
RAPORT Z BADAŃ

POLSKI LIDER: DECYZJE 
W CZASACH VUCA



Założenia badania i metodyka



1. VUCA to akronim wprowadzony przez 
amerykańskich wojskowych strategów z U.S. 
Army War College na określenie sytuacji, jaka 
powstała po zakończeniu Zimnej Wojny: 
Volatility (zmienność, ulotność), Uncertainty
(niepewność), Complexity (złożoność) i 
Ambiguity (niejednoznaczność).
2. Zajmując się tematem zjawiska VUCA 
zwróciliśmy uwagę na brak 
ogólnodostępnych polskich badań, 
realizowanych z udziałem zarządzających.
3. Postanowiliśmy zrealizować badanie 
wykorzystujące możliwości dystrybucji 
badania menedżerom, którzy biorą udział w 
naszych szkoleniach. 

Inspiracja do badania



1. Podstawą kwestionariusza badawczego był artykuł 
„What a difference a word makes: Understanding
threats to performance in a VUCA world” 
przedrukowany w Harvard Business Review, zbierający 
opracowania zjawiska VUCA z ostatnich 30 lat. 
Badacze opisali 4 dystynktywne definicje wymiarów 
VUCA.

2. Na podstawie tych 4 definicji VUCA opracowaliśmy  
kwestionariusz z 12 stwierdzeniami (po 3 odnoszącymi 
się do każdego wymiaru VUCA: Zmienność, 
Niepewność, Złożoność, Niejednoznaczność), które 
można oceniać na skali 1-5. 

3. Bardzo dziękujemy za wsparcie w przygotowaniu 
kwestionariusza badaczkom ze Szkoły Wyższej 
Psychologii Społecznej: Marcie Żerkowskiej-Balas, 
Katarzynie Żukowskiej, Magdalenie Łużniak-Piecha

Kwestionariusz badawczy



Kwestionariusz badawczy: 12 stwierdzeń w 4 wymiarach

Zmienność

1. Podejmując decyzje, muszę uwzględnić wiele 
czynników, które ciągle się zmieniają.

2.Moja praca wymaga ciągłego dostosowywania 
się do zmieniających się warunków.

3.Jest mi trudno przewidzieć kierunek zmian w 
mojej branży.

Złożoność

1.W procesie podejmowania decyzji muszę 
uwzględnić wiele różnych interesów, zależności.

2.Aby zebrać informację, muszę zebrać wiele 
informacji z różnych źródeł.

3.Dociera do mnie coraz więcej informacji co 
utrudnia podejmowanie przeze mnie decyzji.

Niejednoznaczność
1.W mojej pracy zasady podejmowanie decyzji, 
które obowiązywały do tej pory, zmieniają się.

2.W mojej pracy podejmowanie decyzji na 
podstawie dotychczasowych zasad stają się 

niemożliwe.
3.Informacje, które docierają do mnie są 

niejednoznaczne, dotychczasowe procedury i 
zasady nie pozwalają mi dobrze ich zrozumieć.

Niepewność
1. Coraz rzadziej jestem w stanie przygotować się 

do różnych nieprzewidywalnych sytuacji, co 
utrudnia mi podejmowanie decyzji. 

2.Skutki podejmowanych przeze mnie decyzji są 
coraz mniej przewidywalne.

3.Moja firma zapewnia mi odpowiednie narzędzia 
lub metody działania umożliwiające 

przetwarzanie napływających informacji.



I. Badanie, w formule kwestionariusza z 12 pytaniami zamkniętymi i metryczką zrealizowano w 
miesiącach lipiec – grudzień 2019 r.

II. Kwestionariusz był dystrybuowany menedżerom i kierownikom podczas szkoleń 4Results i miał 
charakter anonimowy.

III.W badaniu wzięło udział 479 menedżerów i kierowników z różnych branż. 
IV.W badaniu wzięli udział przede wszystkim zarządzający z dużych (250+) firm (83% próby), w 

wieku 30-50 lat (73%) z różnych branż.

Metodyka badania



Uczestnicy badania

20%

44%

29%

8%

Wiek

Poniżej 30 lat
30-40 lat

41-50 lat

51 i więcej lat

3%
13%

83%

Wielkość firmy

Poniżej 50 pracowników
50-250 pracowników
Powyżej 250 pracowników

50%

40%

10%

Iloma osobami
zarządzasz?

1-10 osób 10-50 51 i więcej osób



Wyniki badania



Średni wskaźnik VUCA 

3,39 / 5
1 2 3 4 5

VUCA



Średnie wyniki odpowiedzi dla poszczególnych pytań
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SKUTKI PODEJMOWANYCH PRZEZE MNIE DECYZJI SĄ CORAZ MNIEJ PRZEWIDYWALNE

MOJA FIRMA NIE ZAPEWNIA MI ODPOWIEDNICH NARZĘDZI LUB METOD DZIAŁANIA UMOŻLIWIAJĄCYCH 
PRZETWARZANIE NAPŁYWAJĄCYCH INFORMACJI

W MOJEJ PRACY PODEJMOWANIE DECYZJI NA PODSTAWIE DOTYCHCZASOWYCH ZASAD STAJE SIĘ 
NIEMOŻLIWE

CORAZ RZADZIEJ JESTEM W STANIE PRZYGTOWAĆ SIĘ DO RÓŻNYCH NIEPRZYWIDYWALNYCH SYTUACJI, CO 
UTRUDNIA MI PODEJMOWANIE DECYZJI 

JEST MI TRUDNO PRZEWIDZIEĆ KIERUNEK ZMIAN W MOJEJ BRANŻY

INFORMACJE, KTÓRE DOCIERAJĄ DO MNIE, SĄ NIEJEDNOZNACZNE, DOTYCHCZASOWE PROCEDURY I 
ZASADY NIE POZWALAJĄ MI DOBRZE ICH ZROZUMIEĆ

DOCIERA DO MNIE CORAZ WIĘCEJ INFORMACJI, CO UTRUDNIA PODEJMOWANIE PRZEZE MNIE DECYZJI

W MOJEJ PRACY ZASADY PODEJMOWANIA DECYZJI, KTÓRE OBOWIĄZYWAŁY DO TEJ PORY, ZMIENIAJĄ SIĘ

ABY PODJĄĆ DECYZJĘ, MUSZĘ ZEBRAĆ WIELE INFORMACJI Z RÓŻNYCH ŹRÓDEŁ

MOJA PRACA WYMAGA CIĄGŁEGO DOSTOSOWYWANIA SIĘ DO ZMIENIAJĄCYCH SIĘ WARUNKÓW

W PROCESIE PODEJMOWANIA DECYZJI MUSZĘ UWZGLĘDNIĆ WIELE RÓŻNYCH INTERESÓW, ZALEŻNOŚCI

PODEJMUJĄC DECYZJE, MUSZĘ UWZGLĘDNIĆ WIELE CZYNNIKÓW, KTÓRE CIĄGLE SIĘ ZMIENIAJĄ
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Średnie wyniki dla poszczególnych pytań z uwzględnieniem 4 wymiarów 
VUCA
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NIEJEDNOZNACZNOŚĆ
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Wynik średni dla wszystkich badanych vs. średnie wyniki dla 4 wymiarów 
VUCA  

ZMIENNOŚĆ

ZŁOŻONOŚĆ
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NIEPEWNOŚĆ
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3,39
ŚREDNIA CAŁOŚCI

3,89

3,76

2,75

3,14



Średnie wyniki dla badanych z różną liczbą podwładnych

3,58

3,32

3,33

ZARZĄDZA 51+ OSÓB

ZARZĄDZA 11-50 OSÓB

ZARZĄDZA ZESPOŁEM 
1-10 OSÓB



92%
Zgadza się ze stwierdzeniem, że podejmując decyzje, muszą uwzględnić wiele czynników, które 

ciągle się zmieniają.

92%
Zgadza się ze stwierdzeniem, że podejmując decyzje musi uwzględniać wiele różnych interesów, 

zależności.

89%
Zgadza się ze stwierdzeniem, że ich praca wymaga ciągłego dostosowywania się do zmieniających 

się warunków.

Niektóre wyniki szczegółowe



I. Średni poziom „wskaźnika VUCA” wynosi dla polskich zarządzających 3,39 / 5. Można powiedzieć, 
że polscy liderzy odczuwają warunki VUCA, ale w niewielkim stopniu. 

II. Polscy zarządzający w swoich decyzjach są świadomi wysokiej zmienności i złożoności 
otoczenia – nie przekłada się to jednak na ich wysoką niepewność, czy poczucie 
niejednoznaczności. 

III. Można wnioskować, że liderzy pomimo świadomości wielkiej dynamiki zmian, których 
doświadczają ich organizacje, deklarują wciąż osobistą pewność siebie, brak rozterek. Może to 
być symptomem złudzenia, któremu ulegają – że wciąż są w pełni w stanie kontrolować 
sytuację w swoim zespole/swojej firmie. 

IV.Dodatkowo widać, że podczas podejmowania decyzji to liderzy z największą liczbą podwładnych 
w największym stopniu odczuwają warunki VUCA. 

Wnioski



Kazimierz Żurek,  Marketing i Badania, 

kazimierz.zurek@4results.pl, +48 883 770 956

4 Results sp. z o.o.

ul. Gżegżółki 4

02-804 Warszawa

http://www.4Results.pl

Dziękuję za uwagę!
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