 
Fundacji Wolności. Wnioski i oceny zawarte w tym artykule oparte są na wiedzy i doświadczeniu autorów.
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recent years. Therefore, the research questions are: (1) What changes took place in the migration 

policy of the European Union in the 21st century compared to the 20th century? (2) What are the 

main challenges of the EU migration policy today? The research methods include: institutional and 

legal analysis, historical and comparative methods. The study will help to draw conclusions about 

the important aspects of migration policy and understand today’s challenges.

Keywords: European Union, migration policy, immigration crisis.

Kwestia migracji międzynarodowych jest obecnie jednym z  głównych tematów 
debaty publicznej w Unii Europejskiej (UE), zarówno w kontekście polityki wewnętrznej 
państw członkowskich, jak i w odniesieniu do granic zewnętrznych UE. W obliczu naj-
poważniejszego kryzysu uchodźczego od II wojny światowej, Unii Europejskiej udało się 
doprowadzić do fundamentalnej zmiany w zarządzaniu migracją i ochroną granic. Po-
maga to ratować życie milionów ludzi i zwalczać sieci zorganizowanych grup przemyt-
niczych. Dzięki zastosowanym działaniom zmniejsza się liczba nielegalnych imigrantów 
przybywających do Europy. Jednak wiele pozostaje do zrobienia, aby polityka migracyjna 
UE sprawdziła się w  obliczu zmieniającej się sytuacji geopolitycznej i  globalnej presji 
migracyjnej.

Imigracja stała się prawdziwym wyzwaniem dla krajów UE. Nie mogąc poradzić 
sobie z  problemem integracji imigrantów, niektóre państwa członkowskie stały się 
zakładnikami nielegalnej imigracji i przestępczości. Inne – w tym Polska – mają kłopoty 
związane z  masową emigracją swoich obywateli do krajów zachodnich, zwłaszcza 
młodzieży i  osób uzdolnionych. Wielu z  tych problemów państwa członkowskie nie 
mogą rozwiązać samodzielnie. Wymaga to koordynacji na szczeblu Unii i  wspólnej 
polityki migracyjnej.

Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie wyników badań dot. genezy oraz dy-
namiki rozwoju polityki migracyjnej UE2 oraz zrozumienie najważniejszych jej aspektów, 
które doprowadziły do późniejszych zmian na kontynencie europejskim, a także analiza 
wyzwań powstających w  ostatnich latach. W związku z  tym postawiono następujące 
pytania badawcze: 

▪▪ jakie zmiany nastąpiły w  polityce migracyjnej Unii Europejskiej w  XXI wieku 
w porównaniu do XX? 

▪▪ jakie są obecnie główne wyzwania polityki migracyjnej Unii Europejskiej? 
Zastosowane metody badawcze obejmują: analizę instytucjonalno-prawną, metodę 

historyczną oraz porównawczą. 
Badanie pozwoli wyciągać wnioski na temat najważniejszych aspektów polityki mi-

gracyjnej oraz zrozumieć dzisiejsze wyzwania tej polityki.
Autorzy dysponują obszernym materiałem empirycznym. Ze względu na ograni-

czoną objętość tekstu w  niniejszym artykule wyniki przeprowadzonej analizy zostaną 
przedstawione w dużym uogólnieniu. 

2  Zakres czasowy uwzględniony w badaniach – od 1945 roku po koniec stycznia 2022 r.
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Emigracja i imigracja w Europie w XX wieku

Masowa emigracja Europejczyków na inne kontynenty rozpoczęła się podczas 
budowy imperiów kolonialnych, ale nabrała największego rozpędu podczas rewolucji 
przemysłowej. Wiek XIX i początek wieku XX był okresem niezwykle dynamicznego roz-
woju transatlantyckiego systemu migracyjnego. Około 52 mln Europejczyków opuściło 
kontynent w  latach 1815–1930. Większość z  nich trafiła do USA, ale też do Afryki, Azji 
i Pacyfiku, Kanady, Argentyny, Brazylii, Australii oraz RPA (zob. szerzej: Walaszek 2007). 
Po 1945 roku w Europie nastąpiły duże zmiany, zwłaszcza w sferze przepływu ludności. 
Rozwój i odbudowa gospodarki po II wojnie światowej zmieniły rolę Europy Zachodniej, 
która stała się jednym z najważniejszych regionów dla napływu migrantów (zob. szerzej: 
IOM 2003).

W latach 1945–1972 liczne kraje Europy Zachodniej przyjęły aktywną politykę imigra-
cyjną, sprowadzając pracowników z  zagranicy: poprzez system imigracji pracowników 
sezonowych oraz emigrację pracowników z byłych kolonii. System migracji sezonowych 
można zilustrować na przykładzie Republiki Federalnej Niemiec (RFN)3. Kraj ten podpisał 
szereg umów dwustronnych z biedniejszymi państwami europejskimi (takimi jak Grecja, 
Włochy, Hiszpania, Portugalia) oraz pozaeuropejskimi (m.in. Turcja, Maroko), z  których 
pracownicy przybywali na określony czas. Oczekiwano, że po wygaśnięciu kontraktu oni 
wrócą do domu4. W 1956 roku liczba pracowników zagranicznych w Niemczech wynosiła 
tylko 95 tys., w 1966 roku – już 1,3 mln, a w 1973 roku – 2,6 mln. Całkowita liczba imi-
grantów w Niemczech (łącznie z pracownikami i ich rodzinami) w 1975 roku przekroczyła 
4  miliony (Brzozowski 2011: s. 53).

Podobny efekt przyniosła rekrutacja we Francji. Do 1970 roku przyjechało tam około 
2 mln pracowników i 690 tys. członków ich rodzin. Francja, podobnie jak Wielka Brytania 
i Holandia, sprowadzała też pracowników ze swoich starych kolonii. Równie imponujący 
był napływ do Wielkiej Brytanii ludności ze Wspólnoty Narodów (ang. Commonwealth of 
Nations) – 218 tys. w 1951 r., 541 tys. w 1961 r., 1,2 mln w 1971 r.

Z kolei, Holandia do połowy lat 60. XX wieku przyjęła około 300 tys. imigrantów z Indii 
Wschodnich (obecnie Indonezja), a do końca lat sześćdziesiątych – kolejne 160 tys. osób 
z Surinamu. Do 1975 roku przyjęto 370 tyś. imigrantów (zob. szerzej: IOM 2003; Brzozowski 
2011: s. 53).

Punktem zwrotnym polityki migracyjnej państw europejskich stał się rok 1973, kiedy 
w wyniku kryzysu naftowego i spowolnienia gospodarczego zmalało zapotrzebowanie 
na zagraniczną siłę roboczą. Niemniej, większość imigrantów sezonowych postanowiła 
pozostać w Europie, co stało się problemem dla społeczeństw wielu państw, gdyż cu-

3   Systemy rekrutacji pracowników zagranicznych funkcjonowały również w Holandii, Szwecji, Belgii, 
Luksemburgu, Szwajcarii (zob. szerzej: Castles, Miller 2003).

4   Niestety, później się okazało, że pracownicy sezonowi nie chcieli wracać, ale dokładali wszelkich sta-
rań, by pozostać w  kraju oraz sprowadzić tam swoje rodziny i  ubiegać się o  zasiłki socjalne. Stało 
się to poważnym obciążeniem dla państw europejskich, które – podobnie do RFN – miały rozwinięte 
systemy opieki społecznej.
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dzoziemcy byli totalnie odmienni kulturowo, a ich liczba dość duża5. W dobie rosnącego 
bezrobocia imigranci przestali być pracownikami płacącymi podatki, a  stali się – jako 
bezrobotni – poważnym obciążeniem dla systemu pomocy społecznej (już nie mówiąc 
o wzroście przestępczości).

Dynamika rozwoju polityki migracyjnej UE

Od połowy lat 70. wśród państw europejskich obserwowano rosnącą tendencję do 
intensyfikacji współpracy w zakresie polityki migracyjnej. Stworzone organizacje między- 
narodowe6 początkowo zajmowały się wyłącznie wymianą informacji i  doświadczeń. 
Tymczasem sądy państw członkowskich Wspólnot Europejskich masowo orzekały na 
korzyść imigrantów i ogólnie odrzucały ograniczenia imigracyjne podczas rozpatrywania 
pozwów wniesionych przez organizacje broniące praw człowieka. Na przykład, Niemiec-
ki Federalny Trybunał Konstytucyjny wydał wiele wyroków dotyczących wjazdu i pobytu 
cudzoziemców (zob. szerzej: Joppke 1999). Bez względu na fakt, że wielu imigrantów 
podejrzewano o handel narkotykami, terroryzm i  inne działania przestępcze7, a celem 
ich pobytu już nie była praca, tylko korzystanie z zasiłków socjalnych, Trybunał Konsty-
tucyjny ograniczył możliwość wydalenia migrantów. Sądy w innych krajach europejskich 
podejmowały podobne decyzje. W rezultacie w  większości krajów Europy Zachodniej 
uproszczono proces łączenia rodzin imigrantów. Było to niekorzystne z punktu widzenia 
polityków zainteresowanych ograniczaniem imigracji. 

Analiza sytuacji wskazuje na to, że chęć rozwoju współpracy państw we Wspólnotach 
Europejskich jest wynikiem niemożności skutecznego kontrolowania imigracji na pozio-
mie krajowym. Natomiast koordynacja polityki migracyjnej na poziomie wspólnotowym 
przyniosła państwom członkowskim pewne korzyści. Przyjęciu ustawodawstwa dot. 
kontroli i ograniczania imigracji sprzeciwiały się organizacje imigranckie, wywierając pre-
sję na parlamenty narodowe niektórych państw. Natomiast na poziomie wspólnotowym 
możliwość i skuteczność takiego lobbingu była znacznie mniejsza. Z kolei, zwolennicy 
ograniczania imigracji mieli możliwość zgłaszać swoje postulaty w  projektach skiero-
wanych na ściślejszą integrację europejską i  uzyskiwać poparcie euroentuzjastycznie 
nastawionych polityków. Współpraca na poziomie wspólnotowym ułatwiła także nego-
cjacje z krajami pochodzenia nielegalnych imigrantów i podpisywanie umów o readmisji 
(zob. szerzej: Guiraudon 2000, 2001). 

Liberalizacja przepływu osób i  eliminacja kontroli granicznej między państwami, 
które podpisały w 1985 roku układ z Schengen, spowodowała konieczność koordyno-
wania polityki imigracyjnej w ramach Wspólnoty. Ponadto, samo w sobie porozumienie 
z  Schengen daje duże możliwości współpracy w  zakresie bezpieczeństwa wewnętrz-

5   Na przykład, w Holandii – 2,5% ludności kraju, w Szwecji – 5%, w Niemczech – 6,5%, we Francji –  
ok. 8%, a w Belgii – 8,5% (dane z roku 1975, zob. IOM 2003; Brzozowski 2011: s. 54).

6   Na przykład, Klub Berneński i grupa TREVI, zajmujące się współpracą w zakresie bezpieczeństwa 
i zwalczania terroryzmu, jak też grupa STAR, zrzeszająca państwa w walce z handlem narkotykami 
(Brzozowski 2011: s. 57).

7   Jednak nie wszystko zostało udowodnione.
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nego: np. wymiany informacji w  ramach Systemu Informacyjnego Schengen, ścigania 
uciekających przestępców przez siły policyjne z różnych krajów (Brzozowski 2011). 

Ważną kwestią w  polityce migracyjnej jest wydawanie wiz krótkoterminowych (do 
90 dni pobytu) obywatelom spoza UE. System wizowy jest w rzeczywistości sposobem 
preselekcji, który utrudnia niepożądanym imigrantom wjazd do Europy. Ubieganie się 
o wizę przecież wiąże się z procesem sprawdzenia danych osobowych aplikanta i po-
równywaniem ich z  Systemem Informacyjnym Schengen, który identyfikuje obywateli 
państw trzecich, mających zakaz wjazdu do UE. 

Przepisy unijne rozróżniają dwa rodzaje krajów:
1)	 tzw. „biała lista” – około 40 krajów8, których obywatele nie potrzebują wizy krót-

koterminowej na wjazd do Unii Europejskiej;
2)	 tzw. „czarna lista” – ponad 130 krajów, których obywatele muszą mieć wizy na 

wjazd do UE. Jest to instrument ograniczania niepożądanej imigracji (zob. szerzej: 
Tholen 2009).

Kolejnym impulsem do rozwoju wspólnej polityki migracyjnej UE było podpisa-
nie w  1986 roku Jednolitego Aktu Europejskiego, który przewidywał tworzenie rynku 
wewnętrznego w  Europejskiej Wspólnocie Gospodarczej, co oznaczało potrzebę za-
pewnienia swobody przepływu osób. Po podpisaniu Aktu powstały dwie ważne grupy 
zajmujące się problematyką migracji, które wspierały działania na rzecz tworzenia rynku 
wewnętrznego. Były to: Grupa ad hoc ds. Imigracji utworzona w 1986 roku oraz Grupa 
Rodos (grupa koordynatorów ds. swobodnego przemieszczania się osób) utworzona 
w 1988 roku (Brzozowski 2011: s. 60). Pierwsza z nich jest szczególnie istotna, gdyż w jej 
pracach uczestniczyli przedstawiciele Komisji Europejskiej.

Grupa ad hoc ds. Imigracji opracowała Konwencję ws. określania państwa członkow-
skiego odpowiedzialnego za rozpatrywanie wniosków azylowych, która została podpi-
sana w  1990 roku. Konwencja Dublińska weszła w  życie 1 września 1997 roku i  wpro-
wadziła procedury rozwiązywania problemu tzw. „turystyki azylowej”.9 Zgodnie z  tymi 
postanowieniami, wszystkie wnioski o  azyl tej samej osoby zarejestrowane w  różnych 
krajach na terenie Unii Europejskiej musiały być rozpatrywane tylko przez jedno państwo 
członkowskie – np. to, do którego pierwotnie wjechał aplikant, albo w którym legalnie 
mieszkają jego krewni. Podjęta w tym państwie decyzja o udzieleniu azylu lub odmowie 
obowiązuje we wszystkich państwach członkowskich.

Podpisanie Konwencji Dublińskiej stało się ważnym krokiem w kształtowaniu polityki 
migracyjnej Wspólnot Europejskich i później UE, a  jej celem było ograniczenie napły-
wu imigrantów ubiegających się o status uchodźcy i o związane z nim zasiłki socjalne. 

8   Liczba krajów na białej i czarnej liście zmienia się od czasu do czasu, co zależy od sytuacji geopoli-
tycznej na świecie oraz zmieniających się stosunków UE z poszczególnymi państwami zewnętrznymi.

9   Termin turystyka azylowa (ang. asylum shopping) określa sytuacje, kiedy nielegalni imigranci, chcąc 
zalegalizować swój pobyt i uniknąć wydalenia z Europy, bardzo często udawali, że są osobami prze-
śladowanymi z powodów religijnych lub politycznych w krajach swojego pochodzenia oraz apli-
kowali o azyl (status uchodźcy) jednocześnie w kilku państwach europejskich, mając na celu uzy-
skanie jak najkorzystniejszych świadczeń socjalnych. Wymuszanie zasiłków przez cudzoziemców 
i rosnąca przestępczość spowodowały, że imigracja zaczęła być postrzegana jako zagrożenie dla 
Europy (zob. szerzej: Borawska-Kędzierska, Strąk 2009).
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W następnych latach miały miejsce inne próby stworzenia bardziej restrykcyjnej polityki 
migracyjnej. 

Po wejściu w życie Traktatu z Maastricht (Traktatu o Unii Europejskiej) w 1993 r., Rada 
Unii Europejskiej uzyskała niektóre uprawnienia w zakresie polityki wizowej. Najważniej-
szym z nich do dziś pozostaje możliwość określenia listy krajów, których obywatele mu-
szą posiadać wizy przy przekraczaniu zewnętrznych granic UE. Jest to istotny instrument 
zarówno polityki migracyjnej, jak i polityki zagranicznej UE, a zależy od stosunków Unii 
z konkretnymi krajami. 

Kwestie będące przedmiotem wspólnego zainteresowania państw członkowskich 
w  Traktacie o  Unii Europejskiej obejmują m.in. politykę azylową, kontrolę granic ze-
wnętrznych UE oraz politykę imigracyjną10. W tym ostatnim przypadku ustanowiono 
obszary wymagające współpracy: zasady regulujące wjazd obywateli państw trzecich do 
UE, ich pobyt i pracę, a także prawo do łączenia rodzin oraz walkę z nielegalną migracją. 

Na mocy Traktatu z Maastricht polityka imigracyjna UE znalazła się w III filarze (współ-
praca policyjna i sądowa w sprawach karnych), a nie w I filarze (polityki wspólnotowe), 
co umożliwiło państwom członkowskim skuteczniejszą koordynację narodowej polityki 
migracyjnej bez ryzyka utraty kontroli (Brzozowski 2011: s. 61). Jednak po wejściu w życie 
Traktatu Amsterdamskiego w  1999 roku sytuacja uległa zmianie. Wówczas działania 
w obszarze polityki imigracyjnej zostały przeniesione z filaru III do filaru I, tzn. sprawy po-
bytu i deportacji nielegalnych migrantów znalazły się pod jurysdykcją UE11 (zob. szerzej: 
Pacek, Bonikowska 2007). Pokazuje to, jak ważna była wówczas koordynacja przeciw-
działania napływowi nielegalnej imigracji właśnie na poziomie UE. Państwa członkow-
skie oczekiwały centralizowanego zarządzania imigracją i  wprowadzenia odgórnych 
restrykcji. Jednak instytucje UE podjęły wiele zaskakujących decyzji w celu częściowej 
liberalizacji polityki imigracyjnej i rozszerzenia praw imigrantów. 

Kolejne inicjatywy państw członkowskich miały na celu zwalczanie nielegalnej mi-
gracji w Unii Europejskiej oraz ustanowienie wspólnych procedur sprawdzania wniosków 
azylowych. Program z Tampere przyjęty na szczycie Rady Europejskiej w 1999 r.12 okre-
ślił cztery główne priorytety prac Komisji Europejskiej w obszarze polityki migracyjnej: 
(1)  wzmocnienie współpracy z  krajami pochodzenia imigrantów; (2) wspólna polityka 
azylowa; (3) opracowanie procedur godnego traktowania obywateli państw trzecich; 
(4) zarządzanie przepływami migracyjnymi w celu wzmocnienia kontroli nad granicami 
zewnętrznymi UE. Jednak próbując wdrożyć ten program, państwa członkowskie wy-
kazały inne intencje, niż Komisja Europejska. Władze narodowe naciskały na większą 

10  „Unia zapewnia swoim obywatelom przestrzeń wolności, bezpieczeństwa i sprawiedliwości bez granic 
wewnętrznych, w której zagwarantowana jest swoboda przepływu osób, w powiązaniu z właściwymi 
środkami w  odniesieniu do kontroli granic zewnętrznych, azylu, imigracji, jak również zapobiegania 
i zwalczania przestępczości.” (TUE 2016: art. 3 ust. 2, dawny art. 2 TUE).

11  Od wejścia w  życie Traktatu Lizbońskiego  w  2009 roku  podział Unii Europejskiej na filary został 
zniesiony.

12  Inaczej: Agenda z Tampere – plan wspólnego działania rządów państw członkowskich UE w ramach 
rozwoju III filaru UE – współpracy sądowej i policyjnej w sprawach karnych. Plan został przyjęty na 
spotkaniu Rady Europejskiej w  Tampere 15–16 października 1999 roku (szerzej: Starzyk-Sulejewska 
2007: s. 219).
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kontrolę, podczas gdy przedstawiciele Komisji bardziej myśleli o  „rozwijaniu dialogu, 
współpracy i partnerstwa” z krajami pochodzenia imigrantów (Lewis 2001: s. 41; cyt. za: 
Brzozowski 2011: s. 62).

W listopadzie 2004 roku został zatwierdzony przez Radę Europejską Program Haski,13 
w którym ważna była nie tylko walka z nielegalną imigracją i handlem ludźmi, ale także 
sprawy legalnej migracji wykwalifikowanych specjalistów, co przyczynia się do rozwoju 
gospodarki opartej na wiedzy. W styczniu 2005 roku Komisja Europejska wydała w tym 
celu tzw. Zieloną Księgę14 w sprawie planowania i zarządzania migracją zarobkową w Unii 
Europejskiej. Dokument wzywał do lepszego promowania i  koordynowania wspólnej 
polityki imigracyjnej, w tym zdefiniowania jednolitych norm wjazdu imigrantów ekono-
micznych (tj. przyznawania im wiz długoterminowych i zezwoleń na pobyt). We wrześniu 
2005 roku Komisja Europejska opublikowała komunikat COM(2005)389 w sprawie inte-
gracji imigrantów i ich szerszego zatrudnienia.

W tym kontekście posiedzenie Rady Europejskiej w Tampere we wrześniu 2006 roku 
można uznać za swoisty „kontratak” ze strony ugrupowań popierających restrykcyjną 
politykę imigracyjną. Głównym tematem dyskusji była kwestia amnestii dla nielegalnych 
imigrantów, którą uczyniła Hiszpania bez konsultacji z  innymi krajami UE dla ok. 600 
000 osób w  2005 roku. Takie inicjatywy mogły być niebezpieczne, zachęcając więcej 
nielegalnych imigrantów do osiedlenia się nie tylko w Hiszpanii, ale i w innych państwach 
strefy Schengen. Wtedy wniesiono propozycję, żeby państwa członkowskie planujące 
amnestie dla imigrantów o nieuregulowanym statusie, konsultowały to z innymi krajami 
UE (zob. szerzej: Pinyol 2008).

W drugiej połowie 2008 r. kwestia nielegalnej imigracji znalazła się w centrum zain-
teresowania francuskiej prezydencji w  Radzie UE. Została utworzona specjalna grupa 
robocza (tzw. G-6) z ministrów spraw wewnętrznych Francji, Niemiec, Wielkiej Brytanii, 
Hiszpanii, Włoch i Polski. Rezultatem ich obrad stał się Europejski Pakt o Migracji i Azylu 
z października 2008 roku (ang. European Pact on Migration and Asylum). Obejmował on 
środki skierowane na zakończenie masowych amnestii dla nielegalnych imigrantów, 
wzmocnienie kontroli na zewnętrznych granicach Unii Europejskiej oraz wydalenie nie-
legalnych imigrantów (głównie z Europy Wschodniej i Afryki) do krajów pochodzenia.15 

Kierunek na bardziej restrykcyjną politykę imigracyjną zauważalny jest na poziomie 
prawnym i instytucjonalnym UE. Przeprowadzona analiza wskazuje na to, że w ostatnich 
latach problematyka migracji zewnętrznych do Unii Europejskiej postrzegana jest w kon-
tekście ograniczania i kontrolowania tego zjawiska.

Badania wykazały, że rozwój polityki migracyjnej Unii Europejskiej ma swoją we-
wnętrzną dynamikę, która nie zawsze odpowiadała celom państw członkowskich. Proces 
tworzenia polityki migracyjnej UE łatwiej zrozumieć, rozważając argumenty neofunkcjo-
nalnego podejścia do stosunków międzynarodowych. Dzięki takiemu podejściu widzimy, 

13  The Hague Programme Ten priorities for the next five years (szerzej: European Commission 2005).
14  ang. Green Paper on an EU approach to managing economic migration, COM(2004)811, Brussels.
15  Obecnie obowiązuje nowy Pakt o Migracji i Azylu z września 2020 roku (szerzej: Komisja Europejska 

WWWa). 
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że migracja weszła do agendy unijnej w wyniku dynamiki charakterystycznej dla procesu 
integracji. Integracja w jednym obszarze problemowym ujawnia nowe wyzwania, wcze-
śniej nieoczekiwane w innych obszarach (zob. szerzej: Brzozowski 2011: s. 64). Powstające 
problemy uwzględniano we współpracy w  ramach UE, a  instytucje unijne skutecznie 
poszerzały zakres swoich uprawnień, w tym w kwestiach migracyjnych. 

Traktat z  Maastricht wprowadził tzw. procedurę współdecydowania16, wg której 
przyjęcie nowej ustawy wymaga zgody Rady UE i Parlamentu Europejskiego. Od wejścia 
w życie Traktatu z Nicei w 2003 roku procedura ta objęła większość obszarów związanych 
z  imigracją i  koordynowanych na szczeblu UE, co zwiększyło uprawnienia decyzyjne 
Parlamentu Europejskiego w tej sferze (zob. szerzej: Hix, Noury 2007).

Parlament Europejski stał się głównym zwolennikiem liberalizacji unijnej polityki 
imigracyjnej. Zgodnie z analizą Simona Hix’a i Abdula Noury dotyczącą głosowania par-
lamentarzystów w sprawie ustawodawstwa dot. imigracji w latach 1999–2004, większość 
z nich preferowała rozwiązania korzystne dla imigrantów i ich rodzin. Jednak na poziomie 
Rady UE poprawki legislacyjne proponowane przez Parlament były „wygładzane” przez 
zwolenników ograniczania imigracji (szerzej: Hix, Noury 2007; Brzozowski 2011: s. 65).

Od nasilenia kryzysu migracyjnego w 2015 roku Unia Europejska skutecznie wdraża 
działania pomagające jej kontrolować granice zewnętrzne i napływ imigrantów. „Dzięki 
temu liczba osób o nieuregulowanym statusie przybywających do UE spadła o ponad 
90%. UE i  jej państwa członkowskie intensyfikują wysiłki, by wypracować skuteczną, 
humanitarną i  bezpieczną europejską politykę migracyjną.” (Unijna polityka migracyjna 
WWW). Ważną rolę odgrywa w tych działaniach Rada Europejska, która określa priory-
tety strategiczne. 

Polityka migracyjna UE w aspekcie ekonomicznym

Analiza przeprowadzona w ramach niniejszego badania wskazuje na fakt, że jednym 
z problemów polityki migracyjnej UE jest niedostateczne uwzględnienie w niej aspektu 
ekonomicznego.

Próby powiązania kwestii migracji z  rozwojem gospodarczym pojawiły się po raz 
pierwszy w 2002 r. podczas hiszpańskiej prezydencji w Radzie Unii Europejskiej. Kluczową 
kwestią była jednak walka z nielegalną imigracją. Hiszpania proponowała rozwój współ-
pracy z krajami pochodzenia migrantów (głównie z regionu Afryki Subsaharyjskiej), w ra-
mach której w zamian za pomoc w zwalczaniu nielegalnej migracji oferowano programy 
pomocy rozwojowej dla tamtych krajów17. Inicjatywa ta nie powiodła się najpierw, ale 
nowy premier Hiszpanii José Zapatero przy poparciu prezydenta Francji Nicolas’a Sarkozy 
kontynuował swoje wysiłki w przekonywaniu polityków z innych państw członkowskich 

16  Dokładne omówienie procedury współdecydowania/współdecyzji znajduje się w publikacji Procedura 
współdecyzji i postępowanie pojednawcze. Przewodnik po procedurach współlegislacyjnych Parlamentu 
Europejskiego na mocy Traktatu z Lizbony (zob.: Parlament Europejski 2009), a także w późniejszej wer-
sji anglojęzycznej: Codecision and conciliation (European Parliament 2014).

17  Żeby ich obywatele mieli godne warunki życia i możliwości znalezienia pracy w ojczyźnie, a nie musieli 
jechać do Europy.
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UE. Jego argumenty nabrały siły po dramatycznych wydarzeniach z  września 2005  r., 
kiedy tysiące imigrantów z  Afryki Subsaharyjskiej zgromadziły się wokół specjalnego 
ogrodzenia między Marokiem a hiszpańską enklawą Melilla. Około 700 osób przedostało 
się wtedy przez granicę, a co najmniej 6 zginęło.18

Hiszpańsko-francuskie inicjatywy doprowadziły do zorganizowania kilku konfe-
rencji międzyrządowych na temat rozwoju gospodarczego i migracji, w  tym w 2006 r. 
w  Rabacie (Maroko) oraz w  2008 r. w  Paryżu. Przyjęty wieloletni program współpracy 
w  dziedzinie migracji i  rozwoju określił trzy kluczowe priorytety: (1) promocja legalnej 
imigracji; (2) walka z nielegalną migracją; (3) połączenie polityki rozwojowej i migracyjnej 
w celu zwiększenia ich skuteczności (zob. szerzej: Pinyol 2008). Działania te miały na celu 
rozwój krajów pozaeuropejskich (zwłaszcza afrykańskich), będących głównymi ekspor-
terami nielegalnych migrantów do UE. Podobne cele można znaleźć także w Programie 
Sztokholmskim (zob.: Rada Europejska 2010), w  którym określono priorytety polityki 
imigracyjnej Unii na lata 2010–2014. Osobny rozdział w  tym dokumencie poświęcono 
tematyce migracji i rozwoju, ale rozwój ten był brany pod uwagę jedynie w kontekście 
pomocy krajom pochodzenia imigrantów. Unia Europejska starała się wspierać gospo-
darki tamtych krajów, angażować diaspory w promowanie programów rozwojowych jako 
alternatywę dla nieodpowiedzialnych zachowań. Jednak idea, że intensywny rozwój 
państw afrykańskich i  azjatyckich może być alternatywą czy hamulcem emigracji ich 
obywateli do UE, wydaje się być dość kontrowersyjną. Paradoksalnie okazuje się, że 
to właśnie skrajne ubóstwo jest skuteczniejszą barierą, ponieważ nie daje możliwości 
gdziekolwiek wyjechać ludziom bez pieniędzy. Rozwój gospodarczy głównych krajów 
emigracji może doprowadzić do efektu przeciwnego – tj. wzrostu napływu migrantów do 
UE.19 Można stwierdzić, że prowadzona w taki sposób polityka migracyjna nie bierze pod 
uwagę rzeczywistych potrzeb ekonomicznych Unii.

Jednocześnie zmiany demograficzne całkowicie zmieniają obecne potrzeby UE. 
Większość państw członkowskich cierpi z powodu starzenia się społeczeństw. Prognozy 
wskazują, że współczynnik obciążenia demograficznego (stosunek liczby osób w wieku 
emerytalnym do liczby osób w wieku produkcyjnym) dramatycznie wzrośnie w Unii do 
49,5% w 2050 roku (Wildasin 2009; za: Brzozowski 2011: s. 69).

Wydatki na zdrowie publiczne i emerytury rosną ze względu na zmiany demogra-
ficzne zwłaszcza w krajach, gdzie emerytury są finansowane ze składek ludzi obecnie 
pracujących. Naiwnością jest myślenie, że imigracja do krajów UE może odwrócić ne-
gatywne zmiany demograficzne i całkowicie rozwiązać problemy gospodarcze. Jednak 
imigracja może być pewnym remedium, pod warunkiem odpowiedniego zarządzania 
napływem imigrantów, by wyselekcjonować osoby przydatne dla rozwoju unijnej go-
spodarki. Priorytetem jest pozyskiwanie młodych, wykwalifikowanych pracowników, 

18  Zob. szczegóły w publikacjach: Pinyol 2008; Brzozowski 2011: s. 67.
19  Widać to na przykładzie kryzysu migracyjnego na granicy białorusko-polskiej i białorusko-litewskiej 

w 2021 roku. Zgromadziły się tam tysiące obywateli z krajów afrykańskich i z Bliskiego Wschodu, którzy 
zapłacili ogromne kwoty (od kilku do kilkunastu tys. euro) żeby przylecieć do Białorusi turystycznymi 
liniami lotniczymi, a następnie przyjechać na granicę i spróbować nielegalnie przedostać się do Unii 
Europejskiej bez wiz by ubiegać się o azyl. 
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którzy będą płacić podatki do narodowych budżetów. Za sukcesy w  tej sferze można 
uznać dyrektywy Rady dot. warunków przyjmowania obywateli państw trzecich w celu 
odbywania studiów na terenie UE20 oraz w celu prowadzenia badań naukowych,21 a także 
bardzo ważna jest tzw. Niebieska Karta UE dotycząca pracowników wykwalifikowanych.22

Aktualne wyzwania polityki migracyjnej UE

W październiku 2019 r. Komisja Europejska opublikowała Sprawozdanie z postępów 
w  implementacji Europejskiego programu w zakresie migracji COM(2019)481 final, gdzie 
przeanalizowano postępy i  niedociągnięcia w  realizacji tego programu.23 We wrześniu 
2021 (kiedy minął rok po przyjęciu nowego Paktu o Migracji i Azylu) Komisja opublikowała 
Sprawozdanie w sprawie migracji i azylu24 podsumowujące najważniejsze zmiany w po-
lityce migracyjnej i azylowej w ostatnim czasie (zob. szerzej: Unijna Polityka Migracyjna 
WWW; Komisja Europejska 2021b). Zmiany są monitorowane przez Europejską Sieć Mi-
gracyjną25, stworzoną w 2008 roku jako sieć ekspertów ds. migracji i azylu ze wszystkich 
państw członkowskich UE, współpracujących w celu zapewnienia uzyskania obiektyw-
nych informacji. 

Nowy pakt (zob. Komisja Europejska WWWa), o  którym mowa była wyżej, został 
przyjęty w  2020 roku, a  jego celem jest „włączenie procedury azylowej do ogólnego 
zarządzania migracją, poprzez powiązanie jej z wstępną kontrolą i powrotami. Pakt ten 
obejmuje także zarządzanie granicami zewnętrznymi, lepsze prognozowanie, gotowość 
na wypadek kryzysu i reagowanie w połączeniu z mechanizmem solidarności oraz sto-
sunki zewnętrzne z kluczowymi państwami trzecimi będącymi państwami pochodzenia 
i  tranzytu” (Schmid-Drüner 2021: s. 3). Dokument zawiera zalecenie Komisji 2020/1364 
dot. opracowania uzupełniających legalnych dróg uzyskania ochrony przez imigrantów, 
a także możliwości edukacji i pracy. 

Wyzwaniem dla polityki migracyjnej UE jest przyciąganie do Unii ludzi wykształco-
nych i utalentowanych. W nowym pakcie zaproponowano rozwijanie unijnych partnerstw 
w zakresie talentów z kluczowymi krajami partnerskimi oraz przeprowadzenie konsultacji 
publicznych na temat legalnej migracji, które obecnie już zostały zakończone. Pod koniec 

20  Dyrektywa Rady 2004/114/WE z 13 grudnia 2004 r. w sprawie warunków przyjmowania obywateli 
państw trzecich w celu odbywania studiów, udziału w wymianie młodzieży szkolnej, szkoleniu bez 
wynagrodzenia lub wolontariacie, Dz.U. UE L 375/12, 23.12.2004.

21  Dyrektywa Rady 2005/71/WE z 12 października 2005 r. w sprawie szczególnej procedury przyjmowa-
nia obywateli państw trzecich w celu prowadzenia badań naukowych, Dz.U. UE L 289/15, 03.11.2005.

22  Dyrektywa Rady 2009/50/WE z  25 maja 2009 r. w  sprawie warunków wjazdu i  pobytu obywateli 
państw trzecich w celu podjęcia pracy w zawodzie wymagającym wysokich kwalifikacji, Dz.U. UE L 
155/17, 18.06.2009. Dyrektywa ta została uchylona w  2021 roku, obecnie w  tej sprawie obowiązuje 
Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2021/1883 z dnia 20 października 2021 r. w sprawie 
warunków wjazdu i pobytu obywateli państw trzecich w celu zatrudnienia w zawodzie wymagającym 
wysokich kwalifikacji oraz uchylenia dyrektywy Rady 2009/50/WE, PE/40/2021/REV/1, Dz.U. L 382, 
28.10.2021.

23  Zob. szerzej: Komisja Europejska (2019).
24  Zob. Komunikat Komisji COM(2021)590 final z dn. 29.09.2021 dotyczący sprawozdania w sprawie migra-

cji i azylu (Komisja Europejska 2021b).
25  Zob. oficjalną stronę – https://ec.europa.eu/home-affairs/content/about-emn-0_en
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2021 roku Komisja przedstawiła pakiet rozwiązań w zakresie umiejętności i  talentów,26 
aby państwa członkowskie mogły zaspokoić swoje potrzeby dot. migracji pracowników. 
Pakiet przewiduje zmiany Dyrektywy w  sprawie rezydentów długoterminowych oraz 
Dyrektywy 2011/98/WE w sprawie jednego zezwolenia27, a także określenie możliwości 
stworzenia unijnej puli talentów, która służyłaby jako unijna platforma do międzynarodo-
wej rekrutacji obywateli państw trzecich. 

Najbardziej poważnym wyzwaniem dla polityki migracyjnej UE nadal pozostaje zwal-
czenie nielegalnej migracji. Unia przyjęła szereg kluczowych aktów prawnych w  tym 
zakresie:28

1) pakiet środków dotyczących pośredników, który obejmuje: dyrektywę Rady 
2002/90/WE zawierającą definicję przestępstwa polegającego na ułatwianiu nielegal-
nego wjazdu, tranzytu i pobytu; decyzję ramową 2002/946/WSiSW ustanawiającą kary 
za takie postępowanie; dyrektywę 2011/36/UE dot. zapobiegania handlowi ludźmi; dy-
rektywę Rady 2004/81/WE przewidującą przyznanie dokumentu pobytowego ofiarom 
handlu ludźmi lub przemytu ludzi, które współpracują z właściwymi organami (Schmid-
-Drüner 2021: s. 6);

2) unijny plan działania na rzecz zwalczania przemytu migrantów na lata 2015–202029;
3) unijny plan działania na rzecz zwalczania przemytu migrantów na lata 2021–202530, 

który przewiduje zwiększenie wysiłków na rzecz zapobiegania kryminalizacji pomocy 
humanitarnej; 

4) dyrektywę 2009/52/WE w sprawie kar wobec pracodawców, gdzie przewidziano 
kary, które muszą być stosowane przez państwa członkowskie UE wobec pracodawców 
zatrudniających nielegalnie przebywających obywateli państw trzecich;

5) dyrektywę 2001/40/WE, zgodnie z którą państwa członkowskie wzajemnie uznają 
decyzje o  wydaleniu. To znaczy że „decyzja jednego państwa członkowskiego o  wy-
daleniu obywatela państwa nienależącego do UE, który przebywa w  innym państwie 
członkowskim, jest przestrzegana i wykonywana” (Schmid-Drüner 2021: s. 8);

6) dyrektywę 2008/115/WE w  sprawie powrotów, która określa „wspólne normy 
i  procedury UE dotyczące powrotów nielegalnie przebywających obywateli państw 
trzecich” (Schmid-Drüner 2021: s.7); a także opublikowany we wrześniu 2017 „Podręcznik 
dotyczący powrotów”,31 który zawiera wytyczne dla właściwych organów państw człon-
kowskich wykonujących zadania związane z powrotami. 

26  Zob. szerzej: Komunikat Komisji COM(2020)274 final dotyczący Europejskiego programu na rzecz umie-
jętności oraz dodatkowe informacje (Komisja Europejska 2020a; Komisja Europejska WWWb).

27  Dyrektywa w sprawie jednego zezwolenia „ustanawia wspólną uproszczoną procedurę dla obywateli 
państw trzecich, którzy ubiegają się o zezwolenie na pobyt i pracę w państwie członkowskim UE, oraz 
wspólny zbiór praw przyznanych legalnym imigrantom. [...] Fakt, że obywatele państw trzecich nie mają 
informacji o przysługujących im prawach, ogranicza cel dyrektywy, jakim jest wspieranie ich integracji 
i niedyskryminacji.” Komisja Europejska zaproponowała w nowym pakcie, by „dokonać przeglądu dy-
rektywy do końca 2021 r. w celu uproszczenia i wyjaśnienia jej zakresu, w tym warunków przyjmowania 
i pobytu pracowników o niskich i średnich kwalifikacjach.” (Schmid-Drüner 2021: s. 4).

28  Zob. szerzej: Schmid-Drüner 2021: s. 6–8.
29  Komunikat Komisji z dnia 27.05.2015 r. COM(2015)285 final (zob.: Komisja Europejska 2015).
30  Komunikat Komisji z dnia 29.09.2021 COM(2021)591 final (zob. European Commission 2021).
31  Zalecenie Komisji (UE) 2017/2338 z dnia 16.11.2017 r. (zob.: Komisja Europejska 2017).
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Ponadto w  2016 roku „Parlament Europejski i  Rada przyjęły rozporządzenie (UE) 
2016/1953 w  sprawie ustanowienia europejskiego dokumentu podróży do celów po-
wrotu nielegalnie przebywających obywateli państw trzecich. Niedawno zreformowana 
i  wzmocniona Europejska Agencja Straży Granicznej i  Przybrzeżnej (Frontex) w  coraz 
większym stopniu wspiera państwa członkowskie w  działaniach związanych z  powro-
tami.” (Schmid-Drüner 2021: s. 7). W rezolucji Parlamentu Europejskiego z dnia 17.12.2020 
w sprawie wdrożenia tzw. „dyrektywy powrotowej” wskazano jednak, że skuteczność tej 
polityki nie może być mierzona jedynie wskaźnikiem powrotów, ale powinna „uwzględ-
niać poszanowanie praw podstawowych i  gwarancji proceduralnych” (Schmid-Drüner 
2021: s. 7–8). 

Prace nad przekształceniem dyrektywy w  sprawie powrotów kontynuowano 
w  2021  roku. W kwietniu 2021 Komisja opublikowała Strategię na rzecz dobrowolnych 
powrotów i  reintegracji,32 która przewiduje większą spójność między inicjatywami reali-
zowanymi na poziomie unijnym i krajowym. „Proponowane jest również sponsorowanie 
powrotów jako środek solidarnościowy przedstawiony we wniosku dotyczącym rozpo-
rządzenia w  sprawie zarządzania azylem i  migracją. Za pomocą tego środka państwa 
członkowskie mogą wspierać inne państwa członkowskie znajdujące się pod presją.” 
(Schmid-Drüner 2021: s. 8).

Jednocześnie Unia Europejska „negocjuje i  zawiera umowy o  readmisji z  pań-
stwami pochodzenia i tranzytu nielegalnych migrantów w celu ich odsyłania, a także 
współpracuje z tymi państwami w dziedzinie zwalczania handlu ludźmi. [...] W komu-
nikacie z  lutego 2021 r.33 w  sprawie zacieśnienia współpracy w  zakresie powrotów 
i  readmisji Komisja przedstawiła ustalenia z  pierwszej rocznej oceny współpracy 
krajów partnerskich w  zakresie readmisji jako podstawę do przyjęcia przez Radę 
bardziej restrykcyjnych lub pozytywnych środków wizowych wobec państw trzecich.” 
(Schmid-Drüner 2021: s. 8).

W odpowiedzi na powstające wyzwania Rada UE i Rada Europejska wypracowały 
rozmaite mechanizmy działania w  warunkach presji migracyjnej – na przykład me-
chanizm IPCR stanowiący „zintegrowane uzgodnienia co do reagowania na szczeblu 
politycznym w sytuacjach kryzysowych […] pomagające koordynować reakcję politycz-
ną na kryzys poprzez mobilizację kluczowych podmiotów” (Unijna polityka migracyjna 
WWW).

9 grudnia 2021 r. Rada UE przyjęła rozporządzenie przekształcające Europejski Urząd 
Wsparcia w dziedzinie Azylu (ang. EASO) w pełnoprawną agencję unijną, co stało się istot-
nym postępem w reformie europejskiego systemu azylowego. Agencja UE ds. Azylu od 
19 stycznia 2022 r. zastąpiła EASO. Nowa agencja „będzie zapewniać państwom człon-
kowskim wzmocnioną pomoc operacyjną i techniczną, dbać o większą zbieżność ocen 
wniosków o udzielenie ochrony międzynarodowej” (Unijna polityka migracyjna WWW).

32  Komunikat Komisji z dnia 27.04.2021 r. COM(2021)120 final. (zob.: Komisja Europejska 2021a).
33  Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego i Rady: Wzmacnianie współpracy w zakresie powrotów 

i readmisji w ramach sprawiedliwej, skutecznej i kompleksowej unijnej polityki migracyjnej, COM(2021)56 
final, Bruksela, 10.02.2021. (zob.: Komisja Europejska 2021c).
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Podsumowanie

Polityka migracyjna w UE przeszła długą drogę od współpracy w zakresie bezpie-
czeństwa i walki z nielegalną imigracją aż do koordynowania polityk narodowych. Jednak 
Unia wciąż stoi przed bardzo ambitnymi wyzwaniami. Poszczególne państwa członkow-
skie borykają się z poważnymi problemami gospodarczymi i społecznymi spowodowa-
nymi starzeniem się populacji i nieuniknionymi reformami (takimi jak reformy emerytur 
i opieki społecznej), pandemią COVID-19 oraz kryzysem migracyjnym.

Odpowiadając na pytania badawcze postawione we wstępie do niniejszego artykułu, 
można wysnuć następujące wnioski:

1) W XXI wieku kontynuowano kierunki polityki migracyjnej UE dotyczące zwalczania 
nielegalnej imigracji, zapoczątkowane po 1973 roku, jednak słaba skuteczność w tym za-
kresie, a jednocześnie prowadzenie innych polityk pośrednio wpływających na imigracje 
do Unii skutkowało poważnym i  długotrwałym kryzysem migracyjnym (trwającym od 
2015 roku do czasów obecnych).34 

2) Przeprowadzona analiza wskazuje, że najważniejszym wyzwaniem polityki migra-
cyjnej UE w ostatnich latach jest zarządzanie napływem migrantów z krajów trzecich, 
z  tym żeby przyciągać do Unii wykształconych specjalistów, a  zwalczać nielegalną 
imigrację i przestępczość.
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Streszczenie

Przedmiotem artykułu jest analiza w ujęciu jakościowym wybranych problemów w rozwoju obsza-

rów wiejskich i  rolnictwa oraz diagnoza ich specyficznych uwarunkowań na Ukrainie w  kierunku 

budowania konkurencyjności. Płaszczyzną do przeprowadzenia analizy są warunki oraz potrzeby 

gospodarki Ukrainy związane z  dalszym rozwojem obszarów wiejskich w  kontekście jej aspiracji 

europejskich. We wnioskach autorka prezentuje rekomendacje dotyczące dalszych strategicznych 

kierunków rozwoju. 
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ensuring the development of rural areas in Ukraine 

Abstract

The subject of the article is a qualitative analysis of selected problems in the development of rural 

areas and agriculture and the diagnosis of their specific conditions in Ukraine in the direction to 

competitiveness. The basis for the analysis are conditions and needs of the Ukrainian economy 

related to the further development of rural areas in the context of its European aspirations. In 

the conclusions, the author presents recommendations regarding further strategic directions of 

development.
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Przedmiotem artykułu jest analiza w  ujęciu jakościowym wybranych problemów 
w rozwoju obszarów wiejskich i rolnictwa oraz diagnoza ich specyficznych uwarunkowań 
w Ukrainie w kierunku budowania konkurencyjności. Obszary wiejskie pełnią istotną rolę 
w  funkcjonowaniu gospodarki Ukrainy. W literaturze przedmiotu, ale także w  debacie 
publicznej, podkreśla się istotną rolę samorządu najniższego szczebla w prężnym roz-
woju obszarów wiejskich. Wysoka aktywizacja samorządu lokalnego, dająca mu rzeczy-
wiste uprawnienia i nie tylko zasoby finansowe, ale także materialne oraz jasne przepisy 
prawne, jest warunkiem niezbędnym do osiągnięcia wysokiego, planowanego rozwoju 
obszarów wiejskich. Podstawowym instrumentem zarządzania rozwojem na różnych 
poziomach podziału terytorialnego, w przedsiębiorstwach, instytucjach i organizacjach, 
są strategie rozwoju.

Ukraina realizuje zasady gospodarki rynkowej, a po 1999 roku uległy likwidacji wiel-
koobszarowe gospodarstwa (kołchozy i  sowchozy). W ich miejsce zaczęły powstawać 
przedsiębiorstwa z  prywatną własnością ziemi i  majątku. Od września 2017 r. Ukraina 
korzysta z układu stowarzyszeniowego (zob. Układ o stowarzyszeniu 2014), który w czę-
ści gospodarczej zapewnia pogłębioną, kompleksową strefę wolnego handlu (ang. 
Deep and Comprehensive Free Trade Area – DCFTA), podstawę modernizacji ukraińskiej 
gospodarki i stosunków handlowych tego kraju. Fakt ten jest istotny z tego powodu, że 
wynegocjowano obniżenie ceł przywozowych niemal do zera na większość towarów 
rolnych przywożonych do Unii Europejskiej.

W artykule postawiono dwa ważne ograniczenia. Pierwszym jest ograniczenie analizy 
do produkcji roślinnej. Wynika to głównie z faktu, że Ukraina od czasu wejścia w życie 
DCFTA stała się jednym z ważniejszych dostawców produktów rolno-spożywczych do 
Unii Europejskiej, w  tym również do Polski. Umowa DCFTA wpływa głównie poprzez 
stopniowe znoszenie ceł i  barier pozataryfowych w  handlu rolno-spożywczym oraz 
harmonizację norm i standardów. Liberalizacja ceł w dostępie do rynku UE miała miejsce 
w  przypadku produktów najmniej wrażliwych. Porozumienie stworzyło podstawę dla 
otwarcia wspólnego europejskiego rynku na import towarów z Ukrainy oraz odwrotnie. 
W ciągu kilku lat obowiązywania układu wzrost eksportu z Ukrainy na rynek Unii Europej-
skiej wzrósł z zaledwie 1,5% do 4%. 

Drugim ograniczeniem przedstawionych w artykule badań jest ograniczenie czasowe 
wynikające z dostępności danych pierwotnych. Ukraiński urząd statystyczny jeszcze nie 
opublikował danych późniejszych dla produkcji rolnej niż rok 2020, stąd cezura czasowa 
została postawiona na tej dacie.

W pierwszej części artykułu analizie poddano determinanty rozwoju obszarów 
wiejskich. Druga część analizy skupia się na poszukiwaniu konstytutywnych elementów 
konkurencyjności tych obszarów. We wnioskach autorka prezentuje rekomendacje do-
tyczące dalszych strategicznych kierunków rozwoju. Artykuł ma na celu diagnozę przy-
gotowania gospodarki Ukrainy do przyszłej akcesji do Unii Europejskiej i funkcjonowania 
w ramach wspólnej polityki rolnej.

 



Znaczenie funkcjonowania rolniczych grup producenckich w rozwoju obszarów... 121

Determinanty rozwoju obszarów wiejskich Ukrainy

Rolnictwo jest ważnym strategicznym sektorem ukraińskiej gospodarki, który zapewnia 
Ukrainie bezpieczeństwo żywnościowe i  daje istotną liczbę miejsc pracy. Jednocześnie 
rolnictwo zajmuje znaczące miejsce w tworzeniu produktu krajowego brutto. Warunkiem 
rozwoju przedsiębiorstw w sektorze rolnym jest system otwarty, umożliwiający swobodny 
obrót ziemią, sprzyjający atrakcyjności inwestycyjnej rolnictwa, a przede wszystkim zapew-
niający realizację prawa własności prywatnej wszystkim podmiotom stosunków agrarnych. 
Taki system umożliwia nawiązywanie relacji między rolnictwem Ukrainy a  środowiskiem 
zewnętrznym, buduje swoisty łańcuch wzajemnych powiązań. Dlatego skuteczne 
funkcjonowanie przedsiębiorstw rolnych w otoczeniu rynkowym wymaga ich dostosowania 
do warunków zewnętrznych. W praktyce, dla osiągnięcia zwiększonego sukcesu na ryn-
ku, przedsiębiorstwa rolne powinny stosować plany strategiczne, w których powinny być 
uwzględnione cele biznesowe w powiązaniu z kosztami wynikającymi z produkcji, w celu 
osiągnięcia konkurencyjnych cen w stosunku do innych producentów (Gudym 2012).

Specyfiką rozwoju gospodarczego Ukrainy jest wyjątkowość potencjału przyrodniczego, 
surowcowego oraz wydajność zasobów ludzkich jako producenta produktów rolnych. 
W procesie produkcji i  realizacji działań, przedsiębiorstwa rolne mają szereg cech, które 
wpływają na ich funkcjonowanie w  gospodarce rynkowej. Biorąc pod uwagę cechy 
produkcji rolnej, należy zwrócić uwagę na fakt, że w  tej dziedzinie ekonomiczny proces 
reprodukcji jest ściśle powiązany z naturalnym. Przejawia się to w tym, że efekty zarządzania 
w  rolnictwie zależą zarówno od pracownika, jego szkolenia zawodowego, materialnego 
i technicznego wyposażenia przedsiębiorstwa, jak i od środowiska naturalnego. Na wydaj-
ność sektora rolnego znaczny wpływ mają czynniki naturalne, np. klimat oraz wykorzystanie 
zasobów naturalnych – ziemi, której istotność w produkcji rolnej jest zdeterminowana przez 
fakt, że ma ona określoną właściwość – naturalną płodność (Okhota 2018).

Rysunek 1. Rodzaje i struktura produkcji rolnej w Ukrainie w 2020 roku, %.

Źródło: Opacowanie własne na podstawie danych z  publikacji Państwowej Służby Statystycznej 
Ukrainy: Ukraine in figures 2020 (zob. Ukrstat 2021b: s. 27). 
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Powyższy rysunek wskazuje na dominację produkcji roślinnej w gospodarce rolnej 
Ukrainy, co wpłynęło także na przyjęcie takiego ograniczenia w prowadzonej analizie. 
Drugim argumentem przemawiającym za przyjętym ograniczeniem jest fakt, że (jak 
wynika z danych za 2020 r., zob.: Agribusiness of Ukraine 2022) w strukturze eksportu 
ukraińskiej produkcji spożywczej do Unii Europejskiej dominują produkty pochodzenia 
roślinnego oraz rośliny oleiste i tłuszcze roślinne. Najważniejsze eksportowane produkty 
rolnictwa to olej z nasion słonecznika, kukurydza oraz pszenica. 

Poniżej Rys. 2 demonstruje, jak rozwijała się współpraca gospodarcza w tym zakresie 
między Ukrainą i Unią Europejską w latach 2010–2018. 

Rysunek 2. Import głównych produktów rolno-spożywczych z Ukrainy do UE w latach 

2010–2018 (w mln USD) 

 
Źródło: opracowano na podstawie publikacji: Rośnie eksport rolno-spożywczy z  Ukrainy do Unii 
Europejskiej (zob.: Tereszczuk 2019).

Korzystne położenie geograficzne Ukrainy pozwalające obniżyć koszty transportu 
determinuje rozwój gospodarki w  kierunku ważnego producenta i  eksportera zbóż 
i  nasion oleistych. Udzielenie Ukrainie preferencji celnych przez Unię Europejską, 
wynikających z umowy DCFTA, wpłynęło na umocnienie pozycji ukraińskich produktów 
rolno-spożywczych na wspólnym rynku unijnym.

Analiza specjalizacji regionów Ukrainy w  produkcji roślinnej pozwala wyróżnić 
regiony przodujące w  produkcji roślinnej, a  mianowicie: kijowski, żytomierski, chmiel-
nicki, winnicki, odesski, chersoński, zaporoski, doniecki, sumski, połtawski, dnieprowski.

Od 1991 r. w Ukrainie trwa reforma rolna. Punktem zwrotnym było uchwalenie w dniu 
31 marca 2020 r. ustawy o zniesieniu moratorium na sprzedaż gruntów rolnych, a także 
przyjęcie ustaw powiązanych, wdrażających reformę. Moratorium wprowadzone w 2001 r. 
blokowało pojawienie się tzw. latyfundiów, czyli obszarów rolnych skupowanych po 
niskich cenach i ich koncentracji w rękach nieliczych, wielkich biznesmenów, a także zu-
bożenia rolników. W przyjętej w 2021 r. reformie pojawiło się jedynie ograniczenie areału 
posiadanej przez jeden podmiot ziemi do 10 tys. ha.
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Formy organizacyjne i  prawne podmiotów gospodarczych w  rolnictwie są zróżni-
cowane w zależności od regionu. W obowiązującym ustawodawstwie Ukrainy wystę-
pują trzy rodzaje własności: państwowa, komunalna i prywatna. W zależności od formy 
własności, Kodeks handlowy Ukrainy przewiduje funkcjonowanie przedsiębiorstw, 
w tym rolniczych, następujących typów:

▪▪ prywatne przedsiębiorstwo działające na podstawie prywatnej własności 
obywateli lub podmiotu gospodarczego (podmiot prawny);

▪▪ przedsiębiorstwo, działanie na zasadzie zbiorowej własności;
▪▪ przedsiębiorstwo użyteczności publicznej, działające na podstawie własności 

komunalnej społeczności terytorialnej;
▪▪ przedsiębiorstwo państwowe, działające na podstawie własności państwowej;
▪▪ przedsiębiorstwo oparte na mieszanej formie własności (w  oparciu o  związek 

własności różnych form własności).
W sektorze rolnym można tworzyć i  obsługiwać struktury przedsiębiorczości 

wszystkich powyższych typów o różnych formach organizacyjnych i prawnych. Ogólne 
i  specjalne warunki ich tworzenia określa ustawodawstwo. W ostatnich latach udział 
podmiotów gospodarczych w  rolnictwie stanowił około 4% ogólnej liczby podmiotów, 
przy czym zasadnicza część z nich to przedsiębiorstwa. W rolnictwie na Ukrainie istnieją 
cztery główne grupy producentów rolnych (zob. Rys. 3). (zob. szerzej: Ukrainski Klub 
Agrarnogo Biznesu WWW; Ukrstat WWW).

Rysunek 3. Główne grupy producentów rolnych w Ukrainie.

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych ze strony internetowej http://ucab.ua/ua 
(Ukrainski Klub Agrarnogo Biznesu WWW).

Każda z ww. grup producentów rolnych ma własne cechy, specyficzne warunki dzia-
łania i inne perspektywy rozwoju:

1)	 Indywidualne gospodarstwa domowe (w  tym przedsiębiorcy indywidualni) nie 
są podmiotami prawnymi i  wytwarzają produkty rolne na własne potrzeby, 
a w mniejszym stopniu na sprzedaż.

Większe połacie ziemi zebrane w  farmy mogą być tworzone wyłącznie przez 
obywateli ukraińskich, a ich działalność musi opierać się na pracy członków rodziny 
rolnika, chociaż dozwolone jest zatrudnianie pracowników.
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2)	 Przedsiębiorstwa prywatne w rolnictwie są reprezentowane przez gospodarstwa 
rolne i prywatne przedsiębiorstwa rolnicze.

Prywatne przedsiębiorstwa rolnicze są podmiotami prawnymi działającymi na 
podstawie własności prywatnej i  mogą być zakładane przez obywateli Ukrainy, 
a także przez cudzoziemców, bezpaństwowców i podmioty prawne.
3)	 Zbiorowe przedsiębiorstwa majątkowe, czyli różne formy spółdzielni, w Ukrainie 

mogą występować pod różnymi typami. Najczęściej są to spółdzielnie produkcyjne 
i usługowe. 

Spółdzielnia produkcyjna jest tworzona wyłącznie przez osoby fizyczne do wspólnej 
produkcji lub innej działalności gospodarczej na podstawie ich obowiązkowego 
udziału w rynku pracy w celu uzyskania zysku. Natomiast spółdzielnia usługowa jest 
tworzona przez osoby fizyczne i/lub prawne w celu świadczenia usług głównie na 
rzecz członków spółdzielni, a  także innych osób w  celu prowadzenia działalności 
gospodarczej.
4)	 Partnerstwa gospodarcze mogą być tworzone przez partnerów krajowych lub 

zagranicznych, albo poprzez inwestycje zagraniczne. W sektorze rolnictwa 
partnerstwa gospodarcze są najczęstszą formą zarządzania w gospodarstwach. 
Są reprezentowane głównie w formie spółek z ograniczoną odpowiedzialnością 
i spółek akcyjnych (zob. Ukraiński Klub Agrarnogo Biznesu WWW).

Biorąc pod uwagę wymienione formy organizacyjno-prawne przedsiębiorstw 
rolnych można stwierdzić, że pierwsze trzy rodzaje form organizacyjnych są 
bardziej typowe dla małych i  średnich producentów rolnych. Najwięksi producenci 
rolni wybierają strukturę holdingową i  udziały w  światowych giełdach papierów 
wartościowych.

Mówiąc o osobliwościach funkcjonowania agrarnej przedsiębiorczości w warunkach 
rynkowych, należy zwrócić uwagę na analizę ekonomiczną i  sposób reprezentacji 
podmiotów zarządzania profilem rolnym w  ukraińskiej gospodarce. W Tabeli 1 za-
prezentowano tendencję zmian zachodzących w strukturze zarządzania w rolnictwie 
w latach 2015–2019.

Tabela 1. Zmiana liczby przedsiębiorstw prowadzących działalność rolniczą w Ukrainie 

w latach 2015–2019 z uwzględnieniem struktury własności

2015 2016 2017 2018 2019
Stosunek 

2019/2015, [%]

Stowarzyszenia 

biznesowe
7721 8700 6967 7085 7276 94,2

Przedsiębiorstwa 

prywatne
3627 3752 3215 3299 3317 91,5

Spółdzielnie 596 738 448 502 589 98,8

Farmy 32303 33682 34137 35045 36183 112,0
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Przedsiębiorstwa 

państwowe
241 222 199 189 182 75,5

Przedsiębiorstwa 

innych form 

zarządzania

891 603 592 563 501 56,2

Razem 45 379 47 697 45 558 46 683 48 048 105,9

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Statystychnyi zbirnyk „Silske hospodarstvo Ukrainy 2020” 
(zob. Ukrstat 2021a). 

Na podstawie przedstawionych powyżej danych można stwierdzić, że w strukturze 
własności w Ukrainie przeważają farmy. Ich liczba stale rośnie i jest niedościgniona przez 
pozostałe przedsiębiorstwa. Kolejne miejsca pod względem liczby występujących jed-
nostek zajmują partnertwa gospodarcze i przedsiębiorstwa prywatne. Po analizie liczby 
przedsiębiorstw rolnych w  latach 2015–2019 (Tabela 1), należy podkreślić, że liczba 
przedsiębiorstw prywatnych w  2019 r. w  porównaniu z  2015 r. zmniejszyła się o  8,5%. 
Największe zmiany zaszły w przedsiębiorstwach o innych formach zarządzania. Jest ich 
znikoma liczba i zmniejszyła się o ponad połowę. Podobnie nieznaczna liczba przedsię-
biorstw państwowych uległa zmniejszeniu (o 24,5%). Konkludując, można powiedzieć, że 
liczba gospodarstw rolnych ogółem w analizowanym okresie ulegała zmianom, jednak 
w ostateczności w 2019 r. w porównaniu z 2015 r. ich liczba wzrosła o 5,9%.

Analizując opublikowane przez branżowy serwis AgroPolit i przedstawione w parla-
mencie dane dotyczące struktury gospodarstw rolnych (zob.: Prezentovano strukturu… 
2019), należy wyciągnąć wnioski o  stopniowej monopolizacji sektora. Podmioty posia-
dające mniej niż 1000 ha ziemi to 35,6 tys. gospodarstw, na które przypada łącznie 23% 
areału rolnego. Natomiast 56% gruntów znajduje się pod kontrolą 4720 przedsiębiorstw 
o areale od 1 tys. do 10 tys. ha. Giganty – tzw. agroholdingi, o areale przekraczającym 
10 tys. ha każdy, w liczbie a zaledwie 182, zajmują niewiele ponad 21% ziemi rolnej.

Zwracając uwagę na obszar zajęty pod uprawy rolne, należy wskazać na jego znaczący 
przyrost w 2019 r. względem danych za 2017 r. o 0,8 mln ha. Według analizowanych da-
nych za 2017 r. na obszarze 27,046 mln ha aktywnych było ponad 40 tys. przedsiębiorstw 
rolnych. W podziale na ww. trzy grupy pod względem wielkości posiadanego areału: 
(a)  gospodarstwa indywidualne zajmowały 8,1 mln ha, (b) agroholdingi posiadały w sumie 
2,9 mln ha, natomiast (c) najwięksi posiadacze kontrolowali 18,9 mln ha. W 2019 r. ogółem 
liczba gospodarstw rolnych spadła do 38,45 tys., w tym liczba dużych farm, a agroholdingi 
zwiększyły powierzchnię upraw do 3,6 mln ha (Prezentovano strukturu… 2019). 

Pomimo obiecującego rozwoju sektora rolnego w Ukrainie, warunki ogólnoświatowe, 
panujące tendencje w gospodarce krajowej oraz warunki klimatyczne wpływają na pro-
dukcję rolną. Ponadto na rozwój sektora rolnego wpływ mają w szczególności:

▪▪ ogólnoświatowy wzrost kosztów produkcji rolnej;
▪▪ problemy kadrowe wynikające głównie z braku wysokowykwalifikowanego per-

sonelu, pomimo faktu, że co piąty Ukrainiec pracuje w sektorze rolnym;
▪▪ trudności z finansowaniem – w tym zwłaszcza z modernizacją produkcji;
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▪▪ degradacja gruntów rolnych (głównie poprzez ignorowanie zasad agrokultury, 
częste poprzestanie na monokulturze w rolnictwie) (Nazvano TOP-5 problem… 2016).

Według Ministerstwa Polityki Agrarnej, do 2015 r. w Ukrainie oficjalnie zarejestrowa-
nych było 1125 spółdzielni, ale tylko 610 z nich działało. Największa liczba spółdzielni 
znajduje się w  Iwano-Frankowsku (72), Czerkasach (67), Kijowie (58), Chersonie (46) 
i Tarnopolu (31). Wśród spółdzielni usługowych najczęstsze stowarzyszenia rolników na 
wspólne zbiory (146) i spółdzielnie mleczarskie (142). Również dobrze rozwinięte stowa-
rzyszenia na rzecz wspólnej uprawy warzyw i  owoców (79), spółdzielni mięsnych (51) 
i stowarzyszeń zbożowych (40).2

Rozwój gospodarki rolnej w Ukrainie może obejmować finansowanie zewnętrzne. 
Są to międzynarodowe fundusze i projekty, które mają wspierać proeuropejskie zmiany 
w Ukrainie. Mogą mieć postać finasowania bezpośrednio wykorzystanego zarówno przez 
spółdzielnie, jak i postać usług doradczych, czy dofinansowania działalności organizacji 
non-profit, prowadzących działalność edukacyjną i stymulującą rozwój spółdzielczości. 
Wskazana we wcześniejszch analizach dominacja producentów rolnych posiadających 
duże gospodarstwa ziemskie jest niekorzystna dla gospodarki i społeczeństwa Ukrainy. 
Wielcy posiadacze ziemscy dążą do uprzemyłowienia produkcji, wprowadzają daleko 
posuniętą mechanizację i automatyzację, prowadząc do wysokiego bezrobocia na tere-
nach wiejskich. W rezultacie łączna liczba zatrudnionych w sektorze uprawy zmniejszyła 
się do 30 czerwca 2019 r. o 13%. Ponadto koncentrują się na wybranej produkcji rolnej, 
najczęściej na uprawie zbóż (54% aerału), roślin przemysłowych (32%), produkcji pasz 
(6,2%), warzyw (6,5%) oraz owoców (0,8%). (Kozak 2020). 

Według danych ukraińskiego urzędu statystycznego (zob.: Ukrstat WWW),  w 2020 r. 
na pierwszym miejscu pod względem wielkości produkcji zajmowały uprawy zbóż i ro-
ślin strączkowych. W produkcji tej grupa gospodarstw rolnych o powierzchni do 1 tys. 
ha, stanowiąc 90,9% wszystkich jednostek producenckich, wyprodukowała 34% rocznej 
produkcji. Dużo wyższą produktywność wykazują jednostki o  większym areale, przy-
kładowo grupa o powierzchni od 1 tys. do 3 tys. ha wyprodukowała 35,5%. Najwyższą 
produktywność wykazują przedsiębiorstwa powyżej 3 tys. ha. Produktem rolnym zajmu-
jącym drugie miejsce w statystykach za 2020 rok pod względem wielkości produkcji jest 
przenica, a trzecim kukurydza.

Z tego powodu spółdzielnie jako alternatywna forma gospodarowania stała się naro-
dową koncepcją rozwoju rolnictwa Ukrainy. Zgodnie z zasadami gospodarki rynkowej są 
one trzecią siłą wspólnie z gospodarstwami państwowymi i prywatnymi. Rozwój ruchu 
spółdzielczego w Ukrainie mógłby być siłą napędową zmian jakościowych nie tylko 
w sektorze agrarnym, ale także w całym kraju. Wymaga to jednak wspólnych wysiłków 
rolników indywidualnych, organizacji obywatelskich i przedstawicieli rządu.

Obwód Tarnopolski jest tradycyjnie uważany za region z dominującym rolnictwem. 
Będzie on przedmiotem dalszej analizy ze względu na fakt, że regionalna administra-
cja państwowa w Tarnopolu wspiera ruch spółdzielczy. W ciągu trzech lat (2017–2019) 

2  Zob. szczegóły – http://minagro.gov.ua
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w regionie utworzono 81 spółdzielni usług rolniczych. Jednocześnie należy zauważyć, 
że w 2018 r. utworzono rekordowe 38 nowych spółdzielni.3

Do producentów rolnych należą przedsiębiorstwa o  wszelkich organizacyjnych 
i prawnych formach zarządzania, Grunty rolne stanowią około 76% wszystkich gruntów, 
w tym grunty orne wynoszą 856,4 tys. ha (81,8% gruntów ornych). Rolnictwo zapewnia 
ponad jedną czwartą produktu krajowego brutto regionu. Wystarczająca wilgotność, ko-
rzystny reżim temperaturowy i pokrywa glebowa stwarzają dogodne warunki do upraw 
rolnych w  strefie leśno-stepowej, w  szczególności pszenicy, jęczmienia, żyta, owsa, 
buraków cukrowych, ziemniaków, roślin warzywnych i  paszowych w  całym regionie; 
a  w  regionach południowych – uprawy owoców i  jagód. Obwód produkuje 3,2% całej 
produkcji rolnej Ukrainy. W strukturze sektorowej rolnictwa czołowe miejsce zajmuje 
produkcja roślinna (Yarema, Zamora 2018).

Ogólnie rzecz biorąc, produkcja roślinna w sektorze rolnym w obwodzie tarnopolskim 
wynosi 76%, a  produkcja zwierzęca 24%. W regionie w  ciągu ostatnich 5 lat wielkość 
produkcji wzrosła o prawie 40%. W 2019 r. rolnicy zebrali 2622,3 tys. ton zboża, czyli o 173,76 
tys. ton więcej niż w analogicznym okresie 2018 roku. Buraków cukrowych zebrano 1736,7 
tys. ton, czyli o 75% więcej niż w ubiegłym roku. Zbiory soji wyniosły 208,9 tys. ton (+46,9 
tys. ton do poziomu z 2018 r.). Uzyskano 234,2 tys. ton nasion słonecznika, co stanowi 157% 
w porównaniu z poziomem z poprzedniego roku (AgroPortal WWW).

Jeśli chodzi o  strukturę organizacyjną, w  obwodzie tarnopolskim przeważają 
przedsiębiorstwa prywatne, które są znacznie większe niż farmy. Jednocześnie wy-
stępują duże gospodarstwa, w  których indywidualni rolnicy posiadają grunty rolne 
o powierzchni 4 tys. hektarów i mają doskonale opracowaną technologię uprawy ziemi, 
a także produkcję zwierzęcą na wysokim poziomie.

Jednym z problemów, z jakimi borykają się małe gospodarstwa rolne, jest utrudniony 
dostęp do finansowania modernizacji produkcji rolnej (pożyczek rolnych). Dzieje się tak 
w sytuacji, kiedy rolnik złożył raport z minionego roku z zerowym saldem lub ujemnym. 
Żaden z banków nie udzieli wtedy pożyczki. To rodzi trudności w osiągnięciu płynności 
finansowej, pozyskaniu wsparcia finansowego na spłatę odsetek od wcześniej zacią-
gniętych pożyczek.

Należy dostrzec również pozytywny trend w  rozwoju przemysłu przetwórczego 
w regionie. Rozwój odbywa się w dwóch kierunkach. Pierwszym z nich jest modernizacja 
i  przywrócenie działalności przedsiębiorstw „zamrożonych” w  ostatnich latach. 
Przykładem może być Fabryka Mięsa Tarnopol, zmodernizowana w  2016 r., firma 
Agroprodservice lub Zarubinsky Alcohol Factory. Drugim kierunkiem jest wprowadzenie 
nowych technologii przetwarzania i  przechowywania owoców i  warzyw, ponieważ 
rozwój ogrodnictwa i  zbierania jagód spowodował konieczność budowy w  regionie 
nowoczesnych pomieszczeń do przechowywania oraz chłodni dla warzyw i  owoców. 
Na przykład, uruchomienie kompleksów chłodniczych i sortujących do przechowywania 
owoców i jagód w ilości 100 ton dziennie w FG „Gadz” i LLC „Ukraina”.4

3  Źródło danych – http://dumay.org.ua/
4  Zob. szczegóły – http://www.oda.te.gov.ua

http://dumay.org.ua/
http://www.oda.te.gov.ua/
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W 2018 r. na Forum Inwestycyjnym Departamentu Rozwoju Rolno-Przemysłowego 
obwodu tarnopolskiego przedstawiono projekt zakładu przerobu nasion oleistych, 
ponieważ w regionie można uprawiać około 600 tys. ton roślin oleistych, które można 
przetwarzać i eksportować w postaci gotowych produktów.5

Obecnie wśród małych gospodarstw nabierają popularności gospodarstwa eko-
logiczne. Obwód tarnopolski ma znaczny potencjał w  zakresie produkcji, konsumpcji 
krajowej i  eksportu produktów ekologicznych. Obecnie w  regionie jest już czterech 
certyfikowanych operatorów produkcji ekologicznej. Następujące spółdzielnie odnoszą 
największe sukcesy w swojej branży:

▪▪ „Buchatskiy ekoprodukt” – spółdzielnia mleczarska, która świadczy usługi 
w  zakresie chłodzenia mleka i  jego transportu do mleczarni. Spółdzielnia jest 
wzorowa i największa w regionie. W 2019 r. wyprodukowała 4 tysiące ton mleka;

▪▪ „Fajna polana” – świadczy usługi w  zakresie produkcji malin. Obecnie buduje 
kompleks chłodni do mrożenia jagód o pojemności 3 ton dziennie z jednoczes-
nym przechowywaniem do 40 ton;

▪▪ „Prezenty lanov” – świadczy usługi w zakresie przetwarzania ziarna na mąkę i paszę;
▪▪ „Szczedrij kraj” – świadczy usługi suszenia sprzętu6. 

W pionie administracyjnym rozwoju rolno-przemysłowego obwodu tarnopolskiego 
znajduje się inkubator przedsiębiorczości, który wspiera mieszkańców w  zakładaniu 
własnej firmy, stworzeniu spółdzielni oraz w otrzymaniu wsparcia finansowego. Dla roz-
woju spółdzielni w regionie istnieje wsparcie finansowe z budżetu regionalnego w formie 
rekompensaty w  wysokości 80% do sprzętu zakupionego przez spółdzielnie rolnicze. 
W 2019 roku z budżetu regionalnego przeznaczono 3,5 mln hrywien. Indywidualnym rol-
nikom rekompensowane są koszty w wysokości 5 tysięcy hrywien za zakupione dojarki, 
chociaż ich rzeczywisty koszt jest wyższy i wynosi 6 tysięcy hrywien.7 

Podsumowanie

Polityka rolna jest niezbędnym elementem polityki gospodarczej państwa, która 
opiera się na fakcie, że sektor rolny jest najważniejszy w  sensie społecznym, dlatego 
konieczne jest zapewnienie stabilności przepływu produktów żywnościowych na rynek 
krajowy. Ostatnie czasy były niestabilne dla sektora rolnego w Ukrainie. Wzrosła zmien-
ność cen, przy znacznych wahaniach cen produktów i inwestycji. Dlatego polityka rolna 
powinna odpowiadać nie tylko warunkom panującym na rynku krajowym, ale także 
uwzględniać potencjalne ryzyko zewnętrzne (rynek międzynarodowy). Rynki rolne są 
dotknięte zaburzeniami makroekonomicznymi – wybuchy chorób, niekorzystne zjawiska 
pogodowe, takie jak powodzie i susze. Te ostatnie stały się częstsze z powodu zmian 
klimatu. Teraz rolnicy są bardziej otwarci na zmiany rynkowe niż wcześniej, ponieważ 
polityka rolna stała się mniej związana z produkcją i cenami.

5  Zob. szczegóły – http://www.oda.te.gov.ua
6  Zob. szczegóły – http://agroportal.ua
7  Źródło danych – http://www.oda.te.gov.ua

http://www.oda.te.gov.ua/
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Sytuacja poprawiła się dzięki podpisaniu układu o  stowarzyszeniu Ukrainy z  Unią 
Europejską. Wykorzystanie unijnych doświadczeń w  polityce rolnej ma ogromne 
znaczenie dla procesu integracji Ukrainy.

Główne wyzwania stojące przed polityką rolną państwa to:
▪▪ sytuacja na rynku i zmiany preferencji konsumentów;
▪▪ środowisko handlu międzynarodowego (warunki na rynku światowym, konku-

rencja globalna);
▪▪ bezpieczeństwo biologiczne;
▪▪ obiektywne i subiektywne przeszkody w handlu produktami rolnymi spowodo-

wane różnymi normami krajowymi, wymogami, presją polityczną itp.;
▪▪ infrastruktura (trasy transportowe, energia, inne obiekty techniczne);
▪▪ wykwalifikowana kadra kierownicza pracownicy, którzy ze swej strony wymagają 

stosowania nowoczesnych technologii;
▪▪ ochrona gleb, wody, lasów, innych zasobów roślinnych i zwierzęcych, ochrona 

różnorodności biologicznej.
W praktyce polityka rolna jest najczęściej wyrażana w  różnorodnych środkach 

wspierających producentów produktów rolnych i żywności, w celu stworzenia dla nich 
korzystnych warunki zarówno na rynkach krajowych, jak i zagranicznych.

Obecnie w rolnictwie na Ukrainie ważne jest wspieranie głównych producentów pro-
duktów zwierzęcych i  pracochłonnych sektorów upraw, a  mianowicie uprawy warzyw, 
owoców i jagód.

Słynny ukraiński ekonomista B.M. Danylyshyn uważał, że ukraińska polityka rolna 
powinna być ukierunkowana na wspieranie małych gospodarstw rodzinnych. Konieczne 
jest również wdrożenie ukierunkowanej polityki rozwoju obszarów wiejskich, mającej na 
celu zapewnienie przewagi konkurencyjnej tych obszarów, aby zapobiec odpływowi 
młodych ludzi ze wsi i zachęcić ich do pracy w sektorze rolnym, a także poprawić atrak-
cyjność tego sektora, przede wszystkim dla małych i średnich inwestorów.

Podstawowe zadania wspierające sferę agrarną:
▪▪ wsparcie małych producentów, gospodarstw i  stowarzyszeń spółdzielczych, 

wprowadzenie narzędzi wspierających rozwój produkcji rolnej i  finansowanie 
programu na rzecz efektywnego rozwoju hodowli zwierząt;

▪▪ stworzenie systemu wsparcia państwowego dla produkcji rolnej w celu pobudze-
nia producentów nastawionych nie na globalne, ale na lokalne rynki żywności, 
zachowanie programu preferencyjnego kredytowania i płatności bezpośrednich 
na głowę i jeden hektar;

▪▪ odrodzenie ruchu spółdzielczego na wsi, który pozwoli uwzględnić interesy wiejskich 
producentów towarów. Korporacje rolno-przemysłowe należy umieścić w  takich 
warunkach, w których ekonomiczny efekt zostałby skierowany na rozwój lokalny;

▪▪ wspieranie zrównoważonego rozwoju obszarów wiejskich i tworzenie rozległej sie-
ci turystyki wiejskiej (tzw. „zielonej”, agroturystyki), tworzenie korzystnych warun-
ków dla życia i wzrostu dobrobytu ludności na podstawie najbardziej efektywnego 
wykorzystania dostępnego potencjału zasobów naturalnych (Danylyshyn 2013).
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Ponieważ w ostatnich latach Ukraina opowiadała się za tworzeniem i rozwojem spółdzielni 
rolniczych, proponuje się następujący schemat rozwoju obszarów wiejskich (zob. Rys. 4).

Rysunek 4. Model rozwoju obszarów wiejskich Ukrainy

Źródło: opracowanie własne.

Głównym celem wdrożenia proponowanego modelu jest efekt społeczny, poprzez 
zwiększenie zatrudnienia i poprawę sytuacji finansowej grup producenckich (zwiększenie 
wypłacalności). Wynik tej działalności gospodarczej znajdzie odzwierciedlenie w tworze-
niu warunków do zaspokajania podstawowych potrzeb i celów społecznych na wsi. 

Podczas reformy administracyjnej w Ukrainie głównym zadaniem społeczności wiej-
skiej stało się racjonalne wykorzystywanie i rozwój istniejącego potencjału gospodarcze-
go i naturalnego, opracowanie zestawu środków mających na celu stworzenie warunków 
do zmniejszenia odpływu młodzieży, poprzez tworzenie miejsc pracy i  zwiększanie 
dochodów ludności wiejskiej. Polityka władz lokalnych ma na celu wspieranie rozwoju 
małych i  średnich przedsiębiorstw, przyciąganie inwestycji. Oczekuje się, że wprowa-
dzenie proponowanego modelu poprawi standard życia mieszkańców wsi i efektywność 
działalności rolniczej.
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Abstract

Despite the fact that the classical concept of geopolitics was first formed by Rudolf Kjellén in 

the early 20th century, modern experts in international relations still discuss the feasibility and 

relevance of these classical methods in today’s conditions. The academic debate revolves around 

new methods of geopolitical struggle in the foreign policy of the states in the international arena. 
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factors come to the fore. The article’s aim is to analyse the impact of geopolitical competition of 

world leaders during the COVID-19 crisis. The author demonstrates the tendency of aggravation 

of geopolitical competition between the so-called Collective West and Chinese–Russian alliance. 

The degree of intensity of geopolitical competition poses a threat to the security and stability of the 
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actors of geopolitical competition, the key methods of competitiveness and their evolution under 

the coronavirus pandemic.

Keywords: COVID-19, coronavirus, pandemic, USA, China, European Union (EU), Russia, geopolitical 

competition

Geopolityczna rywalizacja światowych mocarstw w czasie pandemii COVID-19

Streszczenie

Pomimo tego, że klasyczna koncepcja geopolityki została po raz pierwszy sformułowana przez Rudolfa 

Kjelléna na początku XX wieku, współcześni eksperci stosunków międzynarodowych wciąż dyskutują 

o  relewantności jej pierwotnych założeń w  dzisiejszych warunkach. Dyskusja akademicka toczy się 

wokół nowych metod geopolitycznej rywalizacji aktorów na arenie międzynarodowej. Czynniki geogra-

ficzne schodzą w niej na dalszy plan, podczas gdy na pierwszy wysuwają się czynniki ekonomiczne, 

militarne, technologiczne i informacyjne. Celem artykułu jest analiza wpływu geopolitycznej rywalizacji 

1   The opinions expressed in this article are the author’s own opinions, which do not represent in any 
manner this journal or the University of Warsaw. The conclusions and assessments in this article are 
based on the knowledge, research, and experience of the author.
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globalnych liderów podczas kryzysu COVID-19. W tekście przedstawiono tendencję do zaostrzania się 

konkurencji geopolitycznej między Zachodem a sojuszem chińsko-rosyjskim. Stopień nasilenia rywali-

zacji geopolitycznej stwarza zagrożenie dla bezpieczeństwa i stabilności UE. Rozważania dotyczące ry-

walizacji geopolitycznej powinny dotyczyć następujących zagadnień: jej głównych aktorów, kluczowych 

metod tej rywalizacji oraz ich przemian w dobie pandemii koronawirusa.

Słowa kluczowe: COVID-19, koronawirus, pandemia, USA, Chiny, Unia Europejska (UE), Rosja, 

rywalizacja geopolityczna

Geopolitics as a tool of foreign policy of the leading states is the popular topic dis-
cussed among scholars in international relations and political sciences. This trend could 
be noticed since early 2000. The classical concept of geopolitics was formed in the 
late 19th and early 20th centuries by such researchers as Rudolf Kjellén, Halford John 
Mackinder, Friedrich Ratzel and others. The classical definition by Kjellén assuming that 
geopolitics is the science of the state as a geographical organism that develops in space, 
is no longer relevant. The modern studies on geopolitics relegate the geographical 
features to the background, and put economic, military, technological and informational 
factors forward.

This research is based on the studies of the modern geopolitical school, such as 
American (Zbigniew Brzezinski, Henry Kissinger), Russian (Aleksandr Dugin), Chinese 
(Deng Xiaoping, Chen Dinding and Hu Zhanyang) and European researchers. Some of the 
authors, as Sergey I. Shubin underlines that “modern geopolitics is a science that studies 
the unity of geographical, economic, military, historical, political, and other interacting 
factors that affect the strategic potential of the state” (Shubin 2008: p. 11). And Gearóid 
Ó Tuathail believes that geopolitics is a discourse about world politics, with a particular 
emphasis on state competition and the geographical dimensions of power (Ó Tuathail 
2006). However, geopolitics during the pandemic in the contemporary world is a com-
pletely new phenomenon for investigation. The main trends and problems have been 
accumulating for a long time and are exposed in times of crises.

The aim of this study is to determine the impact of geopolitical competition of global 
powers during the COVID-19 crisis. The object of research is modern international rela-
tions, and the subject of the analysis is geopolitical competition as a foreign policy tool. 
In this context the author proposes a definition of geopolitical competition as a political 
science concept which describes competitiveness between the actors of international 
relations in the military-political, socio-economic and information spheres.

For discussion on geopolitical competition, it is proposed to include the following 
issues: the main actors of geopolitical competition, the key methods of this competitive-
ness and their evolution under the coronavirus pandemic. Among the global powers that 
compete on geopolitics principles, it is necessary to mention: the United States and the 
European Union (so-called “Collective West”) and Chinese–Russian alliance. The ten-
dency of aggravation of geopolitical competition of these main actors of the international 
arena is demonstrated. The escalation of geopolitical competition of global powers is 
a threat to regional security and stability of the EU and global security in general.



Geopolitical competition of global powers during the COVID-19 pandemic 135

Materials and Methods

Research methodology is mostly based on a case study method and political discourse 
analysis. In this article there are different situations analysed, which demonstrate the level 
of the geopolitical competition between the main global players, especially in the EU’s 
neighbouring region. Also, a  method of comparative analysis is used to determine the 
characteristics of the politics and policies of the EU, the USA, Russia and China in the last 
few years. Description is also a typical instrument in such studies and is used for the il-
lustration of the coronavirus crisis chronology and reaction of the world community to it.

Research results and discussion

With some frequency the outbreaks of epidemics occur in the world. Each of them 
has its own name, a  source of origin, and certain consequences (during the last two 
decades: H5N1 Avian Influenza in 2005, H1N1 Swine Flu in 2009, Ebola in 2014). If previ-
ous outbreaks affected developing countries and countries with fragile economies, the 
CoViD-19 (CoronaVirus Disease) challenged all previous pandemics. As of February 2022, 
5,882,036 people died from the COVID-19 outbreak (Worldometer 2022). The exact end 
of this pandemic is unknown and it may result in a new reality to which the world needs 
to adapt. The coronavirus SARS-CoV-2 constantly mutates into new variants (Alpha, Beta, 
Delta, Gamma, Omicron...), easily adapts to the human body and causes devastating 
damage.

On 11 March 2020, World Health Organization (WHO) President, Dr Tedros Adhanom 
Ghebreyesus called COVID-19 a  pandemic for the first time. During the first wave of 
the pandemic, when the globe and every state in it remained isolated, everyone had 
to adhere to strict quarantine requirements. The media remained then almost the only 
means of information and, in general, communication with the world. Humankind is 
closely confronted with the digitalisation of many processes. Coronavirus pandemic, like 
a  litmus test, has accelerated and exposed all the painful places of public policy, not 
only in developing countries but also in developed ones.2 It showed the failure of the 
international system to combat it.

Collective West

The coronavirus pandemic had struck a  blow to European solidarity. No EU gov-
ernment had a recipe for how to act during the epidemic. States closed their borders, 
restricted contacts and banned the export of medical supplies, instead of joining forces 
to fight the coronavirus crisis. In the winter and spring of 2020, Italy, Spain and France 
became the first countries of the European Union to suffer the most from the COVID-19 
coronavirus pandemic. In the early stages, the coronavirus crisis in Italy seemed to be 

2   See previous publications on this topic in “Przegląd Europejski”: Dziembała, Kłos 2021; Lehrner 2021; 
Fan, Wang 2021; Ruszkowski, Żurek 2021.
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rather mild. However, within a few weeks (from 21 February to 22 March 2020) the pan-
demic in Italy turned into a catastrophe and a continuous stream of deaths. The Harvard 
Business Review dubbed it the biggest crisis in Italy since World War II (Pisano et al. 2020). 
China was the first to help Italy, followed by Russia, thus demonstrating its superiority. 
President Putin “joined the game” by sending military planes with special machines “ca-
pable of disinfecting vehicles, buildings and public spaces, as well as medical specialists 
and equipment, including testing devices, to the worst-hit Italian regions” (Osborn 2020). 
With the military planes, the Russian leader made a kind of message to the EU and NATO 
to emphasise the presence of Russia and the “helping hand” in the difficult time for Eu-
rope. Fostering a plan of creating political rift within the European Union and the alliance 
between European states and United States, Kremlin’s strategists took advantage of the 
despair of Europeans, which played a role when Rome demanded the lifting of sanctions 
against Moscow during the coronavirus (Emmott, Osborn 2020). China and Russia have 
cleverly filled in the gaps in the production and delivery of masks and special protection 
in Europe’s failures to combat the coronavirus.

The historic axis of friendship between Hungary and Russia during the coronavirus 
period began with an Inter-parliamentary Commission to discuss socio-economic, hu-
manitarian and cultural co-operation, in which “health diplomacy” became a new area of 
cooperation. The next round of Hungarian–Russian relations was the import of the Russian 
vaccine Sputnik V, despite warnings from the European Commission and certification 
procedures from the European Medicines Agency, where the Sputnik V has not yet been 
registered. After the “vaccine triumph” of Budapest as the first EU capital to approve the 
Russian vaccine (Simon 2021), the Hungarians did not stop and signed 15-year gas contracts 
with Russia bypassing Ukraine (Gazprom 2021), effectively step by step destroying the EU’s 
energy security. The “Trianon Syndrome” of Hungarians3 continue to exist in their public 
consciousness to this day, as they recall the rights of Hungarian minorities in Moldova, the 
Western Balkans, Romania and Ukraine. The use of Russian methods on minority issues, 
similarly Budapest uses as a tool of pressure in relations with neighbours, which is very 
impressive to the Kremlin, especially when it comes to giving Ukraine the Membership 
Action Plan (MAP)4, where Hungary continues to block Ukraine’s integration into NATO 
(Brzozowski 2019), because decisions to join the Alliance are made by consensus.

Another country that uses Russian gas and the vaccine Sputnik V is Slovakia. It is also 
possible to observe there the strong influence of Russia in different spheres of economic, 
political, social and cultural life. The same trends apply to the entire Central European region.

The 30-year conflict between Armenia and Azerbaijan over Nagorno-Karabakh 
during the pandemic has clearly demonstrated the failure of the Eastern Neighbourhood 
Policy. The conflict that has erupted between the two member states of the Eastern 

3   The Trianon Syndrome or Trianon Trauma is a social phenomenon mostly occurring in Hungary. It con-
sists of resentment about the consequences of the Treaty of Trianon and in the belief that Hungary was 
better in the past than in the present (Inotai 2019).

4   MAP is NATO’s programme of assistance, advice, and practical support for states wishing to join the 
Alliance.
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Partnership shows the lack of tools for comprehensive cooperation or a strategy ahead 
of the curve. It should be noted that the positions of the EU Member States were divided. 
For example, Paris expressed support for Yerevan at the time when Budapest supported 
Baku. It becomes obvious that in the first case the influence of the Armenian diaspora 
in France played an important role. When Russia, the USA, and France condemned the 
conflict’s escalation and exchanged declarative statements, the Karabakh knot was 
unleashed by Turkish leader Recep Tayyip Erdoğan, who won this geopolitical game by 
advancing his geopolitical interests in the Caucasus and strengthening his position in the 
region. After all, the capitulation in 2020 was signed on his terms (mediated by Russia) 
and now fully meets Turkey’s strategic interests.

The pipeline Nord Stream 2, which became an instrument of geopolitical struggle, 
also made adjustments to the political and security landscape of Europe during the 
coronavirus period. The price of gas on the London Stock Exchange during the crisis rose 
to historic highs and reached a record $ 2100 per thousand cubic metres in December 
2021 (Golubkova et al. 2021). In this sense, it is necessary to consider the positions of the 
states divided on the issue of completion and commissioning of this project. On the one 
hand, Germany, Austria, Belgium, the Netherlands and partly France were in favour of 
the gas project, and on the other hand, the United States, Ukraine, Poland and the Baltic 
states called for it to be stopped. Despite the fact that the gas project was launched 
in the summer of 2015 by the Russian state energy company Gazprom together with 
five Western European partner companies that are financial investors (ENGIE, OMV, 
Shell, Uniper and Wintershall Dea), the coronavirus crisis has brought this issue to the 
surface. The pragmatism of the German political elite and the helplessness of Brussels 
are impressive, as only four years after the start of construction of the gas pipeline, the 
European Parliament revised the Gas Directive 2009/73/EC and amended it by Direc-
tive (EU) 2019/692 concerning common rules for the internal market in natural gas. 
Moreover, the Lisbon Treaty enshrined the right of the EU Member States to pursue their 
own “energy diplomacy” under the Article 194 (2) of the Treaty on the Functioning of the 
European Union: “Such measures shall not affect a Member State’s right to determine 
the conditions for exploiting its energy resources, its choice between different energy 
sources and the general structure of its energy supply…” (TFEU 2008: art. 194, par. 2), thus 
laying the foundations for future gas crises and the construction of the German–Russian 
Nord Stream-2 gas pipeline. Geopolitical tensions with Russia could be reduced by U.S. 
shale gas, “freedom gas” (Russel 2020: p. 17). The issue of diversification of sources sup-
ply to Europe should be an alternative to the Russian monopoly on the European market.

The warming of U.S. relations with the EU following the accession of the president 
Biden’s administration united for the first time the two houses of Congress and the EU’s 
political elites around the Ukrainian issue. The biggest security crisis for Europe since 
World War II today is on Ukraine’s south-eastern borders, signalling to the civilised world 
that the Russian Federation’s “strategic coercion” is working (Lee 2021). The Collective 
West has “a window of opportunity” to offer the world a new security strategy, and for the 
United States – to return to the role of world arbiter.
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Chinese–Russian alliance

The coronavirus outbreak occurred in China. Therefore, this country suffered the 
first humanitarian and economic losses. Despite this, China was also the first state to 
recover, and then it shipped billions of masks and other personal protective equipment 
to other countries, most of which were short in supply. Accordingly, China’s growing 
economic, diplomatic and military power is a matter of particular concern to Americans. 
The meeting of Trump and Jinping at the G20 summit in Osaka (Japan, 29 June 2019), with 
the statements of the leaders on the preparation of the next negotiations on the trade 
agreement, somewhat reduced the degree of tension. However, the last straw in their 
relationship was an outbreak of a coronavirus pandemic in the Chinese city of Wuhan. 
President Trump’s official accusations of a coronavirus outbreak directly indicated that it 
was China’s fault. However, China claimed that the virus is American, and a delegation 
of American soldiers brought it to Wuhan (Economic Times 2020), where sports games 
took place on the eve of the pandemic. During the pandemic, Moscow joined the political 
game between Beijing and Washington, which was accompanied by spreading informa-
tion that the coronavirus was invented in American laboratories.

The Biden’s administration has largely continued Trump’s foreign policy to contain 
China and radicalised it somewhat in the economic sphere, countering the spread of 
Chinese digital technology and the military (Moon Cronk 2021). The U.S. opposition to 
China and Russia as the authoritarian states is clearly expressed in the Interim National 
Security Strategic Guidance: “Anti-democratic forces use misinformation, disinformation, 
and weaponized corruption to exploit perceived weaknesses and sow division within and 
among free nations, erode existing international rules, and promote alternative models 
of authoritarian governance” (The White House 2021: p. 7). There is also mentioned: “Both 
Beijing and Moscow have invested heavily in efforts meant to check U.S. strengths and 
prevent us from defending our interests and allies around the world” (The White House 
2021: p. 8).

The pandemic has become “a window of opportunity” for Beijing to increase its pres-
ence in the South China Sea (Bengali 2020). These waters are rich in energy resources. 
It is worth mentioning the events of 2017 at the 9th Congress of the Communist Party of 
China, where the National Revival Action Plan and the implementation of Deng Xiaoping’s 
“three-step strategy” were adopted. The strategy has been formulated since 1978 and 
defines the tasks of China’s 3 stages of development: (1) to build capacity by 2010, (2) to 
make a technological breakthrough by 2021 and (3) to become a world leader by 2049. 
China’s pandemic goals demonstrate not only further strengthening, but de facto control 
of the South China Sea as its own maritime empire and complete dominance in its wa-
ters. Vietnam is concerned about China’s behaviour around the Paracel archipelago. The 
growing competitiveness of America with Chinese “check diplomacy” on the African con-
tinent during the pandemic demonstrates rivalry in the commercial dimension. A striking 
example of Chinese “check diplomacy” is the Zimbabwe Parliament building project 
during the pandemic (Nyabiage 2020). According to the official Beijing position, this gift is 
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a symbol of Sino-Zimbabwe friendship and commitment to One Belt One Road initiative. 
It is clear that with such generous gifts, Beijing ties African leaders to itself as global 
centre of power. The U.S. International Development Finance Corporation launched the 
Africa Investment Advisor Program in July 2020 (DFC 2020). Thus, Americans need this 
programme to attract investment in this priority region, which clearly demonstrates the 
Chinese–American competition in the commercial sphere.

An interesting fact of the coronavirus crisis in Russia is that it began during a politi-
cal reshuffle. The Kremlin initiated amendments to the Constitution, which should have 
given Vladimir Putin the opportunity to remain in power even after the expiration of his 
current term in office in 2024. The Russian constitutional referendum officially took place 
on 1 July 2020. The culmination of the Kremlin’s political reshuffle was the signing of the 
Union State decree with Belarus, which has formally existed for more than 20 years since 
1999. The coronavirus crisis clearly demonstrates the challenges of a democratic world 
with the authoritarian regimes of Russia and Belarus as demonstrated by their new-old 
alliances. At the time when Belarus, led by president Lukashenko, is sinking deeper into 
external isolation from the civilised world, the president Putin is stepping up his military 
presence on the Belarusian-Ukrainian border and raising influence across the region to 
push his interests forward. As for the conflict between Armenia and Azerbaijan during 
the coronavirus period, it is also interesting to note that Moscow and Ankara in Karabakh 
acted not as opponents but as situational allies. For both Vladimir Putin and Recep Tayyip 
Erdoğan, the opportunity to resolve the conflict without Western involvement was much 
more valuable. The OSCE Minsk Group (led for many years by the United States, France 
and Russia) and other mediators (Collective Security Treaty Organisation, of which Arme-
nia and Russia are members) in the Nagorno-Karabakh conflict have demonstrated their 
inability to influence the situation in the region. Thus, Moscow has maintained a presence 
in Syria and Libya, and a partnership with Ankara on this issue is crucial, because the 
Kremlin needs peace of mind to conduct its operations in Africa and the Middle East. 
The Kremlin also gained political points as a result of restoring control over the situation 
in Kazakhstan in January 2022 on the one hand, and on the other hand – through the 
territory of this country, pumping millions of tons of oil to China and thus strengthening 
the rouble and Moscow Exchange (stock market).

The coronavirus pandemic and all its consequences have prompted Moscow and 
Beijing to deepen economic, political and technological ties. The joint statement of Putin 
and Xi Jinping at the opening of the XXIV Olympic Winter Games in Beijing demonstrates 
that Putin is supported by the Chinese leader in the confrontation with the West. The joint 
statement, signed by the parties, referred to NATO’s non-expansion to the East and the 
concern of military alliances in the Indo-Pacific region: “The sides oppose further enlarge-
ment of NATO and call on the North Atlantic Alliance to abandon its ideologized cold war 
approaches” (Joint Statement… 2022). AUKUS5 and Quadrilateral Security Dialogue (QSD) 

5   AUKUS  is a  trilateral  security pact  between  Australia, the  United Kingdom, and the  United States, 
announced on 15 September 2021. This pact is focused on military capability, it includes cooperation 
on quantum technologies, artificial intelligence, undersea capabilities, hypersonic and counter-

https://en.wikipedia.org/wiki/United_States
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are perceived as potentially threatening by both authoritarian leaders, who interpret 
democracy in their own way: “There is no one-size-fits-all template to guide countries 
in establishing democracy. A nation can choose such forms and methods of implement-
ing democracy that would best suit its particular state, based on its social and political 
system, its historical background, traditions and unique cultural characteristics. It is only 
up to the people of the country to decide whether their State is a democratic one.” (Joint 
Statement… 2022). “To draw dividing lines based on the grounds of ideology, including 
by establishing exclusive blocs and alliances of convenience, prove to be nothing but 
flouting of democracy and go against the spirit and true values of democracy” (Joint 
Statement… 2022) and signalling a high probability of a new regional conflict. However, 
China is unlikely to think of starting a war in Europe, because the EU is its second largest 
trading partner. That is why it is crucial for China to demonstrate consensus with Russia 
and at the same time “squeeze” the maximum advantaged out of Russia, especially in 
the light of the threat of U.S. sanctions package (“mother of all sanctions”) against Russia 
comparable to the ones against Iran. 

Another important fact is that China has not yet recognised the annexation of 
Crimea by Russian Federation in 2014. Russia has already made a  statement about 
the One-China principle and does not recognise Taiwan’s independence: “The Russian 
side reaffirms its support for the One-China principle, confirms that Taiwan is an 
inalienable part of China, and opposes any forms of independence of Taiwan” (Joint 
Statement… 2022). At first glance, it seems that China can indeed easily cover Russia 
from U.S. or European sanctions, so they will not give tangible results. But if we look 
deeper, China can easily reverse the same scheme as in 2014. After the annexation of 
Crimea, Russia faced sanctions and sought help in China, that indeed helped but on 
the most favourable terms. It’s about a 30-year contract for the supply of gas to China 
(Wan, Hauslohner 2014), but at the same time the Siberian Power pipeline to China 
was being built. Beijing then took advantage of the situation, realising that the Kremlin 
had nowhere to go, and said that it was ready to buy Russian gas only on its own 
terms, knocking out fabulous gas prices for the next 30 years. For comparison, spot gas 
prices in Europe hit a record $ 2100 per 1000 cubic metres in December 2021, while 
China buys Russian gas at $ 196 per 1000 cubic metres (Interfax 2021). Thus, Russia’s 
opposition to the West is pushing the Kremlin into the arms of Beijing, which is using 
the situation to its advantage.

Russia is increasing oil supplies to China with new deals worth about $ 117.5 billion. 
This looks like Putin’s attempt to prepare for the West to cut Russia off from its market, 
including gas. Both countries share a desire to reduce their dependence on the USD 
(dedollarisation) in order to reject American dominance. It is important for Russia to 
circumvent many U.S. sanctions that hit it economically. For China it is more important 
after Washington imposed tariffs on Chinese goods. Moreover, in 2020 they joined forces 
in the construction of the large petrochemical complex, which is being implemented 

hypersonic, electronic warfare, information and innovation exchange. Under the pact, the US and the 
UK will help Australia to acquire nuclear-powered submarines.
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by Sibur Holding (Russia) with the Sinopec Group (China), which is aimed at the Chinese 
market and is planned to be completed by 2025.

China is using large telecommunications infrastructure companies to increase its 
influence and gain control of the Internet. To suppress dissents and consolidate its 
power, Russia imports the Chinese model of digital authoritarianism and uses it domesti-
cally. “Troll armies” are used as a  tool of authoritarian diplomacy to silence dissidents. 
The legitimisation of Russia’s digital authoritarianism is evidenced by the 2019 Sovereign 
Internet Law.

Conclusions and recommendations

In times of crises, the relationship of world powers cannot be called specific explicitly. 
They start to pursue different and more assertive foreign policies. Therefore, it is not pos-
sible to consider geopolitics only through the framework of relations in the international 
arena, but as competition. The coronavirus pandemic has been a factor in the develop-
ment of geopolitical competition between global power and players at the regional level. 
Geopolitics continues to be used as a foreign policy tool. That is why so often the world 
community could observe a dichotomy in the relationship, when for different purposes 
geopolitics works for the benefit of some states at the expense of other states. Clas-
sical tools of geopolitical struggle are gradually receding into the background, giving 
way to new methods of geopolitical competition: diplomatic, technological, economic, 
innovative, informational, military and others. All of them are not present in the classical 
interpretation.

Following the example of geopolitical competition between the Collective West and 
the Chinese–Russian alliance during the pandemic, the degree of tension in international 
relations increased, changing the balance of power. Deepening economic, political, and 
technological ties between Moscow and Beijing and their open confrontation with the 
U.S., polarise the world more and more. European security and defence policy is under 
threat. In view of the fact that the national factor of some European Union capitals prevails 
over the collective approach, the coronavirus pandemic has brought these problems to 
the surface. There is a danger that the EU will gradually become an object of international 
relations rather than an active player.

The events of geopolitical competition on the background of the coronavirus pan-
demic shape policy at the national, regional and global levels. External challenges that 
destabilise the situation in Europe may become new opportunities. The quintessence of 
the combined efforts of the Collective West will be a new security mechanism of world 
order, otherwise the Western ideas of democracy, freedom and the rule of law will be 
destroyed.

Based on the objectives of the study, some recommendations may be provided: 
revision of the treaties currently in force; revision of the Eastern Neighbourhood Policy, 
strengthening strategic capacity; creation of the regular EU army.
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Abstract

The aim of the article is to examine the foreign policy approaches and interests of three regional 

powers – Iran, Russia and Turkey before the Second Karabakh War in 2020. The study argues that 

dissatisfaction with the results of the conflict, forced these countries to further advance their in-

terests in the region through cooperation and regional influence by soft power rather than waging 

an unpredictable geopolitical confrontation. The study is based on the methods of foreign policy 

analysis and comparative analysis of political discourse of the three regional powers in applica-

tion to the Nagorno-Karabakh conflict using the Great Power Management (GPM) approach of the 

English School of International Relations. The study puts forward the idea that the predominance of 

the national interests of Russia, Turkey and Iran, disguised with ideational concepts in the framework 

of the GPM is fundamentally different from the principles of multilateralism, driven by the European 

Union and the West within the liberal paradigm of resolving the Nagorno-Karabakh conflict.
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Armenia w  trójkącie zarządzania mocarstw: regionalna rywalizacja na tle 
konfliktu w Górskim Karabachu

Streszczenie

Celem artykułu jest zbadanie interesów i podejść w polityce zagranicznej trzech mocarstw regio-

nalnych – Iranu, Rosji i Turcji na tle konfliktu w Górskim Karabachu w 2020 roku. W badaniu autor 
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weryfikuje tezę, że w  efekcie konfliktu ww. państwa zmieniły metody realizacji swoich interesów 

w regionie na współpracę opartą o  instrumenty soft power. Tym samym odeszły od prowadzenia 

nieprzewidywalnej konfrontacji geopolitycznej. Badanie opiera się na metodach analizy polityki 

zagranicznej i analizy porównawczej dyskursu politycznego trzech mocarstw regionalnych w zasto-

sowaniu do konfliktu w Górskim Karabachu z wykorzystaniem podejścia Great Power Management 

(GPM) angielskiej szkoły stosunków międzynarodowych. Autor dochodzi do wniosku, że dominacja 

interesów narodowych Rosji, Turcji i  Iranu, zamaskowana ideowymi koncepcjami w ramach GPM, 

zasadniczo różni się od zasad multilateralizmu, którymi kieruje się Unia Europejska w ramach libe-

ralnego paradygmatu rozwiązywania konfliktu w Górskim Karabachu.

Słowa kluczowe: Great Power Management (GPM), interes narodowy, wojna, dyplomacja, 

współpraca, Unia Europejska, Armenia, Azerbejdżan, Iran, Rosja, Turcja, konflikt w Górskim Karabachu

The conflict in Nagorno-Karabakh was the first ethnic conflict in the USSR at its 
threshold of decline. It has started in 1988 as a demand of ethnic Armenians living in 
the Nagorno-Karabakh Autonomy Region under Soviet Azerbaijan Republic to join to 
the Soviet Armenian Republic due to raising discrimination of Soviet Azerbaijan’s powers 
towards ethnic Armenians who were majority in that autonomic region. The waged ethnic 
clashes initiated by Baku with the blind inaction of Moscow have been transformed into 
the bloody war, which lasted almost 6 years. With the collapse of the Soviet Union in 
1991 and emergence of the new geopolitical reality in the entire post-Soviet region, the 
conflict has been moved to a new phase of development. 

Further, the Armenians of the Nagorno-Karabakh region used their right of self-
determination based on one of the fundamental principles of the international law 
and organised a referendum about independence from Azerbaijan. This fact led a new 
wave of a bloody war with Azerbaijan, which ended in 1994. The continuing intention of 
Azerbaijan to set its political and military control over that territory has been failed with 
signing of Ceasefire Agreement (1994) among conflicting parties, where the Armenians 
representative of Karabakh side was recognised as a part of the conflict.

The Nagorno-Karabakh conflict became the subject of territorial dispute which was 
agreed by the parties to resolve only through constructive conflict negotiations. For 
that particular purpose the international society established in 1992 a  special conflict 
mediation group in the framework of the OSCE, which was called the Minsk Group, as an 
attempt to find a diplomatic solution to the problem in order to avoid further escalation 
of the conflict in existed unclear boundaries between states. The OSCE Minsk Group 
comprised by co-chairs from the United States, Russia and France was the only inter-
national legitimate negotiating format responsible for making constructive proposals in 
order to find the most acceptable and applicable approaches of peaceful settlement of 
the conflict.

From the perspective of dominant post-Cold War liberal paradigm, the formation of 
the OSCE Minsk Group became the embodiment of the triumph of the multilateralism 
over unilateralism. The world society vision with global societal identities and arrange-
ments integrates the philosophy of individualism, multilateralism and system of liberal 
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values (Buzan 2001). Instead of ideologies rivalry of the Cold War (communism vs. capi-
talism), the societal ideas and non-ideological concepts started to play more active role 
in solution of global problems after end of bipolar world order.

In accordance to the new world order, all three powers – France, Russia and the 
United States – were recognised by the world society and especially by the parties to 
the conflict as legitimate and impartial in order to demonstrate their diplomatic leverage 
to achieve a peaceful settlement of the Nagorno-Karabakh conflict based on the same 
recognised international norms and principles. The negotiation process in the framework 
of the Minsk Group tried to keep the number of co-chairs inviolable, which caused dis-
satisfaction by Turkey. The latter, from the very beginning of the war, actively promoted 
the interests of Azerbaijan and demonstrated its biased position in this process. At the 
same time, throughout the history of the negotiations, Turkey has not stopped its efforts 
to become a co-chair of the Minsk Group, seeking to strengthen its geopolitical influence 
on the conflict settlement and diligently getting involved in the regional disputes over 
ethnic conflicts in post-Soviet space (Karabakh, Abkhazia and Chechnya).

However, the Second Karabakh War in 2020 and its consequences were already far 
from the liberal normative values ​​of the world society. The war was the embodiment of 
the post-Cold War cracked liberal paradigm and the continuing end of American global 
hegemony, which has started to be treated as an incoherent empire (Mann 2003) refer-
eeing to the roots of its unjustified actions in previous military campaigns in Afghanistan, 
Iraq, Libya, Syria, etc.

The aim of this article is to examine the foreign policy approaches and interests of 
three regional powers – Iran, Russia and Turkey before the Second Karabakh War in 2020. 
The hypothesis of the study is that dissatisfaction with the results of the war, forced them 
to further advance their interests in the region through cooperation and regional influ-
ence rather than waging an unpredictable geopolitical confrontation. The study is based 
on the methods of foreign policy analysis and comparative analysis of political discourse 
of the three regional powers in application to the Nagorno-Karabakh conflict using the 
Great Power Management (GPM) approach of the English School of International Rela-
tions (Buzan 2001; Cui, Buzan 2016).

The paradigm of International Society  
and Great Power Management (GPM)

 The crumble of the liberal order determined the transformation of the world towards 
International Society (IS) presenting it as a community of states, which is not necessarily 
considered in the framework of a coherent system (Bull, Watson 1984). In a broad sense, 
the International Society has offered dialogue, consent about common rules and institu-
tions on behalf of relations among states with recognition of their reciprocal interests in 
commitment of these arrangements. In this regard, the International Society proposes 
another pattern of solution, referring to the concept of Great Power Management (GPM). 
The emergence of latter is in keeping with the spirit of reality caused by the disruption 
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of the incoherent US military hegemony (Mann 2003) and the rise of regional powers, 
seeking to expand their regional weight and maximise their geopolitical influence. 

At its core, GPM is combined by a strong interest in the material distribution of power 
and ideational structure of International Society (a term conducted in the scope of English 
School of IR referring to the institutionalisation of shared interest and identity). The great 
powers included in the International Society as GPM intuition, operate in three directions: 
distribution of power, distribution of ideology, and the normative foundations on which 
ideologies can prevail (Buzan 2001; Cui, Buzan 2016). In GPM the powers need to “attract 
legitimacy to support their unequal status as leaders by accepting special responsibili-
ties as well as claiming special rights” (Cui, Buzan 2016: p. 182). The GPM as one of five 
main institutions of International Society alongside with international law, war, diplomacy, 
and the balance of power found its empirical reflection among regional powers in the 
period of the Second Karabakh War.

All three regional powers – Russia, Turkey and Iran operated from a  Great Power 
Management (GPM) perspective, advancing their national interests or deterring the 
advancement of others. The second active player in the Karabakh war after Russia was 
Turkey, which, apparently, was mostly adhered to using the war and international law 
prerequisite within the paradigm of the International Society. Ankara pursued its inter-
ests as a  rising regional power, tending to revise previous arrangements in a  regional 
configuration, while Iran and Russia positioned themselves as proponents of diplomacy, 
peace-oriented efforts and further securitisation of the region in the framework of in-
ternational law. The war resulted in the rearrangement of the geopolitical essence of 
the Nagorno-Karabakh conflict, which transformed from a  post-Soviet ethnic conflict 
between two parties into a conflict outside the former Soviet borders with the physical 
presence of Islamist mercenaries and the actual deployment of Turkish forces in the ter-
ritory of Azerbaijan. 

Research results

Russia
The Russian imitation to play western liberal democracy from the scratch at the 

beginning of the 1990s was very fruitful for keeping the post-Cold war world order. The 
crumble of the Iron Curtain and the end of the bipolar world order heralded by Francis 
Fukuyama (1992) about “End of History” and triumph of liberal values in history. The world 
society was sure that ideological rivalry had come to its logical conclusion, opening the 
prospect of perpetual peace and the irreversibility of democratic form of governments. 
The new world order was able to deliver the belief that world affairs are going to move 
in the form of sustainable multilateralism based on liberal values and institutionalism. 

The failure of the USSR resulted by the political stagnation of governance, non-
ideological nomenclature, unsuccessful invasion to Afghanistan and high economic 
expanses since the Cold War arm race with the USA (Brzezinski 1989) was accelerated by 
the internal ethnic conflicts in the periphery of the state continuing change the political 
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map of the region. The conflict over Nagorno-Karabakh was the first flared ethnic skir-
mish that Moscow had to face in the post-Soviet space. Traditionally, Russia has always 
treated the Caucasus as “a zone of existential interests” (Nation 2015), which continues to 
be strategically significant for Russian national security. The world society did not dispute 
that Russian capacity to manage the issues in USSR’s former periphery was still high, 
and it was the only influential power with its significant political, military and economic 
leverages capable to prevent the escalation of conflicts.

However, Russia’s tough behavior during the Russia–Georgia conflict of August 2008 
was a vivid expression of Moscow’s negative and growing antagonism towards Western 
foreign policy and the entire Western liberal paradigm. Growing Russian irredentism 
coincided with the emergence of the leaked secret doctrine of Paul Wolfowitz’s (Cheney 
1993). It has increased anti-Americanism in Russian political and public discourse ex-
pressing deep disappointment in the US desire to manage the global world order under 
its control (Pozner 2018). The postulates of the doctrine were repeatedly reminded and 
criticised by Russian President Vladimir Putin, who actually launched his anti-American 
criticism after the Munich speech (see: Putin 2007), where official Moscow announced its 
policy of disobedience to the American idea of ​​global domination.

At the same time, the United States did not object to the role of Russia in Nagorno-
Karabakh issue, acting in terms of structuring multilateral relations in foreign policy aim-
ing to resolve the conflict together in the framework of the OSCE Minsk Group. Russia, 
on the one hand, could successfully pose a  leading position between the conflicting 
parties in the South Caucasus (Nagorno-Karabakh, Abkhazia and South Ossetia), and on 
the other hand, constituted its exclusive role in the process of conflict management. The 
lack of an acceptable scenario and apparent tools for resolving the Nagorno-Karabakh 
conflict determined Moscow to continue the process of conflict management among 
conflicting parties. However, since the 1994 ceasefire, frequent flare-ups on the front 
line have become the norm throughout the entire period of the frozen conflict, when the 
Russian leadership had to pacify the parties through direct diplomatic interaction.

Until November 10, 2020, Nagorno-Karabakh was the only disputed territory in the 
post-Soviet space where there was no military presence of the Russian Federation, and 
its peacekeeping missions outside the UN mandate have already been deployed in 
Transnistria, Abkhazia and South Ossetia since the 1990s. The diminishing diplomatic in-
fluence of Russia in the South Caucasus has started to be apparent after Russia–Georgia 
conflict in 2008. At the same time, Russian foreign policy began to demonstrate clearly 
the growth of post-imperial ambitions, striving even by military means to restore the 
traditional sphere of its geopolitical influence on its periphery.

On the way to restoring its sphere of influence, Russia purposefully began to initiate 
various economic, political and military integration projects aimed at uniting the regions 
of Eastern Europe, the South Caucasus and Central Asia under its regional hegemony. 
The Russian objective to include Azerbaijan to any of its economic or military integra-
tion projects – e.g. Collective Security Treaty Organisation (CSTO, rus. ОДКБ) or Eurasian 
Economic Union (EEU, rus. ЕАЭС), which was effectively succeeded in case of Armenia, – 
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has been failed. The hydrocarbon-rich soil of Azerbaijan forced Baku to pursue a foreign 
policy of non-alignment and a relatively independent policy in a multi-vector spectrum. 
Increasing the benefits from the export of hydrocarbons and participating in various re-
gional infrastructure initiatives, especially since the operation of the Baku–Tbilisi–Ceyhan 
pipeline made Azerbaijan feel more confident, economically independent and powerful 
(Elkind 2005). The latter was the reason for the purchase of an unprecedented amount 
of military equipment not only from Russia, but also from Turkey, Israel, South Africa, 
Pakistan, Belarus, etc. (Sultanova, Poghosyan 2013). Increasing its military arsenal, mainly 
directed against the Armenians, Azerbaijan began to purchase naval equipment as well, 
presumably aimed to Iran and Russia.

The economic independence of Azerbaijan from Moscow was obvious, and the weak 
economy of Armenia would not be able to compete and participate in unequal arms race 
with Azerbaijan, which sooner or later would try to resolve the Nagorno-Karabakh conflict 
by military means. However, at that time, Russia was unable to restrain Azerbaijan’s further 
integration into the energy initiatives of the West, depriving it play sovereign energetic 
policy. The restart of the war in Karabakh and the possible triumph of Azerbaijan could 
be regarded by Moscow as another challenge to Russia to lose its regional influence in 
the post-Soviet space. Hence, Moscow had to do everything to deploy its peace-keeping 
mission on the territory of Nagorno-Karabakh in order to keep its physical presence in 
that part of the region and pose its control over trans-regional communications.

Russia’s attempts to deploy its mission of peacekeepers have been repeatedly discussed 
by the Russian Foreign Ministry since 2016 (Legucka 2021) in order to challenge the rapid 
build-up of Turkey’s military and economic presence in Azerbaijan, maintaining its influence 
in the South Caucasus. The securitisation of the region was perceived by Moscow as an 
important stage in the further deepening of the Russian integration initiatives in post-Soviet 
space. The prospect of the Eurasian Economic Union for Azerbaijan would look more attrac-
tive if the settlement of the Nagorno-Karabakh conflict reached its final resolution.

The deployment of Russian peacekeepers on the territory of Nagorno-Karabakh after 
the war pursued several goals: maintaining the post-war order in the region, providing 
the necessary security guarantees for the Armenian population of Nagorno-Karabakh 
and controlling the reorganisation of regional development, where the UK, Turkey, Iran, 
China and India demonstrated undoubted interest in this.

Turkey
The common identity of authoritarian regimes based on ethnic and linguistic com-

monality is capable to establish strong non-institutionalised alliance, which was notice-
able in regard of Turkey and Azerbaijan. Despite some valuable achievements of Turkey 
in the development of democratic institutions before the presidency of Recep Tayyip 
Erdogan, the country began to move towards authoritarianism, populism (Levitsky, Zib-
latt 2018) and ethno-religious fascism (Albright 2018). The external policy of Turkey in the 
period of Erdogan has started to be more ambitious with revelation of various ideational 
nationalistic doctrines existed long time before in Turkish political mythology.
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The ideational pillar of the Turkish-Azerbaijani bilateral relations is the concept of “one 
nation, two states”, which has been actively promoted since the time of Kemal Ataturk, who 
became the founding father of the Turkish nation and civil nationalism. The concept of “one 
nation, two states” was aimed at linking the two states with so-called Turkic origin around 
a  common grand strategy to straighten mutual relations around common economic, 
military, political and national goals. This origin of “one nation, two states” paradigmatic ap-
proach addressed the mythological past, genetic and linguistic classifications, but ignores 
the different historical experiences of two states with many ethnic and national compo-
nents (Beilinson 2019). From GPM perspective, this paradigm has presented for Turkey 
as a  premise for construction of certain ideational structure inside international society 
integrating under its umbrella all Turkic-speaking people from Balkans to Altay.

After the declaration of independence of Armenia in 1991, Turkey was one of the 
first states, which recognised the independence of the Republic of Armenia. Despite 
this fact, Turkey did not want to establish diplomatic relations with Armenia, allegedly 
referring to the fact that the Armenians have territorial claims against Turkey. However, 
the Armenian side has never officially announced any territorial claims against Turkey. 
Further processes around the Armenian-Turkish relations demonstrated that the gaps in 
achieving some progress were related to the conflict in Nagorno-Karabakh. Since that 
time, the Turkish side, along with Azerbaijan, did not intend to establish diplomatic rela-
tions with Armenia and, practically contrary to international law, blocked the borders of 
Armenia, trying to put pressure on Yerevan in order to achieve concessions in terms of 
the Nagorno-Karabakh conflict. When the Armenian armed forces went on the offensive 
in 1992 around Karabakh and Azerbaijan recorded serious losses, the issue of normalis-
ing Armenian-Turkish relations came to a deadlock.

The process of normalisation of relations between Armenia and Turkey started in 
2008 has been eminent in activation of bilateral relations between official stakeholders 
of Armenia and Turkey. However, throughout the entire period the process was accom-
panied by protests and criticism by Turkish and Azerbaijan societies. The reason is that 
Azerbaijan saw the normalisation of Armenian-Turkish relations as a threat violating its 
interests, connected with Baku’s intention to return Karabakh. Azerbaijan was convicted 
that it will lose an important instrument in the negotiation process on Nagorno-Karabakh 
(Mikhelidze 2010). Azerbaijan feared that its policy of blocking Armenia, creating com-
municational and economic difficulties for the Armenians would ruin its plans if the 
Armenian-Turkish border was opened.

Despite Turkey’s clear intention to normalise diplomatic relations with Armenia 
(Torbakov 2010); Realpolitiks calculations of Ankara related to Azerbaijan’s hydrocarbon 
sources outweigh the cost of normalising Turkish-Armenian relations. In addition, the 
continuing systematic energy intimidation of Azerbaijan in regard of Turkey forced the 
latter to demonstrate an open pro-Azerbaijani foreign policy. The Turkish side increas-
ingly began to defend Azerbaijan’s position on the Nagorno-Karabakh conflict again in its 
official announcements and any aggravation in this direction was accompanied by a pro-
Azerbaijani reaction of the Turkish leadership and unconditional support of Azerbaijan.
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Turkey was well aware that further advancement and positioning in the region 
as a  strong regional middle power would require a  more ambitious and decisive 
demonstration of its authority and political will to its allies. Since the Arab Spring, 
Turkey demonstrated open adherence to Islamist political, military and paramilitary 
groups in Libya, Syria, Egypt, etc. (Başkan 2018). By 2020, Turkey has already begun to 
supply Azerbaijan with unmanned drones “Bayraktars”, which, thus, became one of the 
reasons for the certain military successes in the Turkish-Azerbaijani offense in the south 
plain of Karabakh.

The geopolitical and historical value of Karabakh was too high for both states of the 
South Caucasus, and the price of control over it was accompanied by huge human and 
infrastructural losses. Seizing a historic opportunity, Turkey – by helping Azerbaijan to 
wage war in Karabakh – pursued the goal of expanding its geopolitical influence in the 
Caucasus, which had been lost since the Ottoman Empire nearly 200 years ago,.

The efforts of the former Foreign Minister of Turkey Ahmed Davutoğlu, with his “Zero 
Problems with Neighbors” foreign policy doctrine aimed at establishing good relations 
with Turkey’s neighboring states and maintain peaceful stability in the region (Davutoğlu 
2010), have been called into question since the „Arab Spring” and the last decade of 
Erdogan’s rule, which were accompanied by political purges in the ranks of the Turkish 
military leadership and aggressive external policy towards its neighbors, undermining 
the hope to see a trustworthy and predictable regional power. The tough and impulsive 
regional policy in Syria, Libya, the intimidation of the EU by refugees from the Middle 
East, “mosque diplomacy” among overseas Muslim community (Tabak 2017), the recruit-
ment of Islamist mercenaries for its expansionist policy had a negative impact on Turkey’s 
image in international relations.

Turkey has never concealed its goal to play a prominent role in the reconstruction of 
the region, striving to take the appropriate regional position as the leader of the Muslim 
and Turkic world, exploiting pan-Turkic and Sunni religious sentiments in its foreign 
policy. From its side, the Erdogan’s administration has staked on a quick victory in the 
war, Russia’s geopolitical withdrawal from its traditional sphere of influence in the Cau-
casus, and a consistent reshuffling of regional power in the region. For its part, Azerbaijan 
needed military, advisory, administrative and logistics aid of Turkey to wage a war against 
Karabakh, while he official Baku has never denied the feasibility to resolve the issue with 
military means, intensively preparing its society for war with incessant militant rhetoric 
and anti-Armenian propaganda (Hakobyan 2016). 

The military success in Nagorno-Karabakh has opened a new perspective for Turkey 
in the South Caucasus. With the consent of Russian side, the Turkish surveillance mili-
tary unit was deployed in the territories taken by Azerbaijan during the 44 days war in 
Karabakh. The deployment of its military unit on the territory of ex-Soviet republic was 
an unprecedented geopolitical advancement for Turkey. After the Second Karabakh War, 
Turkey began to position itself as an unmanned power (Kinik, Çelik 2021). At the same 
time, Turkey as a member of the North Atlantic Alliance has insured the presence of  the 
NATO in the region. 
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In the atmosphere of new conditions, Ankara seeks to achieve maximum resilience 
by playing a very dubious role with the EU and the US, using its diplomatic leverage to 
demonstrate its obedience to the West positioning itself as part of the Western community 
in rivalry with Russia, while seeks various models of cooperation in designing the regional 
economic, security and geopolitical architecture with non-western Russia and Iran. 
Consequently, Turkey will actively launch the process of the so-called Armenian-Turkish 
normalisation in a post-war period, using it primarily as a diplomatic trick to demonstrate 
to the Western partners its intention to resolve the perennial issue and show its growing 
weight in regional affairs.

Iran
From the beginning of the Nagorno-Karabakh conflict Tehran has had its own clear 

position in term of this conflict, which has not been changed since last thirty years. The Is-
lamic Republic of Iran has always been adherent to the principle of territorial integrity 
in international law versus self-determination of the people and referred consistently to 
this important point in regard all territorial disputes in the world. Such foreign policy be-
haviour was determined by objective reasons related to the vulnerable neighbourhood 
and security risks for Iran on its border (Sharashenidze 2011). Tehran sought to prevent 
the adversaries from using the problems of national minorities and ethno-confessional 
diversity to generate a separatist movement within Iran (Iranian Kurdistan, the East Azer-
baijan region, etc.). The ethnic and confessional rich diversity of Iran stipulated Tehran to 
run very precarious and consistent domestic and external policy in order to prevent the 
emergence of any insurgencies within the state and beyond its borders. 

Historically, Iran and Turkey has always been engaged in competition for regional 
hegemony. In recent last decades this competition was apparent especially in the 
spectrum of Syrian conflict, post-war Iraq destiny and the fight against ISIS devastative 
causalities in the region which caused losses of hundred thousands of civilian lives. Both 
countries aim to pose their superiority in the leadership of the Muslim world, but confes-
sional distinction as a  dichotomy – Sunni Turkey versus Shiite Iran make the relations 
competitive, acting very carefully in order not to provoke “zero sum” war (Nasr 2021). 
Both Turkey and Iran realise that being non-Arab Muslim states they need to cooperate 
in order to become regional powers in the Middle East (Cengiz 2021). 

The recognition of explosive character of the Nagorno-Karabakh conflict for the 
region Iran has been inclined to keep the peaceful diplomatic negotiation process as the 
solution of the internationally disputed region. From the very beginning of the conflict, 
Tehran tried to take on the role of a mediator in the conflict, but Abulfaz Elchibey, elected 
president of Azerbaijan in 1992, rejected any initiatives coming from Iran (Ramezanzade 
1996), showing a more pro-Turkish dimension in his foreign policy. The eruption of the 
Second Karabakh War forced Tehran to demonstrate active political position offering its 
mediation aid in peaceful resolution of the war trying to prevent spillover of the conflict 
from Karabakh to its territory. However, Tehran’s readiness to join the peaceful settle-
ment of the conflict did not find a positive resonance in the Turkish-Azerbaijani tandem.
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The dissatisfaction of Tehran in regard of Nagorno-Karabakh conflict derives from the 
following aspects. 

Firstly, Iran never would like to see the advancement of Turkey in the Caucasus, 
because Turkey is one of the central members of the NATO and the second army in the 
alliance after United States. It means that military deployment of the Turkish army in 
Azeri-controlled territories of Karabakh after the war in 2020 with the mission of so-called 
monitoring group is considered by Iran as direct challenge for its national interests. 

Secondly, there has been always ideological and civilisation confrontation between 
Iran and Turkey. The antagonistic and pseudo-nationalistic concept of pan-Turanism 
driven by Ankara in the Caucasus and Central Asia sees unacceptable for Iran, which 
appraises the presence of Turkish troops as a challenge for its regional and civilisational 
dominance over people of Arran (people who identified themselves as a part of Iranian 
civilisation) (Mjtahed-Zadeh 2009). The dichotomy of the mythologem of Turan (belong-
ing to the Turkic world) and Arran (Persian world) as a dialectical struggle goes back to 
the Shahnameh poetry written by the outstanding Persian poet Ferdowsi, which found 
a new revised political essence and sense in the geopolitical rivalry between Turkey and 
Iran. In the perspective of a clash of civilisations, the regional rivalry between Turkey and 
Iran for hegemony will raise, particularly in the Caucasus and Central Asia.

Meanwhile, Tehran’s policy of regional securitisation of the neighbourhood is quite 
successfully delineating a new geopolitical reality in the Middle East through cohesive ef-
fort to build a Shiite crescent from Baghdad and Damascus to Beirut, and in recent years, 
the southern part of the Arabian Peninsula, widely and apparently supporting the Houthi 
movement (local branch of the Shiites) in Yemen. In this regard, “threats emanating from 
Turkey forced official Iran to mitigate its behaviour towards another regional counterpart 
– Saudi Arabia. The authorities of latter will never tolerate the Turkish president’s claims 
to the role of being the political leader in the Sunni Muslim world. This factor determined 
the Saudi leadership to reconcile religious, political and regional dissents with Iran, 
seeking to find a new way of modus operandi in further bilateral relations.” (Khachatryan, 
Voskanyan 2021: p. 30; see also: Yeranian 2021).

The third reason is the Azeri minority, settled down in the northern part of Iran. There 
is only one large border divides Iranian Azeri people from their compatriots in Azerbaijan. 
The established new control of Baku in the south Karabakh, which was almost 30 years 
under control of the Artsakh Republic by Armenians, enlarged common Azeri-Iranian 
border around 30 kilometres. Despite the fact, that official Tehran sent its congratulations 
to Baku about Azerbaijan restoration of territorial sovereignty on its internationally recog-
nised territories (Hashem 2020), the new emerged challenges related to the geopolitical 
changes have not stopped to concern Iran. 

The point is about consistent foreign policy approach towards territorial integrity ap-
proach and affirmation its position towards Azerbaijan as the second major Shiite Muslim 
state after Iran, demonstrating its civilisational solidarity to Shiite community. The same 
foreign policy principle has been used by Tehran in application to the ongoing violation 
of Armenian territorial sovereignty by Azerbaijan, which Iran has called as “a  red line”, 
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which aimed to demonstrate its strong position towards any violation of internationally 
recognised border of the Republic of Armenia (Mkrtchyan 2021). Meanwhile, this ap-
proach was aimed at pushing aside Turkey’s influence from the region and minimising 
the public antagonism of the Azerbaijani people towards Iran, seeking alternative space 
for further cooperation with Baku, underestimating the growing political, economic and 
military influence of Ankara in Azerbaijan. 

The fourth cause for concern is Israeli surveillance, which systematically began to 
operate on the Iranian-Azerbaijani border with drones after the unleashed Azerbaijani-
Turkish war in 2020. “The use of unmanned Israeli reconnaissance drones, which Iran saw 
as a tool that could target its position and receive intelligence information about Iran’s 
positions” (Khachatryan, Voskanyan 2021: p. 30; see also: Hashem 2020). 

The fifth major cause for concern is “related to the movement of Islamist mercenaries 
from the Turkish-controlled region of Syria, which officials in Tehran stated as an unac-
ceptable act to carry the axis of terrorism on its border” (Khachatryan, Voskanyan 2021: 
p. 30; see also: Esfandiari 2020).

A wide spectrum of challenges made Iran look for new ways of cooperation with 
Turkey and Russia as the main geopolitical beneficiaries. Meanwhile, Iran tries to balance 
its bilateral relations with Armenia and Azerbaijan, aiming to securitise its northern neigh-
borhood. In this context, Tehran considers Armenia’s southern border (Syunik province) 
with Iran serves as a  safe, alternative and strategic passage for Iranian export-import 
logistics. In this regard, Iran called unacceptable Azerbaijan’s intention to claim the inter-
nationally recognised territories by Armenia, especially in the south near the border with 
Iran, considering it a “red line” for Iranian national interests (Kaleji 2020). 

Cooperation

A complex of reciprocal existential threats and incompatibilities prompted all three 
regional powers – Iran, Turkey and Russia to go on cooperation via regional integra-
tion. The idea of the “3+3” initiative is aimed at the creation of a new regional model of 
cooperation withdrawing direct participation of the Western powers from the regional 
rearrangements. In accordance to this format, three countries of the South Caucasus 
(Armenia, Azerbaijan and Georgia) alongside with Turkey, Russia and Iran would build 
a common regional economic project aiming to unite the potential of three small states 
in cooperation with regional powers, proceeding from the importance of establishing 
regional peace and stability in the region on the basis of mutually beneficial perspective 
(Kucera 2021). 

Even though, the Georgia’s skeptical attitude towards Russia, the Turkish image of the 
enemy for Armenia, and Azerbaijan’s reluctance to integrate with Iran and Russia make 
this proposal very fragile and unrealistic in the near future. In the scope of new reality the 
regional cooperation seems very blurred with an ample amount of unpredictable conse-
quences (Stronski 2021). At the same time, the consistent policy of Russia before and after 
the Second Karabakh War has been designed to bring Azerbaijan closer to the military and 
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economic integration with Moscow. Regional powers are systematically moving towards 
the creation of small alliances with the countries of the South Caucasus. Only Georgia will 
demonstrate a  clear pro-Western foreign policy, refusing to change its course towards 
integration with the West with alliances of non-European powers in the region.

There is no serious expectation about peace-building initiatives by the above-
mentioned regional powers.  Undoubtedly, the EU has much to offer in order to achieve 
a lasting peace through confidence-building, compromise and reconciliation, rather than 
through military victories and drones conducted Turkey as a tool for conflict resolution 
(Meister 2022). To restore a positive image of reliable and sustainable partner the all three 
participants of the Eastern Partnership Initiative in the South Caucasus (Armenia, Azer-
baijan, Georgia), the EU needs to use its powerful set of soft foreign policy instruments. 

Conclusions

The reflection within GPM of the Nagorno-Karabakh conflict in relation to Russia, Tur-
key and Iran was an attempt to demonstrate what drives the regional powers to cooper-
ate, taking into account the hazardous consequences of the confrontation. The analysis 
has demonstrated that all three powers used ideational categories in accordance to the 
English School of International Relations, arguing on civilisational or cultural components 
and turning them into an instrument of foreign policy. The didintegration of the USSR 
and emergence of thenew geopolitical map in the space of the entire Soviet state be-
get rise to a new stage of competition and opportunities for great powers around. The 
new emerged conflicts on that space were a possibility to gain certain benefits in the 
geopolitical and geo-economic aspirations of these states. In this range, the conflict in 
Nagorno-Karabakh was not only a dispute between Armenia and Azerbaijan, but also an 
opportunity for regional powers to improve their regional position and use leverage in 
favor of their national interests. A prerequisite for national interests in the foreign policy 
of Russia, Turkey and Iran was the pursuit to benefit from the change in the status quo 
around the conflict through the process of regional securitisation, as well as to build 
a new economic perspective for the entire region.

There have been several real instruments of Moscow’s influence on regional affairs 
since the end of the Soviet era: military power, weak but still effective economic levers 
and diplomacy. An appraisal of its tangible potential kept Russia on the position of con-
flict management in a dispute, but not on a side of the final resolution of the conflict. The 
Nagorno-Karabakh conflict was an instrument for Russia to keep Armenia and Azerbaijan 
under its political, security and economic control, which limited the resilience of the 
foreign policy of both states.

However, the common premise for the action of the three regional powers was dis-
satisfaction with the outcome of the Second Karabakh War, which led them to cooperate. 
In this regard, the political processes around the Nagorno-Karabakh conflict of the last 
decade claim to be considered in the context of effective Russian-Turkish cooperation. 
The OSCE’s ability to use a set of soft tools to find a peaceful solution to the conflict has 
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been replaced by Turkish hard power, with the diligent consent of Moscow and without 
diminishing Russia’s dominant influence in the conflict resolution process.

The trilateral Ceasefire Agreement2 between Armenia, Azerbaijan and Russia dated 
November 9, 2020 was Russia’s first step towards balancing and institutionalising bilateral 
interests with Turkey in the region. Moscow has institutionalised its military presence in 
the conflicting territory as a  peace-keeper, while Turkey achieved consent of Russia 
to station its so-called monitoring units in Azerbaijan to observe the peace process, 
breaking Russia’s geopolitical monopoly in the South Caucasus. 

In the post-war period, the appeal of Russia and Turkey to the three states of the 
South Caucasus had sometimes coercive nature, especially in relation to Armenia, which 
after the defeat did not have enough space for geopolitical maneuver. Being squeezed 
between a hostile Turkey and Azerbaijan on the one hand, and very high security depend-
ence on Russia on the other, Armenia was sharply limited in its foreign policy choices and 
ability to prioritise its own national interests. 

The statement about absolute triumph of Azerbaijan’s victory over Nagorno-Karabakh 
could be said with some reservations, since Baku and Ankara failed to gain full control 
over Karabakh, which made their victory doubtful. The lack of a sense of complete tri-
umph in a war, Azerbaijan will not cease pretensions towards Armenia. The unresolved 
border issues between Armenia and Azerbaijan since the decline of the USSR will con-
tinue to play the main cause of enmity between Armenians and Azerbaijanis, which will 
go beyond the geographical borders of Karabakh.

Behind this new geopolitical configuration, Iran continues to seek its rightful place in 
two main dimensions – as a mediator and initiator of new formats of cooperation with all 
involved players in order to balance its interests in the region and avoid geopolitical and 
geo-economic isolation. This approach will become more vivid when Iran starts to take 
a very strong position, given the United States could reset relations with Iran through 
the lifting of long-term sanctions. In parallel, Chinese and Indian geo-economic projects 
through Iran could turn Tehran’s regional potential into a  new centre of influence on 
broader regional affairs.

Unfortunately, the European and Western efforts within Minsk Group of OSCE 
has not been capable to achieve its goal of establishment peace through nego-
tiations and constructive diplomatic dialogue between Armenia and Azerbaijan over 
Nagorno-Karabakh conflict. The established format of Minsk Group was applicable 
to the post-Cold War world order with strong principles of liberal democratic values ​​
and principles of multilateral cooperation of co-chair states (France, United States 
and Russia). The dynamic changes from multilateralism into unilateralism in world 
order left no chance for OSCE Minsk Group to exploit the same instruments of soft 
diplomacy and dialogue. 

The military imbalance between Armenia and Azerbaijan, the competitive coopera-
tion between Turkey and Russia, the post-Soviet imperial symptoms of Russia for domi-

2   See more: 2020 Nagorno-Karabakh ceasefire agreement, https://karabakh.org/treaties/2020-nagorno-
karabakh-ceasefire-agreement/ (09.11.2020).
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nance in its traditional geopolitical sphere of influence, have dramatically changed the 
negotiation processes. The outcome of the war and its direct security consequences set-
tled down by the regional powers do not guarantee regional stability and reconciliation 
process by conflicting parties. The sustainable development, peaceful co-existence with 
conflict resolution efforts and securitisation of the region are possible to be achieved 
only through long term presence of the USA and EU, as the major players in the South 
Caucasus. However, the image of the EU and USA has been weakened in the region 
during the war being incapable to pose serious efforts on stopping the war. At the same 
time, the Second Karabakh War became an opportunity for Turkey and Russia to get out 
of the geopolitical constraints in post-Cold War order imposed by the West, to design 
a  new regional geopolitical architecture, settling down their ideational presumptions 
about regional development and foundation of West-free supremacy in regional affairs. 
Even though, all three regional powers try to act coherently and precariously in the logic 
of the Great Power Management within the mutual consent about actions cooperating 
and deterring each other in the region. 
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Abstract

The article’s aim is to analyse the role of non-governmental organisations (NGOs) and their crucial 

ability of activeness under critical circumstances such as the transformation of a state. Starting in 

the 1990s, the studies were mainly focused on NGOs’ role as development actors in social and 

institutional formations. New research makes particular accents on their role in political and social 

discourses both in Georgia and Ukraine, which enriches the science with new empirical material 

related to the involvement of civil society organisations (CSOs) in the state progress and legislation 

processes.

This article is an attempt to provide an argument for moving forward research on NGOs/CSOs within 

political science and international relations via comparing the institutional involvement of NGOs in 

two development-oriented countries – Georgia and Ukraine.
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Arsen Yatsenko, Irina Tkeshelashvili, Ihor Hurak162

Keywords: non-governmental organisations (NGOs), civil society organisations (CSOs), Georgia, 

Ukraine, European Union (EU), Eastern Partnership

Rozwój organizacji pozarządowych w Ukrainie i w Gruzji: wymiar społeczny 
i polityczny

Streszczenie

Celem artykułu jest analiza roli organizacji pozarządowych (NGOs) oraz ocena ich zdolności do 

działania w  krytycznych okolicznościach, takich jak transformacja państwa. Od lat 90. ubiegłego 

wieku badania koncentrowały się głównie na roli organizacji pozarządowych jako aktorów rozwoju 

w formacjach społecznych i instytucjonalnych. Niniejsze badanie kładzie szczególny nacisk na rolę 

organizacji społeczeństwa obywatelskiego w dyskursie politycznym i medialnym zarówno w Gruzji, 

jak i  na Ukrainie, wzbogacając naukę o  nowy materiał empiryczny związany z  zaangażowaniem 

takich organizacji w procesy legislacyjne oraz w rozwój państwa.

Artykuł stanowi próbę przedstawienia argumentu za rozwojem badań nad organizacjami pozarzą-

dowymi w ramach politologii i stosunków międzynarodowych poprzez porównanie zaangażowania 

instytucjonalnego tych organizacji w dwóch krajach nastawionych na rozwój – w Gruzji i Ukrainie.

Słowa kluczowe: organizacje pozarządowe (NGOs), organizacje społeczeństwa obywatelskiego 

(CSOs), Gruzja, Ukraina, Unia Europejska (UE), Partnerstwo Wschodnie

In December 2019 current High Representative of the Union for Foreign Affairs and 
Security Policy Josep Borrell speaking on climate change stressed: “… whatever we do, 
whatever we are able to perform on, facing this problem, will be much more effective if 
we work together, the administrations and the civil society. The civil servants and ordinary 
people who are engaging through the work of the NGOs all over the world, by many ways 
enabling access to information, supporting land governanceˮ (EU-NGO Human Rights 
Forum 2019). This way, Josep Borrell explicitly underscored the extraordinary relevance 
of civil society organisations in contemporary European society at one of his first public 
appearances in his new position. Such statements are natural given the critical role that 
NGOs play in the lives of the world’s major Western countries. Furthermore, it should 
be highlighted how important the actions of all forms of public associations are for 
countries aspiring to join a united Europe. This is particularly true in the case of Georgia 
and Ukraine, which are parts of the Eastern Partnership. At the same time, there is a clear 
pattern that the intensification of democratisation and reform of Georgian and Ukrainian 
societies coincide with the intensification of non-governmental organisations’ activities 
in these countries.

The aim of this article is to analyse the peculiarities of the development of non-govern-
mental organisations in Georgia and Ukraine with an emphasis on the social and political 
spheres. In order to achieve this goal, the following research questions were formulated:  
(1) which grounds for the development of non-governmental organisations were in Georgia 
and Ukraine in the post-bipolar era? (2) what are the primary areas of work and accomplish-
ments of Georgian and Ukrainian civic organisations at the present stage?
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Methodology

The purpose of using discourse analysis is to identify the role of NGOs in social and 
political discourses during state transformation. According to Phillips and Hardy: “without 
discourse, there is no social reality, and without understanding discourse, we cannot un-
derstand our reality, our experiences, or ourselves” (Phillips, Hardy 2002: p. 2). Therefore, 
the usage of discourse analysis as a research methodology has great potential during 
examining the processes of NGO participation in social processes.

The application of comparative analysis as second research method is an attempt 
to demonstrate the similarities and differences of participation and involvement of the 
NGOs in two post-soviet states and show their role in social and legislative processes. 
In this article the elements of institutional analyses are also used, in order to study the 
NGOs’ involvement in legislative processes on different administrative levels of the state.

Terminology and definitions used in the research

According to the World Bank’s publication Nongovernmental Organizations and the 
World Bank: Cooperation for Development (1991), the term non-governmental organisa-
tions (NGOs) was defined as a “residual category – organizations that are neither govern-
mental nor for-profit” – in fact, a wide range of organizations can be classified. “NGOs can 
be large, highly visible organizations with long histories – the Catholic Church, Oxford 
University, the International Red Cross. NGOs can also be small neighborhood groups 
formed for community self-help, social, or charitable activities – village sports clubs, 
labor sharing groups, rotating credit groups” (Korten 1991: p. 20). In this article the second 
scope of NGOs will be analysed.

The European Institute of Gender Equality defines non-profit organisations as “voluntary 
citizens’ groups, principally independent from government, which are organised on a lo-
cal, national or international level to address issues in support of the public good” (EIGE 
WWW; see also: Council of Europe 2007). Helmut K. Anheier in his famous book Nonprofit 
Organizations: Theory. Management, Policy (2006, 2014) indicated the full range of these 
organisations: “service providers, membership organizations, foundations, community 
groups – in different fields, such as arts and culture, social services and education” (Anheier 
2014b; see also: Anheier, Toepler 2019). Another, wider term defined such organisations is 
CSOs – civil society organisations (see more: Anheier 2014a; Anheier et al. 2019).

In current usage, a community is defined as an assembly of people who share com-
mon objectives, goals, and forms. But „community” should be clear. Its pronunciation 
explains its essence, which is conditioned by „commonality”, „belonging” and „unity” (Bar-
rett 2010: p. 117). In the social sector, it is widely used as a symbol of good intentions. Ac-
cording to the United Nations Report from 12 May 1957: “Community development aims 
at increased and better participation of the people in community affairs, revitalization of 
existing forms of local government and transition towards effective local administration 
where it is not yet functioning” (United Nations 1957: art. 2.d, p. 92).
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As it was stated in the above-mentioned report of the United Nations related to the 
concepts and principles of community development: “Activities undertaken must cor-
respond to the basic needs of the community; the first projects should be initiated in 
response to the expressed needs of the people” (United Nations 1957: art. 2.a, p. 92).

The relationship between NGOs, local communities, and the state varies depending 
on the institution’s relationship with the state. While the article mentions local commu-
nity-based NGOs, there is also a  “spectrum of government-sponsored NGOs”, which 
are referred to as „governmental nongovernmental organizations (GONGOs)” because 
they are led by government officials or family members (Korten 1991: p. 30). This article 
considers NGOs/CSOs founded by individuals and local community representatives, not 
GONGOs.

Social change is a  transformation that occurs throughout the community’s life. 
In   other words, only those changes that may be felt on a  community level are con-
sidered as social changes. Social change is a social process (Shankar 2008: p. 473). It is 
a shared space bound by values. The common beliefs draw people to the community. 
Members of the community are identified by the following issues: „Who am I? What do 
I do?” Shared values and identity influence community members in various ways. Being 
a part of the community entails caring for its members and maintaining its values. „Moral 
codes” shape communities. Restrictions, boundaries, and norms are set up to enforce the 
community’s ideals and shared identity. 

In this circumstance, “NGOs mobilize communities to be self-reliant.” It helps commu-
nities realise their potential and use their own resources (Nikkhah, Redzuan 2010: p.  85). 
It   benefits the World Bank because of NGOs’ „experience in identifying community 
needs and promoting community participation” (Paul 1991: p. 9). According to the UN 
Social Commission’s report: “To be fully effective, communities’ self-help systems recuire 
both intensive and extensive assistance by the government” (United Nations 1957: art. 
2.g, p. 92).

Decentralised society have a  central node where all relationships converge (see: 
Decentralized and Centralized Societies WWW). This core node allows its connections 
to create subgroups by becoming small centers of gravity. Subgroups are usually not 
connected to each other and are only linked by a single central node. Unlike centralised 
communities, distributed communities (Cianciolo, Evans 2013) rely on a network of rela-
tionships to connect each node. In this scenario, there is no central authority or control. 
In theory, each node is a co-owner of the group, able to configure it jointly. There are 
numerous distinct types of communities. A community of actions and circumstances 
(Millington 2018) is one of them. It is a group for people who want to make a difference 
in their lives, dedicated to changing the nature of support or providing unique and long-
term assistance to people in similar situations.

Community work is primarily concerned with influencing the direction of social 
change by evaluating social problems and building relationships with diverse groups 
in order to effect the desired change. It has three primary goals: the first is to involve 
people in thinking, planning, and actively participating in the development and operation 
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of services that affect their daily lives; the second is to emphasise the value of belonging 
the community for personal fulfillment; and the third is to emphasise the importance in 
community planning of considering people’s needs as individuals, rather than focusing 
on a group (Winwood 1977: p. 5). 

Prerequisites for the formation of NGOs and civil society in Ukraine, 
their impact on the social and political sphere

The twentieth century saw a renewal of Ukraine’s statehood concept and the estab-
lishment of civil society. National liberation movement activists attempted to make sense 
of the emerging political realities in Ukraine, Russia, and Europe. Their theoretical work 
was based on the concepts of  T. Shevchenko, M. Kostomarov, I. Franko, M. Drahomanov, 
and B. Kistyakivsky. The diversity of theoretical inquiry in Ukrainian political and legal 
thought stems from the exceptional complexity of political and geopolitical development 
brought about by the First World War, Eastern European revolutions, and the emergence 
of totalitarian governments in Russia and Germany.

The ideologist of the „Ukrainian cause” was Mykhailo Hrushevsky, the leader of the 
early twentieth-century national liberation movement, who stated: «They appeared to 
be on the verge of national annihilation. However, the masses discovered the limitless 
potential of revival inside themselves, and the same eighteenth century that saw the 
greatest decline of the Ukrainian people following the previous rise laid the groundwork 
for the resurrection» (qtd. in: Bondarenko 2017: p. 58).

Each public organisation and institution of civil society cannot simultaneously pursue 
their own specific goals that contribute to the development and formation of civil society, 
even if they are more focused on specific aspects of society.

In Ukraine, civic society organisations began operating before the collapse of the 
USSR. Between 1985 and 1989, the sociopolitical movement was primarily concerned 
with criticising the existing Soviet system and with reviving Ukrainian history and culture 
through its actions. The movement, which subsequently evolved CSOs in other parts of 
the country, was mostly led by former dissidents who convened meetings to discuss 
current issues.

As an example from Central Ukraine, the first independent CSO in the Ukrainian Soviet 
Socialist Republic was the Ukrainian Cultural Club (Bazhan 2019).

Restoring the knowledge of historical reality became the primary objective of the 
Ukrainian Cultural Club, which was founded in August 1987 in Kyiv on the initiative of 
former dissident S. Nabotsi and artist V. Halynovsky, among others.

Criticising the existing Soviet system and the central leadership’s national policy, 
the UCC's members also discussed the history of Ukrainian statehood, elucidating the 
nature of the national liberation movement of 1917–1920, the causes and consequences 
of Stalinist repressions in Ukraine, and a variety of other contentious and taboo subjects. 
The UCC’s open presentation of information to the public enabled the sad truth about 
the Holodomor of 1932–1933 to be uncovered. 
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Simultaneously, in Western Ukraine, in Lviv, the cultural and educational „Lev Society” 
and a Youth Debate Club were created. They discussed issues of national history, litera-
ture, and economics (Hnatiuk 2001).

In early 1988, the Ukrainian Helsinki Union (UHS) resumed its activities, which had 
grown to over 1.5 thousand members by 1990. The UHS proclaimed the imperative of 
establishing an independent Ukraine and safeguarding individual civil rights. (Zinkevych 
1993).

Taking into account the importance of the Ukrainian language for civil society, the 
Ukrainian Language Association named after I. T. G. Shevchenko was founded in February 
1989, which was renamed as the All-Ukrainian Association „Prosvita” named after T. G. 
Shevchenko after the collapse of the USSR. Therefore, the CSOs in Ukraine made a great 
step forward in amplifying the civil society and opening the new dimension of civic activ-
ism for the values of the entire country.

In XXI century, the development of social capital in Ukraine has been unprecedented, 
a trend that can be traced back to the Euromaidan protests, in which civil society groups, 
volunteer projects, and ordinary citizens played a crucial role (in contrast to political par-
ties). 

The participation in civil society has increased in recent years, and since 2014, for the 
first time since independence, the level of confidence in civil society has exceeded the 
level of mistrust. As a result of Euromaidan and its aftermath, an increased number of 
residents have expressed a desire to be committed to voluntary activities. Despite the 
fact that only around 10% of officially registered Ukrainian NGOs function continuously 
and are funded by foreign donors or partners, their societal and policy influence has 
expanded. Civil society has increased the awareness of its role in the reform process and 
bolstered its lobbying efforts by forming networks and NGOs’ coalitions, collaborating 
closely with international non-governmental organisations that support Ukraine’s reform 
process, and exerting increased pressure on government officials (see more: Bertels-
mann Stiftung 2020).

The changes that have taken place since Euromaidan are unprecedented in the his-
tory of independent Ukraine. The changes have been achieved in some areas as a result 
of the combination of pressure from civil society and international actors. Reforms2  were 
especially successful, when new institutions3 were established rather than old institutions 
being reformed. Anti-corruption agencies, the electronic public procurement scheme 
ProZorro, and electronic asset declarations, as well as modern directorates in central 
executive authorities, are only few examples.

Civil society played a significant role in promoting change and applying pressure to 
authorities. Civil society representatives were included not only in numerous dialogue 
groups and advisory bodies with the authorities, but also in the selection of state sec-

2   See more in publication: Lessons from the Ukrainian Transition: Reform, Driving Forces in a Captured State 
(CASE-Ukraine 2005).

3   See more in Chapter 02 Institutional reform: successes and failures in the research paper Cultural Revival 
and Social Transformation in Ukraine (Pesenti 2020).
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retaries, staff for new ministerial reform agencies, and judges during civil service and 
judiciary reforms, not least due to the conditions imposed by foreign actors.

However, talking about the general state of community development, which deter-
mines public order, the prerogative of creating and promoting new initiatives, encourag-
ing society to unite, Ukraine, among other countries in Eastern Europe and the South 
Caucasus, also maintains a stable level (Freedom House 2021).

Civil society organisations and communities development in Georgia

Georgian civil society began in the mid-nineteenth century when it took the form 
of national movements and educational institutions. These movements were part of 
the national liberation fight after Georgia was annexed around the turn of the century. 
The Georgian Society for Promoting Literacy in the Georgian Nation (see more: Kappeler 
2014: p. 231), which is regarded as the country’s first civil society organisation, was founded 
in 1879 by significant public leaders of that period. 

In the context of educational associations, which due to Georgian civic society of 
XIX century was the only long-term strategy to come out of Russian expansion and occu-
pation, should be mentioned numerous prototypes of contemporary CSOs, but the limit 
of this article does not allow to highlight even dozen of them. As a leading example and 
pro-western enlightener, founder of CSOs at the end of XIX and beginning of XX centuries 
both in Georgia and outside was dr Niko Nikoladze4 (Avaliani 1955: p. 49-51; Jones 2005: 
p. 306), who must be mentioned due to his contribution both into economic and social 
projects, liberal journalism development, influence on the political elite, and especially 
Georgia’s formation as a state. He established many CSOs in Georgia, the Russian empire, 
and even in Switzerland (see more: CSO Georgia 2019).

Therefore, at the beginning of the XX century Georgian population, the same way 
as Ukrainian, was educated enough despite pro-Russian provocations and was eagerly 
willing to escape russification in every sphere of social life, culture, politics. Georgian 
society tried to advocate for own rights and appealed to the 44-nation, four-month 
Second International Peace Conference in Hague in 1907 (see more: Scott 1920). Nearly 
3000 people (Peace Conference distinguished members) signed the Memorandum of 
the Georgian People informed about the oppression of Georgia by the Russian Empire 
and demanded autonomy. According to historian Beka Kobakhidze, the number of 3000 
at that time was so numerous that today every second Georgian can find his family name 
among the signatories (see: Gogua 2018).

Following the Soviet conquest of Georgia in 1921 (Tkeshelashvili 2021), civil society 
took on a new shape and focus. Various industrial unions, sports groups, and authors 
and artists’ unions sprouted up at that time. During the Soviet era, however, civil society 

4   In 1868, Niko Nikoladze became the first Georgian ever to receive a doctorate from western euro-
pean university. He defended the dissertation entitled On the Social and Economic Consequences of 
Disarmament at the University of Zurich, Faculty of Law (source: https://rarebooks.library.nd.edu/
exhibits/polievktov/nikoladze.shtml)
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was essentially dormant, because all of these groups and unions were controlled by the 
Communist Party. Initiatives arose in Georgia in the 1980s, paving the way for modern 
civil society organisations. In Georgia, the term „civil society” is directly connected with 
non-governmental organisations.

In Georgia, NGOs became active in the early 90s, and if in the beginning were in-
volved in social work and support of people in the closest cities and regions, a decade 
later they were directly involved in work with Internally Displaced Persons (IDPs) on the 
ground and quite challenging processes like help to IDPs from Abkhazia or South Ossetia. 
Quite a time NGOs played more important role than governmental institutions, because 
in intensive cooperation with INGOs local organisations implemented a huge range of 
projects helping IDPs to gain the identification documents from the conflict zone (or later 
from the occupied territories), to deliver food products and warm clothes, as well as to 
be integrated into a new reality in Georgia.

During 1991–1995, Georgia saw the emergence of modern civic society, which was 
made up of political groups and social movements, making the communities, with 
students and youth playing a prominent role. Civil society was based on volunteerism 
and marked by strong anti-communist beliefs and liberal ideas. However, Georgian civil 
society was weak due to the civil war and economic turbulence.

CSOs in Georgia began to flourish after international aid at the beginning of the 
1990ies. International institutions opened offices in Georgia, offering financial and techni-
cal assistance directly to the beneficiaries and providing sub-granting systems to local 
NGOs and CSOs.

Local NGOs’/CSOs’ role is vital because they were acting directly in socjety and local 
communities, while international agencies did not always have relevant access to the popu-
lation in rural areas or in high mountain regions. Local NGOs, consisting of citizens of Georgia, 
who spoke the local languages5 were subgranted by INGOs and monitored accordingly, 
which was important, considering the ethnic diversity of the Georgian population.

Therefore, the absolute majority of international organisations and agencies and 
INGOs implemented projects with or rather via local NGOs (OCHA Georgia 2004).

 Branches of foreign foundations, such as the Open Society Georgia Foundation6,  
were critical in the establishment of CSOs. The number of CSOs grew over time, and they 
became challenge for the government, which was seen as corrupt and ineffective. For 
example, in the run-up to the Rose Revolution of 2003 (see: CSCE 2004), a civic youth re-
sistance organisation called Kmara was crucial (see: Lomsadze 2003). The political clout of 
the NGO sector at the time was amply reflected in later events, with a substantial number 
of former NGO leaders serving in the ministerial cabinet. Many competent CSO employees 
also migrated to government agencies, resulting in a “brain drain” from the CSOs.

5   In Georgia specifics is based as well on the fact that two regions in Western Georgia – Samegrelo and 
Svaneti, which are neighbouring to Abkhazia region use megrelian and svanuri languages, which dif-
fers from the Georgian, though uses the same alphabet. As for the Eastern Georgia – in two regions 
closer to Armenia and Azerbaijan minorities use Armenian and Azeri languages accordingly.

6   See OSGF website – https://osgf.ge/en
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OSGF was mentioned due to its impactful role in the further development of NGOs. 
The portal www.csogeorgia.org was created through the partnership of Civil Society 
Institute and OSGF with the support of Brot fur die Welt Fund and the European Union 
(CSO Georgia WWW).

Considering “brain drain” from NGOs into the governmental sector, financial donors’ 
priorities were moved to funding the new government rather than investing in civil soci-
ety. For example, USAID kept to follow the same strategy7 as after the Rose Revolution – 
firstly funding was dedicated to NGOs, but after two years – financial aid shifted towards 
direct support government of Georgia.8 

After political tensions in 2007 exposed the government’s shortcomings, donors’ 
interest in monitoring and advocacy organisations resurfaced, and a  new wave of 
young professionals entered the civil society sector. The anti-Russian, anti-occupation 
feeling that is strongly shared by the Georgian population once again appeared on the 
agenda of NGO activism. Taking into consideration the referendum of 2008,9  in which 
77 percent of the Georgian population voted for integration into NATO (see: NATO 
Public Diplomacy Division 2013: p. 15), NGOs joined the cooperation process as well. 
NATO Liasion Office played an essential role in the engagement of interested NGOs 
into projects and programmes related to defense and security oversight to reinforce 
„the role of civil society in national security and defense issues” (NATO Liaison Office 
Georgia WWW).

After the conflict in Abkhazia and later the Russian-Georgian conflict in South Os-
setia (Leszczenko 2020), representatives of local NGOs worked on conflict resolution and 
were involved in reconciliation processes both in the 1990s and after 2008. NGOs were 
involved as local representatives of INGOs, as well as filled the applications to ECtHR on 
behalf of the victim’s relatives (Council of Europe 2018: p. 2, 7, 8).

Governmental institutions on a  regular basis receive information from missions 
of international organisations like the UN10, OSCE11, IOM12, and the EU13 to Georgia, as 
well as from INGOs like Transparency International14 about the positive results of their 
cooperation with local NGOs. Active involvement and efficient collaboration ensured 
deep transformation of the state structures representatives towards a solution-oriented 
mechanism of cooperation with NGOs. In 2012 was established a tradition of the annual 
meeting of the Parliament of Georgia and the civil society organisations (Open Parliament 
Georgia Action Plan 2015–2016: p. 39). 

7   See: Country Development Cooperation Strategy, July 11, 2012 – December 31, 2020 (USAID Georgia 2020).
8   See more on website https://www.usaid.gov/georgia
9  Decree of the President of Georgia on the appointment of a  plebiscite,  23 XI 2007, document 

number 657, paragraph “b”, Legislative Herald of Georgia, https://matsne.gov.ge/ka/document/
view/96046?publication=0 (28.11.2007).

10  See: United Nations Georgia website –  https://georgia.un.org/
11  OSCE Mission to Georgia till 2009 due to expiry of its mandate at the end of 2008 – https://www.

osce.org/georgia-closed/43383
12  International Organization for Migration Mission to Georgia –  https://georgia.iom.int/
13  Delegation of the European Union to Georgia – https://eeas.europa.eu/delegations/georgia_en
14  Transparency International Georgia – https://www.transparency.ge/en/content/mission



Arsen Yatsenko, Irina Tkeshelashvili, Ihor Hurak170

Therefore, the Parliament of Georgia included CSOs into the legislative processes by 
admitting them the participation and attendance at committee hearings, by the rules of 
procedure of the Parliament of Georgia, which prepared the State Concept of Develop-
ment of Public Organisations.

 The Memorandum of Cooperation between the Parliament of Georgia and Civil Society 
Organizations was signed in the Parliament of Georgia in Kutaisi in 2013 (Parliament of 
Georgia 2013). The memorandum is an open document allowing any CSO to join it based 
on the agreement on the content. Later, the parliament of Georgia developed the ac-
tion plan of cooperation with CSOs and citizens’ involvement in legislation processes 
(see: Open Parliament Georgia Action Plan 2015–2016). Any NGO/CSO that join the CSOs 
database declared to support the Integration of Georgia into European and Euro-Atlantic 
structures (see: Declaration… WWW: art. 15). The annual meeting tradition is kept (Fileeva 
2018), and taking into consideration the dissonance within Georgian parliament between 
the ruling party and the opposition, separately were held the meetings between the 
opposition party representatives and the NGOs and INGOs representatives respectively 
(see: Meeting of opposition MPs… 2019).

As well as the Ukrainian parliament15,  the Georgian national parliament is actively 
involved in Open Government Initiative,16 within which local and international NGOs 
participate in legislation processes and prepare recommendations, as well as provide an 
evaluation of the Action plan activities implemented by the national parliament (Fileeva 
2018). The proactive approach and openness of the Georgian parliament were admit-
ted, and “for instance, the Inter-Factional Working Group of the Parliament of Georgia 
was recognized with the first Open Government Champion Award at the OGP Summit in 
Mexico City for its collaboration with civil society in the development of an open parlia-
ment plan” (Open Government Partnership 2016: p. 26).

According to the rules of procedures of Georgia, the statute of the Permanent Par-
liamentary Council of Open Government defines the powers of the Council, its rules of 
procedure, organisational issues of its work, issues related to cooperation of the Council 
with civil society representatives, issues of organising annual meetings of Parliament and 
non-governmental organisations (Parliament of Georgia 2018: art. 77)

Following the report of the Georgian Parliament in 2020 and respective 2021 Action 
Plan, CSOs prepared alternative thematic reports to discuss in relevant committees of 
the parliament in order to strengthen mutually beneficial cooperation (Parliament of 
Georgia 2021: p. 27, 70, 77). Therefore, cooperation ties between the Georgian parliament 
and CSOs are developing. Taking into account the dynamics of CSOs’ direct involvement 
in cooperation with governmental institutions we can conclude that their recommenda-
tions based on their expertise are making a significant impact and improving cooperation 
between the civic society, legislative institutions of the state, and the EU institutions.

15  Ukraine is a member of the Open Government Partnership since 2011 (https://www.opengovpartner-
ship.org/members/ukraine/)

16  Georgia is a member of the Open Government Partnership since 2011 (https://www.opengovpartner-
ship.org/members/georgia/)
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When it comes to the variety of field NGOs that are active in Georgia, it is worth 
mentioning the following directions: support of internally displaced persons (IDPs), anti-
corruption activities, and youthwork. Although currently most actual fields of activism are 
human rights, involvement of active society into judicial reforms, and democratisation in 
general, which entails activisation of all NGOs on multiple levels, confirming through own 
activities readiness to follow integration of Georgia towards the EU and NATO, while the 
government of Georgia received the biggest amount of remarks from its Western allias 
and the EU.

Youth NGOs are well structured under the umbrella organisation, which on behalf of 
the Georgian youth communicates with the Council of Europe and Association of Local 
Democracy Agencies. Leaders of youth organisations, taking into account the experience 
of participating in the EU programmes, are quickly moving to governmental structures 
as a source of personnel.

Separately should be mentioned the role of NGOs as „watchdogs”, which are actively 
monitoring the activities of the Georgian government. For example, “Prime Minister Bidzi-
na Ivanishvili considered the activities of several civil society activists to be “threatening”, 
which in return was condemned by 46 NGOs in a  joint statement on 2 February 2014” 
(Reisner 2018). NGOs that are operating as “watchdog” institutions are well prepared and 
aware of government architecture. They represent another target group for the recruit-
ment of government and political personnel.

 Conclusions

However, following the most significant socio-political events in Ukraine and Georgia, 
such as the Revolution of Dignity, and Rose Revolution along with the social and political 
challenges in Georgia, military conflicts in both countries, societal transformations have 
breathed new life into the whole non-profit sector in both countries, mobilising it to act 
together. Over time, the spontaneous communities that arose were institutionalised, and 
they now operate as regular and influential NGOs daily.

The changes after Euromaidan are unprecedented in independent Ukraine’s history. 
Changes have occurred in several areas and the crucial one for the society development 
due to the combined efforts of these actors, civil society, and international actors. 

NGOs in Georgia represent an impactful segment of the society due to the variety 
of fields which their work covers and due to the fact that human resources from NGOs 
drain to governmental structures. NGOs that are involved in legislative processes or keep 
a “watchdog” function as well represent the source of personnel to the government and 
even political parties.

 The role of NGOs is increasing, taking into consideration their direct involvement in 
legislation processes in the states, as well as intensive and effective cooperation with the 
INGOs and international agencies. In Georgia OSCE, NATO, USAID, or the EU structures 
kept cooperation with the NGOs and with the governmental institutions motivating them 
to work together.
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Considering that after the Rose Revolution in Georgia when NGO representatives came 
to power, USAID shifted funding from the third sector into direct interactions with the gov-
ernmental structures, as well as after the Revolution of Dignity in Ukraine, USAID not only 
intermediated 16 new memorandums of cooperation between NGOs and the Ukrainian 
government (USAID Ukraine 2017), but as well increased funding of governmental projects, 
we can assume that during current political transformation processes in both countries fund-
ing of NGO sector will be increased as the way of indirect but effective support to the states.
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In his book Beyond the Border. Young Minorities in the Danish-German Borderlands, 
1955-1971, Tobias Haimin Wung-Sung studied youth minority segments on the Danish-
German border. The book consists of an introduction, seven chapters and conclusions. 
The book starts with the terminology used, the interpretations of the translation and 
the language, which is indeed highly useful for readers, who are not familiar with the 
languages in question (Danish and German languages). The introduction is balanced. 
Elements of modern scientific research (the critical evaluation of other researchers’ 
works, and the descriptions of research sources and structure) are presented together 
with enriched visual material.

In the first chapter of the book, the author reveals the context of minorities living on 
the German-Danish border and the circumstances of their emergence and development. 
The author successfully introduced both youth minority groups through the dimension of 
the political system. The research carefully examines various types of groups, institutions 
representing the interests of youth minorities, the forms of community governance of 
Danish and German minorities, interest coalitions and political self-regulation.

The second chapter reveals the features of structural differentiation of the Danish-
German youth minorities as both countries became members of NATO. It turns out that 
service in the military was a very sensitive area for youth minority. The evidence provided 
by the author demonstrates that Danish youth took a hostile attitude towards service in 
the German army, but not against the service itself in general (p. 76). In fact, they were 
probably one of the first to speak in favour of service in united European force (p. 77). 
For part of German minority youth, service in the army was not considered a problem. 
This basically presupposes the belief that one can only be German if they graduate from 
a German school and are familiar with the culture, language and traditions of his/her 
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country of national identity. Therefore, the Copenhagen Declaration, which allowed the 
German minorities to build their own secondary school and express their gratitude to 
graduates for ensuring the presence of the German identity at the border, stands as the 
greatest achievement presented by the author (p. 88). 

The third chapter of the book discusses the position of the minorities on the idea 
of a united Europe. According to the author, the responses of the Danish and German 
minorities to the idea of a united Europe were completely different (p. 99). The German 
minority faced the dilemma of dual national loyalty. It turns out that the German minority 
strongly supported the idea of a  united Europe, because such solution could ensure 
dual loyalty. It is true that there is a lack of convincing evidence of the attitude of Ger-
man minority youth towards a united Europe. At this point, the author relies on derived 
assumptions to present the position of one young German student. For its part, the idea 
of a united Europe was not so attractive to the Danish minority. They saw their identity 
in Denmark and its political community. A similar position was taken by youth from the 
Danish minority (p. 109). The author shows that young people are divided into two camps: 
(1) those who support the idea of Scandinavianism; (2) those seeking identity in Europe. 
Opponents of a united Europe apparently use the standard arguments they hold for incit-
ing Nazism and Communism, arguing that Danes and Germans are too different to be 
together in a united Europe (p. 115). 

In the fourth chapter, the author continues the chosen line of research and looks 
at the relationship of minorities with the past, namely to what extent past events have 
affected the present i.e. the years from 1960 to 1965. The positions of both minorities 
were different. The German minority sought to distance themselves from the Nazi past, 
so they looked more to the future. The Danish minority had a  different approach and 
focused more on the past, raising the issue of identity, the legitimacy of the region, etc. 
It also affected the mood of young people, as German youth organisations distanced 
themselves from politics by focusing on sports. For their part, the Danish minority saw 
itself as part of a  democratic, peaceful Danish nation (p. 135). Evidence suggests that 
consensus between Germans and Danes was sought with the help of historians and in 
order not to load the youth with the burden of the past (p.135). Of course, there were 
those who thought otherwise, relying on nationalist doctrine, although the author did 
not directly label it as such. Although the discourses of Danish unity and the metaphor of 
the youth battlefield were developed by leaders of minorities, it seemed confusing and 
conflicting to the target audience of youths (p. 140).

In the fifth chapter, Haimin Wung-Sung showed the changing attitudes of youth to-
wards improving their quality of life and quality of leisure. As the author notes: „recreational 
activities organised by minorities have reached more people than the education system” 
(p. 148). In the past, youth minorities had focused on traditional forms of leisure, but this 
began to change in the later 1950s as they abandoned traditional national songs for jazz 
and pop music. In other words, the new youth culture has turned the traditional, stagnant 
way of life upside down. Sport on both sides of the border is also evolving according to 
national identity and has been seen as part of national identity.  While it is acknowledged 
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that talent has been welcomed in national teams and training (p.151). It is obvious that the 
diffusion of globalisation has focused the attention of minority youth on fashion and new 
music, which has allowed them to distance themselves from the values of traditionalism, 
though it is thanks to traditionalism that they were different from the majority. However, 
minority youth found a sense of community and solidarity in their new identity, especially 
knowing that older people are constantly opposed to the views of youth.

In the sixth part, the author raises an important issue for the survival of national minori-
ties. Youth emigration and the brain drain has affected the situation of national minorities 
in Denmark and Germany. The author bases his arguments on an analysis of the local 
media and provides excerpts from interviews with youth at the time. The youth minority 
at the time faced the dilemma of whether to stay in the country where they were born or 
go to their historic homeland.  On the other hand, like any youth, it was tempting to run 
away from their parents. The community of national minorities examined by the author 
has very traditional, inflexible views. Even in this context, the issue of youth employment 
and identity also arises. It turns out that there were opinions that the German territorial 
concept mentioned in the first stanza of the song (from the Mass to the Memel, from the 
Etsch to the Belt) should not be taken literally (p. 202).

Chapter seven provides more evidence that youth is transformed over time. Naturally, 
they have begun to articulate their interests differently compared to the past. It is clear 
that the main arguments of the author are based on sources who blame liberalism and 
globalisation. But perhaps the youth have seen the community as a marginalised, un-
sustainable and opposition “ghetto” that lacked the space for pluralism? However, within 
minorities, the same issue remains important. What does it mean to be a  minority in 
a border area? At the same time, the issue of gender equality has arisen. Young women 
are being opened up to hitherto closed male communities, which is pushing traditional-
ists from minority communities into a corner (p. 219). The discourses presented in the 
book clearly show that they are very often based on both authoritarian discourses and 
the fact that, even in debate, there is one truth. The author shows the impact of global 
problems on the youth of national minorities in a  rather reductive way. It is difficult to 
answer whether this is due to the fact that the topic is quite broad and requires a deeper 
understanding of these processes as we move into the field of vibration politics.

The book is written in a clear rational manner, on a purposeful and appropriate level 
based on the scientific sources and a wealth of empirical material and cases that form 
the content of the subject of this topic.
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