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Uwarunkowania zarzagdzania bezpieczernstwem
oraz technologiami czystej energii.
Wprowadzenie

Niniejszy numer ,,Bezpieczeristwa” poswigcony jest przede wszystkim problematyce
zarzadzania w obszarze wykorzystania czystych technologii w gospodarce. Odnosi
si¢ do bezpieczenstwa ekologiczno-energetycznego paristwa w powiazaniu ze strate-
giami poszczegélnych podmiotéw gospodarczych. Problematyka wiaze si¢ z realizacja
dziatari na rzecz tego bezpieczenstwa wynikajacych z polityki klimatycznej Unii Eu-
ropejskiej i Polski. Jej realizacja oznacza, ze stosowane technologie nie powinny sta-
nowi¢ zagrozenia dla srodowiska naturalnego. Szczegélna uwaga zwrdcona jest na
konieczno$¢ ograniczenia emisji gazéw cieplarnianych, gtéwnie dwutlenku wegla.
Droga do obnizenia emisji jest odchodzenie od wykorzystywania paliw kopalnych.
W ramach poszukiwania alternatywnych Zrédet lub nosnikéw energii wskazuje si¢ na
mozliwosci stosowania wodoru oraz reaktoréw jadrowych w gospodarce.

Polska ze wzgledu na duza emisj¢ znajduje si¢ na ostatnim miejscu w UE pod
wzgledem emisyjnosci CO,/kWh w sektorze elektroenergetyki. Wskazuje si¢ na ko-
nieczno$¢ podjecia dziatari o charakterze transformacji energetycznej. Pozwoli to
na zmniejszenie uzaleznienia gospodarki od importowanych paliw kopalnych oraz
ograniczy skutki wzrostu cen uprawnieni do emisji. Zwraca si¢ uwagg na szanse zwia-
zane z dekarbonizacja systemu elektroenergetycznego przez wykorzystanie energe-
tyki jadrowej, a takze wplyw rozwoju niskoemisyjnych technologii wodorowych na
dekarbonizacje calej gospodarki. Szczegdlne znaczenie ma rozwdj odnawialnych
zrédet energii (OZE), zapewniajacy 27-proc. udzial w miksie energetycznym Polski
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w roku 2023. Wsparciem tych dzialan sa zamierzenia zwiazane z realizacja posta-
nowien strategicznych dokumentéw rzadowych, mianowicie: przyjetego w 2019 r.
Krajowego Planu na rzecz Energii i Klimatu na lata 2021-2030; pochodzacej
z 2021 r. Polityki Energetycznej Polski z perspektywa do 2040 r. oraz opracowa-
nego w 2024 r. Krajowego Planu w dziedzinie Energii i Klimatu do 2030 r. (beda-
cego aktualizacjg Planu z 2019 r.). Nalezy podkresli¢ znaczenie Programu Polskiej
Energetyki Jadrowej (PPE]) z 2020 r. oraz Polskiej Strategii Wodorowej do 2030 r.
z perspektywa do 2040 r.".

W 2023 r. Komisja Europejska zaproponowata utworzenie Platformy Techno-
logii Strategicznych dla Europy (STEP). Obejmuje ona obszar nowych techno-
logii o kluczowym znaczeniu dla zielonej i cyfrowej transformacji UE. Zalicza si¢
do nich tzw. glgbokie technologic (deep-tech), technologie cyfrowe, biotechnologie
oraz czyste technologie®.

World Economic Forum z 2024 r. wsréd globalnych ryzyk w perspektywie
10 najblizszych lat jako cztery najwazniejsze podato ryzyka $rodowiskowe. Na
pierwszym miejscu usytuowano ekstremalne zjawiska pogodowe, a na kolejnych —
zmian¢ warunkow na ziemi o charakterze krytycznym, utrate bioréznorodnosci
i niedobory zasobéw naturalnych. Zmiany klimatyczne wiaze si¢ przede wszystkim
z globalnym ociepleniem®.

Warto takze zwrécié¢ uwagg, ze problemy globalne lub rozpatrywane na poziomie
Unii Europejskiej maja swoje odniesienie do poziomu regionalnego lub lokalnego.
Analizy wykonane dla Matopolski dla roku 2018 r. wykazaly wystgpowanie duzych
podmiotéw przemystowych emitujacych dwutlenck wegla. Byty to: TAMEH Polska
Sp. z 0.0. (Zaklad Wytwarzania Krakéw — elektrocieplownia, sektor energetyczny:
1,555 mln ton CO,), ArcelorMittal Poland Sp. 0.0. Oddzial w Krakowie (sektor hut-
niczy: 1,29 mln ton CO,), Zaklady Azotowe S.A. w Tarnowie-Moscicach (1,01 mln
ton CO,) oraz Synthos S.A. (sektor chemiczny: 0,511 mln ton CO,)*.

S. Michalik, D. Zielinski, Transformacja energetyczna w Polsce w swietle strategicznych dokumen-
téw rzgdowych, Sie¢ Badawcza Eukasiewicz — ITECH Instytut Innowacji i Technologii, War-
szawa 2024, s. 5-7, 23, 28, https://itech.lukasiewicz.gov.pl/wp-content/uploads/2024/07/
Transformacja-energetyczna-w-Polsce-w-swietle-strategicznych-dokumentow-rzadowych.pdf
[dostep: 4.07.2024].

Zaproszenie na wydarzenie: Platforma Technologii Strategicznych dla Europy (STEP) jako
wsparcie wiodacej pozycji Europy, GOV.pl, https://www.gov.pl/web/nauka/zaproszenie-na-
wydarzenie-platforma-technologii-strategicznych-dla-europy-step-jako-wsparcie-wiodacej-
pozycji-europy [dostep: 9.06.2024].

3 The Global Risks Report 2024, 19" edition. Insight report, World Economic Forum, Cologny/
Geneva 2024, s. 38, 95, hteps://www3.weforum.org/docs/WEF_The_Global_Risks_Re-
port_2024.pdf [dostep: 26.10.2024].

A. Czulak, Plan rozwoju technologii wodorowych w Matopolsce do 2030 roku, Matopolska Inno-
wacyjna, Krakéw 2023, s. 31, https://www.malopolska.pl/aktualnosci/biznes-i-gospodarka/
malopolska-ma-plan-na-wodor [dostgp: 18.11.2024].
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Uwarunkowania zarzqdzania bezpieczeristwem oraz technologiami czystej energii 1

Duze nadzieje pokladane sa w wykorzystaniu wodoru. Wodér moze zastapié
olej napedowy i benzyng silnikowa w transporcie®. Opisano m.in. wykorzystanie
paliw syntetycznych i ogniw paliwowych oraz zastosowanie wodoru w transporcie
miejskim®.

Aktualnie wykorzystanie wodoru w czystej postaci w turbinach gazowych,
uktadach gazowo-parowych i ogniwach paliwowych, poza ukladami lokalnymi,
jest minimalne. Réwnocze$nie jako rozwiazanie optymalne wskazuje si¢ wykorzy-
stanie wodoru w kogeneracyjnych uktadach energetycznych opartych na techno-
logii ogniw paliwowych, konwertujacych energi¢ chemiczna paliwa na energig elek-
tryczng oraz cieplo. Generowanie energii elektrycznej i ciepta na bazie wodoru jest
takze mozliwe w turbinach gazowych. Wysokie wymagania odno$ne do czystosci
wodoru warunkujg jego zastosowanie w ogniwach paliwowych do pojazdéw. Za-
réwno sam woddr (wykorzystanie w turbinach oraz w ogniwach paliwowych w lot-
nictwie), jak i wytworzone z niego paliwa syntetyczne do samolotéw moga sta-
nowi¢ jedyna opcj¢ dekarbonizacji transportu lotniczego, a takze morskiego’.

Pojecie ,technologia” jest w zamieszczonych artykulach rozpatrywane ze szcze-
gélnym nastawieniem na aspekty zarzadcze — przyjmuje sig, ze technologia nie
musi odnosi¢ si¢ do efektu w postaci produktu materialnego, ale moze dotyczy¢
projektéw, wynikéw badan czy technik. Technologia wiaze si¢ z posiadaniem
przez organizacje wiedzy teoretycznej i praktycznej oraz know-how jako umie-
jetnosci jej wykorzystania®. Podnoszony jest problem dojrzalosci technologii,
podlegajacy ocenie.

Dariusz Fatuta wskazuje, ze technologie realizowane w przedsigbiorstwach po-
winny by¢ rozwazane w ramach zarzadzania strategicznego z uwzglednieniem obni-
zenia $ladu weglowego m.in. w obszarze technologii wodorowych i wprowadzania
pojazdéw elektrycznych.

W tekscie autorstwa Andrzeja Chodyniskiego oméwiono problematyke odcho-
dzenia od paliw kopalnych na rzecz paliw alternatywnych, w szczegélnosci wo-
doru; pod uwage wzicto m.in. dziatania Unii Europejskiej w obszarze legislacji.
Wskazano znaczenie dostepu przedsigbiorstw do nowych technologii o wysokim
stopniu dojrzatosci, z uwzglednieniem aspektéw ekologicznych (LCA, /life cycle

> M. Kobrynski, Jakg przysztosé w Polsce ma zielony woddr?, Rynek Infrastrukeury, 9.07.2023,
https://www.rynekinfrastrukeury.pl/wiadomosci/biznes-i-przemysl/jaka-przyszlosc-w-polsce-
-ma-zielony-wodor-86684.html [dostep: 21.10.2024].

J. Kulezycka ez al., Opracowanie metodyki LCA dla oceny projektéw infrastrukturalnych, Pracow-
nia Badan Strategicznych, IGSMIE PAN, Krakéw 2008, s. 62-66.

J. Kupecki et al., Analiza potencjatu technologii wodorowych w Polsce do roku 2030 z perspektywy
do 2040 roku, Centrum Technologii Wodorowych, Instytut Energetyki; Wydziat Zarzadzania,
Uniwersytet Warszawski; Instytut Ekologii Terenéw Uprzemystowionych, [Warszawa 2021],
s. 46, 120-126, 131-133.

K. Halicka, Prospektywna analiza technologii — metodologia i procedury badawcze, Oficyna Wy-
dawnicza Politechniki Bialostockiej, Biatystok 2016, s. 18.

6

7


https://www.rynekinfrastruktury.pl/wiadomosci/biznes-i-przemysl/jaka-przyszlosc-w-polsce-ma-zielony-wodor-86684.html
https://www.rynekinfrastruktury.pl/wiadomosci/biznes-i-przemysl/jaka-przyszlosc-w-polsce-ma-zielony-wodor-86684.html

12 Andrzej Chodynski

assessment — §rodowiskowa ocena cyklu zycia) oraz kosztéw cyklu zycia technologii
(technology life cycle). Opisano metody oceny dojrzalosci technologii: TRL (Tech-
nology Readiness Level), SDT (Stopien Dojrzatoéci Technologii) i CRI (Commer-
cial Readiness Index).

Rol¢ magazynéw energii w rozwazaniach o energetyce rozproszonej przedsta-
wita Anna Batamut. Autorka zaprezentowata rozwigzania techniczne oraz miejsce
magazynéw energii w ramach schematu zarzadzania bezpieczeristwem na poziomie
krajowym i lokalnym.

Krzysztof Wasniewski rozpatrzyl w swoim artykule problem matych reaktoréw
jadrowych z punktu widzenia struktury i strategii biznesu wobec potrzeb kapitato-
wych tego typu projektow.

Odpowiedzialny biznes bierze aktywny udzial w ksztaltowaniu bezpieczenistwa,
w tym bezpieczenstwa energetycznego paristwa, poprzez wspieranie dziatan na
rzecz ochrony $rodowiska, edukowanie pracownikdw, finansowanie przedsigwzigé
interesariuszy w obszarze ochrony srodowiska naturalnego i bezpieczenistwa ener-
getycznego, poprzez dzialania promocyjne oraz wsparcie dziatalnosci naukowe;j
i badawczej. Malgorzata Kochanowicz wykazata, na podstawie wynikéw badan
na duzej grupie respondentdw, ze odpowiedzialny biznes bierze aktywny udziat
w ksztaltowaniu bezpieczenistwa panstwa w odniesieniu do realizacji technologii
czystej energii.

W publikacji Andrzeja Chodynskiego, Wojciecha Huszlaka i Kacpra Rosy za-
proponowano — odnoszac si¢ m.in. do koniecznosci ograniczenia emisji gazéw cie-
plarnianych z wykorzystaniem nowych technologii — dziatania zwiazane z realizacja
pozadanego poziomu dojrzalosci proceséw organizacyjnych w zarzadzaniu intere-
sariuszami.

Marta Majorek i Marta du Vall rozpatrzyly przyktadowe dziatania na rzecz bez-
pieczenistwa srodowiskowego wobec zanieczyszczenia $wiatlem.

Rozwazaniom zwigzanym z zapewnieniem bezpieczeistwa funkcjonowania
przedsigbiorstw w obszarze zgodnoéci z regulacjami, w tym odnosnie do $rodo-
wiska naturalnego, spotecznej odpowiedzialnoséci oraz tadu korporacyjnego, po-
$wigcit swéj artykul Krzysztof Eusiakowski.

Ogdlne problemy spotecznej odpornosci w kontekscie radzenia sobie z kryzy-
sami i znaczenie spolecznej odpornosci dla bezpieczenstwa poruszyt w swoim tek-
$cie Janusz Ziarko.

Kilka artykuléw poswiecono wybranym problemom funkcjonowania i bezpie-
czefistwa organizacji: role projektowania uniwersalnego oraz tworzenia modelu
dojrzalosci tego projektowania dla uczelni opisata Marta Wozniak-Zapér, proble-
matyce kulturowego modelu menedzera bezpieczenistwa organizacji poswiecony
zostat tekst Michata Adama Lesniewskiego, Piotr Komsta odnidst si¢ do zagadnien
sprawnosci projektdw wdrozen informatycznych systemdéw zarzadzania, a Pawet
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Lojek opisat zastosowanie sztucznej inteligencji w zarzadzaniu bezpieczenstwem
proceséw ksiegowych.

W numerze podniesiono réwniez wazne kwestie bezpieczenstwa zwiazane z mi-
gracja z Ukrainy. Tematyce tej swoj artykut poswigcili Michael Radin, Svitlana Chu-
gaievska i Yulia Moroz.

Numer zamykajg teksty dokumentujace udzial pracownikéw Wydziatu Zarza-
dzania i Komunikacji Spolecznej Uniwersytetu Andrzeja Frycza Modrzewskiego
w Krakowie (UAFM) w konferencjach i projektach dotyczacych kwestii bezpieczen-
stwa: rozmowa Anny Balamut z uczestnikami projektu COMFOCUS z Hiszpanii
i Meksyku na temat bezpieczenistwa zywnosci oraz dwa sprawozdania Svitlany Chu-
gaievskiej — z miedzynarodowej konferencji w Kijowie dotyczacej odbudowy Ukrainy
po wojnie (International Economic Forum ,,From Recovery to Growth” ) oraz z przy-
gotowanych w UAFM mi¢dzynarodowych warsztatéw ,Regional Labor Markets’
Changes in The Reaction of Global Migration Challenges”
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Wykorzystanie technologii czystej energii
w strategiach rozwoju i bezpieczenstwa
przedsiebiorstw

Wprowadzenie

Dazenie do szeroko pojetej ochrony $rodowiska i zmniejszenia $ladu weglowego
wymusza na wigkszosci przedsi¢biorstw wdrozenie proceséw dostosowawczych.
Dzialania zwigzane z wdrazaniem lub rozwojem technologii musza by¢ cze¢scia szer-
szej strategii rozwoju. Wprowadzanie doraznych rozwiazari moze by¢ $lepa uliczka
i wplywad na zmniejszenie bezpieczenstwa w réznych obszarach. Brak wlasnego po-
mystu na innowacyjne dziatania w tym zakresie sklania najcz¢éciej wladze przed-
sigbiorstw do wypelniania wylacznie narzucanych przez prawodawstwo norm lub
wpisywania si¢ w dziatania, kt6re przybraly juz znamiona szerszych trendéw rynko-
wych. Taka postawa nie wyrdznia jednak przedsi¢biorstwa na tle innych, dziataja-
cych w podobny sposéb. Strategia rozwoju zwigzana z technologiami czystej energii
moze wymagaé nie tylko zmian organizacyjnych', ale takze stworzenia wlasnego
miksu komunikacyjnego, ktéry moze zwréci¢ uwage klientéw na przedsigbiorstwo
i przyczynié si¢ do wigkszej jego rozpoznawalnosci i zwigkszenia sprzedazy.

1

D. Zielitiski, ESG a wyzwania dekarbonizacyjne przedsi¢biorstw dziatajgcych w Polsce, ,Studia
Biura Analiz Sejmowych” 2023, nr 2 (74): Gospodarka, rynek i spoleczeristwo wobec zmian kli-
matu, s. 127-143.


https://orcid.org/0000-0002-6704-2585

18 Dariusz Fatuta

Pojecie czystej energii jest niejednoznaczne, ale najczgéciej kojarzone jest
z energig elektryczng uzyskiwang z odnawialnych Zrédel (np. wiatru, storica)® oraz
wytwarzaniem energii z wodoru. Dla konsumenta planujacego zakup produktéw
i ustug powstalych dzigki uzyciu czystej energii lub bezposrednio ja wykorzystuja-
cych (np. w pojazdach) rodzi si¢ wiele ryzyk, ktore moga powstrzymywac lub ogra-
niczaé zakup. Ograniczenie rzeczywistego lub rzekomego ryzyka w swiadomosci
konsumentéw bedzie jednym z wickszych wyzwan w zarzadzaniu przedsi¢bior-
stwami, ktére wdraza¢ beda nowoczesne technologie czystej energii.

Gléwnym celem opracowania jest wskazanie obszaréw w zarzadzaniu przed-
sigbiorstwem, ktére wymagaja przemyslenia i przeformulowania w obliczu checi
lub/i koniecznosci zastosowania technologii czystej energii oraz funkcjonowania
w otoczeniu konkurencji, ktéra takie dziatania juz podje¢ta. Dodatkowym celem
jest wskazanie, jak dziatania w zakresie wdrazania technologii czystych energii wpi-
sujg si¢ w bezpieczenstwo biznesowe przedsi¢biorstwa. Metodyka badawcza opiera
si¢ na przegladzie literatury, raportéw o wdrazaniu technologii czystych energii,
oraz do$wiadczeniach autora w zakresie doradztwa wobec wyzwan i trendéw w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwami. Nie wchodzac w konkretne rozwigzania technolo-
giczne, ktére moga by¢ bardzo zréznicowane w zaleznosci od rodzaju dziatalnosci
przedsigbiorstwa, jego wielkosci i strukeury, zarysowaé nalezy wspélne wytyczne,
ktére moga mie¢ uniwersalne zastosowanie.

Elementy wdrazania technologii czystej energii
w strategiach rozwoju

Truizmem byloby stwierdzenie, ze strategia rozwoju przedsigbiorstwa powinna
uwzgledniaé trendy zachodzace na rynku. Rézne trendy ulegaja przyspieszeniu,
spowolnieniu, lub pewnej korekcie. Przykladem na poczatku roku 2024 jest
pewne zwatpienie w to, kiedy i w jakim stopniu pojazdy elektryczne zastapig sa-
mochody spalinowe. Powoduje to spowolnienie w tempie wzrostu sprzedazy ,.elek-
trykéw” w niekedrych krajach UE. Dyskusja nad tym zagadnieniem obejmuje wiele

T. Dlugosz, Spolecznosci energetyczne z pakietu dyrektyw ,Czysta energia dla wszystkich Europej-
czykéw”, ,Forum Prawnicze” 2022, nr 1 (69), s. 40-57; Dyrektywa Parlamentu Europejskiego
i Rady (UE) 2019/944 z dnia 5 czerwca 2019 r., L 158/125.

W styczniu 2024 r. sprzedaz samochodéw z wylacznym napedem elektrycznym wzrosta
w UE o0 28,9% w stosunku do analogicznego okresu w poprzednim roku (w Polsce wzrost
0 4%), tylko w niektdrych krajach nastapil spadek sprzedazy (np. w Bulgarii, Finlandii, Wlo-
szech i Stowenii). Wzrost ten byl najwyzszy sposréd wszystkich typéw pojazdéw (w tym hy-
bryd PHEV: wzrost o 23,8%), a réwnoczesnie udzial sprzedazy aut elektrycznych (ok. 12%
wszystkich sprzedanych samochodéw) wyprzedzit udzial sprzedazy diesli w UE+EFTA+UK.
W Polsce udzial sprzedazy ,elektrykéw” wynidst niespetna 3%. W calym 2023 r. sprzedaz BEV
w UE wzrosla 0 37%, wzrost odnotowano we wszystkich krajach, w nicktérych o ponad 100%
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okoliczno$ci. Wejscie na rynek europejski pojazdéw produkowanych w Chinach,
dostgpnych po znacznie nizszych cenach, ostabia europejskie koncerny samocho-
dowe. Dla wielu z nich szybkie zmniejszenie kosztéw produkeji ,elektrykéw” nie
jest mozliwe. Pewne znieche¢canie konsumentéw do zakupu ,elektryka” teraz moze
by¢ wigc korzystne, tak aby konsumenci poczekali na zwigkszenie konkurencyjnosci
przemystu europejskiego w stosunku do azjatyckiego. Mimo sygnalizowanej wyzszej
jakosci produktéw europejskich w poréwnaniu do azjatyckich, badania wskazuja, ze
dla konsumentéw najwazniejszymi barierami sa: cena, zasigg po natadowaniu aku-
mulatora, dostgpno$¢ stacji ladowania, a kluczows zacheta (nawet przed dbatoscia
o $rodowisko) — nizszy koszt tadowania niz zakupu paliwa do silnika spalinowego®.
Trzeba przyznad, ze infrastrukeura stacji tadowania pojazdéw elektrycznych nie roz-
wijasi¢ w Polsce dostatecznie szybko, ale liczba pojazd 6w elektrycznych natadowarke
jest mniejsza niz w wigkszosci panistw Europy Zachodniej i wynosi tylko ok. 10, co
jest bardzo dobrym wynikiem®. Wickszos$¢ potencjalnych nabywcéw wyolbrzymia
niedogodnosci zwigzane z zasiggiem®. Upraszczajac, wigkszo$¢ uzytkownikéw sa-
mochodéw w codziennych dojazdach do pracy, na zakupy, do miejsc rozrywki, ro-
dziny, znajomych, pokonuje mniejsze odleglodci niz zasieg wigkszosci samochodéw
elektrycznych. Tylko stosunkowo rzadkie dtuzsze podréze wymagaja planowania
ifadowania ,elektryka” z dala od obszaru znanego konsumentowi z codziennych po-
drézy. Ma to znaczenie dla posiadaczy wlasnych doméw (szczegélne wyposazonych
w instalacje fotowoltaiczne”), ktérzy moga fadowaé swoje pojazdy z domowe;j sieci

(w Belgii, Danii, Estonii, Finlandii, Grecji, Portugalii), w Polsce 0 51%. Zob. New Car Reg-
istrations, European Union, ACEA, https://www.acea.auto/files/Press_release_car_registra-
tions-January_2024.pdf [dostep: 10.12.2024].

Global Automotive Consumer Study 2024, https://www.deloitte.com/global/en/Industries/au-
tomotive/perspectives/global-automotive-consumer-study.html [dostep: 30.05.2024].

Z koticem 2023 r. w Polsce byly zarejestrowane 56 934 samochody w pelni elektryczne (oso-
bowe i uzytkowe) — wynika z raportu ,PEVO Index”, tworzonego przez PSPA, IBRM Sa-
mar oraz Otomoto. Funkcjonowaly tez 5933 ogdlnodostgpne punkty fadowania (pojedyncze
wtyczki), co daje niespetna 10 pojazdéw na fadowarke. Ze wzgledu na stosunkowo malj liczbe
»elektrykéw” jest to dobry wynik w poréwnaniu do panistw Europy Zachodniej, gdzie wskaz-
nik ten wynosi srednio kilkanascie: najwiecej w Niemczech (ok. 20), we Frangji (ok. 13), tylko
w Holandii jest nizszy (ok. 5), zob. H. Ritchie, Which countries have enough’ public chargers for
electric cars?, Sustainability by Numbers, 10.04.2023, https://www.sustainabilitybynumbers.
com/p/public-ev-chargers [dostep: 10.12.2024].

D. Fatula, Marketz'ng aspects 0f management of the deudopmmt of institutions on the electric vehi-
cle market, [w:] The Industry of Electric Vebicles: Environmental, Marketing and Social Aspects of
Management, red. A. Chodyriski, D. Fatula, K. Wasniewski, Oficyna Wydawnicza AFM, Kra-
kowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakow 2023, s. 13-32.

Na koniec 2023 r. w Polsce dziatalo ok. 1,4 mln instalacji fotowoltaicznych o facznej mocy ok.
11GW, Moc zainstalowana fotowoltaiki w Polsce, RynekElekeryczny.pl, hteps://www.rynekelek-
tryczny.pl/moc-zainstalowana-fotowoltaiki-w-polsce [dostep: 30.05.2024].
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elektrycznej i znacznie obnizaé w ten sposdb koszty podrézy® zaréwno w stosunku
do pojazdéw spalinowych, jak i tadowania w publicznych platnych stacjach. Przed-
sigbiorstwa sprzedajace samochody elektryczne powinny ukierunkowaé swoja oferte
przede wszystkim do takich wlasnie potencjalnych nabywcéw, ktérzy moga staé
si¢ liderami opinii dla nabywcéw’ w przyszioéci. Z kolei przedsi¢biorcy oferujacy
ustugi wymagajace pobytu w siedzibie lub okolicy firmy i posiadajacy wlasne par-
kingi powinni rozwazy¢ zainstalowanie stacji tadowania pojazdéw elektrycznych.
Dotyczy to przede wszystkim hoteli, gabinetéw dentystycznych, parkéw rozrywki,
atrakgji turystycznych. Posiadacze ,elektrykdw” czgsto w swoich podrézach stuzbo-
wych i prywatnych w ogéle nie biora pod uwage hoteli bez stacji fadowania. Posia-
danie takiego wyposazenia staje si¢ symbolem nowoczesnosci, przyciaga klientéw
o wyzszym statusie materialnym, ktérzy maja szanse staé si¢ liderami opinii dla in-
nych'®. Podobng strategie przyjety sieci Lidl i Biedronka, ktdre instalujg stacje tado-
wania na parkingach przy swoich sklepach.

Innym przyktadem wdrazania idei korzystania z czystej energii sa procesy do-
stosowawcze zwigzane z ocieplaniem i ogrzewaniem budynkéw. Wedlug dyrekeywy
UE z 24 kwietnia 2024 r."" wszystkie nowe budynki od 2030 r. powinny by¢ ze-
roemisyjne (budynki uzytecznosci publicznej od 2028 r.), co przyklada si¢ na ko-
nieczno$¢ instalowania na nich paneli fotowoltaicznych i np. gruntowych pomp
ciepta. Po 2050 r. wymdg ten dotyczy¢ ma wszystkich budynkéw. Przedsigbior-
stwa posiadajace i planujace budowe wlasnych budynkéw musza uwzglednié¢ ten
fake w swoich planach. Wypetnienie takich wymagan powinno by¢ wczesniej ele-
mentem kampanii public relations pokazujacej nowoczesno$é, przywiazanie do
wartosci, prospotecznosé. Jak wiadomo, dzialania public relations nie daja doraz-
nego efektu w postaci zwigkszenia sprzedazy, ale moga dziala¢ dtugofalowo, wigzaé
klientéw z firmg, przyczynia¢ si¢ do ich lojalnosci®.

Koszt energii niezb¢dnej do przejechania 100 km na pradzie z sieci domowej wynosi od kilku-
nastu do ok. 30 zt (wg cen z taryfy dla gospodarstw domowych i zuzycia dla éredniej wielkosci
samochodu elektrycznego), w przypadku nadwyzek pradu z fotowoltaiki koszt ten moze by¢
jeszcze nizszy.

Badania dotyczace m.in. sprzgtu AGD, RT'V, turystycznego wskazuja, ze pionieréw na krzywej
postaw nabywcéw nowych produktéw jest wiecej niz zaklada model dyfuzji innowacji E.M. Ro-
gersa, zob. K. Mazurek-Eopaciniska, Zachowania konsumentéw na wspdlczesnym rynku. Perspek-
tywa marketingowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2021, s. 87; E.M. Rogers,
Diffusion of Innovations, 5* edition, Free Press, New York 2003.

A.A. Jamali, S. Kalwar, Z.A. Lashari, Intention 0f consumers to pmfc/mxe electric vebicles in de-
veloping countries, ,Research Journal of Social Sciences & Economics Review” 2024, t. 5, nr 2,
s. 16-21.

" Dyrekeywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2024/1275 z dnia 24 kwietnia 2024 .
w sprawie charakterystyki energetycznej budynkéw (wersja przekszealcona), L 2024/1275.

M. Zalewska-Turzyniska, Public relations a reklama — poréwnanie komunikatordw przedsighior-
stwa, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2011, nr 261, s. 557-566.
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Przyklady te pokazuja, ze przedsigbiorstwa, ktére cheg wdrazaé w swojej dzia-
talnosci zastosowania czystej energii, musza zdefiniowaé swoje cele z uwzglednie-
niem segmentu docelowego nabywcéw i ksztattowa¢ ich postawy. Cele te powinny
okresla¢ ,mape¢ drogowa” wprowadzania nowych technologii czystej energii. Okre-
$lenie czasu i zakresu wprowadzania zmian (np. zakupu, budowy, remontu $rodkéw
trwalych) pozwala na konsekwentna realizacje celu. W duzych przedsigbiorstwach
powinny zosta¢ powolane struktury odpowiedzialne za tworzenie takich planéw
i kontrol¢ ich wdrozenia. Brak konsekwencji moze prowadzi¢ do zaniechan pod
wplywem biezacych okolicznosci. Plany takie moga oczywiscie by¢ modyfikowane
w przypadku pojawienia si¢ istotnych okolicznosci zewnetrznych lub wewnetrz-
nych. Nie nalezy jednak wprowadza¢ gwattownych zmian tylko ze wzgledu na wah-
nigcia dtugoterminowych trendéw.

Dywersyfikacja rozwiazan zwigzanych z czysta energia jako element
bezpieczenstwa prowadzenia biznesu

Zarzadzanie bezpieczenistwem biznesu ma wieloaspektowy i szeroki wymiar. Andrzej
Chodyniski proponuje przyjaé, ze ,,zarzadzanie bezpieczenstwem biznesu bedzie zor-
ganizowanym dzialaniem z uzyciem dostepnych zasobéw w celu zmniejszania poten-
cjalnych zagrozen i zapewnienia funkcjonowania podmiotu gospodarczego™?. Stop-
niowe, ale konsekwentne i zaplanowane wprowadzanie rozwiazan czystych energii do
dziatalnosci przedsigbiorstwa moze by¢ wigc postrzegane jako element strategii bez-
pieczenistwa. Réwnoczesnie nalezy zauwazy¢, ze nieprzemyslane, chaotyczne lub nie-
uwzgledniajace dywersyfikacji dziatania w tym zakresie moga same w sobie stanowi¢
element zagrozenia dla prowadzenia biznesu w aspekcie operacyjnym i strategicznym.
Na sposoby planowania w zarzadzaniu bezpieczenstwem strategicznym przedsi¢bior-
stwa zwraca uwage Pawel Cabala'®. Kfadzie on nacisk na planowanie scenariuszowe,
ktére moze uwzgledniaé rézne warianty rozwoju sytuacji, i elastyczne dostosowy-
wanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw i mozliwosci. Adam Jabtonski laczy bezpie-
czenistwo i réwnowage biznesowa w szerszym modelu zréwnowazonego zarzadzania
organizacja w ramach spolecznej odpowiedzialnosci biznesu®.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, mozna uznaé, ze wprowadzenie
rozwigzan zwigzanych z technologiami czystej energii moze da¢ przedsi¢biorstwu

B A. Chodynski, Bezpieczenstwo biznesu. Aspekty zarzgdeze. Wprowadzenie, ,Bezpieczenistwo.

Teoria i Prakeyka” 2023, nr 4: Bezpieczeristwo biznesu. Aspekty zarzqdcze, s. 8.

P. Cabala, Planowanie scenariuszowe w zarzqdzaniu bezpieczeristwem strategicznym przedsig-
biorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2012 (Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Monografie, nr 213).

5 A. Jabloniski, Model zréwnowazonego biznesu a bezpieczenstwo biznesowe przedsighiorstwa, ,,Ze-

szyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie” 2009, nr 2, s. 27-37.
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korzysci zwickszajace bezpieczenistwo gospodarcze. Korzysci takie mozna ujaé

w grupy, a ich konkretne przykfady zostaly podane w dalszej cz¢éci podrozdziatu:

e uniczaleznienie si¢ od jednego dostawcy poprzez dywersyfikacje Zrodet energii;

o lepsze wykorzystanie wilasnych zgromadzonych zasobéw i nadwyzek energii
w okresach wickszego zapotrzebowania na energie lub zasoby w otoczeniu, co
moze przyczynié si¢ do cze$ciowego uniezaleznienia si¢ od otoczenia w okresach
podatnych na kryzysy;

o dlugofalowe obnizenie lub zréwnowazenie migdzyokresowe kosztéw dziatalnosci
w okresach kryzysowych, w ktérych zasoby sa szczegélnie drogie i mato dostepne;

e szybsze dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ uwarunkowan prawnych i spotecz-
nych, €O zmniejsza zagrozenia roszczeniami cywilnoprawnymi;

e zmniejszenie ryzyka bankructwa dzicki wzmocnieniu przewagi konkurencyjnej
poprzez efekty public relations podkreslajace nadazanie za trendami, w ramach
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu i raportowania ESG.

Dywersyfikacja rozwiazan dostarczania energii z odnawialnych Zrédet powinna
by¢ brana pod uwage w réznych perspektywach czasowych. Obecnie, kiedy dopusz-
czalne prawnie s3 rozwiazania wykorzystania energii z surowcéw kopalnych, przedsie-
biorstwa powinny oszacowa¢, jaki udziat maja one aktualnie i jaki beda mie¢ w przy-
szfoéci w zasilaniu potrzeb energetycznych. Stopniowa zmiana i uzupetnianie miksu
energetycznego o zrédla odnawialne musi by¢ roztozona na kilka lat. Dotyczy to
w zasadzie wszystkich obszaréw dziatalnosci przedsi¢biorstwa. Zaczynajac od bu-
dynkéw: nalezy zaplanowaé przejécie z ogrzewania surowcami kopalnymi (wegiel,
gaz) na ogrzewanic za pomocg pomp ciepla wspomaganych energia elektryczng po-
chodzaca z paneli fotowoltaicznych lub wiatrakéw (jesli warunki na to pozwalaja).
Efektywniejsze od pomp cieplnych powictrznych sa pompy gruntowe, ktére przy
spadkach temperatury ponizej =5 °C zachowuja swoja wysoka sprawnos$¢ wynika-
jaca z pobierania ciepla z gruntu. Wykonanie takiej instalacji gruntowej jest jednak
znacznie drozsze i wymaga dostepu do znacznej powierzchni terenu. Rozwazy¢ na-
lezy tez magazynowanie energii uzyskiwanej w szczytowych momentach wytwarzania
(stoneczne dni, wietrzne okresy), w postaci ogrzewania wody wykorzystywanej pdz-
niej do celéw socjalnych lub innych zwigzanych ze specyfika firmy. W przyszlosci che-
miczne magazyny energii (fadowalne bateric) powinny stanieé¢ na tyle, aby ich zakup
byt optacalny nawet do fadowania w okresach nizszych cen energii i oddawania energii
w okresach wyzszych cen. Obecnie takie rozwiazania sa bardzo drogie i wymagaja
duzej przestrzeni. Stopa zwrotu przy zakupie magazyndw energii zapewniajacych wie-
lodniowe funkcjonowanie nawet tylko gospodarstwa domowego, biorac pod uwage
réznice w cenie np. energii elektrycznej w réznych taryfach, straty wynikajace z kon-
wersji energii, jest ponizej 1%, co przektadajac na lata daje ok. 100-letni okres zwrotu.
Kalkulacja taka nie powinna mie¢ jednak znaczenia w przypadku systemdéw zapew-
niajacych ciaglos¢ funkcjonowania firmy i jej bezpieczenstwo. Mniejsze urzadzenia
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magazynujace energi¢ do wykorzystania w stosunkowo krétkim okresie awarii i kry-
zyséw (np. dla podtrzymania dostgpu do danych, o$wietlenia, komunikacji interne-
towej, glosowej) sa dostepne w cenach ok. 3-5 tys. zt za 1 kWh zmagazynowanej
energii. Wydatek na taki magazyn dla firmy o $rednim zapotrzebowaniu na energie
(maly hotel, restauracja, mata firma produkcyjna, drukarnia, szwalnia, magazyn),
zuzywajacej na swoje potrzeby podtrzymania podstawowych proceséw ok. 50 kWh
dziennie', wynositby wiec 150250 tys. PLN". W przyszlosci kwoty te beda spadaly
ze wzgledu na postep technologiczny. Planujac takie rozwiazania, nalezy wezeéniej
przewidzie¢ pomieszczenia na magazyny energii i $ciezki ich podiaczania do odbior-
nikéw. Wicksze obickty magazynujace energie moglyby by¢ umieszczane na zewnatrz
budynkéw, ale z odpowiednim zabezpieczeniem przed deszczem, wilgocia i innymi
wplywami atmosferycznymi. Zaplanowanie takich obszaréw na dziatkach bedacych
siedzibg firmy musi by¢ poprzedzone analiza powigzari i zapotrzebowari poszczegél-
nych budynkéw i obicktéw. Najlatwiej i najtaniej takg infrastrukeure jest zaprojek-
towa¢ na etapie zagospodarowania dzialek lub w trakcie generalnych remontéw czy
restrukturyzacji. Uwzglednienia nowoczesnych zrédet energii mozna wéwezas do-
kona¢ niejako przy okazji, nie burzac przy tym i nie zmieniajac drastycznie funkcjo-
nujacych juz strukeur.

Podobnie stopniowo przebiega¢ powinna wymiana floty pojazdéw. Zamiana no-
wych czy niedawno kupionych pojazdéw bylaby nieefektywna ekonomicznie. Zapla-
nowanie natomiast stopniowej wymiany zuzytych i wyeksploatowanych pojazdéw
na pojazdy spelniajace wyzsze normy ekologiczne nie powinno narazi¢ firmy na nad-
mierne koszty w krotkim okresie. Nalezy okresli¢ przeznaczenie poszezegdlnych po-
jazdow. Pojazdy o wylacznym napedzie elektrycznym moglyby by¢ wykorzystywane
tylko na krétkich trasach, niedaleko od siedziby firmy lub w obszarze dobrze po-
krytym stacjami tadowania. Dalsze trasy moglyby by¢ obstugiwane przez pojazdy hy-
brydowe lub planowane tak, aby pojazdy elektryczne mogly by¢ tadowane w prze-
rwach w podrézy efektywnie wykorzystywanych przez delegowanych pracownikéw.
Obecnie jeszeze niewielka alternatywa dla pojazdéw elektrycznych sa pojazdy wodo-
rowe. Pod koniec 2023 r. bylo w Polsce zarejestrowanych ok. 200 samochodéw osobo-
wych na wodér (paliwa wodorowe) i ok. 10 autobuséw, a stacje tankowania wodoru
znajdowaly si¢ tylko w 5 miastach. Liczby te w krotkim czasie powinny wzrosna¢,
gdyz Ministerstwo Klimatu i Srodowiska przedstawito zaakceptowang przez rzad
Polska Strategic Wodorowa do roku 2030 z perspektywa do roku 2040. Zaklada ona
nastepujace wskazniki'®:

To ok. dziesigciokrotnie wigcej niz przecigtne gospodarstwo domowe, ktdry przy rocznym zu-
zyciu ok. 2000 kWh rocznie, dziennie zuzywa ok. 5,5 kWh.

Magazyn energii a cena: ile kosztuje magazyn S, 7, 10 lub 50 kW?, SunCurrent, 7.11.2022,
https://suncurrent.pl/magazyn-energii-cena-ile-kosztuje [dostgp: 30.05.2024].

' Polska Strategia Wodorowa do roku 2030, GOV.pl, https://www.gov.pl/web/klimat/polska-
-strategia-wodorowa-do-roku-2030 [dostgp: 30.05.2024].
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e zainstalowana moc instalacji do produkgji niskoemisyjnego wodoru: 50 MW do

20251.i2GW do 2030 r.;

e liczba dolin wodorowych: co najmniej 5;
e liczba bedacych w uzyciu autobuséw wodorowych: 100-250 do 2025 r. i 800-

1000 do 2030 r.;

e liczba stacji wodoru: min. 32 do 2025 r;
e zawarcie Porozumienia na rzecz budowy gospodarki wodorowej (zawarte

14.10.2021 1.);

e stworzenie Ekosystemu Innowacji Dolin Wodorowych;
o utworzenie Centrum Technologii Wodorowych.

Polska jest znaczacym producentem wodoru — pigtym na $wiecie. Niestety
produkeja ta odbywa si¢ za pomocg ,brudnych” technologii i Zrédel. Przejscie na
~czysta’ produkcje wodoru jest duzym wyzwaniem technologicznym, ktére podej-
muje wiele bogatych paristw Europy: Francja, Niemcy, Holandia, Belgia, Szwecja.
Przejscie na czyste technologie w tym zakresie umozliwitoby magazynowanie w wo-
dorze energii uzyskanej w okresach nadwyzek produkeji z fotowoltaiki i wiatru, co
stanowiloby o ekologicznosci calego cyklu. Tankowanie wodoru do pojazdéw jest
o wiele krétsze niz obecny proces tadowania pojazdéw elektrycznych. Zajmuje kilka
minut i jest poréwnywalne z czasem tankowania tradycyjnego paliwa — benzyny lub
oleju napgdowego. Zasiggi samochodéw wodorowych na jednym tankowaniu zbli-
zaja si¢ do zasiegéw samochodéw spalinowych i wynosza ok. 500-600 km. Srednie
zuzycie wodoru w samochodzie osobowym wynosi ok. 1 kg na 100 km, a cena
1 kg wodoru to ok. 80 zt. Koszt takiego paliwa w przeliczeniu na 100 km jest wigc
obecnie ponad dwukrotnie wyzszy niz dla oszczednych samochodéw spalinowych.
Pod tym wzgledem podobnie nicoptacalna ekonomicznie jest jeszcze produkcja
wodoru. Wyprodukowanie 1 kg wodoru pochtania ok. 80-100 kWh. Nawet duze
samochody elektryczne w niesprzyjajacych warunkach (niska temperatura) zuzy-
waja ok. 30 kWh na 100 km, a mniejsze — 20 kWh, w sprzyjajacych letnich warun-
kach wartosci te spadaja do 15-20 kWh. Wodér moze zostaé uzyty takze do ogrze-
wania budynkéw i doméw prywatnych. Juz obecnie istnieja piece, ktére potrafia
spala¢ mieszaning gazu ziemnego i wodoru (ok. 20%). Produkcja wodoru stanie
si¢ oplacalna i poréwnywalna cenowo z tradycyjnymi, kopalnymi zrédtami energii,
jesli nadwyzki energii z fotowoltaiki i generatoréw wiatrowych beda na tyle duze,
ze pokryja zapotrzebowanie energetyczne na produkcje wodoru, traktowanego jako
magazyn nadwyzkowej energii. Plan taki, jako studium koncepcyjne, zostat opraco-
wany dla Estonii jako calego kraju®.

¥ L. Al-Ghussain et al., Techno-economic feasibility of hybrid PV/wind/battery/thermal storage
trigeneration system: Toward 100% energy independency and green hydrogen production, ,En-
ergy Reports” 2023, t. 9, s. 752-772, https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/
$2352484722026312 [dostep: 30.05.2024].
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O ile wiec wykorzystanie wodoru jako Zrédta energii w skali mikro, dla matych
i $rednich firm jest jeszcze nieoplacalne, a naklady energetyczne na wytworzenie
i straty przy przeksztalceniach energii dla wyprodukowania wodoru sa zbyt duze,
o tyle w skali makro i dla niektérych duzych firm, wodér moze by¢ alternatywnym
zrédlem energii, zapewniajacym bezpieczenstwo energetyczne. Przykladem sa na-
pedzane wodorem lokomotywy. Bydgoskie zaktady PESA sa pierwszymi w Europie,
ktére w 2021 r. wyprodukowaly i homologowaly w Urzedzie Transportu Kolejowego
lokomotywe o takim alternatywnym napgdzie. Wezesniej prototypowe lokomotywy
na wodér wyprodukowano w Chinach. Lokomotywa taka uzywana jest w koncernie
ORLEN (na razie w fazie testéw) do celéw manewrowych (porty, fabryki, bocznice
kolejowe), gdyz wyjazd na dluzsze trasy wymagaé bedzie wickszych zbiornikéw na
wodér. Niska masa czasteczkowa wodoru, skutkujaca stosunkowo fatwym jego ulat-
nianiem si¢, wymaga duzych i odpowiednio uszczelnianych zbiornikéw dziatajacych
pod wysokim ci$nieniem.

W skali kraju budowanie przemystu wodorowego jest juz elementem dywersyfi-
kacji, a co za tym idzie — stanowi element strategii dywersyfikacji i bezpieczenistwa
produkgji oraz magazynowania energii. Dla mniejszych przedsigbiorstw wspélpraca
z duzymi kontrahentami przy wykorzystaniu czystej energii (np. dostawy za pomoca
pojazdéw napedzanych energia elektryczng lub wodorows) moze byé elementem pu-
blic relations i strategii promocgji.

Podsumowanie

Przejscie z wykorzystywania ,brudnej” energii na ,czysta’ wymaga od przedsi¢biorstw
starannego zaplanowania. Nie powinny to by¢ dziatania doraznie i nieskoordyno-
wane, ale oparte na dlugoterminowej strategii, ktéra powinna by¢ wpisana w szersza
strategie rozwoju przedsi¢biorstwa. Przy tworzeniu takich strategii nalezy bra¢ pod
uwage nie tylko biezace koszty, ktére moga by¢ wyzsze niz w przypadku dalszego ko-
rzystania z tradycyjnych zZrédet energii. Uwzgledni¢ nalezy przewidywane zmiany
prawa w zakresie przejscia na czyste technologie, efekty public relations w postrze-
ganiu firm spetniajacych wysokie standardy ekologiczne oraz presj¢ konkurencji, kon-
trahentéw i szeroko pojetego otoczenia. Brak dziatari dostosowawczych moze skut-
kowa¢ ostabieniem pozycji rynkowej firmy lub nawet niespelnianiem norm prawnych.
Waznym elementem powinno byé¢ $ledzenie (ze zrédet wtérnych albo podejmowa-
nych lub zlecanych na wlasne potrzeby badan pierwotnych) postaw klientéw, kontra-
hentéw, ktére odpowiadalyby na pytania o postrzeganie firmy i popyt na jej produkty
pod katem szeroko pojetej ekologiczno$ci. Drugim aspektem jest zapewnienie bezpie-
czenistwa funkcjonowania m.in. poprzez dywersyfikacje Zrodet energii. Wérdd najbar-
dziej popularnych wymieni¢ mozna fotowoltaike, generatory wiatrowe, pompy ciepta
powietrzne i gruntowe oraz technologie wodorowe. Te ostatnie sg jeszcze zbyt drogie
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z punktu widzenia malych i $rednich firm, ale wobec wspomnianej Polskiej Strategii
Wodorowej beda zyskiwaé na popularnosci i relatywnie tanie¢. Zminimalizowanie
kosztéw wdrozenia w dziatalno$ci gospodarczej fotowoltaiki, generatoréw wiatro-
wych i pomp ciepta wymaga dobrego planowania na etapie budowy obicktéw i roz-
ktadu instalacji na uzytkowanych dziatkach, planowania okreséw uruchamiania ener-
gochtonnych proceséw produkeyjnych i ustugowych w skali doby, miesi¢cy i roku.
W duzych przedsi¢biorstwach powinny zosta¢ powolane do tego celu osobne struk-
tury, keére beda uczestniczyé w planowaniu, wdrazaniu i kontroli tego procesu.
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Wykorzystanie technologii czystej energii w strategiach rozwoju
i bezpieczenstwa przedsiebiorstw
Streszczenie

Artykut omawia dziatania, jakie w obszarze zarzadzania strategicznego powinny by¢ pod-
jete w przedsiebiorstwach planujacych rozwdj z wykorzystaniem tzw. czystej energii,
i jaki moze to mie¢ wptyw na bezpieczeristwo prowadzonego biznesu. Zwrécono uwage
takze na aspekty marketingowe zwigzane z wizerunkiem przedsiebiorstwa wprowadza-
jacego ekologiczne rozwigzania. Oméwiono wymagania prawne w dziedzinie dostoso-
wania sie przedsiebiorstw do prawodawstwa krajowego i dyrektyw UE. Podkres$lono, ze
podejmowane decyzje zarzadcze nie mogag miec¢ charakteru doraznego, musza by¢ za-
planowane i roztozone na kilka lat. Waznym aspektem jest takze dywersyfikacja, nie tylko
zrédet energii, ale takze technologii przyczyniajacych sie do redukgji jej zuzycia.

Stowa kluczowe: bezpieczenstwo energetyczne, marketing w zarzadzaniu, zarzadzanie
strategiczne

The use of clean energy technologies in development and security strategies
of enterprises
Abstract

The article discusses what activities in the area of strategic management should be un-
dertaken in enterprises planning development using the so-called clean energy and what
impact it may have on the security of business. Attention was also paid to marketing as-
pects related to the image of a company introducing ecological solutions. Legal require-
ments for the adaptation of enterprises to national legislation and EU directives were dis-
cussed. It was emphasized that management decisions cannot be ad hoc, they must be
planned and spread over several years. An important aspect is also the diversification of
not only energy sources, but also technologies contributing to the reduction of energy
consumption.

Keywords: energy security, marketing in management, strategic management
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Zarzadzanie technologiami wodorowymi.
Aspekty bezpieczenstwa ekologiczno-
energetycznego

Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na zalezno$¢ migdzy bezpieczenstwem ener-
getycznym a bezpieczenstwem ekologicznym, w nawiazaniu do koniecznosci za-
pewnieniu panstwu paliw i energii z uwzglednieniem aspektéw ochrony $rodo-
wiska naturalnego, w tym czynnikéw klimatycznych, spotecznych i technicznych'.
Podkresla si¢ znaczenie alternatywnych zrédet energii, takze energetyki jadrowej
dla zapewnienia zaréwno bezpieczenstwa energetycznego, jak i bezpieczenstwa
ekologicznego Polski, réowniez w kontekscie zmian klimatycznych?

Bezpieczenistwo ckologiczno-energetyczne obejmuje problematyke ochrony
srodowiska naturalnego (w tym aspekty klimatyczne, zwigzane z emisja gazéw cie-
plarnianych, gléwnie dwutlenku wegla) i zapewnienia dostaw energii z wykorzy-
staniem surowcéw niewywolujacych w procesach ich przetwarzania w energie za-
grozen ckologicznych.

Zarzadzanie alternatywnymi Zrdédlami energii, ograniczajacymi nicko-
rzystne oddzialywania na $rodowisko naturalne, w tym zwiazane z emisjg gazéw

M. Jurgilewicz, A. Ovsepyan, Bezpieczeristwo energetyczne a ochrona srodowiska, ,Studia Praw-
nicze KUL” 2017, nr 2 (70), s. 71-83.

H. Kruk, Wykorzystanie Zrédet energii a bezpieczenstwo energetyczne i ekologiczne Polski, ,Ze-
szyty Naukowe Akademii Morskiej w Gdyni” 2012, nr 72, s. 23-30.
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cieplarnianych, odnosi si¢ nie tylko do wyboru tych Zrédel, ale bierze pod uwage
dojrzato$¢ dostgpnych technologii.

Mozliwosci wykorzystana technologii powinny by¢ zwigzane z zapewnieniem
cigglosci dostaw surowcdw, najlepiej na bazie zasobéw krajowych. Takim zrédlem
energii jest wodor. Strategie odnosnie do produkgji i dystrybucji wodoru oraz jego
zastosowania w przemysle, transporcie i energetyce sa przyjmowane w planach rza-
dowych®. Zwraca si¢ uwage takie na mozliwo$ci magazynowania wodoru®*. Wodér
jako no$nik energii moze odrywaé wazng role w dekarbonizacji réznych sektoréw
gospodarki Unii Europejskiej’.

Obecnie wodér jest produkowany przede wszystkim z gazu ziemnego (ktérego
gléwnym skladnikiem jest metan) i wegla®, czyli w oparciu o paliwa kopalne. Wodér
taki jest okreslany jako szary’. Istotne znaczenie ma fake, ze Polska jest pigtym na
$wiecie i trzecim w Europie producentem wodoru®. Jest on wytwarzany giéwnie
w przemysle chemicznym (m.in. rafinerie ropy naftowej, producenci nawozdéw)’.
Najwi¢kszym polskim producentem wodoru jest tarnowska Grupa Azoty S.A. (jed-
nostka dominujaca w Grupie Kapitalowej Grupa Azoty)™.

Analizujac problemy bezpieczeristwa, warto mie¢ na uwadze fakt, ze w przy-
padku importu gazu ziemnego i ropy naftowej znaczng jego czg¢é¢ stanowia do-
stawy dla przemystu chemicznego i petrochemicznego, ktéry wprawdzie produkuje
woddr z tych surowcdw, ale z przeznaczeniem dla celéw przemystowych'’.

3 Polska Strategia Wodorowa do roku 2030 z perspektywg do 2040 r., Ministerstwo Klimatu i Sro-
dowiska, Biuletyn Informacji Publicznej, 14.01.2021, https://bip.mos.gov.pl/strategic-plany-
-programy/polska-strategia-wodorowa-do-roku-2030-z-perspektywa-do-2040-r/ [dostep:
11.04.2024].

S. Singh et al., Hydrogen: A sustainable fuel for future of the transport sector, ,Renewable and Su-
stainable Energy Reviews” 2015, t. 51, 5. 623-633, https://www.sciencedirect.com/science/ar-
ticle/abs/pii/S1364032115006127 [dostep: 12.05.2024].

P. Brusito, The EU green industrial policy for hydrogm economzy development, ,Ekonomia XXI
wieku” 2023, nr 26, s. 17-26.

K. Cygariczuk, E. Roman, Strategia wodorowa Polski i Unii Europejskiej w czasie kryzysu energe-
tycznego, ,Przeglad Chemiczny” 2022, t. 101, nr 11,5. 903-911.

Jest on wytwarzany w procesie reformingu parowego metanu, a takze poprzez gazyfikacje we-
gla i ropy, zob. Mapa rozwoju rynku i technologii dla obszaru technologii wodorowych, PARP.
Grupa PFR, 2022, s. 28-29, https://smart.gov.pl/images/BTR_Technologie-wodorowe_FI-
NAL_16.08.22.pdf [dostep: 11.04.2024].

K. Cygariczuk, £. Roman, op. cit.

M. Kobryniski, Jakg przysztost w Polsce ma zielony woddr? Rynek Infrastrukeury, 9.07.2023,
hetps://www.rynekinfrastruktury.pl/wiadomosci/biznes-i-przemysl/jaka-przyszlosc-w-polsce-
-ma-zielony-wodor-86684.html [dostep: 21.10.2023].

Bezpieczenstwo w Grupie Azoty S.A., Tarnéw 2015, hteps://docplayer.pl/69465006-Bezpie-
czenstwo-w-grupie-azoty-s-a.html [dostep: 18.11.2024].

J. Kupccki et al., Analiza potmcjﬂl’u z‘eclmologii wodarowyrb w Polsce do roku 2030 z perspektywq do
2040 roku, Centrum Technologii Wodorowych, Instytut Energetyki; Wydziat Zarzadzania, Uni-
wersytet Warszawski; Instytut Ekologii Terenéw Uprzemystowionych, [Warszawa 2021], s. 321.
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W przypadku nowych technologii energetycznych o ich sukcesie rynkowym de-
cyduje juz nie tylko ekonomika produkeji czy dostepnosé surowcow, ale w znacznym
stopniu — wielkos$¢ emisji gazéw cieplarnianych w cyklu zycia produktéw wytwa-
rzanych wedlug konkretnej technologii'.

W zwiazku z agresja Rosji na Ukraing, dla poprawy bezpieczenstwa energetycz-
nego w powiazaniu z aspektem ekologicznym w pakiecie Fit for 55 Unii Europej-
skiej dokonano zmian zatozeni o ograniczeniu emisji gazéw cieplarnianych. Aktu-
alizacja podnosi dotychczasowe zalozenia poziomu redukeji emisji netto do roku
2030 z co najmnicj 55% do 57%".

Celem niniejszej pracy jest wykazanie, ze bezpieczenistwo ekologiczno-energe-
tyczne z uwzglednieniem strategii wodorowej moze by¢ osiagnicte przy zastoso-
waniu technologii o odpowiednim poziomie dojrzatoéci. Przy ocenie dojrzatosci
technologii, w powigzaniu z cyklem zycia technologii i LCA (/ife cycle assessment -
srodowiskowa ocena cyklu zycia), nalezy uwzgledni¢ elementy zwiazane z bezpie-
czenstwem: niezakiécona dostgpnos¢ surowcéw i materiatéw, w tym w odniesieniu
do faricuchéw dostaw, a takze zapewnienie odpowiedniego poziomu ryzyka poja-
wienia si¢ awarii w systemach dostaw, produke;ji i dystrybucji, jako elementu dojrza-
tosci tych technologii.

Pytania badawcze zwigzane z zarzadzaniem technologiami sa nastepujace:
1. jaki jest stan dojrzatosci technologii wodorowych spetniajacych wymagania ni-
skiej emisyjnosci wobec zmian klimatycznych, oraz 2. jaka jest mozliwos¢ wykorzy-
stania technologii tradycyjnych, bazujacych na paliwach kopalnych, do produke;ji
wodoru.

Jako metody badawcze zastosowano krytyczna analize literatury przedmiotu,
analiz¢ réznych dokumentéw oraz cz¢éciowo skorzystano z obserwacji. Zastoso-
wano podejscie dedukceyjno-indukcyjne, a takze pragmatyczne, nastawione na uzy-
skanie efektéw praktycznych.

Perspektywy pozyskiwania wodoru

Mozliwoéci  pozyskiwania wodoru odnawialnego i niskoemisyjnego podano
w tabeli 1.

W strategii Unii Europejskiej wodér ma osiagnaé poziom 13-14-proc. udziatu
w miksie energetycznym UE do roku 2050™. Najbardziej prockologiczny, tzw.
2 D. Rogowska, Opmcowanie modelu obliczania emisji GHG w C_yklu gycia biowodoru produkowa—
nego w technologii (bio)metan do wodoru i wegla, ,Nafta-Gaz 20227, nr 6, s. 468—478.
P. Rapacka, Unia Europejska przyjmuje nowq dyrektywe o OZE i rozporzqdzenie ReFuelUE,
TerazSrodowisko.pl, 11.10.2023, https://www.teraz-srodowisko.pl/aktualnosci/Dyrekeywa-
RED-III-zmiany-Lotnictwo-emisje-cele-OZE-14050.html [dostep: 4.11.2024].
Zielony woddr z OZE w Polsce. Wykorzystanie energetyki wiatrowej i PV do produkeji zie-
lonego wodoru jako szansa na realizacje zalozert Polityki Klimatyczno-Energetycznej UE
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zielony wodér stanowi zaledwie ok. 1% globalnej produkeji®. Wykorzystanie zielo-
nego wodoru wyprodukowanego z wykorzystaniem energii elektrycznej z instalacji
OZE poprzez elektrolize wody traktowane jest jako jedna ze $ciezek prowadzacych
do dekarbonizacji gospodarek i uzyskania neutralnosci klimatycznej. Jedng z prze-
szkéd w stosowaniu zielonego wodoru sa koszty produkeji i cena tego surowca:
do 6,6 euro/kg, podczas gdy woddr pochodzacy z paliw kopalnych kosztuje okoto
2 curo/kg'®. Warto zwrécié uwage, ze problemem przy produkeji zielonego wodoru
z wykorzystaniem energii elektrycznej wytwarzanej przez farmy wiatrowe i zrédta
fotowoltaiczne jest nieregularno$¢ pracy tych instalacji'’. Réwnoczesnie zaklada sig
mozliwo$¢ umieszczania elektrolizeréw do produkeji wodoru blisko morskich farm
wiatrowych'®.

Dla wytwarzania bezemisyjnego, zielonego wodoru rozwazane sa technologie
wysokotemperaturowej elektrolizy pary wodnej (o wyzszej sprawnosci niz w roz-
wigzaniach opartych na elektrolizie wody) z udzialem OZE, z wykorzystaniem
clektrowni jadrowych (tzw. wodér fioletowy) czy matych modutowych reaktoréw
jadrowych (SMR, small modular reactor)®. Metody (technologie) produkcji wo-
doru charakteryzuja si¢ rézna emisyjno$cia gazéw cieplarnianych®. Wodér zie-
lony, bardzo czysty, moze by¢ jest przetwarzany w energie elektryczna w ogniwach
paliwowych, wykorzystywany w $rodkach transportu, w syntezach chemicznych,
w produkgji syntetycznego metanu czy stanowi¢ domieszki do paliwa gazowego®.
W literaturze przedmiotu omawiane sg aspekty technologiczno-ekonomiczne wy-
twarzania i zastosowant wodoru®.

w Polsce, Dolno$laski Instytut Studiéw Energetycznych, Polskie Stowarzyszenie Energetyki
Wiatrowej, Wroctaw 2021, s. 40, hetps://dise.org.pl/Raport-Zielony-Wodor-z-OZE.pdf [do-
step: 10.11.2024].

Globalny wyscig o zielony woddr.., o0p. cit.

B. Kupiec, op. cit.

Czy produkcja zielonego wodoru moze by¢ optacalna?, hreps://www.itpe.pl/blog/2023/06/14/
czy-produkcja-zielonego-wodoru-moze-byc-oplacalna/ [dostep: 21.10.2024].

R. Tarkowski, Woddr jako paliwo przysztosci. Wyzwania dla polskiej geologii, ,Przeglad Geolo-
giczny” 2021, t. 69, nr 4, s. 210-217.

" M. Kobrynski, op. cit.

Wysoka emisyjnos¢ jest zwiazana z produkcja wodoru szarego w procesie reformingu parowego
weglowodoréw (metanu). Wynosi ona ok. 9-12 kg CO,/kg H,. Reforming parowy stuzy do
pozyskiwania wodoru oraz gazéw syntezowych do produkcji metanolu i amoniaku. Tak wy-
twarzany wodor znajduje zastosowanie gléwnie w przemysle rafineryjnym (petrochemia), spo-
zywczym, azotowym oraz metalurgicznym. Zerows emisyjnoscia charakteryzuje si¢ wytwarza-
nie wodoru zielonego w procesie elektrolizy z wykorzystaniem energii elektrycznej ze Zrédet
odnawialnych, zob. 9 kolordw wodoru — poznaj ich znaczenie, zastosowanie i potencjat wykorzy-
stania, Powermeetings.eu, https://powermeetings.cu/kolory-wodoru-znaczenie-zastosowanie-
-potencjal/ [dostep: 21.10.2024].

K. Cygariczuk, £. Roman, op. cit.

M. Yue ez al., Hydrogen energy systems: a critical review of technologies, applications, trends and
challenges, ,Renewable and Sustainable Energy Reviews” 2021, t. 146, 111180, https://hal.
science/hal-03221850/document [dostep: 12.05.2024].
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Tabela 1. Wykorzystanie wodoru odnawialnego (zielonego) oraz niskoemisyjnego

(fioletowego)
Opis ogolny Definicje/pozyskiwanie wodoru
Zatozenia: - Przewidywane definicje (regulacje) UE: 1. Wodér od-

- Dyrektywa Unii Europejskiej doty-
czaca energii odnawialnej (RED 1)
72023 r. zaktada wykorzystanie zie-
lonego wodoru na poziomie 5,7%
zapotrzebowania na paliwa w UE
do 2030 .M.

Komisja Europejska stawia za cel
wyprodukowanie do 10 milionéw
ton wodoru zielonego do 2030 r.
Planuje zainstalowanie do jego
produkcji do 2030 . elektrolizeréw
0 mocy co najmniej 40 GW, zasila-
nych energig z OZE (odnawialne
zrodta energii)?.

Zielony wodér powinien stanowic
42% tego surowca zuzywanego

w przemysle EU do 2030 .1 60% do
20355,

Polska Strategia Wodorowa z grudnia
2021 r. zaktada nakfady inwestycyjne
do 2030r. na poziomie ok. 11 mid

7} z czego ok. 9 mld zt ma by¢ prze-
znaczone na instalacje do produkgiji
wodoru zaréwno nisko- (0 emisjach
ponizej 5,8 kg CO, na kg H,), jak i ze-
roemisyjnego. Zrédta niskoemisyjne
maja pokry¢ 99,4% zapotrzebo-
wania na wodor w gospodarce naro-
dowej.

nawialny (tzw. woddr zielony), wytwarzany z wyko-
rzystaniem energii ze Zrédet odnawialnych innych
niz biomasa, ktéry zapewnia 70-proc. redukcje emisji
gazow cieplarnianych w poréwnaniu z wodorem po-
chodzacym z paliw kopalnych. 2. Wodér niskoemi-
syjny (tzw. wodor niebieski) wytwarzany z energii ze
zrédet nieodnawialnych spetnia prég ograniczenia
emisji gazéw cieplarnianych o 70% w poréwnaniu

z wodorem pochodzacym z paliw kopalnych®.
Woddr niebieski jest produkowany z weglowodoréw
(paliw kopalnych) z wykorzystaniem metod wy-
chwytu CO,. Wodér turkusowy, o duzej czystosci, po-
chodzi z pirolizy metanu®.,

Wodor czarny pozyskuje sie z syntetycznego gazu

z wegla kamiennego, a brazowy - z wegla brunat-
nego. Wodor rézowy (inaczej: fioletowy, purpurowy,
czerwony) jest wytwarzany w procesie elektrolizy
zasilanej energia jadrowa, za$ wodor zétty — takze

w tym procesie, ale z wykorzystaniem energii sto-
necznej i nanotechnologii; wystepuje tez wodér na-
turalny (biaty)".

Zeroemisyjny wodor (RFNBO - renewable fuels of non-
-biological origin), ,zielony", nie generuje emisji CO,
w procesie produkgji, transportu i wykorzystania.
Ocena redukcji emisji gazéw cieplarnianych (ponad
70%) wykorzystuje metodyke obliczania emisji

w cyklu zycia RFNBO. Wodér niskoemisyjny, charakte-
ryzuje sie emisjami CO, ponizej 3 ton CO, na tone H,
w catym cyklu zycia®.

Aspekty technologiczne:

— Reforming parowy metanu, domi-
nujaca aktualnie technologia pro-
dukcja wodoru w Polsce, charak-
teryzuje sie najnizszym kosztem
wytwarzania, spowodowanym niz-
szym poziomem emisji CO, niz
przy przerobie wegla oraz wysokim
stopniem komercjalizacji rynkowe;j
technologii.

Polska Strategia Wodorowa z grudnia 2021 r. zaktada"?,
ze woddr niskoemisyjny bedzie wytwarzany przez pro-
cesy elektrolizy, reforming parowy biogazu i biometanu,
jak i weglowodoréw w powigzaniu z technologiami CCS
(carbon capture and storage, wychwyt i sktadowanie
dwutlenku wegla) i CCU (carbon capture and utiliza-
tion, wychwyt i wykorzystanie dwutlenku wegla)™".
Zakfada sie takze zgazowanie, fermentacje oraz pirolize
biomasy i odpadéw, a takze technologie zgazowania
wegla w powigzaniu z CCS i CCU oraz technologie IGCC
(integrated gasification combined cycle) stanowiaca cykl
gazowo-parowy ze zgazowaniem paliw statych (wegla,
biomasy, odpaddw). Rozwazana jest takze technologia
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Opis ogdiny Definicje/pozyskiwanie wodoru

wykorzystujgca czes$¢ wychwyconej emisji gazow ze spa-
lania do produkgji energii znana jako IGFC (integrated gasi-
fication fuel cell), w ktdrej pozyskiwany gaz syntezowy, za-
wierajacy woddr, po oczyszczeniu jest spalany i uzywany
do napedu turbin gazowo-parowych!?,

W Globalny wyscig o zielony woddér nabiera tempa. Polska jak na razie zostaje w tyle, KierunekChemia.pl,
7.08.2023, https://www.kierunekchemia.pl/artykul,99487,globalny-wyscig-o-zielony-wodor-nabiera-tempa-
polska-jak-na-razie-zostaje-w-tyle.html [dostep: 27.10.2024]. 2! B. Kupiec, Zielony wodér w swietle nowelizo-
wanej dyrektywy RED II, ZiclonaGospodarka.pl, 29.01.2023, https://ziclonagospodarka.pl/ziclony-wodor-
w-swietle-nowelizowanej-dyrektywy-red-ii-6516 [dostep: 21.10.2024]. B1 100 GW nowych mocy w OZE
rocznie — nadcigga Dyrekrywa RED III, GLOBEnergia, 20.06.2023, https://globenergia.pl/100-gw-nowych-
mocy-w-oze-rocznie-nadciaga-dyrektywa-red-iii [dostep: 4.11.2024]. ¥ T. Elibieciak, Jakie clektrolizery wy-
produkujg zielony woddr w Polsce?, WysokieNapiecie.pl, 16.02.2023, https://wysokicnapiecie.pl/82287-clek-
trolizery-wyprodukuja-wodor-w-polsce [dostep: 21.10.2024]. 51 Zob. Mapa rozwoju rynku i technologii dla
obszaru technologii wodorowych, PARP. Grupa PFR, 2022, 5. 2829, https://smart.gov.pl/images/BTR_Tech-
nologie-wodorowe_FINAL_16.08.22.pdf [dostep: 11.04.2024]. ! Ibidem. 7 Zob. 9 koloréw wodoru — poznaj
ich znaczenie, zastosowanie i potencial wykorzystania, Powermeetings.cu, https://powermeetings.cu/kolory-
-wodoru-znaczenie-zastosowanie-potencjal/ [dostep: 21.10.2024]. ) A. Czulak, Plan rozwoju technologii wo-
dorowych w Matopolsce do 2030 roku, Matopolska Innowacyjna, Krakoéw 2023, s. 14, hteps://www.malopolska.
pl/aktualnosci/biznes-i-gospodarka/malopolska-ma-plan-na-wodor [dostep: 18.11.2024]. ! J. Kupecki, et 4/,
op. cit., s. 243-244. "V T. Elzbieciak, op. cit. ") Zob. hasla: Sekwestracja dwutlenkn wegla (CCS); Technologia
CCU, Stownik ochrony srodowiska, Teraz-$rodowisko.pl, https://www.teraz-srodowisko.pl/slownik-ochrona-
-srodowiska [dostep: 21.10.2024]. ' Japoriskie technologic .czystego wegla” w zainteresowaniu Polski, ,Dziennik
Gazeta Prawna’, 19.12.2017, https://www.gazetaprawna.pl/wiadomosci/artykuly/1093111,japonskie-
technologie-czystego-wegla-w-zainteresowaniu-polski.heml [dostep: 10.11.2024].

Zré6dto: opracowanie whasne.

W analizie ryzyka nalezy zwrdci¢ uwagg takze na niebezpieczeristwa wynikajace
z cech wodoru: m.in. palnosci, wybuchowosci, przenikalnosci czy powodowania kru-
chosci wodorowej materialéw. Wykorzystanie wodoru jako nosnika energii (kon-
wertowanej lub magazynowanej) moze stwarzaé zagrozenie pozarowe i wybuchowe
w instalacjach technicznych®. Najwigkszy polski producent wodoru — Grupa Azoty
S.A. —jest zakladem o duzym ryzyku wystapienia powaznej awarii przemystowej, choé
w dokumencie ,,Bezpieczenistwo w Grupie Azoty S.A.” nie wymienia si¢ wodoru jako
gléwnej substancji niebezpiecznej™.

Zarzadzanie technologiami

W literaturze przedmiotu toczy si¢ dyskusja o rozumieniu pojecia technologii
i zarzadzania technologiami. W niniejszym artykule prezentowane bedzie po-
dejscie praktyczne, traktujace technologic jako dziatania i procesy dla osiagania

B Begpieczne wykorzystanie wodoru jako paliwa w komercyjnych zastosowaniach przemystowych,

Publikacja informacyjna 11/1, Polski Rejestr Statkéw, Gdansk 2021, s. 3843, https://prs.pl/
wp-content/uploads/2024/03/p11i_pl.pdf [dostep: 27.10.2024].

% Bezpieczeristwo w Grupie Azoty S.A., op. cit.
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wymiernych efektéw biznesowych zwigzanych z realizacja proceséw wytwérezych
produktéw lub/i ustug. Technologia jest procesem obejmujacym szereg dziatan re-
alizowanych w $cisle okreslony sposdb i w okreslonej kolejnosci, prowadzacych do
przetworzenia débr wejsciowych w gotowe produkty®. W literaturze przedmiotu
wystepuje wiele klasyfikacji technologii, w tym wplywajacych na konkurencyjnos¢
przedsigbiorstw, jak: krytyczne, wspierajace i strategiczne lub bazowe (podstawowe,
dojrzale), kluczowe oraz wschodzace (embrionalne, wytaniajace si¢)*.

W oparciu o szeroki przeglad literatury dotyczacy zarzadzania technologiami,
z punktu widzenia nauk o organizacji i zarzadzania przyjeto, ze dotyczy ono pla-
nowania i rozwoju, ale takze wdrazania mozliwosci technologicznych dla reali-
zacji celéw organizacji (zaréwno strategicznych, jak i taktycznych). Podkresla si¢
znaczenie wykorzystywania innowacji, a takze naktadanie si¢ zarzadzania techno-
logiami, zarzadzania innowacjami”’ i zarzadzania wiedza™. Pig¢ gtéwnych dziatan
wskazanych przez M.J. Gregory'ego w ramach procesu zarzadzania technologiami
obejmuje ich identyfikacje, selekeje (wybdr), nabywanie (pozyskiwanie), eksplo-
atacje oraz ochrong, dotyczaca zdobytej wiedzy i do$wiadczen®. Wychodzac z za-
tozen teorii systemowej, Jerzy Lunarski zwraca uwage na znaczenie w zarzadzaniu
technologiami elementéw zwiazanych z zarzadzaniem jakoscia, $rodowiskiem, in-
formacja, a takze bezpieczenstwem™.

W ramach zarzadzania strategicznego uwzglednia si¢ istotna role oceny i analizy
biezacego stanu technologii. Na szczeg6lna uwage zastuguja dziatania zwigzane z po-
ziomem gotowosci technologicznej (TRL — Technology Readiness Level, dotyczy
dojrzalosci technologii) i ograniczaniem ryzyka niepowodzenia jej dalszego rozwoju.

Mozna przyjaé, ze poziomy dojrzatosci 1 do 3 dotycza koncepcji, oznaczaja niski
poziom gotowosci technologicznej, poziomy 4 do 6 dotycza testowania ($redni po-
ziom gotowosci technologicznej), 7 do 8 dotycza demonstrowania, za$ 9 — komer-
cjalizacji technologii. W oparciu o indeks gotowosci technologicznej opracowano
klasyfikacje stopni dojrzaloéci nowej technologii (SDT), wprowadzajac dodatkowy,
dziesiaty poziom, zwigzany z uzyskaniem certyfikatéw zgodnosci produktu z odpo-

wiednimi normami.

»  E.Krawczyk-Dembicka, Model zarzgdzania technologiami w przedsighiorstwie klastrowym, roz-

prawa dokrorska, Politechnika Poznariska, Wydzial Inzynierii Zarzadzania, 2018, s. 11.

K. Halicka, Prospektywna analiza technologii — metodologia i procedury badawcze, Oficyna Wy-
dawnicza Politechniki Bialostockiej, Biatystok 2016, s. 25.

D. Cetindamar, R. Phaal, D.R. Probert, Technology management as a profession and the challen-
ges abead, ,Journal of Engineering and Technology Management” 2016, t. 41, . 2.

A E. Gudanowska, Metodyka mapowania technologii w badaniach foresight, Oficyna Wydawni-
cza Politechniki Biatostockiej, Bialystok 2021, s. 24.

M.J. Gregory, Technology management: a process approach, ,Proceedings of the Institution of
Mechanical Engineers, Part B: Journal of Engineering Manufacture” 1995, t. 209, nr 5, s. 350.
J. Lunarski, Kluczowe procesy w systemowym zarzgdzaniu technologig, ,Technologia i Automa-
tyzacja Montazu” 2009, nr 1, s. 4-8.
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Metody TRL i SDT wykorzystuja wylacznie jedno kryterium — dojrzatoséci tech-
nologii. Metoda wykorzystujaca to kryterium, stuzaca badaniu stanu technologii, jest
takze analiza cyklu zycia (analiza krzywej S). W prostokatnym ukladzie wspétrzed-
nych obserwuje si¢ zmiany wydajnosci technologii lub jej efektywnosci w czasie. Etapy
cyklu zycia obejmuja faz¢ narodzin (technologia wylaniajaca sig, juz po testach tech-
nicznych), faz¢ rozwoju (technologia kluczowa, rozwojowa), faz¢ dojrzatosci (tech-
nologia bazowa) oraz faz¢ schytku (technologia przestarzata). Technologia kluczowa,
o wysokiej efektywnosci, staje si¢ Zrodtem generowania zyskow.

Obok klasyfikacji TRL wykorzystywany jest tez wskaznik CRI (Commercial Re-
adiness Index, Indeks gotowosci do komercjalizacji) opracowany przez Australijska
Agencje Energii Odnawialnej (ARENA - Australian Renewable Energy Agency).
Poziomy CRI od 2 do 5 wskazujg ze technologia i/lub analiza biznesowa projektu
zostaly poddane komercyjnemu testowaniu na mata lub duzg skale, lecz nie s3 one
jeszcze dojrzale technologicznie. Poziom 6 oznacza dojrzatos¢ technologii, zwigzana
z mozliwoscig uzyskania finansowania z bankéw. Poziom 1 w CRI odpowiada po-
ziomom 2 do 7 w TRL*.

Przy ocenie technologii bierze si¢ pod uwage szereg kryteriéw: innowacyjnosé,
konkurencyjno$¢, a w odniesieniu do organizacji: zwiazek ze strategia, aspekty doty-
czace znaczenia, zastosowan oraz doswiadczen organizacji i dostawcéw, problematyke
marketingowa, techniczng oraz technologii produkcyjnych, a takze ochrony paten-
towej oraz aspektow spolecznych, etycznych i ekologicznych?. Chee zwréci¢ uwage
ze w tych propozycjach nie jest rozpatrywany kontekst bezpieczenstwa.

Kontekst spofeczny analizowany jest w oparciu o prognozy spoleczne, tendencje
i mozliwe wydarzenia wplywajace na spoleczenistwo. Rozpatrywany jest wplyw in-
teresariuszy na rozwdj technologii, brani sa pod uwage takze interesariusze, ktérzy
moga by¢ odbiorcami tych technologii, rozpatrywany jest wptyw technologii na spo-
leczenstwo®. W przypadku technologii wodorowych analizowano m.in. ich akcep-
tacje przez interesariuszy reprezentujacych organizacje non-profit z réznych krajéw>.

Majac na uwadze aspekty ckologiczne rozwiazan technologicznych, nastawio-
nych na utrzymanie optymalnej jakos¢ srodowiska naturalnego, wykorzysta¢ mozna
technike oceny zagrozen $rodowiskowych w zarzadzaniu $rodowiskowym — oceng
cyklu zycia (LCA - /ifé cycle assessment). Zaklada ona, ze cykl zycia stanowi system

3t J. Kupecki ez al., op. cit., s. 467-469.

K. Klincewicz, A. Manikowski, Ocena, rankingowanie i selekcja technologii, Wydawnictwo Na-
ukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2013, s. 78-79.

3 J.E Coates, Technology assessment as guidance to governmental management of new technolo-
gies in developing countries, ,Technological Forecasting and Social Change” 1998, t. 58, nr 1-2,
s. 40.

C. Parente, F. Teixeira, J. Cerdeira, Stakeholders’ perceptions 0f h_ydrogm and reﬂetz‘ions on energy
transition governance, ,Energy, Sustainability and Society” 2024, t. 14, nr 15, https://energsu-
stainsoc.biomedcentral.com/articles/10.1186/513705-023-00429-w [dostep: 5.05.2024].

34


https://energsustainsoc.biomedcentral.com/
https://energsustainsoc.biomedcentral.com/articles/10.1186/s13705-023-00429-w
https://energsustainsoc.biomedcentral.com/articles/10.1186/s13705-023-00429-w

Zarzqdzanie technologiami wodorowymi. Aspekty bezpieczeristwa... 37

zawierajacy procesy technologiczne w réznych etapach produkeji, tj. od wydobycia
surowcow, poprzez wytwarzanie i wykorzystanie produktu, produkej¢ materialéw
pomocniczych i urzadzen, az do sktadowania zuzytego wyrobu, materialéw pomoc-
niczych i urzadzen. W metodzie Eco-indicator 99 rozpatrywane kategorie dotycza
zdrowia, jakosci ekosystemu oraz zuzycia zasobow. Wynik koncowy uzyskuje si¢
w ckopunktach Pt.”.

W ocenie technologii bierze si¢ pod uwage w szczegélnosci jej konkurencyjnosé,
opartg na ocenie efektywnosci. Rozpatrywany jest rachunek kosztdw cyklu zycia
technologii, ktéry obejmuje koszty: nabycia technologii, eksploatacji oraz dywe-
stycji technologii. Ocena efektywnosci wykorzystuje iloczyn czterech parametréw:
1. dostepnosci technologii, zwigzanej z czasem wykorzystania w procesie produkcj,
uwzglednia si¢ m.in. czas przestojéw, wynikajacych z usterek badz innych zdarzen;
2. niezawodnosci technologii, zwiazanej z prawdopodobienistwem bezawaryjnego
dziatania, odnoszonej do redukeji czgstotliwosci awarii technologii w okreslonym
czasie; 3. utrzymania technologii, co wiaze si¢ z czasem potrzebnym na usunigcie za-
istnialych awarii; 4. zdolnosci wytwoérczych technologii, rozumianych jako relacja
rzeczywistych efektéw do efektdw, ktdre sg osiagane przy petnym wykorzystaniu po-
tencjatu technicznego okreslonego rozwiazania technologicznego™.

Warto zauwazy¢, ze w ocenie efektywnosci technologii brane sa pod uwage aspekey
bezpieczenistwa odnoszone do wystapienia awarii. Rozbudowa tej tematyki wigzaé sie
moze z uwzglednieniem kosztéw skutkédw zagrozenia srodowiska naturalnego oraz
srodowiska pracy (bezpieczenistwa pracy).

Technologie wodorowe, ich gotowos¢ technologiczna, cykl zycia i LCA

W analizie wplywu czynnikéw ekonomicznych na rozwdj gospodarki wodorowej
w Polsce (metoda PESTEL) uwzglednia si¢ sze$¢ kategorii: polityczne, ckonomiczne,
spoleczne, technologiczne, srodowiskowe oraz prawne. Wérdd czynnikéw technolo-
gicznych bedacych przedmiotem zainteresowania niniejszego artykutu wymienia si¢
m.in. dojrzato$¢ technologii, a takze ich rynkowa dostepnosé. W grupie czynnikéw
spofecznych wymienia si¢ m.in. spoleczng odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR), rapor-
towanie niefinansowe przedsi¢biorstw oraz strategic ESG (E - $rodowisko, S - spo-
leczna odpowiedzialnos¢, G - fad korporacyjny). Podkresla si¢, wérdd czynnikéw
ekonomicznych, wplyw wzrostu cen uprawnien emisyjnych”. Zwracam uwagg, ze we-
dlug wspolczesnych koncepcji w aspekeie spoteczno-ekologicznym powinno si¢ raczej

35

J. Kulezycka ez al., Opracowanie metodyki LCA dla oceny projektdw infrastrukturalnych, Pracow-
nia Badan Strategicznych, IGSMIE PAN, Krakéw 2008, s. 55-60.
M. Wierzbinski, Istora rachunku kosztéw cykln zycia technologii, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 335, s. 231-239.
7 ]. Kupecki ez al., op. cit., s. 442-446.
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uwzglednia¢ ECSR (ekologiczng spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu) w miejsce
CSR*. Zakres pojecia ,technologic wodorowe” obejmuje caly tancuch wartoéci go-
spodarki wodorowej, na ktéry sktadaja si¢: produkcja wodoru, jego przesyt i magazy-
nowanie, az po rozne obszary zastosowania®. Gotowos¢ technologiczng poszczegél-
nych technologii wytwarzania wodoru podano w tabeli 2.

Dojrzatos¢ technologii produkeji i taricuchéw dostaw zielonego wodoru zo-
stala juz szczegdlowo opisana®. Technologic wodorowe moga by¢ oceniane wedlug
dojrzalosci technologii/produktu, biorac pod uwage cztery odrebne etapy dojrza-
lodci: 1. prototyp, 2. etap wezesny, 3. dojrzato$é oraz 4. etap koricowy, czyli schylek®’.
W analizie cyklu zycia technologii nalezy bra¢ pod uwagg koszty produkeji wodoru,
ze szczeg6lnym uwzglednieniem przewidywanego wzrost cen uprawnien do emisji za-
nieczyszczen, gtéwnie dwutlenku wegla. Podano takze stopien komercjalizacji tech-
nologii wodorowych w poszczegdlnych przemystach (chemicznym, rafineryjnym,
petrochemicznym, hutnictwie) i dla réznych zastosowan (magazynowanie energii,
energetyka, transport kotowy, morski i lotniczy)*.

Wazna role ogrywaja badania LCA technologii pod katem emisji gazéw cieplar-
nianych Wykonywano je m.in. dla technologii pozyskiwania wodoru z metanu®.
Analizie LCA poddawane sa zaréwno technologie, jak i produkty w postaci ogniw
paliwowych i paliwa wodorowego (FCH)*, a takze odnawialnych Zrédel energii®.
Badania LCA w powiazaniu z wskaznikami emisji gazéw cieplarnianych dotyczace
wytwarzania zielonego wodoru z udzialem OZE w procesach elektrolizy wody wska-
zuja, ze emisja zwigzana z wytwarzaniem energii elektrycznej osiaga najwyzszy po-
ziom podczas produkgji tych instalacji (ok. 70%), a w mniejszym zakresie podczas ich
cksploatacji czy demontazu (przetwarzania)*.

B A, Chodyriski, 77 he environmental aspect of 'ECSR in the concept 0f organixationﬂl improvement

in the electric vehicles sector, [w:] The Industry of Electric Vebicles: Environmental, Marketing and
Social Aspects of Management, red. A. Chodyniski, D. Fatula, K. Wasniewski, Oficyna Wydawni-
cza AFM, Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakéw 2023, 5. 53-70.
Mapa rozwoju..., op. cit., s. 12.

J. Rey, E Segura, .M. Andvjar, Green hydrogen: Resources consumption, technological maturity,
and regulatory framework, ,Energies” 2023, t. 16, nr 17, 6222, s. 1-29, https://www.mdpi.
com/1996-1073/16/17/6222 [dostep: 12.05.2024].

Mapa rozwoju...., 0p. cit., s. 40-43.

Lartcuch wartosci...., op. cit., s. 12—13.

D. Rogowska, op. cit.

Development of Guidance Manual for LCA application to fuel cells and hydrogen technologies.
Standaryzacja metod pomiaru oddzialywania na $rodowisko, Komisja Europejska, https://
cordis.curopa.cu/article/id/90780-standardisation-of-lifetime-measures-of-environmental-
impact/pl [dostep: 27.10.2024].

A. Sliwitiska, K. Czaplicka-Kolarz, Wybrane aspekty metodologii analizy cyklu zycia odnawialnych
Zrddet energii, ,Czasopismo Techniczne” 2009, R. 106, z. 11, ,Srodowisko” z. 3-S, s. 131-145.
D.M. Ordway, LW. Kille, Lifecycle greenhouse gas emissions from solar and wind energy: a critical
meta-survey, ,The Journalist’s Resource”, 28.11.2015, [za:] J. Kupecki ez 4/, op. cit., s. 265-266.
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Tabela 2. Gotowos¢ technologiczna technologii wodorowych i ich emisyjno$¢

Rodzaj technologii™

Komentarz odnosnie do dojrzatosci technologii i jej zastosowan

Podstawowe technologie produkgji
wodoru szarego:

- gazyfikacja wegla kamiennego
lub brunatnego, opanowana ko-
mercyjnie, o wysokiej emisyj-
nosci;

reforming parowy metanu: opa-
nowana komercyjnie, o sredniej

emisyjnosci.

Podstawowe technologie produkcji wodoru szarego: TRL: 9%, Rozwig-
zania dla obnizenia emisji (wychwytywania, magazynowania i wy-
korzystania) dwutlenku wegla CCS/CCSU dla wytwarzania wodoru
niebieskiego znajdujg sie na zréznicowanym poziomie gotowosci
technologicznej. Najczesciej wykorzystywane s3 instalacje komer-
cyjne z ciekltym rozpuszczalnikiem (tzw. CCS liquid solvent), posiadaja
TRL na poziomie 7-9),

Przeréb odpaddw: poprzez pro-
dukcje gazu syntezowego, charakte-
ryzuje sie srednig emisyjnoscia.

Przeréb odpadéw: TRL: 5-7 (wstepny etap komercjalizacji)™. Pro-
dukcja wodoru z biomasy: trudna ocena charakterystyki rynkowe;j
technologii. Produkcja oparta na zgazowaniu i reformingu odpadéw
oraz materii organicznej (w tym biometanu) - jest na dobrej drodze
do komercjalizacji®.

Procesy termochemiczne (rozkfad
wody)

Emisyjnos¢ zalezna od rodzaju dostarczonego ciepta do reakgji. TRL:
5-6, czyli technologie w zaawansowanym etapie badan przedkomer-
cjalizacyjnych'®.

Piroliza gazu ziemnego (metanu):
brak emisji dwutlenku wegla, lecz
produktem ubocznym jest wegiel.

TRL: 4-5, co oznacza brak opanowania komercyjnego; zostaty zreali-
zowane pierwsze projekty demonstracyjnet”.

Procesy elektrolizy wody:

- elektroliza zasilana z sieci kra-
jowej (KSE): rozktad wody pod
wptywem napiecia elektrycz-
nego, bardzo zréznicowana emi-
syjnos¢;

elektroliza zasilana z OZE (farmy
wiatrowe, fotowoltaika) oraz z si-
fowni jadrowych: bardzo niska
emisyjnosc®.

Elektroliza zasilana z sieci krajowej: TRL: 7-9. Przy zasilaniu z OZE TRL
wynosi 7-9, za$ z wykorzystaniem sitowni jagdrowych: 6-7%.

Biorac pod uwage przepisy Unii Europejskiej, wodor produkowany
z zastosowaniem fotowoltaiki, energii jadrowej, a takze turbin ga-
zowych osiaga cel redukgji emisji dwutlenku wegla wynoszacy 70%
i miesci sie ponizej limitu emisji 3 kg CO,/kg H,""°.

Réwnoczesna ocena technologii
wodorowych metodami TRL i CRI

Technologie najbardziej zaawansowane technologicznie i pod
wzgledem komercjalizacji: metody produkcji wodoru z weglowo-
doréw i zgazowanie wegla. Relatywnie wysoki poziom osiggnety
elektrolizery (ALK, PEM i SOFC). W dalszej kolejnosci: metody pro-
dukcji wodoru z udziatem OZE. Najmniej dojrzate: produkcja wodoru
z wykorzystaniem technologii CCS i CCSU oraz produkcja wodoru

z udziatem energii jadrowej!'".

W G. Tchorek et al., Earcuch wartosci gospodarki wodorowej w Polsce. Skrét raportu, 11 maja 2023 r., Izba Gospo-
darcza Gazownictwa, [ Warszawal, s. 4-6, https://www.igg.pl/app/uploads/2023/08/Lancuch-wartosci-gosp-
odarki-wodorowej-w-Polsce-2023-skrot-do-Przegladu-Gazowniczego.pdf [dostep: 21.10.2024). & Ibidem.
B Mapa rozwoju..., op. cit., s. 19. W Easicuch wartosci.., op. cit. s. 4-6. ) Mapa rozwoju..., op. cit., s. 19, 21.
) Easicuch wartosci..., op. cit., s. 4=6. 7 Ibidem. ™ Ibidem. ® Ibidem. " Ibidem, s. 7.V ]. Kupecki et al., op. cit.,
s. 471-472.

Zrédlo: opracowanie whasne.
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W zwigzku z brakiem rozwinigtego rynku dla technologii wodorowych obserwu-

jemy nast¢pujace zjawiska:

o wickszo$¢ z nich jest na relatywnie poczatkowym etapie dojrzatosci, a ponadto
brakuje rozwinigtego tacucha logistycznego?,

e rynck wodoru ma charakter wschodzacy, za$ sam wodér czesto zaspokaja potrzeby
wlasne jego producentéw i nie trafia na ten rynek®,

¢ wdrazanie technologii wodorowych wiaze si¢ z wysokimi kosztami w ogniwach
tancucha gospodarki wodorowej, za$ innowacyjne rozwigzania w tym zakresie ce-
chuje nieprzewidywalno$¢ stép zwrotu z inwestycji®.

Podsumowanie

Na bezpieczenstwo ekologiczno-energetyczne Polski maja wplyw mozliwoséci pro-
dukcji wodoru niskoemisyjnego dla potrzeb gospodarki. Stosowane technologie po-
winny osiaga¢ odpowiedni poziom dojrzalo$ci w zakresie wytwarzania, dostaw i wy-
korzystania wodoru. W literaturze przedmiotu poziom gotowosci technologicznej
(faz cyklu zycia) ogniw taicucha wartoéci niskoemisyjnego wodoru jest rozpatrywany
w odniesieniu do produkcji, dostgpnej infrastrukeury wodorowej (w tym rurociagdw,
zbiornikéw i $rodkéw transportu), wykorzystania w transformacji paliw, zastoso-
wania wodoru w przemyséle, transporcie, budynkach oraz w energetyce. W grupie
niskoemisyjnych technologii produkcji wodoru na poziomie wczesnej adaptacji
znajduja si¢: elektroliza oraz reforming gazu ziemnego z CCSU, za$ na etapie wielko-
skalowego prototypu — zgazowanie wegla z CCSU oraz rozszczepienie metanu®’. Na
wczesnym etapie rozwoju znajduje si¢ faricuch wartosci technologii wodorowych, zas
funkcjonujace sieci przesylowe nie s aktualnie przygotowane do przesylu wodoru®'.
Polska to znaczacy producent wodoru, lecz przede wszystkim szarego dla realizacji
proceséw technologicznych. Zastapienie go wodorem niebieskim czy zielonym be-
dzie realizowane w ciagu w ciagu najblizszych 20-30 lat>>. Warto takze zwr6ci¢ uwage
na plany wojewddztwa matopolskiego w zakresie technologii wodorowych oraz zaan-
gazowanie réznych podmiotéw w tym obszarze™. Przyjmujac reforming parowy me-
tanu jako dominujaca w Polsce metodg (technologie) produkcji wodoru, bra¢ nalezy
pod uwage mozliwosci optymalizacji jej kosztéw produkeji. Opieraé si¢ ona moze na
dywersyfikacji dostaw i zaktadanej obnizce cen gazu ziemnego poprzez rozbudowe
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Mapa rozwoju..., op. cit., s. 40.

8 Ibidem, s. 46-47.

¥ Ibidem, s. 46-47.

0 Ihidem,s. 41.

U Ibidem, s. 44.

52 Ibidem,s.70.

3 A. Czulak, op. cit. Przyktadowo przedsigbiorstwo Orlen Potudnie S.A. produkuje w zaktadach
w Trzebini wysokiej czystosci woddr dla branzy automotive, s. 54-55.
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terminalu LNG w Swinoujsciu, Baltic Pipe, a takze terminalu FESRU (Floating Sto-
rage Regasification Unit) w Gdansku, w powiazaniu z redukeja kosztow i zwigkszeniu
efektywnosci systeméw CCS/CCU?. Wazna role odgrywaja plany budowy w Polsce
2000 km nowych gazociagéw do 2030 r.”. Problematyke bezpieczeristwa mozna roz-
wazad, biorac pod uwagg fake, ze wodér jako uniwersalny nosnik energii moze poméc
w dywersyfikacji jej dostaw i zmniejszy¢ zalezno$¢ od paliw kopalnych®.
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Zarzqdzanie technologiami wodorowymi. Aspekty bezpieczeristwa
ekologiczno-energetycznego

Streszczenie

Bezpieczenstwo ekologiczno-energetyczne wigze sie z zapewnieniem dostaw no-
$nikdw energii, ktérych wykorzystanie wiaze sie z ograniczeniem emisji gazéw cieplar-
nianych, w szczegdélnosci CO,. Mamy do czynienia z odchodzeniem od paliw kopal-
nych na rzecz paliw alternatywnych, w szczegélnosci wodoru, bioragc m.in. pod uwage
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dziatania legislacyjne Unii Europejskiej. Warunkiem realizacji tego podejscia jest posia-
danie przez przedsiebiorstwa dostepu do nowych technologii o wysokim stopniu dojrza-
tosci, z uwzglednieniem aspektéw ekologicznych (LCA, life cycle assessment) oraz kosztow
cyklu zycia technologii (life cycle of technology), obejmujacych nabycie technologii, jej
eksploatacje oraz dywestycje. Podano podstawy metod oceny dojrzatosci technologii:
TRL, SDT i CRI. Omoéwiono znaczenie zarzadzania technologiami. W artykule odniesiono
sie do dwodch pytan badawczych dotyczacych zarzadzania technologiami: 1. jaki jest stan
dojrzatosci technologii wodorowych spetniajacych wymagania niskiej emisyjnosci wobec
zmian klimatycznych, oraz 2. jaka jest mozliwos¢ wykorzystania technologii tradycyjnych,
bazujacych na paliwach kopalnych, do produkcji wodoru.

Stowa kluczowe: zarzadzanie technologiami, dojrzato$¢ technologii wodorowych,
bezpieczenstwo ekologiczno-energetyczne

Management of hydrogen technologies: aspects of ecological
and energy security
Abstract

Ecological and energy security is associated with ensuring the supply of energy carriers,
the use of which is associated with the limitation of greenhouse gas emissions, in par-
ticular CO.. There is a move away from fossil fuels to alternative fuels, particularly hy-
drogen, taking into account, among other things, the legislative actions of the European
Union. A prerequisite for the implementation of this approach is for companies to have
access to new technologies with a high degree of maturity, taking into account environ-
mental aspects (LCA, life cycle assessment) and the life cycle costs of technology covering
the acquisition of technology, its operation and divestment. The basics of technology ma-
turity assessment methods TRL, SDT and CRI are given. The importance of technology
management is discussed. The article addresses two research questions about tech-
nology management: 1. what is the state of maturity of hydrogen technologies meeting
the requirements of low emissions in the face of climate change, and 2. what is the pos-
sibility of using traditional technologies based on fossil fuels for hydrogen production.

Keywords: technology management, hydrogen technology maturity, ecological and
energy security
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Zarzadzanie bezpieczenstwem energetyczno-
ekologicznym na poziomie lokalnym w Polsce -
rola magazynow energii

Wprowadzenie

Jednym z rozwigzan proponowanych w ramach strategii Unii Europejskiej na rzecz
niskoemisyjnosci sg inwestycje w odnawialne zrédla energii (OZE). Konieczno$é
zmiany miksu energetycznego Polski i stuszno$é¢ dostosowania si¢ do unijnych wy-
tycznych dotyczacych niskoemisyjnosci czy zeroemisyjnoéci wydaja si¢ obecnie bez-
sprzeczne. Jednak zmiana nastawienia, akceptacja i wdrozenie tego typu rozwiazan
powinny wynika¢ z zarzadzania opartego na silnej i ugruntowanej strategii, bioracej
pod uwage dwa horyzonty czasowe: krétko- i dlugoterminowy. Cato$¢ powinna zo-
sta¢ wsparta procesem edukacji na kazdym mozliwym szczeblu. Zrozumienie sensu
danych rozwigzaii pozwala uruchomié¢ proces przyczynowo-skutkowy. Niestety
w Polsce z jednej strony obserwujemy wzrost zainteresowania inwestycjami w OZE,
ale z drugiej — brak kompleksowosci. Nadprodukcja mocy, jezeli si¢ pojawi, jest nieza-
bezpieczana, zaréwno w przypadku farm wiatrowych, jak i gospodarstwa domowego.
Fakt ten znaczaco ostabia calos¢ systemu elektroenergetycznego, bo powstaje energia,
ktéra nie ma by¢ jak wykorzystana. Warto si¢ zatem zastanowi¢ nad tym, ile gospo-
darstw domowych w Polsce posiada na pancle fotowoltaiczne, a ile magazyny energii.

Celem opracowania jest przedstawienie rynku magazynéw energii w Polsce, ana-
liza stanu faktycznego i perspektyw na przysztos¢. Zadano pytanie badawcze: czy
magazyny energii kreuja bezpieczenstwo energetyczno-ckologiczne na poziomie
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lokalnym? Na potrzeby opracowania postawiono hipoteze: w Polsce na poziomie lo-
kalnym brakuje zachgt inspirujacych prosumentéw do budowy magazynéw energii.
Nie jest tez prowadzona edukacja pozwalajaca zrozumieé potrzebe budowania nieza-
leznosci energetycznej.

Artykul zostal podzielony na trzy czesci teoretyczne. Pierwsza opisuje proces za-
rzadzania bezpieczenstwem energetyczno-ekologicznym na poziomie lokalnym
w Polsce. Druga omawia, czym sa magazyny energii i jaka role moga odgrywa¢
w ksztaltowaniu bezpieczenstwa energetyczno-ekologicznego. Czgé¢ trzecia od-
powiada na pytanie, jaka jest przyszto§¢ magazynéw energii w Polsce. Wybrane za-
gadnienie, z uwagi na swoja obszerno$¢, bedzie wymagato w przysztosci kontynuacji
w postaci analizy projektéw realizowanych w poszczeg6lnych wojewddzewach.

W niniejszej pracy wykorzystana zostala metoda przegladu literatury przedmiotu.
Dodatkowo wykorzystano metody empiryczne, tj. obserwacj¢ (poznanie zjawiska)
i opis (bedacy wynikiem obserwacji), oraz ogélnologiczne, tj. analizg, syntezg, in-
dukgje oraz dedukcje. W artykule wykorzystano zaréwno zrédta pierwotne, jak i mo-
nografie, publikacje zbiorowe, artykuly oraz publikacje zamieszczane na stronach in-
ternetowych poszczegdlnych ministerstw, organizacji i innych podmiotéw.

Zarzadzanie bezpieczestwem energetyczno-ekologicznym na
poziomie lokalnym

Zarzadzanie bezpieczenstwem energetyczno-ckologicznym oznacza kreowanie stra-
tegii w perspektywie nie tylko krétko-, ale i dlugoterminowej. Strategia to nie tylko
plan w postaci dokumentu lub kolorowej prezentacji, ale szereg dziatan poprzedzo-
nych dogtebng analiza problemu, uzupetniony monitorowaniem czynnikéw oto-
czenia w skali mikro i makro. Uwzglednione powinny by¢ takie aspekty jak ener-
getyka i ekologia w ramach realizowanych proceséw i podejmowanych dziatan',
aspekty technologiczne, polityczne, spoteczne, ekonomiczne i kulturowo-religijne.
Na réwni z bezpieczenstwem analizie powinna zosta¢ poddana ewentualna sytuacja
kryzysowa wraz ze skutkami.

Inwestycje w odnawialne Zrédla energii w Polsce w ostatnich latach powoduja
duzy przyrost mikroinstalacji. Te generuja nadwyzki energii, ktérym nie moga
sprostac sieci energetyczne. Rozwigzaniem tej sytuacji wydaja si¢ magazyny energii,
ktére beda mogly gromadzi¢ nadwyzki mocy i wykorzystywal je w sytuacjach
wickszego zapotrzebowania, a tym samym mniejszej produkgji, oraz w niespodzie-
wanych sytuacjach kryzysowych, np. blackoutéw, atakéw hakerskich, przecigzen

' M. Ruszel, Bezpieczertstwo energetyczne w kontekscie wspdtczesnych wyzwar wywolanych wojng
w Ukrainie w 2022 roku, [w:] Bezpieczeristwo energetyczne. VVybmne zagﬂdnieniﬂ, red. A. Wig-
cek, M. Ruszel, J. Stec-Rusiecka, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw
2022,s. 11-12.
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sieci, dzialan zbrojnych. Zaangazowanie obywateli w tego typu inwestycje po-
twierdza ide¢ kreowania bezpieczenstwa na poziomie lokalnym. Dlatego tez zarza-
dzanie bezpieczenstwem energetyczno-ekologicznym powinno by¢ rozpatrywane
w dwdch ujeciach: na poziomie lokalnym i krajowym. Co wazniejsze, pojecie to po-
winno uwzglednia¢ aspekty spoleczne. Dlatego tez, aby méc whasciwie definiowad
bezpieczenstwo energetyczne i nim zarzadzaé, trzeba podkresli¢, ze jest to proces
zmiennych stanéw gospodarki, ktére powinny méc pokry¢ biezace i przewidywane
zapotrzebowanie (w sposdb ciagly, niezawodny itp.), przy uwzglednieniu intereséw
nie tylko geopolitycznych i geockonomicznych?, ale i potrzeb spolecznych®. Warto
podkresli¢, iz tylko zdecentralizowany system energetyczny zapewni lokalng od-
porno$¢ kryzysowa. Dlatego tak wazne jest inicjowanie dziatan w kierunku lokal-
nego bezpieczenistwa energetycznego (np. klastry energetyczne, spéidzielnie ener-
getyczne, energetyka obywatelska), w ktdrym magazyny energii beda odgrywaé rolg
kluczowa. Sa niezbedne dla tego typu inwestycji, zwlaszcza gdy zostang przylaczone
bezposrednio lub posrednio do systemu dystrybucyjnego®.

Magazyn energii to instalacja, ktéra umozliwia magazynowanie energii elek-
trycznej i wprowadzenie jej do sieci’. Zgodnie z nowelizacja ustawy OZE, ktéra
weszla w zycie z dniem 1 pazdziernika 2023 r.5, zaimplementowane zostaly czesci
pakietu, a tym samym rozwigzania w sprawie OZE w ramach dyrektywy RED II".
Wazne jest rozgraniczenie pojeé. Unia Europejska przywiazuje wage do spolecz-
nosci energetycznych, jednakze polskie klastry energii nie spetnialy wymogéw dy-
rektyw RED II i IEMD? co do REC (renewable energy commaunities, spolecznosci
energetyczne dzialajace w zakresie energii odnawialnej) i CEC (citizen energy com-
munities, obywatelskie spolecznoéci energetyczne) i nie maja swojego odpowied-
nika w krajach UE’. Dlatego tez konieczna byla nowelizacja ustawy, bo przeciez

Idem, Paradygmat bezpieczeristwa energetycznego, [w:] Zarys teorii bezpieczeristwa panstwa,
red. J. Gryz, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa 2016, s. 317-337.

A. Balamut, M. Ruszel, Evolution of the definition of energy security and local component (clus-
ters) in the theoretical perspective, ,Energy Policy Studies” 2023, nr 2(13),s.3-13.

Batamut: Tylko zdecentralizowany system energetyczny zapewni lokalng odpornosé kryzysowg
[z Anng Batamut rozmawia Witold Szwagrun], BiznesAlert, 26.01.2024, https://biznesalert.
pl/polska-ukraina-energetyka-decentralizacja-oze [dostep: 12.05.2024].

Ustawa z dnia 10 kwietnia 1997 r. — Prawo energetyczne, tekst jedn. Dz.U. z 2021 ., poz. 716,
art. 3 ust. 10k.

Ustawa z dnia 17 sierpnia 2023 r. o zmianie ustawy o odnawialnych Zrédtach energii oraz nie-
kedrych innych ustaw, Dz.U. z 2023 r,, poz. 1762.

7 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2018/2001 z dnia 11 grudnia 2018 r.
w sprawie promowania stosowania energii ze zrédet odnawialnych, Dz.Urz. UE L 328/82
221.12.2018, z pbzn. zm.

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/944 z dnia 5 czerwca 2019 1. w spra-
wie wspdlnych zasad rynku wewnetrznego energii elektrycznej oraz zmieniajaca dyrekrywe
2012/27/UE, Dz.Urz. UE L 158/125 z 14.06.2019.

A. Balamut, M. Ruszel, Evolution of the deﬁnitian of energy security..., op. cit.
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brak jednolitosci moze ograniczaé efektywno$¢. Natomiast w przypadku maga-
zynéw energii podkresla si¢ ich niezbedng role w tancuchu tworzenia, przesytu
i magazynowania energii w ramach nowelizowanej ustawy OZE.

Energetyka rozproszona zgodnie z dokumentami strategicznymi Polski to nie
tylko Zrédia wytworcze, ale i magazyny energii przeznaczone do uzytku lokalnego.
Przytaczone powinny by¢ do systemu elektroenergetycznego (dystrybucyjnego)
w sposdb bezposredni lub posredni'®. Gtéwna role bedzie tutaj odgrywaé transfor-
macja energetyczna z uwzglednieniem energetyki obywatelskicj'!, a filarem zmian
moga by¢ chociazby klastry energii. Energetyka obywatelska oznacza zatem pe-
wien system, w ktérym moga bra¢ udziat osoby prywatne, przedsi¢cbiorstwa, or-
ganizacje i instytucje (nie tylko z sektora energetycznego), a ich wspélnym celem
jest wytwarzanie, przesyt i zarzadzanie energia'®. Dlatego tez istotne jest zaakcep-
towanie i zmiana roli obecnego konsumenta na konsumenta $wiadomego, czyli
ckokonsumenta, a nawet prosumenta, czyli producenta i konsumenta energii jed-
nocze$nie. Wytwarzana energia jest na potrzeby wiasne, na wypadek wystapienia
sytuacji kryzysowej, niestabilnosci przesytu krajowego systemu dystrybucyjnego,
wysokich cen energii, prze$wiadczenia o potrzebie zaangazowania w niskoemisyjna
gospodarke itd.

Rozwdj energetyki prosumenckiej jest wspierany przez rzadowy program ,,Mdj
prad”. W ramach tej inicjatywy wspierane sg przede wszystkim: instalacje fotowol-
taiczne (PV'), magazyny ciepta, magazyny energii elektrycznej o pojemnosci co naj-
mniej 2 kWh oraz systemy zarzadzania energia domowag EMS/HEMS ((Home)
Energy Management System). Program jest skierowany do konsumenta, jednostki,
gospodarstwa domowego, ktére wytwarza energie elektryczng na wlasne potrzeby,
zawiera umowg, ktéra reguluje kwestie wprowadzania energii elektrycznej do sieci
oraz rozliczen w systemie net-billing"’. Wielko$¢ dofinansowania w ramach po-
szczegdlnych etapéw programu przedstawiono w tabeli nr 1. Warto zwrécié uwage
na wsparcie réwniez dla magazyndéw gazéw. Obecnie zakonczyt si¢ nabér do
V edycji programu. Nastepna planowana jest pod koniec 2024 r.

Kierunki rozwoju polityki klastrowej po 2020 r., Warszawa 2020, Ministerstwo Rozwoju i Tech-
nologii, https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/krajowe-klastry-kluczowe [dostep:
12.04.2024].

Polityka energetyczna Polski do 2040 r., https://www.gov.pl/web/ia/polityka-energetyczna-
-polski-do-2040-r-pep2040 [dostep: 20.02.2024].

Ustawa z dnia 28 lipca 2023 r. o zmianie ustawy — Prawo energetyczne oraz niektdrych innych
ustaw, Dz.U. 22023 r., poz. 1681.

Skorzystaj z programu ,,Mdj prad”, GOV.pl, 2.05.2023, hetps://www.gov.pl/web/gov/skorzy-
staj-z-programu-moj-prad [dostep: 12.05.2024].
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Tabela 1. Program ,,M¢j prad” — harmonogram wsparcia

Nabor |11l (MP1) i (MP2) [Nabér IIl (MP3) [Nabor IV (MP4) Nabér IV+ (MP4+)
Czas MP1:30.08.2019- [1.07.2021- 16.04.2022-17.03.2023 15.12.2022-
20.12.2019 6.10.2021 17.03.2023
MP2:12.01.2020-
6.12.2020
Zakres |Dofinansowanie |Dofinanso- Dofinansowanie zakupu |Dofinansowanie za-
dziatann |zakupu i montazu |wanie zakupu |i montazu: kupu i montazu:

mikroinstalacji fo- [i montazu mi- |mikroinstalacji fotowolta- |mikroinstalacji foto-
towoltaicznych od|kroinstalacji  |icznych od 2do 10 kW -  |woltaicznych od 2-10

2do10kW-do |fotowoltaicz- [do 5000 z; kW - do 7000 zt;
5000 zt nychod2do |magazyndéw ciepta—do |magazyndw ciepta -
10 kW -do 5000 zk; do 5000 zt;
3000 zt magazyndéw energii—do |magazynéw energii -
7000 zt; do 16 000 zt;
systemdéw EMS/HEMS - do [systemdw EMS/
3000 zt HEMS - do 3000 zt

Zrédlo opracowanie whasne na podstawie: M¢j prad, hteps://mojprad.gov.pl/ [dostep: 12.05.2024].

Reasumujac powyzsze rozwazania, warto wskazal szczegélng zalezno$é¢ po-
miedzy ksztaltowaniem si¢ bezpieczenstwa energetyczno-ckologicznego na
poziomie lokalnym i krajowym. Odziatywania w poszczegdlnych plaszczyznach sa
bardzo intensywne. Widoczne sa inicjatywy takie jak klastry czy spéldzielnie ener-
getyczne, co wskazuje na zainteresowanie tematem bezpieczedstwa energetyczno-
-ckologicznego (a tym samym kwestia wystapienia ryzyka) na poziomie lokalnym.
Edukacja na poziomie lokalnym — budowanie $wiadomosci konsumentéw i prze-
ksztalcanie ich w ekokonusmentéw czy prosumentédw — to wlasciwy kierunek. Istotg
jest kreowanie inicjatyw w tym zakresie np. poprzez dzialalnos$¢ samorzadéw, orga-
nizacji, przedsigbiorstw itp., ale w polaczeniu ze wsparciem na poziomie krajowym.
Regulacje odpowiadajace na potrzeby lokalnego bezpieczenstwa energetycznego sa
tu kluczowe. Potrzebne jest stabilne otoczenie prawne, budowane przez wspétprace
z interesariuszami sektora energetycznego w skali kraju i regionu, oraz zarzadzanie
strategia w perspektywie krdtko- i dtugookresowej. Rysunek 1 pokazuje dwie plasz-
czyzny zarzadzania bezpieczenistwem energetyczno-ckologicznym na poziomie kra-
jowym i lokalnym oraz elementy (czgéci skladowe), ktére powinny zostaé wzigte
pod uwage na obu poziomach. Kompleksowos¢ ujecia problemu pozwoli na jedno-
czesne kreowanie bezpieczenstwa oraz reagowanie w sytuacji kryzysowej. Schemat
nie jest zbiorem zamkni¢tym, moze stanowi¢ punkt wyjscia do dalszej analizy.
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Rysunek 1. Zarzadzanie bezpieczenstwem na poziomie krajowym i lokalnym —
wielo$¢ elementéw sktadowych

Rzad (partie rzadzace) Organizacje rzagdowe Organizacje pozarzagdowe Wspotpraca w ramach UE
Rozwiazania i i A -
' L} _ Zarzadzanie bezpieczeristwem energetyczno Wspétpraca w ramach
oszczedzajace energie, -ekologicznym na poziomie krajowym P
organizacji miedzynarodowych

np. pompy ciepta,
rekuperatory, OZE ‘ .

- - - Samorzady
. Zarzadzanie bezpieczeristwem energetyczno-
Magazyny energii ) o
-ekologicznym na poziomie lokalnym
Interesariusze: banki,
przedsiebiorstwa,

Konsument,

kok gospodarstwa domowe,

ekokonsument, Klastry energetyczne Spotdzielnie energetyczne | | spotecznosé lokalna itp.
prosument

Zrédlo: opracowanie whasne.

Magazyny energii - formy i zastosowanie

Rozpoczynajac dyskusje nad magazynami energii w Polsce, trzeba stwierdzi¢, ze jest
to rozwigzanie przyszlosciowe — obecnie nie jest stosowane powszechnie ani na po-
ziomie krajowym, ani lokalnym. Warto wymieni¢ kilka mozliwych rozwiazan, keére
bezposrednio lub posrednio maja wplyw na kwestie oszczgdzania energii i mozna
wskazad je jako istotne dla poprawy efektywnosci energetycznej obicktéw budowla-
nych, w tym gospodarstw domowych.

Rekuperacja (rysunek 2) to wentylacja mechaniczna, ktéra pozwala na odzysk
ciepla. Powictrze zuzyte (tzw. brudne) wymieniane jest na czyste, ktére jednocze-
$nie jest w rekuperatorze ogrzewane: brudne, ciepte powietrze, oddaje swoje cieplo
do zimnego i czystego. Szacuje si¢, ze oszczedno$¢ energii przy takim rozwiazaniu
wynosi od 30 do 70% w pordéwnaniu do rozwigzan opartych na np. nieodnawial-
nych Zrédlach energii. Rekuperacja faczy nie tylko funkcjonalno$é, ale tez aspeke
zdrowotny. Jest to rozwiazanie szczeg6lnie istotne dla obszaréw, w ktérych miesz-
kancy musza mierzy¢ si¢ z zanieczyszczeniami powietrza, smogiem, spalinami, pyl-
kami, roztoczami, wirusami itp. Jej montaz sprawdza si¢ zwlaszcza dla nowo po-
wstajacych budynkéw. W przypadku starszych obiektéw wiaze si¢ z wyzszymi
kosztami, z uwagi na stan budynku i jego specyfike budowlana (ocieplenie, szczel-
no$¢ okien, drzwi itp.).
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Rysunek 2. Schemat budowy rekuperatora. Oznaczono kanaly wentylacyjne:
strumien nawiewny (kanal 11 3), strumien wyciagowy (kanal 2 i 4)

Zrédto: Co 10 jest, jak dziata rekuperacia, ECO comfort, hetps://www.ecocomfort.pl/rekuperacja [dostep:
12.05.2024].

Innym rozwigzaniem jest gruntowny wymiennik ciepla (GWC, rysunck 3), ked-
rego gléwnym celem jest zwickszenie efektywnosci energetycznej systemu rekupe-
racji. Z uwagi na zmienne warunki atmosferyczne w Polsce rozwiazanie wydaje si¢
kluczowe. Temperatura pod ziemig jest bardziej stabilna (stala) niz na zewnatrz, co
w GWC wykorzystuje si¢ do zmniejszenia kosztéw ogrzania albo ochtodzenia powie-
trza wewnatrz budynku. GWC wspoélpracuje z wentylacja mechaniczna, co znaczaco
poprawia jako$¢ dostarczanego powietrza. Wyrdznia si¢ trzy typy gruntowych wy-
miennikéw ciepla: rurowy (zlozony z rur PCV), zwirowy (nast¢puje wymiana ciepta
ze zwirem) oraz plytowy (specjalne plyty polozone sg zazwyczaj na utwardzonym
podlozu pisakowo-zwirowym, tutaj przeplyw powietrza ma miejsce poprzez podioze
gruntowe). Dodatkowo wystepuje na rynku rozwiazanie zblizone do pomp ciepla —
glikolowy wymiennik ciepta, ktéry sprawdzi si¢ zwlaszcza na terenach podmoktych,
gdzie wymienniki zwirowe i plytowe nie moga by¢ zastosowane.

W Polsce w ostatnich latach zainteresowanie klientéw indywidualnych i prze-
mystu wzbudzily pompy ciepta. Istota tego rozwiazania jest energia pozyskana ze $ro-
dowiska i wykorzystana do zasilenia instalacji centralnego ogrzewania oraz ogrzania
wody uzytkowej (okolo 75% energii pochodzi ze srodowiska). Rozwigzanie to jest
ckologiczne z uwagi na ograniczona emisj¢ zanieczyszczen. Wyrdznia si¢ rézne ro-
dzaje pomp ciepla. Pompy gruntowe wykorzystuja wode geotermalna (stosuje si¢
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tu wymiennik ciepla pionowy: do 100 m pod ziemia, lub poziomy: rury umieszone
plytko (1-1,5 m) pod ziemia); pompy powietrzne pobieraja cieplo z powietrza, ogrze-
wanie jest mozliwe nawet przy temperaturze —25 °C; pompy hybrydowe dzialaja
w polaczeniu np. z kotlem gazowym (laczone sa wigc Zrédta odnawialne i tradycyjne);
pompa woda-powietrze pozwala na kilka trybéw pracy: grzanie, chlodzenie, pod-
grzewanie wody i jednoczesne grzanie; w pompie wodnej zrédtem ciepla jest woda ze
stawu, jeziora, rzeki lub ze studni glebinowej o temperaturze 5-8 °C. Pompy ciepta sg
rozwigzaniem energooszczgdnym, pozwalajacym obnizy¢ koszty ogrzewania gospo-
darstwa domowego o potowe'.

Rysunek 3. Gruntowy wymiennik ciepla

Zrédlo: Gruntowe wymienniki ciepta dla domu, Energooszczedny dom, heeps://wentylacja.energooszczedny-
-dom.pl/3-gruntowy-wymiennik-ciepla/32-rodzaje-gwe.php [dostep: 12.05.2024].

Powyzsze rozwiazania, cho¢ tak bardzo usprawniajace funkcjonowanie pod-
miotéw pod wzgledem efektywnosci energetycznej, wymagaja budowania komer-
cyjnych przydomowych magazyny energii. Wynika to rowniez z faktu rosnacego za-
interesowania instalacjami fotowoltaicznymi. Inwestycje indywidualne oraz farmy
fotowoltaiczne na skale komercyjng przy braku przepustowosci linii energetycznych
prowadza do nadprodukeji mocy. Rodzi si¢ pytanie, czy nie generuje to niepotrzeb-
nych kosztéw — powstaje przeciez prad, ktéry nie jest wykorzystany. Rozwiazaniem
w takiej sytuacji powinien by¢ magazyn energii. Jest on réwniez zabezpieczeniem na
wypadek wystapienia sytuacji kryzysowej (przerwania lub zaklécenia dostaw energii).
Typy magazynéw energii przedstawiono na rysunku 4. Prosumenckie sg przezna-
czone do instalacji przydomowych; w Polsce popularnoscia ciesza si¢ magazyny
o mocy 10 KWh (z uwagi na przydomowe instalacje o mocy 5-7 kW). Koszt maga-
zynu o pojemnosci 5 kWh wynosi ok. 15 tys. zt. Do tego trzeba doda¢ ustuge insta-
lacji oraz ewentualne dodatkowe koszty. Przeciwnicy tego typu inwestycji wskazuja,

14

Rodzaje pomp ciepla — co trzeba wiedziec?, ERCO, 30.06.2020, https://erco-lodz.pl/rodzaje-
-pomp-ciepla-co-trzeba-wiedziec [dostep: 12.05.2024].
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ze magazynowanie energii na mniejsza skale jest mniej efektywne z uwagi na pojem-
no$¢. Dodatkowo przeciez i tak wykorzystywany jest kobalt lub lit, co ma swoje kon-
sekwencje dla srodowiska. Jednakze jest to rozwiazanie praktyczne na wypadek awarii
i braku dostaw pradu, z powodu np. ataku zbrojnego czy przecigzania (blackoutu).
Kolejnym rozwiazaniem s3 magazyny energii w stacjach transformatorowych. Ich po-
jemos¢ to kilkadziesiat kilowatogodzin. Pojedyncze stacje moga by¢ ze sobg laczone
w przypadku wickszego zapotrzebowania, co pozwala dostosowaé mozliwosci do in-
dywidualnych potrzeb. Magazyny takie moga gromadzi¢ energie z instalacji PV i po-
biera¢ energi¢ z sieci. Mozna je wykorzystaé w miejscach uzytecznosci publicznej,
jak centra handlowe czy stacje benzynowe, a nawet osiedla mieszkalne. Wielkoska-
lowe magazyny to moc liczona w mega-, a nawet gigawatach. Powszechnie uzywa si¢
nazwy hub. Pozwalaja one na handel energia i jej zakupy po okazyjnej cenie, co zna-
czaco podnosi wskaznik bezpieczenistwa energetycznego panstwa. Zagrozenie moga
stanowi¢ baterie litowo-jonowe, ktére w przypadku awarii moga powodowaé pozary
na wiclka skale".

Rysunck 4. Typy magazyndw energii

UniezaleZnienie od sieci Tansze i efektywniejsze Efektywnosé
niz prosumenckie magazynowania energii
Mniej odmdéw przylgczenia
instalacji OZE Wiele mozliwych aplikacji Efektywnosé
ekonomiczna
Dofinansowania do Elastycznosé | mozliwosé
prosumenckich rozbudowy
magazynow

WyZsza cena za jednostke Wyzwania w doborze Duzia liczba uzytkownikow
zainstalowanej energii optymalnego magazynu odigczona od i
energii przypadku awarii

Wigksze zuiycie
surowcow

Zrédlo: Magazyny energiiz prosumenckie, w stacji transformatorowej czy wielkoskalowe?, e-magazyny.pl,
21.10.2022, https://e-magazyny.pl/magazyny-energii-prosumenckie-w-stacji-transformatorowej-czy-
wielkoskalowe/ [dostep: 12.05.2024].

Dzigki magazynom energii mozna uzyska¢ czasowa niczalezno$¢ energetyczng
i odporno$¢ na braki lub ograniczenia dostaw pradu na poziomie krajowym. Dodat-
kowo daja one mozliwo$¢ pelnego wykorzystania wyprodukowanej energii i dzicki
temu — uniknigcia ewentualnych zaklécen czy przecigzen sieci.
15 Magﬂzyny energii: prommemkie, w stacji tmmformatomwej zy wielkoskalowe?, c-maga-
zyny.pl,  21.10.2022,  https://e-magazyny.pl/magazyny-energii-prosumenckie-w-stacji-
transformatorowej-czy-wiclkoskalowe [dostep: 12.05.2024].
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Stan obecny a perspektywy dla magazynéw energii w Polsce

W Europie Zachodniej, Stanach Zjednoczonych czy Australii panuje wrgez boom na
magazyny energii. Sytuacja w Polsce jest obiecujqca, ale na ten moment mozna ra-
czej méwic o etapie wstepnym. Potencjal magazynéw energii zaréwno w aspekcie kra-
jowym, jak i lokalnym jest widoczny, jednak nie przektada si¢ to na liczbe inwestycji.

Zgodnie z ustawa Prawo energetyczne PSE S.A. jako operator systemu przesytowego
(OSP) zobowiazany jest prowadzi¢ rejestr przylaczonych do sieci magazynéw energii
elektrycznej ,,0 facznej mocy zainstalowanej wigkszej niz 50 kW”. Whiosek o reje-
stracj¢ moze by¢ przestany zaréwno przez osobe fizyczng, jak i prawna'. Obecnie
w rejestrze sa dwie pozycje, obydwie naleza do PGE Energia Odnawialna S.A. — sa
to elektrownie szczytowo-pompowe o mocy 716 MW (Elektrownia Zarnowiec nad
Jeziorem Zarnowieckim,) oraz 540 MW (Elektrownia Zar nad Jeziorem Miedzy-
brodzkim). List¢ ta uzupelnia rejestr magazynéw energii elektrycznej, systeméw dys-
trybucyjnych i instalacji odbiorczych planowanych do przytaczenia do sieci przesy-
lowej'”, zwierajacy ponad 130 propozycji (stan na 30 kwietnia 2024 r.), co staje si¢
obiecujacy perspektywa dla rynku magazynéw energii w Polsce. Dla poréwnania —
w roku 2023 lista obejmowata 23 propozycje. Widoczny jest znaczacy przyrost inwe-
stycji w tym obszarze, co potwierdza trend rosnacy. Zdaniem prezesa PSE Grzegorza
Onichimowskiego najwazniejszym aspektem jest stabilizacja systemu elektroenerge-
tycznego w ujeciu krajowym, a rozwigzaniem maja by¢ magazyny energii. Pozadana
moc magazyndéw to 10 GW*'. Obecnie w Polsce funkcjonuje 11 000 magazynéw
o mocy 110 MW i pojemnosci 188 MWh. Dodatkowo 166 MW to moc w maga-
zynach energii w technologii bateryjnej (z czego 40% to przydomowe magazyny
energii). Innym waznym elementem systemu magazynowania energii s elektrownie
szczytowo-pompowe (lacznie 1767,6 MW), np. wspomniane juz elektrownie Zar-
nowiec i Zar czy Elektrownia Solina (198,66 MW ) na rzece San'®. W raporcie Aka-
demii Goérniczo-Hutniczej w Krakowie oraz Polskiego Stowarzyszenia Magazyno-
wania Energii, ktérego celem byta ocena perspektywy rozbudowy infrastrukeury dla
magazyndw energii w Polsce do roku 2040 (magazyny prosumenckie, przemystowe
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Ustawy z dnia 10 kwietnia 1997 r. — Prawo energetyczne, art. 43gust. 11 3.
7 Infb;’mag’a na temat magﬂzynéw energii elektrycznej, systemow dystrybucyjnych i immlacji od-
biorczych planowanych do przylgczenia do sieci przesytowej (stan na dzies 30 kwietnia 2024 1),
Polskie ~ Sieci  Elektroenergetyczne,  https://www.pse.pl/documents/20182/51490/Wy-
kaz_ MME_SD_ODB_planowanych_do_przylaczenia_do_sieci_przesylowej.pdf [dostep:
12.05.2024].
PSE potrzebuje 10 GW w magazynach energii, Gramzielone.pl, 28.05.2024, https://www.
gramwziclone.pl/magazynowanie-energii/20200658/pse-potrzebuje-10-gw-w-magazynach-
-energii [dostep: 1.06.2024].
Magazynowanie energii to jedno z kluczowych wyzwan wxpo’z’rzesmj energetyki, GLOBEnergia,
29.04.2024, heeps://globenergia.pl/11-tysiecy-magazynow-energii-o-pojemnosci-138-mwh-
przydomowe-magazyny-energii-w-liczbach-pod-koniec-2023 [dostep: 12.05.2024].
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i wielkoskalowe do 400 kWh), wskazane zostaly trzy przestrzenie czasowe, scenariusz
bazowy, perspektywa Polityki Energetycznej Polski do 2040 r. oraz scenariusz opty-
malny (tabela 2). Raport podkresla, ze zapotrzebowanie na energi¢ rosnie i maleje za-
leznie od pory dnia i roku. Zmienne zapotrzebowanie nie wptywa na potencjal rynku.
Tego typu inwestycje przyczynia si¢ do wzrostu zatrudnienia i wzrostu potencjatu go-
spodarczego kraju. Magazyny energii to miejsca pracy m.in. dla konserwatoréw insta-
lacji, maszyn i urzadzen, branzy informatycznej, transportu ladowego, handlu deta-
licznego i hurtowego™.

Tabela 2. Potencjal rozwoju rynku magazynéw energii w Polsce

Nowa pojemnosc¢ zainstalowana [MWh]

Magazyny
przemystowe
i wielkoskalowe

Magazyny klasy
prosumenckiej

(=)
=
(=]
o
o
L
o

2021-2025 | 1000 610 1150 | 1615 2440
2026-2030 | 1400 990 1610 | 9200 3960
2031-2035 | 2100 1510 2415 |10 400 6040

2036-2040 | 2400 1290 2760 | 12800 5160 15000

tacznie

2021-2040 6900 4400 7935 (34015 17600 40000

* BAZ - scenariusz bazowy; PEP2040 — scenariusz Polityki Energetycznej Polski do 2040 r., OPT - scenariusz
optymalny dla branzy.

Zrédlo: S. Kopeé et al., Wplyw rozbudowy infrastruktury magazyndw energii na rozwdj gospodarczy w Polsce —
prognoza do 2040 r,, Analizy AGH, Komunikat 2/2022, https://psme.org.pl/wp-content/uploads/2022/05/
RAPORT _komunikat-2_2022.pdf, s. 3 [dostep: 14.05.2024].

Dla klientéw indywidulnych dostgpne sg kalkulatory pozwalajace wybraé odpo-
wiedni magazyn energii, gdzie brana jest pod uwage moc fotowoltaiki oraz roczne
zuzycie energii w gospodarstwie domowym. Kalkulator nie uwzglednia wszystkich
rozwigzan, np. fadowania samochodu elektrycznego czy dziatajacej pompy ciepla.
Dlatego takie kwestie dobrze jest oméwi¢ z fachowym doradca. Najczesciej klienci
w ramach gospodarstw domowych wybieraja magazyn energii o pojemnosci 5, 10

120 kWh?!.

20 S. Kope¢ ez al., Wplyw rozbudowy infrastruktury magazynéw energii na rozwdj gospodarczy

w Polsce — prognoza do 2040 ., Analizy AGH, Komunikat 2/2022, https://psme.org.pl/wp-
-content/uploads/2022/05/RAPORT _komunikat-2_2022.pdf [dostep: 14.05.2024].
Magazyny energii, E-ZPUE, https://e-zpue.com/magazyny-energii [dostep: 12.05.2024].
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Na poczatku kwietnia 2024 r. na portalu money.pl pojawita si¢ informacja
o sprzedazy projektu duzego magazynu energii (BESS — Battery Energy Storage
System). Stronami umowy byly Columbus Energy S.A. (Polska) oraz DRI (DTEK
Renewables International B.V., Ukraina). Projekt ma powsta¢ na terenie gminy
Chrzanéw, bedzie to najwigkszy obickt tego typu w Polsce (moc 133 MW, pojem-
no$¢ 532 MWh)*. Takie sytuacje rodza pytania o bezpieczenistwo energetyczno-
-ckologiczne z uwagi na kwestie wspo6lpracy z firma zagraniczng i ryzkiem ko-
operacji w tym obszarze. Dlaczego istotne pod wzgledem bezpieczenistwa kraju
inwestycje nie pozostaja w rekach rodzimych podmiotéw ?

Reasumujac powyzsze rozwazania, nalezy wspomnie¢ o XVI Europejskim Kon-
gresie Gospodarczym w Katowicach, gdzie debatowano nad perspektywa magazy-
nowania energii w Polsce. Wedlug prezes zarzadu Polskiego Stowarzyszenia Ma-
gazynowania Energii Barbary Adamskiej wida¢ brak rzeczywistych inicjatyw.
Problemem moze by¢ nadal brak sprzyjajacych regulacji. Wedlug wiceprezesa za-
rzadu ds. handlu Tauron Polska Energia S.A. Piotra Golebiowskiego, spotka za-
checa do inwestowania w magazyny energii jako rozwiazania bezemisyjne. Zda-
niem dyrektor Departamentu Rozwoju Rynkéw i Spraw Konsumenckich Urz¢du
Regulacji Energetyki Malgorzaty Kozak magazyny energii istotne s3 z uwagi na dy-
namiczny rozwdj fotowoltaiki. Brak magazynéw powoduje, ze system musi polegaé
na elektrowniach konwencjonalnych. Natomiast Grzegorz Koziol, Digital Energy
Solution Manager z Huawei Polska, podkreslil, ze uczestnicy rynku coraz czesciej
stawiajg na niezalezno$¢ energetyczng, stad inwestycje w magazyny energii beda
kluczowe. Dodatkowo magazyny energii pozwola wykorzysta¢ nadwyzki mocy
z farm fotowoltaicznych. Jacek Mazurkiewicz, Business Development Manager
z Corab S.A., zgodzil si¢ ze zdaniem poprzednikéw i podkredlit fakt marnowania
si¢ energii w ramach farm fotowoltaicznych czy instalacji domowych, co nie po-
winno mie¢ miejsca. Dawid Olszewski, prezes zarzadu Alfa Laval Polska, zazna-
czyl istnienie dwdch rodzajéw magazynéw energii: bateryjnych, ktére maja ograni-
czenia zywotnoéci, oraz magazynéw szczytowo-pompowych, ktérych budowa jest
diuga. Natomiast Michat Wypychewicz, prezes zarzadu, dyrektor generalny ZPUE
S.A., uwypuklit fake, ze Polska potrzebuje wprowadzenia mechanizméw wspiera-
jacych inwestoréw, jak np. we Wtoszech, gdzie istnieje rynek domowych maga-
zynéw energii, gdyz jasne wsparcie finansowe przeklada si¢ na obnizenie kosztéw

finansowania?>.

2 B. Blaczkowska, Columbus sprzedaje projekr ogromnego magazynu energii, Gramwzielone.pl,

28.03.2024,  https://www.gramwzielone.pl/magazynowanie-energii/20192193/columbus-
sprzedaje-projekt-ogromnego-magazynu-energii [dostep: 12.05.2024].

¥ XVI Europejski Kongres Gospodarczy, 08.05.2024, https://www.cecpoland.eu/2024/pl/o-
eec/366/ [dostep: 30.05.2024].
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Podsumowanie

W zmiennym otoczeniu pojecie bezpieczenistwa energetyczno-ckologicznego stale
ewoluuje. Pafistwa nie moga stosowaé jednej strategii, co znaczaco zmienia reguly
gry. Uwzglednianie elementéw otoczenia w skali mikro i makro oraz w perspek-
tywie krétko- i dtugookresowej stanowi kluczowy element. Dodatkowo potrzebna
jest kooperacja ze wszystkimi interesariuszami na rynku — w skali regionu, kraju
czy w aspekcie globalnym — majacymi istotny wplyw na sukces danej inwestycji.
Dazenie do wlasnej niezaleznosci energetycznej nie jest mozliwe bez magazynéw
energii. Wymusza to inteligentne sterowanie rozptywem energii, np. fotowoltaika,
pompy ciepla oraz inteligentne zarzadzanie budynkiem.

Bezsprzecznie mozna uznad, ze magazyny energii kreuja bezpieczenistwo ener-
getyczno-ckologiczne na poziomie lokalnym i krajowym. W Polsce brakuje me-
chanizméw zachgcajacych prosumentéw do ich budowy. Nie jest tez prowadzona
edukacja pozwalajaca zrozumie¢ potrzebe budowania niezaleznosci energetycznej.
W zmiennym otoczeniu — z widmem braku dostaw, blackoutéw, wysokich cen
energii, przerwania faricuchéw dostaw, a nawet redukeji generacji energii z OZE —
podstawa powinna by¢ elastycznos¢ i odpornos¢ nie tylko rynku, ale i uczestnikéw
na wypadek sytuacji zmiennych lub/i kryzysowych.

Dalego tez niniejszy tekst jest wstepem do glebszej analizy problemu. Warto
uczy( si¢ na rozwigzaniach stosowanych w innych pafstwach, np. Hiszpanii, Wto-
szech, Stanach Zjednoczonych. Przedstawienie tych rozwiazan i préba uwzgled-
nienia ich na polskim rynku to dobry pierwszy krok w obszarze wlasciwego wy-
korzystania magazynéw energii, a tym samym - budowania bezpieczenstwa
energetyczno-ckologicznego na poziomie lokalnym. Zagadnienie to moze zatem
stanowi¢ przedmiot kolejnej publikacji.
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Zarzqdzanie bezpieczeristwem energetyczno-ekologicznym na poziomie
lokalnym w Polsce — rola magazynéw energii
Streszczenie

Definicja bezpieczenstwa energetycznego to pojecie zmienne w czasie z uwagi na nie-
stabilne otoczenie z duzym ryzykiem wystagpienia kryzyséw. Panstwo jako podmiot
gtéwny powinno ksztaltowa¢ ramy bezpieczenstwa energetyczno-ekologicznego.
Chodzi tu o pokrycie zgtaszanego popytu po przystepnej cenie. Warto uwzglednié tzw.
dostepnos¢ cenowa surowcow energetycznych oraz energii nie tylko dla podmiotéw
odpowiadajacych za przesyt, ale i obywateli danego panstwa. Kluczowym elementem
jest uwzglednienie aspektu krajowego i lokalnego bezpieczenstwa energetycznego-
-ekologicznego. Kompleksowe podejscie do zagadnienia pozwoli uwzgledni¢ cho-
ciazby role magazynoéw energii w ksztattowaniu bezpieczenstwa energetyczno-ekolo-
gicznego na poziomie lokalnym.

Celem opracowania jest przedstawienie rynku magazynéw energii w Polsce, analiza
stanu faktycznego i perspektyw na przyszto$¢. Zadano pytanie badawcze: czy magazyny
energii kreuja bezpieczenstwo energetyczno-ekologiczne na poziomie lokalnym? Na po-
trzeby opracowania postawiono hipoteze: w Polsce na poziomie lokalnym brakuje zachet
inspirujacych prosumentéw do budowy magazynéw energii. Nie jest tez prowadzona
edukacja pozwalajaca zrozumiec potrzebe budowania niezaleznosci energetyczne;j.

Stowa kluczowe: Polska, magazyny energii, zarzadzanie, bezpieczenstwo energetyczno-
-ekologiczne, poziom lokalny, poziom krajowy

Energy and ecological security management at the local level in Poland -
the role of energy storage
Abstract

The definition of energy security is a time-varying concept due to the unstable envi-
ronment with a high risk of crises. The state as the main entity should shape the frame-
work of energy and ecological security. The point is to cover the reported demand at
an affordable price. It is worth considering the so-called price availability of energy re-
sources and energy not only for entities responsible for transmission, but also for citizens
of a given country. A key element is to take into account the national and local aspect of
energy and ecological security. A comprehensive approach to the issue will allow for con-
sidering, for example, the role of energy storage facilities in shaping energy and ecolog-
ical security at the local level.

The aim of the study is to present the energy storage market in Poland, analyze the
actual state and prospects for the future. The research question was asked: do energy
storage facilities create energy and ecological security at the local level? For the purposes
of the study, a hypothesis was put forward: in Poland, at the local level, there are no in-
centives to inspire prosumers to build energy storage facilities. There is also no education
that allows understanding the need to build energy independence.

Keywords: Poland, energy storage, management, energy and ecological security, local
level, national level
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Small Modular Reactors in Poland:
Financial risks and constraints in a radically
innovative megaproject

Introduction

In 2022, the Polish government incorporated Small Modular Reactors (SMRs) in
the national energy policy.! Two projects are currently on the table, which will be
further labelled by the names of the respective technologies involved, i.e. VOYGR
and BWRX-300. Project VOYGR is a joint-venture between the Polish mining
company KGHM and the U.S.-based company NuScale Power. Project BWRX-300
is a more complex joint-venture, where the national Polish oil and gas company
PKN Orlen S.A.? teams up with a private company Synthos Green Energy, and they
both partner with the GE-Hitachi consortium.

The Polish SMR programme is a megaproject. In terms of the power announced
to be installed — nearly 500 MW in the VOYGR project and more than 5 GW in the
BWRX-300 one — both ventures are likely to be true game changers for the national
economy of Poland and its power system. The existing literature allows guessing
a capital cost of construction around $ 27.61 bln in the BWRX-300 project, and

' Energy Policy of Poland until 2040 (EPP2040), Ministry of Climate and Environment, hteps://
www.gov.pl/web/climate/energy-policy-of-poland-until-2040-epp2040; ~ Nuclear ~ Power
and Secure Energy Transitions, IEA, June 2022, https://www.iea.org/reports/nuclear-pow-
er-and-secure-energy-transitions [accessed: 13.06.2023].

S.A. — spdtka akcyjna, Polish for joint-stock company.
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some $ 2 bln in the VOYGR project.” As a megaproject, the SMR programme in
Poland has all the corresponding factors of uncertainty, such as: political ties, likeli-
hood of corruption, as well as inherent discrepancy between deeds and words in the
principal decision-makers.” As of October 2022, there were 3 SMRs in the world
under actual operations, other 3 in construction, 26 SMRs in the phase of basic and
detailed designs, and 29 at the stage of conceptual design.’ Generally, SMR projects
across the world are at the stage of optimal site selection.®

At the same time, the two projects display very different degrees of institutional
development. The VOYGR project seems to be stuck at the level of preliminary
formalities, and whatever action is being taken, structurally it stays within the busi-
ness structure of KGHM. The target capacity to be installed in this project is prob-
ably the 6-module version of the VOYGR plant, thus 462 MWe. As regards the
BWRX-300 project, in June 2022, PKN Orlen S.A. and Synthos Green Energy S.A.
formed a new entity, Orlen Synthos Green Energy, with an initial paid-in equity of
PLN 20 mln, 50% from each of the partners. In November 2022, Synthos Green
Energy S.A. and GE Hitachi Nuclear Energy International LLC formed a new en-
tity, BWRX Europe, with an initial paid-in equity of PLN 2 mln, 50% from each of
the partners. In March 2023, GE Hitachi Nuclear Energy (GEH), Tennessee Valley
Authority (TVA), Ontario Power Generation (OPG) and Synthos Green Energy
(SGE) announced they are forming a consortium to advance the global deployment
of the GEH BWRX-300 small modular reactor. On April 21, 2023, Orlen Synthos
Green Energy sp. z 0.0.” formed 19 affiliate entities, each as a limited liability part-
nership, and each with an initial paid-in equity of PLN 500 000, for the purposes
of developing 19 local installations of the BWRX-300 technology. Three regional
locations are named (Kujawy, Pomorze, and Warta), as well as 16 specific hosting
cities: Tarnobrzeg, Stalowa Wola, Krakow-Nowa Huta, Ostrof¢ka, Potaniec, Bet-
chatéw, Dabrowa Gérnicza, Grudziadz, Kozienice, Laziska, £6dZ, Poznan, Rybnik,
Stawy Monowskie, Warszawa, Wioclawek.

A. Asuega, B.J. Limb, J.C. Qljnn, Techno-economic amzl)/.vix 0f advanced small modular nu-
clear reactors, “Applied Energy” 2023, vol. 334, 120669, https://doi.org/10.1016/j.apen-
ergy.2023.120669.

B. Mignacca, G. Locatelli, T. Sainati, Deeds not words: Barriers and remedies for Small Mod-
ular nuclear Reactors, “Energy” 2020, vol. 206, 118137, https://doi.org/10.1016/j.cn-
ergy.2020.118137.

> Global number 0fxmal[ modular reactor projects by status ofdevelopmmt, 2022,1EA, 30.06.2022,
https://www.ica.org/data-and-statistics/charts/global-number-of-small-modular-reac-
tor-projects-by-status-of-development-2022 [accessed: 13.06.2023].

Y. Liu ez al., Development of an optimization-aided small modular reactor siting model -
A case study of Saskatchewan, Canada, “Applied Energy” 2022, vol. 305, 117867, https://doi.
org/10.1016/j.apenergy.2021.117867.

Sp.z 0.0. — spétka z ograniczong odpowiedzialnoscig, Polish for limited liability company (LLC).
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The deployment of SMR is likely to generate windfall gains, which can destabi-
lize the national financial system, and lead to suboptimal decisions in lending and
investment.® The more risk the corporate decision makers ascribe to their strategy,
the more liquid financial assets they accumulate, yet, in the presence of the same sys-
temic risks, companies with disparate qualities of corporate governance accumulate
cash in similar ways and proportions.” Allocation of funds to the projects studied
happens in the internal capital markets of the companies involved, which moderate
investment decisions, as long as there is a stream of income to claim; in the absence
thereof, decisions might become irrational'®. The future operators of SMRs in Po-
land are unlikely to meet significant direct competition in the national market of
energy, and alleviating the competitive constraint can push them beyond the limits
of rational optimism."" Megaprojects are known for periodically falling into finan-
cial distress.'” In the absence of clearly predictable future cash flows from selling en-
ergy, maintaining abnormally high cash balances seems the most prevalently used
strategy."

Cash management seems to be the key factor of financial risk and the key finan-
cial constraint in the emergence and adjustment of business structures in the two
SMR projects studied. Therefore, the working hypothesis of the research presented
further is that uncertainties relative to those projects make them prone to adopting
an opportunistic strategy, where business structures accumulate and hold signifi-
cant amounts of cash without clear immediate purpose.

8 T.Beck, S. Poclhekke, Follow the money: Does the financial sector intermediate natural resource

windfalls?, “Journal of International Money and Finance” 2023, vol. 130, 102769, https://doi.
0rg/10.1016/j.jimonfin.2022.102769.

P. Couzoff, S. Banerjee, G. Pawlina, Effectiveness of monitoring, managerial entrenchment, and
corporate cash holdings, “Journal of Corporate Finance” 2022, vol. 77, 102258, https://doi.
0rg/10.1016/j.jcorpfin.2022.102258.

L.R. Kabbach-de-Castro, G. Kirch, R. Matta, Do internal capital markets in business groups
mitigate firms’ financial constraints?, “Journal of Banking & Finance” 2022, vol. 143, 106573,
https://doi.org/10.1016/j.jbankfin.2022.106573; C. Iskenderoglu, Managerial discretion and
efficiency of internal capital markets, “Journal of Corporate Finance” 2021, vol. 70, 102061,
https://doi.org/10.1016/j.jcorpfin.2021.102061.

N.P. Kell ez al., Simulating offshore wind contract for difference auctions to prepare bid strategies,
“Applied Energy” 2023, vol. 334, 120645, https://doi.org/10.1016/j.apenergy.2023.120645.
L. Johnman, EM.B. Lynch, The road to Concorde: Franco-British relations and the supersonic
project, “Contemporary European History” 2022, vol. 11, no. 2, pp. 229-252, https://doi.
org/10.1017/50960777302002035.

N. Aydin et al., Prediction 0f ﬁnamizzl distress of companies with artzﬁciﬂl neural networks and de-
cision trees models, “Machine Learning with Applications” 2022, vol. 10, 100432, https://doi.
0rg/10.1016/j.mlwa.2022.100432; R.F. Brenes, A. Johannssen, N. Chukhrova, An intelligent
bankruptcy prediction model using a multilayer perceptron, “Intelligent Systems with Applica-
tions” 2022, vol. 16, 200136, https://doi.org/10.1016/j.iswa.2022.200136.
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Material and method

A business structure can be represented as a set of proportions between capital ag-
gregates, possible to reduce to a common denominator which will be further called
the peg value. The capital aggregate burdened with the least uncertainty in the case
studied is the capital cost of building the reactors strictly spoken. To the author’s best
knowledge, both technologies are those of LW-SMR type, and the overall capital cost
of constructing a small modular reactor at $ 4844 per 1 kW of electrical power. The
BWRX-300 reactor has a nominal power of 300 MW, whence a unitary capital cost
circa $ 1.45 bln, and a total capital cost of 19 local deployments in the BWRX-300
technology in Poland estimated at $ 27.61 bln. As regards the VOYGR project, the
SMR of 462 MW corresponds to $2.24 bln for the reactor alone. There is anecdotal
evidence of a lower capital cost in the BWRX-300 case, namely $ 1.18 bln for the first
reactor, with a possibility to achieve a lower cost in subsequent constructions.'* That
last figure is to be considered with caution, as it corresponds rather to the capital cost
of a Molten-Salt-SMR, not a LW-SMR. It is further assumed that: a) the total cap-
ital cost of building the reactors will be the total value of plant, property and equip-
ment, further designated as PPE(2), in the future balance sheets of business entities
involved; b) fixed physical productive assets, or PPE(z), take on a non-random pro-
portion to other capital aggregates in the business structure.

The empirical material used in the practical application of the method consists
of financial data reported by business entities considered as benchmarks for the two
projects. The set of benchmark entities is split in two subsets: the founding entities in
each project, and the strictly spoken benchmark ones. The common benchmarks for
both projects are:

(a) Tauron Polska Energia S.A., a big Polish generalist in the energy sector, with assets
in both the generation and the distribution of energy. According to the current re-
ports published in the VOYGR project, Tauron is supposed to be a technological
partner in this venture, although not one of the founding entities.

(b) Energa S.A., a Polish generalist in the energy industry, similar to the above-men-
tioned Tauron, but different in three respects. Firstly, Energa is smaller than
Tauron and relatively more oriented on new sources of energy. Secondly, Energa
has a corporate history of ups-and-downs, thus it is a relatively less stable business
structure than Tauron. Thirdly, Energa is an affiliate of PKN Orlen, one of the
founding entities in the BWRX-300 project.

(c) ZEPAK S.A., a big operator of power plants in Poland, and involved in building
a large scale nuclear power plant, together with another benchmark entity, PGE.

14 p, Rapacka, Poland: Capiml Expenditure On First BWRX-300 SMR Project Estimated At €1.1
Billion, NucNet, 26.05.2022, https://www.nucnet.org/news/capital-expenditure-on-first-
bwrx-300-smr-project-estimated-at-eur1-1-billion-5-4-2022 [accessed: 13.06.2023].


https://www.nucnet.org/news/capital-expenditure-on-first-bwrx-300-smr-project-estimated-at-eur1-1-billion-5-4-2022
https://www.nucnet.org/news/capital-expenditure-on-first-bwrx-300-smr-project-estimated-at-eur1-1-billion-5-4-2022

Small Modular Reactors in Poland: Financial risks and constraints... 65

(d)Nuclearelectrica S.A., a Romanian operator in the sector of energy, and partic-
ipating in the Romanian implementation of the VOYGR technology, together
with NuScale Power, the latter being the provider of core technology.

Besides those benchmark entities, the method is applied to the financials of founding
entities in the two project, namely:

e KGHM and NuScale Power in the VOYGR project

e PKN Orlen, Synthos Group and GE Hitachi Nuclear Energy in the BWRX-

300 project. The latter actor requires some commentary. GE Hitachi is a con-
sortium articulated around many projects rather than a business entity in strict
terms. According to the author’s best knowledge, the dominant business entity,
and the de facto host business structure for this joint venture is General Elec-
tric, and more specifically its Power segment. Therefore, the financials taken as
empirical material for this specific benchmark are those of GE.

The core variables in this empirical simulation are the proportions be-
tween Property, Plant, and Equipment (PPE) on the one hand, and: total assets
(PPE_TA), equity (PPE_EQ), total liabilities (PPE_TL), and cash plus cash
equivalents, such as liquid financial securities (PPE_Cash). Variables PPE_TA,
PPE_EQ, and PPE_TL are crucial for estimating the total financial needs of busi-
ness structures emerging in the two SMR projects. Besides, all the four variables are
significant for predicting the long-term financial stability of business structures.”

In cach of the entities taken as benchmarks, two snapshots are taken at the
above-specified variables: end of 2021, and end of 2022, which makes a total of 20
‘company <> year’ sets of the proportions PPE_TA, PPE_EQ, PPE_TL, and PPE.
The expected capital cost of construction — $ 2237.93 mln in the VOYGR project
and $ 27 610.80 mln in the BWRX-300 project — has been divided by said propor-
tions in order to simulate, respectively, total assets, total equity, total debt, and total
cash balance held in the two projects. Those simulations of capital aggregates are
considered as attractors for the business structures emerging in those projects.

Next, a generator of intelligent Monte Carlo sampling has been constructed in
order to estimate the central scenarios of PPE_TA, PPE_EQ, PPE_TL, and PPE_
Cash. The initial set of 20 empirical observations has been normalized over the re-
spective maxima of the 4 variables, and then subject to 1600 Monte Carlo samples,
which, if the given sampling is reliable for prediction, should produce a clear ten-
dency to stable standard error.'® The here-used Monte Carlo generator adds the

15

N. Sayari, C. Simga Mugan, Industry specific financial distress modeling, “BRQ Business Research
Quarterly” 2017, vol. 20, no. 1, pp. 45-62, http://dx.doi.org/10.1016/j.brq.2016.03.003;
S. Handoyo et al., A business strategy, operational efficiency, ownership structure, and manufac-
turing performance: The moderating role of market uncertainty and competition intensity and its
implication on open innovation, “Journal of Open Innovation: Technology, Market, and Com-
plexity” 2023, vol. 9, no. 2, 100039, https://doi.org/10.1016/j.joitmc.2023.100039.

L. Lerche, B.S. Mudford, How many Monte Carlo simulations does one need to do?, “Energy Ex-
ploration & Exploitation” 2005, vol. 23, no. 6, pp. 405-427.
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standard error obtained from each consecutive sample to the normalized empirical
values for the next sample. In other words, each consecutive sample is informed by the
coherence between previous samples.

Each j-th Monte Carlo sample yields MS, = X,"PPE_TA + X,"PPE_EQ +
X;*PPE_TL + X,*PPE_Cash, where X; is a random number such as 0 < X; < I, 0 <
X,<1,0<X;<1,0<X,< 1. In order to test additionally the robustness of Monte
Carlo sampling, 2 different computations of standard error have been used. The first
one, ¢, sports a standard error which is de facto the half of mathematical distance be-
tween the current MSj and the previous one, thus:

(MS; - MS,;,)*
2

&1 =

The second type of standard error, ¢,, goes over all the so-far generated samples,
and therefore:
_ StdDev[MS,,MS}]
J
Both standard errors display satisfactory tendency to narrow down, with ¢, stabi-
lizing around 0.006, and ¢, at 0.0122.

&

Calculations and discussion

Table 1 summarizes the PPE_TA, PPE_Equity, PPE_Debt, and PPE_Cash pro-
portions in benchmark entities for both SMR projects in Poland. PPE_Cash and
PPE_Debt. Table 2 and Table 3 present simulations of capital aggregates in, respec-
tively, the VOYGR and the BWRX-300 projects. It is reasonable to predict the total
capital base of the two SMR projects — thus their total assets — at more than twice
the currently estimated capital cost of construction, i.e. some $ 4.8—4.9 bln in the
VOYGR project, and $ 59-61 bln in the BWRX-300 project. Different simulations
of capital aggregates yield different levels of coherence between the two sides of the
balance sheet. Simulations by similarity, i.e. when the new business structures are sup-
posed to emulate internal proportions of their benchmarks, generally yield the sum
of equity and debt equal to the sum of assets, to $ 1 mln close. Simulation in the
VOYGR case, by similarity to the capital structure of NuScale Power in 2021, is an
exception: the sum of equity and debt is smaller than total assets by $ 965 mln. In-
terestingly, that specific business structure (NuScale Power in 2021) is the least
stable among all the benchmarks used. In 2021, NuScale Power was not even exactly
NuScale Power yet: there was a SPAC (Special Purpose Acquisition Corporation) in
place as a prelude to incorporating the definitive business entity.

Simulations based on Monte Carlo sampling systematically display a gap between
total assets and the sum of equity and debt: around $ 1.1 bln in the VOYGR case and
$ 13-14 bln in the BWRX-300 project. Each time, the gap makes around 22-23% of
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the total simulated assets. If those probabilistic gaps in the capital base are just a com-
putational fluke, equity and debt obtained by simulation can be simply normalized
over the total simulated value of assets. That would yield an almost textbook bal-
ance sheet with financial leverage just below 50%. Total equity in the VOYGR pro-
ject would be around $ 2.6 bln, with total debt approximating $ 2.3 bln, whilst the
BRX-300 project would sport circa $ 32 bln in equity and a total debt neighbouring
$ 28 bln. If, however, that gap has a deeper meaning, we might simply not have any re-
liable way to predict the exact origins (debt or equity) of 22-23% in the total capital
base of those projects.

Monte Carlo sampling suggests the emergence of business structures quite frugal
in their cash holdings: around 4% of total assets. This is close to the least cash-pumped
benchmarks, e.g. Energa, Tauron or KGHM, and it is much below what is observable
in companies such as Tesla or Meta, where cash can easily top 20% of total assets.
Simulations by similarity give more interesting insights. In the VOYGR case, any at-
tempt to emulate the business structure of NuScale Power would yield to nothing
short of a financial bubble, with a business structure holding several times more cash
than needed to finance productive nuclear assets. In both projects, the benchmarks of
ZEPAK and Nuclearelectrica offer somehow less outlandish versions of strongly cash-
based business structures.

Table 1. Financial proportions in benchmark entities

PPE_TA | PPE_Equity | PPE_Debt | PPE_Cash

Benchmark entity ~ |PGE 2021 0.6836 1.2594 1.4952 9.0327
Benchmark entity ~ |PGE 2022 0.6087 1.1840 1.2528 54167
Benchmark entity ~ |Energa 2021 0.7195 1.5370 1.3528 44.9441
Benchmark entity ~ |Energa 2022 0.6381 1.5066 1.1068 15.8055
Benchmark entity ~ |Tauron 2021 0.7280 1.7656 1.2388 322721
Benchmark entity ~ |Tauron 2022 0.6560 1.7895 1.0357 13.7899
Benchmark entity ~ |ZEPAK 2021 0.3570 2.2552 0.4241 2.2852
Benchmark entity ~ |ZEPAK 2022 0.3804 14219 0.5194 1.1648
Benchmark entity ~ [Nuclearelectrica 2021 0.6236 0.7176 4.7621 2.1769
Benchmark entity ~ |Nuclearelectrica 2022 0.5015 0.5615 4.6935 1.2639
Founding entity KGHM 2021 0.5030 0.8902 1.1564 11.7495
Founding entity KGHM 2022 0.4797 0.7975 1.2037 16.6792
Founding entity NuScale Power 2021 0.0409 0.0749 0.0939 0.0643

Founding entity NuScale Power 2022 0.0137 0.0172 0.0667 0.0178

Founding entity Synthos 2021 0.4640 1.6968 0.6386 18.1357
Founding entity Synthos 2022 0.4582 1.4730 0.6650 224375
Founding entity PKN Orlen 2021 0.5188 1.0533 1.0222 13.6907
Founding entity PKN Orlen 2022 0.4364 0.8677 0.8779 4.7892

Founding entity General Electric 2021 0.0785 0.3751 0.0993 0.5561

Founding entity General Electric 2022 0.0771 0.3852 0.0964 0.5821

Source: author’s own elaboration.
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Table 2. Simulation of capital aggregates in the VOYGR project

Monte Carlo sampling

error

Assets | Equity | Debt Cashand

($min) | (Smin) | ($min) | equivalents ($ min)
Benchmark entity PGE 2021 3274 1777 | 1497 248
Benchmark entity PGE 2022 3677 1890 | 1786 413
Benchmark entity Energa 2021 3110 1456 | 1654 50
Benchmark entity Energa 2022 3507 1485 | 2022 142
Benchmark entity Tauron 2021 3074 1268 | 1807 69
Benchmark entity Tauron 2022 3411 1251 2161 162
Benchmark entity ZEPAK 2021 6269 992 5277 979
Benchmark entity ZEPAK 2022 5883 1574 | 4309 1921
Benchmark entity Nuclearelectrica 2021 3589 3119 470 1028
Benchmark entity Nuclearelectrica 2022 4462 3985 477 1771
Founding entity KGHM 2021 4449 2514 | 1935 190
Founding entity KGHM 2022 4665 2806 1859 134
Founding entity NuScale Power 2021 54683 | 29895 | 23823 34784
Founding entity NuScale Power 2022 163568 | 130000 | 33 568 125589
Central scenario - . Error between 4900 2021 1798 197
Monte Carlo sampling  |the last two
Central scenario - Cumulative standard 4810 1974 | 1721 188

Source: author’s own elaboration.

Table 3. Simulation of capital aggregates in the BWRX-300 project

Assets | Equity | Debt |Cash and equiva-

(Smin) [ (Smin) | ($min) | lents ($ min)
Benchmark entity PGE 2021 40390 | 21924 | 18466 3057
Benchmark entity PGE 2022 45360 | 23320 | 22039 5097
Benchmark entity/ founding entity |Energa 2021 38374 | 17964 | 20410 614
Benchmark entity/ founding entity |Energa 2022 43273 | 18327 | 24946 1747
Benchmark entity Tauron 2021 37928 | 15639 | 22289 856
Benchmark entity Tauron 2022 42088 | 15429 | 26 659 2002
Benchmark entity ZEPAK 2021 77344 | 12243 | 65101 12083
Benchmark entity ZEPAK 2022 72581 [ 19419 | 53163 23705
Benchmark entity Nuclearelectrica 2021| 44277 | 38479 | 5798 12684
Benchmark entity Nuclearelectrica 2022| 55052 | 49170 | 5883 21846
Founding entity Synthos 2021 59506 | 16273 | 43233 1522
Founding entity Synthos 2022 60263 | 18745 | 41518 1231
Founding entity PKN Orlen 2021 53225 (26214 | 27011 2017
Founding entity PKN Orlen 2022 63269 | 31819 | 31450 5765
Founding entity General Electric 2021 | 351789 | 73608 | 278 181 49 648
Founding entity General Electric 2022 | 358 128 | 71672 | 286 456 47 431
Central scenario - . Error between 60458 | 24934 | 22181 2431
Monte Carlo sampling the last two
Central scenario - . Cumulative standard 50349 | 24352 | 21229 2323
Monte Carlo sampling error

Source: author’s own elaboration.
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Conclusions

The here-presented research offers some tentative insights into the financial size and
shape of business structures, likely to emerge as Small Modular Reactors will be de-
ployed in Poland. In the VOYGR project, KGHM currently holds assets worth some
$ 12.9 bln, with a cash balance of $ 372 mln, financed with an equity of $ 7.8 bln and
a debt of $ 5.16 bln. Most of the financial scenarios sketched for this project seem
swallowable for KGHM: financing the VOYGR project will be a big change in their
capital base, yet an incremental one. Simulations done for the BWRX-300 project are
qualitatively different. Even the relatively conservative scenario obtained by Monte
Carlo sampling suggests that PKN Orlen and Synthos, the Polish partners in that ven-
ture, would have to double their present, combined assets. Should those less conserv-
ative scenarios be consumed in real life, such as the business structure emulated from
ZEPAK or General Electric, the current combined capital base of PKN Orlen and
Synthos would have to undergo a qualitative leap forward.

Operational readiness of Small Modular Reactors in the two projects studied is
planned around 2030, and only a 100% completed and fully operational reactor has
unequivocal economic worth. For the next 6 years or so, the circa $ 27 bln of eq-
uity, generated via Monte Carlo sampling would have its value based on good faith
more than anything else. Apparently overinflated cash balances in some of the simu-
lations presented in earlier sections might have a rational side. In the absence of tan-
gible value in productive assets, financial placements of cash, highly liquid and there-
fore cash-equivalent, could be a sensible move to give investors some real value for
their money.

The two SMR projects in question, although nested in corporate structures, are
strongly connected to the overall energy policy of Poland, and said corporate struc-
tures are prevalently state-owned. A financial paradox emerges. Running the finan-
cials of those projects in strictly corporate lines almost begs for the appearance of
corporate slack in the management of exaggeratedly inflated cash holdings. Public
funding can solve that problem. Subsidies can be carefully timed in step with tech-
nical progress in the deployment of productive assets. Still, public funding relieves
much of the constraints which set the limits of strictly corporate decisions.
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Small Modular Reactors in Poland: Financial risks and constraints in a radically
innovative megaproject
Abstract

This article introduces a method of assessing the capital needs of megaprojects in the
domain of energy, in the presence of significant uncertainty, and the method is applied
for studying two projects of Small Modular Reactors (SMR) in Poland. The working hy-
pothesis is that uncertainties relative to those projects make them prone to adopting an
opportunistic strategy, where business structures accumulate and hold significant
amounts of cash without clear immediate purpose. The hypothesis is being verified by
simulating the business structure of hypothetical entities, supposed to own and manage
the productive nuclear assets. Simulation is done by emulating the business structures
of incumbent entities, both those founding the two projects studied, and those serving
as benchmarks in the same industry. Emulation is done both case by case, and by Monte
Carlo sampling. Empirical results of the simulation suggest that significant cash holdings
can appear in those projects, if and to the extent that the real business structures created
therein emulate firms such as NuScale Power (partner and technology provider in one of
the projects studied), i.e. firms with a mission to prepare the deployment of SMR rather
than actually conduct it. Monte Carlo sampling, which sets a central financial scenario,
seems to contradict the working hypothesis.

Keywords: Small Modular Reactors, business structure, capital base, energy, megaproject
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Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
jako narzedzie wzmacniania systemu
zarzadzania bezpieczenstwem panstwa
na przyktadzie technologii czystej energii

Wprowadzenie

Szybki rozwéj technologiczny oznacza rosnace zapotrzebowanie na energi¢. Celem
panstw jest znalezienie alternatywnych do wegla i ropy naftowej zrédet energii,
ktére bylyby jak najmniej inwazyjne dla srodowiska. Problem jest na tyle istotny, iz
wymaga wspéipracy na poziomie migdzynarodowym, a panistwa lacza swoje wysitki
poprzez zawieranie porozumieri, uméw, traktatéw poswieconych tematyce szeroko
rozumianej ochrony $rodowiska.

Aby wprowadzi¢ jak najskuteczniejsze technologie czystej energii, nie wystarczy
jedynie implementacja prawa, w tym mig¢dzynarodowego. Cel zostanie osiagnicty,
gdy do tego przedsiewziccia wlaczy si¢ aktywnie spoleczeristwo oraz biznes. Odpo-
wiedzialno$¢ spofeczna biznesu ma ogromny wplyw na ksztattowanie szeroko ro-
zumianej ochrony srodowiska. Zadaniem przedsi¢biorcéw w tym zakresie jest pro-
wadzenie biznesu w duchu ekologicznym, wspieranie spoteczeristwa np. poprzez
edukowanie go czy prowadzanie badan naukowych. Wazne sa réwniez inwestycje
majace na celu poprawe stanu srodowiska.

Podczas przeprowadzonego w marcu 2024 r. badania zapytano 221 oséb -
przedstawicieli biznesu - jak rozumieja spoleczna odpowiedzialno$é biznesu.
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Respondenci pracujg w organizacjach z sektora prywatnego, ktére maja siedzibe
w Warszawie. Badanie mialo na celu weryfikacje, czy badani sa swiadomi odpowie-
dzialnosci biznesu za szeroko rozumiang ochrone srodowiska, w tym bezpieczen-
stwo energetyczne czy bezpieczenistwo ckologiczne. Celem badan byto ustalenie,
jak rozumiejg spoleczng odpowiedzialno$é biznesu.

Sformutowano nastepujacy problem badawczy: czy przedstawiciele biznesu do-
strzegaja w spolecznej odpowiedzialnosci biznesu elementy szeroko rozumianej
ochrony $rodowiska? Postawiono nast¢pujaca hipotezg: przedstawiciele biznesu
maja $wiadomos¢, iz ochrona $rodowiska stanowi element spofecznej odpowie-
dzialnosci biznesu.

Istota technologii czystej energii

Technologie czystej energii to innowacje, ktére prowadza do zwickszenia efektyw-
nosci energetycznej przy jednoczesnym zmniejszeniu negatywnego wplywu na sro-
dowisko, w tym ograniczeniu emisji do atmosfery gazéw cieplarnianych, np. dwu-
tlenku wegla (CO,). Obecnie powstaja technologie, ktére maja wspomdéc ludzkosé
w zmniejszeniu efektéw emisji dwutlenku wegla i sa to m.in. technologie wytwa-
rzania i wykorzystywania wodoru jako Zrédta energii. Energia elektryczna moze by¢
produkowana réwniez z takich Zrddet jak energia stoneczna, energia geotermalna
czy energia wiatrowa, a wigc opartych na sitach natury. Sa to tzw. odnawialne zrédta
energii. Ich cechg jest niewyczerpalno$¢ oraz dostgpno$é na terenach o niskim po-
ziomie zasiedlenia i pozbawionych sieci elektrycznych. Maja one — jako mniej szko-
dliwe dla $rodowiska — zastapi¢ paliwa kopalne (wegiel, gaz, rope naftowa). Zanim
tak si¢ stanie, wazny ,dla bezpieczenstwa panstwa jest problem samowystarczal-
nosci surowcowej, a szczegdlnie w zakresie surowcéw energetycznych (wegla ka-
miennego, brunatnego, gazu ziemnego i ropy naftowej) oraz skladnikéw i kom-
ponentéw dla przemystu metalurgicznego, chemicznego, farmaceutycznego itp."”.
»Panstwa, ktére posiadaja znaczace zasoby energetyczne, takie jak wegiel kamienny,
ropa naftowa i gaz ziemny, odgrywaja kluczows role w tej sferze stosunkéw mie-
dzynarodowych i dzi¢ki temu zajmujg wysoka pozycje¢ konkurencyjna, a co za tym
idzie — réwniez niekiedy dyktuja warunki w zakresie sposobu i formy udostepniania
posiadanych surowcéw, keorych sa eksporterami™.

Gléwnym celem wprowadzenia technologii czystej energii jest poprawa
stanu $rodowiska naturalnego, zmniejszenie skutkéw proceséw klimatycznych,

' R. Grosset, Ceynniki ksztaltujgce poziom bezpieczenstwa pasnstwa, ,Bezpieczeristwo i Tech-

nika Pozarnicza” 2010, nr 3, https://bibliotckanauki.pl/articles/373324.pdf, s. [8] [dostep:
28.09.2024].

M. Lorek, Bezpieczenstwo energetyczne a bezpieczeristwo wewngtrzne paristwa, ,Modern Mana-
gement Review” 2017, t. 22, nr 3 (24), 5. 98.


https://yadda.icm.edu.pl/baztech/element/bwmeta1.element.baztech-journal-1895-8443-bezpieczenstwo_i_technika_pozarnicza
https://yadda.icm.edu.pl/baztech/element/bwmeta1.element.baztech-journal-1895-8443-bezpieczenstwo_i_technika_pozarnicza
https://bibliotekanauki.pl/articles/373324.pdf
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zlikwidowanie badz ograniczenie skutkéw ekstremalnych zjawisk pogodowych, dy-
wersyfikacja zrédet wytwarzania energii, minimalizacja strat i optymalizacja wyko-
rzystywanej energii.

Problem odnawialnych zrédet energii (OZE) jest zagadnieniem regulowanym
na poziomie paristwa oraz na poziomie mi¢gdzynarodowym. Czlonkostwo Polski
w Unii Europejskiej powoduje konieczno$¢ implementacji do krajowego porzadku
prawnego nakazéw wprowadzania OZE. Unijne programy energetyczne staly si¢
zatem obligatoryjnym elementem polityki naszego panstwa.

Warunki wprowadzenia technologii czystej energii

Wprowadzenie energii pochodzacej z OZE wymaga dziatan na szczeblu wiadz cen-
tralnych. Wazne jest tu zapewnienie odpowiedniej infrastruktury oraz legislacji’.
Na poziomie panstwa to rzad oraz jego organy prowadza polityke energetyczna,
wspolpracujac z biznesem. Uczestnicza w tym organy wilasciwe w sprawach: bez-
pieczenistwa, energetyki, gospodarki, regulacji rynku energii, ochrony srodowiska,
funkcjonowania rynku wewnetrznego czy ochrony konkurencji. Polityka energe-
tyczna to polityka multidyscyplinarna, wymagajaca horyzontalnej wspétpracy in-
stytucji panstwowych®. Zaznaczenia wymaga, iz ,bezpieczestwo energetyczne
z uwagi na charakter wiclowymiarowos$ci uznawane jest za odrebng dziedzing bez-
pieczenistwa panstwowego”, a gtéwnym podmiotem bezpieczenstwa energetycz-
nego jest paristwo®.

W celu odpowiedniego zadbania o bezpieczeristwo paristwa, w tym bezpieczen-
stwo energetyczne, niezbedne jest réwniez wprowadzenie odpowiednich bodzcéw
legislacyjnych i finansowych’, aby zacheci¢ inwestoréw oraz obywateli do funkcjo-
nowania w roli prosumentéw. Bez udziatu biznesu oraz spoteczenstwa nie uda si¢
prowadzi¢ polityki energetycznej, a przeciez ,polityka energetyczna [...] ma stuzy¢
zapewnieniu bezpieczenistwa gospodarczego paristwa’.

M. Ruszel, Paradygmat bezpieczeristwa energetycznego, [w:] Zarys teorii bezpieczeristwa panstwa,
red. J. Gryz, Wydawnictwo Akademii Obrony Narodowej, Warszawa 2016, s. 317-337.

K. Tomaszewski, Zarzadzanie wie/opoziamowe w polz'tyce energetycznej Unii Eumpejskiej, ,,Poli-
tyka Energetyczna — Energy Policy Journal” 2018, t. 21, z. 1, 5. 29.

J. Czaputowicz, Bezpieczeristwo mi;‘dzynarodowe. Wspo’itzeme komepcje, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2012, s. 91.

Zob. M. Lorek, op. cit., passim.

K. Tomaszewski, Zarzadzanie wielopoziomouwe..., op. cit., s. 29.

Idem, Rola czynnika ludzkiego w ksztattowanin polityki energetycznej wspdlczesnego panstwa,
,Srodkowoeuropejskie Studia Polityczne” 2020, nr 1, s. 147, https://doi.org/10.14746/
ssp.2020.1.8.
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Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r.” (dalej: Konsty-
tucja RP) bezposrednio nie porusza kwestii bezpieczeristwa energetycznego, w tym
technologii czystej energii. Zamiast tego koncentruje si¢ na pi¢ciu rodzajach bezpie-
czenistwa: bezpieczenistwie panstwa, granic, obywateli, ekologicznym oraz konsu-
mentdw, a bezpieczenstwu panstwa po§wieca najwigcej uwagi.

Trybunat Konstytucyjny, odnoszac si¢ do kwestii bezpieczenstwa, wskazal,
iz ,przestanka bezpieczeristwa panstwa obejmuje zardwno konieczno$é ochrony
przed zagrozeniami zewngtrznymi, jak i wewnetrznymi, a takze nalezy wskaza¢,
iz oznacza wolno$¢ od zagrozeri dla istnienia panistwa demokratycznego™’. Bezpie-
czefistwo panstwa ujmowane jest jako ,stan braku zagrozen, umozliwiajacy pan-
stwu (narodowi) bezpieczng egzystencje i rozwdj”"! czy tez jako ,stan, w ktérym
brak jest zagrozen dla istnienia panstwa jako catosci oraz dla jego demokratycz-
nego rozwoju” 2. Bezpieczenistwo paristwa rozumiane jest réwniez jako ,skoordy-
nowany wewnetrznie zbiér elementéw organizacyjnych, ludzkich i materiatowych,
ukierunkowanych na przeciwdzialanie wszelkim zagrozeniom panstwa, a w szcze-
gblnosci politycznym, gospodarczym, psychospotecznym, ekologicznym”". Dodat-
kowo bezpieczeﬁstwo paﬁstwa powiazane ,jest z procesem powstawania nowocze-
snych panstwowosci, dlatego tez powinno by¢ postrzegane jako ciagly proces, ktéry
ulega zmianom w odniesieniu do zasiggu oraz jakosci”'“.

Jak wspomniano, Konstytucja RP nie stanowi o bezpieczeﬁstwie energe-
tycznym, lecz typuje bezpieczenstwo ekologiczne. Nakazuje, aby wladze publiczne
prowadzily polityke, ktéra zapewni bezpieczenistwo ekologiczne obecnemu oraz
przyszlym pokoleniom®. Ochrong $rodowiska przedstawia jako obowigzek wladz
publicznych i daje kazdemu prawo do informacji o stanie i ochronie srodowiska.
Wiladze publiczne maja obowiazek wspieraé dzialania obywateli wykonywane na
rzecz ochrony i poprawy stanu §rodowiska. Dodatkowo Konstytucja RP wskazuje,
ze kazdy cztowick jest obowiazany dba¢ o stan $rodowiska i ponosi odpowiedzial-
no$¢ za spowodowanie jego pogorszenia'.

Zaznaczenia wymaga, iz Konstytucja RP wprowadza nakaz — skierowany za-
réwno do wiadz publicznych, jak i do kazdej jednostki — dziatania na rzecz ochrony

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 1., Dz.U. 2 1997 r., nr 78, poz. 483.
' Wyrok Trybunatu Konstytucyjnego z dnia 21 czerwea 2005 ., sygn. P 25/02, Dz.U. z 2005 t.,
nr 124, poz. 1043.

W. Wolpiuk, Sif_)/ zbrojne w regulacjﬂcb Konstytucji RP, Wydawnictwo Naukowe Scholar, War-
szawa 1998, s. 47.

K. Wojtyczck, Granice ingerencji ustawodﬂwczej w :ﬁrg praw czlowieka w Konstytucji RP, Wol-
ters Kluwer, Krakéw 1999, s. 184.

Stownik termindw z zakresu bezpieczernstwa narodowego, kier. zesp. red. B. Zdrodowski, Wydaw-
nictwo Akademii Obrony Narodowej, Warszawa 2009, s. 139.

J. Protiko, B. Kaczmarczyk, Bezpieczeristwo paristwa — pojecie, istota, strategia, system, »Rocznik
Bezpieczenistwa Morskiego” 2015, R. IX, cz. 2, s. 110.

Konstytucja RP, art. 74.

Konstytucja RP, art. 86.
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$rodowiska i nie przewiduje od tego wyjatkéw. Zgodnie z powyzszym dbanie o $rodo-

wisko stalo si¢ jedna z wartosci konstytucyjnych i otoczone jest opicka prawa.

Dziatania wladz publicznych w tym zakresie mozna podzieli¢ na trzy grupy:

1) prowadzenie polityki, ktdra zapewnia bezpieczenistwo ekologiczne — tu i teraz, jak
réwniez w przyszlosci;

2) ochrona $rodowiska jako obowiazek wladz publicznych — Konstytucja RP naka-
zuje, aby wladze publiczne — jako przedstawiciele narodu — realizowaly zadania
publiczne w zakresie ochrony §rodowiska. Udzial wladz publicznych mozna trak-
towa¢ jako oddzialywanie na érodowisko na poziomie paristwa;

3) wspieranie dzialad obywateli na rzecz ochrony i poprawy stanu §rodowiska, na
przykiad poprzez finansowanie badan naukowych czy przyznawanie dotacji.
Zaznaczenia wymaga, iz do ochrony srodowiska Konstytucja RP odwoluje si¢ juz

w art. 5: ,Rzeczpospolita Polska strzeze niepodlegtosci i nienaruszalnosci swojego te-

rytorium, zapewnia wolnosci i prawa czlowieka i obywatela oraz bezpieczenstwo oby-

wateli, strzeze dziedzictwa narodowego oraz zapewnia ochrong srodowiska, kierujac
si¢ zasada zréwnowazonego rozwoju’. Zawarty w Konstytucji RP imperatyw dbania

o ochrong $rodowiska stat si¢ deklaracja polityczna panistwa: ochrona srodowiska zo-

stala konstytucyjnie uznana za sprawe wagi panstwowe;.

Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej'” ustanawia nastepujace gléwne cele
UE w dziedzinie §rodowiska naturalnego: 1) zachowanie, ochrona oraz poprawa ja-
kosci srodowiska naturalnego, 2) ochrona zdrowia ludzkiego, 3) rozsadne oraz racjo-
nalne wykorzystanie zasobéw naturalnych, 4) promowanie $rodkdéw, ktdre zmierzaja
do rozwigzywania probleméw $rodowiska na poziomie regionalnym lub $wiatowym,
w szczeg6lnosci w zakresie zwalczania zmian klimatu. Traktat o funkcjonowaniu Unii
Europejskiej, w przeciwienistwie do Konstytucji RP, odnosi si¢ bezposrednio do kwe-
stii bezpieczenstwa energetycznego. Polityka UE w dziedzinie energetyki ma na celu
zapewnienie m.in. funkcjonowania rynku energii, dostaw energii w UE, efektywnosci
energetycznej, oszczednosci energii oraz wspieranie i rozwdj nowych i odnawialnych
form energii — z uwzglednieniem poprawy stanu $rodowiska'®.

Zaznaczenia jedynie wymaga, iz — poza Konstytucja RP — Polska posiada ustawy
regulujace sprawy ochrony $rodowiska oraz bezpieczenistwa energetycznego™. Réw-
niez Unia Europejska wprowadzita szereg aktéw prawnych regulujacych te tematyke™.

Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej, wersja skonsolidowana, Dz.U. UE C 83
2 30.03.2010, art. 191.
8 Ibidem, art. 194.
Np. Ustawa z dnia 20 lutego 2015 r. o odnawialnych Zrédlach energii, tekst jedn. Dz.U.
22023 r,, poz. 1436; Ustawa z dnia 14 grudnia 2012 r. o odpadach, tekst jedn. Dz.U. 2 2023 =,
poz. 1587.
Np. Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2021/1119 z dnia 30 czerwca
2021 r. w sprawie ustanowienia ram na potrzeby osiagni¢cia neutralnosci klimatycznej
i zmiany rozporzadzen (WE) nr 401/2009 i (UE) 2018/1999 (Europejskie prawo o klimacie),
Dz.U. L 24329.07.2021.

20



78 Matgorzata Kochanowicz

Do skutecznego wprowadzenia polityki energetycznej i polityki ochrony $rodo-
wiska nie wystarczy legislacja i udzial wladz panstwowych — dodatkowo nalezy zaan-
gazowac¢ spoleczenstwo oraz biznes. Biznes wzmacnia bezpieczenstwo panstwa, a jego
dzialania powinny wpisywa¢ si¢ w zasady spolecznej odpowiedzialnoci biznesu (cor-
porate social responsibility — CSR). CSR oznacza zobowigzanie przedstawicieli biz-
nesu do prowadzenia polityki, podejmowania decyzji i realizowania dziatan, ktérych
oczekuje si¢ z punktu widzenia wartosci i celéw spoleczeristwa®'. Ponadto CSR jest
nicodtacznym elementem biznesu i pozwala na zdobycie przewagi konkurencyjnej
oraz wzi¢cie odpowiedzialnosci za czynnosci przedsigbiorstw®. CSR oznacza réw-
niez okre$long wrazliwo$¢ na kwestie zewnetrznego otoczenia (wrazliwo$¢ spoleczna,
wrazliwo$¢ ekologiczna) oraz ,zdolno$¢ do utrzymania réwnowagi miedzy interesami
klientéw, pracownikéw i interesariuszy, a takze $wiadczenia pewnych ustug na rzecz
spolecznosci lokalnej™. ,,Odpowiedzialno$¢ spoteczna to $wiatowy kierunek zmian
w zarzadzaniu strategicznym przedsi¢biorstwem, ktéry zobowiazuje firmy do zréwno-
wazonego rozwoju z poszanowaniem zasad ckonomii, ckologii i etyki**”. Istotng kwe-
stig w CSR jest etyczne i odpowiedzialne dziafanie biznesu wobec grup spotecznych,
na ktére oddziatuje, przy zaakcentowaniu maksymalnego poszanowania srodowiska
naturalnego®. Biznes odgrywa zatem wazna role w zapewnieniu bezpieczeristwa pan-
stwa. Wplywa na jako$¢ ochrony srodowiska oraz bezpieczenistwo energetyczne kraju.
Im przedstawiciele biznesu sa zamozniejsi i bardziej odpowiedzialni, tym jest wigksza
szansa na inwestycje w ochrone $rodowiska oraz bezpieczenistwo energetyczne.

Wazne jest podkreslenie, iz ochrona $rodowiska i bezpieczenstwo energetyczne
nie s3 synonimami — co przedstawili szczegétowo Marcin Jurgilewicz i Arsen Ovse-
pyan®. Dodatkowo wskaza¢ nalezy, iz ckologia nie jest synonimem ochrony $rodo-
wiska. Ekologia to nauka zajmujaca si¢ wzajemnym oddziatywaniem, interakcjami or-
ganizmow oraz ekosystemu, podczas gdy ochrona srodowiska to aktywnosci majace na
celu utrzymanie naturalnoéci srodowiska, gospodarowanie zasobami przyrodniczymi

21 Pojecie ,,spolecznej odpowiedzialnosci biznesu” zdefiniowal Howard R. Bowen w wydanej po

raz pierwszy w 1953 r. ksigzce Social Responsibilities of the Businessman.

A. Kantor, Koncepcjﬂ x])oz’ecznej odpawiedzialnox'[i biznesu — ewo[ucja pojecia i jej znaczenie dla
praedsighiorstw, [w:] Implementacja zasady zréwnowazonego rozwoju do gospodarki i sektora in-
stytucji publiczmych, red. M. Pisz, R. Checinski, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Pozna-
niu, Poznan 2021, s. 238-257.

M. Zemigaia, Jakos¢ w systemie zarzqdzania przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Placet, War-
szawa 2008, s. 16.

J. Korpus, Spoz’eczmz 0dp0wiedzialn0s’c’ przedsigbiorxtw w obszarze ksztattowania Srodowiska

22

23

24

pracy, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2006.
% G. Wolska, CSR jako wspdtczesna koncepcja prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Zaangazo-
wanie w ideg CSR przedsighiorstw w Polsce, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu” 2014, nr 347, s. 535, https://doi.org/10.15611/pn.2014.347.51.
Zob. M. Jurgilewicz, A. Ovsepyan, Bezpieczeristwo energetyczne a ochrona Srodowiska, ,,Studia

Prawnicze KUL” 2017, nr 2 (70), s. 71-83, https://doi.org/10.31743/sp.3323.

26
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w sposéb racjonalny, jak réwniez przeciwdziatanie i zapobieganie zdarzeniom ucigz-
liwym dla $rodowiska”. Warto zaznaczy¢, iz pojecie ochrony $rodowiska ma ,cha-
rakter dynamiczny i nie jest mozliwe precyzyjne wskazanie, jakie elementy przyrod-
nicze podlegaja ochronie, gdyz mogloby to powodowac taki skutek, ze niektére z nich
nie bylyby objete ochrong. Jako przyklad mozna wskaza¢ chociazby ochrong warstwy
ozonowej, ktdra nie jest tym samym, co ochrona powietrza™.

Wyniki badania

W marcu 2024 r. autor przeprowadzit badanie empiryczne na grupie 221 oséb beda-
cych przedstawicielami biznesu, pracujacych w réznych firmach sektora prywatnego
z siedzibg w Warszawie. Badanym zostalo zadane jedno pytanie otwarte: ,,Jak rozu-
miem spoleczng odpowiedzialnos¢ biznesu?”. Na odpowiedZ mogli przeznaczy¢ tyle
czasu, ile potrzebowali. Nie zaproponowano zadnych odpowiedzi do wyboru, mogli
wiec wypowiada¢ si¢ swobodnie, w pelni zgodnie ze swoimi przekonaniami. Respon-
denci odpowiadali przy wykorzystaniu urzadzen nowych technologii.

Respondenci w swoich odpowiedziach poruszali rézne kwestie, jednakze dla celéw
niniejszej publikacji z odpowiedzi zostang wybrane tylko te zagadnienia, keére doty-
czyly ochrony srodowiska, ekologii, bezpieczeristwa energetycznego, technologii czy-
stej energii. Zaznaczy¢ nalezy, iz respondenci nie sg specjalistami z powyzszych dzie-
dzin i moga uzywac poje¢ naukowych nieprecyzyjnie.

Badanie miafo na celu zweryfikowanie, czy kwestie szeroko rozumianej ochrony
srodowiska sg zauwazalne dla przedstawicieli sfery biznesu. Odpowiedzi byly rézne:
nicktdre rozbudowane i objasniajace zagadnienie, inne krétkie i jedynie sygnalizo-
waly, iz ochrona $rodowiska jest wazna.

99 badanych udzielito krétkiej odpowiedzi. W jednym zdaniu ujeli kwestie
ochrony srodowiska w ramach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Wskazywali
woweczas, iz spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu to dziatania polegajace na:

1) wplywie firmy na $rodowisko,

2) maksymalizacji efektéw pozytywnych dla srodowiska,

3) wnoszeniu znacznego wkladu w zréwnowazony rozwdj w aspekcie ekologicznym
(zdaniem respondenta powyzsze powoduje, iz przedsigbiorca staje si¢ istotnym
graczem we wspo6iczesnym biznesie),

4)  popularyzowaniu idei oraz inicjowaniu wspélnych dziatan prockologicznych,

5) ewoluowaniu firm, tak aby sprosta¢ nowym wymaganiom $rodowiskowym,

" Ekologia a ochrona srodowiska, Zintegrowana Platforma Edukacyjna Ministerstwa Eduka-

¢ji Narodowej, https://zpe.gov.pl/a/ekologia-a-ochrona-srodowiska/DXfn6sIyS  [dostep:
28.09.2024].

B. Rakoczy, Pojecie Srodowiska w prawie polskim i prawie wloskim. Aspekty komparatystyczne,
»Studia Prawnoustrojowe” 2017, t. 37, 5. 27.
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6) podejmowaniu odpowiedzialnych i zréwnowazonych decyzji w obszarze ekolo-
gicznym i wspieraniu lepszej przysztosci dla §rodowiska,

7) trosce o wplyw dziatan biznesu na $rodowisko i dazeniu do réwnowagi migdzy
aspektami ekonomicznymi,

8) ckologicznych konseckwencjach dzialan w dluzszej perspektywie czasowej oraz
adaptacji ekologicznej produktéw,

9) tworzeniu ekologicznych funduszy inwestycyjnych,

10) kwestiach srodowiskowych, spostrzeganiu kwestii zwigzanych ze $rodowiskiem,

11) ckologii, byciu ekologicznym,

12) dbaloéci o $rodowisko naturalne, w tym poprzez ograniczanie negatywnego
wplywu na §rodowisko,

13) odpowiedzialnosci ekologicznej,

14) edukacji ekologicznej ludzi,

15) istnieniu $rodowiskowych wyzwan uwzgledniajacych potrzeby i problemy,

16) tworzeniu programéw ochrony srodowiska,

17) wprowadzaniu pozytywnych zmian ckologicznych.

98 badanych znacznie rozwingto swoje wypowiedzi i wskazali na ponizej wy-
mienione kwestie ochrony $rodowiska w ramach spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu (CSR):

1. Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu odzwierciedla stopien zaangazowania
przedsigbiorstw w sprawy srodowiskowe, a dodatkowo stanowi zbidr dziatan,
ktére s3 podejmowane przez firme, majacych na celu zminimalizowanie ne-
gatywnego wplywu przedsigbiorstwa na otoczenie srodowiskowe. Respondent
wskazal, iz jest to etyczny obowiazek. Podkreslit, iz najwazniejszym aspektem
w biznesie odpowiedzialnym spolecznie jest zapewnienie réwnowagi po-
mi¢dzy generowaniem zyskéw a troska o $rodowisko. Zwrécil uwage, iz wspot-
czesny konsument docenia zaangazowanie przedsi¢biorstwa w ekologie.

2. CSRzwicksza zaangazowanie biznesu w kwestie srodowiskowe. Firmy lepiej za-
rzadzaja zasobami naturalnymi oraz redukujg ilo$¢ odpadéw. Wplywa to na po-
prawe ckologii.

3. CSR obejmuje troske o srodowisko naturalne. Firmy powinny promowa¢ odpo-
wiedzialne gospodarowanie zasobami naturalnymi, recykling oraz oszczedzanie
energii. Dodatkowo powinny dazy¢ do minimalizowania wplywu na srodowisko
poprzez zastosowanie ekologicznych rozwiazan w procesach produkeyjnych czy
tez ograniczanie emisji szkodliwych substancji.

4. Firmy powinny wprowadza¢ praktyki proekologiczne, wdraza¢ polityki eko-
logiczne, racjonalnie wykorzystywa¢ surowce i stosowa¢ segregacje odpadéw.
Wazne jest organizowanie pracownikom szkolen z zakresu ochrony srodo-
wiska. Istotnym elementem w CSR jest adaptacja ckologicznych proceséw
i produktdw.
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Wazng dla biznesu kwestia sg korzysci srodowiskowe. Dzigki temu rozwigzaniu
gospodarowanie zasobami naturalnymi i odpadami bedzie bardziej racjonalne
i bedzie sprzyja¢ popularyzacji proekologicznych idei w spoteczenstwie.
Dzialania prockologiczne firmy powinny skupia¢ si¢ na minimalizowaniu
wplywu przedsigbiorstwa na srodowisko. Powinna istnie¢ edukacja ekologiczna
pracownikéw, zréwnowazone zarzadzanie surowcami oraz inwestowanie w eko-
logiczne technologie.

Firmy powinny implementowa¢ skuteczne strategie ckologiczne, promowaé od-
nawialne zrédta energii. Wazna jest réwniez zréwnowazona produkgja.

CSR to odpowiedzialno$¢ za wplyw produkeji na $rodowisko naturalne, w tym
redukcja emisji gazdéw cieplarnianych, ograniczenie zuzycia surowcéw i energii.
Firmy powinny minimalizowaé negatywny wplyw na $rodowisko naturalne.
Przyktadowe dzialania firm w tym zakresie to: stosowanie ekologicznych tech-
nologii, recykling, redukcja emisji gazéw cieplarnianych, oszczedzanie energii,
efektywne zarzadzanie odpadami.

Organizacje powinny dazy¢ do zréwnowazonego rozwoju, uwzgledniajac aspeke
ckologiczny. Wazne s3 inwestycje w odnawialne zrédla energii, redukeja emisji
gazow cieplarnianych i przyczynianie si¢ do ochrony $rodowiska.

CSR to dbanie o $rodowisko, w tym podejmowanie dziatan w celu zmniejszenia
negatywnego wplywu na $rodowisko naturalne. Istotne jest zmniejszenie emisji
gazow cieplarnianych, recykling, zwickszenie efektywnosci energetycznej i wiele
innych dziatan.

CSR to promowanie produktéw ekologicznych.

Przedsi¢biorstwa powinny podejmowaé nast¢pujace inicjatywy: odpowiednie
zarzadzanie surowcami, segregacja odpadéw, edukacja pracownikéw.

CSR zaklada, ze organizacje powinny minimalizowaé negatywny wplyw swojej
dziatalnosci na §rodowisko naturalne, m.in. przez inwestowanie w zréwnowa-
zone technologie, redukcje emisji gazéw cieplarnianych, ochrong zasobéw natu-
ralnych.

CSR to dbato$¢ o ochrong srodowiska naturalnego. Firmy musza minimalizowa¢
negatywne skutki dla ckosysteméw oraz zmniejszaé negatywny wplyw na zmiany
klimatyczne. Przykltadowymi dzialaniami s3: inwestowanie w technologie ekolo-
giczne, segregacja odpadéw, redukeja emisji gazéw cieplarnianych, oszczedzanie
energii i wody.

Przyktadami zaangazowania firm w ekologie jest: zbieranie baterii i nakretek
z butelek, segregacja $mieci.

CSR to finansowanie ckologii przez firmy. Przedsi¢biorstwa powinny fi-
nansowa¢ projekty inwestycyjne przyjazne srodowisku za pomoca zielonych
obligacji.

[CSR to] wdrozenie energii odnawialnej, technologii ckologicznej oraz edukacji.
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CSR to propagowanie dobrego oddzialywania na srodowisko, np. kompensacja
emisji spalin czy inwestycje w energie odnawialna.

CSR to dziatania prockologiczne skierowane na ochrong srodowiska. CSR to in-
westycje minimalizujace wplyw na srodowisko.

CSR to oddzialywanie na $rodowisko naturalne, szerzenie wiedzy ekologiczne;j
i promocja zachowan proekologicznych

Firmy powinny realizowa¢ projekty ekologiczne i inwestowa¢ w projekty majace
na celu zwigkszenie efektywnosci energetycznej, ochrong §rodowiska.

Firmy powinny promowa¢ ochrong srodowiska, poprzez wprowadzanie regulacji
i polityk ekologicznych, wspieranie odnawialnych Zrddet energii, redukeje emisji
gazdéw cieplarnianych oraz zarzadzanie zasobami naturalnymi.

Firmy powinny prowadzi¢ dzialania prockologiczne przyczyniajace si¢ do ogra-
niczania emisji odpadéw, zanieczyszczen i gazéw cieplarnianych. Wazna jest mi-
nimalizacja negatywnego wplywu na $rodowisko. Mozna to osiagna¢ poprzez
edukacje ekologiczna pracownikéw, segregacje odpadéw czy zakup urzadzen
energooszczgdnych.

Firma moze prowadzi¢ dziatania ckologiczne, jak np. wymiana elektro$mieci na
sadzonki roslin.

Przepisy dotyczace ekologii naktadaja obowiazek ograniczenia emisji zanieczysz-
czen, gospodarowania odpadami, ochrony bioréznorodnosci i innych dzialan
majacych na celu minimalizacje negatywnego wplywu na srodowisko. Przedsie-
biorstwa sa zobowiazane do przestrzegania tych przepiséw, a ich nieprzestrze-
ganie moze prowadzi¢ do sankgji prawnych.

CSR to réwniez $wiadomo$¢ ckologiczna firm w warunkach postepujacej
ckologii.

Firmy powinny prowadzi¢ dzialania w obszarze ochrony $rodowiska. Powinny
podejmowa¢ dziatania proekologiczne, np. w zakresie redukeji zuzycia energii
czy zarzadzania odpadami.

CSR obejmuje np. inwestowanie w odnawialne zrédta energii, redukcje emisji
CO,, zarzadzanie odpadami i wdrazanie ekologicznych prakeyk produkeyjnych.
CSR to np. redukeja emisji gazéw cieplarnianych, OZE, recykling czy czysto$é
i ochrona §rodowiska naturalnego.

Przyktadem kultury CSR jest zréwnowazony rozwdj i minimalizacja szkodli-
wego wplywu na $rodowisko.

CSR to dzialania ekologiczne, czyli wszelkie inicjatywy oraz inwestycje minima-
lizujace negatywny wplyw dziatan firmy na srodowisko, np. recykling $mieci.
CSR to ograniczenie emisji CO,.

CSR to ochrona $rodowiska (np. poprzez ograniczenie emisji gazéw cieplarnia-
nych, zwigkszenie wykorzystania energii odnawialnej czy tez ograniczenie zu-
zycia wody).
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CSR to dziatania ekologiczne obejmujace wszelkiego rodzaju inicjatywy i inwe-
stycje majace na celu minimalizacje negatywnego wplywu firm na $rodowisko.
Do takich dziatan zalicza si¢: wdrazanie programéw recyklingu, rezygnacja z ku-
powania wody w plastikowych butelkach czy inwestycja w energi¢ odnawialna.
Dziafania te maja na celu zminimalizowa¢ negatywny wplyw [ przedsigbiorstwa]
na $rodowisko. Ekologia to podstawa budowania wizerunku przedsigbiorstwa
w oczach konsumenta. Przyjecie whasciwych postaw i zasad zarzadzania energia
pozwala na zwigkszenie sprzedazy i oszczgdnosci.

CSR to zwracanie uwagi na otaczajace srodowisko. Dla przyktadu firmy powinny
wybra¢ samochody przyjazniejsze srodowisku, czyli na przyklad elekeryczne czy
hybrydowe. Dobrym pomyslem jest réwniez minimalizowanie zuzycia papieru.
Dzisiejsze rozwigzania technologiczne daja mndéstwo mozliwosci, dzigki ktérym
ten problem moze zosta¢ rozstrzygnigty.

Przedsiebiorstwa najczgéciej skupiaja si¢ na dziataniach ekologicznych, czyli
inwestowaniu w rozwiazania, ktére zminimalizuja negatywny wplyw dzialal-
nodci przedsigbiorstwa na $rodowisko naturalne, np. zréwnowazone zarza-
dzanie surowcami, segregacja odpadéw, edukacja ekologiczna pracownikéw
i klientéw. Ekologia w codziennym funkcjonowaniu firmy to odpowiednie za-
rzadzanie, przez ktdre nalezy rozumie¢ uwzglednianie ochrony $rodowiska we
wszystkich procesach: od projektowania, przez taricuch dostaw, produkgje, az
po marketing.

W CSR ochrona §rodowiska jest bardzo wazna. W ramach CSR firmy moga
budowa¢ /finansowal przedsigwzigcia majace na celu produkeje energii z eko-
logicznych zrédel (np. przez podpisaniec umowy na dostawe ziclonej energii
wykorzystywanej w placéwkach) i wspieraé inne inicjatywy, np. produkcje kart
z plastiku z recyklingu, bankowos¢ internetows (w aspekcie mniejszego zuzycia
paliwa na dojazdy).

CSR obejmuje inicjatywy ekologiczne, czyli wszelkiego rodzaju dziatania i in-
westycje, ktére minimalizuja negatywny wplyw przedsigbiorstwa na $rodo-
wisko. Wazne jest poszukiwanie innowacji, ktére moga mieé pozytywny wptyw
na srodowisko w ramach oferowanych produktéw lub — ogélnie — prowadzonej
dzialalnosci.

CSR oznacza dbalo$¢ o kwestie srodowiskowe. Ceny akeji przedsigbiorstw wyka-
zujacych sie troska o srodowisko naturalne i zwracajacych uwage na informacje
ckologiczne moga by¢ wyzsze.

Przedsi¢biorstwa moga zmniejszaé swoj wplyw na $rodowisko poprzez wybor
ckologicznych materialéw i proceséw produkceyjnych, ktére emituja mniej szko-
dliwych substancji lub produkuja mniej odpadéw.

CSR to ograniczanie emisji odpadéw, zanieczyszczen i gazéw cieplarnianych
przez optymalizacje proceséw produkcji, transportu i logistyki.
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CSR to dzialania i inwestycje prockologiczne, czyli skierowane na ochrong $ro-
dowiska i minimalizacj¢ wplywu na $rodowisko.

CSR to ograniczaniec wyniszczania §rodowiska naturalnego (wprowadzanie
nowych bardziej ckologicznych technologii sprawia, ze firma jest atrakcyj-
niejsza dla potencjalnych klientéw).

CSR oznacza aktywno$¢ w obszarze ochrony $rodowiska. Firmy moga prowa-
dzi¢ kampanie, ktére maja na celu niesienie pomocy potrzebujacym (np. prze-
kazywaé czgé¢ zyskow ze sprzedazy okreslonego produktu na dzialania prosro-
dowiskowe) lub zwigkszenie $wiadomosci spolecznej na okreslony temat (np.
ochrony srodowiska).

CSR to dziatania na rzecz ochrony $rodowiska, np. zarzagdzanie i minimali-
zacja odpad6w, bioréznorodnosé, redukeja emisji CO,, odpowiednie wykorzy-
stywanie surowcéw, energia i transport, poprawa ekowydajnosci.

CSR to ckologia polegajaca na segregacji odpadéw, zbieraniu nakretek (keédre
mozna przeznaczy¢ na cele charytatywne) czy zakladaniu paneli fotowol-
taicznych na biurowce firm. Przedsigwzigcia, ktére promuja i zachecaja do
dbania o ckologie, kreuja réwniez pozytywny wizerunek firmy u potencjal-
nych klientéw, co przektada si¢ na zwigkszona sprzedaz produktéw/ustug
i wyzsze zyski.

CSR to dzialania prockologiczne skicrowane na ochrong $rodowiska, inwe-
stycje minimalizujace wplyw na $rodowisko. Naleza do nich takie inicjatywy
jak wdrazanie polityki srodowiskowej, zréwnowazone zarzadzanie surowcami,
segregacja odpadéw, edukacja ckologiczna pracownikéw i klientéw, a takze
wdrazanie ekologicznych proceséw technologicznych oraz ekologicznych pro-
duktéw i ustug,

CSR to inwestowanie w projekty zréwnowazonego rozwoju. Przedsi¢biorstwa
powinny inwestowa¢ w projekty, ktére przyczyniaja si¢ do rozwoju ekologicz-
nego (np. odnawialne zrédta energii) i walki z kryzysem klimatycznym.

CSR to prakeyki jak: ujawnienie informacji o swoich dziataniach i ich wplywie
na $rodowisko, ocenianie i monitorowanie swojego wptywu na srodowisko.
W CSR wyrézniamy obszar ochrony $rodowiska, dla przykiadu: zarzadzanie
odpadami, ograniczenie emisji odpadéw, recykling, ekologiczne opakowania.
CSR to takie dziatania jak recykling $mieci czy rezygnacja z kupowania wody
w plastikowych butelkach.

CSR to ochrona srodowiska, zeroemisyjno$é, promowanie postaw
ckologicznych.

Charakter ekologiczny dziatalnosci firmy opiera si¢ na dbaniu o ekologie, wy-
korzystywaniu ekologicznych produktéw czy promowaniu proekologicznych
zachowan.

CSR to ograniczanie emisji odpadéw, zanieczyszezen i gazéw cieplarnianych.
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55. CSR to wdrazanie ekologicznych proceséw technologicznych oraz ekologicz-
nych produktéw i ustug. Tutaj tez mozemy zauwazy¢ rosnacy trend znako-
wania produktéw ckologicznych, ktéry ma na celu informowanie konsumenta
o aspektach ekologicznych produktu.

56. CSR to segregowanie odpadéw, aby wprowadzaé pozytywne ekologicznie zie-
lone zmiany w firmach.

57. CSR to produkgja energii odnawialne;.

11 innych respondentéw podczas badania wyrazalo swoje poglady, opinie

i oceny odnosnie do spraw $rodowiskowych oraz ekologii. Wskazywali oni na to, ze:

1) z biegiem czasu dzialalno$¢ gospodarcza niesie ze sobg wiele negatywnych
skutkéw ubocznych, takich jak degradacja srodowiska naturalnego,

2) firmy, keére skupiaja si¢ wylacznie na zyskach, moga doprowadzi¢ do zanie-
czyszczenia lokalnych ekosysteméw,

3) firmy, kedre demonstruja swoja dzialalno$é¢ nie tylko z punktu widzenia eko-
nomii, ale takze ekologii, zdobywaja znacznie wicksze wsparcie we wszystkich
dziedzinach,

4) w dzisiejszych czasach firmy coraz cz¢sciej zdaja sobie sprawe z koniecznosci
podejmowania dzialan, kedre wykraczaja poza czysto ekonomiczny cel osia-
gania zyskow,

5) wihasciciele firm i liderzy organizacji zdaja sobie sprawg ze skali probleméw cko-
logicznych,

6) bardzo czgsto rézne instytucje staraja si¢ wdrazaé ekologiczne procesy, pro-
dukty czy ustugi,

7) przedsicbiorstwa powinny stosowaé zréwnowazone prakeyki produkcyjne,
ktére minimalizuja wplyw na $srodowisko.

8) IKEA promuje zréwnowazony styl zycia, oferujac produkty i ustugi, ktére po-
magaja klientom oszczedzaé energie, wodg i zmniejsza¢ ich $lady ekologiczne.
Firma réwniez edukuje klientéw na temat zréwnowazonych wyboréw i spo-
sobéw dbania o srodowisko w domu,

9) Grupa Zywiec S.A. wprowadza do swojej organizacji zasady CSR poprzez
zwrdcenie swojej uwagi na ekologiczng produkcje opakowan, recykling i jego
promowanie,

10) o ckologicznych aspektach produktéw mozna réwniez dowiedzieé si¢ dzigki
odpowiedniemu oznakowaniu produktéw,

11) ekoznakowanie polega na umieszczaniu na opakowaniach badz etykietach pro-
duktéw informacji dotyczacej ekologii.

13 badanych, pomimo wskazywania réznych aspektéw CSR, nie wskazalo aspektu
ochrony $rodowiska ani ekologii w swoich wypowiedziach. Koncentrowali si¢ na in-
nych sprawach zwiazanych ze spoleczng odpowiedzialnoécia biznesu.
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Respondenci zostali poproszeni o odpowiedz na pytanie: ,,Jak rozumiem spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu?”. W badaniu wzigto udziat 221 os6b, z czego 13 bada-
nych w ogéle nie wymienito aspektéw dotyczacych ochrony srodowiska. Grupa ta
stanowita 5,88%. 208 osé6b, tj. 94,12% badanych, odniosto si¢ do aspektdéw zwigza-
nych z szeroko rozumiang ochrong srodowiska i ekologia — w sposéb ogélny badz
szczegdtowo, niektérzy dodali réwniez swoja opini¢. Zaznaczenia wymaga, iz re-
spondenci nie otrzymali sugerowanych odpowiedzi do wyboru, co wskazuje, iz od-
powiadali zgodnie z wlasnym przekonaniem.

Spoéréd wszystkich badanych 46,91% jedynie wymienito aspekt srodowiska
jako element spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu, a 46,44% — wskazalo szczego-
towo, na czym polega aspekt ochrony $rodowiska w spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. 4,97% badanych koncertowalo si¢ na opiniach, ocenach, a w dwéch przy-
padkach zostal podany przyktad.

Powyzsze badanie wykazuje na $wiadomos¢ os6b, iz w spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu aspekt ochrony $rodowiska jest bardzo wazny. Zaznaczenia wymaga,
iz respondenci zwrdcili uwage na kwestie technologii czystej energii, podajac jako
aspekt ochrony srodowiska w CSR réwniez inwestowanie w ekologiczne techno-
logie, wdrazanie ekologicznych proceséw technologicznych, wdrozenie oraz pro-
mowanie energii odnawialnej / odnawialnych zrédet energii, redukej¢ emisji gazéw
cieplarnianych. Powyzsze badania wskazuja, iz przedstawiciele biznesu zdaja sobie
sprawe, iz ich odpowiedzialno$¢ za spoleczenstwo to réwniez dbanie o ochrone
srodowiska.

Podsumowanie

Spoteczna odpowiedzialno§¢ biznesu wzmacnia system zarzadzania panstwa. Od-
powiedzialny biznes bierze czynny udzial w ksztaltowaniu bezpieczenistwa panstwa
poprzez wspieranie ochrony $rodowiska oraz uczestniczenie w bezpieczenstwie
energetycznym. Narz¢dziami, keore stuzg do realizacji powyzszych zadan sa: prowa-
dzenie przedsigbiorstwa w duchu ochrony srodowiska, odpowiednie edukowanie
pracownikéw jako przedstawicieli spoteczenstwa, finansowanie przedsigwzigé in-
teresariuszy zwigzanych z ochrong $rodowiska i bezpieczeristwem energetycznym,
promowanie w spoleczenistwie warto$ci zwigzanych z ochrong $rodowiska, rozwd;j
nauki i badan. Biznes jest aktywnym uczestnikiem zarzadzania bezpieczenstwem
panstwa. Inicjuje zachodzace w nim procesy, jak rowniez jest odbiorcg nakazéw
panstwowych. Postawiona we wprowadzeniu pracy hipoteza zostata potwierdzona.
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Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jako narzedzie wzmacniania systemu
zarzqdzania bezpieczeristwem paristwa na przyktadzie technologii czystej energii
Streszczenie

Artykut koncentruje sie na przedstawieniu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jako
narzedzia wzmacniania systemu zarzadzania bezpieczenstwem panstwa. W pracy przed-
stawiono istote spotecznej odpowiedzialnosci biznesu z uwzglednieniem szeroko ro-
zumianej ochrony $rodowiska. Przeanalizowano najwazniejsze akty prawne pod katem
tego, czy i jak ujeto w nich kwestie ochrony srodowiska oraz bezpieczenstwa energetycz-
nego. Odniesiono sie do kwestii bezpieczenstwa panstwa. W publikacji zawarto wyniki
badan empirycznych, ktére dotyczyty spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Stowa kluczowe: bezpieczenstwo panstwa, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, tech-
nologie czystej energii

Corporate social responsibility as a tool for strengthening the state security
management system on the example of clean energy technologies
Abstract

The article focuses on presenting corporate social responsibility as a tool for strength-
ening the state security management system. The work presents the essence of corporate
social responsibility, taking into account broadly understood environmental protection.
The most important legal acts were analyzed in terms of whether and how they included
environmental protection and energy security issues. Reference was made to the issue
of state security. The publication contains the results of empirical research conducted on
corporate social responsibility.

Keywords: state security, corporate social responsibility, clean energy technologies
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Audyt zarzadzania interesariuszami organizacji
wobec zagrozen ekologiczno-energetycznych

Wprowadzenie

Wspdtczesne przedsiebiorstwa dziataja w warunkach zwiazanych z zagrozeniami,
w tym dotyczacymi konieczno$ci zmniejszenia oddzialywania na srodowisko natu-
ralne — m.in. ograniczenia emisji gazéw cieplarnianych. Oznacza to czgsto potrzebe
przejécia na nowe technologie, zwigzane z wykorzystaniem odnawialnych Zrédet
energii, a takze nowych nosénikéw czystej energii (np. wodoru). Wiaze si¢ to z nowym
spojrzeniem na sposob zapewnienia bezpieczenstwa ekologiczno-energetycznego na
poziomie podmiotéw gospodarczych. Realizacja tak pojetego bezpieczenstwa do-
tyczy osiggania odpowiedniego poziomu $wiadomosci interesariuszy podmiotu go-
spodarczego, zaréwno wewnetrznych (w tym kierownictwa i pracownikéw), jak
i zewnetrznych, oraz podjecia dzialan zarzadczych ze strony kierownictwa pod-
miotu gospodarczego w stosunku do interesariuszy dla osiagniecia okreslonego po-
ziomu tego bezpieczenstwa. Taki poziom wiaze si¢ z realizacja pozadanego poziomu
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dojrzatosci procesdéw organizacyjnych majacych na celu powiazanie dotychczasowych
i tworzenie nowych praktyk organizacyjnych odnosnie do zarzadzania interesariu-
szami, z uwzglednieniem mozliwosci pozyskiwania czystych zrédet i nosnikéw energii
oraz ograniczenia oddziatywania podmiotu gospodarczego na srodowisko naturalne.
Punktem wyjscia jest audyt zwiazany z poziomem dojrzalosci istniejacych proceséw,
uwzgledniajacy m.in. wymagania UE, w tym dotyczace realizacji Europejskiego Zie-
lonego Eadu'. Do wprowadzania dalszych zmian w organizacji wykorzystuje si¢ m.in.
istniejace metody zarzadzania interesariuszami oraz do$wiadczenia z zarzadzania in-
teresariuszami z badan organizacji zagrazajacych srodowisku naturalnemu.

Herdan, Stuss i Krasodomska wskazuja, ze pojecie audytu jest rozumiane sze-
roko w literaturze przedmiotu — obejmuje nie tylko kontrol¢ finansows, ale odnosi
si¢ takze do kontroli zarzadczej i operacyjnej. Audyt wewnetrzny wspomaga osia-
ganie celéw organizacji w oparciu o ocen¢ i dzialania m.in. na rzecz poprawy efektyw-
nosci zarzadzania ryzykiem oraz procesdw zarzadzania organizacja (ang. gtwemame).
W szczegblnosci wazne s poglady, ze audyt koncentruje si¢ gléwnie na wydarzeniach
przyszlych. Audyt wewngtrzny odnosi si¢ nie tylko do tworzenia wyniku finanso-
wego, lecz obejmuje istotne operacje, programy, a takze projekty organizacji. Reali-
zuje réwniez funkcje doradeza i wspomagajaca. Audyt wewnetrzny moze dotyczy¢
dziatalno$ci, systeméw, zgodnosci lub moze by¢ realizowany jako audyt operacyjny.
Chcemy podkresli¢, z punktu widzenia niniejszego artykutu, wazno$¢ audytu dziatal-
nosci, gdyz odnosi si¢ on do oceny efektywnosci i skutecznosci, a takze wptywu zda-
rzen na funkcjonowanie podmiotu. Réwniez istotny jest audyt operacyjny, gdyz od-
nosi si¢ do funkcjonowania jednostki organizacyjnej, systemdw i proceséw w kwestii
ich zgodnosci z celami organizacji®.

Na uwage zastuguje audyt srodowiskowy, dotyczacy oceny wplywu organizacji na
srodowisko naturalne. Odnosi si¢ do proceséw produkcyjnych, wytwarzanych od-
paddw, sciekdw, zuzycia zasobéw naturalnych, recyklingu, a takze poziomu zuzycia
energii i emisji spalin®. Do zmniejszenia emisji gazéw cieplarnianych i poprawy efek-
tywnosci energetycznej stuzy¢ moze audyt energetyczny przedsiebiorstw™.

Realizacja Europejskiego Zielonego £adu, Komisja Europejska, https://commission.europa.cu/
strategy-and-policy/priorities-2019-2024/european-green-deal/delivering-european-green-
-deal_pl [dostep: 25.11.2023].

A. Herdan, MM. Stuss, J. Krasodomska, Audyr wewngtrzny jako narzgdzie wspomagajace efek-
tywny nadzdr korporacyjny w spétkach akcyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloriskiego,
Krakéw 2009, s. 60-64, 77, 104.

A. Bartoszewicz, Rola i wykorzystanie andytu Srodowiskowego we wspieraniu zréwnowazonego
rozwoju, »,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2017, nr 478, s. 37—
46.

M. Hajduk-Stelmachowicz, Audyt energetyczny przedsigbiorstw jako wyzwanie w kontekscie po-
prawy efektywnosci energetycznej, ,Zeszyty Naukowe Instytutu Gospodarki Surowcami Mine-
ralnymi i Energia Polskiej Akademii Nauk” 2018, nr 104, s. 43-53.
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Celem pracy jest stworzenie zalozen do realizacji audytéw zarzadzania interesa-
riuszami na rzecz bezpieczenstwa ekologiczno-energetycznego przedsiebiorstw. Przy-
jeto nastepujaca hipotezg: praktyczna realizacja procesu zarzadzania interesariuszami
moze by¢ wsparta przez realizacje audytu zarzadzania interesariuszami. Wykorzy-
stano metodg krytycznego przegladu koncepcji i pogladéw wystepujacych we wspot-
czesnej literaturze przedmiotu.

Zarzadzanie interesariuszami®

W literaturze przedmiotu istnieje szereg definicji zarzadzania interesariuszami. Majac
na uwadze praktyczny aspekt niniejszego artykutu, przyjeto, ze zarzadzanie interesa-
riuszami stanowi ciagly i systematyczny proces, odnoszony do nawiazania relacji z in-
teresariuszami dla integracji ich oczekiwan ze strategia biznesowa®. W odniesieniu do
tych relacji przyjeto, ze proces zarzadzania interesariuszami obejmuje ich identyfi-
kacje, diagnoze i klasyfikacje, a dalej — zmiany w strategiach relacji, w szczeg6lnosci
wobec kluczowych interesariuszy, oraz implementacje tych strategii’. Zarzadzanie in-
teresariuszami jest odnoszone takze do realizacji projektdw. W procesie zarzadzania
projektem zarzadzanie interesariuszami obejmuje trzy fazy: analize, planowanie
i wdrozenie. Wystepuja propozycje rozwiazan szczegétowych, np. model obejmujacy
osiem etapéw procesu angazowania interesariuszy: ich identyfikacje, charakeerystyke,
oceng znaczenia, analiz¢ stanowisk i potencjalnych koalicji, wybér strategii wobec in-
teresariuszy, dzialania angazujace oraz monitorowanie w powiazaniu z cyklem prze-
gladu interesariuszy®.

Sadzimy, ze dobre praktyki zwigzane z odpowiedzialnoscia wobec interesariuszy
wewnetrznych’ moga by¢ rozszerzane o problematyke ekologiczna i energetyczna.

Zarzadzanie interesariuszami, bioragc pod uwage doskonalenie proceséw organiza-
cyjnych, podlega ocenie w ramach audytu wewnetrznego. Audyty te moga uwzgled-

nia¢ aspekty spoleczno-ckologiczne, takze zwiazane z koniecznoscia zmniejszenia
> Charakeerystyke interesariuszy z punktu widzenia bezpieczenistwa organizacji zaprezentowano
wartykule: A. Chodynski, Interesarinsze w ksztattowanin bezpieczenstwa organizacii wobec kry-
zysu pozaeckonomicznego, ,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2016, nr 4, s. 41-55.

¢ A.Habischeral, Different talks with different folks: A comparative survey of stakeholder dialog in
Germany, Italy, and the U.S., ,Journal of Business Ethics” 2011, t. 100, s. 381-404.

U. Bukowska, Proces zarzqdzania interesariuszami, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie” 2008, nr 784, s. 89-106; G.T. Savage et al., Strategies for assessing and
managing organizationﬂl stakeholders, ,,Academy of Management Executive” 1991, t. 5, nr 2,
s. 61-75.

Zob. B. Grucza, Zarzqdzanie interesariuszami projektu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2020.

A. Wojcik-Karpacz, Implikacje praktyczne teorii interesarinszy: czego mniejsze firmy mogq si¢ na-
uczyé od wigkszych wzgledem interesariuszy wewngtrznych?, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2018, nr 348, s. 7-25.


file:///C:\Users\wojci\Downloads\PWE

92 Andrzej Chodynski, Wojciech Huszlak, Kacper Rosa

emisji gazéw cieplarnianych. Audyt wewnetrzny, w ramach funkeji doradczych
i wspomagajacych, moze wykorzystywaé koncepcj¢ (teori¢) interesariuszy, a takze
koncepcje rezyliencji organizacyjnej. Prezentuje ona mozliwe zachowania organizacji
w przypadku skrajnej turbulencji otoczenia, takze w sytuacjach kryzyséw pozackono-
micznych, pandemii, katastrof, atakdw terrorystycznych czy wojny’.

Bezpieczenstwo ekologiczno-energetyczne staje si¢ coraz istotniejszym elementem
strategii przedsi¢biorstw i wymaga kompleksowego podejécia do zarzadzania intere-
sariuszami w celu zapewnienia zrozumienia i wsparcia dla dziataii w tym zakresie na
wszystkich poziomach organizacji oraz w jej otoczeniu. Rosnace wymagania prawne
dotyczace ochrony $rodowiska i efektywnosci energetycznej zwigkszaja znaczenie dia-
logu z organami regulacyjnymi, a efektywne zarzadzanie tymi relacjami moze poméc
w lepszym zrozumieniu i dostosowaniu si¢ do zmieniajacych si¢ przepiséw.

Coraz czgsciej inwestorzy uwzgledniaja w swoich decyzjach czynniki ESG (envi-
ronmental, social, and governance), co sprawia, ze komunikacja strategii bezpie-
czenstwa ckologiczno-energetycznego i jej wplywu na wyniki finansowe staje si¢
kluczowym elementem zarzadzania relacjami z interesariuszami. Dazenie do bezpie-
czenstwa ekologiczno-energetycznego czesto wiaze si¢ takze z wdrazaniem nowych
technologii, co wymaga wspélpracy z dostawcami technologii, instytucjami badaw-
czymi i startupami oraz wprowadzania zmian w calym tacuchu dostaw, a to z kolei
obejmuje komunikacje i wspotprace z dostawcami i partnerami biznesowymi. Dzia-
tania na rzecz bezpieczenstwa ckologiczno-energetycznego moga mie¢ znaczacy
wplyw na lokalne spolecznosci, dlatego zarzadzanie interesariuszami obejmuje budo-
wanie pozytywnych relacji i wspétprace z lokalnymi wladzami i mieszkanicami.

Podstawy teoretyczne i realizacja audytu zarzadzania interesariuszami

Propozycja zalozeri do audytu wykorzystuje dorobek teoretyczny w obszarze zarza-
dzania interesariuszami dotyczacy modelu oceny wplywu interesariuszy na przed-
sigbiorstwo zawarty w pracy doktorskiej Kacpra Rosy'' oraz modelu dojrzatosci
CSR z wykorzystaniem odpowiednich pozioméw dojrzaloéci proceséw, obejmuja-
cych konfiguracj¢ praktyk zarzadzania w obszarach opisanych w normie ISO 26000

1 A. Chodynski, W. Huszlak, Spofeczne i ekologiczne aspekty audytéw — od ECSR do ESG, [w:]
Spoteczne aspekty zarzqdzania organizacjami wobec zmiennosci otoczenia, red. D. Fatula, A. Ba-
tamut, Oficyna Wydawnicza AFM Uniwersytetu Andrzeja Frycza Modrzewskiego w Krako-
wie, Krakéw 2024, s. 15-41, hetps://repozytorium.uafm.edu.pl/server/api/core/bitstreams/
b1707¢2a-cef4-4c91-9234-¢2342ae86741/content [dostep: 28.12.2024].

K. Rosa, Ocena wplywu interesariuszy na funkcjonowanie przedsigbiorstwa sieciowego sektora hut-
niczego, praca dokrorska, Akademia WSB, Dabrowa Goérnicza, 2024, promotor: A. Chodyriski,
promotor pomocniczy: E. Bieliiska-Dusza, autoreferat: https://wsb.edu.pl/files/pages/1608/
autoreferat_kacper_rosa.pdf [dostep: 28.04.2024].
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zaprezentowany w rozprawie doktorskiej Wojciecha Huszlaka'. Zaproponowano wy-
korzystanie metody oceny synergicznego oddziatywania interesariuszy, uwzgledniajac
ich podziat wedtug atrybutéw i wspélnoty wartosci, wykorzystanie mechanizméw
tworzenia sieci w oparciu o wspdlne wartosci, z podkresleniem roli koordynacji®. Sy-
nergia interesariuszy wptywa na tworzenie i realizacj¢ dobrych praktyk w organiza-
cjach. W pracy Rosy zwrécono uwage na znaczenie i mozliwosci realizacji celéw eko-
logicznych w ramach badanego przedsi¢biorstwa branzy hutniczej, co znalazto swoje
odbicie w badaniach wzajemnych oddzialywan interesariuszy (metoda Vestera'?),
keére pozwolily na opracowanie systematyki interesariuszy (matrycy) i wydzielenie
grup interesariuszy aktywnych (ktérym nalezy pos$wicci¢ najwiccej uwagi), krytycz-
nych, brzegowych i pasywnych. W przywolanej pracy doktorskiej Rosy zapropono-
wano model oceny wplywu interesariuszy, ktdry wykorzystuje system oceny wpltywu
interesariuszy obejmujacy obszary o charakterze:
1) przedmiotowym (dotyczy przedsigbiorstw i ich powiazan z interesariuszami),
2) czynno$ciowym (dotyczy dzialan interesariuszy wobec przedsi¢biorstw),
3) instrumentalnym (dotyczy wykorzystania metod i narzedzi przez interesariuszy
oraz realizacji funkcji),
4) strukturalnym (dotyczy struktury systemu),
5) regulacji norm i zasad (w tym norm mig¢dzynarodowych),
6) stosowanych modeli zarzadzania interesariuszami (np. do$wiadczenia projek-
towe).
Proponowane etapy realizacji audytu zaprezentowano na rysunku 1.

Rysunek 1. Realizacja procesu audytu zarzadzania interesariuszami

Wyznaczenie Wykorzystanie synergii
poziomdéw dojrzatosci interesariuszy dla doskonalenia

Opracowanie
matrycy oceny

. . proceséw zarzadzania poziomu proceséw zarzadzania
interesariuszy

interesariuszami interesariuszami

Zrédlo: opracowanie whasne.

1> W. Huszlak, Koncepcja wykorzystania prakiyk zarzqdzania w realizacji spolecznej odpowiedzial-

nosci przedsigbiorstw, praca doktorska, Akademia WSB, Dabrowa Goérnicza, 2023, promotor:
A. Chodynski, promotor pomocniczy: P. Markiewicz, autoreferat: hteps://wsb.edu.pl/files/pa-
ges/1609/autoreferat_wojciech_huszlak.pdf [dostep: 28.04.2024].

A. Chodyniski, Dynamika przedsighiorczosci i zarzqdzania innowacjami w firmach. Odpowie-
dzialnosé —prospotecznosi — ekologia — bezpieczeristwo, Oficyna Wydawnicza AFM - Krakowska
Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakéw 2021, s. 217-222

Metodg Vestera opisano w pracy: A. Chodyniski, A.S. Jabloriski., M.M Jabloniski, Strategiczna
Karta VVynika'w (Balﬂmea' Scorecard, ) w implemmmcji zalozen rozwoju organizacyi, Oficyna
Wydawnicza AFM - Krakowska Szkota Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakow
2007, s.58-63.
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Matryca oceny interesariuszy obejmuje zaréwno obecnych, jak i nowych intere-
sariuszy, uwzglednia ich pozycje odnosnie do stosowania nowych nosnikéw energii,
utrzymania fancuchéw dostaw, ciagtosci funkcjonowania i zapewnienia rezyliencji or-
ganizacyjnej.

Dojrzato$¢ zarzadzania interesariuszami — wyznaczenie poziomow

Model dojrzalosci organizacji jawi si¢ jako efektywne narzedzie diagnostyczne. Umoz-
liwia identyfikacje obszaréw wymagajacych intensyfikacji dziatari doskonalacych. Po-
przez systematyczng analize wynikéw wdrozenia dobrych praktyk, model dojrzatosci
dostarcza cennych informacji o skutecznosci przyjetych strategii i metodyk. Pozwala
na oceng tempa wprowadzanych zmian, co jest szczeg6lnie istotne w kontekscie ro-
snacej presji na elastyczno$¢ i responsywnos¢ przedsiebiorstw. Model dojrzatosci ofe-
ruje holistyczne podejscie do oceny postepu w procesie ciaglego doskonalenia, inte-
grujac analize rezultatéw, dynamiki zmian oraz efektywnosci wykorzystania zasobow.

Model dojrzatosci organizacji stanowi kompleksowy zestaw instrumentéw i me-
todyk, umozliwiajacych ewaluacje potencjalu organizacyjnego w obszarze zarza-
dzania®. Jest to narzedzie stuzace nie tylko do oceny, ale takze do systematycznego
rozwoju kluczowych sfer funkcjonowania przedsigbiorstwa, z uwzglednieniem pre-
cyzyjnie zdefiniowanych celéw, przypisanych do poszczegélnych etapdw rozwoju or-
ganizacyjnego'®.

W ramach przegladu literatury dokonano analizy poréwnawczej modeli dojrza-
losci wykorzystywanych w réznego rodzaju organizacjach. W réznych obszarach za-
rzadzania stosowane s3 rézne modele dojrzalosci, poniewaz w kazdym z nich klu-
czowe znaczenie dla rozwoju organizacji moga mie¢ inne czynniki. W literaturze
opisywane s modele dojrzatosci procesowej, projektowej, zarzadzania jakoscia, ryzy-
kiem czy spolecznej odpowiedzialnosci biznesu'.

Tworzenie modelu dojrzato$ci mozna oprze¢ na jednej z dwdch prezentowanych
w literaturze procedur projektowania'®. Typowy proces projektowania obejmuje kilka
faz: okredlenie zakresu modelu, projektowanie modelu, wypelnienie modelu wiedza,
testowanie, wdrozenie (zastosowanie w praktyce), utrzymanie i doskonalenie.

Zarzgdzanie ryzykiem: przewodnik dla praktykéw, tlam. C. Paprocki, Office of Government
Commerce, The Stationery Office, Londyn 2007.
A. Van Looy, Business Process Maturity: A Comparative Stud_y on a Sﬂmplz of Business Process
Maturity Models, Springer International Publishing, Berlin—Heidelberg 2014.
A. Kosieradzka, J. Smagowicz, Model dojrzaz’os’ci organizacji w obszarze pub[icznego zm’zqdza—
nia kryzysowego, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2018,
z.128,s.217—230.
M. Réglinger, J. Poppelbuf, J. Becker, Maturity models in business process management, Business
Process Management Journal, 2012, t. 18, nr 2, s. 328-346.
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Na podstawie analizy literatury mozna wskazal syntetycznie kilka elementéw
sktadowych modelu dojrzatosci:

e poziomy dojrzatosci — stopien dojrzatoéci danej organizacji wyrazany przez zakres
posiadanych przez nig kompetencji i umiejetnosci,

o obszary procesowe — zespdl prakeyk i dziatan, kedrych skuteczne stosowanie
w danej organizacji prowadzi do osiagniccia przypisanych celéw i zarazem danego
poziomu dojrzatosci,

e ccle — wartosci przypisane do poszczegdlnych obszaréw procesowych, ktérych
spetnienie umozliwia osiagniecie danego poziomu dojrzatosci,

o zestawy prakeyk.

Ocena dojrzalosci organizacyjnej opiera si¢ na kompleksowej analizie stopnia re-
alizacji okreslonych kryteriéw w poszczegdlnych obszarach procesowych. Proces
ten uwzglednia ocen¢ zaawansowania implementacji prakeyk przypisanych do kon-
kretnych obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa. Rezultat tej wiclowymiarowej
oceny jest wyrazany za pomoca syntetycznego wskaznika — poziomu dojrzalosci.
W metodologii oceny dojrzaloéci organizacyjnej dominuje podejécie oparte na skali
porzadkowej, najczesciej pieciostopniowej. Poziom pierwszy odzwierciedla stan ini-
cjalny lub rudymentarny, charakteryzujacy si¢ minimalnym stopniem formalizacji
i standaryzacji proceséw. Natomiast poziom piaty reprezentuje apogeum doskona-
tosci organizacyjnej, cechujace si¢ pelng optymalizacja proceséw, wysokim stopniem
innowacyjnosci oraz zdolnoscig do ciaglego doskonalenia. Taka gradacja umozliwia
precyzyjne pozycjonowanie organizacji na kontinuum rozwoju, dostarczajqc jcdno—
czesnie jasnych wytycznych dotyczacych kierunkéw doskonalenia. Skala ta oferuje
nie tylko narzedzie diagnostyczne, ale réwniez mape drogowa dla systematycznego
podnoszenia efektywnosci operacyjnej i strategicznej przedsigbiorstwa.

Wyznaczanie pozioméw dojrzatoéci procesdéw zarzadzania interesariuszami ko-
rzysta z réznych modeli tej dojrzatosci, w tym CMMI (Capability Maturity Model
Integration), z wykorzystaniem norm ISO 26000 (dotyczy realizacji CSR) oraz
ESG. W prezentowanej propozycji ze wzgledu na aspekty ekologiczne i zwigzang
z tym problematyke energetyczng zaprezentowano punkt widzenia ECSR, odno-
szac si¢ do poszczegdlnych obszaréw objetych norma ISO 26000: fadu korporacyj-
nego, praw czlowicka, praktyk pracowniczych, srodowiska, praktyk operacyjnych,
zagadnien konsumenckich oraz zaangazowania spolecznego i rozwoju spotecznosci

lokalnych.
Identyfikacja obszaréw procesowych modelu dojrzatosci
zarzadzania interesariuszami

W literaturze zarzadzanie interesariuszami (stakeholders management, SM) opisuje
si¢ jako ciagly i systematyczny proces, poprzez ktéry firma nawiazuje pozytywne



9 Andrzej Chodynski, Wojciech Huszlak, Kacper Rosa

i konstruktywne relacje ze swoimi interesariuszami, aby zintegrowa¢ ich oczekiwania
ze strategia i dziatalnoscia biznesowa'®. W celu okreslenia obszaréw SM przeprowa-
dzono szeroka analize literatury w tym zakresie, ktdra ukazata dwa nurty w zarza-
dzaniu interesariuszami — pierwszy koncentruje si¢ na procesie zarzadzania intere-
sariuszami, a mianowicie na rozwoju strategii SM, realizacji strategii SM i pomiarze
wynikéw SM. Istniejace badania koncentrujg si¢ na jednej lub dwéch fazach procesu
zarzadzania, podczas gdy nadal brakuje podejscia holistycznego. Drugi nurt uwzgled-
niafa zakres SM, kt6ry zwigzany jest z komunikacja, podejmowaniem decyzji, inno-
wacjami, zarzadzaniem relacjami i zarzadzaniem ryzykiem.

Badania odnoszace si¢ do fazy opracowywania strategii wykazuja wspdlny trend.
Rozwazaja czynniki, keére nalezy doktadnie okresli¢ przy projektowaniu ogdlnego
podejécia do relacji z interesariuszami. Min Foo oraz Shah i Bhaskar zidentyfikowali
kontekst instytucjonalny jako istotny czynnik determinujacy SM na tym etapie®. Wu
i Wokutch wskazuja, ze kontekst kulturowy moze determinowad stosunck do SM?.
Z kolei Bourne analizowata kulture organizacyjna oraz potrzebe zmiany sposobu my-
$lenia menedzeréw w celu opracowania strategii SM dla utrzymania solidnych relacji
z waznymi interesariuszami*. Minoja wskazal na znaczenie czynnikéw etycznych
w ksztaltowaniu strategii SM*.

W literaturze przedmiotu do fazy rozwoju strategii zalicza si¢ réwniez identyfi-
kacj¢ interesariuszy: okreslenie, kto jest interesariuszem przedsi¢biorstwa, zidentyfi-
kowanie wszystkich grup lub jednostek, ktére moga wplywaé na dziatalno$¢ firmy lub
by¢ nig dotkniete. Istotnym elementem jest analiza interesariuszy: okreslenie, jakie
s cele, potrzeby i oczekiwania poszczegdlnych interesariuszy, jaki jest wplyw i zna-
czenia poszczeg6lnych interesariuszy na przedsi¢biorstwo oraz klasyfikacja interesa-
riuszy (np. kluczowi, marginalni)*.

Walley podkreslit konieczno$¢ posiadania jasnego zakresu poczatkowego zaanga-
zowania interesariuszy, utrzymania skutecznej komunikacji oraz pos$wigcenia czasu

¥ A.Habisch, ez al., op. cit.; S. De Colle, A stakeholder management model for ethical decision mak-
ing, »International Journal of Management and Decision Making” 2005, t. 6, nr 3-4, s. 299—
314.

2 L. Min Foo, Stakeholder engagement in emerging economies: considering the strategic bene-

fits of stakebolder management in a cross-cultural and geopolitical context, ,Corporate Gover-

nance: The International Journal of Business in Society” 2007, t. 7, nr 4, s. 379-387; S. Shah,

A.S. Bhaskar, Corporate stakeholder management: Western and Indian perspectives: An overview,

»Journal of Human Values” 2008, t 14, nr 1, s. 73-93.

J. Wu, R.E. Wokutch, Confucian stakeholder theory: an exploration, ,Business and Society Re-

view” 2015,t. 120, nr 1,s. 1-21.

L. Bourne, Advising upu/ﬂrds: managing the perceptions and expectations 0f sentor management

stakeholders, ,Management Decision” 2011, t. 49, nr 6, s. 1001-1023.

M. Minoja, Stakeholder management t]ﬂeory, ﬁrm strategy, and ambidexterity, »Journal of Busi-

ness Ethics” 2012, t. 109, nr 1, s. 67-82.

U. Bukowska, gp. cit.
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i zasobéw kierowniczych na zarzadzanie i przezwycigzanie oporu wobec zmian®.
Kolejna faza procesu SM koncentruje si¢ na ocenie wysitkéw firm w zakresie SM
poprzez identyfikacje i zastosowanie dedykowanych wskaznikéw. Malvey, Fot-
tler i Slovensky zaproponowali wykorzystanie zréwnowazonej karty wynikéw, na-
zwanej ,kartg raportu interesariuszy’, i przetestowali ja w stuzbie zdrowia®. Perrini
i Tencati przedstawili zintegrowana metodologi¢ majaca na celu monitorowanie,
z jako$ciowego i ilosciowego punktu widzenia, ogélnej wydajnoéci w zarzadzaniu
interesariuszami®’. Madsen i Ulhoi wykazali zwigzek mig¢dzy zarzadzaniem inte-
resariuszami a zaangazowaniem w ochrone $rodowiska, wskazujac, ze zdolno$¢ do
prawidlowej identyfikacji presji interesariuszy determinuje dziatania korporacyjne
w zakresie ochrony $rodowiska®. W tej dziedzinie Alpaslan, Green i Mitroff omé-
wili, jak zmiana zarzadzania ryzykiem z opartego na akcjonariuszach na oparte na
interesariuszach moze zwickszy¢ skutecznos¢ zarzadzania kryzysowego ze wzgledu
na inny charakter dostepnych systeméw tadu korporacyjnego®.

Majac na uwadze powyzsza analize, zaproponowano trzy obszary zarzadzania
interesariuszami, dla ktérych wskazano propozycje¢ podobszaréw. Dla kazdego
z podobszardw, bazujac na analizie literatury przedmiotu w zakresie zarzadzania
interesariuszami oraz wykorzystujac techniki heurystyczne, przedstawiono wiazki
prakeyk, z uwzglednieniem kontekstu zagrozen ekologiczno-energetycznych. Pro-
pozycj¢ przedstawiono w formie tabeli 1.

Majac na uwadze wyniki analizy literatury, zaproponowano skale pozioméw
dojrzatosci zarzadzania interesariuszami wraz z wystandaryzowang charakeerystyka
(tabela 2).

W tabeli 2 podniesiono znaczenie kultury organizacyjnej. W $wietle prezento-
wanego tematu nalezy zwréci¢ uwag na budowe kultury bezpieczeristwa organizacji,
w tym kultury bezpieczenstwa ekologicznego oraz kultury energetycznej® .

»  P. Walley, Stakeholder management: the sociodynamic approach, ,International Journal of Man-

aging Projects in Business” 2013, t. 6, nr 3, 5. 485-504.

D. Malvey, M.D. Fottler, D.J. Slovensky, Evaluating stakeholder management performance us-
ing a stakeholder report card: the next step in theory and practice, ,Health Care Management Re-
view” 2002, t. 27, nr 2, s. 66-79.

E. Perrini, A. Tencati, Sustainability and stakeholder management: the need for new corporate
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pe;formame evaluation and reporting systems, ,2Business Strategy and the Environment” 2006,
t. 15, nr 5, s. 296-308.

H. Madsen, ].P. Ulhei, Integrating environmental and stakeholder management, ,Business Strat-
egy and the Environment” 2001, t. 10, nr 2,s. 77-88.

C.M. Alpaslan, S.E. Green, LL Mitroff, Corporate governance in the context 0f crises: towards
a stakeholder theory of crisis management, ,,Journal of Contingencies and Crisis Management”
2009, t. 17, nr 1,s. 38-49.

A. Chodyniski, Dynamika przedsighiorczosci i zarzgdzania innowacjami w firmach..., op. cit.,
s. 133-148.
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Tabela 1. Propozycja modelu dojrzaloéci zarzadzania interesariuszami

Obszar

Podobszar Praktyki (poziom dojrzatosci 1-5*)

Rozwdj strategii
zarzadzania
interesariuszami

Identyfikacja interesariuszy | Mapowanie interesariuszy
Analiza wptywu i zaangazowania
Analiza interesariuszy Analiza potrzeb i oczekiwan
Ocena wptywu

Klasyfikacja interesariuszy

interesariuszami

Realizacja strategii Komunikacja Strategia komunikacji
zarzadzania zinteresariuszami Kanaty komunikacji
interesariuszami Regularnosc i transparentnos¢
Zaangazowanie Konsultacje
interesariuszy Wspotpraca
Ocena i raportowanie Monitorowanie System monitorowania
strategii zarzadzania i raportowanie Raportowanie wynikéw

Ocena i doskonalenie
Budowanie zaufania i relacji | Transparentnos¢
Odpowiedzialnos¢
Diugoterminowe relacje

* Okreslone praktyki zarzadzania wystepuja na okreslonych poziomach dojrzalosci. Szczegétowe rozwazania:

W. Huszlak, op. ciz.

Zr6dto: opracowanie wlasne

Tabela 2. Poziomy

dojrzatosci zarzadzania interesariuszami

Poziom dojrzatosci

Charakterystyka

Podstawowy

Brak formalnych proceséw i narzedzi.

Kultura organizacyjna w matym stopniu sprzyja zarzadzaniu
interesariuszami.

W niewielkim stopniu uwzglednia sie kontekst na zewnatrz organizacji.
Niewielkie znaczenie zdolnosci.

Niski poziom kompetencji pracownikéw w tym zakresie.

Powtarzalny

Podstawowe procesy i narzedzia zaczynaja by¢ wprowadzane, lecz sa
uzywane niespdjnie.

Kultura organizacyjna zaczyna wspierac¢ zarzadzanie interesariuszami, ale
jest to wcigz ograniczone.

Uwzglednia sie pewne aspekty zewnetrznego kontekstu, ale nie

w sposéb kompleksowy.

Zdolnosci zarzadzania interesariuszami sa rozpoznawane, ale nie w petni
rozwiniete.

Istniejg podstawowe szkolenia dla pracownikéw, ale nie sa one po-
wszechne.

Zdefiniowany

Formalne procesy i narzedzia sy wdrozone i stosowane regularnie.
Kultura organizacyjna w wiekszym stopniu sprzyja zarzadzaniu interesa-
riuszami.

Uwzglednia sie kontekst zewnetrzny w sposob systematyczny i regularny.
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Poziom dojrzatosci | Charakterystyka

Zdefiniowany Zdolnosci zarzadzania interesariuszami sg rozwijane i wspierane przez or-
ganizacje.

Regularne szkolenia i rozwdéj kompetencji pracownikéw w zakresie zarza-
dzania interesariuszami.

Zarzadzany Procesy i narzedzia s zaawansowane i systematycznie stosowane w or-
ganizacji.

Kultura organizacyjna w petni wspiera zarzagdzanie interesariuszami, jest
to czes¢ strategii organizaciji.

Zewnetrzny kontekst jest uwzgledniany w strategiach i decyzjach orga-
nizacyjnych.

Zdolnosci zarzadzania interesariuszami sa dobrze rozwiniete i aktywnie
zarzadzane.

Wysoki poziom kompetencji pracownikdw, regularne szkolenia i oceny
umiejetnosci.

Optymalizowany | Procesy i narzedzia s3 w petni zintegrowane i optymalizowane w catej or-
ganizacji.

Kultura organizacyjna jest silnie zorientowana na interesariuszy, pro-
mujac proaktywne zarzadzanie nimi.

Kontekst zewnetrzny jest kluczowym elementem strategii organizacyjnej,
uwzgledniany w czasie rzeczywistym.

Zdolnosci zarzadzania interesariuszami sg na bardzo wysokim poziomie,
z ciggtym doskonaleniem.

Bardzo wysoki poziom kompetencji pracownikéw, z ciggltym rozwojem

i adaptacjg do nowych wyzwan.

Zrddlo: opracowanie whasne.

Synergia interesariuszy

Wykorzystanie synergii interesariuszy dla doskonalenia proceséw zarzadzania intere-
sariuszami oznacza realizacje praktyk zarzadzania na rzecz wykorzystywania czystych
technologii oraz ograniczenia zanieczyszczenia $rodowiska naturalnego. Efektem
koncowym s wiazki praktyk zarzadzania dla poszczegdlnych pozioméw dojrzatosci
organizacyjnej. Konfiguracja praktyk zarzadzania obejmuje prakeyki ECSR (environ-
mental corporate social responsibility) oraz zwiagzane z pozyskiwaniem czystych zrédet
energii. Moga to by¢ prakeyki oparte na badaniach wlasnych (np. realizacja wlasnych
prac badawczo-rozwojowych i osigganie odpowiedniego poziomu know-how) lub
prakeyki dotyczace pozyskiwania technologii ze zrédel zewnetrznych (np. zakupy
technologii, licencji).

Synergia odnosi si¢ do wspétdziatania réznych czynnikéw, dzigki czemu ich sku-
teczno$¢ jest wyzsza niz suma dzialanii rozpatrywanych oddzielnie. Traktujac orga-
nizacje jako system bra¢ nalezy pod uwagg efeke synergii pomiedzy wystepujacymi
w niej podsystemami. Synergie rozpatruje si¢ jako efekt wspoldziatania o charakterze
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organizacyjnym lub jako efekt spdjnosci. Synergia moze jednak prowadzi¢ takze do
efekeéw negatywnych (dyssynergia)®'. Taki wariant nalezy bra¢ pod uwage w ramach
oddzialywania interesariuszy. Moze on bowiem prowadzi¢ do odchodzenia podmiotu
gospodarczego od korzystnych zachowan na rzecz bezpieczenistwa ekologiczno-ener-
getycznego na podstawie jedynie krétkookresowych korzysci.

Efeke synergiczny, biorac pod uwage wplyw interesariuszy, moze by¢ rozpatry-
wany w roznej perspektywie czasowej. Wsparcie nalezy adresowaé przede wszystkim
na te rodzaje synergii, ktére maja najwickszy pozytywny wplyw na konkurencyj-
no$¢ podmiotu. Zdaniem Poplawskiej, Limariskiego i Goszowskiej najwazniejszym
zewngtrznym zrédlem synergii jest komplementarno$é stopnia rozwoju i tempa
wzrostu przemystu. Z kolei najwazniejszym wewngtrznym zrédlem synergii jest kom-
plementarno$¢ specjalizacji firm, umozliwiajaca osiaganie korzysci poprzez integracje
pionowa. Powigzania synergiczne zwigzane z cechami otoczenia konkurencyjnego
przedsi¢biorstw s atrakcyjniejsze z punktu widzenia dtuzszego czasu ich trwania.
Wykorzystanie wewnetrznych zrédel synergii nastepuje w czasie krétszym?®>. Oznacza
to, ze szczegblnym, dlugotrwatym wsparciem dla dziafani synergicznych interesariuszy
zewnetrznych beda procesy w gospodarce zwigzane z ograniczaniem emisji gazow cie-
plarnianych przy wykorzystaniu dzialan synergicznych interesariuszy wewnetrznych
zmierzajacych do podniesienia konkurencyjnosci firm poprzez zapewnienie bezpie-
czenstwa ekologiczno-energetycznego.

Podsumowanie

Efektem procesu analitycznego jest propozycja zatozen konceptualnych do audytu za-
rzadzania interesariuszami, wykorzystujacych matryce interesariuszy, model dojrza-
losci oraz synergie interesariuszy. Powigzanie modelu dojrzalosci z réznymi koncep-
cjami powszechnie wykorzystywanymi w zarzadzaniu obejmuje potaczenie ciaglego
doskonalenia i benchmarkingu, dzigki czemu mozliwe jest doskonalenie proceséw za-
rzadzania interesariuszami w oparciu o poréwnanie i przejmowanie dobrych prakeyk.

Proponowane zalozenia do audytu zarzadzania interesariuszami moga sta-
nowi¢ punkt wyjscia budowy kompleksowego narzedzia oceny, pozwalajacego zro-
zumieé, w jaki sposdb organizacja identyfikuje, zarzadza i angazuje swoich interesa-
riuszy, a takze oceni¢, na jakim etapie dojrzatosci znajduje si¢ organizacja oraz jakie
kroki powinna podja¢ w celu doskonalenia procesu zarzadzania interesariuszami.
Moze to dotyczy¢ dziatalnosci podmiotéw wobec zmian wystepujacych w otoczeniu

31

M. Cwiklicki, M. Eckes-Kondak, Obszary wystgpowania negatywnej synergii w organizacjach,
»Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu” 2016, nr 420, s. 46-54.
27 Poplawska, A. Limaniski, O. Goszowska, Ocena korzysci efekin synergii w dziataniach orga-
nizacji, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu” 2012, nr 260, s. 375—

384.
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zewnetrznym, ktére moga z jednej strony przyjmowaé posta¢ zagrozen ekologiczno-
-energetycznych, ale z drugiej — stwarza¢ szanse rozwojowe dla tych podmiotéw.
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Audyt zarzqdzania interesariuszami organizacji wobec zagroZeri
ekologiczno-energetycznych
Streszczenie

Wspotczesne przedsiebiorstwa dziatajg w warunkach zwigzanych z zagrozeniami, doty-
czacymi koniecznosci zmniejszenia oddziatywania na srodowisko naturalne, w tym ogra-
niczenia emisji gazéw cieplarnianych. Oznacza to czesto potrzebe przejscia na nowe
technologie, zwigzanie z wykorzystaniem odnawialnych Zrédet energii, a takze nowych
nosnikdéw czystej energii m.in. wodoru. Wigze sie z nowym spojrzeniem na sposéb za-
pewnienia bezpieczenstwa ekologiczno-energetycznego na poziomie podmiotéw go-
spodarczych. Realizacja tak pojetego bezpieczenstwa dotyczy osiggania odpowiedniego
poziomu $swiadomosci interesariuszy podmiotu gospodarczego, zaréwno wewnetrznych
(w tym kierownictwa i pracownikéw), jak i zewnetrznych, oraz podjecia dziatahh zarzad-
czych ze strony kierownictwa podmiotu gospodarczego w stosunku do interesariuszy dla
osiggniecia okreslonego poziomu tego bezpieczenstwa. Taki poziom wigze sie z realizacja
pozadanego poziomu dojrzatosci proceséw organizacyjnych majacych na celu powia-
zanie dotychczasowych i tworzenia nowych praktyk organizacyjnych odnosnie do zarza-
dzania interesariuszami, majac na uwadze mozliwosci pozyskiwania czystych zrédet i no-
$nikdw energii oraz ograniczenie oddziatywania podmiotu gospodarczego na srodowisko
naturalne. Audyt zwigzany z poziomem dojrzatosci istniejgcych proceséw, uwzglednia-
jacy m.in. wymagania UE, w tym dotyczace realizacji Europejskiego Zielonego tadu, jest
punktem wyjscia do dalszych zmian w organizacji, z wykorzystaniem m.in. istniejacych
metod zarzadzania interesariuszami oraz doswiadczen z zarzadzania interesariuszami or-
ganizacji zagrazajacych srodowisku naturalnemu.

Celem pracy jest stworzenie zatozen do realizacji audytéw zarzadzania interesariu-
szami na rzecz bezpieczenstwa ekologiczno-energetycznego przedsiebiorstw. Przyjeto
nastepujaca hipoteze: praktyczna realizacja procesu zarzadzania interesariuszami moze
by¢ wsparta przez realizacje audytu zarzagdzania interesariuszami. Wykorzystano metoda
krytycznego przegladu koncepcji i pogladéw wystepujacych we wspdtczesnej literaturze
przedmiotu.

Stowa kluczowe: proces zarzadzania interesariuszami, audyt zarzadzania interesariu-
szami, model dojrzatosci procesowej, zarzadzanie bezpieczenstwem ekologiczno-ener-
getycznym

Audit of the organization’s stakeholder management in the face of ecological
and energy threats
Abstract

Today’s companies are operating in an environment of risk, regarding the need to reduce
environmental impact, including the reduction of greenhouse gas emissions. This often
means the need to move to new technologies, related to the use of renewable energy
sources, as well as new clean energy carriers, including hydrogen. This involves a new out-
look on ensuring environmental (ecological) and energy security at the level of business
entities. The realization of such security concerns the achievement of an appropriate level
of awareness among the stakeholders of an economic entity, both internal (including
management and employees) and external, and the taking of management measures by
the management of an economic entity in relation to the stakeholders to achieve a cer-
tain level of such security. Such a level is associated with the realization of the desired
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level of maturity of organizational processes aimed at linking existing and creating new
organizational practices in stakeholder management, bearing in mind the possibilities of
obtaining clean energy sources and carriers and reducing the environmental impact
of the business entity. Audit related to the maturity level of existing processes, taking into
account, among other things, EU requirements for the implementation of the European
Green Deal, is a starting point for further changes in the organization, using, among other
things, existing stakeholder management methods and experiences in stakeholder man-
agement from organizations threatening the environment.

The purpose of this paper is to create a premise for the implementation of stakeholder
management audits for environmental and energy security of enterprises. The following
hypothesis was adopted: the practical implementation of the stakeholder management
process can be supported by the implementation of stakeholder management audits.
The method of critical review of concepts and views found in the contemporary literature
on the subject was used.

Keywords: stakeholder management process, stakeholder management audit, process
maturity model, environmental (ecological) and energy security management
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Zanieczyszczenie Swiattem jako wyzwanie
dla zarzadzania bezpieczenstwem
srodowiskowym na przyktadzie dziatan
DarkSky International

Wprowadzenie

Od plomieni ognisk po oléniewajace iluminacje wspdlczesnych miast — sztucznie ge-
nerowane §wiatlo o$wietla $wiat i ksztattuje funkcjonowanie spoteczenistwa. Jednakze
w nieustannej pogoni za jasnoscia stworzyliémy nowy rodzaj zanieczyszczenia — zanie-
czyszezenie $wiattem — kedre zaktdca naturalny rytm funkcjonowania organizméw,
szkodzi ekosystemom i nicodwracalnie zmienia postrzeganie nocnego nieba. Warto
zatem poswieci¢ nieco wigcej uwagi temu problemowi i zbadaé reperkusje zanieczysz-
czenia $wiattem (light pollution), wraz z analiza dziatan trzeciego sektora w zakresie
zarzadzania bezpieczenistwem $rodowiskowym na réznych polach, od dziatari oddol-
nych po préby inicjowania i wdrazania rozwiazan na szczeblu administracji i organi-
zacji migdzynarodowych. Nalezy dokona¢ ogladu historii koncepcji i przeanalizowaé
wieloaspektowy wplyw zanieczyszczenia $wiatlem na nasze srodowisko i zdrowie. Na-
stepnie uwaga zostanie przeniesiona na kwesti¢ bezpieczenstwa srodowiskowego wraz
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mozliwymi strategiami zarzadzania tymze. Celem zasadniczym bedzie ukazanie roli
organizacji trzeciego sektora w inicjowaniu dziatan w zakresie niwelowania zagrozen
zwiazanych z light pollution oraz motywowaniu do wdrazania regulacji i idacej za
tym zmiany praktyk w obszarze innych sektoréw.

Czym jest zanieczyszczenie $wiattem -
préba zdefiniowania problemu

Zanieczyszczenie $wiatlem to obecno$¢ nadmiernego lub niewlasciwego sztucznego
$wiatla w nocnym otoczeniu. Obejmuje szereg zagadnien, w tym poswiate, czyli roz-
ja$nianie nocnego nieba spowodowane swiatlem skiecrowanym do géry; l$nienie,
czyli nadmierng jasno$¢ powodujaca dyskomfort; wtargniecie $wiatta, gdy niepoza-
dane $wiatto rozlewa si¢ na sasiednie posesje; zasmiecenie, czyli obecnos¢ zbyt wielu
i niepotrzebnych zZrédet $wiatta. Zanieczyszczenie $wiatlem to zlozone zjawisko wy-
nikajace z kumulacyjnego dziatania réznych czynnikéw, w tym rodzaju, intensyw-
nosci, kierunku i przeznaczenia sztucznego $wiatta. W celu badania intensywnosci
i zagrozeni zwigzanych z fotosmogiem', mozemy positkowaé si¢ tak zwana ocena
BUG (backlight, uplight, glare), ktdra odnosi si¢ do ilosci $wiatta wytwarzanego przez
oprawe o$wictleniowa. Ogodlnie rzecz biorac, im nizsza ocena BUG, tym mniej $wiatta
(i tym samym zanieczyszczenia $wiatlem) emituje dane zrédio o$wietlenia. I tak, pod-
$wietlenie boczne (backlight) — jest to $wiatlo rozlewajace si¢ zza oprawy do miejsc,
w ktérych jest ono niepozadane. Pod$wietlenie gérne (uplight) — to efeke rozpro-
szenia $wiatta powyzej oprawy. Swiatlo takie przyczynia si¢ do zanieczyszczenia nieba
w nocy i generalnie degraduje naturalng barwe nocng. Trzecim elementem branym
pod uwagg jest blask (glare), kiedy zbyt mocno skoncentrowane $wiatlo penetruje
obszar horyzontalnie. Blask ma kluczowy wplyw na kwesti¢ bezpieczeristwa (osle-
pianie kierowcéw), a takze jest odpowiedzialny za nadmiar $wiatla, na ktéry nara-
zone s3 przykladowo sasiednie nieruchomosci’. Poza BUG mozna wyrdzni¢ szereg in-
nych narzedzi pomagajacych w ocenie poziomu za$miecenia $wiattem, na szczegdlng
uwage w tym wzgledzie zastuguje skala Bortle’a, ktdra z poczatkiem XXI stulecia upo-
wszechnita si¢ posréd obserwatorédw nieba, w szczegdlnosci wirédd astrofotograféw?.

' Zob. M. Jantos, Zasmiecenie switatem, Krakow.pl, 28.05.2021, https://www.krakow.pl/get_

pdf.php2dok_id=249784 [dostep: 29.05.2024].

Science Communication Unit, University of the West of England (UWE), Bristol, Lighs

Pollution: Mitigation measures for environmental protection, ,Future Brief” 2023, nr 28,

s. 21, Science for Environment Policy, https://environment.cc.curopa.eu/publications/fu-

ture-brief-light-pollution-mitigation-measures-environmental-protection-issue-28_en

[dostep: 29.05.2024].

3 J.E.Bortle, Gauging Light Pollution: The Bortle Dark-Sky Scale, Sky and Telescope, 18.07.2006,
https://skyandtelescope.org/astronomy-resources/light-pollution-and-astronomy-the-bortle-
dark-sky-scale [dostep: 29.05.2024].
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Wyréznia si¢ réwniez wskazniki pomiarowe, czyli w pierwszej kolejno$ci mierzy
si¢ ilog¢ $wiatta emitowanego w niebo radiometrami. Ilosciowym wskaznikiem jest
w tym wypadku radiancja. Po drugie, istotnym elementem pomiaru jest poziom roz-
ja$nienia nocnego nieba, a wskaznikiem jest luminancja, ktéra okresla warto$¢ stru-
mienia $wietlnego, ktdry jest generowany w danym obszarze®,

Bez watpienia wzrost zanieczyszczenia $wiatlem jest konsekwencja naszej zalez-
nosci od sztucznego oswictlenia. Wraz z wynalezieniem zaréwki pod koniec XIX w.
ludzko$¢ uzyskala niespotykang dotad kontrole nad o$wietleniem. Zrewolucjonizo-
walo to codzienne zycie, wydtuzajac godziny naszej aktywnosci i zwigkszajac bezpie-
czenistwo. Jednak dazenie do zwickszania jasnosci czgsto odbywato sie kosztem wy-
dajnosci i kierunku emitowanego $wiatta. Przykladowo zaréwki zamieniaja wickszo$¢
pobieranej energii na cieplo, a nie na $wiatto. Ponadto wezesnym latarniom ulicznym
i iluminacjom budynkéw czgsto brakowato odpowiedniego ekranowania — kierowaly
$wiatlo w gére i przyczynialy si¢ do powstawania poswiaty.

Chociaz termin ,zanieczyszczenie $wiatlem” powstal dopiero w potowie XX w.,
obawy dotyczace wplywu sztucznego $wiatta na nocne niebo si¢gaja znacznie dalej.
Juz w latach osiemdziesigtych XIX w. brytyjscy astronomowie zaczeli zauwazaé ro-
snace trudnos$ci w obserwacji stabych obiektéw niebieskich ze wzgledu na rosnaca
poswiat¢ miejskiego nieba’. Warto zauwazy¢, ze astronomowie z Mount Wilson
Observatory udokumentowali spadek widocznosci gwiazd w poblizu Los Angeles
w wyniku rozprzestrzeniania si¢ latarni ulicznych®. Te wczesne rozpoznania szko-
dliwego wplywu zanieczyszczenia $wiatlem na astronomig potozyto podwaliny pod
przyszte dzialania majace na celu upowszechnianie wiedzy o problemie light pollu-
tion. Innym wcze$nie okreslonym problemem zwigzanym z zanieczyszczeniem $wia-
ttem byl jego wpltyw na przyrode. Na poczatku XX w. naukowcy zaobserwowali
dezorientacj¢ migrujacych ptakéw spowodowang sztucznym $wiatlem. Zakl6cenie
naturalnych wzorcéw migracji moze mieé¢ znaczace konsekwencje dla populacji
ptakéw, podkreslajac szerszy wplyw ekologiczny zanieczyszczenia $wiatlem’. Owe
wczesne obserwacje nie przelozyly si¢ jednak na powszechng $wiadomos¢ spoteczng
ani na zmiany polityki. Korzysci ze sztucznego o$wietlenia byly niezaprzeczalne,
a negatywne konseckwencje wydawaly si¢ stosunkowo niewielkie w poréwnaniu

Zanieczyszczenie swiattem w Polsce. Raport 2023, red. A.Z. Kotarba, Light Pollution Think
Tank, Warszawa 2023, s. 7, hteps://Iptt.org.pl/zasoby/Iptt_raport_2023.pdf [dostep:
29.05.2024].

N. Sperling, The disappearance of darkness, ,International Astronomical Union Colloquium”
1991, t.112,s. 101.

R.J. Wainscoat, The magmﬁwnt night :ky - wby it must be protected fmm llglﬂt po[lution, »Pro-
ceedings of the International Astronomical Union” 2009, t. 5, Symposium S260: The Role of
Astronomy in Society and Culture, s. 442.

C.S. Burt ez al., The effects of light pollution on migratory animal behavior, ,Trends in Ecology
& Evolution” 2023, t. 38 nr 4, s. 358.
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z zaletami dobrze o$wictlonego otoczenia. Problem zanieczyszczenia $wiatlem za-
czal zyskiwa¢ na znaczeniu dopiero w potowie XX w.

Lata 50.160. XX w. byly punktem zwrotnym w rozumieniu zanieczyszczenia $wia-
tlem. Postep technologiczny, w tym rozwdj potezniejszych teleskopéw, umozliwit
astronomom wnikanie glebiej w wszechéwiat, ale takze ujawnil rosnace wyzwanie,
jakim jest zanieczyszczenie $wiattem nawet w odleglych od osrodkéw miejskich lo-
kalizacjach®. Ponadto rozwijajacy si¢ ruch ekologiczny przynidst zwickszong $wia-
domo$¢ wzajemnych powigzan natury i potencjalnych szkéd powodowanych przez
dzialalnos¢ cztowicka. W 1988 1., wraz z zalozeniem International Dark-Sky Associa-
tion (obecnie DarkSky International), nastapit kluczowy moment dla dalszego roz-
woju migdzynarodowego dyskursu w zakresie light pollution. Organizacja stata si¢
wiodacym glosem propagujacym odpowiedzialne praktyki o$wietleniowe i ochrong
ciemnego nieba. Jej wysitki obejmowaly promowanie badari nad skutkami zanieczysz-
czenia $wiatlem, edukowanie spoleczenistwa oraz wspélprace z decydentami w celu
wdrozenia $rodkéw ograniczajacych zanieczyszczenie $wiatlem. Powstanie ruchu
ciemnego nieba zbieglo si¢ z rosnaca spoleczng swiadomoscia warto$ci nocnego nieba.
Co wigcej, coraz bardziej popularna stawala si¢ amatorska astronomia, a mozliwo$¢é
obserwacji Drogi Mlecznej i identyfikowania konstelacji dawata poczucie facznosci
z wszech$wiatem i zachgcala do snucia wizji jego dalszej eksploracji. Ta zmiana $wia-
domosciowa jeszcze bardziej zwigkszyla poparcie spoleczne dla ochrony nocnego
nieba przed nadmiernym zanieczyszczeniem $wiatlem i ujawnifa potrzebe wprowa-
dzenia systemowych dzialaii w tym zakresie’.

Zarzadzanie bezpieczenstwem srodowiskowym w aspekcie
zanieczyszczenia Swiattem

W ujeciu ogdlnym bezpieczenstwo $rodowiskowe to poglad stanowiacy, ze zdrowe
srodowisko jest niezbedne dla dobrostanu cztowicka i stabilnosci spolecznej. A zatem
obszar bezpicczenistwa $rodowiskowego (lub tez ckologicznego) jest ,zwiazany
z utrzymaniem lokalnej i planetarnej biosfery jako niezbgdnego systemu wsparcia, od
ktérego zaleza wszystkie inne przedsiewzigcia ludzkie™™. Obecnie bezpieczenstwo to
stoi w obliczu cichego zagrozenia, mianowicie nakreslonego wyzej problemu zanie-
czyszczenia $wiattem. Zagrozenie to, czesto niedoceniane, nieuchronnie prowadzi

KW. Riegel, Light pollution: outdoor lighting is a growing threat to astronomy, ,Science” 1973,
t. 179, nr 4080, s. 1288.
A .M. Varela Perez, The increasing eﬁ%ﬁts of lz'g/at pol[utz'on on pmfes:ionﬂl and amateur astronomzy,
»Science” 2023, t. 380, nr 6650, s. 1136-1140.
J. Reginia-Zacharski, Geopolityka a bezpieczeristwo migdzynarodowe, [w:] Stowniki spoteczne,
t. IV: Geopolityka, red. J. Kloczkowski, Wydawnictwo Naukowe Akademii Ignatianum w Kra-
kowie, Krakéw 2021, s. 91.
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do zaklécania naturalnego cyklu $wietlnego, co ma kaskadowy wptyw na ekosystemy,
a nawet ludzkie zdrowie. Zrozumienie wzajemnych powiazai miedzy zanieczyszeze-
niem $wiattem a bezpieczenstwem srodowiskowym ma kluczowe znaczenie dla za-
pewnienia zréwnowazonej przyszloéci.

Jednym z kluczowych aspektéw bezpieczenstwa srodowiskowego jest réznorod-
no$¢ biologiczna. Zanieczyszczenie $wiattem zakl6ca delikatng réwnowage nocnych
ckosystemow. Wiele gatunkéw zwierzat, od owaddw po praki, wykorzystuje ciemno$é
do nawigacji, zerowania i rozmnazania. Sztuczne $wiatlo prowadzi do dezorientacji,
zmieniajac wzorce migracji i utrudniajac zdobywanie Zywnosci drapieznikom.

Zdrowie ludzkie jest kolejnym krytycznym aspektem bezpieczeristwa srodowisko-
wego. Zanieczyszczenie $wiatlem zakl6ca nasz naturalny rytm dobowy — wewnetrzny
zegar regulujacy cykle snu i czuwania. Ekspozycja na niebieskie $wiatto, emitowane
przez rozpowszechnione o$wietlenie LED, hamuje produkcje melatoniny, hormonu
niezbednego do snu''. Moze to prowadzi¢ do bezsennosci, depresji, a nawet zwickszo-
nego ryzyka chordb przewlektych, takich jak cukrzyca i choroby serca’.

Co wigcej, samo wytwarzanie nadmiernej ilodci sztucznego $wiatta wiaze si¢ ze
znacznymi kosztami $rodowiskowymi. Nicefektywne oswietlenie marnuje energie,
przyczyniajac si¢ do emisji gazéw cieplarnianych i zmian klimatycznych. Ponadto
nocne o$wietlenie czesto opiera si¢ na zasobach niecodnawialnych, co dodatkowo ob-
ciaza nasze $rodowisko". Tego typu nicodpowiedzialne wykorzystywanie energii pod-
waza bezpieczenstwo srodowiskowe, poglebiajac wyczerpywanie si¢ zasobdw i niesta-
bilno$¢ klimatu.

Nierzadko jednak pojawiaja si¢ argumenty stanowiace kontrapunke dla wskaza-
nych zagrozen: czy mianowicie $wiatto nie przyczynia si¢ do redukeji przestepczosci
i tym samym nie poprawia bezpieczenistwa publicznego? Chociaz dobrze oswietlone
obszary moga zapewni¢ poczucie bezpieczenistwa, badania sugeruja bardziej ztozong
zalezno$¢. Razace, zle zaprojektowane o$wietlenie moze tworzy¢ niepozadane obszary
zacienione. I odwrotnie — strategicznie rozmieszczone o$wietlenie z czujnikami ruchu
moze skuteczniej petni¢ funkcje odstraszajaca.

A zatem kluczowe znaczenie mawdrazanie odpowiedzialnych prakeyk o§wietlenio-
wych. Ekranowanie $wiatel w celu zminimalizowania przenikania $wiatla, uzywanie
zaréwek o nizszej intensywnoéci i o cieplejszej temperaturze barwowej (emitujacych
mniej niebieskiego $wiatla) moze znacznie zmniejszy¢ zanieczyszezenie $wiatlem. Do-
datkowo wykorzystanie czujnikéw ruchu i timeréw gwarantuje, ze $wiatlo bedzie uzy-
wane tylko wtedy, gdy bedzie to konieczne. Kampanie uswiadamiajace spoleczenstwo

" F. Falchi ez al., Limiting the impact of light pollution on human health, environment and stellar
visibility, ,Journal of Environmental Management” 2011, t. 92, nr 10, 5. 2714.

M.D.C. Cupertino ez al., Light pollution: A systematic review about the impacts of artificial light
on human health, ,Biological Rhythm Research” 2023, t. 54, nr 3, 5. 268.

R. Rajkhowa, Light pollution and impact of light pollution, ,International Journal of Science and
Research” 2014, t. 3, nr 10, s. 862.



110 Marta Majorek, Marta du Vall

i bardziej rygorystyczne przepisy dotyczace korzystania z o$wietlenia moga dodat-
kowo zachg¢caé¢ do odpowiedzialnych prakeyk. Zréwnowazone podejécie do o$wie-
tlenia przynosi korzysci nie tylko dzikiej przyrodzie i ekosystemom, ale takze zdrowiu
i dobremu samopoczuciu ludzi, ostatecznie zwickszajac bezpieczenstwo $rodowi-
skowe dla wszystkich.

Skuteczne zarzadzanie bezpieczenstwem w zakresie zanieczyszczenia $wietlnego
obejmuje strategiczne podejécie majace na celu minimalizacj¢ jego nickorzystnych
skutkéw przy jednoczesnym utrzymaniu o$wietlenia niezbednego dla bezpieczenstwa
publicznego i funkeji spotecznych. Nakreslenia wymagaja gléwne elementy okresla-
jace znaczenie zarzadzania bezpieczeristwem w zakresie zanieczyszczenia $wiatlem,
uwzgledniajace strategie technologiczne, regulacyjne i spolecznosciowe.

1) Implementacja rozwigzan technologicznych

Jedna z podstawowych strategii technologicznych w zarzadzaniu zanieczyszcze-
niem $wietlnym jest stosowanie inteligentnych systeméw o$wicetleniowych. Systemy te
moga regulowa¢ natezenie $wiatta w zaleznosci od obecnosci pieszych lub pojazdéw,
redukujac niepotrzebne oswietlenie w okresach malej aktywnosci. Wspomniane juz
uprzednio czujniki ruchu i $ciemniacze to istotne elementy inteligentnego o$wie-
tlenia, ktdre zapewniaja, ze o$wietlenie wiacza si¢ tylko wtedy, gdy jest potrzebne,
i na odpowiednim poziomie. Ponadto kluczowa rol¢ odgrywa projekt i dobér opraw
oswietleniowych. Oprawy typu full-cutoff; ktére kieruja $wiatto w dél, a nie rozpra-
szaja je na wszystkie strony, znacznie ograniczaja po$wiate i odblaski. Wazny jest takze
wybér barwy $wiatla; cieplejsze $wiatlo o nizszej zawartosci niebieskiego w mniejszym
stopniu zakléca rytm dobowy czlowieka i dzikiej przyrody™.

2) Wdrazanie srodkéw regulacyjnych

Przepisy i wytyczne maja kluczowe znaczenie dla egzekwowania prakeyk zarza-
dzania zanieczyszczeniem $wietlnym. Istotna role odgrywaja dziatania na poziomie
lokalnym, cho¢ nierzadko problem stanowi brak mozliwosci odwotania do przepiséw
krajowych, jak to jest w przypadku Polski®. Istotnym elementem zarzadzania bez-
pieczeristwem $rodowiskowym w przedmiotowym aspekeie byloby zatem podejscie
oddolne (bottom-up), czyli wywieranie wplywu przez lokalne spotecznosci, co skut-
kowatoby przyjmowaniem na poziomie lokalnym uchwat dotyczacych o$wietlenia
zewnetrznego w celu lepszego kontrolowania zanieczyszczenia $wiatlem'®. Akty te

14 G, Schroer, F. Holker, Light pollution reduction, [w:] Handbook of Advanced Lighting Technol-
ogy, red. R. Karlicek ez al., Springer, Cham 2017, s. 993-997.

!> Obecnie (stan na maj 2024) ani przepisy ustawy Prawo ochrony srodowiska, ani rozporzadzen
techniczno-budowlanych nie definiujg pojecia zanieczyszczenia $wiatlem, zob. M. Dec-Kielb,
Swiatto w przestrzeni publicznej ma i ciemng strong — potrzebne zmiany, Prawo.pl, 4.03.2024,
https://www.prawo.pl/samorzad/zanieczyszczenie-swiatlem-przestrzeni-publicznej,525740.
heml [dostep: 29.05.2024].

J. Lyytimiki, Avoiding overly bright future: The systems intelligence perspective on the manage-
ment of light pollution, ,Environmental Development” 2015, t. 16, s. 4-5.
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powinny zawiera¢ postanowienia dotyczace dopuszczalnych typéw opraw, pozioméw
oswietlenia i ram czasowych dla o$wietlenia zewngtrznego. Z kolei na poziomie kra-
jowym i migdzynarodowym organizacje takie jak DarkSky International opowiadaja
si¢ za zintensyfikowang polityka ochrony nocnego nieba. Zasady te maja zachgca¢ do
przyjmowania najlepszych praktyk w projektowaniu o$wietlenia i promowa¢ §wiado-
mos¢ korzysci plynacych z ograniczenia zanieczyszczenia $wietlnego.

3) Zaangazowanie spoleczne i edukacja

Zaangazowanie spolecznosci jest niezbedne dla pomyslnego wdrozenia strategii
zarzadzania zanieczyszczeniem $wietlnym. Kampanie uswiadamiajace spoleczenistwo
moga edukowaé mieszkaricdw na temat wplywu zanieczyszczenia $wiatlem i korzysci
plynacych z ograniczenia niepotrzebnego o$wictlenia. Wydarzenia spoteczne, takie
jak wieczory z wytaczonymi $wiattami lub imprezy z polaczone z ogladaniem gwiazd,
moga sprzyja¢ docenianiu naturalnego nocnego krajobrazu i zacheca¢ do wspélnych
dziatari. Dodatkowo nalezy zachg¢caé wlascicieli nieruchomosci, zaréwno mieszkal-
nych, jak i komercyjnych, do odpowiedzialnego korzystania z o$wietlenia zewnetrz-
nego. Proste $rodki, takie jak ostona $wiatel, uzycie timeréw i wybdr zarédwek o nizszej
intensywnosci, moga tacznie przynie$¢ znaczaca réznice.

Skuteczne zarzadzanie zanieczyszczeniem $wietlnym oferuje wiele korzysci. Astro-
nomom i obserwatorom gwiazd przywraca widocznos$¢ nocnego nieba, zwickszajac
mozliwoéci odkry¢ naukowych i osobistej przyjemnosci. W zakresie srodowiska na-
turalnego fagodzi nickorzystny wplyw na dzikg przyrode i zachowuje naturalne za-
chowania nocne. Zdrowie ludzkie moze znacznie zyskaé na zmniejszeniu zanie-
czyszczenia $wiatlem. Lepsze wzorce snu, zmniejszony stres i redukcja probleméw
zdrowotnych wywotanych $wiatlem przyczyniajg si¢ do ogélnego dobrego samopo-
czucia. Co wigcej, $rodki w zakresie efektywnosci energetycznej zwigzane z zarza-
dzaniem zanieczyszczeniem $wietlnym moga prowadzi¢ do znacznych oszczgdnosci
kosztéw i korzysci dla srodowiska, w tym zmniejszenia emisji gazéw cieplarnianych'’.

Zarzadzanie bezpieczeristwem srodowiskowym w obszarze zanieczyszczenia $wia-
tlem wymaga wicloaspektowego podejécia: integracji innowagji technologicznych,
ram regulacyjnych i zaangazowania spolecznosci. Przyjmujac inteligentne techno-
logie o$wictleniowe, skutecznie egzekwujac przepisy i podnoszac $wiadomo$é¢ spo-
teczna, spoteczenistwo moze ztagodzi¢ nickorzystne skutki zanieczyszczenia $wiattem.
Rezultatem jest harmonijna réwnowaga pomig¢dzy oswietleniem niezbednym dla bez-
pieczenistwa a ochrong naturalnego $rodowiska nocnego, co ostatecznie przynosi ko-
rzy$ci zdrowiu ludzkiemu, dzikiej przyrodzie i calej planecie.

Zwlaszcza w zakresie trzeciego z wymienionych elementéw, dotyczacego wick-
szej $wiadomosci i zaangazowania spotecznego, konieczna wydaje si¢ wspolpraca

17
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miedzysektorowa, w ktdrej to czolows role odgrywaja organizacje trzeciego sektora.
Przykladem tego typu wspélpracy jest Light Pollution Think Tank (LPTT), czyli
polska grupa ekspercka sktadajaca si¢ naukowcéw, przedstawicieli samorzadéw oraz
dzialaczy organizacji pozarzadowych. Wskazang przez organizacje misja ,jest in-
spirowanie, podejmowanie i wspieranie dzialan na rzecz ograniczenia zanieczysz-
czenia $wiatlem w zgodzie z filozofig zréwnowazonego rozwoju”'®. Przedmiotem
dalszej analizy beda dziatania w zakresie zarzadzania bezpieczenistwem $rodowi-
skowym podejmowane w obszarze zanieczyszczenia $wiatlem przez czotowa orga-
nizacj¢ pozarzadowa o zasiegu migdzynarodowym, czyli wspomniang uprzednio
DarkSky International.

Metodologia oraz wyniki przeprowadzonych badan

Przedmiotem przeprowadzonych badan jest dziatajaca od 1988 r. globalna organi-
zacja pozarzagdowa DarkSky International, uznany na catym $wiecie autorytet w walce
z zanieczyszczeniem $wietlnym, kedra jest rzeczniczka:

¢ ochrony nocnego nieba,

o zwigkszania $wiadomo$ci na temat zanieczyszczenia $wiatlem,

e odpowiedzialnego i jakosciowego o$wicetlenia zewnetrznego.

Gléwng metodg badawczg bylo studium przypadku z analizg treéci zamiesz-
czanych na stronie internetowej DarkSky International. Badania przeprowadzono
wiosng 2024 r., zostaly one poprzedzone wstepnym przegladem serwisu. W badaniu
wlasciwym, analizie merytorycznej, zastosowano klucz kategoryzacyjny, keérym —
odpowiednio do materiatu badawczego — byly informacje zwiazane z petnieniem klu-
czowych funkeji przez organizacj¢ pozarzadows dzialajacy na rzecz bezpieczenistwa
srodowiskowego.

Punktem wyjécia analizy tresci bylo przyjecie kategorii w postaci grup informacgji,
keére $wiadcza o efektywnosci dziatan organizacji pozarzadowych. Jak wskazano po-
wyzej, cel przeprowadzonej analizy dotyczyt spetniania przez DarkSky International
czterech podstawowych funkeji, jakie powinna petni¢ organizacja pozarzadowa —
i staly si¢ one kluczem kategorii:

o edukacja — rozumiana jako oddziatywanie majace wplyw na ksztaltowanie obywa-
telskiej swiadomosci i postaw w obszarze problematyki zanieczyszczenia $wiattem;

e integracja — rozumiana jako oddzialywanie na partnerskie relacje z otoczeniem
i wspélne realizowanie celéw w zakresie bezpieczenstwa srodowiskowego;

e mobilizacja — rozumiana jako zesp6t merytorycznych tresci oraz praktycznych in-
strumentéw inspirujacych obywateli, wladze publiczne i inne okreslone $rodo-
wiska do aktywnosci w procesie budowy swiadomego wagi problemu zarzadzania
bezpieczenstwem $rodowiskowym;

'8 Kim jestesmy?, Light Pollution Think Tank, https://lptt.org.pl/o-nas [dostep: 29.05.2024].
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e rzecznictwo i programowanie — rozumiane jako dialog obywatelski, gdzie rola
spoleczenstwa obywatelskiego jest wnoszenie do debaty publicznej istotnych kwe-
stii i probleméw oraz bezposrednie oddzialywanie na proces ksztattowania po-
lityk publicznych w zakresie bezpieczenistwa w obszarze srodowiska.
Wspdlczesnie strona internetowa organizacji pozarzadowej jest jej wizytéwka —

powinna zawiera¢ wszystkie kluczowe informacje. Niezwykle trudnym zadaniem
jest przeksztalcenie osoby odwiedzajacej witryne w zaangazowanego uzytkownika
i oredownika sprawy. W procesie tym wazna role odgrywa pierwszy kontake poten-
cjalnego beneficjenta lub darczynicy z organizacja, a obecnie dzieje si¢ to za posred-
nictwem jej strony internetowej. Strona internetowa jest wiec miejscem ksztatto-
wania wizerunku organizacji w otoczeniu. Oznacza to informowanie o tym, czym
zajmuje si¢ organizacja, jaka jest jej misja, z kim wspélpracuje i czy jej dziatania
przynosza zamierzone efekty.

Strona internetowa organizacji DarkSky International w obecnej postaci do-
stepna jest od 2023 r., kiedy to mial miejsce rebranding: skrécono nazwe organi-
zacji (wezesniej The International Dark-Sky Association) i zmieniono logo. Serwis
jest przejrzysty i przyjemny w odbiorze. Uzytkownik witany jest informacjg, ktdra
nie pozostawia watpliwosci co do tego, co jest przedmiotem dziatalnosci DarkSky.
Gl6éwny baner informuje, ze DarkSky International dziata w celu przywrécenia $ro-
dowiska nocnego i chroni spolecznosci przed szkodliwymi skutkami zanieczysz-
czenia $wiattem poprzez dziatania informacyjne, rzecznictwo i ochrong srodowiska.
Ujmujac to bardziej szczegétowo, organizacja promuje odpowiedzialne korzystanie
z o$wictlenia zewnetrznego (ktére moze by¢ pickne, zdrowe i funkcjonalne) po-
przez wywieranie wplywu na przyjmowane regulacje przez instytucje polityczne,
edukacj¢ obywatelska, badania naukowe i réznorakie partnerstwa. DarkSky jest
globalnym liderem w dostarczaniu materialéw edukacyjnych i narzedzi dla zwy-
ktych ludzi, decydentéw oraz przemystu.

Gléwna strona serwisu DarkSky prezentuje podstawowe, a zarazem kluczowe in-
formacje dla nowego uzytkownika. Znajdujemy tutaj wyjasnienie, czym jest zanie-
czyszczenie $wiattem, jakie sa jego efekty oraz jakie dziatania mozna w tym zakresie
podjaé. Przewijajac stron¢ natrafimy na wybrane przyktady dzialan organizacji, jak
ochrona miejsc ciemnego nieba na calym $wiecie czy mozliwos¢ certyfikacji oswie-
tlenia zewnetrznego przyjaznego ciemnemu niebu. Dalej otrzymujemy informacje
o istniejgcych oddziatach DarkSky i mozliwosci zaangazowania w dziatania narzecz
ciemnego nicba. Stron¢ gléwna uzupetniajg informacje o instytucjach partnerskich
oraz pasek dolny, z wyszczegdlnionymi wszystkimi dostgpnymi w serwisie podstro-
nami oraz odnos$nikami do kanaléw DarkSky International w mediach spofeczno-
$ciowych: Instagram, Facebook, X (dawniej Twitter), YouTube oraz LinkedIn.

' DarkSky International, https://darksky.org/ [dostep: 29.05.2024].
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Wyodrebnione zakladki na gérnym pasku strony gtéwnej zawierajg trzy kategorie
informacji: ,Kim jeste$my”*’, ,Czym si¢ zajmujemy”, ,,Zaangazuj si¢”. Uzytkownicy
moga tam réwniez znalez¢ mozliwos¢ przekazania darowizny lub odnowienia swo-
jego czlonkostwa. Gléwne zaktadki po ich otwarciu zawierajg podzaktadki prowa-
dzace do podstron, zwykle prezentujacych tresci w postaci zatytulowanych kafelkéw.

Rysunek 1. Widok podzakfadek na stronie DarkSky International
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Zrédto: DarkSky International, heeps://darksky.org/ [dostgp: 29.05.2024].

20 Strona zostala przygotowana w jezyku angielskim, bez mozliwosci wyboru innego jezyka. Dla
jasnosci wywodu nazwy zakladek podano w ttumaczeniu na polski.
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Wyglad podstron wyraznie pokazuje, ze organizacja ma opracowany model ko-
munikacyjny: tresci zostaly podzielone na najwazniejsze, majace wywotaé zaintere-
sowanie odbiorcéw (kafelki), oraz pozostale, réwniez waine, ale dotyczace juz bar-
dziej szczegdlowych kwestii. Te drugie sa zamieszczane po prawej stronie kazdej ze
stron. Na stronie ,Kim jestesmy” na bocznym pasku znajdziemy odnosniki do pod-
stron: ,Personel’, ,Zarzad”, ,Laureaci nagrody DarkSky”, oraz ,Wiccej”. Z kolei na
stronie prezentujacej dziatania DarkSky dodatkowe zaktadki to: ,Nasze stanowiska’,
»Badania’, ,Nagrody”, ,Konkurs fotograficzny”, ,Wydarzenia” i ,Wiecej”. Podstrona
bedaca swoistym wezwaniem do dziatania wéréd bocznych odnosnikéw prezentuje:
»Dolacz do naszej listy e-mailowej’, ,Oceni oswietlenie swojego domu’, ,,Konferencja
Under One Sky”, ,Wydarzenia’, ,Wigcej sposobéw na zaangazowanie si¢”

Tabela 1. Analiza zawartosci strony internetowej DarkSky International z podziatem
na kategorie przyjete badaniach

Kategoria Zawartos¢ strony internetowej

Edukacja Edukacja i dziatania informacyjne sg wplecione w niemal kazdy aspekt dziatal-
nosci DarkSky International, stad tego typu materiaty znajdziemy niemal wsze-
dzie na stronie www. Jednak dla osoby odwiedzajacej witryne internetowg orga-
nizacji po raz pierwszy, w zakfadce,,Co robimy” wyrézniono podstrone ,Edukacja
dotyczaca zanieczyszczenia swiatlem”. Prezentowane sg tam m.in. stanowiska
organizacji dotyczace kluczowych kwestii zwigzanych z ciemnym niebem i za-
nieczyszczeniem sSwiattem, co pozwala zdoby¢ wiedze w zakresie wszystkich
poziomdw zaangazowania DarkSky oraz jej priorytetéw. Te ostatnie sa wylisto-
wane i zaprezentowane w postaci pieciu zasad odpowiedzialnego oswietlenia
zewnetrznego, ktére powinno by¢: (1) uzyteczne — uzywane tylko wtedy kiedy
potrzebne i w okreslonym celu; (2) wtasciwie ukierunkowane - skierowane w dét,
w miejsce ktérego tego wymaga; (3) niskiej mocy — nalezy stosowac swiatto o naj-
nizszym mozliwym natezeniu w okreslonych okolicznosciach; (4) kontrolowane —
nalezy uzywac sterownikéw umozliwiajacych wiaczanie $wiatta tylko w niezbed-
nych do tego celach (np. czujniki ruchu, czasomierze); (5) cieptej barwy — nalezy
ograniczy¢ $wiatto o krétszej fali. Na tej podstronie znajdziemy takze odnosniki
do badan naukowych (organizacja publikuje corocznie raport podsumowujacy
aktualny konsensus naukowy co do wptywu sztucznego swiatta na siedem klu-
czowych tematéw: (1) nocne niebo, (2) dzika przyroda i ekologia, (3) zdrowie czto-
wieka, (4) bezpieczenstwo publiczne, (5) zuzycie energii i zmiany klimatyczne,
(6) sprawiedliwos¢ spoteczna, (7) pojawiajace sie zagrozenie zanieczyszczeniem
Swietlnym powodowanym przez obiekty krazace wokét Ziemi); materiaty do po-
brania w celu szerzenia wiedzy dotyczacej zanieczyszczenia $wiattem przez inne
organizacje, jak: broszury, arkusze informacyjne, infografiki, prezentacje; ma-
teriaty przeznaczone dla edukatoréw (podzielone na poszczegdlne grupy wie-
kowe); artykuty poruszajace tematyke ciemnego nieba (archiwum i aktualnosci).
Dodatkowo DarkSky organizuje co roku tygodniowe, globalne wydarzenie pod-
noszace swiadomos¢ na temat negatywnych skutkéw zanieczyszczenia $wiattem
i istniejacych rozwiazan (International Dark Sky Week).
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Kategoria  |Zawartos¢ strony internetowej

Integracja  |Jak zostato wczesniej wskazane, wsrdd trzech najwazniejszych zaktadek na
i mobilizacja |gtéwnej stronie internetowej znajduje sie réwniez ta, ktéra wzywa do zaanga-

zowania sie w dziatania DarkSky. Jest to mozliwe na wiele sposobéw, m.in. po-
przez dotarcie do lokalnego oddziatu organizacji, ktére obecnie dziatajg w 24 kra-
jach* (Argentyna, Australia, Austria, Brazylia, Kanada, Cypr, Czechy, Niemcy,
Grecja, Wegry, Indie, Irlandia, Izrael, Wiochy, Japonia, Kenia, Malta, Meksyk, Pa-
kistan, Korea Potudniowa, Szwajcaria, Wielka Brytania, Stany Zjednoczone, Uru-
gwaj). Strona oferuje dane kontaktowe, linki do stron i social mediéw wszystkich
swoich lokalnych filii. Organizacja tworzy i rozbudowuje globalna sie¢ wolonta-
riuszy — rzecznikéw ochrony ciemnego nieba (obecnie tworzy ja ponad dwa ty-
sigce 0sob), ktorzy okreslani sg jako Ruch Ciemnego Nieba. Odwiedzajacy strone
internetowa moze zapoznac sie z wybranymi rzecznikami DarkSky oraz z przykta-
dami podejmowanych przez nich dziatari zmieniajacych spotecznosci na catym
Swiecie. Organizacja réwniez bardzo mocno apeluje o zaangazowanie sie w dzia-
fania majace charakter nauki obywatelskiej. Wsr6d dodatkowych dziatan integra-
cyjnych nalezy wskaza¢ m.in.: coroczna miedzynarodowa konferencje; doroczng
nagrode przyznawang zwolennikom ciemnego nieba na catym $wiecie, dziata-
jacym na rzecz ochrony nocy przed zanieczyszczeniem swietlnym; czy wspomi-
nane w kategorii powyzej, coroczne, tygodniowe, globalne wydarzenie podno-
szace Swiadomos¢ na temat negatywnych skutkéw zanieczyszczenia Swiattem
i istniejgcych rozwigzan.

Rzecznictwo
i programo-
wanie

Uzytkownik, jak zostato to zaznaczone przy wstepnym przegladzie strony www,
zaraz po wejsciu na witryne DarkSky dowiaduje sig, jaka misje ma organizacja
i czego jest adwokatem (dziata w celu przywrdcenia srodowiska nocnego i chroni
spotecznosci przed szkodliwymi skutkami zanieczyszczenia $wiattem). Gtéwnym
celem jest jednak uswiadomienie wagi odpowiedzialnego zarzadzania i wyko-
rzystywania sztucznego swiatfa i wptyniecie na decydentéw réznych szczebli
i branz. Organizacja udostepnia m.in. przewodniki dotyczace dziatann w zakresie:
o$wietlenia domu, o$wietlenia ulicznego, oswietlenia obiektéw sportowych czy
elektronicznych billboardéw i tablic informacyjnych. Wspominany wczesniej co-
roczny raport przygotowywany przez DarkSky stanowi doskonate zrédto infor-
macji dla podmiotéw mogacych realnie wptynaé¢ na ksztattowanie programéw
w obszarze ciemnego nieba. DarkSky International wspétpracuje jako intere-
sariusz z wieloma organizacjami, ktére ustanawiajg standardy oswietleniowe
na catym $wiecie, w tym m.in. z Miedzynarodowa Komisja ds. Oswietlenia (In-
ternational Commission on Illumination, CIE) i Towarzystwem Inzynierii llumi-
nacyjnej (Illuminating Engineering Society, IES). Organizacja prowadzi réwniez
program DarkSky Approved, ktéry zapewnia obiektywna, zewnetrzng certyfi-
kacje produktow oswietleniowych, projektéw oswietlenia i zainstalowanych sys-
temoéw oswietlenia, ktdre minimalizuja odblaski, ograniczaja przenikanie swiatta
i zmniejszaja zanieczyszczenie swietlne. Wszystkie te informacje mozna odnalez¢
w gtéwnej zaktadce ,Co robimy” na podstronie ,Postep w zakresie odpowiedzial-
nego oswietlenia zewnetrznego”. Dziatania majace charakter programowy sku-
piaja sie przede wszystkim na uznaniu zanieczyszczenia Swiattem za kluczowy
problem i wiaczeniu pieciu zasad odpowiedzialnego oswietlenia zewnetrznego
(oméwionych w pierwszej kategorii) do wszystkich odpowiednich norm.

* Stan na maj 2024.

Zrédlo: badania whasne
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Wyniki badan opartych na kluczu kategoryzacyjnym wskazaly, ze strona inter-
netowa DarkSky International jest doskonalym kanalem komunikacyjnym oraz zr6-
dfem materialéw edukacyjno-szkoleniowych. Mozna na niej znalez¢ liczne materiaty
inspirujace do podjecia dziatan w zakresie ochrony ciemnego nieba i zach¢cajace do
wspolpracy roznych interesariuszy w walce z zanieczyszezeniem $wiatlem.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza pokazala, iz zarzadzanie zanieczyszczeniem $wiatlem w wy-
miarze bezpieczenstwa srodowiskowego wymaga wicloptaszczyznowego podejscia
obejmujacego rozwiazania technologiczne, zmiany polityki i wprowadzenie regulacji
na réznych szczeblach oraz zwickszong $wiadomos¢ spoleczna w celu zlagodzenia
jego szkodliwych skutkéw. Skuteczne zarzadzanie obejmuje zatem wdrazanie odpo-
wiedzialnych prakeyk os$wietleniowych, takich jak stosowanie ostonictych opraw,
keére kierujg $wiatlo w dol, zmniejszanie intensywnosci i czasu trwania o$wicetlenia
nocnego czy wykorzystywanic cieplejszych temperatur barwowych (o nizszej zawar-
tosci $wiatla niebieskiego). A zatem dla bezpieczeristwa srodowiskowego, ale réwniez
spotecznego konieczne jest odpowiedzialne zarzadzanie sztucznym $wiatlem: zaspo-
kajanie ludzkiej potrzeby, aby widzie¢ w nocy, a réwnoczesnie — oszczgdzanie energii,
zapobieganie szkodliwemu wplywowi zanieczyszczenia $wiatlem na dzikg przyrode
oraz ochrona nocnego nieba.

Organizacja DarkSky International bez watpienia jest czofows instytucja mie-
dzynarodowa oddang idei ochrony nocnego nieba. Dzigki tysiacom ochotnikéw —
swoich rzecznikéw — tworzy globalny ruch przeciwdzialajacy zanieczyszczeniu $wia-
tlem. Cztonkowie Ruchu DarkSky wykorzystuja swoja wiedze, umiejetnosci i pasje,
aby budowac $wiadomos$c odpowiedzialnego uzytkowania sztucznego $wiatla wsréd
swoich spolecznosci oraz poza nimi. Dokonana analiza dziatann DarkSky Interna-
tional pozwolita wyodrebnié trzy gléwne elementy odnoszace si¢ do zarzadzania bez-
pieczenistwem w zakresie zanieczyszczenia $wiatlem: strategie technologiczne, regula-
cyjne i spolecznosciowe. Przeprowadzone badania wyraznie pokazaly, ze DarkSky jest
bardzo efektywna w swoich dziataniach jako organizacja pozarzadowa i z powodze-
niem spetniania swoje gléwne funkeje — uczac, angazujac, integrujac i wplywajac na
zarzadzanie bezpieczenstwem $rodowiskowym poprzez oddzialywanie na otoczenie
zewnetrzne: spoteczne, biznesowe i polityczne.

21

Advancing responsible outdoor lighting, DarkSky International, https://darksky.org/what-
we-do/advancing-responsible-outdoor-lighting/ [dostep: 29.05.2024].
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Zanieczyszczenie swiatfem jako wyzwanie dla zarzqdzania bezpieczeristwem
Srodowiskowym na przyktadzie dziatari DarkSky International
Streszczenie

Artykut poswiecony jest istotnemu, ale ciagle czesto pomijanemu problemowi, jakim jest
zanieczyszczenie swiattem. W pierwszej kolejnosci uwaga poswiecona jest ogladowi sa-
mego zagadnienia wraz z mozliwymi reperkusjami, ktore niesie wzgledem srodowiska
i jednostek. Autorki prezentujg szersza perspektywe zjawiska, analizujgc wieloaspektowy
wplyw zanieczyszczenia $wiattem na nasze srodowisko i zdrowie, po czym koncentruja
sie na dziataniach organizacji DarkSky International i analizie jej aktywnosci w kontekscie
zarzadzania bezpieczenistwem srodowiskowym. Celem zasadniczym jest ukazanie roli or-
ganizacji trzeciego sektora w inicjowaniu dziatah w zakresie niwelowania zagrozen zwia-
zanych z light pollution oraz motywowaniu do wdrazania regulacji i idacej za tym zmiany
praktyk w obszarze innych sektoréw.

Stowa kluczowe: bezpieczenstwo Srodowiskowe, zanieczyszczenie swiattem, DarkSky In-
ternational, zarzadzanie bezpieczernstwem

Light pollution as a challenge for environmental safety management on the
example of DarkSky International’s activities
Abstract

The article is devoted to a significant but still often overlooked problem, which is light
pollution. First, attention is paid to the overview of the issue itself together with the pos-
sible repercussions it carries for the environment and individuals. The authors present
a broader perspective of the phenomenon, analyzing the multi-faceted impact of light
pollution on our environment and health. Then focus is shifted on the activities of the
DarkSky International organization and analysis of its initiatives in the context of environ-
mental safety management. The main goal is to show the role of third sector organiza-
tions in initiating activities in the field of reducing light pollution hazards and motivating
the implementation of regulations and the resulting change of practices in the area of
other sectors.

Key words: environmental safety, light pollution, DarkSky International, safety
management
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Compliance i jego wptyw na bezpieczenstwo
przedsiebiorstwa

Wprowadzenie

Nieustanny wzrost liczby uregulowan prawnych i nadzorczych wobec podmiotéw go-
spodarczych powoduje ich rosnaca ekspozycje na ryzyko odnotowania strat o charak-
terze finansowym i niefinansowym w wyniku braku wdrozenia adekwatnej polityki
zapewnienia zgodnosci. Ryzyko to dotyczy najczedciej nalozenia kar finansowych,
jak réwniez sankcji karnych wobec 0séb zarzadzajacych przedsigbiorstwem. Ograni-
czenie tego ryzyka wymaga od menedzeréw wdrazania w przedsigbiorstwach spraw-
dzonych i skutecznych rozwiazan organizacyjnych. Przydatna tu bedzie instytucja
compliance jako dziatanie zgodne z normami prawnymi i etycznymi. Stosowanie obo-
wiazujacych wymogdw prawnych zapewni przedsigbiorstwu bezpieczenstwo w dzie-
dzinie zgodnosci, a ponadto spowoduje, ze podmiot gospodarczy bedzie pozytywnie
postrzegany na rynku przez inwestoréw oraz interesariuszy. Wdrozenie systemu com-
pliance w przedsigbiorstwie wspomaga procesy raportowania ESG (environmental,
social and corporate governance), tak istotne dla zréwnowazonego rozwoju.

Celem artykutu jest przedstawienie compliance jako okreslonego sposobu organi-
zacji przedsigbiorstwa, ktérego gléwnym celem jest bezpieczenstwo w obszarze zgod-
nosci z regulacjami wewnetrznymi i zewnetrznymi. Opracowanie sktada si¢ z pieciu
rozdzialéw. W pierwszym rozdziale scharakteryzowano pojecie compliance, drugi
prezentuje obszary ryzyka, na ktérych skupia si¢ uwaga pracownikéw dziatu com-
pliance, w trzecim pokazano, ze instytucja compliance pelni szereg funkcji w przed-
sigbiorstwie, kolejny ilustruje proces wdrozenia systemu zapewnienia zgodnosci
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w przedsigbiorstwie. W ostatnim rozdziale przedstawiono zagadnienia zwigzane z ra-
portowaniem ESG jako element realizacji polityki compliance w przedsi¢biorstwie.
Artykut zostal napisany w oparciu o studium literatury, aktéw prawnych i raportéw
agencji badawczych oraz doswiadczenia praktyczne Autora.

Pojecie i istota compliance

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele definicji pojecia compliance. Najbar-
dziej przydatne wydaje si¢ szerokie rozumienie tego pojecia jako zgodnosci. Zawe-
zanie bowiem compliance do zapewnienia zgodnosci tylko z okreslnymi regulacjami
ogranicza prawidlowe postrzeganie tej instytucji.

Compliance okresli¢ wigc nalezy jako organizacje przedsi¢biorstwa poprzez stwo-
rzenie odpowiedniej struktury i stosowanie srodkéw, ktére zredukuja do mozliwego
minimum ryzyko wystapienia w przedsi¢biorstwie wszelkich nieprawidlowosci, ktére
mogtyby powsta¢ wskutek dziatania nalezacych do niego 0séb lub partneréw han-
dlowych, a polegajacych na ztamaniu obowiazujacych regulacji prawnych, ogélnych
zasad prawa i regulacji dobrowolnie przyjetych przez przedsigbiorstwo lub na dzia-
taniu niezgodnym z ogélnie przyjetymi standardami etyczno-moralnymi danego sro-
dowiska'.

Przyjecie danej perspektywy definicyjnej madalekoidace konsekwencje praktyczne,
towlasnie onabowiem bedzie wyznaczata zakres zobowiazania przedsi¢biorstwa, a pre-
cyzujac — jego wladz, czyli zarzadu, rady nadzorczej itd. — do zapewnienia zgodnosci.
W przypadku przyjecia szerokiej definicji compliance przedsi¢biorstwo bedzie mu-
sialo zapewni¢ zgodnos¢ réwniez z normami pozaprawnymi, tj. przyktadowo: wszel-
kimi regutami postgpowania, kodeksami etycznymi, normami jakosci, zasadami do-
tyczacymi spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu (corporate social responsibility, CSR),
misja przedsiebiorstwa itd.”.

Zgodnie z przedstawionymi definicjami instytucja compliance jest dla kazdego
przedsi¢biorstwa bardzo przydatna. Przyjecie rozwiazan organizacyjnych umozli-
wiajacych wykonywanie zadan z obszaru zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci za-
pewnia przedsi¢biorstwu bezpieczenistwo dzialania. Co istotne, nawet zastosowanie
compliance w ograniczonym zakresie przyczyni si¢ do redukeji ryzyka, na jakie ekspo-
nowany jest podmiot dzialajacy na rynku.

Zakres przedmiotowy przyjetego programu compliance jest uzalezniony od wiel-
kosci przedsi¢biorstwa, branzy, posiadanych zasobow kadrowych, finansowych, podej-
$cia do zarzadzania ryzykiem, zakresu raportowania, a takze posiadanych rozwigzan

1

B. Makowicz, Compliance w przedsigbiorstwie, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 16-17.
2 WL Parys', Compliame - pojecie, 0bszﬂr_)/, ﬁmkcje, wzrost Tnaczenia, [W:] Complz'ﬂme w ﬁrmie -
poradnik dla malych i Srednich przedsigbiorstw, red. P. Sikorski, F. Kolmus, PARP, Warszawa

2019,s.8-9.
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organizacyjnych czy IT. Prawidlowo przygotowany i wdrozony program zgodnosci

powinien obejmowa¢ zgodnos¢ z ogélnie obowiazujacymi przepisami prawa i regula-

cjami wewnetrznymi przedsigbiorstwa oraz przestrzeganie norm moralnych i $rodo-

wiskowych, aby zapobiega¢ utracie reputacji oraz stratom finansowym.

Obszary compliance

Zadaniem compliance jest biezacy monitoring wszystkich obszaréw ryzyka braku

zgodnosci wystepujacych w danym przedsi¢biorstwie. Skuteczno$¢ prowadzonego

monitoringu wymaga uprzedniego zdefiniowania ryzyk charakterystycznych dla da-

nego biznesu. Przykladowe obszary ryzyka, ktére sa przedmiotem zainteresowania

compliance officera, to:
p

przeciwdziatanie korupcji,

przeciwdzialanie praniu pieni¢dzy i finansowaniu terroryzmu (anti-money laun-
dering, AML),

prowadzenie ksiag rachunkowych oraz prawo podatkowe,

wypelnianie wymogéw wynikajacych z prawa spétek,

ochrona danych osobowych i informacji niejawnych,

relacje z kontrahentami,

przestrzeganie prawa w zakresie zawieranych uméw gospodarczych,
przestrzeganie przepiséw ograniczajacych zatory platnicze,

prawo konkurengji,

ochrona érodowiska,

regulacje sektorowe,

prawo pracy, w tym mobbing i molestowanie,

cyberbezpieczenistwo,

zapobieganie konfliktom intereséw,

przestrzeganie zasad BHP,

zapobieganie dyskryminacji,

ochrona wlasnosci intelektualnej,

odpowiedzialno$¢ podmiotdw zbiorowych,

weryfikacja kontrahentéw,

uczciwe i profesjonalne traktowanie klientow,

zglaszanie naruszeri prawa oraz przyjetych norm etycznych, a takze zapewnienie
ochrony sygnalistéw (whistleblowing),

ceny transferowe,

raportowanie schematéw podatkowych (mandatory disclosure rules, MDR),
mi¢dzynarodowe lub krajowe normy i standardy,

informacje poufne i stanowiace tajemnice zawodows.
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Przedstawiona lista jest obszerna, ale nie jest kompletna — moze zostaé uzu-
pelniona o obszary ryzyka braku zgodnosci zwiazane ze specyfika danego przed-
sigbiorstwa. W kazdej organizacji zakres obszaréw, ktére monitoruje komoérka
compliance, zalezy od stopnia zaangazowania kadry zarzadzajacej. To wiasnie kie-
rownictwo przedsigbiorstwa ma za zadanie zorganizowa¢ proces zarzadzania zgod-
noscia i zatrudni¢ kompetentnych pracownikéw.

Obowiazki pracownika odpowiedzialnego za compliance sg kluczowe dla utrzy-
mania zgodnosci organizacji z coraz bardziej zlozonymi regulacjami. Aby wyko-
nywa¢ te zadania skutecznie, niezbedne jest posiadanie szerokiego spektrum kom-
petencji specjalistycznych, ktére umozliwia skrupulatny nadzér nad zgodnoscia
oraz minimalizacj¢ ryzyka naruszen. Istotna jest tu znajomos¢ oraz interpretacja
obowiazujacych przepiséw prawnych, regulacji dotyczacych konkretnej branzy lub
sektora. Przydatna jest rowniez wiedza dotyczaca zarzadzania ryzykiem oraz kom-
petencje zwigzane z umiej¢tnoscia korzystania z technologii cyfrowych wspieraja-
cych zarzadzanie zgodnoscia.

Funkcje compliance

Zapewnienie zgodnoéci w zakresie obowiazujacych regulacji prawnych, ogélnych
zasad prawa, regulacji dobrowolnie przyjetych przez przedsi¢biorstwo, dzialan
na rzecz zréwnowazonego rozwoju to zadania polityki compliance. W tabeli 1 za-
prezentowano podstawowe funkcje compliance scharakteryzowane w literaturze
przedmiotu.

Tabela 1. Funkcje compliance

Nazwa funkcji  |Charakterystyka
compliance

Funkcja Jej istota polega na zainstalowaniu systemu compliance w postaci struktury
prewencyjna oraz stosowanie jej w ramach odpowiednich srodkéw compliance. System
ten ma funkcjonowac jak straznik lub system alarmowy, ktéry dziata zawsze,
gdy pojawiajg sie nieprawidtowosci.

Funkcja Jej zadaniem jest tropienie popetionych juz nieprawidtowosci

represyjna i odpowiednia reakcja w sytuacjach, w ktérych zlokalizowane juz wczesniej ry-
zyko sie zmaterializowato lub wystapita nieprawidtowosc.

Funkcja Celem tej funkgji jest uzdrowienie sytuacji w przedsiebiorstwie spowodo-

naprawcza wanej uprzednio wystepujacymi nieprawidtowosciami.

Funkgcja Zadaniem tej funkgji jest ochrona intereséw przedsiebiorcy, jego kadry zarza-

ochronna dzajacej oraz pracownikéw i kontrahentéw. Program compliance powinien

dziata¢ prewencyjnie i chroni¢ przedsiebiorce przed ryzykiem wystapienia na-
ruszen, ktére moga jego lub zatrudnionych przez niego pracownikéw narazi¢
na sankcje — a przynajmniej znaczaco wspomniane ryzyko obnizy¢.
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Nazwa funkgji  |Charakterystyka

compliance

Funkcja Przejawia sie we wprowadzeniu w przedsiebiorstwie procedur, ktére powinny

doradcza stanowi¢ wzorzec zachowania dla pracownikéw i przewidywac réwniez sytu-
acje nietypowe i rzadko spotykane.

Funkcja Polega na aktualizowaniu na biezaco wiedzy na temat zmieniajacego sie oto-

informacyjna  |czenia prawnego i konsekwencji naruszen.

Funkcja Istota funkgcji kontrolnej sprowadza sie do dokonywania weryfikacji stoso-

kontrolna wania procedur i sprawdzania, czy w danych sytuacjach organizacja zacho-
wuje sie w sposéb zgodny z prawem i pozostatymi obowiagzujacymi jg nor-
mami. Zalecane jest przy tym, by tego typu kontrole przeprowadzano
cyklicznie.

Funkcja To nic innego jak gromadzenie dokumentacji, stanowiagcej dowdd dziatania

dowodowa systemu compliance w przedsiebiorstwie. Przyktadem tego typu dokumen-
tacji moga by¢ protokoty z audytéw wewnetrznych czy notatka stuzbowa
z dokonania czynnosci. Moga to by¢ réwniez dokumenty w formie elektro-
nicznej, np. potwierdzajace weryfikacje kontrahenta. Gromadzenie dowodéw
moze odgrywac niebagatelna role przy wykazywaniu, ze kadra zarzadzajaca
dochowata nalezytej starannosci.

Funkcja Eliminuje nieprawidtowosci i ogranicza ryzyko naruszen. Dzieki temu system

gwarantowania |zarzadzania compliance stanowi réwnoczesnie gwarancje jakosci, wyma-

jakosci ganej w relacjach biznesowych.

Funkcja Presja na rynku powoduje generowanie nowych obszaréw, w ktérych przed-

marketingowa [siebiorcy moga konkurowad. Posiadanie polityki compliance moze stanowi¢
walor przesadzajacy lub stanowigcy warunek konieczny zawarcia umowy
z kontrahentem. Wdrozenie compliance stanowi réwniez jeden z elementéw
wplywajacych na reputacje i zaufanie do przedsiebiorcy.

Zrédlo: opracowanie na podstawie B. Makowicz, Compliance w przedsighiorstwie, Wolters Kluwer, War-
szawa 2011, s. 20-25; Compliance w firmie — poradnik dla malych i srednich przedsigbiorstw, red. P. Sikorski,
F. Kolmus, PARP, Warszawa 2019, s. 19-21.

Wdrozenie systemu zarzagdzania zgodnoscia
w przedsiebiorstwie

Wdrozenie systemu zarzadzaniem zgodnoscia (compliance management system,
CMS) w przedsi¢biorstwie moze wynikaé z wielu przestanck. Katalog przyczyn
moze réznié si¢ w zaleznosci od wielkosci przedsi¢biorstwa, jego formy prawnej
czy branzy, w jakiej funkcjonuje. Na wykresie 1 przedstawiono hierarchi¢ waznosci
przyczyn wdrozenia compliance w przedsi¢biorstwie.

Okoto 30% badanych przedsigbiorstw jako gléwna przyczyne wdrozenia CMS
wskazuje spelnienie obowiazku prawnego badz dostosowanie si¢ do ogélnego trendu
rynku. Dobre praktyki spélek notowanych na GPW 2021 uwzgledniaja aktualny stan
prawny i najnowsze trendy z obszaru corporate governance, a takze reaguja na postulaty
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uczestnikdw rynku zainteresowanych coraz lepszym fadem korporacyjnym w spét-

kach gietdowych’.
Wykres 1. Przyczyny wdrozenia CMS w przedsigbiorstwie
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Zrédlo: Raport Compliance w Polsce 2021. Systemy zarzqdzania zgodnoscig: migdzy pandemiq a nowym tadem,
przygotowany przez Instytut Compliance oraz Wolters Kluwer Polska pod patronatem merytorycznym Via-
drina Compliance Center na Europejskim Uniwersytecie Viadrina we Frankfurcie nad Odra, s. 22, https://
instytutcompliance.pl/wp-content/uploads/2021/10/Raport-Compliance-2021.pdf [dostep: 10.04.2024].

Wprowadzenie skutecznego i kompleksowego systemu CMS w przedsi¢bior-
stwie w zaleznosci od przyjetego modelu obejmuje kilka lub wigcej etapéw. W wez-
szym ujeciu wdrozenie compliance obejmuje:

1) audyt przedsi¢biorstwa pod katem analizy ryzyka braku zgodnosci;

2) przygotowanic i implementacj¢ procedur, narz¢dzi majacych na celu ograniczenie
lub wyeliminowania ryzyka wyst¢gpowania wszelkich nieprawidtowosci;

3) wdrozenie systemu oraz przeprowadzenie szkoleri dla kadry zarzadzajacej oraz

pracownikéw.

> Dobre praktyki spdtek notowanych na GPW 2021, s. 1, hteps://www.gpw.pl/pub/GPW/pdf/
DPSN_2021.pdf [dostep: 10.04.2024].
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W szerszym ujeciu wdrozenie polega na realizacji bardziej szczegétowo opisanych
etapéw. Nalezy mie¢ na uwadze fakt, iz skuteczne wdrozenie systemu compliance wy-
maga przyjecia indywidualnych rozwiazan organizacyjno-regulacyjnych, dopaso-
wanych do konkretnego przedsi¢biorstwa. Na rysunku 1 zilustrowano przykladowe
etapy wdrozenia CMS w szerszym ujeciu.

Rysunek 1. Etapy wdrozenia systemu compliance w przedsi¢biorstwie

+ Budowa kultury organizacji

+ Przeglad istniejacych proceséw i regulacji

+ Audyt obszaréw ryzyka

« Przygotowanie rozwigzan organizacyjnych i procedur

« Petne wdrozenie systemu

« Praktyczne stosowanie, uzupetnienie brakdw w systemie

« Cykliczna weryfikacja stosowania

« Szkolenia dla uczestnikéw systemu

«JGLU _JU _JGU _JC _JL _JL _JL _JLU _J

« Przygotowanie organizacji do kontroli prowadzonych przez instytucje

ggcCceccecex

Zrédlo: opracowanie na podstawie Compliance w firmie — poradnik dla matych i srednich praedsighiorstw,
red. P. Sikorski, F. Kolmus, PARP, Warszawa 2019, s. 89.

Projektowanie systemu compliance nalezy rozpocza¢ od budowania wlasciwej
kultury compliance w organizacji. Kultura complinace wymaga od kadry zarzadza-
jacej i pracownikéw postepowania zgodnie z prawem i normami etycznymi. Wy-
soka kultura w tym obszarze pozwala na pelne stosowanie si¢ w biezacej pracy do
zasad wynikajacych z kodeksu etycznego, dzigki ktdrym mozna uniknaé szeregu
naruszen w firmie. Bez tego elementu nie mozna méwi¢ o petnym wdrozeniu za-
rzadzania zgodno$cia. Przyktadem gotowego rozwiazania w tym zakresie jest Ko-
deks etyki dla przedsigbiorcéw opracowany na zlecenie Krajowej Izby Gospodarczej
przez Fundacj¢ ,Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym”
na podstawie materialéw Institute of Business Ethics z Londynu. ,Krajowa Izba Go-
spodarcza stoi na stanowisku, ze we wszystkich dzialaniach przedsi¢biorstwa nie-
zb¢dne jest zachowanie podstawowych wartosci etycznych i uznanie zobowiazan
wobec wszystkich zainteresowanych dziatalnoscig firmy. Uczciwosé jest warun-
kiem koniecznym dla osiagnigcia stabilnoéci przedsi¢biorstwa i sukcesu. Reputacja
firmy i zaufanie do niej jest jedna z najwigkszych wartosci firmy. Przyjecie Kodeksu
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powinno oznacza¢ uznanie wspomnianych wartoéci i zobowigzanie do regularnego
monitorowania przestrzegania przyjetych norm™.

Nastepny etap to przeglad istniejacych rozwiazan organizacyjnych, proceséw,
regulacji w przedsiebiorstwie pod katem ich zgodnosci z prawem i normami etycz-
nymi. Nie chodzi tutaj wylacznie o to, czy przedsigbiorstwo je posiada, ale czy je
stosuje. Dobra praktyka w tym zakresie jest przeprowadzenie procesu ankietowania
w organizacji w celu weryfikacji istniejacych procedur pod katem ich kompletnosci
oraz wzajemnej spdjnosci.

Audyt ryzyka to kolejny kluczowy etap zwiazany ze wdrozeniem CMS w przed-
sigbiorstwie. Proces ten polega na identyfikacji obszaréw ryzykaiosob, ktére istotnie
wplywaja na wystegpowanie naruszen. Istota tego etapu jest nadanie okreslonych po-
zioméw zidentyfikowanemu ryzyku (np. poziom wysoki, éredni, niski) w oparciu
o sformalizowang procedure. Do katalogu przykltadowych metod i technik naleza’:
e mapy ryzyka,

e analiza scenariuszowa,

e profile ryzyka i odchylenia,

o wskazniki ryzyka (key risk indicators, KRI) i wykonania (key performance indica-
tors, KPI).

W oparciu o analiz¢ ryzyka wyst¢pujacego w danym przedsi¢biorstwie naste-
puje przygotowanie dedykowanych rozwiazan organizacyjnych i procedur. Wdro-
zenie CMS warto podzieli¢ na dwa obszary — wewngtrzny i zewngetrzny. Obszar we-
wnetrzny powinien skupia¢ si¢ na edukowaniu pracownikéw oraz uswiadamianiu
im, ze ich dzialania maja konsekwencje dla calej organizacji. Kazdy btad czy brak
nalezytej starannosci ze strony pracownika moze doprowadzi¢ do konsekwencji fi-
nansowych czy prawnych. Obszar zewnetrzny to zakres dziatari dotyczacy interesa-
riuszy oraz inwestordw, czyli zapewnienie zgodno$ci uméw z przepisami prawa, jak
i ochrony danych osobowych czy informacji, zachowania tajemnicy handlowej oraz
etyki zawodowej, weryfikacja partneréw biznesowych w kontekscie naduzyé.

Poza spisanymi regulacjami wewng¢trznymi warto dostosowa¢ organizacje do
funkcjonujacych na rynku narzedzi informatycznych wspierajacych skuteczng re-
alizacj¢ zarzadzania zgodnoscia. Wsrdéd narzedzi IT wykorzystywanych w obszarze
compliance mozna wymieni¢ aplikacje i rejestry stuzace do weryfikacji partneréw
biznesowych, okreslania i badania obowiazkéw prawnych, prowadzenia szkolen on-
line, prowadzenia rejestréw prowadzonych spraw.

4

Kodeks etyki dla przedsi¢hiorcéw, Krajowa Izba Gospodarcza, Warszawa 2001, s. 1, heeps://
kig.pl/wp-content/uploads/2024/07/Kodeks-etyki-dla-przedsiebiorcow.pdf [dostep:
10.04.2024].

L. Cichy, Funkcja compliance w bankach, Komisja Nadzoru Finansowego, Warszawa 2015, 5. 21.

5
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Nastepnie nie pozostaje juz nic innego jak tylko pelne stosowanie w praktyce
przyjetych regulacji, procedur oraz narzedzi. Z uwagi na dynamike zmian prze-
piséw prawnych konieczna jest cykliczna weryfikacja przyjetych rozwiazan w za-
rzadzaniu zgodnoscig oraz okresowe szkolenia, zwlaszcza dla nowych pracow-
nikéw. Etap ten ma zapewni¢ wysoka jako$¢ wprowadzonego uprzednio programu
compliance.

Ostatnim elementem wdrozenia CMS jest przygotowanie przedsi¢biorstwa
do kontroli ze strony instytucji rzadowych. Wtasciwie przygotowany i wdrozony
system powinien zapobiega¢ nalozeniu kar w wyniku prowadzenia postgpowan
kontrolnych w przedsi¢biorstwie.

Raportowanie ESG zgodnie z dyrektywa CSRD
jako nowe zadanie dla compliance w przedsiebiorstwie

Ze wzgledu na rosnaca $wiadomo$¢ zagadnien zréwnowazonego rozwoju, a takze
wymagania dotyczace ESG ze strony regulatoréw, bankéw i potencjalnych kontra-
hentéw, przedsigbiorstwa poswiecaja coraz wigcej uwagi na raportowanie, zbieranie
i analiz¢ danych oraz wdrozenie strategii ESG. Skrét ESG zawiera trzy czesci skla-
dowe w ramach sprawozdawczosci niefinansowej: E — environment, a wige szeroko ro-
zumiane zagadnienia srodowiskowe: wplywu organizacji na $rodowisko (w tym po-
przez emisj¢ CO, weglowy slad produktu, odpady, opakowania) i realizacji strategii
srodowiskowej; S — social, tzn. spoleczng odpowiedzialno$¢ w kontekscie zagadnien
takich jak zarzadzanie tancuchem dostaw i zagwarantowanie w nim okre$lonych stan-
dardéw, prowadzenie audytéw etycznych, bezpieczenstwo produktéw, prawa pra-
cownicze, ochrona prywatnosci; oraz G — governance, pod ktérym rozumie si¢ szereg
zagadnien tadu korporacyjnego, a wi¢c kwestie zarzadzania i nadzoru nad spétka,
raportowania, przeciwdzialania korupcji i agresywnej optymalizacji podatkowej,
uczciwej konkurencji, przyjetej polityki wynagrodzer i réznorodnosci.

Dzialania zwigzane z ESG sa Scisle powigzane z dziedzinami takimi jak zarza-
dzanie ryzykiem, zarzadzanie zgodno$cia, sprawami etycznymi, antykorupcja, pra-
wami pracowniczymi. Sprawia to, ze komérki compliance powinny naturalnie wig-
czaé do zakresu swoich zadan zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci w procesach
zréwnowazonego rozwoju. Ryzyka zwigzane z ochrong $rodowiska, kwestiami spo-
lecznymi oraz fadem korporacyjnym bylyby zarzadzane w ramach efektywnego i jed-
nolitego systemu zgodnosci. Dzigki temu obowiazki wynikajace z raportowania niefi-
nansowego ESG moglyby by¢ prawidlowo realizowane. Wyjatkiem s3 specjalistyczne
zagadnienia zwigzane ze $rodowiskiem, ktére naleza do ekspertéw majacych kompe-
tencje branzowe.

Istotne jest kompleksowe spojrzenie na rézne obszary, w keorych wystepuje ry-
zyko braku zgodnoéci, np. AML, przeciwdziatanie korupcji, ESG, wspdlpraca
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z dostawcami, cyberbezpieczenistwo czy ochrona danych osobowych i zapewnienie

odpowiedniego przeptywu informacji migdzy réznymi dziatami w organizacji. Dzicki

temu firmy moga uzyska¢ kompletny obraz ekspozycji na ryzyko braku zgodnosci.

W wielu organizacjach nadal brakuje jednolitego podejscia do zgodnosci z prze-

pisami w zakresie ESG. Z zalozenia powinno ono obejmowaé $ledzenie przepiséw

prawa, oceng¢ ryzyka oraz gromadzenie, udostepnianie i raportowanie wymaganych
informacji. Niewystarczajaca gotowo$¢ firm w Polsce do spetniania wymogéw regu-
lacyjnych zwigzanych z ESG potwierdzaja tez wnioski przedstawione w raportach

KPMG 2023 CEO Outlook i Nowoczesny CFO w transformujqcej sig firmie. Z pierw-

szego z nich wynika, ze jedynie polowa badanych CEO potwierdzita dostosowanie

swoich firm do nowych wymogéw raportowania niefinansowego. Wyniki ankiety
przeprowadzonej w ramach drugiego z raportéw wskazuja, ze az 80% badanych firm
weiaz nie wdrozylo prakeyk dotyczacych ESGS.

NAVEX Global, lider w dziedzinie zintegrowanego oprogramowania do zarza-
dzania ryzykiem i zgodno$cia, podzielit si¢ kluczowymi wnioskami z ankiety OnePoll
przeprowadzonej wéréd menedzeréw i kadry kierowniczej ds. zgodnosei w firmach
ze Standw Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii, Francji i Niemiec. Zdecydowana wigk-
s20$¢ (89%) respondentéw uwzglednia raportowanie ESG w ramach programu zgod-
nosci swojej organizacji, co ilustruje szybka konwergencj¢ funkeji ESG i compliance
w dzisiejszych organizacjach. Respondenci wskazali jednak réwniez, ze ramy pomiaru
i odpowiedzialnos¢ za raportowanie ESG pozostaja zréznicowane i niesp6jne’.

Pomimo przytoczonych wyzej niepokojacych wynikéw badan nalezy podkresli¢,
ze istniejg wyrazne przestanki zachecajace przedsi¢biorstwa do raportowania niefi-
nansowego w zakresic ESG. Migdzynarodowa organizacja Global Reporting Initia-
tive (GRI) wymienia pi¢¢ gtéwnych korzysci plynacych z raportowania niefinanso-
wego, a wiec i monitorowania danych niefinansowych®:

1. Budowa zaufania. Przejrzysto$¢ dotyczaca wynikéw niefinansowych moze przy-
czyni¢ si¢ do ograniczenia ryzyka reputacji, rozwija¢ dialog z interesariuszami ta-
kimi jak klienci, spolecznosci czy inwestorzy.

2. Doskonalone procesy i systemy. Wewnetrzne procesy zarzadzania i podejmowania
decyzji moga zosta¢ zbadane i poprawione, co prowadzi do redukeji kosztéw

6 Nowy wymiar tompliﬂnﬂce. Badanie KPMG: Global C/oiefEt/ai[s and Comp[iﬂnce Oﬂicer survey,
hteps://kpmg.com/pl/pl/home/insights/2024/03/nowy-wymiar-compliance.html  [dostep:
12.04.2024].

Global Compliance Survey Highlights Convergence of Environmental, Social and Governance
(ESG) and Campliame Programs, NAVEX, 16.11.2021, https://www.navex.com/en-us/com-
pany/press-room/global-compliance-survey-highlights-convergence-esg-compliance-pro-
grams [dostep: 7.04.2024].

Raportowanie nicfinansowe. Poradnik dla raportujgcych, Ministerstwo Rozwoju, red. L. Anam,
J. Kacprzak, wyd. 2 popr., Warszawa 2017, s. 2, https://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/
uploads/2017/10/Raportowanie-Niefinansowe_Poradnik-dla-raportuj%C4%85cych.pdf
[dostep: 25.03.2024].


https://kpmg.com/pl/pl/home/insights/2024/03/nowy-wymiar-compliance.html
https://www.navex.com/en-us/company/press-room/global-compliance-survey-highlights-convergence-esg-compliance-programs
https://www.navex.com/en-us/company/press-room/global-compliance-survey-highlights-convergence-esg-compliance-programs
https://www.navex.com/en-us/company/press-room/global-compliance-survey-highlights-convergence-esg-compliance-programs
https://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2017/10/Raportowanie-Niefinansowe_Poradnik-dla-raportuj%C4%85cych.pdf
https://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2017/10/Raportowanie-Niefinansowe_Poradnik-dla-raportuj%C4%85cych.pdf
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poprzez pomiar i monitorowanie takich kwestii jak zuzycie energii, zuzycie mate-
riatéw i produkcja odpadéw.

3. Postep w realizacji wizji i strategii. Kompleksowa analiza mocnych i stabych stron
oraz zaangazowanie interesariuszy niezb¢dne w procesach raportowania zréw-
nowazonego rozwoju moze prowadzi¢ do rozwoju wizji i strategii. I co réwnie
wazne — zapewni¢ integracj¢ zréwnowazonego rozwoju ze strategia biznesows.

4. Zmniejszenie kosztéw compliance. Pomiar skutecznoéci w zakresie zréwnowa-
zonego rozwoju moze poméc przedsigbiorstwom w skutecznym spetnianiu wy-
mogéw regulacyjnych i uniknieciu kosztownych naruszen.

5. Przewaga konkurencyjna. Firmy postrzegane jako liderzy i innowatorzy moga by¢
w silniejszej pozycji przetargowej, jesli chodzi o pozyskiwanie inwestycji, inicjo-
wanie nowych dzialan, wejscie na nowe rynki i negocjowanie uméw.
Implementacja przepiséw UE oznacza wprowadzenie do polskich regulacji

prawnych nowych obowiazkéw dla przedsigbiorstw objetych obowiazkiem rapor-

towania ESG. Zawarte s3 one w Dyrektywie CSRD’ (Corporate Sustainability

Reporting Directive), ktéra ma na celu zwigkszenie przejrzystoéci, poréwnywal-

nosci i jakosci raportowania ESG. Wprowadzenie tej dyrektywy pozwoli na do-

ktadniejsza oceng wplywu dzialalnosci firm na srodowisko, spoleczeristwo i zarza-
dzanie. Termin implementacji dyrektywy CSRD w paristwach cztonkowskich UE
zostal ustalony na 6 lipca 2024 r. Jednak wdrozenie wymaganych w tym zakresie
przepiséw w wielu krajach UE, w tym w Polsce, nast¢puje z opdznieniem. W dniu

17 grudnia 2024 r. zostata opublikowana w Dzienniku Ustaw ustawa implementu-

jaca dyrektywe CSRD do polskiej legislacji'.

Najwazniejsze zmiany, jakie wprowadza CSRD w stosunku do obowiazujacych
wymagan, to:

e zmiana nomenklatury — ,sprawozdawczo$¢ informacji niefinansowych” to teraz
»sprawozdawczo$¢ w zakresie zréwnowazonego rozwoju’;

e znaczace poszerzenie kregu podmiotéw zobowiazanych do raportowania;

o zwickszenie zakresu raportowanych informacji — informacje nt. kwestii zréwno-
wazonego rozwoju z obszaru $rodowiskowego, spolecznego (w tym praw czlo-
wicka) oraz fadu korporacyjnego beda bardziej szczegétowe;

e wymoég, aby raportowanie obejmowato zagadnienia, ktére sa istotne, byto dokony-
wane rzetelnie, w sposéb zapewniajacy poréwnywalno$é (takze z raportami innych

> Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 z dnia 14 grudnia 2022 r.
w sprawie zmiany rozporzadzenia (UE) nr 537/2014, dyrektywy 2004/109/WE, dyrekeywy
2006/43/WE oraz dyrektywy 2013/34/UE w odniesieniu do sprawozdawczosci przedsie-
biorstw w zakresie zréwnowazonego rozwoju, Dz.U. L 322 z 16.12.2022, s. 15-80 [dostep:
25.03.2024].

Ustawa z dnia 6 grudnia 2024 r. o zmianie ustawy o rachunkowosci, ustawy o bieglych rewi-
dentach, firmach audytorskich oraz nadzorze publicznym oraz niektérych innych ustaw, Dz.U.
22024r., poz. 1863.
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spolek) i weryfikowalno$¢ przedstawianych informacji, a takze aby przedstawiane
informacje byly zrozumiale dla odbiorcy — w tym celu raporty b¢da musialy by¢
sporzadzane zgodnie z europejskimi standardami sprawozdawczosci zréwnowazo-
nego rozwoju ESRS (European Sustainability Reporting Standards);

forma / miejsce raportowania — informacje b¢da prezentowane obowiagzkowo
w odrebnej sekeji w ramach sprawozdania z dziatalnosci jednostki;

sprawozdanie bedzie podlegato audytowi przez bieglych rewidentéw;
digitalizacja — sprawozdania z dzialalno$ci jednostek raportujacych infor-
macje o zréwnowazonym rozwoju beda obowiazkowo sporzadzane w formacie
XHTML, a odr¢bna sekcja nt. zréwnowazonego rozwoju oznakowana bedzie
w formacie inline XBRL, co ulatwi maszynowy odczyt i analiz¢ danych nt. zréw-
NOwazonego rozwoju;

punktem wyjécia przygotowania sprawozdania zréwnowazonego rozwoju bedzie
ocena istotnosci dziatan wlasnych przedsigbiorstwa, ale réwniez jego tanicuch war-
tosci i relacje biznesowe;

konieczne b¢dzie wdrozenie procesu nalezytej starannoéci zgodnie z wytycznymi
zawartymiw ESRS oraz Wytycznymi ONZ dotyczacymi biznesu i praw czlowicka
oraz Wytycznymi OECD dla przedsi¢biorstw wiclonarodowych, ktéry wspierat
bedzie proces oceny istotnosci; konieczne bedzie tez zaangazowanie w ten proces
interesariuszy.

W tabeli 2 przedstawiono harmonogram wdrazania obowiazku raportowania

zgodnie z dyrektywa CSRD.

Tabela 2. Podmioty objete raportowaniem na podstawie dyrektywy CSRD

(raportowanie w 2026)

Terminy Zobowigzane podmioty

Zarok 2024 Spoiki, ktére dotychczas podlegaty obowigzkom o raportowaniu in-
(raportowanie w 2025) |formacji niefinansowych.

Zarok 2025 Duze przedsiebiorstwa spetniajgce dowolne dwa z trzech kryteriow:

1) zatrudnienie ponad 250 pracownikéw, 2) przychody netto przekra-
czajace 40 min EUR, 3) suma bilansowa przekraczajgca 20 min EUR.

Zarok 2026
(raportowanie w 2027,
Z 0pCjg przesuniecia
terminu o 2 lata)

Mate i drednie spétki notowane na rynku regulowanym, spetnia-
jace dwa z trzech kryteriéw: 1) zatrudnienie ponad 10 pracownikéw,
2) przychody netto powyzej 700 tys. EUR, 3) suma bilansowa przekra-
czajaca 350 tys. EUR.

Zarok 2028
(raportowanie w 2029)

Spétki spoza Unii Europejskiej, ktére posiadajg w UE jednostke zalezng
i osiggajg na terenie UE obroty przekraczajace 150 min EUR w skali

roku.

Zrédto: opracowanie na podstawic: Raportowanie niefinansowe: czy mam duzo czasu na przygorowanie raporin
ESG spotki?, 6.12.2023, CSRinfo, https://www.csrinfo.org/blog/czy-mam-duzo-czasu-na-przygotowanie-
raportu-esg-spolki [dostep: 6.02.2024].


https://www.csrinfo.org/blog/czy-mam-duzo-czasu-na-przygotowanie-raportu-esg-spolki
https://www.csrinfo.org/blog/czy-mam-duzo-czasu-na-przygotowanie-raportu-esg-spolki
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Aktualnie europejskie standardy sprawozdawczoéci zréwnowazonego rozwoju

ESRS obejmujg':

dwa standardy przekrojowe ESRS 11 ESRS 2, odnoszace si¢ do ogdlnych zasad ra-

portowania, strategii i zarzadzania zréwnowazonym rozwojem. Zawarte w tych

standardach wymogi dotyczg prezentowania informacji m.in. o:

- modelu biznesowym;

— analizie, jak firma wplywa na ludzi i $rodowisko w catym tancuchu wartosci,
zgodnie z zasadg tzw. podwéjnej istotnoscis

— analizie ryzyk, szans i oddzialywan zwiazanych ze zréwnowazonym rozwojem;

— strategii zréwnowazonego rozwoju, okreslajacej szczegétowe cele do osia-
gniecia;

- postepach w realizacji przyjetych celéw;

- roliiodpowiedzialnoéci organédw administrujacych, zarzadzajacych i nadzoru-
jacych w odniesieniu do kwestii zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem;

— procesie nalezytej starannosci w odniesieniu do wdrazania kwestii zwigzanych
ze zrdwnowazonym rozwojem.

pig¢ standardéw tematycznych $rodowiskowych ESRS E1, ESRS E2, ESRS E3,

ESRS E4 i ESRS ES5, dotyczacych zmian klimatu, bioréznorodnoéci, generowa-

nych zanieczyszczen, wptywu na zasoby wodne i morskie oraz zuzycia surowcow

i Gospodarki Obiegu Zamknigtego;

cztery standardy tematyczne spoleczne ESRS S1, ESRS S2, ESRS S3 i ESRS §4,

dotyczace pracownikéw, osob zatrudnionych w tancuchu wartosci, spolecznosci

lokalnych i konsumentéw / uzytkownikéw koncowych;

jeden standard tematyczny tadu korporacyjnego ESRS GI, dotyczacy prowa-

dzenia dziatalnoéci gospodarczej (m.in. przyjetych wartodci etycznych i zasad po-

stgpowania w biznesie, przeciwdziatania korupcji czy prakeyki w zakresie termino-

wosci platnosci).

Realizacja nowego obowiazku raportowania wplynie pozytywnie na reputacje

i stabilno$¢ danego przedsi¢biorstwa oraz jego zdolno$¢ do generowania zyskéw

w dhuzszej perspektywie czasowej. Nie bez powodu z roku na rok coraz wigcej pod-

miotéw gospodarczych uwzglednia zalozenia ESG w swoich inwestycjach i decy-

zjach biznesowych.

Podsumowanie

Przedstawione zagadnienia dotyczace instytucji compliance s3 aktualnie przed-

miotem zainteresowania nie tylko przedstawicieli nauk prawnych, ale réwniez nauk

11

Whtyczne do raportowania ESG. Przewodnik dla spéfek, oprac. Steward Redqueen przy wspar-

ciu Europejskiego Banku Odbudowy i Rozwoju oraz Gieldy Papieréw Wartosciowych w War-
szawie, 2023 s. 28-32, https://www.gpw.pl/pub/GPW/ESG/Wytyczne_do_raportowania_
ESG.pdf [dostep: 25.03.2024].


https://www.gpw.pl/pub/GPW/ESG/Wytyczne_do_raportowania_ESG.pdf
https://www.gpw.pl/pub/GPW/ESG/Wytyczne_do_raportowania_ESG.pdf
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o zarzadzaniu i jakosci. Wdrozenie skutecznego systemu compliance w przedsi¢bior-
stwie poprzez stosowanie procedur gwarantujacych przestrzeganie aktéw prawa we-
wnetrznego i zewnetrznego, dobrych praktyk rynkowych, adekwatnego modelu za-
rzadzania ryzykiem, wysokiej jako$ci raportowania — przyczynia si¢ do minimalizacji
wystapienia nieprawidlowosci. Co wigcej, budowanie wysokiej kultury compliance
w przedsi¢biorstwie gwarantuje rzetelne raportowanie, w tym w zakresie srodowi-
skowym, spotecznym oraz tadu korporacyjnego. W rezultacie podmiot gospodarczy
poza oceng wynikéw eckonomiczno-finansowych uzyskuje réwniez rating w aspekcie
compliance oraz ESG. Takie przedsi¢biorstwo jest postrzegane przez instytucje finan-
sowe oraz inwestorow branzowych jako wiarygodne i moze liczy¢ na dostgp do ekolo-
gicznych instrumentéw finansowych na bardzo korzystnych warunkach.
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Whtyczne do raportowania ESG. Przewodnik dla spdtek, oprac. Steward Redqueen przy wsparciu Eu-
ropejskiego Banku Odbudowy i Rozwoju oraz Gieldy Papieréw Warto$ciowych w Warszawie,
2023 5. 28-32, https://www.gpw.pl/pub/GPW/ESG/Wytyczne_do_raportowania_ESG.pdf
[dostep: 25.03.2024].

Akty prawne

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 z dnia 14 grudnia 2022 r. w sprawie
zmiany rozporzadzenia (UE) nr 537/2014, dyrektywy 2004/109/WE, dyrekeywy 2006/43/
WE oraz dyrektywy 2013/34/UE w odniesieniu do sprawozdawczosci przedsigbiorstw w za-
kresie zréwnowazonego rozwoju, Dz.U. L 322z 16.12.2022, 5. 15-80 [dostgp: 25.03.2024].

Ustawa z dnia 6 grudnia 2024 r. 0 zmianie ustawy o rachunkowosci, ustawy o biegtych rewidentach,
firmach audytorskich oraz nadzorze publicznym oraz niektérych innych ustaw, Dz.U. 22024 .,
poz. 1863.

Compliance i jego wplyw na bezpieczeristwo przedsiebiorstwa
Streszczenie

W toku prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa narazone sg na wyste-
powanie nieprawidtowosci, ktére moga nie$¢ za soba daleko idace negatywne konse-
kwencje natury prawnej oraz finansowej. Rosnacy poziom regulacji zmusza wiascicieli
oraz kadre zarzadzajacg do poszukiwania i wprowadzania rozwigzan organizacyjnych
gwarantujacych przedsiebiorstwom bezpieczenstwo dalszego funkcjonowania. Celem
niniejszego artykutu jest przedstawienie compliance jako obszaru aktywnosci przed-
siebiorstw obejmujacego zapewnienie zgodnosci z regulacjami wewnetrznymi oraz ze-
wnetrznymi, w tym dotyczacych aspektéw $rodowiska, spotecznej odpowiedzialnosci
oraz fadu korporacyjnego. Do prezentacji omawianych zagadnien wykorzystano metode
analizy literatury, aktéw prawnych, raportéw agencji badawczych, a takze doswiadczenia
wiasne Autora artykutu w przedmiotowym obszarze.

Stowa kluczowe: compliance, ryzyko, audyt, ESG (Srodowisko, spoteczna odpowiedzial-
nos¢ i tad korporacyjny)

Compliance and its impact on enterprise’s security
Abstract

In the course of conducting business activities, enterprises are exposed to irregularities
that may have far-reaching negative legal and financial consequences. The increasing
level of business regulation forces owners and managers to search and implement or-
ganisational solutions that guarantee the security of enterprises’ continued operation.
The aim of this article is to present compliance as an area of enterprise activity, which is
responsible for ensuring compliance with internal and external regulations, including en-
vironmental, social responsibility and corporate aspects. The method of an analysis of lit-
erature, legal acts, reports of research agencies, as well the author’s own experience was
used to present the discussed issues.

Keywords: compliance, risk, audit, ESG (environmental, social and corporate governance)
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Uwarunkowania zarzadczego podejscia
do spotecznej odpornosci na zagrozenia
kryzysowe

Wprowadzenie

Koncepcja spolecznej odpornosci na zagrozenia kryzysowe zyskuje na popularnosci
w miare¢ stopniowego odchodzenia od paradygmatu przewidywania i zapobiegania
konkretnym zagrozeniom w ramach zarzadzania kryzysowego na rzecz budowania
odpornosci spotecznosci, ktdre coraz cze¢sciej stoja w obliczu szerokiego zakresu od-
dziatywan kryzysowych. Dominujace dzisiaj w zarzadzaniu kryzysowym podejscie —
przewidywania i zapobiegania kryzysom — zaklada, ze zagrozenia te sa znane, mozna
si¢ do nich przygotowad, a to stanowi gwarancje skutecznego reagowania. Rzeczywi-
sto$¢ przekonuje, ze wspdlezesne zagrozenia kryzysowe sa trudno poznawalne i prze-
widywalne, a przygotowanie si¢ do nich, szczegélnie przez zagrozonych mieszkancéw,
jest trudne (czgsto niewykonalne). Nie wiemy, kiedy dokladnie zagrozenia si¢ akty-
wizuja, jaki bedzie ich przebieg i skutki oddziatywania na przyrode, infrastrukeure
iludzi, jak ludzie beda sobie z nimi radzié. Wspolczesnie, kiedy zadna spoleczno$é nie
jest wolna od ryzyka trudno przewidywalnych zagrozen kryzysowych, uzasadnione
jest przypuszczenie, ze strategie reagowania oparte na spolecznej odpornosci sa pode;j-
$ciem bardziej odpowiednim. Z prakeyki wiemy, ze niemozliwe jest osiagniecie pelnej
odpornosci na zagrozenia kryzysowe przez zadng pojedyncza grupe, organizacj¢ ani
spolecznoéé. Myslenie w kategoriach odpornosci na zagrozenia kryzysowe wymaga
postrzegania ich jako ztozonych probleméw, domagajacych si¢ zbiorowej reakgji ze
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strony réznych grup dyscyplinarnych i instytucjonalnych, wymaga tworzenia réznych
partnerstw. Dlatego budowanie odpornosci winno by¢ postrzegane nie tylko jako
wynik, ale jako proces — proces wielosektorowy, organizujacy wiele réznorodnych
czynnikéw materialnych i symbolicznych, w ktdrym uczestniczy wielu aktoréw. Po-
dejscie jednosektorowe, wybidreze nie jest w stanie rozwigzad zlozonosci probleméw
stwarzanych przez zagrozenia kryzysowe ani zapewni¢ odpornosci na nie.

W bezpieczenstwie liczy si¢ to, jak precyzyjnie i szybko mozemy zidentyfikowaé
i powstrzymacé zagrozenia, ztagodzi¢ ryzyko dla lokalnej spolecznosci i odzyska¢ sity
po ich ustapieniu. Ciagle aktualne sg wigc pytania: Jak jednostki i spoteczno$ci moga
stawac si¢ odporne? Jak budowa¢ zdolnosci i pewnos¢, ze rozwijajace si¢ i oddziatu-
jace zagrozenia zostang szybko zneutralizowane i ze ludzie beda nadal bezpiecznie
funkcjonowaé pomimo wyzwan? Jak przygotowywac sie i jak odbudowac¢ sily po kry-
zysowych zakldceniach, jak wytrzymad réznego rodzaju wstrzasy zakldcajace reali-
zacje podstawowych ludzkich potrzeb? Poszukiwanie na nie odpowiedzi wymaga, aby
badacze odpornosci okreslali zestawy najlepszych w danym kontekscie czynnikéw i/
lub proceséw chroniacych, tworzacych odpornoéé jednostek i grup ludzi adekwatng
do narazenia na ryzyko i pozadanych wynikéw dziatan eliminujacych to ryzyko.

Sformutowano: 1) cel artykulu - analiza i ocena czynnikéw odpornosci na za-
grozenia kryzysowe w kontekscie poprawy zdolnosci spotecznosci do radzenia sobie
z kryzysami i ich skutkami; 2) pytanie badawcze — jak budowa¢ analityczne ramy
stuzace wyjasnianiu istoty odpornoéci oraz organizowaniu dziatan poprawiaja-
cych spoleczng odporno$é na zagrozenia informacyjne? Metoda badan obejmowata
przeglad literatury na temat odpornosci i czynnikéw ja determinujacych w oparciu
o trzy typy zrédel: literature naukowa, dokumenty oficjalne i komunikaty zaintere-
sowanych stron.

Istota i znaczenie spotecznej odpornosci dla bezpieczenstwa

W réznych dyscyplinach naukowych — w psychologii, ekonomii, zarzadzaniu, bezpie-
czefistwie, prawie, zdrowiu publicznym, naukach o srodowisku — odpornos¢ jest poje-
ciem stabo rozpoznanym i nicjednoznacznie interpretowanym (definiowanym). Naj-
czgéciej terminu ,,odporno$¢” uzywamy do opisania, w jaki sposéb dowolny system
(np. czlowiek po urazie, rodzina uchodzcéw, spoleczno$é zniszczona przez pozar czy
$wiadomo$¢ ludzi zdeformowana przez ciagly informacyjna manipulacje) nie tylko
przezwycigza przeciwnosci losu, ale takze radzi sobie z adoptowaniem si¢ do nowych
okolicznosci i z wlasnym rozwojem. Odpornos¢ definiowana jest w réznych kontek-
stach. Wickszo$¢ autoréw definiuje odpornosé w odniesieniu do wszystkich katastrof.
Na przyktad Brigit Maguire i Patrick Hagan pisza, ze odporno$¢ spoteczna to: ,,zdol-
no$¢ grup i spolecznosci do wychodzenia z kryzyséw lub pozytywnego reagowania
na nie, [...] zdolno$¢ jednostki spotecznej (np. grupy lub spotecznosci) do odbicia si¢
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lub pozytywnego zareagowania na przeciwnosci losu”. Omawiajac poglad, ze grupy
spoteczne w obrebie spotecznosci réznia si¢ pod wzgledem poziomu odpornosci i za-
grozen, na ktére sa odporne, autorzy argumentuja, ze plany zarzadzania kryzysowego
muszg uwzgledniad te zdolnos¢, rozwijad ja i opierad si¢ na niej.

Sanaz Khalili i in. ujmuja odpornos¢ jako ,zdolno$¢ spolecznosci do przeciw-
stawienia si¢ zewnetrznemu szokowi spolecznemu oraz rozwijania umiejetnosci mi-
nimalizowania strat spowodowanych kleska zywiolows i do regenerowania sit po
katastrofie”. Podkreslajg, ze na odpornos¢ na klgski zywiotowe skiadaja si¢ rézne
czynniki, ktére mozna konceptualizowaé jako proces obejmujacy rézne powiazane
ze sobg wymiary: biofizyczny, spoleczny, organizacyjny, techniczny, ekonomiczny
i kulturowy danego obszaru. Zauwazaja, ze w tym kontekscie odpornos¢ spoteczng
mozna rozpatrywaé na roznych poziomach, takich jak jednostki, spolecznosci, wo-
lontariusze, organizacje, i w réznych skalach (migdzynarodowej, narodowej, lo-
kalnej). Podejmowano wicle préb zdefiniowania odpornosci. W celach operacyj-
nych bardziej przydatne jest postugiwanie si¢ szerokimi definicjami i powszechnie
rozumianymi cechami. Stosujac to podejscie, odpornoé¢ jednostek, gospodarstw
domowych, spolecznosci, miast, instytucji, systemow i spoleczenstw mozna rozu-
mie¢ jako zdolnos¢ do zapobiegania, przeciwstawiania si¢, absorbowania, dosto-
sowywania si¢, reagowania oraz wydajnego i skutecznego odbudowania w obliczu
szerokiego zakresu zagrozen, przy jednoczesnym utrzymaniu akceptowalnego po-
ziomu funkcjonowania, bez uszczerbku dla dlugoterminowych perspektyw zréw-
nowazonego rozwoju, pokoju i bezpieczeristwa, praw czlowieka i dobrostanu dla
wszystkich®. Rozumujac kategoria odpornosci, czy to jednostkowej czy spolecznej,
nasza uwaga skupia si¢ nie na przyczynach, ktére sprawiaja, ze nie radzimy sobie
z jakimi$ zagrozeniami kryzysowymi (naszych stabych stronach), ale na czynni-
kach i procesach chroniacych, ktére ochraniajy przed zagrozeniami jednostki,

1 B. Maguire, P. Hagan, Disasters and communities: Underxtanding social resilience, ,, Australian
Journal of Emergency Management” 2007, t. 22, nr 2, s. 16-20, https://www.researchgate.net/
publication/27257187_Disasters_and_Communities_Understanding_Social_Resilience [do-
step: 19.12.2024]. Wszystkie ttumaczenia cytatdw z jezyka angielskiego: J. Ziarko.

S. Khalili, M. Harre, P. Motley, A temporal framework of social resilience indicators of communi-
ties to flood, case studies: Wagga Wagga and Kempsey, NSW, Australia, ,International Journal of
Disaster Risk Reduction” 2015, t. 13, s. 248-254, https://www.sciencedirect.com/science/ar-
ticle/abs/pii/$2212420915300248 [dostep: 19.12.2024].

Zob. Characteristics of a Disaster-resilient Community A Guidance Note, John Twigg for the
DFID Disaster Risk Reduction Interagency Coordination Group, 2007, s. 6, https://mitiga-
tion.ceri.org/files/disaster_resiliant_community.pdf [dostep: 19.12.2024]; Disaster Prepared-
ness for Effective Response: Guidance and Indicator Package for Implementing Priority Five of
the Hyogo Framework, United Nations, New York — Geneva 2008, s. 3, https://www.preven-
tionweb.net/files/2909_Disasterpreparednessforeffectiveresponse.pdf [dostep: 19.12.2024];
Resilience, [hasto w:] The Sendai Framework Terminology on Disaster Risk Reduction, United
Nations Office for Disaster Risk Reduction (UNDRR), 2017, https://www.undrr.org/termi-
nology/resilience [dostgp: 19.12.2024].
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spolecznosci i spoteczenstwa. Odporno$é na wstrzasy i zakldcenia, wywotane zagro-
zeniami kryzysowymi: spolecznymi, politycznymi, przyrodniczymi, technicznymi,
pozwalajaca ludziom radzi¢ sobie z tymi wstrzasami, skupia dzisiaj coraz wigksza
uwage naukowcow i praktykow, dziatajacych na rzecz bezpiecznego i zréwnowazo-
nego rozwoju’. Mozna wiec odpornos¢ postrzegaé jako zdolnoé¢ jednostki czy spo-
lecznosci narazonej na zagrozenia kryzysowe do opierania si¢ im, do absorbowania
ich skutkéw, do adoptowania i przystosowania si¢ do nowych sytuacji i usuwania
skutkéw zagrozenia, wracania do normalno$ci w sposéb terminowy i skuteczny,
z zachowaniem badz przywrdéceniem podstawowych strukeur i funkeji’. Nabyta od-
pornos¢ pozwala na ,odparcie”, na ,odbicie si¢” od hipotetycznego zagrozenia, po-
wstajacego w wyniku zewnetrznych kryzyséw — pozwala radzi¢ sobie z tymi wstrza-
sami. Stopien odpornosci na te zdarzenia zagrazajace zalezy od tego, jak potrafimy
ja rozwija¢ oraz korzystaé z jej zasobdw zaréwno przed, jak i w chwilach potrzeby®.
Dzisiaj odporno$é rozumiana jest jako wytwér wielu wspolzaleznych czynnikéw,
obejmujacych interakeje zachodzace w obrebie réznych systeméw i pomiedzy nimi,
poczawszy od indywidualnej biologii po mechanizmy psychologiczne, relacyjne, so-
cjokulturowe, instytucjonalne, ekologiczne i techniczne, ktére tworza potencjat ra-
dzenia sobie w kryzysowej sytuacji przez jednostki i populacje. Promuje si¢ podejécia
oparte w wickszym stopniu na procesach, ktére skupiaja si¢ na budowaniu spéjnosci
spolecznej i zdolnosci lokalnych srodowisk spotecznych do przewidywania, zapo-
biegania i radzenie sobie ze skutkami zagrozen. Kluczowe elementy odpornosci to
przede wszystkim $wiadomo$¢ ryzyka zagrozen oraz uklady czynnikéw i proceséw
budujacych jednostkowe i spoleczne zdolnosci absorbowania zagrozenia, adopto-
wania sie do zmian oraz zdolnosci transformowania swoich struktur w kierunku
podnoszenia poziomu wlasnego bezpieczenistwa. Gotowo$¢ na wypadek zagrozenia
kryzysowego to co$ wiecej niz tylko skuteczne i szybkie reagowanie stuzb ratow-
niczych w ostrej fazie zdarzenia katastrofalnego. Obecnie lokalne programy goto-
wosci na wypadek katastrof, zaréwno tych o podfozu przyrodniczym, technicznym,
jak i spolecznym, bazuja na funkcjonalnych mozliwoéciach instytucji dzialaja-
cych na rzecz bezpieczenistwa, wykorzystujacych normatywne, standardowe pa-
kiety dziatari. W dzialaniach tych cz¢sto pomijane sa podstawowe potrzeby jedno-
stek i grup spofecznych. Gotowos¢ ta to takze ciagle zaangazowanie spolecznosci,
ktére utatwia przygotowanie si¢ przed katastrofa i pozwala na sprawne reagowanie
na zdarzenie i odbudowe po nim. Aktualne programy gotowosci nie zawieraja stra-

tegii wlaczania lokalnej ludnosci i jej przygotowania do radzenia sobie w sytuacjach

* W.N. Adger, Social and ecological resilience: Are they related?, ,Progress in Human Geography”
2000, t. 24, nr 3, 5. 347, 348, https://doi.org/10.1191/030913200701540465.

> Ibidem,s.361.

UNISDR terminology on disaster risk reduction, United Nations International Strategy for Di-

saster Reduction, Geneva 2009, s. 24, https://www.unisdr.org/files/7817_UNISDRTermino-

logyEnglish.pdf [dostep: 19.12.2024].
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kryzysowych, w tym dezinformacyjnych. Pomimo dobrych intencji, charakter in-
terwencji, czy to antydezinformacyjnych czy zarzadzania kryzysowego, cze¢sto skut-
kuje dziataniami, ktére nie sa ani istotne, ani skuteczne w odniesieniu do zrézni-
cowanych potrzeb jednostek, gospodarstw domowych czy lokalnych spotecznosci.
Potrzeby te nie sg najczedciej brane pod uwage. Spoteczenstwo powinno zdecydo-
wanie wigksza range nadawaé sprawom budowy odpornosci mieszkaricéw, chroniac
ich zywotne interesy. Odchodzi¢ winno si¢ od koncepcji skupiajacych si¢ gléwnie
na przygotowaniu stuzb do reagowania na niebezpieczne sytuacje i zdarzenia. Bu-
dowanie odpornosci w wigkszym stopniu wzmacnia lokalne zdolnosci i mozliwosci
radzenia sobie z kryzysami, umozliwia spolecznosciom przetrwanie i wyjécie z za-
grozenia, gdyz kladzie nacisk na zaangazowanie spoleczne, rozpoznanie mocnych
i stabych stron spolecznosci oraz lepsze zrozumienie lokalnej réznorodnosci i jej
potrzeb. Odporne spotecznosci sa w stanie lepiej stawi¢ czota wydarzeniom kryzy-
sowym i maja wigksza zdolno$¢ do ich przetrwania, odzyskania sily po uderzeniach
i powrotu do pierwotnego stanu’. Coraz wigkszego znaczenia nabiera przygoto-
wanie lokalnych spofecznosci i instytucji do radzenia sobie z zagrozeniami i mi-
nimalizowania negatywnych skutkéw zagrozen w kazdej sferze zycia spotecznego®.

Charakterystyka podej$¢ do budowania spotecznej odpornosci
na zagrozenia

Odporno$¢ jednostek i spoteczenstwa na zagrozenia dezinformacyjne jest pojeciem
w kregach nauki i prakeyki stabo rozpoznanym i niejednoznacznie definiowanym.
Takze w praktyce zarzadzania kryzysowego, w kontekscie zarzadzania bezpieczen-
stwem, nie ma jasno okreslonej definicji odpornosci ani analitycznych ram stuzacych
jej ilosciowej i jakosciowej ocenie. Poznawanie uwarunkowan wptywajacych na od-
pornoé¢ spotecznosci lokalnych wymaga przyjecia ram analitycznych jako narzedzia
sterujacego interpretacja réznych strukeur sktadajacych si¢ na t¢ odporno$¢, tworzo-
nych przez wyréznione grupy ludzi przynalezne do danej spotecznosci. Budujac ramy
analityczne odpornosci, trzeba bra¢ pod uwagg réznorakie uklady czynnikéw, ktére
funkcjonalnie uzaleznione s od siebie. Ramy takie porzadkuja procesy rozumienia
i warto$ciowania odpornosci oraz jej funkcjonowania w réznych spolecznosciach.

The role of science, technology and innovation in building resilient commaunities, including thro-
ugb the contribution of citizen science. Report 0f the Secretary- General, Commission on Science
and Technology for Development, Twenty-second session, Geneva, 13-17 May 2019,
E/CN.16/2019/3, https://unctad.org/system/files/official-document/ecn162019d3_en.pdf
[dostep: 19.12.2024].

Community Resilience Assessment Tool, American Red Cross, 2013, s. 4854, https://prepare-
center.org/sites/default/files/rita_baseline_methodology_for_community_resilience-_guide.
pdf [dostep: 19.12.2024].
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Na przyktad Alan H. Kwok i in.” czynniki okreslajace odpornosé spoleczenstwa dzielg
na cztery kategorie: a) zdolnosci, wiedza i umiejetnosci, b) cechy spoleczeristwa i spo-
leczne udogodnienia, c) wartosci i postrzeganie spoleczenistwa, d) procesy spoleczne.
Z kolei AM. Aslam Saja i in." klasyfikuja te czynniki wedtug pieciu gtéwnych wy-
miardw: a) struktura spofeczna, b) kapital spoleczny, ¢) mechanizmy spoleczne,
d) réwno$¢ i réznorodno$é spoleczna, ¢) przekonania/kultura/wiara spofeczna. Kha-
lili i in."" zaproponowali zestaw dziesigciu wzajemnie powiagzanych wskaznikéw in-
formujacych o spolecznej zdolnosci do przewidywania i dostosowywania si¢ do za-
grozen, takich jak katastrofy naturalne czy kryzysy gospodarcze, spoleczno-polityczne
i militarne. Wskazniki te to: a) partycypacja spoleczna — zaangazowanie cztonkéw
spoleczenistwa w dziatania w ramach swojej spolecznosci; b) edukacja — formalne
i nieformalne dziatania edukacyjne w spoleczenstwic zwigzane z zagrozeniami kry-
zysowymi; ¢) wymiana informacji — przeplyw i dystrybucja informacji w spoleczen-
stwie; d) wsparcie spoleczne — wsparcie ze strony sasiedztwa; ¢) poczucie wspélnoty —
poczucie przynaleznosci do spoleczeristwa i/lub miejsca; f) zaufanie — do sasiedztwa
i organizacji publicznych; g) improwizacja — kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ spoteczna
w celu opracowania rozwigzania zwickszajacego odporno$é; h) styl radzenia sobie —
umiej¢tnos¢ radzenia sobie ze stresujacymi sytuacjami, adaptowania si¢ i radzenia
sobie z nimi; i) przywddztwo i koordynacja — przywddztwo i wspétpraca w obrebie
spoleczeristwa; j) skuteczno$¢ spoleczenistwa — wiara spoleczenistwa we wlasne mozli-
wosci wykonywania i koriczenia pracy. Susan Cutter i in. podkreslaja, ze w srodowisku
naukowym wyklarowata si¢ zgoda co do tego, ze odporno$¢ to koncepcja wicloaspek-
towa, ktdra obejmuje: elementy spoteczne, ekonomiczne, instytucjonalne, infrastruk-
turalne, ekologiczne i kapitat spofeczny'*.

Unia Europejska jako budowniczy swojej odpornosci prezentuje ramy koncep-
cyjne do analizy wzajemnych zaleznosci mi¢dzy ryzykiem, odpornoscia i wynikami
waznymi dla bezpieczenstwa'?. Argumentuje przy tym, ze: 1) odporno$¢ to kluczowy
mechanizm zapobiegajacy zalamaniu si¢ rzadéw i gwaltownym konfliktom w sasiedz-
twie UE, umozliwiajac jednoczeénie skuteczne zarzadzanie i pokdj; 2) trzy czynniki

A.H. Kwok et al., What is ‘social resilience’? Perspectives 0f disaster researchers, emergency mana-
gement practitioners, and policymakers in New Zealand, ,International Journal of Disaster Risk
Reduction” 2016, t. 19, 5. 197-211, https://doi.org/10.1016/}.ijdrr.2016.08.013.

AM.A. Saja et al., An inclusive and adaptive framework for measuring social resilience to disa-
sters, ,International Journal of Disaster Risk Reduction” 2018, t. 28, s. 862873, https://doi.
org/10.1016/1.ijdrr.2018.02.004.

1 S. Khalili, M. Harre, P. Motley, op. ciz.

S. Cutter, Ch. Burton, Ch. Emrich, Disaster resilience indicators for benchmarking baseline con-
ditions, ,Journal of Homeland Security and Emergency Management” 2010, t. 7, nr 1, hteps://
doi.org/10.2202/1547-7355.1732.

J. Joseph, A.E. Juncos, Comeptual politics and resilience-at-work in the European Union, ,Re-
view of International Studies” 2024, t. 50, nr 2, s. 373-392, https://doi.org/10.1017/
$0260210523000463.
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maja newralgiczne znaczenie w budowaniu odpornosci: a) zaufanie spoleczne w spo-
leczeistwach i spolecznosciach, b) legitymacja (paristwowych i niepanstwowych)
podmiotdw i instytucji sprawujacych wladze, ¢) skuteczne, sprawiedliwe i wiacza-
jace instytucje zarzadzajace; 3) podmioty dazace do budowania odpornosci musza
uwzgledni¢ dtugoterminowe horyzonty, doglebna wiedz¢ lokalng i jasno zaprojek-
towang strategie. UE uznaje, ze wzmocnienie odpornosci jest projektem dtugotermi-
nowym ze wzgledu na wymagane glebokie zmiany spoteczne. Odporno$¢ spotecz-
nosci lokalnych i lokalna wiedza o uwarunkowaniach tej odpornosci jest niezb¢dna
do wspierania odpornoéci unijnych spofeczenstw i odpowiedniego wzmacniania
wszystkich trzech jej zrédet.

Wedtug National Academy of Sciences (NAS)'* analiza odpornosci wymaga zro-
zumienia, Ze nie jest ona momentem, w ktérym zaktécenie powoduje straty, ale pro-
cesem dzialania systemu: przed, w trakeie i po pojawieniu si¢ zagrozenia. W raporcie
NAS z 2012 r. na temat odpornosci na katastrofy odnotowano, ze odpornos¢ obej-
muje sposob, w jaki system planuje, przygotowuje si¢, wytrzymuje, absorbuje, od-
zyskuje sily i dostosowuje si¢ do réznych zakldcen i zagrozen. W tym podejsciu od-
porno$¢ systemu to stale zmieniajaca si¢ cecha, w wyniku ktérej podstawowe funkeje
systemu ciagle si¢ zmieniaja, aby stawi¢ czofa zagrozeniom. Badania odpornosci wy-
magaja wlasciwego doboru opisujacych ja elementéw sktadowych, aby mozna byto
je przeprowadzi¢ w spos6b przejrzysty, a wyniki — tatwo zastosowaé w praktyce. Do
oceny odpornosci zgodnie z zaleceniami NAS stosuje si¢ podejécie oparte na ma-
trycy odpornosci, ktdre pomaga stronom, decydentom, zespotom reagowania kryzy-
sowego, zaréwno na poziomie lokalnym, jak i regionalnym, w osiaganiu odpornosci
poprzez m.in. wykorzystanie podejscia systemowego do odpornosci, niezbednego do
zrozumienia ztozonych zdarzen kryzysowych i ograniczenia ich wptywu. Matryca od-
pornosci to macierz o wymiarach 4x4. O$ Y zawiera gléwne elementy sktadowe do-
wolnego systemu zlokalizowane w domenach odpornosci: fizycznej, informacyjnej,
poznawczej, spolecznej, a 0§ X przedstawia etapy zarzadzania odpornoscia w kontek-
$cie zdarzenia kryzysowego obejmujace: przygotowywanie sie, absorbowanie zagro-
zenia, odzyskiwanie zdolnosci do funkcjonowania, przystosowanie si¢ do nowych
wymagan. Szesnascie komdrek matrycy daje podstawowy opis czynnikéw wplywa-
jacych na dziafania systemu podczas zdarzenia niepozadanego. Matryca odpornosci
nie definiuje konkretnych metryk ani atrybutéw, keérych nalezy uzy¢, ale podaje wy-
tyczne dotyczace wyboru odpowiednich czynnikéw, w celu ich oceny z perspektywy
odpornosci systemu. Na przyktad komérka ,informacje — odzyskiwanie zdolnosci’,
pozwala okresli¢ funkcjonalno$é systemu w zakresie gromadzenia (monitorowania
i wykrywania) oraz udost¢pniania (analizowania i rozpowszechniania) informacji,
keére ulatwia odzyskanie zdolnoéci do funkcjonowania. Odporno$¢ ocenia sig,

14 National Academy of Sciences Committee on Science, Engineering, and Public Policy, Disaster

Resilience: A National Imperative, The National Academies Press, Washington, DC 2012.
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podajac w kazdej komérce wartosé, ktéra podsumowuje zdolnoéé systemu do dzia-

tania w danej domenie i okresie.

Biorac pod uwage ponadgraniczny charakter manipulacji informacjami, Stany
Zjednoczone, Wielka Brytania i Kanada wzywaja wszystkie podobnie myslace pan-
stwa, zaangazowane w porzadek oparty na zasadach, do wspoipracy w celu iden-
tyfikowania i przeciwdzialania takim zagrozeniom". Manipulacja informacjami
prowadzona przez wrogo nastawione podmioty (paristwowe i niepafistwowe) sta-
nowi zagrozenie dla bezpieczenstwa narodowego i spolecznego, gdyz podwaza
warto$ci demokratyczne, prawa cztowieka, procesy rzadzenia/zarzadzania i sta-
bilno$¢ polityczna/spoteczng. Zapewnienie integralnoéci ckosystemu informa-
cyjnego ma kluczowe znaczenie dla bezpieczenstwa oraz zachowania demokracji.
Panstwa te optujg za wspdlnym podejéciem do zwalczania zagrozenia manipulacja
informacjami. Wskazuja, ze mozna to osiagna¢ dzicki skoordynowanym, obejmu-
jacym cale spoleczenistwo rozwigzaniom, uwzgledniajacym wspétprace z eksper-
tami, niezaleznymi mediami i organizacjami wielostronnymi, aby stawi¢ czofa tym
ponadnarodowym zagrozeniom dla bezpieczenstwa. W zwiagzku z powyzszym, De-
partament Stanu USA proponuje wazne nowe narz¢dzie: ramy analityczne umoz-
liwiajace projektowanie rozwiazan stuzacych przeciwdziataniu manipulacji infor-
macjami ze strony obcych, wrogo nastawionych podmiotéw'. Zaproponowane
koncepcyjne ramy analityczne odpornosci na zagrozenia dezinformacyjne integruja
atrybuty pigciu kluczowych obszaréw w celu przeciwdziatania dezinformacjom.
Te obszary to:

1) strategic i polityki ograniczania zagrozeni dezinformacyjnych ze strony obcych
podmiotéw — wymaga od paristw odejscia od polityk i strategii polegajacych na
monitorowaniu i raportowaniu i przejécia do opracowania i wdrazania strategii
przeciwdziataniu temu zagrozeniu. Te polityki i strategie powinny zapewniaé
gwarancj¢ wolnoéci wypowiedzi, ochrong grup marginalizowanych, przejrzy-
sto$¢ wlasnosci mediéw oraz zobowigzanie do ochrony wyboréw przed szkodli-
wymi wpiywami zagranicznymi;

2) wyspecjalizowane struktury i instytucje zarzadzajace, zapewniajace na poziomie kra-
jowym — organizowanie, administrowanie i koordynowanie krajowych wysitkéw
zwigzanych z réznymi dzialaniami eliminujacymi zagrozenia manipulacja informa-
cjami przez obce podmioty oraz organizowanie zaangazowania mi¢dzynarodowego;

3) potencjat zdolnosci ludzkich i érodkéw technicznych — pozwalajacych budowaé
i rozwija¢ $wiadomo$¢ zagrozen, aby skutecznie przeciwdziata¢ manipulacjom

Joint Statement from the United States, United Kingdom, and Canada on Countering Foreign In-
formation Manipulation, U.S. Embassy & Consulates in Canada, 16.02.2024, https://ca.usem-
bassy.gov/countering-foreign-information-manipulation [dostep: 19.12.2024].
The Framework to Counter Foreign State Informaz‘ion Mam'pulzztion, U.SS. Department of State,
Fact Sheet, 18.01.2024, https://www.state.gov/the-framework-to-counter-foreign-state-
information-manipulation [dostgp: 19.12.2024].
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informacjami przez wrogie podmioty. Budowanie skutecznych zdolnosci obej-

muje inwestowanie w cyfrowe narzedzia bezpieczenstwa, ktére moga wykrywaé

manipulacje informacjami przez panstwa obce i zapewnial interoperacyj-
no$¢ miedzy partnerami rzadowymi pracujacymi nad przeciwdzialaniem temu
zagrozeniu;

4) spoleczenistwo obywatelskie, niezalezne media i $rodowisko akademickie —
moga odegra¢ zasadniczg rol¢ w informowaniu i wspieraniu inicjatyw kiero-
wanych przez rzad, majacych na celu przeciwdzialanie manipulacjom informa-
cjami przez obce podmioty. Takie przeciwdziatanie jest najskuteczniejsze, gdy
rzady chronig i wspieraja role niezaleznych mediéw, promuja niezalezne spraw-
dzanie faktéw oraz umiejetnos¢ korzystania z mediéw i technologii cyfrowych,
a takze chetnie przyjmuja poparcie opinii publicznej w tej kwestii;

5) zaangazowanic wielostronne — podejscia wykorzystujace wspSlpracg migdzyna-
rodowa do przeciwdzialania manipulacjom informacjami ze strony obeych pod-
miotéw i budowania odpornosci na nie; niezb¢dne do tagodzenia niedoboréw
informacji i budowania zdolno$ci zwigzanych z zapewnieniem wiarygodnosci
informacyjne;j.

W dokumentach tych stwierdza sig, ze szeroka koalicja partneréw o podobnych
pogladach jest kluczem do skutecznego przeciwdziatania manipulacjom informa-
cjami, poniewaz kazdy kraj ma do zaoferowania inne mocne strony, mozliwosci i za-
soby. Wzywa si¢ tez panistwa partnerskie, zaangazowane w promowanie otwartego
i opartego na faktach $rodowiska informacyjnego, wolnego od manipulagji infor-
macjami, do poparcia kluczowych obszaréw dziatan zawartych w wyzej przedsta-
wionych Ramach i rozpoczecia prac na rzecz skoordynowanego podejécia do tego
ponadnarodowego zagrozenia.

Ramy analityczne jako narzedzie badania i doskonalenia
spotecznej odpornosci

Wykorzystanie odpornosci jako cennego narzedzia koncepcyjnego i praktycznego
moze pomoéc lepiej zrozumied, rozpoznaé i zastosowal rozwigzania poprawiajace
gotowos¢ lokalnych spotecznych srodowisk do reagowania na sytuacje kryzysowe.
Dlatego potrzebne s3 nowe, powszechnie rozumiane narzedzia koncepceyjne i ope-
racyjne, pomagajace mieszkancom zrozumie¢ i budowaé swoja odpornosé - jako
zdolnos¢ do ksztaltowania w danym srodowisku opcji i $ciezek lokalnego rozwoju.
W szczegblnosci potrzebne jest lepsze zrozumienie mechanizméw, dzigki ktdrym
wylaniaja si¢ i ksztaltujg $ciezki trwalodci, adaptacji i/lub transformacji. Takim na-
rzedziem sg ramy analityczne pojmowane jako schematy porzadkujace rzeczywi-
sto$¢ i narzucajace/sugerujace sposob jej postrzegania i rozumienia. Mozna je od-
nalez¢é w trzech réznych miejscach procesu odpornosciowego, gdzie porzadkuja
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uktady czynnikéw warunkujacych jednostkowe i spoleczne: 1) zdolnosci absorp-
cyjne prowadzace do trwaloéci, 2) zdolnosci adaptacyjne prowadzace do stopnio-
wych dostosowari i radzenia sobie z zagrozeniem kryzysowym oraz 3) zdolnosci
transformacyjne prowadzace do rekonfiguracji strukturalnych, przy jednoczesnym
zachowaniu kluczowych elementéw strukeury, funkeji i tozsamosci'”. Tworzac
ramy, przyjmuje sie, z jednej strony, ze kazdy uklad ramowych czynnikéw generuje
u interpretatora odpornosci inne jego rozumienie. Stad odpornosci nadawane jest
inne znaczenie, inaczej widzi sie mozliwosci jej rozwijania, nadaje sie jej rdzne war-
toéci. Z drugiej — widzimy, ze odporno$¢ ma okreslony potencjal sprawczy, jezeli
chodzi o absorbowanie zagrozenia, adaptowanie si¢ czy transformacje, a co za tym
idzie, okresla nastawienia, ksztaltuje postawy i motywy zwigzane z jej rozwojem.
Poglebia si¢ wiec przekonanie o tym, ze wspdlistnienie wielu réznych ram anali-
tycznych odpornosci wéréd mieszkaricow danej spotecznosci tworzy uklady skom-
plikowanych powigzan i skutkuje wystgpowaniem zréznicowanej, chaotycznej ca-
tosci, ktéra trudno jest potraktowaé jako rame wyjasniajaca odpornoéé¢ spotecznosci
lokalne;j'®. Wielu badaczy spolecznej odpornosci wskazuje, ze dotychczasowy do-
wolny sposob projektowania badan nad odpornoscia skutkuje epistemologiczng
i metodologiczna niespdjnoscia, powodujaca dwuznaczno$é wynikéw i wyplywaja-
cych z nich wnioskéw. Sytuacja taka podsyca twierdzenia, ze odpornos¢ jako kon-
cepcja teoretyczna jest stabo dopracowana. Wskazujg oni, ze badania odpornosci
musza uwzgledniaé: a) narazenie na ryzyko (istotne w réznych kontekstach); b)
czynniki i procesy chroniace (zasoby wewnetrzne i zewngtrzne zwigzane ze spo-
leczna odpornoscia); ¢) pozadane wyniki wazne dla bezpieczenistwa (oczekiwane
przez zainteresowane strony, rozwazane w réznych kulturach i kontekstach). Taki,
trzyczgéciowy model badan nad odpornoscia, ktéry jest obecnie zalecany przez ba-
daczy odpornosci, moze stawa¢ si¢ dobrg praktyka badawczg i rozwigzaé problem
dwuznacznosci definicyjnej i metodologicznej, ktéra jest stabg strong badan odpor-
nosci. Dbato$¢ o wszystkie trzy wymiary zwigksza zaréwno trafno$¢ empiryczng
badari nad odpornoscia spotecznosci lokalnej (w paradygmacie badar ilo$ciowych),
jak i fenomenologiczna wiarygodno$¢ (w badaniach jakosciowych).

Wyzwania stojace przed analitykami odpornosei dotycza: 1) dostepu do jako-
sciowego i/lub ilosciowego zbioru danych, majacego jasne i niepodwazalne po-
wigzanie z projektem dotyczacym ryzyka i odpornosci, z wyraznym powiazaniem
z réznymi niekorzystnymi zdarzeniami oraz wykorzystywana infrastrukeura; 2) po-
dejécia do przetwarzania takich danych w naukowo uzasadniony sposéb; 3) usta-
lonego z géry pojecia sukcesu i/lub porazki odpornosci; 4) rozwazenia zmian

L.J. Haider et al., Rethinking resilience and development: A coevolutionary perspective, ,Ambio”
2021, t. 50, s. 1304-1312, hteps://doi.org/10.1007/513280-020-01485-8.
Zob. R.M. Entman, Framing: Towards clarification of a fractured paradigm, ,,Journal of Com-
munication” 1993, t. 43, nr 4, s. 52-53.
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w czasie, ktére moga wzmocnié lub ostabi¢ odpornoéé¢ systemu, w kontekscie réz-
nych czynnikéw, w tym tych, kedre s wysoce mato prawdopodobne, cho¢ szcze-
gdlnie istotne.

Poznawcze aspekty tworzenia ram analitycznych spotecznej odpornosci
na zagrozenia kryzysowe

Coraz czedciej przyjmuje sig, ze rozwijanie spotecznej odpornosci nalezy wiazaé ze
sztuka widzenia spolecznej ztozonosci, co przenosi punke cigzkosei na to, co lo-
kalne i na ,problemy u zrédla”. Ten sposéb myslenia zaklada, ze spolecznosci posia-
daja zdolnodci i strategie radzenia sobie z zagrozeniami kryzysowymi, ktére mozna
i nalezy dostosowywa¢ do wystepujacych w terenie probleméw. Oznacza to, ze od-
porno$¢ polega bardziej na zrozumieniu i rozwijaniu praktyk lokalnych, samowy-
starczalnych i samoorganizujacych sig, a nie na przyjmowaniu odgérnych technik
modernizacyjnych. Argumentem przemawiajagcym za takim podejéciem jest prze-
$wiadczenie, ze tego, co globalne w zlozonym i nieprzewidywalnym $wiecie, nie
mozna zrozumieé i zarzadzaé nim bez tego, co lokalne. To ludzie w spoteczno-
$ciach, w ich réznorodnosci i wielorakich wewngtrznych i wzajemnych relacjach, sg
tymi, ktérzy decyduja o swojej odpornosci. Przenoszac zainteresowanie z poziomu
ogodlnego na lokalny, badacze odpornosci stawiaja w centrum analizy spoteczno$é

i koncentruja uwage na komponentach odpornosci, ktére z perspektywy spolecznej

ztozonosci tworza ramy analityczne zlozone z szeregu poje¢ i relacji miedzy tymi

pojeciami, wyjasniajace specyfike odpornosci réznych grup spofecznosciowych.

Ramy analityczne mozna powiazaé z réznymi kategoriami czynnikéw odpornoscio-

wych charakteryzujacych spofecznosé. Sg to m.in.":

1) postrzeganie ryzyka: spotecznos¢ posiada zdolno$¢ oceny, zarzadzania i moni-
torowania ryzyka i dotkliwosci zagrozen kryzysowych, moze uczy¢ si¢ nowych
umiejetnosci i opierad si¢ na weze$niejszych doswiadczeniach;

2) zorganizowanie i odpowiedzialno$¢: posiada zdolnos$¢ identyfikowania pro-
blemdw, ustalania priorytetéw oraz podejmowania dziatari zwigzanych z zagro-
zeniami; ludzie s3 odpowiedzialni za siebie, rodzing i szersza spolecznosé w za-
kresie przygotowania i zapobiegania zagrozeniom kryzysowym,

Zob. M. Ungar, Systemic resilience: principles and processes for a science of change in contexts of
adversity, ,Ecology and Society” 2018, t. 23, nr 4: 34, https://doi.org/10.5751/ES-10385-
230434; Characteristics of a Safe and Resilient Community. Community Based Disaster Risk
Reduction Study, International Federation of Red Cross and Red Crescent Societies, Geneva
2012, heeps://www.ifrc.org/media/13788 [dostep: 19.12.2024]; Z. Wang et al., Place attach-
ment and household disaster preparednexx: Examining the mediation role of Self—eﬁ’z‘mcy, »Interna-
tional Journal of Environmental Research and Public Health” 2021, t. 18, nr 11: 5565, https://
doi.org/10.3390/ijerph18115565.
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3) zabezpieczenie wsparcia w zakresie gotowosci: utrzymuje relacje z réznymi pod-
miotami, ktére zapewniaja wsparcie, dostarczaja towary i ustugi, jest gotowa do
dziatan, ktdre nalezy podjaé, aby przygotowad si¢ na zagrozenia kryzysowe;

4) zarzadzanie zasobami infrastrukturalnymi i przyrodniczymi: posiada silng
miejskg infrastrukeure oraz ma zdolnosci jej ochrony, jak tez ochrony zasobow
przyrodniczych;

5) zaufanie: dysponuje wiarygodnymi i terminowymi informacjami na temat za-
grozen kryzysowych i gotowosci do dzialania, dostarczanymi przez media,
agencje rzadowe i samorzadowe i inne zrédla spoza spotecznosci.

Rozwazaé je nalezy w kontekstach: 1) odpornosci jednostki; 2) odpornosci spo-
lecznosci; 3) odpornosci instytucjonalnej; 4) rozwoju odpornosci. Ramy takie beda
definiowane i badane w odniesieniu do réznych poziomdw i kontekstéw. Wyniki
badan umozliwia przedstawienie odpornosci jako synergii: 1) zdolnosci absorbo-
wania zagrozenia, zwigkszajacej jednostkows i spoleczng trwalo$é; 2) zdolnosci
adaptowania si¢, prowadzacej do stopniowych dostosowan i radzenia sobie z zagro-
zeniem kryzysowym; 3) zdolnosci transformowania si¢, umozliwiajacej rekonfigu-
racje strukturalna, przy jednoczesnym zachowaniu kluczowych elementéw struk-
tury, funkcji i tozsamosci.

Praktyka tworzenia ram odpornosci to proces etapowy. Pierwszy etap to opra-
cowanie, na podstawie szeroko zakrojonego przegladu prac naukowo-badawczych,
wstepnych ram analitycznych odpornosci, odpowiadajacych specyfice spotecznosci
lokalnej. Wyniki literaturowego przegladu, w pierwszym kroku, pozwalaja na dobé6r
kluczowych wymiaréw (zmiennych), nastepnie ich scharakteryzowanie i zdefinio-
wanie w kontekécie pomiaru spolecznej odpornosci na zagrozenia kryzysowe®.
Krok drugi to opracowanie wstgpnej listy wskaznikéw (stanowiacych zrédlo obiek-
tywnej informacjizwrotnej) przypisanych poszczegdlnym czynnikom charakteryzu-
jacym dany wymiar ramy. Krok trzeci to interpretacja ramy (jej wymiardw i wskaz-
nikéw), wykorzystujaca wiedze, doswiadczenia, opinie i spostrzezenia ekspertéw
oraz przedstawicieli zainteresowanych stron wywodzacych si¢ z lokalnej spotecz-
nosci. Interpretacja polega na uzgodnionym opisie poszczegdlnych wymiaréw
i charakteryzujacych je czynnikéw i ich whasciwoscei w kontekscie odpornosci lo-
kalnej spotecznosci. Uzgodnienie opisu wymaga osiagniecia pomigdzy ekspertami
oraz przedstawicielami spolecznosci konsensusu co do: a) kluczowych czynnikéw
odpornodci i zwiazanych z nimi wskaznikéw oraz b) przypisania wag kazdemu
wskaznikowi. Okreslanie wstgpnych ram analitycznych spolecznej odpornosci

20 Zob. Building Resilience Amongst Communities in Europe (emBRACE), Final Report Sum-
mary, Universite Catholique de Louvain, Belgium 2011-2015, https://cordis.europa.cu/pro-
ject/id/283201/reporting [dostep: 19.12.2024]; L. Ciccotti et al., Building indicators of com-
munity resilience to disasters in Brazil: A participatory approach, ,Ambiente & Sociedade” 2020,
t. 23, https://www.scielo.br/j/asoc/a/b3mhGHX5bvWHS5zCnmncgénn/?lang=en&forma-
t=pdf [dostep: 19.12.2024]; S. Cutter, Ch. Burton, Ch. Emrich, gp. ciz.
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oparte jest gtéwnie na jako$ciowym podejsciu do gromadzenia informacji. Ma ono
na celu uwzglednienie eksperckiej wiedzy i do$wiadczen ujmowanych w réznych
perspektywach poznawczych oraz ocen odpornosci dokonanych przez przedstawi-
cieli spotecznosci, dla uchwycenia ich punktéw widzenia w kontekscie doboru i po-
wiazan czynnikéw sktadajacych si¢ na rame analityczng odpornosci. Drugi etap to
weryfikacja operacyjnej przydatno$ci wstgpnie opracowanych ram analitycznych
odpornosci w warunkach funkcjonowania danej spolecznosei i w odniesieniu do
zagrozen kryzysowych. Weryfikacja polega na zidentyfikowaniu luk w ramach ana-
litycznych i ich informacyjnym uzupetnieniu czy doprecyzowaniu. Testowanie ram
i ich osadzenie w réznych kontekstach wymaga terenowych prac badawczych wy-
korzystujacych podejscie badaweze zaréwno dedukeyjne, jak i indukeyjne. Stoso-
wane techniki badawcze to: rozmowy z przedstawicielami spolecznosci, mapowanie
infrastruktury, mapowanie lokalnych relacji, analiza interesariuszy, analiza SWOT,
analiza proceséw grupowych, ocena podatnos$ci na zagrozenia. Zgromadzone in-
formacje ilo$ciowe i jako$ciowe dotyczace réznych czynnikéw odpornosci, postrze-
ganych w réznych sytuacyjnych kontekstach, np. przestrzennym, demograficznym,
kulturowym czy zwiazanym z konkretnym zagrozeniem kryzysowym, pozwols zi-
dentyfikowa¢ i oceni¢ zrédta mocy i stabosci spolecznej odpornosci na dane sytu-
acje kryzysowe. Postuzg identyfikacji i skuteczniejszej analizie aktywéw i potrzeb
spolecznosci, ustaleniu mozliwosci i sposobdéw ulepszent oraz wewnetrznych i ze-
wnetrznych mozliwosci rozwoju spofecznosci w obszarze zarzadzania katastrofami.
Ramy analityczne odpornosci to narzedzie pozwalajace w kolejnych iteracjach iden-
tyfikowa¢ te elementy spolecznej odpornosci, ktore sa lub moga by¢ mocnymi stro-
nami spolecznej odpornosci, oraz tak przeformutowywaé i dostosowywac te ramy,
zeby precyzyjniej pasowaly do rzeczywistych warunkéw ksztattujacych odpornosé
danej spolecznosci'.

Etap trzeci to zespolowe opracowanie strategii rozwijania spolecznej odpor-
nosci. Ustalenie celéw i zadan, okreslenie sposobéw ich osiagnigcia oraz przygo-
towanie planéw dzialania. Uczestnicy procesu ustalania planéw rozwijania od-
pornosci kierowaé powinni si¢ pewnymi kryteriami, z ktérych dwa sa szczegélnie
wazne. Po pierwsze, niezaleznie od rodzaju gromadzonych danych (jakosciowe, ilo-
$ciowe lub polaczenie obu), zbiér danych musi mie¢ jasne i niepodwazalne powia-
zanie z projektem dotyczacym odpornosci. Po drugie, kluczowym krokiem w prze-
prowadzaniu klasyfikacji odpornosci jest narzucenie z géry okreslonych koncepcji
sukcesu lub porazki systemu®.

2t R.L. Pfefferbaum ez al., Assessing community resilience: A CART survey application in an impo-
verished urban community, ,Disaster Health” 2016, t. 3, nr 2, s. 45-56, https://doi.org/10.108
0/21665044.2016.1189068.

Resilience Strategies and Approacbe: to Contain Systemic Threats, Organisation for Economic
Cooperation and Development, SG/NAEC(2019)5, s. 3, https://one.oecd.org/document/
SG/NAEC(2019)5/en/pdf [dostep: 19.12.2024].
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Podejscia badawcze znajdujace zastosowanie do okreslania ram analitycznych
odpornosci to podejécia: ilociowe i jakosciowe, opierajace si¢ na wiedzy i doswiad-
czeniach ekspertéw i lokalnych interesariuszy. Podejécie obicktywne odnosi si¢ do
tych wymiaréw i cech odpornosci, ktére s3 niezalezne od oceny podmiotu. Narze-
dziami pomiarowymi sg tu kwestionariusze ankiet shuzace zgromadzeniu informacji
dotyczacych kluczowych czynnikéw odpornosci dla okreslonych dziedzin aktyw-
nosci budujacej odpornosé spotecznosci lokalnej. Podejscie subiektywne ma na celu
uwzglednienie perspektyw i ocen samych oséb badanych, uchwycenie ich wzgled-
nych punktéw widzenia i zrozumienie réznych grup interesariuszy. Narzedziami po-
miarowymi s3 tu kwestionariusze wywiadéw koncentrujace uwage na samoocenach
jednostek dotyczacych zdolnosci do przeciwdziatania zagrozeniu, jakimi dysponuja
srodowiska spoteczne. Podejscie to opiera si¢ w duzym stopniu na doswiadczeniach,
spostrzezeniach, osadach i preferencjach interesariuszy i zapewnia glebszy wglad i zro-
zumienie podstawowych kwestii zwigzanych z odpornoscia, poprzez zapewnienie
kontekstu i reprezentacji glosom plynacym z lokalnych $rodowisk.

Podsumowanie

Wszystkie organizacje wymagaja pewnego poziomu odpornoéci, aby funkcjonowac¢,
a poziom ten zmienia si¢ w zalezno$ci od potrzeb i stopnia znaczenia, jakie te orga-
nizacje maja dla wspéiczesnego spoteczenstwa. W przypadku kryzysowych zmian
warunkéw sytuacyjnych i srodowiskowych lub wystapienia naglych zakiécen, brak
wlasciwej odpornoéci moze sprawié, ze jednostka, gospodarstwo domowe, firma,
administracja publiczna lub inna organizacja nie bedzie w stanie poradzi¢ sobie ze
stratami i zapewni¢ wlasciwego przebiegu swoich podstawowych funkcji. Projekto-
waniu ram analitycznych odpornosci stuzacych poprawie jednostkowej i spotecznej
gotowosci reagowania na katastrofy sprzyja rosnace przekonanie, ze zréwnowazenie
efektywnosci i odpornoéci w kazdej organizacji jest kwestia jej przetrwania. Funkcje
krytyczne tych organizacji musza by¢ utrzymywane powyzej podstawowego po-
ziomu potrzeb, aby zapewni¢, ze zaktdcenie w jednym obszarze nie kaskaduje na
wiele innych — nie pogorsza i nie zaktdca ich funkcjonowania. Ze swej natury po-
dejscia do badania i rozwijania spolecznej odpornosci sa trudne. To sprawia, ze ko-
nieczne staje si¢ omawianie zalet i wad réznych badawczych i organizacyjnych po-
dejs¢ do prakeyki odpornosei. Wazne tez jest dzielenie si¢ wiedza i doswiadczeniami
o tym, jak rézne metody dzialania funkcjonuja w tej rozwijajacej si¢ dziedzinie.
Wihasciwe stosowanie tych metod przetozy¢ si¢ moze na poprawe odpornosci, czy-
nigc wiele dobrego, poniewaz umozliwiaja one gromadzenie informacji o ztozonych
i niepewnych uwarunkowaniach wplywajacych na analiz¢ odpornosci i podejmo-
wanie decyzji. Metody te zapewni¢ moga pewne metodologiczne strukeury, podzie-
lane przez lokalnych interesariuszy, porzadkujace i organizujace przedsiewzigcia
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w obszarze zarzadzania bezpieczeristwem. Powyzszy tekst uwidacznia, ze w dzie-
dzinie odpornosci pojawilo si¢ wiele réznych podejsé¢ — i beda pojawiaé si¢ nowe,
w miare jak coraz wi¢cej dyscyplin zacznie wykorzystywa¢ myslenie oparte na od-
pornosci. To sprawia, ze pelna standaryzacja metod jest malo prawdopodobna, ale
lokalne rozumienie i standaryzacja tych metod moze znaczaco usprawnié rézno-
rakie przedsigwzigcia zwigzane z bezpieczenstwem, wiaczajace lokalne spotecz-
nosci. Moze to tez otworzy¢ drzwi do uwspdlniania tych lokalnych koncepcji ana-
lizy odpornosci i faczenia wysitkéw réznych grup spotecznych, ponad podziatami
ideologicznymi i teoretycznymi®.
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Uwarunkowania zarzqdczego podejscia do spotecznej odpornosci
na zagroZenia kryzysowe
Streszczenie

Spoteczna odpornos¢ to zdolnos¢ grup, spotecznosci i spoteczenstw do radzenia sobie
z kryzysami i pozytywnego wychodzenia z nich poprzez skuteczne reagowanie na nie.
W artykule dokonano przegladu wieloaspektowej natury odpornosci spotecznej. Podkre-
$lono, ze grupy spoteczne w obrebie spotecznosci réznia sie pod wzgledem poziomu od-
pornosci i sg zréznicowane wobec zagrozen, na ktére sg odporne. Oméwiono istote i zna-
czenie spotecznej odpornosci dla bezpieczeristwa. Dokonano charakterystyki podejs¢ do
budowania spotecznej odpornosci na zagrozenia. Przedstawiono argumenty za bada-
niem i stosowaniem ram analitycznych jako narzedzi badania i doskonalenia spofecznej
odpornosci.

Stowa kluczowe: odpornos¢, spoteczna odpornosé na zagrozenia kryzysowe, ramy anali-
tyczne odpornosci

Determinants of the managerial approach to social resilience to crisis threats
Abstract

Social resilience is the ability of groups, communities and societies to cope with crises and
recover positively from them by responding to them effectively. This article reviews the
multifaceted nature of social resilience. It was highlighted that social groups within com-
munities vary in their level of resilience and are differentiated against the threats to which
they are resilient. The essence and importance of social resilience for security is discussed.
Approaches to building social resilience to threats are characterized. Arguments are pre-
sented for the study and use of analytical frameworks as tools for testing and improving
social resilience

Keywords: resilience, social resilience to crisis threats, analytical framework of resilience
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Zarzadzanie bezpieczenstwem z wykorzystaniem
projektowania uniwersalnego w uczelni.
Doskonalenie praktyk

poprzez uczenie sie w warunkach symulacji

Wprowadzenie

Uczelnie staja w obliczu coraz wickszych wyzwan zwiazanych z zapewnieniem bez-
piecznego Srodowiska nauki i pracy dla swoich studentéw i pracownikéw. Jednym
z kluczowych podejs¢, ktdre moze przyczynic si¢ do zwigkszenia bezpieczeristwa na
uczelniach, jest projektowanie uniwersalne. Dziatania, ktére nalezy podejmowad, po-
winny wlaczaé zasady projektowania uniwersalnego w procesy planowania, budowy
i modernizowania infrastruktury uczelni. Dzigki temu mozna stworzy¢ $rodowisko,
ktére jest dostepne i bezpieczne dla wszystkich, niezaleznie od ewentualnych ogra-
niczeni czy réznic. Nalezy pamictal, ze bezpieczenstwo na uczelniach to nie tylko
kwestia zapewnienia fizycznej ochrony przed zagrozeniami, takimi jak przemoc czy
wypadki, ale takze tworzenia atmosfery sprzyjajacej uczuciu bezpieczenstwa psychicz-
nego i emocjonalnego dla wszystkich cztonkéw spotecznosei akademickie;j.

Celem gtéwnym prowadzonej pracy badawczej jest doskonalenie prakeyk wyko-
rzystywanych w projektowaniu uniwersalnym poprzez realizacje symulacji w warun-
kach laboratoryjnych. Prace badawcze odbywaja si¢ m.in. podczas zajec ze studen-
tami, keore obejmujg prace z symulatorami, omdwienie teorii i zasad projektowania
uniwersalnego oraz dostepnosci, a takze realizacje zadan grupowych. Wsréd tych
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zadan znajduje si¢ audyt dostgpnosci budynkéw oraz analiza faktograficzna. Zadanie
to, realizowane przez studentdw kierunkéw Zarzadzanie oraz Informatyka i Ekono-
metria w latach 2021-2024, stanowilo jednoczesnie przygotowanie do badan. Celem
szczegbtowym jest zbadanie réznic w postrzeganiu barier i ograniczen przed i po zdo-
byciu wiedzy o projektowaniu uniwersalnym i dostepnosci. Studenci z réznych grup
przez kilka semestréw przeprowadzaja analize faktograficzng na poczatku i koncu
zaje¢, a rezultaty badan maja by¢ publikowane w kolejnych artykutach.

Celem artykutu jest oméwienie zagadnien dotyczacych projektowania uniwersal-
nego, zasygnalizowanie mozliwoéci doskonalenia praktyk zarzadzania dla poszcze-
gblnych pozioméw dojrzatosci proceséw w ramach projektowania uniwersalnego
w oparciu m.in. o analize literatury, badania symulacyjne, ankiety. Przedstawiony zo-
stanie spos6b realizacji zwigzanych z projektowaniem uniwersalnym dziatar uswiada-
miajacych wiréd studentdw, m.in. dla zapewnienia atmosfery tolerancji i wzajemnej
pomocy, a takze bezpieczeristwa fizycznego w sytuacjach zagrozenia.

Projektowanie uniwersalne - teoretyczne podstawy
dla modelu dojrzatosci

Zgodnie z definicja w art. 2 Konwencji ONZ o prawach oséb niepelnosprawnych:
»Uniwersalne projektowanie oznacza projektowanie produktéw, srodowiska, pro-
gramow i ustug w taki sposdb, by byly uzyteczne dla wszystkich, w mozliwie najwigk-
szym stopniu, bez potrzeby adaptacji lub specjalistycznego projektowania. Uniwer-
salne projektowanie nie wyklucza pomocy technicznych dla szczegdlnych grup oséb
niepetnosprawnych, jezeli jest to potrzebne™.

Projektowanie uniwersalne polega wigc na takim projektowaniu przestrzeni, pro-
duktéw, ustug itp., aby mozliwe bylo skorzystanie z nich przez mozliwie najwicksza
liczbe uzytkownikéw, w mozliwe najszerszym zakresie i sytuacjach, najlepiej bez do-
datkowego ich dostosowywania.

Nalezy pamietad, ze projektowanie uniwersalne nie jest skiecrowane jedynie os6b
do niepetnosprawnosciami. Kazdy cztowiek moze znalez¢ si¢ réwniez w réznych sy-
tuacjach powodujacych dysfunkcje lub niedogodnosci i zazwyczaj dopiero po takim
osobistym doswiadczeniu istnienia barier zaczyna zdawa¢ sobie sprawe z ograniczen,
ktére dotychczas byly dla niego niewidoczne i przede wszystkim nieodczuwalne.
Dysfunkeje, przy ktérych zauwazane sa bariery, moga by¢ czasowe (np. ciaza, zla-
manie, zwichniecie) lub trwale (np. brak koriczyny). Projektowanie uniwersalne jest
zatem projektowaniem w taki sposdb, aby niezaleznie od okolicznosci mozliwe byto

Konwencja o prawach 0séb niepelnosprawnych, sporzadzona w Nowym Jorku dnia 13 grud-
nia 2006 . (ratyfikowana przez Polske 6 wrzesnia 2012 r.), Dz.U. 2 2012 r., poz. 1169, https://
bip.brpo.gov.pl/pl/content/konwencja-onz-o-prawach-osob-niepelnosprawnych [dostep:
14.12.2024].
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korzystanie z zaprojektowanych rzeczy bez jakichkolwick ograniczen. Z tego wzgledu

stosowane s reguly projektowania dla wszystkich:

sprawiedliwy uzytek (equitable use) — oznacza to, ze projekt/produkt/ustuga ma
by¢ uzyteczny i atrakeyjny dla 0séb o réznych umiejetnoéciach i mozliwosciach.
Produkt/ustuga powinny by¢ dostepne bez koniecznosci projektowania zastep-
czych rozwigzan (np. podjazd dla wézkéw dziecigcych powinien by¢ odpowiedni
réwniez dla 0s6b z niepelnosprawnoscia ruchu).

elastyczno$¢ w uzyciu (flexibility in use) — zaklada, ze projekt/produke/ustuga
uwzglednia szeroki zakres indywidualnych preferencji i mozliwosci uzytkow-
nikéw. Powinien zapewni¢ mozliwo$¢ wyboru (np. filmy z napisami umozliwia-
jace stuchanie lub czytanie).

prosta i intuicyjna obstuga (simple and intuitive use) - zasada projektowania mé-
wigca o tym, Ze to, co projektujemy, powinno by¢ proste w uzyciu nawet bez in-
strukgji, czyli niezaleznie od wiedzy, doswiadczenia, znajomosci jezyka, zdol-
noéci uzytkownika do obstugi réznego rodzaju produktéw/ustug itp. Przykladem
moze by¢ interfejs windy zaprojektowany w taki sposéb, aby nikt nie miat watpli-
wosci, ktdry przycisk nacisnaé, czy winda jedzie w gore, czy w dot i z keérej strony
otworzg si¢ drzwi.

zauwazalna informacja (perceptible information) — podczas projektowania nalezy
pamictaé, aby wazne informacje byly przekazywane w sposéb skuteczny, nieza-
leznie od czynnikéw zewnetrznych zwigzanych z otoczeniem (jak hatas, mgta) czy
tez wewngtrznych — zdolnosci sensorycznych uzytkownika. Informacja powinna
by¢ przekazana na rézne sposoby (np. interfejs w windzie zaprojektowany tak, aby
informacja byla zaréwno dzwigkowa, jak i wyswietlana na ekranie, z przyciskami
wyboru pigtra opisanymi w alfabecie Braille’a).

tolerancja dla bleddw (zolerance for error) — ta zasada z kolei przypomina o tym, ze
wszystko nalezy projektowaé w taki sposdb, aby zminimalizowaé zagrozenia lub
negatywne skutki zdarzen bedacych wynikiem przypadkowego lub celowego nie-
wlasciwego dziatania. Przyktadem moze by¢ oprogramowanie nawigacyjne, ktére
w przypadku bledu popelnionego np. przez kierowce proponuje nowa droge do-
tarcia do celu, korygujac biad.

niewiclki wysilek fizyczny (low physical effort) — w praktyce oznacza to, ze pro-
jektowane produkty/ustugi powinny by¢ ergonomiczne, wygodne i nie wymagad
duzego naktadu sily fizycznej podczas ich uzytkowania. Przyktadem takiego roz-
wigzania moga by¢ drzwi, ktére si¢ fatwo otwieraja i zamykaja, co jest szczegélnie
wazne w przypadku, gdy korzystaja z nich osoby z ograniczeniami ruchu.

rozmiar i przestrzen dla podejécia i uzytkowania (size and space for approach and
use) — ta zasada oznacza, ze podczas projektowania nie mozna zapomnieé o za-
pewnieniu mozliwo$ci wygodnego korzystania z produktu, ustugi, przestrzeni. Po-
winna by¢ zapewniona dogodna przestrzen do zblizania si¢ i uzywania tego, co
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zostalo zaprojektowane, niezaleznie od parametréw fizycznych uzytkownikéw

i ich zdolnosci poruszania si¢. Przykladem moze by¢ zastosowanie tej zasady do

tworzenia laboratoriéw, w ktdrych uczg si¢ studenci o réznych cechach fizycznych

i zdolno$ciach™

Coraz wigksza $wiadomo$¢ spoleczeristwa dotyczaca réznorodnosci spoteczne;j
i réznorodnoéci potrzeb ludzi w réznych sytuacjach zyciowych wywotuje potrzebe re-
akeji i modyfikacji ustug w oparciu o zasady réwnosci szans i niedyskryminacji. Niesie
to koniecznos¢ zwrdcenia szczegdlnej uwagi na doskonalenie ustug w celu realizacji
potrzeb 0sob zagrozonych wykluczeniem w jakiejkolwiek dziedzinie zycia®.

Dostosowanie uczelni do potrzeb oséb z niepelnosprawnosciami i réznego ro-
dzaju ograniczeniami czasowymi i trwalymi rodzi najpierw koniecznos¢ oceny,
w jakim stopniu uczelnie s3 na to przygotowane. W zwiazku z tym nalezy opracowa’
zalozenia pozwalajace na oceng stopnia zaawansowania proceséw projektowania uni-
wersalnego. Jedna z mozliwych do zastosowania w tym przypadku jest koncepcja doj-
rzato$ci organizacyjnej. W naukach o zarzadzaniu juz od ponad pét wieku tworzone
s3 modele dojrzatosci®.

> What is universal design?, DO-IT, University of Washington, 24.05.2022, https://www.wa-
shington.edu/doit/what-universal-design-0 [dostep: 14.12.2024].

L.L. Nelson, Design and Deliver: Plzmning and Tmcbing Using Universal Design fbr Learn-
ing, 2" red., Paul H. Brookes Publishing, Baltimore, MD 2021, https://search.ebscohost.
com/login.aspx?direct=true&scope=site&db=nlebk&db=nlabk&AN=2891043  [dost¢p:
14.12.2024); Transforming Higher Education through Universal Design for Learning: An Inter-
national Perspective, red. S. Bracken, K. Novak, Routledge, Taylor and Francis Group, Abing-
don 2019, https://doi.org/10.4324/9781351132077; B. Lund, Creating Accessible Online In-
struction Using Universal Design Principles, Rowman & Littlefield Publishers, Lanham, MD
2020 (LITA Guides Series); W.W. Murawski, K.L. Scott, What Really Works with Universal
Design for Learning, Corwin, Thousand Oaks, Cal. 2019; A. Galkien¢, O. Monkevidieng,
Improving Inclusive Education through Universal Design for Learning, Springer, Cham 2021,
https://doi.org/10.1007/978—3—030—80658—3; Universal Design 2021: From S])ecz’al to Main-
stream Solutions, red. 1. Verma, 10S Press, Amsterdam 2021, https://doi.org/10.3233/
SHTI1282; E Fovet, Handbook 0fRexmrc]7 on Applying Universal Design ﬁermingAcm:s Dis-
ciplines: Concepts Case Studies and Practical Implementation, Information Science Reference,
Hershey, PA 2021 (Advances in Educational Technologies and Instructional Design (AETID)
Series),  https://search.ebscohost.com/login.aspx ?direct=true&scope=site&db=nlebk&d-
b=nlabk&AN=2932066 [dostep: 14.12.2024]; Mecting the Teaching and Learning Challenges
in 21° Century Higher Education: Universal Design, red. T. Byrom, Cambridge Scholars Pub-
lishing, Newcastle upon Tyne 2020, https://search.cbscohost.com/login.aspx?direct=true&-
scope=site&db=nlebk&db=nlabk&AN=2703116 [dostep: 14.12.2024]; R. Strauss , A. Volz,
W. Lidwell, The Elements 0f ‘Education fbr Curriculum Designers: SO Research-Based Primiples
Every Educator Should Know, Routledge, Taylor & Francis Group, New York 2023, https://
doi.org/10.4324/9780429321283.

R.L. Nolan, Managing the computer resource: A stage hypothesis, ,Communications of the
ACM?” 1973, t. 16, nr 7, s. 399-405; Idem, Managing the crises in data processing, ,Harvard
Business Review” 1979, t. 57, nr 2, s. 115-126; P.B. Crosby, Quality is Free: The Art of Mak-
ing Quality Certain, McGrawHill, New York 1979; H. von Scheel, G. von Rosing, K. Skurzak,
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Zgodnie z definicjami dojrzatosci, zagadnienie to mozna rozumie¢ jako stan osia-

gniecia petni rozwoju lub gotowosci do czego$. Dojrzatos¢, w tym dojrzatosé orga-

nizacji, instytucji administracji, mozna zdefiniowa¢ jako okreslony poziom umiejet-

noéci organizacyjnych, ktdry potwierdza przygotowanie podmiotu do wykonywania

okreslonych zadan i realizacji celéw’. Istnieje wiele publikacji na temat modeli dojrza-

tosci, modeli doskonalosci, sposobdw ich tworzenia. Sg takze poddawane systematy-

zowaniu, poréwnaniom i krytyce z uwagi na rézne aspekty®.

Same modele dojrzatosci powstaly w odpowiedzi na potrzebe¢ mierzenia postgpdw

osiaganych przez organizacj¢ w ramach procesu ciaglego doskonalenia’.

Organizacja OMG (Object Management Group) definiuje modele dojrzatosci jako
ewolucyjny proces wdrazania kluczowych praktyk w jednej lub kilku dziedzinach
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Przyjete poziomy dojrzatosci pozwalaja organi-
zacji na doskonalenie stosowanych praktyk, wychodzac od praktyk i proceséw nie-
zdefiniowanych i niespojnych, poprzez praktyki powtarzalne na poziomie komérek
organizacyjnych, nastepnie kompleksowo zdefiniowane procesy biznesowe (prze-
widywalne i zarzadzane statystycznie), az do nieustannego procesu wdrazania in-
nowacji i optymalizacji®.

M. Hove, BPM and Maturity Models, [w:] The Complete Business Process Handbook, Elsevier,
Amsterdam 2015, s. 399-430.

J. Martusewicz, W. Szumowski, Modele dojrzatosci a modele doskonatosci. Niezaleznosé czy wspdt-
zaleznosé na drodze do rozwoju organizadji, ,Organizacje i Kierowanie” 2018, nr 1, s. 63-78,
hetps://ssl-kolegia.sgh.waw.pl/pl/KZiF/czasopisma/oik/numery/Documents/2018_1_180/
martusewicz-szumowski-modele-dojrzalosci-modele-doskonalosci-niezale% C5%BCnosc-
czy-wspolzaleznosc-na-drodze-do-rozwoju.pdf [dostep: 14.12.2024]; E. Skrzypek, Wyznacz-
niki dojrzatosci jakosciowej organizacji w swietle wynikéw badas, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu” 2012, nr 264: Orientacja na wyniki — modele, metody i dobre
praktyki,s. 401-412.

Zob. np. M. Bugdol, Zarzqdzanie jakosciqg w urzgdach administracji publicznej. Teoria i prak-
tykﬂ, Difin, Warszawa 2008; K. Kania, Doskonalenie zm’zqdzzmia procesami bizne:owymi w or-
ganizacji z wykorzystaniem modeli dojrzatosci i technologii informacyjno-komunikacyjmych, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2013; J. Poppelbufi, M.
Réglinger, What makes a useful maturity model? A framework of general design principles for
maturity models and its demonstration in business process management, [w:] ECIS 2011 Proce-
edings, https://www.researchgate.net/publication/221409904_What_makes_a_useful_matu-
rity_model_A_framework_of_general_design_principles_for_maturity_models_and_its_de-
monstration_in_business_process_management [dostep: 14.12.2024]; E. Gluszek, A. Kacata,
Metodologifzne padsmu/_y projektowaniﬂ modeli dojrzaiw’ci, »Nauki o Zarzqdzaniu - Manage—
ment Sciences” 2015, nr 2 (23), s. 26-42; E. Skrzypek, Dojrzatost jakosciowa organizacji w swie-
tle teorii i doswiadczen organizacji, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 5, s. 579-588; cadem, 1)-
znaczniki dojrzatosci jakosciowej organizacji..., op. cit.

A. Kosieradzka, J. Smagowicz,Analiza pordwnawcza modeli dojrzaios’ci organizacji, [w]: vao’f—
czesne koncepcje zarzgdzania publicznego. Wyzwania modernizacyjne sektora publicznego, red.
M. Cwiklicki , M. Jablonski, S. Mazur, Fundacja Gospodarki i Administracji Publicznej, Kra-
kéw 2016, s. 283-296.

Thidem, s. 284-285.
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W réznych organizacjach, w tym takze uczelniach, coraz bardziej widoczna staje
si¢ konieczno$¢ dostosowania produktéw i ustug w taki sposéb, aby mogty z nich sko-
rzysta¢ osoby z ograniczeniami. Ograniczenia te wynikaja nie tylko z réznego rodzaju
niepetnosprawnosci lub tez czasowych sytuacji, w jakich moze znalezé si¢ czlowick
(np. ztamana koniczyna, ciaza) — moga by¢ tez wywotane przez problemy migracyjne
i epidemiczne, z czym réwniez uczelnie mialy do czynienia w ostatnich latach.

Stopient dostosowania uczelni do realizacji ustug dla 0séb z ograniczeniami moze
by¢ mierzalny i oceniany, stad wynika potrzeba stworzenia odpowiedniego modelu -
modelu dojrzalosci projektowania uniwersalnego. Taki model pozwoli na okreslenie
poziomu dojrzalosci organizacji w zakresie $wiadczenia ustug szerokiej grupie stu-
dentéw i pracownikéw bez ograniczeri.

Nalezy zatem zastanowic si¢, w jaki sposéb projektowanie uniwersalne bylo do-
tychczas brane pod uwagg przy kreowaniu produktéw i ustug uczelni, czy sa one do-
stepne. W zwigzku z tym zanim rozpoczng si¢ prace nad tworzeniem modelu dojrza-
losci zasadne wydaje si¢ sprawdzenie obecnego stanu z perspektywy studentéw.

Projektowanie uniwersalne dla bezpieczenstwa uczelni

Zarzadzanie bezpieczenistwem na uczelniach to kompleksowy proces. Obejmuje
on identyfikacj¢, oceng i kontrole réznych rodzajéw zagrozeri oraz podejmowanie
dziatari majacych na celu minimalizacj¢ ryzyka i zapewnienie bezpieczenstwa spotecz-
nosci akademickiej. W kontekscie projektowania uniwersalnego, zarzadzanie bezpie-
czenistwem odgrywa kluczows role w zapewnieniu, ze infrastruktura uczelni jest nie
tylko dostepna dla wszystkich, ale takze bezpieczna.

Zastosowanie zasad projektowania uniwersalnego i wprowadzenie najlepszych
praktyk w tym zakresie wspiera procesy zarzadzania bezpieczeristwem w uczelniach,
co jest widoczne m.in. poprzez:

e stworzenie srodowiska, ktdre jest dostepne dla wszystkich czlonkéw spotecznosci
akademickiej, niezaleznie od ich indywidualnych potrzeb czy ograniczen;

e zwickszenie bezpieczenstwa poprzez dostosowanie infrastruktury do potrzeb
0s6b z réznymi ograniczeniami. Sg to przestrzenie i utatwienia takie jak np. windy
dla 0s6b na wézkach inwalidzkich czy ulatwienia dla oséb niewidomych. Przyczy-
niaja si¢ one do zwickszenia bezpieczenistwa calej spotecznosci poprzez eliminacje
barier architektonicznych i zapobieganie wypadkom;

e zmniejszenie ryzyka wystapienia sytuacji niebezpiecznych, takich jak wypadki czy
incydenty zwiazane z dyskryminacja, poprzez uwzglednienie réznorodnych po-
trzeb uzytkownikéw;

e szkolenia i budowanie $wiadomosci wéréd pracownikéw i studentéw, przygoto-
wanie na roznorodne sytuacje i potrzeby spotecznosci akademickiej w celu zapew-
nienia bezpieczenstwa (np. umiejetnos¢ korzystania z wézkéw ewakuacyjnych).
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Laboratorium projektowania uniwersalnego - ¢wiczenia
z projektowania uniwersalnego i dostepnosci dla studentow

Jak wskazano powyzej, waznym elementem zarzadzania bezpieczenstwem
z uwzglednieniem projektowania uniwersalnego sa dziatania u$wiadamiajace.
W Uniwersytecie Andrzeja Frycza Modrzewskiego w Krakowie, na Wydziale Za-
rzadzania i Komunikacji Spolecznej prowadzone sa zajgcia i badania zwiazane
z projektowaniem uniwersalnym. W ramach ¢wiczeni studenci wykorzystujg symu-
latory fizyczne oraz symulatory VR, aby osobiscie poznaé ograniczenia, z jakimi
moga spotkaé si¢ osoby z dysfunkcjami stuchu, wzroku, ruchu. Laboratorium po-
wstawalo i jest rozwijane w wyniku badan prowadzonych na Wydziale Zarzadzania
i Komunikacji Spolecznej’, sfinansowanych ze srodkéw projektu Narodowego Cen-
trum Badan i Rozwoju ,,Uni-Lab - projektowanie uniwersalne w ksztatceniu stu-
dentéw™".

W ramach kierunkéw studiéw zwiazanych z dyscypling nauki o zarzadzaniu i ja-
kosci prowadzone s przedmioty ,,Projektowanie uniwersalne — bariery a dostep-
no$¢’, ,Projektowanie uniwersalne towaréw i ustug’, a takze ,Projektowanie uni-
wersalne dostgpnosci obicktéw infrastruktury, projektowanie uniwersalne stron
internetowych”. Podczas zaje¢ studenci zdobywaja wiedze teoretyczna i umiejet-
nosci praktyczne z zakresu m.in. prowadzenia audytéw dostgpnoscei, projektowania
towaréw i ustug dostepnych dla oséb z réznymi ograniczeniami, projektowania
dostepnych ustug w Internecie. Pracownicy Wydziatu Zarzadzania i Komunikacji
Spolecznej podjeli tematyke zastosowania koncepcji dojrzatosci organizacyjnej do
oceny zaawansowania proceséw projektowania uniwersalnego — obecnie realizo-
wane s3 badania statutowe w tym zakresie oraz wydawane publikacje''.

Studenci maja do dyspozycji symulatory fizyczne (wézki inwalidzkie) oraz sy-
mulatory GERT. Symulator starosci GERT widoczny na fotografii 1 pozwala stu-
dentom - ludziom miodym — na przezycie ograniczen wystepujacych w wieku star-
szym poprzez symulacj¢ zmian wyst¢pujacych podczas starzenia sig.

Zob. M. Wozniak-Zapér, K. Sorkowska-Cieslak, Uzytecznost, funkcjonalnosé i dostgpnosé stron
intemetowyc/a muzedw i instytucji ku[tury, Oficyna \Wydawnicza AFM, Krakéw 2018; M. Woz-
niak-Zapor et al., Research on the usability of museum websites, [w:] Social importance of infor-
mation systems in management, red. T. Grabiniski, Towarzystwo Naukowe ,,Societas Vistulana’,
Krakéw 2020, s. 69-81;

Projeke ,,Uni-Lab - projektowanie uniwersalne w ksztalceniu studentéw” dofinansowany w ra-
mach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj 2014-2020, realizowany w ramach
III Osi priorytetowej Szkolnictwo wyzsze dla gospodarki i rozwoju, Dzialania 3.5 Komplek-
sowe programy szkét wyzszych (POWR.03.05.00-00-PU33/19-00), ktérego kierownikami
byli dr W. Huszlak i dr inz. M. Wozniak-Zapér.

M. Wozniak-Zapér, Universal design maturity model in the digital area for the beauty sector —
theoretical foundations, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2023.
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Studenci ubrani w symulator GERT maja za zadanie udaé si¢ we wskazane
miejsca w budynkach Uniwersytetu Andrzeja Frycza Modrzewskiego. Podobnie
dzieje si¢ w przypadku wézkéw inwalidzkich — tutaj studenci réwniez przebywaja
wyznaczong trase, na ktorej moga sprawdzi¢ udogodnienia lub bariery, jakie wyste-
puja na terenie uczelni.

Fotografia 1. Symulator staroéci GERT

Zrédlo: zdjecie z instrukeji dostarczonej z produktem.

W przypadku symulatoréw VR studenci moga odczué ograniczenia, jakie pod-
czas normalnego funkcjonowania w spofeczenstwie odczuwaja osoby gluche, z wa-
dami wzroku, o nietypowym wzroécie, osoby starsze (w tym przypadku oprécz
okularéw VR dodatkowo wykorzystywany jest kombinezon GERT, a dla bezpie-
czetistwa symulacja odbywa si¢ na platformie KatVR (fotografia 2), do ktdrej stu-
dent jest przypigty i na ktdrej porusza si¢ w miejscu przy wykorzystaniu czujnikéw
umieszczonych na nogach w okolicy kostki — student idac w miejscu na platformie,
przemieszcza si¢ wewnatrz symulacji). Studenci podczas symulacji VR poruszajg si¢
po wybranych obszarach mieszkania (kuchnia, fazienka, salon) czy miasta (urzad,
sklep, ulica, korzystanie z bankomatu itp.), jak réwniez w przypadku symulatora
ghuchoty — po dworcu kolejowym. W kazdej z symulacji studenci odczuwaja bariery
zwigzane z wybrang niepelnosprawnoscia.
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Fotografia 2. Laboratorium projektowania uniwersalnego — platforma KatVR

v

Zrédlo: Uniwersytet Andrzeja Frycza Modrzewskiego w Krakowie, fot. M. Banach.

W przypadku symulatora wad wzroku — jest mozliwos¢ wybrania rodzaju wady,
np. uszkodzenie plamki zdttej, jaskra, astygmatyzm, daltonizm itp. W przypadku sy-
mulatora gluchoty, scenariusz przewiduje udanie si¢ na wizyte lekarska koleja. Akcja
toczy si¢ na dworcu kolejowym, a student odczuwa brak petli indukeyjnej (koniecz-
no$¢ porozumiewania si¢ za pomoca karteczek, na ktdrych zapisywana jest tres¢ ko-
munikatéw), bez informacji wizualnej (komunikaty dotyczace zmiany peronéw lub
godziny odjazdu pociagu tylko w formie glosowej), brak mozliwoéci odwotania wi-
zyty lekarskiej (mozliwo$¢ komunikacji z przychodnia tylko z wykorzystaniem tele-
fonu stacjonarnego) i wicle innych sytuacji i zdarzen, ktdre wystgpuja na co dzien,
a keorych dotychezas nie zauwazal.

Symulator jazdy na wézku inwalidzkim jest jednym z symulatoréw VR, do kté-
rego jednak dla bezpieczenistwa studentéw (zbyt duzy stopied immersji spowodo-
wany jazda na platformie symulacyjnej z obrotowymi rolkami oraz poruszanie si¢ we-
wnatrz symulacji, co moze powodowaé dyskomfort) wykorzystywany jest monitor,
na ktérym widoczne jest to, co student widzialby w okularach. Studenci oprécz fi-
zycznej jazdy na wozkach w budynkach Uniwersytetu Andrzeja Frycza Modrzew-
skiego, jezdza na wézku réwniez podczas symulacji. Dzieje si¢ to takze dlatego, ze na
terenie Uniwersytetu praktycznie nie ma barier, natomiast w symulacji umieszczone
sa mozliwie wszystkie bariery, z jakimi moze spotka¢ si¢ osoba na wézku, m.in. schody,
zle zaparkowane samochody, drzwi obrotowe, drzwi zbyt ci¢zkie dla osoby na wézku,
autobusy wysokopodiogowe, Zle zaprojektowane podjazdy.
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Fotografia 3. Laborzatorium projektowania uniwersalnego — symulator jazdy
na wozku inwalidzkim

Zrédlo: Uniwersytet Andrzeja Frycza Modrzewskiego w Krakowie, fot. M. Banach.

Studenci po zajeciach z wykorzystaniem symulatoréw, a takze po zajgciach do-
tyczacych teorii projektowania uniwersalnego, zasad projektowania uniwersalnego
i dostgpnosci, maja do wykonania zadania. Sg to zazwyczaj zadania grupowe, w tym
takze zadanie polegajace na wykonaniu audytu dostepnosci architektonicznej bu-
dynkdw, oraz analiza faktograficzna. Zadanie wykonywane przez studentéw w la-
tach 2021-2024 na kierunku Zarzadzanie oraz Informatyka i Ekonometria bylo
jednocze$nie wstepem do zadania badawczego. Ma ono pokazaé réznice w postrze-
ganiu barier i ograniczenn w sytuacji, kiedy nie posiada si¢ wiedzy na temat pro-
jektowania uniwersalnego i dostepnosci oraz kiedy te wiedze si¢ posiada. Studenci
z réznych grup na przestrzeni kilku semestréw beda przeprowadzaé analize fakto-
graficzna na poczatku zaje¢ oraz na ich zakonczenie. Wyniki tych badan beda pre-
zentowane w kolejnych artykutach.

Podsumowanie

Projektowanie uniwersalne stanowi nie tylko kwesti¢ réwnego dostgpu do infra-
struktury, towaréw czy ustug, ale takze jeden z elementéw zarzadzania bezpieczen-
stwem na uczelniach. Wdrazanie najlepszych praktyk zarzadzania bezpieczeristwem
przy wykorzystaniu projektowania uniwersalnego przyczynia si¢ do zwickszenia in-
kluzji spolecznej, redukeji ryzyka oraz poprawy jakosci zycia na uczelniach. Waznym
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clementem jest tutaj takze u$wiadamianie uzytkownikéw w zakresie projektowania
uniwersalnego, wdrozenia jego zasad na uczelni oraz dostgpnosci. Elementem wspo-
magajacym w tym procesie moze by¢ takze tworzenie specjalnych laboratoriéw po-
zwalajacych odczu¢ studentom i wykladowcom bariery, ktérych nie dostrzegaja na
co dzien, oraz srodkéw i narzedzi do sprawnego dziatania i pomocy osobom z ogra-
niczeniami, zwlaszcza w chwili zagrozenia. Uczelnie dzigki temu moga tworzy¢ $ro-
dowisko, ktdre jest nie tylko dostepne, ale takze bezpieczne dla wszystkich cztonkéw
spotecznosci akademickiej. Spelnienie zasad projektowania uniwersalnego i stopien,
w jakim sg wdrozone w uczelni, moze by¢ mierzalny. Dlatego warto stworzy¢ model
projektowania uniwersalnego, dzicki ktéremu réwniez uczelnie moglyby oceni¢, na
jakim poziomie s3 i do jakiego poziomu chcialyby dazy¢.
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Zarzqdzanie bezpieczeristwem z wykorzystaniem projektowania uniwersalnego
w uczelni. Doskonalenie praktyk poprzez uczenie sie w warunkach symulacji
Streszczenie

Uczelnie stajg przed koniecznoscig nie tylko zapewnienia wysokiej jakosci edukacji, ale
takze tworzenia bezpiecznego i dostepnego srodowiska dla wszystkich cztonkéw spo-
tecznosci akademickiej. W tym kontekscie projektowanie uniwersalne wytania sie jako
kluczowy element, ktéry moze znaczaco wptynaé na poprawe bezpieczerstwa na uczel-
niach. W niniejszym artykule oméwione zostang zagadnienia dotyczace projektowania
uniwersalnego i mozliwosci stworzenia modelu dojrzatosci projektowania uniwersal-
nego dla uczelni. Przedstawiony zostanie sposéb realizacji zwigzanych z projektowa-
niem uniwersalnym dziatart uswiadamiajacych wsréd studentéw, m.in. dla zapewnienia
atmosfery tolerancji i wzajemnej pomocy, a takze bezpieczenstwa fizycznego w sytu-
acjach zagrozenia.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, projektowanie uniwersalne, modele dojrzatosci, laborato-
rium projektowania uniwersalnego, dostepnosc¢ cyfrowa

Managing safety using universal design in the university: Improving practices
through simulation learning
Abstract

Universities are faced with the need not only to provide quality education, but also to
create a safe and accessible environment for all members of the university community.
In this context, universal design is emerging as a key element that can significantly im-
prove safety at universities. This paper will discuss universal design and the possibilities
of creating a universal design maturity model for universities. How to implement aware-
ness-raising activities among students for, among other things, an atmosphere of toler-
ance and mutual assistance, as well as physical safety in emergency situations, related to
universal design will be presented.

Key words: management, universal design, maturity models, universal design laboratory,
digital accessibility
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Adaptive learning as a direction of educational
process management on the background
of Ukrainian wartime migration crisis

Introduction

The ongoing Ukrainian migration crisis has presented unprecedented challenges to
educational systems, within Ukraine and in countries hosting Ukrainian refugees. Ac-
cording to UNHCR, nearly 4.6 million people in Ukraine have become Internally
Displaced Persons (IDPs). In particular, these people left their homes in the Eastern
and Southern regions of Ukraine, where active military operations are currently prev-
alent. It should be noted that thanks to the successful advance of the Ukrainian army
at the front, a large part of the territory has already been returned to the control of the
Ukrainian authorities, which enabled some of the IDPs to return to their homes. On
the other hand, a significant part of the population was forced to leave their homes
and flee abroad. According to the data of the UN International Migration Service, 6.5
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million Ukrainian refugees temporarily live abroad today, where the scale of migra-
tion processes remains very noticeable. In fact, 35% of the country’s population, or ap-
proximately one out of three Ukrainians, has been forced to temporarily seck refuge in
other regions or countries since the beginning of large-scale military war in Ukraine,
to ensure safety to their families.! Large percentage of these migrants is a group of
young people, which are learning to adapt to the accommodations according to the
new requirements and new lifestyle.”

The forced migration and displacement of large numbers of students resulted
in the disruption of their educational trajectories, which then led to new innova-
tive approaches to ensure continuity and quality of education. In this context, adap-
tive learning emerges as a pivotal strategy for managing educational processes and
addressing the diverse needs of these migrant students. Adaptive learning, which in-
volves the customization of educational experiences to meet the individual needs of
learners, offers a more flexible and responsive approach to education. This method-
ology is particularly relevant during crisis situations, where students’ backgrounds,
prior knowledge, and learning conditions can vary widely. By leveraging technology
to tailor instructional content and methods, adaptive learning can provide personal-
ized support, which fosters mitigation during the educational disruption caused by
forced migration.

This study explores the role of adaptive learning in managing educational pro-
cesses during the challenging Ukrainian migration crisis. It examines the theoretical
foundations of adaptive learning, its practical applications, and its potential to en-
hance educational outcomes for migrant students. Through a detailed analysis, we
aim to highlight how adaptive learning can be integrated into educational manage-
ment strategies to create more resilient and inclusive educational systems.

In the subsequent sections, we will delve into the theoretical aspects of adaptive
learning, discussing key educational theories that underpin this approach. We will
then explore practical implementations of adaptive learning technologies and meth-
odologies, emphasizing their benefits in the context of the Ukrainian migration crisis
(on the sample of experiences of Polish Andrzej Frycz Modrzewski Krakow Univer-
sity’ and Ukrainian Zhytomyr State Polytechnic University). By addressing both

' S. Chugaievska, R. Wista, 4 new wave of migration in Ukraine on the background of Russian in-

vasion: dynamics, challenges and risks, “Journal of International Studies” 2023, vol. 16, no 4, pp.
220-244.  hteps://www.jois.eu/2860,en_a-new-wave-of-migration-in-ukraine-on-the-back-
ground-of-russian-invasion-dynamics-challenges-and-risks [accessed: 19.05.2024].

Ukraine Refugee Situation, The UN Refugee Agency, https://data.unhcr.org/en/situations/
ukraine [accessed: 20.05.2024].

Research “Social-demographic transformations in Ukraine on the background of the war: mi-
gration crisis, challenges and prospects” on the base of Andrzej Frycz Modrzewski Krakow Uni-
versity, Poland is funded by The Institute of International Education’s Scholar Rescue Fund,
USA
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theory and practice, this study aims to provide a comprehensive understanding of

how adaptive learning can be a transformative direction in educational process man-

agement during times of crisis.
The aims of the study are:

e to assess the theoretical foundations and conditions of modern forced Ukrainian
migration;

e toanalyze a theoretical approaches of Ukrainian migrants adaptive learning at the
Universities, schools and new jobs;

e to identify a number of soft and hard skills for Ukrainian students and teachers
(on the sample of Polish University);

e to analyze the possibilities for Ukrainian displaces migrant student adaptation
(on the sample of Ukrainian University).

Literature review

Successful adaptive learning requires effective managerial and organizational learning
skills, which strongly emphasize successful implementation during the adaptation
process.* This section describes the theoretical approaches how do we define man-
agerial and organizational learning. Peter Senge defines organizational learning as
the process of designing, retaining, and transferring knowledge and gaining and ex-
panding experiences.’ In fact, gaining and expanding experiences leads to revisions,
development of knowledge and to influential changes. These include the increase of
positive outcomes, efficiency in production and increase in the learning curve. The
following diagram presents the organizational learning community cycle during the
education of international students (Figure 1).

Individual learning or individualized learning is the initial phase of the learning
community cycle. Each person learns new skills, concepts and gains experiences at
his/her individual pace and has his/her individualized learning style. The individual
can decide whether or not to share their knowledge with the rest of the group. It is
also important to share individual knowledge with others. In fact, if an individual de-
cides not to share his/her knowledge, the group loses this knowledge’. In their study

* M. Radin, S. Wycislak, The Fundamentals of Systems Thinking, Management & Effective Lead-
ership, World Scientific Publishing, Singapore 2024, p. 180.

> PM. Senge, T/ he sztb Di:cipline: The Art and Practice of z‘/ﬂemeing Organization, Doublcday

Currency, New York 1990, pp. 12-15.

L. Argote, OVganizational Learning: Crmz‘ing, Retaining, and Tmmﬁ‘rring[(nowledge, Springcr

New York, New York 2012, pp. 35-40.

7 JM. Wilson, PS. Goodman, M.A. Cronin, Group Learning, “The Academy of Man-
agement Review” 2007, no. vol. 32, no. 4, pp. 1041-1059, https://psycnet.apa.org/re-
cord/2007-15086-003 [accessed: 20.05.2024].
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of software development, Boh, Slaughter and Espinosa® found that each individual
was more productive in his/her specialty or focused studies.”

Figure 1. Organizational learning community cycle during the education
of international students

Cross

. Individual
Organizational L .
L : Organizational Learning

earning i
Learning
Community

Organizational Cycle Group
Learning Learning

Sources: P.M. Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization, Doubleday Cur-
rency, New York 1990; M. Radin, S. Wycislak, The Fundamentals of Systems Thinking, Management & Effec-
tive Leadership, World Scientific Publishing, Singapore 2024.

Group learning is the next step of the learning community cycle when individual
learning transitions to group learning or individualized learning transitions to collab-
orative learning. Group learning naturally arises when individuals share their gained
knowledge and experience with others. Group learning is a learning process that in-
volves providing feedback and applying feedback to make future revisions and im-
provements. Group lcarning also involves error detection, correction, interpretation
and integration. Reagans, Argote & Brooks' conducted research on group learning
by observing joint replacement surgeries in teaching hospitals and concluded that “in-
creased experience working together in a team promoted better coordination and
teamwork”!" Team work presents opportunities to share knowledge and experiences
with each other and to learn from each other. This leads to collaborative learning and
two-directional exchange of ideas."?

Organizational learning is the consequent stage of the learning community
cycle and involves assembling and organizing knowledge and experiences relative

W.E. Boh, S.A. Slaughter, J.A. Espinosa, Learning from experience in software development:
A multilevel analysis. “Management Science” 2007, vol. 53, no. 8, pp. 1315-1331, https://doi.
org/10.1287/mnsc.1060.0687 [accessed: 15.05.2024].
L. Argote, E. Miron-Spektor, Organizational Learning: from experience to knowledge, “Organi-
zational Science” 2011, vol. 22, no. 5, pp. 1123-1137.
R. Reagans, L. Argote, D. Brooks, Individual Experience and Experience Working Together: Predict-
ing learning rates from knowing who knows what and knowing how to work together, “Management Sci-
ence” 2005, vol. 51, no. 6, pp. 869-881.
"' M. Radin, S. Wycislak, op. ciz.
See: M. Radin, Designing Online Teaching & Learning Environment: An Innovative Approach,
World Scientific Publishing, Singapore 2023.
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to specific orientations and cultural values. Analogous to individualized learning,
organizational learning occurs and grows at different rates. In addition, organ-
ization learning aims to adapt to changing environments, to keep up with other
organizations and to increase efficiency.”” Argote concluded that managers in
manufacturing plants experienced and applied organizational learning while dis-
covering methods to improve the organization’s structure, use of technology and
technological efficiency and to enhance the organization’s strengths and unique
characteristics.'

Inter-organizational learning is the final phase of the cycle. Analogous to the
two-directional exchange of ideas among the individuals in group learning, the two
directional exchange of ideas occurs among the organizations in inter-organiza-
tional learning."® First, an organization can adapt successful practices from another
organization such as production efficiency, effective communication with the staff,
amiable working environment, etc. Second, an organization can revise another or-
ganization’s idea and transform it to a different idea.'®

Weber especially focused his studied on the contrasts between objectivity and
subjectivity. Verstehen also aims to systematically understand the behavior and ac-
tions of other people. This then led Weber to examine the contrasts between so-
cial action versus social behavior, where it is critical to systematically understand
how individuals subjectively relate to one another through social action. In fact, in
the first chapter of his book Economy and Society, Weber concludes that “only indi-
viduals can be treated as agents in a course of subjectively understandable action”"”
Weber concluded that social phenomena can be accepted only to the extent that
they are captured by models of the behavior of purposeful individuals, which Weber
referred to as “ideal types™'® These principles guide to collaborative learning and to
the fundamentals of adaptive learning. In anthropology, Verstehen is adaptive inter-
pretive process where an external observer from a different culture attempts to re-
late and understand the locals within the new culture.

M. Dodgson, Organizational Learning: A review of some literatures, “Organizational Studies”

1993, vol. 14, no. 3, pp. 375-394.

L. Argote, Organizational Learning: Creating, retaining, and transferring knowledge, Kluwer

Academic, Boston 1999, pp. 189-203.

> A.L. Tucker, LM. Nembhard, A.C. Edmondson, Implementing new practices: An empirical study
0f organization lmming in /ﬂo:piml intensive care units, “Management Science” 2007, vol. 53, no.
6, pp. 894-907.

' M. Radin, S. Wycislak, op. ciz.

As cited in G. Ritzer, Contemporary Sociological Theory and Its Classical Roots: The Basics, Mc-

Graw-Hill Education, Boston 2009, pp. 32-33.

8 As cited in K.D. Allan, Explorations in Classical Sociological Theory: Seeing the Social World,

Pine Forge Press, Thousand Oaks, CA 2005, pp. 164-166.
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Data and methodology of the research

To address the research questions, the authors utilized data from both international
organizations on migration and sources from Ukrainian ministries and agencies. Con-
sidering social challenges, a significant part of the information was obtained from the
data of the State Statistics Service of Ukraine and the UNHCRY, International Or-
ganization for Migration (IOM). The authors selected data from the World Bank?',
State Statistics Service of Ukraine® and IOM. Data from IOM’s flagship publica-
tions, the World Migration Reports, papers published in the Migration Research Se-
ries and IOM Migration Profiles were used for conducting the study. Information
from the website of the Ministry of Social Policy of Ukraine® was used to estimate
the migration flows of Internally Displaced Persons. This comprehensive approach
ensured a robust and multifaceted analysis. Additionally, the study incorporated ma-
terials from qualitative analysis of interviews with university educators and migrant
students. These interviews provided in-depth insights into the adaptive learning pro-
cesses and challenges faced by the Ukrainian migrants in challenging academic cir-
cumstance. Furthermore, the research included surveys of the Ukrainian refugees to
gather firsthand information about their experiences, challenges, and adaptive strate-
gies in their new environments. By combining these diverse data sources, the authors
were able to develop a well-rounded understanding of the issues at hand, enabling
them to formulate evidence-based recommendations for improving the educational
process and facilitating better adaptation for the Ukrainian migrants.

Based on the application of the method of theoretical generalization, the authors
developed a comprehensive model of adaptive learning tailored specifically for the
Ukrainian migrants relocating to new cities. This model addresses the unique edu-
cational needs and challenges faced by the young migrants, integrating insights, from
both external and internal displacement experiences. The research utilized a multi-
faceted approach, employing case studies from the American, Polish, and Ukrainian
universities to gather diverse perspectives and best practices. By analyzing these case
studies, the authors were able to identify common tasks and challenges that young mi-
grants encounter, such as language barriers, cultural adjustments, and disruptions in
their educational trajectories.

1 The UN Refugee Agency, https://data.unhcr.org/en/situations/ukraine [accessed: 20.05.2024].

2 The International Organization for Migration, https://www.iom.int/search?keywords=
Ukraine&region_country=&created=All&sort_bef_combine=created_DESC [accessed:
25.05.2024].

2\ The World Bank Open Data, https://dataworldbank.org/indicator/SM.POP.NETM ?loca-
tions=UA [accessed: 25.05.2024].

2 The State Statistics Service of Ukraine, https://www.ukrstat.gov.ua/ [accessed: 25.05.2024].

B The Ministry of Social Policy of Ukraine, https://www.ioc.gov.ua/dashboardVpo/ [accessed:
25.05.2024].
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The method of theoretical generalization allowed for the synthesis of various edu-
cational theories and practices into a cohesive model that can be applied across various
contexts. This approach ensures that the recommendations were grounded in a solid
theoretical framework, enhancing their relevance and applicability. Furthermore, the
case study method provided practical insights and real-world examples of how uni-
versities have successfully supported migrant students, while highlighting effective
strategies and programs. In addition to theoretical generalization and case studies,
the research involved qualitative interviews with educators and administrators from
the selected universities. These interviews provided deeper insights into the specific
challenges faced by the Ukrainian migrants and the effectiveness of different adaptive
learning strategies. The combination of theoretical and empirical methods ensured
a well-rounded understanding of migrants’ educational needs.

The findings revealed that the adaptive learning strategies need to be more flex-
ible and responsive relative to the changing circumstances of migrant students. The
authors proposed several key recommendations for improving the educational pro-
cess, including the development of specialized support services, the integration of
culturally relevant curricula, and the use of technology to facilitate and enhance re-
mote learning. These recommendations were presented during their participation at
the International Economic Forum “From Recovery to Growth”, May 21-24, 2024,
which was conducted on the base of Taras Shevchenko National University of Kyiv,
Ukraine**. These recommendations aim to enhance the adaptability of the educa-
tional system to better serve the needs of the Ukrainian migrants amidst the ongoing
Russian-Ukrainian war.

Adaptive learning technologies can be scaled to accommodate large numbers of
students, making them ideal to apply in refugee camps or temporary educational set-
tings. Furthermore, these systems often include multilingual support, which is essen-
tial for non-native speakers adjusting to a new educational system. Adaptive learning
systems can assist educators by providing insights into students” progress and areas of
need. This data can inform targeted interventions and personalized instruction. Ad-
ditionally, these systems often include resources for teacher training, helping educa-
tors adapt to new technologies and instructional strategies.

Based on the research objectives, the following scientific hypotheses were
formulated:

H1) Ukrainian forced migrants, in the context of relocating to new places, en-
countered additional financial costs, problems in finding housing, employment, and
continuing their studies in a new environment. These new challenges necessitated
the development of adaptive strategies to adjust to new living conditions. This hy-
pothesis posits that the process of adapting to these challenges fostered resilience and

* Forum EFBM 3.0. From Recovery to Growth, May 21-24, 2024, https://www.efbm.org/ [ac-
cessed: 25.05.2024].
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adaptability among Ukrainian migrants, equipping them to better manage the com-
plexities of their new circumstances.

H2) The flows of Ukrainian forced migration across the globe have significantly
impacted national labor markets, with particularly pronounced effects observed in
the Polish and German labor markets. This hypothesis suggests that the influx of
the Ukrainian migrants has led to shifts in labor market dynamics, which notice-
ably affects employment opportunities, wage levels, and labor supply in these coun-
tries. The research aims to explore the extent and nature of these changes, while
providing insights into the broader economic implications of the migration crisis.

H3) The experiences of the Polish and Ukrainian universities in the context of
adaptive learning with the Ukrainian students demonstrate high levels of adapt-
ability and success. This hypothesis is based on case studies and qualitative data in-
dicating that both Polish and Ukrainian educational institutions have developed ef-
fective adaptive learning strategies. These strategies have facilitated the integration
of the Ukrainian students into new academic environments, supporting their edu-
cational progress and overall well-being.

These hypotheses provide a framework for investigating the multifaceted im-
pacts of the Ukrainian forced migration, encompassing economic, social, and ed-
ucational dimensions. By examining these hypotheses, the research seeks to con-
tribute to a deeper understanding of how adaptive learning can be leveraged to
support migrant populations, as well as the broader societal changes resulting from
large-scale migration movements.

The methodological and data analysis approaches of combining theoretical gen-
eralization with case studies and qualitative interviews provided a robust founda-
tion for developing an adaptive learning model. This model not only addresses the
immediate educational challenges faced by the Ukrainian migrants but also offers
long-term solutions for their successful integration into new educational environ-
ments. The research underscores the importance of adaptive learning as a critical
direction for educational process management in the context of the Ukrainian mi-
gration crisis.

Aspects of adaptive learning: theory and practices

Adaptive learning is a pedagogical approach that tailors educational experiences to
individual learners’ needs, abilities, and interests. It has gained significant atten-
tion in recent years, particularly in the context of managing educational processes
amid crises, such as the Ukrainian migration crisis. This section delves into the the-
oretical underpinnings and practical applications of adaptive learning, highlighting
its relevance and potential impact on educational management during such chal-
lenging times.
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The concept of adaptive learning is rooted in several educational theories that
emphasize personalized and student-centered learning. The key constructivism in-
cludes the Vygotsky’s Zone of Proximal Development (ZPD), and Differentiated
Instruction. Constructivism posits that learners construct knowledge through ex-
periences and reflections. Adaptive learning systems leverage this by providing di-
verse learning pathways and resources that cater to different learning styles and
paces, thereby facilitating deeper understanding and retention of knowledge. Vy-
gotsky’s ZPD underscores the importance of providing learners tasks that are within
their capabilities, but also challenging enough to promote growth.” The adaptive
learning technologies can dynamically adjust the difficulty level of tasks based on
the real-time assessment of a learner’s performance, ensuring that each student is
continuously engaged and challenged within their ZPD. Differentiated Instruction
involves tailoring teaching environments and practices to create different learning
experiences based on students’ varying needs. Adaptive learning systems incorpo-
rate this principle by using data analytics to customize content delivery, instruc-
tional methods, and pacing for each learner.

Adaptive learning systems utilize technology to gather data on learners’ inter-
actions and performance, which informs the customization of educational con-
tent. These systems are particularly beneficial in the context of the Ukrainian mi-
gration crisis, where the students face unique educational challenges. Personalized
learning pathways can create individualized learning plans that accommodate the
diverse backgrounds and educational disruptions that the migrant students en-
counter. These plans can bridge gaps in knowledge and ensure continuity in ed-
ucation despite interruptions. Real-time feedback and assessment provide imme-
diate feedback, which allow students to detect their mistakes and learn from them
promptly. This is crucial for maintaining motivation and engagement, especially for
the students who might be dealing with the trauma and instability associated with
the migration.

We often come upon change of lifestyle due to emerging phenomena influencing
global and local economy, culture and politics. Recent examples include crises
such as COVID-19 pandemic and the Russian—Ukrainian War. Adaptation is not
a choice when such emergent changes occur. How do we adapt and how do we de-
fine adaptive learning? We can define adaptive learning as acclimation to changing
circumstances and to the new developing environment. What new virtues arise and
what traditional traits do you retain? How fast do the new virtues arise and what
is the related adaptation rate? How do you balance the similarities and contrasts

» K. Shabani, M. Khatib, S. Ebadi, Vygotsky’s Zone of Proximal Development: Instructional impli-
cations and teachers’ professional development, “English Language Teaching” 2010, vol. 3, no. 4,
pp- 237-248 https://www.ccsenet.org/journal/index.php/elt/article/view/37034 [accessed:
25.05.2024].
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between the traditional and new virtues? The corresponding Venn diagram pre-
sents the adaptation rate, while describing adaptive learning as either continuous or

emergent learning or as combinations of both (Figure 2).

Figure 2. Rate of adaptation — Emergent vs. Continuous Learning

Continuous
& Emergent
Learning

Continuous Learning Emergent Learning

Sources: rescarch results; see: M. Radin, International & Multidisciplinary Pedagogy. Discoveries, Innovations,
Challenges & Successes, World Scientific Publishing, Singapore 2023.

On one hand, adaptive learning indicates the essence of new information and
knowledge and staying current and fresh. On the other hand, adaptive learning com-
pares the similarities and contrasts between the past the present. How do we accu-
rately implement adaptive learning, especially while adapting as refugees in a foreign
environment? What categories of learning does adaptive learning unfold? The corre-
sponding three-phased pyramid-shaped diagram unfolds the answers and presents the
virtues of the Adaptive Learning Model (Figure 3).

Figure 3. The pyramid-shaped Adaptive Learning Model

Individualized Learning

Collaborative Learning Organizational Learning

Experiential Learning Managerial Learning Iterative Learning

Sources: research results; see: M. Radin, International & Multidisciplinary Pedagogy. Discoveries, Innova-
tions, Challenges & Successes, World Scientific Publishing, Singapore 2023; idem, Designing Online Teaching &
Learning Environment: An Innovative Approach, World Scientific Publishing, Singapore 2023.

The first phase presents the first dimension of the pyramid and the initial design
or scheme of an innovative idea. The first phase can also be interpreted as the initial
exploration learning input, which analyzes the gained knowledge of concepts, while
attempting to determine the links to new concepts.

The second phase describes the second dimension of the pyramid, which nat-
urally arises from guidance, such as internal and external feedback. Internal and
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external feedback are encountered during various assessments and evaluations, such
as peer, reference, formative and summative assessments. Internal and external feed-
back also come about during cross-disciplinary and cross-cultural collaborations
and exchange of ideas.

The third phase describes the third dimension of the pyramid, which highlights
the essence of interpreting and implementing the feedback in the second phase.
What essential categories of learning are needed to accurately understand the spec-
trum of feedback in the second phase and effectively implement it with specific re-
visions during the iterative learning cycle? This working question we will try to
characterize in the follow case studies of the research.

The theoretical foundations of managing the educational process for Ukrainian
migrants underscore the necessity of researching the experiences of individual uni-
versities that have already encountered this issue. The significant influx of migrants
undoubtedly presents a range of new challenges for the economies of host coun-
tries, particularly impacting their social, healthcare, and educational services.”® Un-
derstanding how specific universities have adapted to and managed these challenges
provides valuable insights that can inform broader strategies for improving the edu-
cational integration and support of migrant students.

Adaptive learning for Ukrainian refugee students:
case study on the sample of the experience
of Andrzej Frycz Modrzewski Krakow University (Poland)

Integrating adaptive learning with psychosocial support systems can address the emo-
tional and psychological needs of the migrant students. Adaptive systems can incor-
porate activities and content that promote resilience and emotional well-being, which
are critical for students affected by crisis. Within the realm of adaptive learningamong
the Ukrainian migrants, both soft and hard skills play pivotal roles in facilitating their
integration and resilience. Soft skills, encompassing interpersonal communication,
cultural sensitivity, and emotional intelligence, are essential for navigating unfamiliar
environments and building rapport with host communities.”

26

S. Chugaievska, A. Dybata, R. Wista, Ukrairiski kryzys migracyjny. Konsekwencje ekonomiczne

dla krajéw Unii Europejskiej i Ukrainy: wyzwania oraz ryzyka, [in:] Migracje i uchodzstwo lud-
nosci — trendy, problemy, wyzwania, eds. P. Szymezyk, I. Domina, Wydawnictwo Naukowe TY-
GIEL, Lublin 2023, pp. 77-122, https://bc.wydawnictwo-tygiel.pl/publikacja/2090AC5A-
-D9AA-1C99-DBF0-AOE3A51A6A09 [in Polish] [accessed: 23.05.2024].
J. Lamri, T. Lubart, Reconciling hard skills and soft skills in a common framework: The generic
skills component approach, “Journal of Intelligence” 2023, vol. 11, no. 6: 107, https://doi.
org/10.3390/jintelligence 11060107 [accessed: 24.05.2024]; C. Bean, S. Kramers, T. Forneris,
M. Camiré, The implicit/explicit continuum of life skills development and transfer, “Quest” 2018,
vol. 70, no. 4, pp. 456470, https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/00336297.2018
.1451348 [accessed: 24.05.2024].
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To ensure better adaptation of the Ukrainian students in higher education at
the Andrzej Frycz Modrzewski Krakow University, teachers use general scientific
methods of adaptive learning, as well as specific educational methods. There is no em-
phasis on the nationality of the student or his country of origin to ensure a democratic
approach to education and prevent bullying in youth groups. Therefore, the applica-
tion of modern educational methods of learning against the background of ensuring
the psychological and social comfort of young people is of great importance during

adaptation approaches in working with international students (Figure 4).

Figure 4. Adaptive learning methods in the way of professional skills forming for
Ukrainian students at the Andrzej Frycz Modrzewski Krakow University
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The priority of the latest teaching methods is to create the basis for the forma-
tion of the necessary professional skills and abilities during lectures, laboratory and
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practical classes in future specialists. Migrants adept in soft skills often demonstrate
greater flexibility, empathy, and collaboration, enabling them to forge meaningful
connections and access support networks. Moreover, these skills contribute to a sense
of belonging and social cohesion, fostering mutual understanding and cooperation
amidst diversity. Hard skills such as language proficiency, technical expertise, and vo-
cational training are equally instrumental in enhancing migrants’ adaptive capacities.
Proficiency in the local language, for instance, facilitates access to employment op-
portunities, educational resources, and essential services, thereby empowering mi-
grants to navigate bureaucratic processes and assert their rights. Technical skills ac-
quired through formal education or vocational training enable migrants to secure
livelihoods, contribute to local economies, and mitigate socioeconomic vulnerabil-
ities.”® Furthermore, proficiency in digital literacy and technological competencies
(Programming skills on Statistica, SPSS, R, JavaScript, Python software) enhances
the migrants ability to access information, connect with support services, and lev-
erage online platforms for advocacy and networking.

The synergy between soft and hard skills is evident in the migrants’ adaptive
learning processes, as individuals draw upon a combination of interpersonal acumen
and technical proficiencies to navigate the challenges of displacement and resettle-
ment. Cultivating both sets of skills not only enhances migrants’ adaptive resilience
but also fosters their long-term integration and empowerment within host societies.
Therefore, interventions aimed to support the Ukrainian migrants should encom-
pass holistic approaches that prioritize the development of both soft and hard skills,
thereby equipping individuals with the tools necessary to thrive in their new environ-
ments and contribute positively to their communities. The analysis reveals a spectrum
of adaptive behaviors, ranging from grassroots initiatives for community support to
policy reforms aimed at enhancing migration management. Moreover, it underscores
the role of information dissemination, social networks, and cultural resources in facil-
itating adaptive learning among the migrants and host populations. By examining the
nuanced dynamics of adaptation, this article contributes to a deeper understanding of
resilience in the face of migration crises.

The virtues of adaptive learning are essential to understand as we all encounter ad-
aptation throughout our lifespan. These include educational and economic reforms,

28

See: J. Andrews, H. Higson, Graduate employability, ‘soft skills’ versus ‘hard’ business knowl-
edge: A European study, “Higher Education in Europe” 2008, vol. 33, no. 4, pp. 411-
422, hteps://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/03797720802522627  [accessed:
24.05.2024]; S. Vasanthakumari, Sof? skills and its application in work place, “World Journal
of Advanced Research and Reviews” 2019, vol. 3, no. 2, pp. 66-72, https://wjarr.com/con-
tent/soft-skills-and-its-application-work-place [accessed: 24.05.2024]; J.A. Rios et al., Iden-
tzﬁ/ing critical 21st-century skills fbr workplace success: A content amzlysi: 0f job advertisements,
“Educational Researcher” 2020, vol. 49, no. 2, pp. 80-89, https://journals.sagepub.com/
doi/10.3102/0013189X19890600 [accessed: 24.05.2024].
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as well as extreme circumstances. How we adapt effectively to succeed in the rapidly
changing new complex environment, while addressing diversity, equity and inclusion.
The study also highlights the importance of context-specific digital adaptive learning
approaches to humanitarian assistance and policy development, emphasizing the
need for adaptive strategies that are responsive to evolving internal challenges.

Adaptive learning for the Ukrainian students on the sample of the
experience of the Zhytomyr Polytechnic State University (Ukraine)

Despite the war in Ukraine, there are still many students enrolled in the Ukrainian
higher education institutions. These students can be divided into several groups for
the purpose of applying adaptive learning methods. The first group includes students
who have not changed their place of residence since the beginning of the war and study
at local universities. The second group includes students who require special support
and the use of special adaptive teaching methods. It consists of two subgroups: inter-
nally displaced students who have changed their place of residence within Ukraine
and migrant students who have temporarily moved abroad but continue to study at
Ukrainian universities.

In the context of studying approaches to teaching students in Ukraine during the
full-scale Russian invasion, adaptive learning should be considered in a broader sense.
It should be understood not only as the methods and tools that we use directly in the
educational process, but also as the activities that are carried out by the university out-
side of it and that help young people adapt to the changing conditions of the external
environment in times of war. Adaptive teaching methods should be divided into two
groups: general, which are common to all groups of students and can be used at any
time, and special, which are relevant for use during the war and are mainly applied to
more vulnerable categories, namely internally displaced persons, both within and out-
side the territory of Ukraine (Figure 5).

Among the adaptive learning methods used for all groups of students, the most
important are: choosing a form of learning convenient for students (offline, online,
mixed), while considering the security environment. The Ukrainian higher education
has demonstrated its flexibility and adaptability in difficult conditions of martial law,
including through the experience gained in using distance technologies during the
COVID-19 pandemic; the use of modern teaching methods involves the use of ac-
tive and interactive technologies along with traditional methods, taking into account
the wishes of students; the use of an objective and, at the same time, flexible learning
outcome assessment system that will help reduce stressful situations; building an indi-
vidual educational trajectory for students, taking into account their abilities, interests,
needs, motivation, capabilities and experience.
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Figure 5. Adaptive learning methods in the way of professional skills forming for
Ukrainian students at the Zhytomyr Polytechnic State University

Adaptive learning methods for students studying at Ukrainian universities
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Today, a large number of students at the Ukrainian universities are internally dis-
placed individuals who have moved from settlements under occupation, the war zone,
or close to it. Some of them moved with their higher education institutions and con-
tinue to study there. It should be noted that as of today, only since the beginning of
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the full-scale invasion, 43 universities with a total of 54.2 thousand students have been
relocated.” Internally displaced students face a number of social, economic and psy-
chological problems, which significantly affect their desire and ability to study. That
is why they need significant support from higher education institutions, especially at
the stage of adaptation after displacement, as well as further integration.

For internally displaced students, it is of paramount importance to use psycho-
logical mechanisms to form their positive emotional and psychological state, in-
crease their resilience and endurance, strengthen their faith in the future and in-
crease their motivation to study. For this purpose, special psychological centers are
being set up in the Ukrainian universities or psychologists are working there. For
example, at the Zhytomyr Polytechnic State University there is a positive and effec-
tive practice of the Center for Social and Psychological Support “PsyLab”, which
provides social and psychological support to university staff and students, including
internally displaced persons and their families, conducts special work for them. It
is equally important to introduce motivational mechanisms aimed at restoring mo-
tivation to study by involving practitioners in the educational process, who will en-
courage students to further develop and conduct various personal growth trainings
with their own experience and example.

In addition, special adaptive methods for this group of students include: the use of
socialization mechanisms to help students achieve psychological comfort in the uni-
versity’s educational space; technical support of the educational process for students
who do not have material resources by creating workplaces with access to computers
and the Internet, and common workplaces in dormitories; assessment of educational
losses that have arisen as a result of the lack of opportunity to study and the organiza-
tion of additional training or consultations to restore them; cooperation with parents
or other family members by organizing joint events involving students, their parents,
teachers, psychologists; mentoring, which can be carried out in the form of coaching,
tutoring or facilitation. From the perspective of an adaptive approach, a mentor in
a higher education institution is an agent of adaptation of each student to the new
conditions of the educational environment and the requirements of the educational
process, and involvement of students in various forms of educational activities, such
as participation in clubs, attending various events, and engaging in volunteer work.

For those students who have moved abroad but continue to study at Ukrainian
universities, it is important to create convenient online learning platforms and flex-
ible schedules. Quite often, such students are also studying at foreign universities
in parallel, so it is necessary to create comfortable conditions for combining educa-
tional processes. Other adaptive teaching methods should be aimed at developing

» Y. Nikolayev, H. Rij, I. Shemelynets, Iz strange walls: how displaced universities overcome prob-

lems, VoxUkraine, 12.07.2022, https://voxukraine.org/u-chuzhyh-stinah-yak-dolayut-proble-
my-peremishheni-universytety [accessed: 24.05.2024].
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clear and precise instructions and algorithms for the educational process, careful
selection of educational material and learning strategies, development of commu-
nication between students and between students and teachers, social interaction,
and building a fast-real-time feedback system. Today, Ukrainian universities are ful-
filling a challenging mission — they are working to preserve human capital. Adap-
tive learning technologies should help maintain ties with migrants and act as tools
to encourage their return home.

Adaptive teaching methods help students acquire both hard and soft skills.
Among the hard skills shown in the figure 5, we should pay attention to deep pro-
fessional skills and knowledge. University graduates should play an important role
in rebuilding Ukraine in the postwar period, and this requires universities to take
into account the current dynamics of demand for skills and competencies both in
Ukraine and globally. At the same time, amid the risks and challenges caused by
the war, the economy is increasingly demanding specialists who are able to learn
quickly, master new skills, and change their individual career path. That is why
Ukrainian universities are making every effort to develop such important soft skills
as analytical and creative thinking; resilience, flexibility and agility; motivation and
self-awareness; lifelong learning; digital literacy; leadership and social impact; ef-
fective communication and teamwork; and adaptability.

Zhytomyr Polytechnic State University is an example of effective implementa-
tion of adaptive teaching methods among Ukrainian higher education institutions.
In order to meet the needs of higher education students in wartime, the university
carefully selects forms and methods of teaching, educational materials and strategies,
applies a flexible and objective evaluation system, creates an individual educational
trajectory for each student, uses motivational tools by involving stakeholders in the
educational process, offers flexible schedules, and develops clear and understandable
instructions and algorithms to ensure the educational process.

The digital environment developed by the university’s specialists, which covers or-
ganizational, administrative, educational and scientific spheres, plays an important
role in building adaptive learning.” For the convenience of students, each of them
has their own personal account with a wide range of functions for using educational
resources, communication based on real-time feedback, effective assessment, men-
toring, and self-development. This allows higher education students to quickly adapt
to the educational process and receive quality educational services.

Ukrainian universities have become a symbol of resilience and steadfastness in
countering the challenges and threats of war. They were able to transform the edu-
cational process and fully adapt it to wartime and the needs of different groups of

3 AV. Morozov, T.A. Vakaliuk, An electronic environment of higher education institution (on the
example of Zhytomyr Polytechnic State University), “Journal of Physics: Conference Series” 2021,
vol. 1840: 012061, https://iopscience.iop.org/article/10.1088/1742-6596/1840/1/012061
[accessed: 25.05.2024].
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students, creating a high-quality educational product.

Conclusions

Russia’s full-scale invasion of Ukraine has triggered the largest migration wave in Eu-
rope. Forced Ukrainian migrants were compelled to adapt to life in migration using
various tools and mechanisms, as a result of which most of them were able to fully or
partially adapt to life in the host country and integrate into the new environment.
A large number of Ukrainians have shown a high level of adaptability and during the
two years of full-scale war have managed to learn the language, find a job, create com-
fortable living conditions, socialize in society, and start a business. A significant share
of the total number of migrants belongs to student youth, who still have to adapt to
the new educational environment. In this context, we have established the important
role of adaptive learning methods in overcoming the challenges faced by students in
the process of studying at both foreign and Ukrainian universities.

As the war has shown, modern universities must go beyond the classical under-
standing of a university as a place for students to study. They should play a unique
role in the country’s development and be centers of student unity, drivers of regional
development, and centers for creating and implementing innovations. Adaptive
learning is a promising approach to managing educational processes in the context
of the Ukrainian migration crisis. By using technology to create personalized, flex-
ible, and responsive learning environments, adaptive learning can help ensure that all
students receive the support and education they need for a successful future, despite
the challenges of displacement and migration. Integrating the principles and practices
of adaptive learning into education management strategies is essential to meet the di-
verse and changing needs of migrant students, thereby contributing to a more inclu-
sive and equitable education system.

A study of the experience of Polish and Ukrainian universities (using the case
study method on the example of particular higher education institutions) in applying
adaptive learning methods to Ukrainian students demonstrates a high level of success.
Both Polish and Ukrainian higher education institutions have developed and are im-
plementing effective adaptive learning strategies, taking into account the characteris-
tics of the categories of students and the impact of the war on them.

As for the Polish practice of adaptive learning, it is aimed primarily at the linguistic
and socio-cultural adaptation of Ukrainian students, as well as at overcoming psycho-
logical trauma caused by war and displacement to another environment. For this pur-
pose, adaptive methods such as psychological tools and mechanisms of social integra-
tion are used. To adapt to the rules of the new educational environment, universities
select special forms and methods of teaching with extensive use of digital technol-
ogies, and build an individual educational trajectory for each student. Universities



Adaptive learning as a direction of educational process management... 189

support Ukrainian students in every way possible by keeping in touch with them, de-
veloping clear study guidelines, and providing technical assistance. These strategies
have facilitated the integration of Ukrainian students into the new academic environ-
ment, supporting their academic progress and overall well-being.

The peculiarities of adaptive technologies in Ukrainian universities are primarily
related to security factors, the difficult financial situation of many students, and the
uncertainty of future life prospects for young people due to the war factor, which
has led to the need to use, along with the above-mentioned adaptive methods, mo-
tivational mechanisms, a flexible system of learning outcomes assessment, partner-
ship and interaction with parents, mentoring, flexible class schedules, careful selec-
tion of educational materials and communication mechanisms. The introduction of
special adaptive teaching methods into the educational process helps students adapt
to the unstable environment caused by the war, builds their resilience to negative fac-
tors, and guarantees that they will have the necessary level of knowledge to find a job
and ensure decent living conditions. Ukrainian universities, despite the full-scale war,
maintain high standards of higher education, provide quality educational services,
withstand the challenges of wartime, and support students by applying effective adap-
tive learning methods. This allows us to conclude that Ukrainian higher education
plays a significant role in the development of Ukraine’s human potential in the face of
threats caused by the war.

The use of synergistic and complementary adaptive teaching methods allows
Ukrainian students to develop a number of important hard and soft skills for their
future employment. Regardless of the future place of residence and career path, the
common soft skills that students acquire in both Polish and Ukrainian universities
are willingness to learn, technology and digital fluency, communication, flexibility,
diversity and cultural awareness, teamwork, integrity, creativity, critical thinking. At
the same time, Ukrainian universities, realizing the military and post-war challenges
that students may face after graduation, prepare students to overcome them, focusing,
in addition, on such soft skills as resilience, flexibility and agility, motivation and
self-awareness, leadership and social influence, and adaptability.

Speaking of hard skills, Ukrainian universities are focusing their efforts on ac-
quiring strong professional skills and knowledge. This is due to the importance of
such skills in the development of Ukraine’s wartime and post-war economy, as high
expectations are placed on students to participate in the country’s reconstruction.

Adaptive learning methods and the soft and hard skills acquired with their help
contribute to the formation of a new generation of young people who will be able to
find their place in the labor market of both Ukraine and Poland, as well as other coun-
tries of the world, and contribute to the economic development of the states. The re-
turn of highly experienced Ukrainian youth to Ukraine and their participation in
post-war reconstruction will be especially valuable.
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In this study, we must consider several limitations associated with the implemen-
tation of adaptive learning. Firstly, technological infrastructure may be insufficient in
some regions, complicating access to adaptive learning systems. Secondly, data privacy
and security issues are critical, particularly for vulnerable groups such as migrants.
Lastly, effective use of adaptive learning requires proper teacher training, which can
demand significant resources and time. In general, the authors’ recommendations for
solving the problems of adaptation of international students’ education can be imple-
mented in the educational process both in universities that continue education in war
conditions and in universities that work in peaceful territories.
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Adaptive learning as a direction of educational process management
on the background of Ukrainian wartime migration crisis
Abstract

The Ukrainian migration crisis, marked by geopolitical tensions and socioeconomic up-
heaval, has catalyzed a complex array of adaptive learning mechanisms among individ-
uals, communities, and institutions. This research delves into the multifaceted nature of
adaptive learning within the context of this crisis, while exploring how diverse stake-
holders have responded to these challenges and navigated through these challenges.
Through a comprehensive review of scholarly literature, governmental reports, and first-
hand accounts, this study elucidates the adaptive strategies employed by migrants, host
communities, humanitarian organizations, and policymakers. It examines the dynamicin-
terplay between external pressures and internal capacities, while shedding light on the
adaptive processes that naturally emerged in response to the crisis.

Based on the application of the method of theoretical generalization, the authors de-
veloped a model of adaptation training of Ukrainian migrants in their new cities of resi-
dence.The authors discovered that young people face similar tasks and challenges during
their forced migration, which is typical for both external and internal forced migrants. The
method of case studies of the experience of the American, Polish, and Ukrainian univer-
sities revealed opportunities to design recommendations for improving the educational
process and more amiable adaptation during the harsh conditions of the ongoing Rus-
sian-Ukrainian War.

Key words: wartime adaptive learning, migration challenges, Ukrainian migrants, soft and
hard skills
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Elastycznosc czynnikiem ksztattowania
kulturowego modelu menedzera
bezpieczenstwa organizacji.
Rozwazania koncepcyjno-teoretyczne

Wprowadzenie

Zmienno$¢ otoczenia zewngtrznego i wewngtrznego wymusza na organizacjach'
ciagle $ledzenie zmian celem dostosowania si¢ do nich. Jednym z elementéw (czyn-
nikéw) umozliwiajacych dostosowanie si¢ organizacji do zachodzacych zmian jest
elastyczno$¢ — rozumiana jako gotowo$¢ organizacji do rozpoznawania i realizo-
wania wszelkich zmian, w sytuacji kiedy sa one wymagane. Elastyczno$¢ wpisana jest
w strukeury réznych débr tworzonych przez czlowicka (pracownika). Modyfikacja
rocesu myslenia stwarza warunki do elastycznosci calej organizacji. Jednym z ro-
y y Yy
dzajéw myslenia wpisujacego si¢ w komponent elastycznosci jest myslenie elastyczne®
' Pojecie ,organizacja” jest w niniejszym opracowaniu interpretowane szeroko — jako przedsie-
biorstwo, fundacja, stowarzyszenie itp. Autor przyjal tez, ze otoczenie ma charakeer zewngtrzny
i wewnetrzny. W literaturze przedmiotu pojecie ,otoczenie” jest stosowane zamiennie z pojg-
ciem ,,$rodowisko wewnetrzne i zewnqtrznc”.
Przeciwieristwem myslenia elastycznego jest myslenie nieelastyczne (szablonowe), w ktérym
dostrzega si¢ tylko jedno rozwiazanie danego problemu. Myslenie nicelastyczne ogranicza
si¢c do przyjetego szablonu, schematu, ktéry w opinii danej osoby jest bardzo dobry i nalezy
z niego korzysta¢. Prostym przykladem myslenia nieelastycznego jest usilne trzymanie si¢ prze-
pisu kulinarnego, bez jakiegokolwick odstgpstwa od niego. Sztuczna inteligencja opiera si¢ na
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(myslenie nieszablonowe, myslenie dywergencyjne, myslenie kreatywne). To rodzaj
myslenia wychodzacego poza przyjete schematy, ktére dostrzega wiele rozwiazan da-
nego problemu. Bycie pracownikiem kreatywnym wymaga tego rodzaju myslenia. Bez
myslenia elastycznego nie bytoby rozwoju ludzkosci, techniki czy nauki i prakeyki go-
spodarczej organizacji itp.’.

Jednym z obszaréw organizacji* jest elastyczno$é, ktéra modyfikowana jest
z punktu widzenia procesu zarzadzania przez menedzera (wraz z kultura organiza-
cyjng i bezpieczeristwem), co wpisuje si¢ w kulturowy model menedzera bezpieczen-
stwa organizacji. Celem opracowania jest dodanie elementu elastycznosci do kultu-
rowego modelu menedzera bezpieczenistwa organizacji. Elastyczno$¢ stanowi wazne
ogniwo rozwoju organizacji w $wiecie globalnej konkurencji. Podstawa niniejszego
opracowania jest analiza interpretacyjna dokonana przez autora w oparciu o dostepna
literature przedmiotu. Artykul ma charakter teoretyczno-koncepcyjny i wpisuje si¢
w nauke i praktyke gospodarcza nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Elastycznosc¢ organizacji

W teorii nauk o zarzadzaniu i jakoéci oraz praktyce gospodarczej aktualne pozostaje
podstawowe pytanie dotyczace konkurencyjnosci: jak podmioty gospodarcze daza do
osiagniecia trwalej przewagi konkurencyjnej w dtuzszym horyzoncie czasowym. Od-
powiedZ na to pytanie dotyczy strategii we wzglednie stabilnych $rodowiskach (oto-
czeniu) dziatai biznesowych. Aby przetrwad w niestabilnych $rodowiskach, w ktérych
przewaga konkurencyjna moze zostaé¢ wzglednie szybko zniwelowana — przedsigbior-
stwa muszg ksztaltowad i implementowa¢ dynamiczne zdolnosci.

Jedna z tych dynamicznych zdolnosci jest elastycznosé (w znaczeniu stosowanym
w naukach o zarzadzaniu i jakosci), bedaca cecha dzialan i architekeury tworzonych
realizacji. Elastycznos$¢ organizacyjna wyraza si¢ w zdolnosci do rozpoczynania i do-
konywania zmian celem dostosowania do nowych wymagari otoczenia zewngtrznego,
w ktérym bedzie rozwijana strategia organizacji. Termin ,elastyczno$¢” ma charakeer
interdyscyplinarny i nie ma jednolitej definicji®.

mysleniu nieelastycznym, szablonie, wedtug keérego postepuje. Na podstawie przyjetego ro-
dzaju myslenia mozna méwi¢ o organizacji elastycznej i organizacji nieelastyczne;.

A. Chajecki, C. Krzakiewicz, M. Chajecki, Elastycznosé organizacji a turbulentne otoczenie,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”
2012, nr 56, 5. 9-36.

Pod pojgciem ,,obszary organizacji” s rozumiane obszary funkcjonalne w postaci: marketingu,
logistyki, finanséw, produkeji, kultury organizacji czy zasobéw ludzkich itp. W kazdy z tych
obszaréw mozna zaimplementowac elastycznosé.

> J. Grze$-Buklaho, Elastycznost jako atrybur wspdtczesnej organizacji, Oficyna Wydawnicza Poli-
techniki Biatostockiej, Bialystok 2022, s. 9.

P. Soffer, On the notion of flexibility in business processes, ,Proceedings of the Conference on Ad-
vanced Information Systems Engineering” 2005, nr 5, s. 35.
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Jak zwracaja uwage Suart Evans i Homa Bahrami, istnieja terminy uzywane za-
miennie z elastycznoécig. Obejmujg one m.in.: zwinnos§¢, adaptacyjno$é, zabezpie-
czenie, plynnos¢, plastycznos$é, modutowosé, wszechstronnosé, sprezystosé, solid-
no$¢, lepkosé czy dostosowanie’.

Elastyczno$¢ definiowana jest jako gotowos¢ do zmiany i umiejetnosé¢ dostoso-
wania si¢ do wymagan otoczenia zewngtrznego wraz z otoczeniem wewnetrznym, np.
pracownikami. Wskazuje si¢ przy tym, iz elastyczno$¢ moze mieé charakter przysto-
sowawczy — gdy w otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym istnieja wyzwania wynika-
jace z preferenciji podmiotu gospodarczego do zmiany presji wynikajacej z zewnatrz®.

Elastyczno$¢ organizacyjna to zdolno$¢ organizacji do przystosowania swoich en-
dogenicznych struktur i proceséw w reakeji na zmiany w otoczeniu zewnetrznym
i wewnetrznym’. Organizacje elastyczne to podmioty gospodarcze, ktdre rozwijaja
strategie dzialania adekwatne do nowych uwarunkowar rynkowych'. Elastyczno$é
organizacyjna stanowi rezultat interakcji migdzy dynamiczng zdolnoscig zarzadzania
a reaktywnoscia organizacji. Elastycznos¢ to funkeja interakeji dwoch zmiennych. Po
pierwsze, jest postrzegana jako wyzwanie kierownicze, czyli dynamiczne zdolnosci
menedzerskie, ktdre zapewniajg przedsigbiorstwom np. elastycznosé produkeji w celu
powickszania liczby produktéw i ustug, ktére przedsigbiorstwo moze z zyskiem sprze-
dawa¢ na rynku, lub elastyczno$¢ innowacji, by skrdci¢ czas reakeji na wprowadzenie
nowych produktéw na rynek. Po drugie, elastycznos¢ to projektowanie organizacji
chcacej funkcjonowaé w przysztodei''.

Elastyczno$¢ pracownikéw

Wraz ze wzrostem poziomu konkurencji rynkowej i innowacyjnego rozwoju wiele
organizacji przyjeto elastyczne zarzadzanie w réznych obszarach, w tym réwniez

w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi'®. Dzigki elastycznosci w zarzadzaniu
7 S.Evans, H. Bahrami, Super-flexibility in practice: Insights from a crisis, ,Global Journal of Flex-
ible Systems Management” 2000, t. 21, 5. 207-214.

A.S. Georgsdottir, I. Getz, How flexibility facilitates innovation and ways to manage it in organi-
zations, ,Creativity and Innovation Management” 2004, t. 13, nr 3, s. 166-175.

H. Souti, C. Malainine, M. Mansouri, Agilité organisationnelle et performance organisationnelle
dans la petite et moyenne entreprise: Une revue de littérature x)/ste'matique, Alternatives Managé—
riales Economiques”2023, . 5, nr 1, 5. 303-320.

W. Jakubowska, E[ﬂstycznos'c' organizacji w dobie globalz'za[ji, [W:] Stmtegie przm’sig‘biorstw
w otoczeniu globalnym, red. Z. Dworzecki, M. Romanowska, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2008, s. 15-16.

N. van der Weerdt ez al., Organizing for flexibility: Addressing dynamic capabilities and orga-
nization design, [w:] Collaborative Communities 0f Firms: Purpose, Process, and Design, red.
A. Bollingtoft, L. Donaldson, G. Huber, D. Hikonsson, C. Snow, Springer-Verlag New York
Inc., New York 2011, s. 108.

S. Aibaghi-Esfahani ez al., Sustainable and flexible human resource management for innovative
organizations, ,A-D Minister” 2017, nr 30, s. 195-215.
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zasobami ludzkimi podmiot gospodarczy moze zyskaé zmotywowanych pracow-
nikéw, bardziej angazujacych si¢ w rozw6j organizacji. Elastyczno$¢ zasobéw ludz-
kich jest dobra metoda reagowania na zmiany otoczenia zewnetrznego i wewnetrz-
nego®. Przedsi¢biorstwa (organizacje) wymagaja elastycznosci, aby pogodzi¢ si¢
z niepewnoscig otoczenia zwigzang z zasobami ludzkimi. Elastyczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi to w opinii Marty Juchnowicz zdolnos¢ proceséw i narzedzi do
strategicznej adaptacji zasobéw ludzkich do zmian otoczenia zewngtrznego i we-
wnetrznego, a takze prognostycznego inicjowania i kreowania zmian, przy opty-
malnym nakfadzie czasu, kosztéw i produktywnosci'“.

Elastyczne zarzadzanie zasobami ludzkimi odnosi si¢ do systemu zarzadzania,
w ktérym organizacja zapewnia pracownikom mozliwo$¢ dokonania wyboru czasu
i formy pracy. Indywidualizacja pracy dokonana przez pracodawce moze si¢ wy-
razal w postaci organizacji pracy uwzgledniajacej potrzeby i oczekiwania pracow-
nika, czyli dostosowania profilu pracy do profilu pracownika. Moze by¢ to realizo-
wane np. przez uelastycznienie czasu i/lub miejsca wykonywania pracy czy tempa
doskonalenia kompetencji zawodowych®. Zaimplementowanie elastycznego zarza-
dzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach pomaga zwigkszy¢ zaangazowanie
pracownikdw, satysfakcje z pracy i efektywnos¢ produkeji oraz dodatkowo zmoty-
wowa¢é pracownikéw'¢. Wedtug Patricka M. Wrighta i Scotta A. Snella elastycznosé
zasob6w ludzkich obejmuje elementy koncepcyjne, w tym elastycznosé umiejetnosci
pracownikéw, elastycznosé ich behawioralnosci (zachowan) i elastycznos¢ praktyk
zarzadzania zasobami ludzkimi'. Organizacja o wysokim stopniu elastycznosci
umieje¢tnosci pracownikéw mobilizuje ich do posiadania szerokiego zestawu umie-
jetnoéci. Mousumi Bhattacharya, Donald Gibson oraz D. Harold Doty stwierdzili,
ze elastycznos$¢ moze by¢ zrédiem przewagi konkurencyjnej dla firm, poniewaz roz-
maite kwalifikacje s3 cenne i trudne do nasladowania lub kopiowania. Organizacja
moze rozwing¢ elastyczno$¢ umiejgtnosci poprzez zmiang stanowisk, zespoly mie-
dzyfunkcyjne czy zadania projektowe, dzigki ktdrym pracownicy nabiorg bieglosci

AN. Sajadinasab, Flexible human resource as human resource management strategy in proj-
ect-oriented corporations, Ariana Publication, 2012, s. 1-15.

Elastyczne zarzgdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, red. M. Juchnowicz, Difin,
Warszawa 2007, s. 21; zob. tez: R.D. Jijena Michel, C.E. Jijena Michel, Faculty satisfaction and
work-family enrichment: The moderating effect of human resource flexibility, ,Procedia — Social
and Behavioral Sciences” 2012, nr 46, s. 5168-5172; K. Ciziuniene, K. Vaitiute, B. Nijole, Re-
search on Competencies of Human Resources in Transport Sector: Lithuanian Case Study, ,,Proce-
dia Engineering” 2016, nr 134, s. 336-343.

J. Moczydtowska, Zarzgdzanie relacjami z pracownikami — nowe spojrzenie na relacje organiza-
¢ji z pracownikami, ,Przedsi¢biorczo$¢ i Zarzadzanie” 2013, nr 14, z. 12, cz. 2, 5. 33-42.

J. Cordery et al., Correlates of employee attitudes toward functional flexibility, ,Human Rela-
tions” 1993, t. 46, nr 6, 5. 705-723.

7 PM. Wright, S.A. Snell, Toward a unifying framework for exploring fit and flexibility in strategic
buman resource management, ,Academy of Management Review” 1998, t. 23, nr 4,s. 756-772.
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w ztozonych i trudnych do nasladowania umiej¢tnoéciach. Im wyzszy bedzie ich
poziom, tym bardziej prawdopodobne jest, ze pracownicy beda wykazywad wyzsza
wydajnosés.

Wazng wartoscia elastycznej organizacji jest réwniez elastycznos¢ behawio-
ralna, ktéra umozliwia radzenie sobie w réznych sytuacjach oraz ulatwia wdrazanie
zmian. Jesli w przedsi¢biorstwie s pracownicy o wyzszych mozliwo$ciach uczenia
si¢, to organizacja nie musi juz rekrutowac ludzi z nowymi atrybutami, aby sprostaé
nowym wymaganiom otoczenia zewnetrznego'.

Mozliwosci elastycznego dostosowania si¢ organizacji do zmian zalezg od trzech
gléwnych zrédet:

1) elastycznos’ci organizacji,
2) elastycznosci pracownikéw oraz
3) elastycznosci otoczenia organizacji®®.

Upowszechnienie si¢ modeli elastycznych organizacji i elastycznej pracy wplywa
na wiele sytuacji zachodzacych na rynku pracy, ktérych konsekwencje moga by¢ za-
réwno korzystne, jak i nickorzystne®'. Z jednej strony elastyczno$¢ moze by¢ bo-
wiem rozpatrywana z punktu widzenia poprawy funkcjonowania organizacji oraz
lepszego wykorzystania jej pracownikéw, z drugiej za§ — pojawiaja si¢ obawy ply-
nace z braku poczucia bezpieczenstwa 0séb zatrudnionych oraz zagrozen wynikaja-
cych z ograniczonego dost¢pu do stabilnych miejsc pracy™.

Elastyczna praca znacznie wykracza poza obszar utartych, wyuczonych sche-
mat6éw zarzadzania zasobami ludzkimi. To pracownicy s Zrédlem rozwijania zréz-
nicowanego patrzenia na organizacj¢ (czlowieka i jego perspektywe), oczekiwania
i sposoby organizacji elastycznej pracy, ktére pojawiajg si¢ i ewoluuja wraz z groma-
dzeniem do$wiadczenia w kontekscie, w ktérym kluczowe znaczenie ma reagowanie
na klienta®.

'8 M. Bhattacharya, D. Gibson, D.H. Doty, The effects of flexibility in employee skills, employee be-
haviours and Human Resource practices on firm performance, ,,Journal of Management” 2005,
t. 31, nr 4, s. 622-640.

' J.A. LePine, J.A. Colquitt, A. Erez, Adaptability to changing task contexts: Effects of general cog-

nitive ability, conscientiousness, and openness to experience, ,Personnel Psychology” 2000, t. 53,

nr 3, s. 563-594.

Ela:z‘yczne zm’zqdzzmie kapimfem [udzkim w organizacji wiedzy..., op. cit.,s.73.

21 B. de la Gala-Veldsquez, A. Hurtado-Palomino, A.Y. Arredondo-Salas, Organisational flexibil-

ity and innovation pe;formance: The modeml‘ing role 0f management Support, ,Global Joumal of

Flexible Systems Management” 2023, t. 24, nr 1, 5. 219-234.

E. Giermanowska, Ryzyko elastycznosci czy elastycznosé ryzyka? Instytucjonalna analiza kontrak-

20

22

téw zatrudnienia, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2013, s. 100-101.
» ]. Grzes-Buklaho J., op. cit., s. 70.
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Menedzer bezpieczenstwa

Problem bezpieczenstwa jest wszechobecny w kazdej organizacji, niezaleznie od
jej wielko$ci. Mozna go okresli¢ jako bezpieczenistwo organizacji**. Menedzer jest
odpowiedzialny nie tylko za realizacj¢ calosciowego procesu zarzadzania organi-
zacja (przedsigbiorstwem), ale takze za ksztaltowanie kultury bezpieczenistwa or-
ganizacji pracy. Pracownicy organizacji majg czud si¢ bezpiecznie podczas wykony-
wania swojej pracy”.

Bezpieczenistwo organizacji z punktu widzenia twardo$ci i mi¢ckko$¢ elementéw
zarzadzania mozna podzieli¢ na:

1) bezpieczenstwo migkkie oraz
2) bezpieczenstwo twarde.

Bezpieczenstwo migkkie oparte jest na psychologiczno-socjologicznych aspek-
tach funkcjonowania organizacji, czyli kulturze organizacyjnej, $wiadomosci czy
zaufaniu pracownikéw. Chodzi np. o brak sytuacji ocenianych przez pracownikéw
jako stresujace. Poczucie bezpieczeristwa pracownika jest kwestig subicktywng —
kazdy ma wlasny, indywidualny poziom odpornosci na stres: to, co dla jednego be-
dzie sytuacja stresujaca, dla innego moze nie by¢ Zrédlem stresu.

Bezpieczenstwo twarde oparte jest na widocznych barierach w organizacji oraz
sitowym wdrazaniu jakiego$ rozwiazania przez szefa bez petnej akceptacji podwlad-
nych. Np. brak odpowiedniego oprogramowania czy funkcji w danym programie
informatycznym do wygenerowania raportu dla przetozonego, zbyt mata liczba
miejsc parkingowych w stosunku do liczby pracownikéw, zepsuta kserokopiarka czy
np. system oceny klienta, ktory jest aprobowany przez szefa, a nie jest w petni akcep-
towany przez osoby realizujace ten system.

Menedzer bezpieczenstwa to osoba odpowiedzialna za realizacj¢ procesu zarza-
dzania ukierunkowanego na taki typ kultury organizacyjnej, ktéry bedzie stwarzaé
warunki minimalizujace ryzyko zagrozenia przy realizacji celéw zalozonych przez
organizacj¢*. Koncepcja menedzera bezpieczenistwa w ujeciu Michata A. Lesniew-
skiego wywodzi si¢ z podloza kulturowego, ktére determinuje zachowania mene-
dzera bezpieczenstwa w sytuacjach zagrozenia (kryzysowych).

Menedzer bezpieczenstwa jest odpowiedzialny za organizacje pracy, pro-
wadzi permanentng kontrole stanowisk pracy w celu usprawnienia organizacji

*  Bezpieczenistwo organizacji jest rozumiane jako bezpieczenistwo podmiotu gospodarczego i in-

nych podmiotéw uczestniczacych w zyciu spoleczno-ekonomicznym danego regionu czy kraju.
M.A. Lesniewski, Menedzer bezpieczenstwa organizacji w otoczeniu kulturowo zmiennym. Stu-
dinm teoretyczno-koncepcyjne, ,Bezpieczenistwo. Teoria i Praktyka” 2023, nr 4, s. 80.

Idem, The manager and the safety culture of the organisation: A conceptual model, ,Bezpieczen-
stwo. Teoria i Praktyka” 2022, nr 2, s. 103-112.
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pracy oraz utrzymuje stan uzywalnosci réznych maszyn i urzadzen w organizacji*’.
Najwazniejszym aspektem menedzera bezpieczenstwa sg wiedza, umiejgtnoscei, po-
stawy, przekonania, otwarta komunikacja oraz intuicja w obszarze bezpieczenstwa.
Otwarta komunikacja opiera si¢ na porozumiewaniu si¢ z innymi pracownikami
organizacji (ma przenikaé wszystkie szczeble zarzadzania), uczeniu, stuchaniu, mé-
wieniu, dochodzeniu do kompromisu i konsensusu. W przypadku bezpieczenstwa
i higieny pracy komunikacja winna obejmowa¢ rzetelne i systematyczne informo-
wanie o wystepujacych zagrozeniach, srodkach ochrony technicznej, a takze o poza-
danych zachowaniach, ktére umozliwia zmniejszenie potencjalnego ryzyka™.

Powodzenie realizacji zadan przez menedzera bezpieczenistwa wynika z faktu
przyjecia modelu kultury menedzera bezpieczenstwa, kedry ma obejmowaé swym
zasiegiem wszystkie szczeble zarzadzania i charakteryzowac si¢ wysokim poziomem
elastycznodci.

Elastyczno$¢ kulturowego modelu menedzera bezpieczenstwa

Elastyczno$¢ odgrywa coraz wigksza role w procesie dostosowania organizacji do
zmiennego otoczenia. Ten problem dotyka nie tylko organizacji jako caloéci, ale takze
poszczegdlnych pracownikéw we wnetrzu organizacji. Mozna stwierdzié, ze elastycz-
no$¢ daje podstawe do skuteczniejszego dzialania organizacji i pracownikéw w stale
zmieniajacym sie otoczeniu.

W zakresie menedzera i kultury organizacyjnej réwniez musi zachodzi¢ elastycz-
no$¢, rozumiana jako szybkos¢ reagowania i podejmowania decyzji w procesie zarza-
dzania organizacja.

Elastyczno$¢ w przyjetym modelu oznacza, ze organizacja chcaca przyja¢ ten
model musi by¢ najpierw elastyczna, czyli wrazliwa na zachodzace zmiany. Elastycz-
no$¢ w dzisiejszych czasach nie tylko stanowi o nowoczesnosci organizacji, ale jest
wrecz warunkiem jej utrzymania si¢ na konkurencyjnym rynku.

Pierwszym poziomem elastycznosci kulturowego modelu menedzera bezpieczen-
stwa jest elastycznos¢ $rodowiska organizacji, w tym np. elastyczna struktura orga-
nizacyjna®, ktéra pokazuje, ze kazdy pracownik niezaleznie od szczebla zarzadzania
czy stanowiska pracy itp. musi zachowywa¢ plynno$¢ wdrazania zmian na tzw. za-
sadzie online: czyli zachodzi zmiana, ktdra bezposrednio wprowadzana jest przez
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M. Chan, I. Woon, A. Kankanhalli, Perceptions of information security in the workplace: Linking
information security climate to compliﬂnt behawior, ,,Journal of Information Privacy and Secu-
rity” 2005, t. 1, nr 3, s. 18—41.

K. Lis, Kultura i klimat bezpieczeristwa pracy, ,Studia Oeconomica Posnaniensia” 2013, t. 1,
nr7,s.7-16.

S. Flaszewska, A. Zakrzewska-Bielawska, Elastycznos¢ struktury organizacyjnej przedsigbiorstw
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opartych na wiedzy, ,Leszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu” 2013, t. 49, nr 4,
s. 41-44.
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pracownika na danym stanowisku pracy. Elastycznos¢ $rodowiska pracy moze przeja-
wiaé si¢ w réznych formach, ktére sa aprobowane przez pracownika i pracodawee (or-
ganizacj¢), np. forma zdalna czy forma hybrydowa pracy, elastyczne godziny pracy,
ktére stanowig o efektywnosci wykorzystanego czasu pracy itp. Rézne formy elastycz-
nosci maja wplyw na elastycznos¢ strukeury organizacyjnej®. W ramach elastycznosci
$rodowiska pracy nalezy bardzo szybko odchodzi¢ od rozwiazan nieefektywnych (gdy
pracownicy po$wiecaja zadaniom mndstwo czasu przy niewielkich efektach). W or-
ganizacji elastycznej decyzyjno$¢®' zachodzi bardzo szybko oraz ma miejsce szybki
przeplyw informacji.

Rysunek 1. Elastyczno$¢ kulturowego modelu menedzera bezpieczenstwa

Elastycznos¢ srodowiska organizacji (np. elastycznos¢ struktury organizacyjnej)

4

Elastyczna kultura osobista menedzera (np. myslenie elastyczne)

4

Elastyczna kultura narodowa menedzera (np. tradycja i zwyczaje)

8

Elastyczne postrzeganie bezpieczenstwa (np. realizm, liberalizm, ekologizm)

4

Elastycznos¢ czynnikéw ksztattowania menedzera bezpieczenstwa
(np. ksztatcenie formalne, ksztatcenie nieformalne)

Compliance . Rezyliencja

Elastyczny menedzer bezpieczenstwa

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: M.A. Lesniewski, Menedzer bezpieczeristwa organizacji w otoczeniu
kulturowo zmiennym. Studium teoretyczno-koncepcyjne, ,Bezpieczenistwo. Teoria i Praktyka” 2023, nr 4, s. 81.

Drugim poziomem modelu jest elastyczna kultura osobista menedzera, w tym np.
myslenie elastyczne, ktédra dotyczy mozliwosci modyfikowania (zmiany) sposobu za-
chowania si¢ menedzera w stosunku do innych menedzeréw i swoich podwladnych
oraz tworzenia wielu kreatywnych kierunkéw rozwigzania probleméw. Myslenie

0 Elastyczno$¢ struktury organizacyjnej moze przejawiaé si¢ przechodzeniem ze struktury hierar-

chicznej (pionowej) do struktury partnerskiej (poziome;j).

31 Decyzyjno$é to proces podejmowania decyzji, a decyzja jest wynikiem decyzyjnosci.
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elastyczne menedzerédw ma ksztaltowaé ich kulture osobistg w nowych warunkach
w organizacji. Elastyczno$¢ ma uwzgledniaé mozliwos¢ dostosowania si¢ do zacho-
dzacych zmian wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Kazdy pracownik jest inny i wy-
maga zmodyfikowanego podejécia personalnego. W elastycznosci kultury osobi-
stej menedzera wazna jest umiejetno$¢ rozmowy i stuchania podwladnych, gdyz
w kazdym cztowicku tkwi odkryty i nicodkryty potencjal rozwojowy. Mozliwosci
takie posiadaja nie tylko menedzerowie, ale takze podwladni, ktérzy réwniez winni
charakteryzowa¢ si¢ mysleniem elastycznym.

Trzecim poziomem w prezentowanym modelu jest elastyczna kultura naro-
dowa menedzera, w tym np. tradycja i zwyczaje, gdzie czynnikiem decydujacym
o elastycznodci jest socjalizacja rozumiana jako przystosowanie czlowicka do zycia
w spoleczenistwie. Poprzez tradycje i zwyczaje (np. $wigta Bozego Narodzenia czy
Wielkanoc) ludzie daza do pojednania i wzajemnego zrozumienia si¢. Wyjazdy
weekendowe (np. grille stuzbowe) réwniez moga stanowi¢ czynnik budujacy bli-
sko$¢ miedzy ludzmi. Elastyczno$¢ kultury narodowej menedzera mozna zaobser-
wowaé szczegdlnie w korporacjach mi¢dzynarodowych (globalnych, transnarodo-
wych), gdzie wystepuje tzw. miks pracowniczy®.

Czwartym poziomem omawianego modelu jest elastyczne postrzeganie bezpie-
czenistwa (np. realizm, liberalizm, ekologizm), czyli mozliwo$¢ zmiany widzenia bez-
pieczenstwa w réznych jego obszarach i formach interpretacji dokonywanych przez
réznych ludzi. Poglady realistyczne dotyczyly gléwnie obszaru zwigzanego z suweren-
noscia panistwa. Zwolennicy liberalizmu stawiali cztowieka na piedestale, podkreslajac
jego sklonnosci do czynienia dobra i wspotpracy. Czlowick ujmowany w ten sposéb
mial moc wplywania na stosunki miedzynarodowe, w tym réwniez na stan ekono-
miczny, gospodarczy i polityczny pomiedzy poszczegdlnymi paristwami. Ekologizm
to koncepcja analizujaca ekspansje czlowicka oraz jego wplyw na obecny stan srodo-
wiska naturalnego. Przyktadem zagadnienia bezpieczeristwa rozwazanego w nurcie
ckologicznym byta ekspansja pomiedzy paristwami pandemii COVID-19 — dawniej
wystepowanie epidemii w danej czesci $wiata nie stanowilo zagrozenia dla calej pla-
nety. W zaleznosci od zawodu, ukonczonych szkét czy posiadania wasnych doswiad-
czeni zawodowych, prywatnych postrzeganie bezpieczeristwa moze by¢ réznie inter-
pretowane. Obecna wojna rosyjsko-ukrainska moze by¢ postrzegana jako poczatek
wojny atomowej w Europie i na $wiecie, jako konflikt lokalny na Ukrainie oraz jako
okazja do zarobienia pieni¢dzy na wymianie handlowej Ukrainy z UE czy z innymi
obszarami $wiata. Mozna stwierdzi¢, ze postrzeganie bezpieczenistwa to subicktywne
jego widzenie charakterystyczne dla kazdego czlowicka. Percepcja bezpieczenstwa
ma wplyw na decyzyjnos¢ nie tylko jako czas podejmowania decyzji, ale takze ich

32 W niniejszym opracowaniu pojecie to jest uzywane w wezszym znaczeniu i oznacza pracowni-

kéw pochodzacych z réznych kultur narodowych w danej organizacji. Miks pracowniczy moze
odnosi¢ si¢ takze do réznicowania plci czy wyksztalcenia itp.
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trafnos¢ (jakos¢). Przyktadem blednej percepcji oraz decyzyjnosci moze by¢ atak IDF
na konwéj z pomoca humanitarng organizacji World Central Kitchen w Strefie Gazy
1 kwietnia 2024 r., w ktérym zgineto siedmiu wolontariuszy. Po wewnetrznym $ledz-
twie odwotano kilku dowddcéw wojsk izraelskich.

Pigty poziom to elastyczno$¢ czynnikéw ksztaltowania menedzera bezpieczenstwa
(np. ksztalcenie formalne, ksztalcenie nieformalne oraz osobowos¢ i $wiadomos¢), to
zachowanie (utrzymanie) wszelkich czynnikéw wplywajacych na bycie menedzerem
odpowiedzialnym za bezpieczenistwo organizacji — nie tylko pracownikéw, ale takze
bezpieczenistwa wszelkich systeméw informatycznych itp. Ksztalcenie formalne do-
tyczy wszelkich form studiowania z uwzglednieniem problemdéw bezpieczenstwa np.
studia na uczelni - licencjackie, inzynierskie magisterskie, doktoranckie czy studia
podyplomowe itp. Ksztalcenie nieformalne opiera si¢ na wydobyciu aspektdéw bezpie-
czefistwa podczas obserwacji zycia codziennego (prywatnego i zawodowego), samo-
doskonalenie, samorozwdj czy wykorzystywanie metody prob i bledéw itp.. Jednym
z czynnikéw elastyczno$ci menedzera bezpieczenstwa jest osobowos¢, ktdra umoz-
liwia mu szybkie lub powolne adoptowanie si¢ do zaistnialej sytuacji. Swiadomoé¢ to
kolejny element elastycznosci menedzera bezpieczenstwa, ktdry kierunkuje go na sy-
tuacje dogodne dla calej organizacji. Menedzerem bezpieczenstwa moze by¢ kazdy
menedzer, ktdry zabezpiecza pracownikéw przed dzialaniem czynnikéw niepozada-
nych. Jednym z przejawdéw bezpieczenistwa moga by¢ np. talony, bony czy karty $wia-
teczne opiewajace na okreslone kwoty pieni¢zne, mozliwe do wydatkowania w okre-
$lonym czasie™.

Dojscie do elastycznego menedzera bezpieczenistwa w koncepcji Michata A. Le-
$niewskiego winno uwzgledniaé problematyke compliance i rezyliencji. Compliance
to caloksztalt dziatan podejmowanych przez organizacje w celu zapewnienia, ze pro-
wadzona przez nig dziatalno$¢ jest zgodna z prawem (bard law) oraz regulaminami
wewnetrznymi (soff Jaw)®. Rezyliencja to zdolno$¢ adaptacji do zmieniajacych sig
okolicznosci i odpowiedniego reagowania na przeciwnosci losu*. Compliance umoz-
liwia elastycznos¢ organizacji w obszarze prawa, a rezyliencja — dostosowywanie si¢ do
zmian zachodzacych w otoczeniu.

Przejécie przez wszystkie etapy doprowadza do mozliwosci bycia elastycznym me-
nedzerem bezpieczenstwa, ktéry w réznorodny sposéb postrzega problem bezpie-
czenistwa pracownikdéw w organizacji i samej organizacji w stosunku do otoczenia

33

M. Spychata, A. Branowska, Ceynniki ksztaltujace kompetencie menedzerskie, ,Zeszyty Na-
ukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2019, t. 79, s. 185.

Takie wsparcie finansowe, ktére w danym czasie wzmacnia finanse pracownikéw, jest elemen-
tem bezpieczenstwa finansowego. Pracownik dobrze zarabiajacy czuje si¢ bardziej bezpiecznie

34

niz pracownik, ktérego wynagrodzenie z trudem wystarcza na podstawowe potrzeby.
% A.Franiak, Co to jest compliance, czyli compliance po polsku!, Eventis.pl, https://eventis.pl/arty-
kul/co-to-jest-compliance-czyli-compliance-po-polsku-id53 [dostep: 7.10.2024].
M. Cich, Rezyliencja — czym jest i jak jg budowac?, TwdjPsycholog.pl, https://twojpsycholog.
pl/blog/rezyliencja-czym-jest-i-jak-budowac [dostep: 7.10.2024].
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zewnetrznego. Zmienno$¢ otoczenia generuje sytuacje, w ktdrej bezpieczenstwo jest
réznie interpretowane: bezpieczenstwem organizagji jest pewnos¢ wyplaty miesiecz-
nych $wiadczen dla pracownikéw, sprawne funkcjonowanie systeméw informatycz-
nych, wszelkich maszyn czy urzadzen w przedsi¢biorstwie, przejrzysto$¢ komunikacji
na linii przetozony-podwladny, ciagte dostarczanie surowcéw do organizacji oraz
inne dzialania normujace pelni¢ funkcjonowania organizacji.

Podsumowanie

Rozw¢j organizacji w zmiennym otoczeniu wymaga stosowania wielu rozwiazan,
ktére umozliwia organizacji dopasowanie si¢ do danej sytuacji. Jak wiadomo, nie ma
metody czy koncepcji zarzadzania, ktéra w stu procentach zapewni taki rozwdj. Jedna
z koncepgji, ktéra umozliwia nie tylko dopasowanie organizacji do otoczenia, ale
takze wplywanie na mikrootoczenic”, jest elastycznos¢, umozliwiajaca szybkie reago-
wanie na zaistniala sytuacje. Elastyczno$¢ ma stanowi¢ taki czynnik organizacji, keory
bedzie przenikaé calg strukturg organizacyjna®.

W obecnych czasach termin ,bezpieczeristwo” jest odmieniany przez wszystkie
przypadki i nie ma dnia, aby nie slysze¢ o bezpieczenistwie. Implementowanie bezpie-
czenistwa w organizacji zdaniem autora niniejszej publikacji wymaga wypracowania
modelu, ke6ry bedzie funkcjonowaé w danej organizacji. Jednym z przyktadéw ta-
kiego modelu jest opracowany przez Michata A. Lesniewskiego kulturowy model
menedzera bezpieczeristwa, ktdry moze funkcjonowaé pod wplywem elastycznosci
czynnikéw go tworzacych. Elastycznos¢ jest dzi§ wrecz warunkiem utrzymania si¢ na
konkurencyjnym rynku. Celem opracowania jest zaprezentowanie elastycznosci jako
niezb¢dnego elementu (czynnika) ksztaltowania kulturowego modelu menedzera
bezpieczenstwa w zaleznosci od zaistnialej sytuacji organizacji na rynku.

Bibliografia

Aibaghi-Esfahani S., Rezaii H., Koochmeshki N., Sharifi-Parsa S., Sustainable and flexible human
resource management far innovative organizations, ,A-D Minister” 2017, nr 30, s. 195-215.
Bhattacharya M., Gibson D., Doty D.H., The effects of flexibility in employee skills, employee behav-
iours and Human Resource practices on ﬁrm pe;formﬂnce, »Journal of Managcment” 2005, t. 31,

nr 4, s. 622-640.

Chajecki A., Krzakiewicz C., Chajecki M., Elastycznost organizacji a turbulentne otoczenie, ,,Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”
2012, nr 56, 5. 9-36.

7 Mikrootoczenie to najblizsze organizacji otoczenie zewngtrzne, na kedre dana organizacja ma

wplyw. Elementami mikrootoczenia sa: klienci, dostawcy, konkurenci.

3 W koncepcji Michala A. Lesniewskiego elastycznos¢ i $wiadomo$é stanowia czynniki okreslane

jako czynniki przenikania.



204 Michat Adam Lesniewski

Chan M., Woon L, Kankanhalli A., Perceptions of information security in the workplace: Linking in-
formation security climate to compliant behawior, ,Journal of Information Privacy and Security”
2005,t. 1, nr 3,s. 18—41.

Cich M., Rezyliencja — czym jest i jak jg budowac?, TwéjPsycholog.pl, https://twojpsycholog.pl/
blog/rezyliencja-czym-jest-i-jak-budowac [dostep: 7.10.2024].

Ciziuniene K., Vaitiute K., Nijole B., Research on Competencies of Human Resources in Transport
Sector: Lithuanian Case Study, ,Procedia Engineering” 2016, nr 134, s. 336-343.

Cordery J., Sevastos P., Mueller W., Parker S., Correlates of employee attitudes toward functional flex-
ibility, ,Human Relations” 1993, t. 46, nr 6, s. 705-723.

Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, red. M. Juchnowicz, Difin, War-
szawa 2007.

Evans S., Bahrami H., Super-flexibility in practice: Insights from a crisis, ,Global Journal of Flexible
Systems Management” 2000, t. 21, s. 207-214.

Flaszewska S., Zakrzewska-Bielawska A., Elastycznos¢ struktury organizacyjnej przedsigbiorstw opar-
tych na wiedzy, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu” 2013, t. 49, nr 4,
s. 39-50.

Franiak A., Co 10 jest compliance, czyli compliance po polsku!, Eventis.pl, https://eventis.pl/artykul/
co-to-jest-compliance-czyli-compliance-po-polsku-id53 [dostep: 7.10.2024].

Gala-Velasquez B. de la, Hurtado-Palomino A., Arredondo-Salas AY., Organisational flexibility
and innovation performance: The moderating role of management suport, ,Global Journal of
Flexible Systems Management” 2023, t. 24, nr 1, 5. 219-234.

Gcorgsdottir A.S., Getz 1., How ﬂexibility ﬁzcilimtes innovation and ways to manage it in organiza-
tions, ,Creativity and Innovation Management” 2004, t. 13, nr 3, 5. 166-175.

Giermanowska E., Ryzyko elastycznosci czy elastycznosé ryzyka? Instytucjonalna analiza kontraktéw
zatrudnienia, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskicgo, Warszawa 2013.

Grze$-Buklaho J., Elastycznosé jako atrybut wspdtczesnej organizacji, Oficyna Wydawnicza Politech-
niki Bialostockiej, Bialystok 2022.

Jakubowska W, Elastycznos¢ organizacji w dobie globalizacji, [w:] Strategie przedsighiorstw w oto-
czenin globalnym, red. Z. Dworzecki, M. Romanowska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2008.

Jijena Michel R.D., Jijena Michel C.E., Faculty satisfaction and work-family enrichment: The mod-
erating effect of human resource flexibility, ,Procedia — Social and Behavioral Sciences” 2012,
nr 46,s.5168-5172.

LePine J.A., Colquitt J.A. Erez A., Adaptability to cbanging task contexts: Eﬂéa‘s of genem[ cognitive
abilit_y, conscientiousness, and openness to experience, Personnel Psychology” 2000, t. 53, nr 3,
5. 563-594.

Leéniewski M.A., Menedzer bezpieczen’stwa organizacji w otoczeniu kulturowo zmiennym. Studium
teoretyczno-koncepcyjne, ,Bezpieczenistwo. Teoria i Prakeyka” 2023, nr 4, s. 75-85.

Leéniewski M.A., The manager and the mfe‘z‘y culture 0f the organisation: A mnceptual model, ,Bez-
pieczenstwo. Teoria i Prakeyka” 2022, nr 2,s. 103-112.

Lis K., Kultura i klimat bezpieczm’:twa pracy, »Studia Oeconomica Posnaniensia” 2013, t. 1, nr 7,
s. 7-16.

Moczydiowska J., Zarzqdzﬂm’e rela[jami z pmwwnikami — nowe spojrzenie na relacje organizacji
z pracownikami, ,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2013, nr 14, z. 12, cz. 2, 5. 33-42.

Sajadinasab AN., Flexible human resource as human resource management strategy in project-ori-
ented corporations, Ariana Publication, 2012, s. 1-15.

Soffer P., On the notion of flexibility in business processes, ,Proceedings of the Conference on Ad-
vanced Information Systems Engineering” 2005, nr 5, s. 35-42.


Tw�jPsycholog.pl
https://twojpsycholog.pl/blog/rezyliencja-czym-jest-i-jak-budowac
https://twojpsycholog.pl/blog/rezyliencja-czym-jest-i-jak-budowac
Eventis.pl
https://eventis.pl/artykul/co-to-jest-compliance-czyli-compliance-po-polsku-id53
https://eventis.pl/artykul/co-to-jest-compliance-czyli-compliance-po-polsku-id53

Elastycznos¢ czynnikiem ksztattowania kulturowego modelu menedzera... 205

Souti H., Malainine C., Mansouri M., Agilité organisationnelle et performance organisationnelle dans
la petite et moyenne entreprise: Une revue de littérature systématique, ,, Alternatives Managériales
Economiques”2023, t.5,nr 1,s. 303-320.

Spychata M., Branowska A., Czynniki ksztaltujgce kompetencje menedzerskie, ,,Zeszyty Naukowe
Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2019, t. 79, s. 181-192.

Weerdt N. van der, Volberda HW., Verwaal E., Stienstra M., Organizing for flexibility: Addressing
dynamic capabilities and organization design, [w:] Collaborative Communities of Firms: Pur-
pose, Process, and Design, red. A. Bollingtoft, L. Donaldson, G. Huber, D. Hikonsson, C. Snow,
Springer-Verlag New York Inc., New York 2011, s. 105-125.

Wright P. M., Snell S. A., Toward a unifying framework for exploring fit and flexibility in strategic
human resource management, ,,Academy of Management Review” 1998, t. 23, nr 4, pp. 756—
772.

Elastycznos¢ czynnikiem ksztattowania kulturowego modelu menedzera
bezpieczeristwa organizacji. Rozwazania koncepcyjno-teoretyczne
Streszczenie

Elastycznos¢ jest koncepcja zarzadzania oraz sposobem funkcjonowania organizacji
w zmiennym otoczeniu. Spojrzenie elastyczne winno przenika¢ kazda komorke organiza-
cyjna, szczebel zarzadzania czy piony organizacyjne. Elastycznos¢ to czynnik przenikania
organizacji celem utrzymania sie na konkurencyjnym rynku. Celem opracowania jest do-
danie elementu elastycznosci do kulturowego modelu menedzera bezpieczeristwa or-
ganizacji. Elastycznos$¢ stanowi wazne ogniwo rozwoju organizacji w $wiecie globalnej
konkurencji. Niniejsze opracowanie powstato w oparciu o literature przedmiotu wraz
z jej autorska interpretacja. Ma charakter teoretyczno-koncepcyjny i wpisuje sie w nauke
i praktyke gospodarcza Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci.

Stowa kluczowe: elastycznos¢, kulturowy model menedzera bezpieczenistwa, organizacja,
kultura organizacyjna

Flexibility as a factor in shaping the cultural model of an organization’s security
manager. Conceptual and theoretical considerations
Abstract

Flexibility is a management concept and a way of functioning of an organization in
a changing environment. A flexible view should permeate every organizational unit,
management level or organizational divisions. Flexibility is a factor of permeation of the
organization in order to stay in a competitive market. The aim of the study is to make the
cultural model of the organization’s security manager more flexible. Flexibility is an im-
portant link in the development of an organization in the world of global competition.
This study was created based on the literature on the subject along with its author’s inter-
pretation. It has a theoretical and conceptual character and fits into the science and eco-
nomic practice of management and quality sciences.

Keywords: flexibility, cultural model of the security manager, organization, organizational
culture
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Czynniki sprawnosci projektéw wdrozen
informatycznych systemow zarzadzania -
bezpieczenstwo projektow

Wprowadzenie

Realizacja projektéw wdrozen systeméw informatycznych wspomagajacych zarza-
dzanie obarczona jest duzym ryzykiem niepowodzenia, a co za tym idzie — moze
mie¢ wplyw na bezpieczenstwo funkcjonowania firmy'. Znajomo$¢ czynnikéw, keére
w sposdb istotny wplywaja na sprawnos¢ realizacji tego typu przedsigwzied, jest zatem
bardzo wazna. Celem artykutu jest wskazanie czynnikéw, ktdre maja istotny wplyw
na sprawnos¢ realizacji projektéw wdrozen systeméw informatycznych wspomagaja-
cych zarzadzanie. Autor wymienia w artykule nastepujace czynniki: wiedz¢ meryto-
ryczna i jako$¢ przeprowadzenia analizy przedwdrozeniowej, jakos¢ szkolen i umiejet-
no$¢ postugiwania si¢ technologia informacyjna wsréd pracownikéw firmy, w ktérej
realizowany jest projekt, zdolno$¢ oferowania gotowych modeli referencyjnych
funkcjonowania systemu, jakos¢ testéw oprogramowania i system motywacyjny ze-
spoléw wdrozeniowych po stronie klienta. W artykule przedstawiono wyniki oceny
istotnosci poszczegdlnych czynnikéw przeprowadzonej na jednej z uczelni w Polsce,
w ktérej wdrozono informatyczny system zarzadzania. Analizy dokonano w oparciu

' Mary K. Pratt, Why IT projects still fail, CIO.com, 16.10.2023, https://www.cio.com/ar-
ticle/230427 /why-it-projects-still-fail. heml [dostep: 20.05.2024]; D. Pimchangthong, V. Bo-
onjing, Effects of risk management practices on IT project success, ,Management and Production
Engineering Review” 2017, t. 8, nr 1, 5. 30.
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o wyniki ankiety przeprowadzonej wsréd kierownikéw jednostek organizacyjnych
(7 jednostek organizacyjnych), kedrzy brali aktywny udzial w projekcie. Ocenie pod-
dano nastepujace czynniki oznaczone w dalszej cze¢sci artykutu odpowiednio: X1- re-
ferencyjnos¢ oferowanego rozwigzania informatycznego, X2 — wiedza merytoryczna
firmy wdrozeniowej w zakresie funkcjonowania uczelni, X3 — jako$¢ testéw oprogra-
mowania, X4 — odpowiedni system motywacyjny pracownikéw bioracych udziat we
wdrozeniu, X5 - jako$¢ szkolen, X6 — jako$¢ analizy przedwdrozeniowej, X7 — umie-
jetno$¢ postugiwania si¢ technologia informacyjna wéréd pracownikéw uczelni. Ocen
dokonywano w przedziale 5-3, gdzie 5 oznaczalo bardzo istotny wplyw na sprawno$¢
projektu informatycznego, 4 — istotny, a 3 — malo istotny.

Wiedza merytoryczna i jako$¢ przeprowadzenia analizy
przedwdrozeniowej

Analiza przedwdrozeniowa jest mapa drogowa docelowego ksztattu systemu infor-
matycznego. W trakcie analizy dokonuje si¢ rozpoznania proceséw biznesowych
bedacych przedmiotem implementacji systemu, okresla si¢ potrzeby informacyjne
firmy (organizacji) i zakres zmian w funkcjonowaniu systemu, tak aby dopasowaé
go do potrzeb firmy. Efektem analizy powinna by¢ koncepcja docelowego ksztattu
funkcjonowania systemu informatycznego u klienta. Od jakosci przeprowadzonej
analizy przedwdrozeniowej zalezy sprawno$¢ dalszych prac zwiazanych z wdroze-
niem systemu. Niska jakos¢ analizy przedwdrozeniowej moze skutkowa¢ wydtuze-
niem czasu realizacji projektu, wzrostem kosztéw oraz brakiem osiggnigcia zatozo-
nych celéw projektu. W trakcie analizy konsultanci firmy wdrozeniowej spotykaja
si¢ z pracownikami merytorycznymi firmy, w ktérej realizowany jest projekt. To
tutaj nast¢puje przekazanie informacji na temat funkcjonowania proceséw bizne-
sowych w firmie, formulowanie probleméw i skladanie propozycji ich rozwigzania
przy wykorzystaniu systemu informatycznego. Jako$¢ wymiany informacji jest klu-
czowa z punktu widzenia sprawnosci wykonywanych prac w przedmiotowym ob-
szarze. Duza rol¢ odgrywaja tutaj dzialy analityczne firm wdrozeniowych odpowie-
dzialne za pozyskanie wiedzy dotyczacej funkcjonowania proceséw biznesowych
firmy, zrozumienie jej potrzeb informacyjnych i przedstawienie satysfakcjonu-
jacych klienta rozwiazan. Dbalo§¢ firm wdrozeniowych o budowanie silnych ze-
spoléw analitycznych ukierunkowanych na poszczegélne obszary dziedzinowe be-
dace przedmiotem wdrozenia systemu, cechujacych si¢ doswiadczeniem i wiedza
merytoryczng, ma bardzo istotny wplyw na sprawnos¢ realizowanych prac. Duzg
rol¢ odgrywa organizacja pracy zespoldéw analitycznych po stronie firmy wdroze-
niowej, tak aby stanowily odpowiednie wsparcie w trakcie trwania catego procesu
wdrozenia systemu, zaréwno dla programistéw, jak i pracownikéw firmy, w keorej
realizowany jest projekt. Jedna z barier, ktéra moze utrudnia¢ budowanie silnych
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zespotdéw stanowiacych odpowiednie wsparcie analityczne przy tego typu projek-
tach, jest fluktuacja kadr. W branzy IT fluktuacja kadr jest bardzo wysoka®. Dzia-
tania firm wdrozeniowych zmierzajace do ustabilizowania sytuacji kadrowej moga
niewatpliwie przyczynié si¢ do budowy jakosci w przedmiotowym zakresie.

Jakos¢ szkolen i umiejetnosé postugiwania sie technologia
informacyjng wsrdd pracownikdw firmy, w ktérej realizowany
jest projekt

Szkolenia pracownikéw firmy z obstugi systemu informatycznego sa jednym z ele-
mentdw wieniczacych projekt wdrozenia systemu informatycznego wspomagajacego
zarzadzanie. Jako$¢ przeprowadzenia szkolen decyduje o tym, czy pracownicy przy
wykorzystaniu systemu beda w stanie sprawnie realizowa¢ procesy biznesowe bedace
przedmiotem jego implementacji. Brak tych umiejetnosci niesie ryzyko przerwania
ciagloéci tych proceséw i zagrozenie bezpieczenistwa funkcjonowania firmy. Najcze-
$ciej o jakosci przeprowadzonych szkoleri mozna si¢ przekonaé przy starcie produk-
cyjnym systemu informatycznego — na podstawie oceny zasadnosci zglaszanych uwag
do jego funkcjonowania. Problemy przy starcie produkcyjnym systemu moga wy-
nika¢ nie tylko z niedopasowania systemu do realizowanych w firmie proceséw czy
z generowanych bledéw, ale réwniez z braku umiejetnosci obstugi systemu przez jej
pracownikéw. Dbalos¢ o jakos¢ przeprowadzanych szkolen jest kluczowa z punktu
widzenia sprawnosci startu produkcyjnego systemu oraz dbaloéci o bezpieczenstwo
realizowania proceséw w firmie. Kluczowe przy organizacji szkolen jest odpowiednie
przygotowanie platformy szkoleniowej. Platforma szkoleniowa powinna umoz-
liwi¢ odzwierciedlenie rzeczywistych procesédw w firmie bedacych przedmiotem
implementacji systemu informatycznego. Przygotowanie takiej platformy wymaga
wstepnego zasilania rzeczywistymi danymi firmy, uzupetnienia stownikéw czy zde-
finiowania rél i uprawnien do systemu. Podejscie procesowe wymaga réwniez weze-
$niejszego przygotowania odpowiednich scenariuszy przebiegu proceséw. Od jakosci
przygotowania tych scenariuszy i ich implementacji zalezy odpowiednie przygoto-
wanie pracownikéw do pracy w systemie informatycznym. Realizacja szkolent w ukta-
dzie procesowym umozliwia réwniez wychwycenie ewentualnych bledéw w funkcjo-
nowania systemu, ktdre nie zostaty z jakichs powodéw wychwycone na wezesniejszych
etapach projekeu.

Ocena umiejetnosci postugiwania si¢ technologia informacyjng przez pracow-
nikéw firmy jest kluczowa z punktu widzenia zakontraktowania czasu realizacji
szkolen, a co za tym idzie — i kosztdw zwigzanych z realizacja projektu. Bledna ocena

2

Co drugi programista szuka nowej pracy, HRstandard.pl, 19.04.2023, https://hrstandard.
pl/2023/04/19/co-drugi-programista-szuka-nowej-pracy [dostgp: 28.05.2024].
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tych umiejetno$ci moze mie¢ wplyw na sprawnos¢ szkolenia i jego efektywnosé.
Ocena tych umiejgtnosci jest réwniez kluczowa z punktu widzenia tworzenia planu
szkolenia przez firm¢ wdrozeniowa, ktéra powinna uwzgledni¢ umiejetnosci szkolo-
nych pracownikéw. Brak rzetelnej oceny w przedmiotowym zakresie powoduje ry-
zyka zwigzane z niezrealizowaniem planu szkolenia, nieprzepracowaniem elementéw
krytycznych i istotnych z punktu widzenia implementowanego procesu biznesowego
w systemie. Umiejetno$¢ postugiwania si¢ technologia informacyjng przez pracow-
nikéw firmy, w ktorej realizowany jest projekt wdrozenia systemu informatycznego
wspomagajacego zarzadzanie, wplywa na sprawno$¢ jego realizacji. Mozna o tym
moéwié nie tylko w aspekeie czasu potrzebnego do wyszkolenia pracownika z ob-
slugi systemu Wykorzystujalcego nowoczesne rozwigzania tcchnologiczne, ale rowniez
w aspekcie dokonania rzetelnej oceny systemu i wypracowania wspdlnych stanowisk
w zakresie sposobu jego funkcjonowania. Znajomos$¢ i do$wiadczenie pracownikéw
firmy w wykorzystywaniu zaawansowanych technologii informacyjnych sa réwniez
kluczowe z punktu widzenia szacowania ryzyk implementowanych rozwigzan i budo-
wania strategii informatyzacji przedsi¢biorstwa.

Wyzwania rynkowe, przed jakimi stoja wspdlczesne firmy, wymagaja podejmo-
wania dzialan polegajacych na ciagtym podnoszeniu kwalifikacji pracownikéw i zdo-
bywaniu przez nich nowych kompetencji, w tym kompetencji informatycznych.
Obecnie trudno méwi¢ o nowoczesnym zarzadzaniu, realizowaniu wspélczesnych
proceséw biznesowych i ich rozumieniu w oderwaniu od nowoczesnych techno-
logii informacyjnych. Kompetencje dziedzinowe pracownikéw powinny i$¢ w parze
z kompetencjami informatycznymi’.

Zdolno$¢ oferowania gotowych modeli referencyjnych
funkcjonowania systemu

Wybér systemu informatycznego jest procesem zlozonym, w ktérym dokonuje si¢
oceny nie tylko oferowanego rozwiazania, ale réwniez oceny dostawcy oprogramo-
wania pod katem zdolnosci do jego sprawnego wdrozenia oraz jakosci $wiadczonych
przez dostawce ustug posprzedaznych. Zwrot z inwestycji w systemy informatyczne
moze nastapi¢ wtedy, gdy procesy biznesowe bedace przedmiotem ich implemen-
tacji beda dziala¢ sprawniej i efektywniej niz wezeéniej. Eatwiej rozmawia si¢ z do-
stawcami rozwigzan informatycznych, kedrzy nie tylko znajg problemy firm w kontek-
$cie sprawnego funkcjonowania proceséw biznesowych, ale réwniez potrafia sktadaé
propozycje ich rozwiazania przy wykorzystaniu oferowanych systeméw. Brak takich
propozycji ze strony firm oferujacych oprogramowanie moze istotnie wplynaé na

> V. Damasiotis ¢t al., IT competences for professional accountants: A review, ,Procedia — Social

and Behavioral Sciences” 2015, t. 175, s. 543.
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obnizenie sprawnosci realizacji projektu informatycznego. Kluczowe znaczenie ma
doswiadczenie firmy wdrozeniowej, ktéra jest w stanie wykazad si¢ gotowymi i spraw-
dzonymi rozwigzaniami. Szukanie rozwigzan — czgsto niesprawdzonych — dopiero
w trakcie trwania projektu wydtuza projekt i zwicksza ryzyko jego niepowodzenia.
Przez model referencyjny nalezy tutaj rozumie¢ nie tylko odwzorowanie catego pro-
cesu biznesowego dopasowanego do specyfiki branzowej firmy, ale réwniez gotowe
rozwigzania dotyczace realizacji specyficznych procedur w ramach implementowa-
nych proceséw biznesowych. Implementacja rozwigzan referencyjnych jest dobrym
kierunkiem dziatan, cho¢ niepozbawionym ryzyk, w szczeg6lnosci kiedy nowe roz-
wigzanie zmienia cal logik¢ funkcjonowania procesu biznesowego w firmie. Wraz
z nowym narz¢dziem informatycznym implementujemy nowy proces biznesowy.
Dzialania takie wymagaja otwartosci firmy na zmiany oraz rzetelnej ewaluacji pro-
ponowanych rozwigzan. Korzystanie z takiego modelu implementacji systemu moze
jednak przynie$¢ wymierne korzysci w postaci skrécenia czasu wdrozenia systemu,
obnizenia kosztéw implementacyjnych i szybkiego zwrotu z inwestycji®.

Jakos¢ testéw oprogramowania i system motywacyjny zespotéw
wdrozeniowych po stronie klienta

Projekt informatyczny to specyficzny rodzaj projektu. Wymaga $cistej wspdtpracy
konsultantéw firmy wdrozeniowej oraz pracownikéw firmy, w ktérej wdrazane jest
oprogramowanie. Brak tej wsp6ipracy, nienalezyte wykonywanie obowiazkéw wy-
nikajacych z podziatu zdan w realizowanym projekcie moze przetozy¢ si¢ na jego
stabg jako$¢. Jednym z elementéw projektu informatycznego szczegélnie wymaga-
jacym takiej wspotpracy jest realizacja testéw systemu informatycznego. W testach
uczestniczg osoby z firmy wdrozeniowej i czlonkowie zespotéw wdrozeniowych po
stronie firmy, w ktdrej projekt jest realizowany. Odpowiedzialno$¢ w tym zakresie
zaréwno pracownikéw firmy wdrozeniowej, jak i pracownikéw firmy, w ktérej re-
alizowane jest wdrozenie, ma kluczowe znaczenie z punku widzenia bezproblemo-
wego startu produkcyjnego systemu i zachowania ciagglosci realizacji proceséw biz-
nesowych bedacych przedmiotem implementacji systemu. Brak nalezytej kontroli
systemu informatycznego nad jakoscia realizowanego procesu biznesowego moze
przelozy¢ si¢ na straty wizerunkowe firmy, a w niektérych przypadkach — jesli
brak odpowiedniej kontroli wyrzadzi szkody klientowi — naraza firme¢ na dotkliwe
straty finansowe. Presja rynkowa bardzo czesto wymusza na firmach wdrozenio-
wych szybka dystrybucje¢ oprogramowania. Presja ta niesie za sobg ryzyko nieza-
chowania nalezytej starannosci przy testowaniu oprogramowania, ktére nie do

*  Szerzej zob. P. Komsta, Uwarunkowania realizacji wdrozes systemdw informatycznych a bezpie-

czertstwo projektu, ,Bezpieczenstwo. Teoria i Prakeyka” 2023, nr 4, s. 88—89.
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korica moze spetnia¢ wymagania jakosciowe w zakresie bezpieczenstwa, funkcjo-
nalnosci systemu czy nalezytego odwzorowania proceséw bedacych przedmiotem
implementacji systemu. Luki czy niedociagnigcia wykrywane sg dopiero po jakim$
czasie, a koszty generowanych btedéw ponoszone sg przez klienta, ktéry z takiego
oprogramowania korzysta. Istnieje wicle rodzajéw i technik testowania, ktére sta-
nowig istotny element rozwoju i dystrybucji oprogramowania’. Brak odpowiednio
rozbudowanych dzialéw testowych po stronie firmy wdrozeniowej badz zbyt duze
ich obcigzenie moze powodowaé, ze wykonywane testy sa realizowane pobieznie,
a caly ci¢zar testowania jest przerzucany na klienta. Przy projektach wdrozen sys-
tem6w informatycznych wspomagajacych zarzadzanie istotne jest, aby ustali¢ za-
kres odpowiedzialnosci za poszczegélne obszary testowania. O ile czlonkowie
zespotéw wdrozeniowych po stronie firmy, w ktérej jest realizowany projeke, po-
winni skupi¢ si¢ na testowaniu oprogramowania od strony procesowej, tj. oceny,
czy system informatyczny nalezycie wspiera proces z punktu widzenia ciaglosci jego
realizacji i jest gotowy do wdrozenia, to firma wdrozeniowa powinna zadba¢, aby
system, ktdry przekazuje klientowi do testéw, byt gotowy z punktu widzenia kom-
pletnosci procesu, zakresu danych, funkeji kontrolnych i wszystkich innych ele-
mentdw, ktdre byly przedmiotem analizy przedwdrozeniowej. Firma wdrozeniowa
odpowiedzialna jest réwniez za odpowiednie przygotowanie platformy testowej,
ktéra powinna umozliwiaé odwzorowanie proceséw biznesowych bedacych przed-
miotem implementacji i uwzgledniaé role poszczegdlnych ich uczestnikéw. Niena-
lezyte przygotowanie platformy testowej przez firm¢ wdrozeniowa uniemozliwia
zespolom wdrozeniowym po stronie klienta rzetelne przeprowadzenie testéw.

Nie mozna méwi¢ o jako$ci wdrozenia systemu informatycznego bez uwzgled-
nienia odpowiedniego systemu motywacyjnego pracownikéw bioracych udziat
w realizacji projektu po stronie klienta. Jest to aspekt czgsto pomijany, a istotny
z punktu widzenia sprawnosci wdrozen systeméw informatycznych wspomagaja-
cych zarzadzanie, gdzie zaangazowanie pracownikéw w projeke jest bardzo duze.
Mozna tutaj zaproponowa¢ rézne narzedzia motywacyjne: od dodatku do wynagro-
dzenia na czas realizacji projektu po premie na zakonczenie projektu, mozna réw-
niez zastosowaé narzedzia niematerialne®. Wazne jest niewatpliwe docenienie przez
zarzady firm, w kedrych realizowane sg projekty wdrozen, wysitkéw oséb uczestni-
czacych w projektach, ktérych jako$¢ pracy jest jednym z wazniejszych czynnikéw
wplywajacych na sprawno$¢ projekeu.

Szerzej zob. S. Rani, D. Gupta, 4 comparative study of different software testing techniques: A re-
view, ,,Journal of Advances in Shell Programming” 2018, t. 5, nr 1, 5. 3-7; L. Hooda, R.S. Chhil-
lar, Software Test Process, Testing Types and Techniques, ,International Journal of Computer Ap-
plications” 2015, t. 111, nr 13,s. 11-12.

M Sroka, Wipdtczesne metody motywowania do pracy w zespole projektowym, ,,Journal of Mo-
dern Management Process” 2017, t. 2, nr 2, 5. 39.
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Analiza istotnosci czynnikdéw majacych wptyw
na sprawnosc realizacji projektéw wdrozen
systemdw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie

Analize istotno$ci czynnikéw majacych wplyw na sprawnos¢ realizacji projektow
wdrozen systeméw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie przeprowa-
dzono na podstawie wynikéw ankiety, o ktérej mowa we wstepie artykutu. Analiza
wykazala, ze czynniki: X5 — jakos¢ szkoleni oraz X6 — jakos¢ analizy przedwdroze-
niowej zostaly ocenione jako bardzo istotne z punktu widzenia sprawnosci realizacji
projektéw, a pozostate czynniki, tj. X1-X4 oraz X7, uznano za istotne.

Na rysunku 1 przedstawiono wyniki oceny istotnosci poszczegdlnych

o
czynnikéw.

Rysunek 1. Ocena istotnosci czynnikéw majacych wplyw na sprawno$é¢ realizacji
projektéw wdrozen systeméw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie
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Zrédto: opracowanie whasne.

Rysunck 2 przedstawia rozklad wartosci maksymalnych i minimalnych poszcze-
gblnych ocen.
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Rysunek 2. Ocena istotnosci czynnikéw majacych wplyw na sprawno$¢ realizacji
projektéw wdrozen systeméw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie
(warto$ci maksymalne i minimalne)

[ Max

Min

Zrédlo: opracowanie whasne.

Z powyzszej analizy wynika, ze najwicksze rozbieznosci w skali ocen pomiedzy
warto$cig maksymalna i minimalng wykazano przy ocenie czynnika X7 — umiejet-
no$¢ postugiwania si¢ technologia informacyjna wsréd pracownikéw uczelni. Mi-
nimalna ocena wynosila 3, a maksymalna — 5. Przy pozostatych czynnikach roz-
bieznosci nie byly znaczne: dla czynnikéw X2-X6 warto$¢ minimalna wynosita 4,
a warto$¢ maksymalna — 5. Przy ocenie czynnika X1 wartosci minimalna i mak-
symalna wynosity odpowiednio 3 i 4. Powyzsza analiza wykazala, ze w przypadku
czynnikéw X1-X6 nie ma duzych rozbieznosci co do oceny ich wplywu na spraw-
no$¢ realizacji projektow.

Podsumowanie

Swiadomos¢ czynnikéw, ktére mogg mieé istotny wplyw na sprawnoéé realizacji
projektéw wdrozenn systeméw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie
jest $wiadectwem dojrzalosci i dbatosci kadry menadzerskiej o jako$¢ realizowa-
nych przez firme przedsiewzie¢ informatycznych i ich bezpieczenistwo. Brak ta-
kiej $wiadomosci oraz brak umiejetnosci wykorzystania wiedzy w powyzszym za-
kresie moze przyczyni¢ si¢ do obnizenia nie tylko bezpieczenstwa realizowanych
projektéw informatycznych, ale réwniez bezpieczenstwa funkcjonowania firmy po
wdrozeniu systemu. Konsekwencja nieudanych projektéw jest brak adekwatnych
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mechanizméw kontrolnych w firmie i korzystanie z nierzetelnych danych dostar-
czanych przez system, co moze przelozy¢ si¢ na podejmowanie niewlasciwych de-
cyzji oraz zaktécenia w zachowaniu ciaglosci proceséw biznesowych.
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Czynniki sprawnosci projektow wdrozeri informatycznych systemoéw
zarzqdzania — bezpieczeristwo projektéw
Streszczenie

W artykule przedstawiono czynniki majace wptyw na sprawnos¢ realizacji projektow
wdrozen systemoéw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie, tj.: wiedze mery-
toryczng i jako$¢ przeprowadzenia analizy przedwdrozeniowej, jakos¢ szkolen i umie-
jetno$¢ postugiwania sie technologia informacyjng wséréd pracownikéw firmy, w ktérej
realizowany jest projekt, zdolnos¢ oferowania gotowych modeli referencyjnych funk-
cjonowania systemu, jako$¢ testéw oprogramowania i system motywacyjny zespotéw
wdrozeniowych po stronie klienta. Autor dokonat analizy istotnosci poszczegdlnych
czynnikéw na podstawie badan przeprowadzonych wsréd uczestnikdw projektu wdro-
Zenia systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie zrealizowanego na jednej
z uczelni w Polsce.

Stowa kluczowe: czynniki sprawnosci projektu informatycznego, bezpieczenstwo pro-
jektéw informatycznych, system informatyczny wspomagajacy zarzadzanie, wdrazanie
systemoéw informatycznych
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Performance factors of IT management system implementation projects:
project security
Abstract

The article presents the factors affecting the performance of IT projects supporting man-
agement i.e.: substantive knowledge and quality of pre-implementation analysis, quality
of training and ability to use information technology among employees of the company
where the project is implemented, ability to offer ready-made reference models of the
system’s operation, quality of software tests and motivation system of implementation
teams on the client’s side. The author analyzed the significance of individual factors based
on research conducted among participants of a project to implement an IT system sup-
porting management carried out at one of the universities in Poland.

Key words: IT project efficiency factors, security of IT projects, IT system supporting man-
agement, implementation of IT systems
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Zastosowanie sztucznej inteligencji
w zarzadzaniu bezpieczenstwem
procesow ksiegowych

Wprowadzenie

Sztuczna inteligencja (AI) odgrywa dzi$ coraz wicksza role w réznych obszarach zycia,
takze w sferze biznesowej. Jednym z kluczowych obszaréw, w ktérych ma ona istotne
zastosowanie, jest zarzadzanie bezpieczenistwem proceséw ksiggowych, ktdre moga
by¢ bardziej lub mniej ztozone'. Tradycyjne metody zarzadzania tymi procesami staja
si¢ coraz mniej skuteczne w obliczu rosnacej liczby zagrozen i coraz bardziej ztozo-
nych wymagan regulacyjnych®

W niniejszym artykule autor analizuje rol¢ oraz znaczenie sztucznej inteligencji
z uwzglednieniem zapewnienia bezpieczeristwa proceséw ksiegowych w przedsie-
biorstwach. Warto podkresli¢, ze w dobie postepujacej cyfryzacji zadbanie o po-
wstrzymanie potencjalnego wycicku danych jest niezwykle istotne, a by¢ moze po-
winno by¢ priorytetem dla przedsi¢biorcéw oraz dla calego $rodowiska biznesowego.

Artykul sktada si¢ z czesci teoretycznej oraz empirycznej. Pierwsza z nich definiuje
i klasyfikuje procesy ksiegowe oraz ich bezpieczenstwo. W drugiej dokonano staty-
stycznej weryfikacji postawionych pytan badawczych:

' A. Ahmed, The level of IT/IS skills in accounting programmes in British universities, ,Manage-
ment Research News” 2003, t. 26, nr 12, s. 20-58.

D. Jedrzejka, Zrobotyzowana antomatyzacja proceséw i jej wplyw na rachunkowost, ,Zeszyty
Teoretyczne Rachunkowosci” 2019, t. 105, nr 161, 5. 137-166.

2


https://orcid.org/0000-0003-4049-4626

218 Pawet tojek

P1: Czy istnieje zalezno$¢ pomigdzy wysokim poziomem wykorzystywania
sztucznej inteligencji w przedsigbiorstwach (ponad 80%), a efektywnoscia zarza-
dzania bezpieczenstwem proceséw ksiegowych?

P2: Czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy stosunkowo wysokim poziomem wykorzy-
stania przez przedsigbiorstwo sztucznej inteligencji (ponad 80%) w zarzadzaniu
bezpieczenistwem nad procesami ksiegowymi a wspomaganiem automatycznej
identyfikacji potencjalnych zagrozeri w procesach ksiegowych?

P3: Czy istnicje zalezno$¢ pomig¢dzy pozytywnym odbiorem przez ankieto-
wanych sztucznej inteligencji w zapobieganiu oszustwom ksiggowym oraz zwigk-
szaniu bezpieczenistwa proceséw a monitorowaniem i wykrywaniem nieprawidlo-
wosci w transakcjach ksiegowych?

W kwestionariuszu ankiety zastosowano analiz¢ postaw respondentéw, przy
czym ich deklarowany poziom zgodnosci z przedstawionym stanowiskiem oce-
niono jako bardzo wysoki (ponad 80%). To z kolei nasung¢lo wniosck, ze wspo-
mniany poziom wykorzystywania sztucznej inteligencji w przedsigbiorstwach moze
pomdc efektywnie zarzadzaé bezpieczenstwem proceséw ksiggowych oraz wspo-
maga¢ proces identyfikacji potencjalnych zagrozen.

W artykule autor testuje postawione nizej hipotezy badawcze w oparciu o py-
tania badawcze. W tym celu zdecydowano si¢ na wykonanie testéw chi’ niezalez-
nosci, gdzie do analizy postuza pytania zawarte w kwestionariuszu ankietowym do-
taczonym do artykutu.

H1: W przedsi¢biorstwach, gdzie mozliwosci sztucznej inteligencji sa wyko-
rzystywane w ponad 80%, mozna zaobserwowal wyzszy poziom efektywnosci za-
rzagdzania nad procesami ksiggowymi (bedzie stanowié¢ odpowiedZ na pytanic
badawcze 1 oraz bedzie weryfikowana poprzez analiz¢ zaleznosci pytan 4 i 5 z kwe-
stionariusza ankietowego).

H2: W przedsi¢biorstwach, gdzie mozliwosci sztucznej inteligencji sa wykorzy-
stywane w ponad 80%, wystepuje automatyczna identyfikacja potencjalnych za-
grozen w procesach ksiegowych (bedzie stanowi¢ odpowiedz na pytanie badawcze 2
oraz be¢dzie weryfikowana poprzez analiz¢ zaleznosci pytan 4 i 6 z kwestionariusza
ankietowego).

H3: Istnicje statystycznie istotny zwigzek pomiedzy pozytywnym odbiorem
przez ankietowanych sztucznej inteligencji w zapobieganiu oszustwom ksiggowym
oraz zwickszaniu bezpieczenistwa procesdw a monitorowaniem i wykrywaniem nie-
prawidlowosci w transakejach ksiegowych (bedzie stanowi¢ odpowiedz na pytanie
badawcze 3 oraz bedzie weryfikowana poprzez analize zaleznosci pytan 617 z kwe-
stionariusza ankietowego).

W artykule wykorzystano statystyczng metode analizy zwigzkéw, konkretniej test
niezaleznosci chi?, analizg statystyczng, krytyke pismiennictwa i wynikéw badan na-
ukowych, a takze wnioskowanie statystyczne. Na koncu artykutu zamieszczono liste
pytan, kedre zadano ankietowanym, oraz mozliwe odpowiedzi.
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Badania ankietowe, skiecrowane do grupy aktywnych zawodowo ksiegowych i za-
rzadzajacych, byly prowadzone online i zostaly sfinansowane z $rodkéw wiasnych. Co
cieckawe, dotychczas nie prowadzono podobnych badan w takim zakresie oraz testu-

jacych podobne hipotezy.

Procesy ksiegowe - definicja i podziat

Proces to przebieg nastepujacych po sobie i powigzanych przyczynowo okreslonych
zmian. W kontekscie procesu ksiegowego nalezy zatem zlokalizowa¢ dostepne, naste-
pujace po sobie zmiany w przedsi¢cbiorstwie. Wyrdzni¢ mozna rejestracje transakeji,
przygotowanie dokumentdw ksiggowych, prowadzenie ksigg rachunkowych, sporza-
dzanie sprawozdan finansowych oraz weryfikacje zgodnosci z przepisami prawnymi
i standardami rachunkowosci.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze proces ksiggowy to zbiér czynnosci i procedur, keére
majg na celu zbieranie, klasyfikowanie, analizowanie, rejestrowanie i raportowanie
danych finansowych dotyczacych dziatalnosci gospodarczej danej organizacji. Odpo-
wiednio zaplanowany i prowadzony proces ksiggowy jest kluczowy dla zapewnienia
transparentnodci finansowej, umozliwiajac zarzadzanie finansami firmy, podejmo-
wanie decyzji biznesowych oraz spetnienie wymagan prawnych i regulacyjnych.

Rachunkowos¢ jednostek gospodarczych moze odgrywaé bardzo istotng rolg w za-
rzadzaniu przedsi¢biorstwem®. Niekiedy ten element stanowi fundament jego funk-
cjonowania. Czasem jedna zla decyzja zarzadcza, przeoczenie i/lub blad ksiegowy
moga spowodowac utrate stabilnosci przedsigbiorstwa poprzez liczne kontrole po-
datkowe lub utrate zaufania przez kontrahentéw*. Oprécz przytoczonych aspekedw
warto takze podkredli¢ role ochrony danych ksiggowych i zarzadzania bezpieczen-
stwem gromadzonych informacji.

Pierwszym aspektem procesu ksiegowego w jednostkach gospodarczych jest przy-
jecie odpowiedniej strategii funkcjonowania. W podmiotach podlegajacych postano-
wieniom ustawy o rachunkowosci® nalezy przyja¢ wlasciwa polityke rachunkowosci,
czyli zbi6r zasad — wspomniany akt daje jednostkom prawo wyboru w stosunku do
wyceny aktywdw i pasywéw®.

Stad tez autor zaleca takze dotaczenie do dokumentacji jednostki instrukeji obiegu
dokumentéw oraz wytycznych co do sposobu przeprowadzania inwentaryzacji.

> A. Chojnacka-Komorowska, K. Nowosielski, Determinanty sprawnosci procesu ewidencji ksig-

gowej w biurze rachunkowym, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
2017,nr471,s.102-113.

W. Koziol, P. Lojek, Praktyka bezpieczenstwa danych w systemie rachunkowosci w swietle bada
empirycznych, ,Bezpieczenistwo. Teoria i Prakeyka” 2023, nr 4,s. 111-127.

Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 roku o rachunkowodci, tekst jedn. Dz.U. z. 2023 r., poz. 120,
art. 2.

¢ Jbidem, art. 10 ust. 1.



220 Pawet tojek

Pierwszy z wspomnianych dokumentéw odnosi si¢ do klasyfikacji proceséw ksiego-
wych w jednostkach gospodarczych oraz sposobu postgpowaniaz dokumentacja wply-
wajaca i wychodzaca z przedsigbiorstwa. Drugi za$ powinien zawiera¢ informacje na
temat sposobu i czestotliwosci przeprowadzania inwentaryzacji. Warto takze wskazaé
osoby odpowiedzialne za poszczegélne procesy w jednostkach.

Prawidfowy podzial proceséw ksiegowych moze rézni¢ si¢ w zaleznosci od wiel-
kosci firmy, branzy, w jakiej przedsi¢biorstwo funkcjonuje, a nickiedy takze od specy-
ficznych wymagan’. Ogoélnie podzial ten moze by¢ przedstawiony na kazdym etapie
w jednostce gospodarczej, poczawszy od rejestracji transakeji (dokumentu), poprzez
raportowanie i analizowanie danych, a koniczac na audycie oraz zarzadzaniu relacjami
z kontrahentami. W tabeli nr 1 zaproponowano podziat proceséw ksiegowych ze
wzgledu na wspomniane kryteria.

Tabela 1. Proponowany podziat proceséw ksiggowych ze wzgledu na etap
wystgpowania zdarzenia w przedsi¢biorstwie

Kategoria podziatu |Przyktady

rejestrowanie « przyjmowanie i rejestracja faktur zakupowych,
dokumentéw « wystawianie faktur sprzedazy,
« rejestrowanie operacji finansowych (wptaty, wypfaty, naliczanie
odsetek).

sprawdzanie poprawnosci dokumentéw ksiegowych pod
wzgledem merytorycznym, prawnym i rachunkowym,

« analiza zgodnosci dokumentéw z przepisami prawa,

«+ sporzadzanie analizy finansowej oraz raportowanie wynikow.

kontrola i analiza

rozliczenia + przygotowanie niezbednych zestawien do rozliczen podatkowych,
i ewidencja - ksiegowanie operacji finansowych na wtasciwych kontach zgodnie
ksiegowa z polityka rachunkowosci oraz przepisami prawa,

« prowadzenie pozostatych, niezbednych ewidencji (Srodkéw
trwatych, wartosci niematerialnych i prawnych oraz innych).

zarzadzanie » ewidencjonowanie ptatnosci rozrachunkéw,
pfatnosciami + monitorowanie terminéw pfatnosci.
raportowanie + przygotowanie zestawien okresowych pod postaciag sprawozdan

finansowych (miesiecznych, kwartalnych, rocznych),

+ przygotowanie deklaracji podatkowych,

+ przygotowanie dodatkowych raportéw dla interesariuszy
przedsiebiorstwa.

audyt i kontrola + wspotpraca z audytorami wewnetrznymi i zewnetrznymi,

« przygotowanie niezbednej dokumentacji dla audytoréw,

« okresowa kontrola dotychczas zaewidencjonowanych dokumentéw
w celu wykrycia nieprawidtowosci.

7 M. Remlein et al., Zastosowanie automatyzacji procesow z wykorz_ysmniem roboz‘yzacji w rachun-

kowosci finansowej w jednostkach gospodarczych dziatajacych w Polsce, ,Zeszyty Teoretyczne Ra-
chunkowosci” 2022, t. 46, nr 1, s. 47-65.
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Kategoria podziatu | Przyktady
zarzadzanie « biezace monitorowanie zmian w przepisach prawa,
ryzykiem « wdrazanie niezbednych nowych procedur w celu doprowadzenia
do zgodnosci z przepisami.
zarzadzanie relacjami |« biezace uzgadnianie rozrachunkéw z kontrahentami oraz organami
z kontrahentami podatkowymi,
+ rozwigzywanie sporéw dotyczacych ptatnosci.
zarzadzanie + gromadzenie danych ksiegowych w systemach elektronicznych,
bezpieczenstwem + przetwarzanie danych zgodnie z obowiazujacymi przepisami,
danych « ochrona danych przed nieuprawnionym dostepem,
+ wprowadzenie zabezpieczert majacych na celu unikniecie wycieku
danych,
- klasyfikacja danych wrazliwych oraz tych najbardziej narazonych
na utrate.

Zrédlo: opracowanic wlasne na podstawie: Podstawy rachunkowosci — od teorii do praktyki, red. P. Szczypa, Wy-
dawnictwo CeDeWu, Warszawa 2024; Rachunkowos finansowa z nwzglednieniem MSSF, red. J. Pfaff, Wydaw-
nictwo PWN, wyd. 5, Warszawa 2023.

Jak wspomniano, posiadanie niezb¢dnej dokumentacji jest niezwykle istotne dla
funkcjonowania podmiotéw gospodarczych. Prawidlowe wskazanie sposobu poste-
powania z danym dokumentem pomaga usystematyzowa¢ wszelkie procesy z tym
zwigzane. Pierwszym etapem jest rejestrowanie dokumentéw polegajace na wysta-
wianiu faktur sprzedazy oraz przyjmowaniu faktur zakupu. Ponadto nalezy wskaza¢
przyjmowanie gotéwki oraz jej wydatkowanie. Nie mozna na tym etapie pomingé
rozpoznania wlasciwej ewidencji wyciagéw bankowych, dokumentujacych przeptywy
pieni¢zne do jednostki gospodarczej za posrednictwem rachunku bankowego zareje-
strowanego dla spétki.

Kolejno nalezy rozpozna¢ kontrole i analiz¢ wystawionych i otrzymanych doku-
mentdw. Proces ten jest niezwykle istotny w wickszych przedsiebiorstwach, ktdre
maja do czynienia z ich duza liczba. Etap ten polega na doktadnym sprawdzeniu po-
siadanej i zaewidencjonowanej dokumentacji oraz weryfikacji z obowigzujacymi prze-
pisami prawa. Ponadto nalezy sprawdzi¢, czy dokument zostal niezb¢dnie przeanali-
zowany — kompletna weryfikacja obejmuje aspekey®:

e merytoryczne — w kontekscie procesu ksiegowego, termin ten odnosi si¢ do zawar-
toci i istoty danych finansowych, ktdre s zbierane, przetwarzane i raportowane;

e prawne — dotyczace zgodnosci z przepisami prawnymi i regulacjami dotyczacymi
rachunkowosci, podatkéw oraz raportowania finansowego;

e rachunkowe — odnoszace si¢ do technicznych aspektéw prowadzenia ksiag ra-
chunkowych, klasyfikowania transakeji, sporzadzania sprawozdan finansowych
oraz stosowania odpowiednich metod rachunkowych i procedur ksiggowych.

D. Krzywda, Nadrzgdne zasady rachunkowosci a ich adekwatnosé do regulacji okreslajgcych me-
rytoryczng poprawnost xpmwozdaﬁ ﬁnamawyda, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Krakowie” 2007, nr 750, s. 21-34.
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Obok wspomnianej ewidencji nalezy zestawi¢ takze odpowiednie zarzadzanie
platno$ciami, gdzie zakwalifikowa¢é mozna kontrole rozrachunkéw oraz $ciaganie
platnosci i ich wykonywanie na rzecz kontrahentéw. Prawidlowe zarzadzanie tym
procesem niekiedy moze stanowi¢ o przyszlosci przedsi¢biorstwa’.

Nie mniej istotny jest nastgpny proces ksiegowy: rozliczenie zgromadzonych
dokumentéw oraz ich ewidencja ksiegowa. Jednym z konicowym etapéw ewidencji
zgromadzonej dokumentacji oraz ich analizy jest przygotowanie stosownych doku-
ment6w, deklaracji podatkowych, nickiedy plikéw. Niezbedna w tym celu jest wha-
$ciwa ewidencja ksiggowa oraz prowadzenie dodatkowych elementéw ksiag rachun-
kowych, takich tabela srodkéw trwalych, warto$ci niematerialnych i prawnych lub
ewidencja inwestycji zgromadzona w odrebnych dokumentach. Powyzsze procesy sa
$cisle powiazane z raportowaniem danych, bez wzgledu na jego czestotliwo$é.

Coroczny audyt ksiag rachunkowych moze by¢ procesem, dzigki kedremu osoba
z zewnatrz (niezalezny biegly rewident) spojrzy na przedsigbiorstwo oraz na jego
sytuacje z dystansem. Z doswiadczen autora artykutu wynika, ze warto wspotpra-
cowa¢ z taka osoba, poniewaz nickiedy ma on wplyw na decyzje kierownictwa jed-
nostki, w przeciwienistwie do 0s6b dotychczas zatrudnionych. Ponadto osoba ta moze
wskaza¢ stabe punkty strategii przedsi¢biorstwa oraz — co najwazniejsze na gruncie ni-
niejszego artykulu — luki w systemie bezpieczenstwa rachunkowosci w przedsiebior-
stwie (np. grozace wycickiem danych) i zaproponowaé wdrozenie rozwiazan pozwala-
jacych na uszczelnienie systemu w postaci wykorzystania sztucznej inteligencji'’.

W aspekcie zarzadzania nalezy wyrézni¢ kierowanie ryzykiem, relacjami z kon-
trahentami czy tez tytularne zarzadzanie bezpieczenstwem danych. Kazda z tych
kategorii zaklasyfikowana jako procesy ksiegowe jest niezwykle istotna, odpowiada
bowiem za odr¢bny obszar dzialania jednostki gospodarczej, jednoczesnie tworzac
proces ksiegowy w przedsi¢biorstwie.

Wszystkie wspomniane powyzej aspekty sprowadzaja sic do monitorowania
zmian w przepisach i zapewnienia zgodnosci procedur przyjetych przez przedsie-
biorstwo z literg prawa. Warto takze doda¢, ze w szczegélnych sytuacjach moga wy-
stapi¢ rozrachunki sporne, powodujace koniecznos¢ ich rozwigzywania.

Pelny proces ksiegowy powinien uwzglednia¢ mechanizmy bezpieczenstwa za-
pobiegajace potencjalnemu wyciekowi danych poza przedsigbiorstwo i chroniace
przed nieuprawnionym dostgpem ze strony oséb trzecich!'. Wprowadzenie Al do

9

P. Lojek, The relationship between profitability and financial liquidity among importers of
best—selling brands of new cars in Poland, ,,Central European Economic Journal” 2020, t. 7,
nr 54,s. 127-142.

M. Eada, K. Martinek-Jaguszewska, Autonomizacja proceséw rachunkowosci, ,Zeszyty Teore-
tyczne Rachunkowosci” 2023, t. 47, nr 3,5. 95-111.

M. Durbaito-Mrowiec, Ochrona danyda 050b0wy£19 w rachunkowosci, [w:) meno-ﬁnamowe 5ys-
temy funkcjonowania wybranych jednostek organizacyjnych, red. A. Cwigkata-Malys, M. Karpiri-
ska, Uniwersytet Wroclawski, Wroctaw 2018 (Finanse i Rachunkowos¢, nr 4), s. 39-53.
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procesu zabezpieczenia danych ksiegowych moze zwigkszy¢ efektywnosé i skutecz-
no$¢ dziatan zapobiegawczych oraz pomdc w szybkiej reakeji na potencjalne za-
grozenia. To z kolei moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia bezpieczenstwa danych

ksiegowych.

Zarzadzanie bezpieczestwem proceséw ksiegowych wspomagane
przez sztuczng inteligencje

Bezpieczenstwo proceséw ksiegowych jest niezwykle istotnym zagadnieniem'?, ktére

byto juz przedmiotem licznych badan®. Wszyscy wskazani autorzy zgodnie wykazali,

ze sztuczna inteligencja moze przynieé¢ korzysci, ale moze réwniez stanowié zagro-
zenie dla bezpieczeristwa danych, gdyz zaden mechanizm nie jest w stu procentach
doskonaly, a co za tym idzie — nalezy rozumie¢ mozliwo$¢ wprowadzenia systemu

w blad, co moze powodowaé wyciek danych lub ich btedng interpretacj¢. Sztuczna

inteligencja w swoim obszarze dzialania moze by¢ w pewnym zakresie samodzielna.

Mozna wyréznié cztery stopnie jej autonomizmu'%:

1) Stopiert 0 — przetwarzanie danych odbywa si¢ za po$rednictwem poprzednio
wprowadzonego algorytmu, co oznacza, ze nie nalezy upatrywaé w tym aspekcie
zaangazowania Al;

2) Stopien 1 — system przetwarza dane oraz prezentuje ich rezultaty podczas uczenia
maszynowego. Na tym poziomie nie mozna wymaga¢ od Al rekomendacji doty-
czacych dalszego dzialania, jednakze interakcja systemu z otoczeniem odbywa si¢
bez posrednictwa operatora (czynnika ludzkiego);

3) Stopieni 2 — system dzialajacy stosunkowo podobnie do poprzedniego, jednakze
uwzgledniajacy rekomendacje do konkretnych dziafari i mogacy bezposrednio
wprowadzaé zmiany w $wiecie cyfrowym;

12 Zob. W. Koziol, P. Lojek, Praktyka bezpieczersstwa danych..., op. cit.

Zob. E. Dudek, Zasady polityki bezpieczeristwa systemu informatycznego rachunkowosci a wy-
magania ustawy o rachunkowosci, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2002, nr 11, 5. 5-23;
G. Michalezuk, E. Siemieniuk, Problematyka bezpieczenstwa komputerowych systeméw finan-
sowo-ksiggowych, [w:] Finansowe i pozafinansowe aspekty funkcjonowania podmiotéw gospodar-
czych, red. N. Siemieniuk, G. Michalczuk, E. Tokajuk, Wydawnictwo Uniwersytetu w Bia-
tymstoku, Bialystok 2014, s. 173-180; E. Szczepankiewicz, Zarzgdzanie bezpieczenistwem
zasobdw informatycznych rachunkowosci w polskich jednostkach — wyniki bada#, ,Zeszyty Teo-
retyczne Rachunkowosci” 2018, nr 97, s. 115-138; E. Parkita, M. Por¢ba, Oprogramowanie
ksiggowe w chmurze — szanse i zagrozenia, [W:] Rachunkowosé przysziox’ci — szanse i zagrozenia,
red. L. Franczak, A. Konior, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Ka-
towice 2021 (Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach), s. 86-96; 1. Ko-
walczyk, Wyzwania cyfryzacji dla rachunkowosci, ,Studia Ekonomiczne, Prawne i Administra-
cyjne” 2020, nr 1, s. 28-39.

A. Sobczak, Strategiczne pozycjonowanie robotyzacji proceséw biznesowych w przedsighiorstwie,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2021.
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4) Stopien 3 - najbardziej zaawansowany system oparty na uczeniu maszynowym wy-
konujacy wskazane czynno$ci. Jego metodyka dzialania moze by¢ uzalezniona od
konfiguracji systemu, gdzie zostanie wskazane, czy procesy maja odbywa¢ si¢ au-
tomatycznie, czy tez z udziatem czlowieka jako operatora systemu. Zmiany moga
by¢ wprowadzane w $wiecie fizycznym i cyfrowym.

Istotnym aspektem cyfryzacji i wdrazania sztucznej inteligencji jest zmiana relacji
cztowieka jako operatora oraz algorytmu, ktéry proces ten ma realizowad.

Zarzadzanie bezpieczenstwem proceséw ksiegowych wspomagane przez Al to
obszar, ktéry stale rozwija si¢ wraz z postepem technologicznym i ewolucja metod
dokonywania zapiséw ksiggowych. Wykorzystanie tej technologii w procesach ksie-
gowych moze przynies¢ liczne korzysci, takie jak automatyzacja rutynowych zadan,
eliminacja btedéw ludzkich oraz poprawa efektywnosci i precyzji. Jednakze wraz
z wprowadzeniem Al pojawiajg si¢ réwniez nowe wyzwania zwigzane z bezpieczen-
stwem danych i proceséw ksiggowych.

Po pierwsze, co czgsto moze okaza¢ si¢ kluczowe, nalezy zastanowi¢ si¢ nad za-
pewnieniem odpowiedniego poziomu bezpieczenistwa danych oraz sposobu ich
przetwarzania w konteksécie wykorzystania sztucznej inteligencji. Wprowadzenie
omawianej technologii moze mie¢ wplyw na wzrost atakédw hakerskich'®. Niekiedy
réwniez mozna méwi¢ o ryzykach finansowych, takich jak chociazby przechwy-
cenie danych logowania do bankowosci elektronicznej. Stad tez nalezy wdrozy¢ nie-
zbedne $rodki ostroznosci (np. szyfrowanie danych, monitorowanie aktywnosci)
i cykliczne audyty bezpieczenstwa.

Waznym elementem jest takze kwestia transparentnosci i interpretowalnosci
dzialania systeméw Al w procesach ksiegowych. Pomimo ze sztuczna inteligencja
moze przynie$¢ automatyzacje i zwigkszy¢ efektywno$é, czesto systemy te dziatajg
na zasadzie niezrozumiatych dla przecigtnego odbiorcy algorytméw, co oznacza, ze
nie jest jasne, jak doktadnie dochodzg do swoich wnioskéw czy nastepnie decyzji.
W kontekscie proceséw ksiegowych, gdzie wymagana jest pewnosé co do popraw-
nosci operagji, istotne jest, aby systemy Al byly transparentne i mozliwe do zrozu-
mienia przez uzytkownikdw.

Istnieje wiele publikacji i badan dotyczacych wykorzystania AI w procesach ksie-
gowych oraz zwigzanych z tym wyzwar bezpieczenistwa'®. Dodaé nalezy, ze stosowanie

AL Gajda, Przypimnie oSwiadczenia woli zz‘oz’onego z wykorzysmniem sztucznej inteligmcji, praca

magisterska, promotor J. Pisuliniski, Wydzial Prawa i Administracji Uniwersytetu Jagiellon-
skiego w Krakowie, 2023.

' G. Almufadda, N.A. Almezeini, Artificial Intelligence applications in the auditing profession:
A literature review, ,,Journal of Emerging Technologies in Accounting” 2022, t. 19, nr 2, s. 29—
42; K.M. Bakarich, P.E. O’Brien, The robots are coming... but aren’t here yet: The use of artificial
intellzgeme tedmalagiex in the publi[ accounting pmfem'on, ,,]ournal of Emerging Technolo gics in
Accounting” 2021, t. 18, nr 1, s. 27-43; J. Kokina ez al., Accountant as digital innovator: Roles
and competencies in the age of antomation, ,Accounting Horizons” 2020, t. 35, nr 1, 5. 153-184;
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sztucznej inteligencji w procesach ksiegowych jest stosunkowo nowym zjawiskiem na
rynku, o czym $wiadczyé moze przytoczona literatura. Jednakze publikacje te czgsto
podkreslaja znaczenie réwnowagi pomiedzy korzysciami wynikajacymi z automaty-
zacji i zwigkszonej efektywnosci a zagrozeniami zwigzanymi z bezpieczeristwem da-
nych i odpowiedzialnoscia za dziatania systeméw sztucznej inteligencj.

Kierunki rozwoju AI w kontekscie bezpieczenstwa proceséw ksiegowych moga
okaza¢ si¢ rewolucyjne z punktu widzenia zarzadzania finansami. Systemy te moga
stuzy¢ do wykrywania nieprawidtowosci, naduzy¢, a takze przestepstw gospodar-
czych, co moze znaczaco poprawi¢ globalng sytuacje w tym zakresie. Mechanizmy
dziafania sztucznej inteligencji analizujg ogromne ilosci danych i wychwytuja nawet
najmniejsze odchylenia od przyjetych norm. Pozwala to na uszczelnienie systemu
oraz szybka reakcje¢ na nieprawidlowosci. Ponadto automatyzacja proceséw ksiego-
wych przy uzyciu sztucznej inteligencji przyczynia si¢ do zwickszenia efektywnosci,
redukeji bledéw ludzkich oraz optymalizacji czasu i posiadanych zasobéw. W miare
jak technologia Al ewoluuje, mozna spodziewacé si¢ coraz bardziej zaawansowanych
narzedzi wspierajacych bezpieczenstwo finansowe przedsigbiorstw.

Wyniki badan

Badania byly prowadzone w kwietniu 2024 r. Poczatkowo zaktadano obserwacje w co
najmniej dwustu podmiotach stosujacych postanowienia ustawy o rachunkowosci
w celu uzyskania odpowiedzi na pytania dotyczace sztucznej inteligencji w procesach
ksiegowych. Przyj¢to, ze podmioty te moga naleze¢ do sektora handlowego, ustugo-
wego i produkeyjnego, jak réwniez moga faczy¢ te obszary funkcjonowania. Ankicta
skierowana byla do pracownikéw dziatéw ksiegowych prowadzacych petng rachun-
kowos¢ wspomnianych podmiotéw. Uzyskano odpowiedz od jedynie 52 ankietowa-
nych. Postawione pytania (kwestionariusz ankiety) zostaly zamieszczone w niniej-

szym opracowaniu po bibliografii.

Weryfikacja hipotez

Kolejnym krokiem bylo przeprowadzenie testéw chi* niezaleznosci wystgpujacych
w poszczegdlnych hipotezach. Otrzymano wyniki, ktére zestawiono zbiorczo w ta-
beli 5. Jednakze aby zapewni¢ przejrzysto$é, badan ponizej zaprezentowano tabele od-
r¢bnie wraz z wnioskami.

Pierwsze pytanie badawcze, jakie mozna postawié¢ w zwiazku z weryfikacja hi-
potezy pierwszej, brzmi: czy istnicje zalezno$¢ pomiedzy wysokim poziomem

O. Yigitbasioglu, P. Green, M.-Y.D. Cheung, Digital transformation and accountants as advi-
sors, »Accounting, Auditing & Accountability Journal” 2023, t. 36, nr 1, 5. 209-237; M. Lada,
Kryteria robotyzacji proceséw biznesowych: badania eksploracyjne, ,e-Mentor” 2022, nr 5 (97),
s.5-12.



226 Pawet tojek

wykorzystywania sztucznej inteligencji w przedsigbiorstwach (ponad 80%'7), a efek-
tywnoscia zarzadzania bezpieczenstwem nad procesami ksiegowymi?

Tabela krzyzowa ponizej przedstawia zalezno$¢ pomiedzy wysokim stopniem wy-
korzystania sztucznej inteligencji w przedsigbiorstwach, a efektywno$cia zarzadzania
bezpieczenstwem nad procesami ksiggowymi wraz z weryfikacja hipotezy pierwszej.

Tabela 2. Zaleznos¢ pomigdzy wysokim poziomem wykorzystywania Al
w przedsi¢biorstwach (ponad 80%) a efektywnoscia zarzadzania bezpieczenstwem

proceséw ksiegowych
pozytywny wptyw
wykorzystanie Al 0 1 2 Catos¢
0 6 5 0 11
1 6 4 0 10
2 5 3 2 10
3 4 1 4 9
4 9 1 2 12
Catos¢ 30 14 8 52
Testy
Wartos¢ df p
X 13,8 8 0,087
N 52

Zr6dto: opracowanie whasne.

W celu weryfikacji hipotezy pierwszej przeprowadzono test chi* niezaleznosci.
Wyniki testu wskazuja na brak istnienia istotnej statystycznie zalezno$ci pomiedzy
wysokim poziomem wykorzystania AI w przedsi¢biorstwach a efektywnoscig zarza-
dzania bezpieczestwem nad procesami ksiggowymi: chi® (8 = 13,8; p = 0,087), co
oznacza, ze hipotezg t¢ nalezy odrzucié.

Wyniki przeprowadzonych obserwacji wskazuja, ze ankietowani zaprzeczajg do-
tychczas prowadzonym badaniom w tym zakresie. Jak wspomniano sztuczna inteli-
gencja moze by¢ przydatnym narzedziem i stuzy¢ poprawie efektywnosci zarzadzania
bezpieczeristwem nad procesami ksiggowymi. Warunkiem jednak jest, aby byta wy-
korzystywana zgodnie z jej przeznaczeniem, czyli stuzyla jako narz¢dzie pomocnicze,
a nie wrogie w stosunku do innej organizacji. Wdrozenie AI powinno by¢ oparte na
solidnej strategii, ktéra uwzglednia potrzeby i cele przedsi¢biorstwa oraz zapewnia
odpowiednie szkolenia dla pracownikéw. By¢ moze odrebne, bardziej obszerne ba-
dania w tym zakresie mogtyby przynies¢ odmienny skutek. W opinii autora nalezy
bardziej szczegélowo dokonaé analizy tego zjawiska.

7 Poziom umowny (ocena ankietowanych).
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Drugie pytanie badawcze, jakie mozna postawi¢ w zwiazku z weryfikacja hipotezy
drugiej, brzmi: czy istnieje zaleznos¢ pomiedzy stosunkowo wysokim poziomem wy-
korzystania przez przedsi¢biorstwo Al (ponad 80%) w zarzadzaniu bezpieczeristwem
proceséw ksiegowych a wspomaganiem automatycznej identyfikacji potencjalnych
zagrozen w procesach ksiegowych? W zwiazku z tym postawiono hipoteze badawcza
dotyczacy badanych zaleznosci.

Tabela krzyzowa przedstawia zwiagzki pomiedzy badanymi zmiennymi. Istotno$¢
statystyczng zwiazku przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Zaleznos¢ pomig¢dzy wysokim poziomem wykorzystywania Al
w przedsi¢biorstwach (ponad 80%) a automatyczng identyfikacja potencjalnych
zagrozen w procesach ksiegowych

wspomaganie identyfikacji zagrozen
wykorzystanie Al 0 1 2 Catos¢
0 5 6 0 11
1 2 7 1 10
2 3 5 2 10
3 3 3 3 9
4 3 8 1 12
Catosc 16 29 7 52
Testy
Wartos¢ df P
X 7,55 8 0,478
N 52

Zrédlo: opracowanie whasne.

W celu weryfikacji hipotezy drugiej przeprowadzono test chi® niezaleznosci. Wy-
niki testu wskazuja na brak istnienia istotnej statystycznie zaleznosci pomigdzy wy-
sokim poziomem wykorzystania Al w przedsi¢biorstwach a automatyczng identyfi-
kacja potencjalnych zagrozen w procesach ksiggowych: chi* (8 = 7,55; p = 0,478), co
oznacza, ze hipoteza ta réwniez powinna zosta¢ odrzucona.

Podobnie jak w przypadku hipotezy pierwszej, tak réwniez drugg nalezy odrzuci¢
ze wzgledu na brak istnienia statystycznie istotnej zalezno$ci pomigdzy zmiennymi.
W opinii autora artykutu wnioski z otrzymanych wynikéw moga wskazywa¢ na sto-
sunkowo niewielkg $wiadomos¢ ankietowanych co do prawidlowego stosowania
sztucznej inteligencji w zakresie zardwno bezpieczeristwa proceséw ksiggowych, jak
i identyfikacji potencjalnych zagrozen. By¢ moze warto by bylo zaznajomi¢ pracow-
nikéw organizacji z zagadnieniem oraz wskaza¢ mozliwe zastosowania systeméw Al

Takie wdrozenie do stosowania sztucznej inteligencji moze odby¢ si¢ w kilku

krokach:
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organizacja szkolen i warsztatéw dotyczacych podstaw i funkcjonowania Al
udostepnienie pracownikom materialéw w formie online,

zaproszenie osob zwiazanych ze srodowiskiem Al do przeprowadzenia prezen-
tacji,

prowadzenie praktycznych i cyklicznych projektéw,

wspdlpraca miedzywydzialowa (jezeli przedsigbiorstwo posiada rézne wydzialy),
wdrozenie systemu motywacyjnego (premiowego) dla oséb stosujacych Al
w pracy zawodowej.

Prawidfowo wdrozona kombinacja powyzszych dziatan moze poméc pracow-

nikom zrozumie( istot¢ funkcjonowania Al — a by¢ moze nawet wykorzystal jej po-

tencjal. W efekcie czego wszystkie strony — przedsigbiorstwo i pracownicy — beda

w stanie to wykorzysta¢.

Kontynuujac, postawiono trzecie pytanie badawcze w brzmieniu: czy istnieje za-

leznos¢ pomiedzy pozytywnym odbiorem przez ankietowanych sztucznej inteligencji

w zapobieganiu oszustwom ksiggowym oraz zwigkszaniu bezpieczenistwa proceséw

a monitorowaniem i wykrywaniem nieprawidlowosci w transakejach ksiegowych?

W tabeli krzyzowej 4 przedstawiono zaleznos¢ pomiedzy pozytywnym odbiorem

przez ankietowanych sztucznej inteligencji w zapobieganiu oszustwom ksiegowym

oraz zwigkszaniu bezpieczeristwa proceséw a monitorowaniem i wykrywaniem nie-

prawidlowosci w transakejach ksiegowych.

Tabela 4. Zaleznos¢ pomigdzy pozytywnym odbiorem przez ankietowanych

sztucznej inteligencji w zapobieganiu oszustwom ksiegowym oraz zwigkszaniu

bezpieczenistwa proceséw a monitorowaniem i wykrywaniem nieprawidtowosci

w transakcjach ksiegowych

wykrywanie nieprawidtowosci
zapobieganie oszustwom 0 1 2 Catos¢
0 4 28 3 35
1 12 3 0 15
2 2 0 2
Catos¢ 18 31 3 52
Testy
Wartos¢ df p
X 259 4 <0,001
N 52

Zrédlo: opracowanie whasne.

W celu weryfikacji hipotezy trzeciej przeprowadzono test chi® niezaleznosci. Wy-

niki testu wskazuja na istnienie istotnej statystycznie zaleznoéci pomig¢dzy pozy-

tywnym odbiorem przez ankietowanych sztucznej inteligencji w celu zapobiegania
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oszustwom ksiegowym oraz zwigkszania bezpieczenstwa proceséw: chi* (4 = 25,9;
p < 0,001). Hipoteza ta — odmiennie do poprzednich - zostaje przyjeta. Wartosé
wspolczynnika V Craméra wskazuje na wynik 0,499, co wskazuje na umiarkowang
site zwigzku migdzy tymi zmiennymi.

Analiza tych wynikéw sugeruje, ze istnieje potrzeba dalszego badania strategii
i mechanizméw zaréwno wykrywania, jak i zapobiegania oszustwom. Wyniki te
moga by¢ uzyteczne w doskonaleniu dziatani antyfraudowych, poprzez zidentyfiko-
wanie obszaréw wymagajacych wickszej uwagi oraz opracowanie skuteczniejszych
strategii zapobiegania naduzyciom.

Wprowadzenie systeméw Al w celu wykrywania nieprawidtowosci oraz do elimi-
nacji oszustw ksiegowych moze pomdc przedsi¢biorcom we wdrazaniu coraz to now-
szych i szybszych rozwiazan majacych na celu sygnalizowanie problemdéw. Sam proces
audytu moze by¢ dtugi i nie wskazad wszystkich nieprawidlowosci, bowiem procedura
ta opiera si¢ na prébkowaniu danych' — na doborze pozycji do badania, gdzie przy-
ktadowo sa analizowane jedynie duze wielko$ci w odniesieniu do ogétu przedsigbior-
stwa i/lub w odniesieniu do poszczeg6lnych sktadnikéw aktywéw oraz pasywow".

Zastosowanie sztucznej inteligencji do wspomagania procesu audytu moze przy-
czyni¢ si¢ do badania nie tylko danych dobranych do préby, ale wszystkich dostep-
nych zasob6w, co moze pozwoli¢ na bardziej szczegdlowe obserwacje oraz na wydanie
bardziej rzetelnego raportu z badania przez bieglego rewidenta. Ponadto istotnie za-
chowania pracownikéw moga by¢ bardziej szczegétowo monitorowane. W zamysle
autora jest kontrola nad wydatkowaniem $rodkéw firmy czy ewentualnym ukrywa-
niem pewnych danych w elementach rachunkowosci przedsi¢biorstwa.

Powyzsze obserwacje zestawiono syntetycznie w tabeli 5.

Tabela 5. Testy zalezno$ci w postawionych hipotezach badawczych (syntetycznic)

Hipoteza chi? df p Weryfikacja V Craméra
1 13,8 8 0,087 odrzucono
2 7,55 8 0,478 odrzucono
3 259 4 <0,001 przyjeto 0,499

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Konkludujac, dwie z trzech hipotez (nr 1 i 2) zostaly odrzucone, poniewaz nie wy-
kazaly istotnych statystycznie réznic migdzy ankietowanymi. Hipoteza nr 3 zostata
przyjeta, co wskazuje na istotng réznice miedzy ankietowanymi, przy czym wartos§é
V Craméra wskazuje na umiarkowany zwiazek miedzy zmiennymi.

'8 A. Holda, Oszustwa i manipulacje ksiggowe a rachunkowos¢ kreatywna, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2020.

P. Lojek, Examples of accounting manipulations related to the valuation of balance sheet compo-
nents, ,ASE] Scientific Journal of Bielsko-Biala School of Finance and Law” 2021, t. 25, nr 4,
s. 38-43.
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Uzyskane wyniki nalezy uznaé za intrygujace — poczatkowo bowiem (przed testo-
waniem hipotez) autor artykulu zakladal, ze zastosowanie sztucznej inteligencji moze
przynosi¢ korzystne skutki. Tymczasem ankietowane osoby wskazaly, ze nie widza za-
lezno$ci pomiedzy wykorzystaniem Al a korzystnym wplywem na bezpieczeristwo
proceséw ksiggowych.

Podsumowanie

Na poczatku niniejszego artykutu dokonano przegladu literatury i definicji zwiaza-
nych z zagadnieniem proceséw ksiegowych, zdefiniowano je oraz dokonano ich klasy-
fikacji. Nastepnie opisano mechanizmy bezpieczenstwa danych ksiegowych oraz po-
wigzanych proceséw.

W zakresie bezpieczenstwa proceséw ksiegowych istnieje stale rosnace zapotrze-
bowanie na nowoczesne i skuteczne rozwigzania, ktére pomoga firmom chronié
swoje dane. Przedstawione badania mialy na celu zglebienie zagadnienia rozwoju Al
a takze wskazanie mozliwych wraz z post¢pujacym rozwojem technologii kierunkéw
zmian. Analizujac wyniki przeprowadzonych badan oraz aktualne trendy w dzie-
dzinie, mozna wysuna¢ kilka kluczowych wnioskow.

Pierwszy z nich dotyczy zrozumienia, ze bezpieczenstwo proceséw ksiegowych
wymaga specjalistycznego podejécia, ktdre obejmuje nie tylko technologie, ale takze
zasoby ludzkie i procesy. Cho¢ nowoczesne narzedzia, takie jak sztuczna inteligencja
czy analiza danych, moga znaczaco poprawi¢ wykrywanie i zapobieganie oszustwom,
to réwnie istotna jest $wiadomo$¢ i zaangazowanie pracownikéw oraz odpowiednie
procedury kontrolne, najlepiej zebrane w formie pisemnej.

Drugi kluczowy wniosek dotyczy strategii funkcjonowania przedsi¢biorstwa oraz
bezpieczenstwa odbywajacych si¢ w nim proceséw ksiegowych. Warto podkresli¢, ze
prawidlowo wdrozone procedury funkcjonowania pracownikéw, ich postepowanie
oraz nastawienie do systeméw Al moga by¢ kluczowe dla dalszego rozwoju tej techno-
logii w przedsi¢biorstwie. Edukacja i szkolenia w zakresie bezpieczenstwa oraz $wia-
domos¢ ryzyka powinny by¢ priorytetem dla wszystkich pracownikéw, aby mogli roz-
poznawac i reagowad na potencjalne zagrozenia w sposéb odpowiedni. Nalezy takze
pamictad, ze zapewnienie bezpieczenistwa proceséw ksiegowych to dziafanie o cha-
rakterze ciaglym, ktére wymaga systematycznej oceny, aktualizacji i doskonalenia.

W $wietle powyzszych wnioskéw istotne jest, aby organizacje podejmowaly ak-
tywne dzialania w celu wzmocnienia swoich systeméw bezpieczeristwa proceséw
ksiegowych, dbajac zaréwno o aspekty technologiczne, jak i ludzkie. Tylko poprzez
holistyczne podejécie i ciagle zaangazowanie wszystkich interesariuszy przedsigbior-
stwa bedzie mozliwe skuteczne zarzadzanie ryzykiem i zapewnienie integralnosci
oraz bezpieczenistwa danych finansowych we wspéiczesnym $rodowisku biznesowym.



Zastosowanie sztucznej inteligencji w zarzqdzaniu bezpieczeristwem... 231

Bibliografia

Ahmed A., The level of IT/IS skills in accounting programmes in British universities, ,Management
Research News” 2003, t. 26, nr 12, 5. 20-58.

Almufadda G., Almezeini N.A., Artificial Intelligence applications in the auditing profession: A lit-
erature review, ,Journal of Emerging Technologies in Accounting” 2022, t. 19, nr 2,'s. 29-42.

Bakarich K.M., O’Brien P.E., The robots are coming... but aren’t here yet: The use of artificial intelli-
gence technologies in the public accounting profession, ,Journal of Emerging Technologies in Ac-
counting” 2021, t. 18, nr 1,5. 27-43.

Chojnacka-Komorowska A., Nowosielski K., Determinanty sprawnosci procesu ewidencji ksiggowej
w biurze rachunkowym, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2017,
nr471,s.102-113.

Dudek E., Zasady polityki bezpieczeristwa systemu informatycznego rachunkowosci a wymagania
ustawy o rachunkowosci, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2002, nr 11, 5. 5-23.

Durbaito-Mrowiec M., Ochrona danych osobowych w rachunkowosci, [w:] Prawno-finansowe systemy

funkcjonowania wybranych jednostek organizacyjnych, red. A. Cwigkata-Malys, M. Karpiniska,
Uniwersytet Wroctawski, Wroclaw 2018 (Finanse i Rachunkowo$é, nr 4), s. 39-53.

Gajda A., Przypisanie oswiadczenia woli zlozonego z wykorzystaniem sztucznej inteligencyi, praca ma-
gisterska, promotor J. Pisulinski, Wydzial Prawa i Administracji Uniwersytetu Jagielloriskiego
w Krakowie, 2023.

Holda A., Oszustwa i manipulacje ksiggowe a rachunkowos¢ kreatywna, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2020.

Jedrzejka D., Zrobotyzowana automatyzacja proceséw i jej wplyw na rachunkowosé, ,Zeszyty Teore-
tyczne Rachunkowosci” 2019, t. 105, nr 161, s. 137-166.

KokinaJ., Gilleran R., Blanchette S., Stoddard D., Accountant as digital innovator: Roles and compe-
tencies in the age of automation, ,Accounting Horizons” 2020, t. 35, nr 1,s. 153-184.

Kowalczyk L., Wyzwania cyfryzacji dla rachunkowosci, ,Studia Ekonomiczne, Prawne i Administra-
cyjne” 2020, nr 1,s. 28-39.

Koziot W., Lojek P., Praktyka bezpieczeristwa danych w systemie rachunkowosci w swietle badas em-
pirycznych, ,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2023, nr 4, s. 111-127.

Krzywda D., Nadrzgdne zasady rachunkowosci a ich adekwatnosé do regulacji okreslajgcych mery-
toryczng poprawnosé sprawozdat finansowych, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Krakowie” 2007, nr 750, s. 21-34.

Eada M., Kryteria robotyzacji proceséw biznesowych: badania eksploracyjne, ,e-Mentor” 2022, nr 5
(97),s.5-12.

Eada M., Martinek-Jaguszewska K., Autonomizacja proceséw rachunkowosci, ,Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci” 2023, t. 47, nr 3,s. 95-111.

Lojek P., Examples of accounting manipulations related to the valuation of balance sheet components,
»ASE] Scientific Journal of Bielsko-Biala School of Finance and Law” 2021, t. 25, nr 4, s. 38—
43.

Lojek P., The relationship between profitability and financial liquidity among importers of best-selling
brands of new cars in Poland, ,Central European Economic Journal” 2020, t. 7, nr 54, s. 127~
142.

Michalczuk G., Siemieniuk L., Problematyka bezpieczeristwa komputerowych systeméw finansowo-
-ksiggowych, [w:] Finansowe i pozafinansowe aspekty funkcjonowania podmiotéw gospodarczych,
red. N. Siemieniuk, G. Michalczuk, E. Tokajuk, Wydawnictwo Uniwersytetu w Bialymstoku,
Bialystok 2014, s. 173-180.



232 Pawet tojek

Parkita E., Por¢ba M., Oprogramowanie ksiggowe w chmurze — szanse i zagrozenia, (w:] Rachunko-
wos¢ prayszlosci — szanse i zagrogenia, red. 1. Franczak, A. Konior, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2021 (Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Katowicach), s. 86-96.

Podstawy rachunkowosci — od teorii do praktyki, red. P. Szczypa, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa
2024.

Rachunkowosé finansowa z wwzglednieniem MSSF, red. ]. Pfaft, Wydawnictwo PWN, wyd. 5, War-
szawa 2023.

Remlein M., Beiger P., Olejnik L, Jastrzebski A., Obrzezgiewicz D., Zastosowanie automatyzacji
procesdw z wykorzystaniem robotyzacji w rachunkowosci finansowej w jednostkach gospodarczych
dziatajgcych w Polsce, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2022, t. 46, nr 1, 5. 47-65.

Sobczak A., Strategiczne pozycjonowanie robotyzacji procesdw biznesowych w przedsigbiorstwie, Ofi-
cyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2021.

Szczepankiewicz E., Zarzgdzanie bezpieczeristwem zasobdw informatycznych rachunkowosci w pol-
skich jednostkach — wyniki bada, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2018, nr 97, s. 115-
138.

Yigitbasioglu O., Green P., Cheung M.-Y. D., Digital transformation and accountants as advisors,
»Accounting, Auditing & Accountability Journal” 2023, t. 36, nr 1,5. 209-237.

Akty prawne
Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 roku o rachunkowosci, tekst jedn. Dz.U. z. 2023 1., poz. 120.

Kwestionariusz ankiety

Metryczka:

Pyt. 1: Jaki gléwny sektor reprezentuje przedsigbiorstwo, ktérego ewidencje ksiegowa
Pan/Pani prowadzi?

a. ushugi

b. handel

c. produkcja

d

. pozostale

Pyt. 2: Prosz¢ wskaza¢ Pana/Pani doswiadczenie w ksiegowosci:
a. 0-1 roku stazu

b. 2—4lat stazu pracy

c. 5-7 lat stazu pracy

d. powyzej 8 lat stazu pracy

Pyt. 3: Prosz¢ wskazad zajmowane stanowisko:
mlodszy ksiegowy

asystent starszego ksiegowego

starszy ksiggowy

gléwny ksiegowy
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Pytania zasadnicze:

Pyt. 4: W jakim stopniu przedsigbiorstwo stosuje sztuczna inteligencje w zarzadzaniu
bezpieczenistwem nad procesami ksiggowymi? (wyrazone procentowo)

Poziom ponizej 20%

Poziom 21-40%

Poziom 41-60%

Poziom 61-80%

Poziom powyzej 81%

L

Pyt. 5: Czy sztuczna inteligencja wplywa pozytywnie na skuteczno$é i efektywnoé¢
zarzadzania bezpieczenstwem proceséw ksiegowych w przedsiebiorstwie?

0. Tak

Nie

2. Nie mam zdania.

—

Pyt. 6: Czy Pana/Pani zdaniem wykorzystanie sztucznej inteligencji moze przynosi¢
korzysci w zapobieganiu oszustwom ksiggowym oraz w zwigkszaniu bezpieczen-
stwa proceséw ksiegowych?

0. Tak
1. Nie

2. Nie mam zdania.

Pyt. 7: Czy sztuczna inteligencja jest stosowana do automatyzacji monitorowania

i wykrywania nieprawidtowosci w procesach ksiegowych?
0. Tak

Nie

2. Nie mam zdania.

—

Zastosowanie sztucznej inteligencji w zarzqdzaniu bezpieczeristwem
proceséw ksiegowych
Streszczenie

Artykut omawia role sztucznej inteligencji (Al) w procesach ksiegowych oraz wyzwania
zwigzane z zapewnieniem bezpieczenstwa tych proceséw. Autor podkresla, ze rozwdj
systemow Al moze przynosic liczne korzysci zaréwno dla pracownikéw, jak i przedsie-
biorstw. Wymieni¢ mozna przyktadowo automatyzacje powtarzalnych zadan, identyfi-
kacje zasobow, a takze optymalizacje efektywnosci (skrocenie czasu wymaganego na wy-
konywanie rutynowych czynnosci), analize danych, wykrywanie czesto wystepujacych
zagrozen.

Artykut sktada sie z czesci teoretycznej i empirycznej. Pierwsza z nich omawia zagad-
nienie procesu ksiegowego, identyfikuje je w przedsiebiorstwie oraz omawia zastoso-
wanie systeméw Al w aspekcie zarzadzania bezpieczeristwem tych proceséw. Czes¢ ba-
dawcza skupia sie na opracowaniu wynikéw ankiet wraz zwnioskowaniem statystycznym.
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W artykule wykorzystano nastepujace metody badawcze: statystyczna analiza
zwigzkéw niezaleznosci (test niezaleznosci chi?), analiza statystyczna, krytyka pismien-
nictwa i wynikéw badan naukowych, a takze wnioskowanie statystyczne.

Stowa kluczowe: sztuczna inteligencja, procesy ksiegowe, zarzadzanie bezpieczefistwem
proceséw ksiegowych

The use of artificial intelligence in managing the security of accounting processes
Abstract

The article discusses the role of artificial intelligence (Al) in accounting processes and
the challenges associated with ensuring the security of these processes. The author em-
phasizes that the development of Al systems can bring numerous benefits for both em-
ployees and enterprises. These include, for example, the automation of repetitive tasks,
the identification of resources, and the optimization of efficiency by reducing the time re-
quired to perform routine activities, data analysis, and detection of frequently occurring
threats.

The article consists of a theoretical and empirical part. The first one discusses the issue
of the accounting process, identifies it in the enterprise and discusses the use of Al sys-
tems in the aspect of managing the security of these processes. The research part focuses
on developing survey results along with statistical inference.

The following research methods were used in the article: statistical analysis of inde-
pendence relationships (chi? independence test), statistical analysis, criticism of the liter-
ature and scientific research results, and statistical inference.

Keywords: artificial intelligence, accounting processes, security management of ac-
counting processes
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Problems of food security: environmental
protection and energy savings

Conversation of Dr Anna Balamut with research supervisors: Dr Luis Guerrero As-
orey (Spain) and Dr Oxana Lazo (Mexico), participants of the COMFOCUS pro-
gram (Spain, March 2024)

Information about the program (March 2021 - February 2025)

“This COMFOCUS program provides a unique platform for early career re-
searchers to expand their understanding of consumer science, access shared and linked
consumer data, and collaborate with experienced experts in the field.

The COMFOCUS Open Call 1 invites proposals for studies in the field of food
consumer science with a connection to healthy eating. These studies can relate to con-
sumer behaviour in relation to healthy food choices.

COMFOCUS Open Call #2 is an opportunity to visit a consumer science in-
stitute in Europe and conduct research using innovative psycho-physiological
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approaches, such as eye-tracking, skin conductance, and make use of state-of-the-art

virtual reality equipment'”

COMFOCUS offered 67 positions for early career researchers to conduct re-

search in one of the participating institutions across Europe.

https://comfocus.eu/

Dr Anna Batamut deals with the issue of energy use at the local level (publica-

tions in Security: Theory and Practice):

sustainable consumption in the ecological dimension: the ability to influence
the purity of air, water and land;

the protection of plants and animals and as an inseparable element of the
household;

conscious and responsible use of available natural resources, goods and services
at the level of individuals and households, in accordance with the principles of
sustainable development;

solutions consistent with the EU low-emission policy — based on renewable en-
ergy sources, e.g. the use of renewable energy sources to produce electricity and
heat on farms houschold waste, reducing the generation of municipal waste.
sustainable consumption and the concept of a conscious consumer.

A conscious consumer is, above all, a responsible consumer who takes into account

the entire life cycle of the product, how and from what the product was made, what

impact it has on the environment and health, e.g. whether it is an ecological product

(toys, tools, cosmetics, chemicals, clothes, houschold items, e.g. light bulbs, etc.).

Anna Balamut: I was lucky to be a participant of the Comfocus Open Call #2.

Participation in the project is important due to my research interests (energy and eco-

logical security management at the local level) and my scientific work on the faculty.

1

COMFOCUS, hteps://comfocus.eu/ [accessed: 12.12.2024].
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It will give me a new scientific experience and also exchange of knowledge. Insti-
tute of Agrifood Research and Technology conducts research that fits into my sci-
entific work carried out at our Faculty of Management and Social Communication.
The subject of the study was: Are you a responsible consumer/eco-consumer? Can
you not only consume but also segregate and reduce the amount of produced waste?
The research was conducted with IRTA and the market research institute Global
Sensory in Olesa de Montserrat (Barcelona, Spain).

Conversation

What research institute do you represent?

Luis Guerrero Asorey: The Institute of Agrifood Research and Technology (IRTA),
a public research institute owned by the Government of Catalonia (Spain).

Oxana Lazo: Centro de Investigacion en Biotecnologia Aplicada of Instituto Politéc-
nico Nacional (Mexico)

What research topics do you deal with on a daily basis?

Luis Guerrero Asorey: The main activity of our research group is based on the me-
asurement of consumer behaviour integrating aspects related to the product (intrinsic
and extrinsic properties), to the individual (implicit and explicit measures) and to the
environment (mainly context).

Oxana Lazo: Research topics on daily basis concern food research: sensory analysis,
consumer studies, food product development, food quality processes, food biotech-
nology.

Why the COMFOCUS project?

Luis Guerrero Asorey: The COMFOCUS project arose from the need to harmonize
some of the measures commonly used for measuring consumer behaviour as well as
to share the facilities and resources of the consortium members through open calls.
Oxana Lazo: Because as a researcher it is a great opportunity to learn about neuro-
science using psychophysiological approaches applied to consumers within a specific
context in the food sector.

What is the COMFOCUS project?

Luis Guerrero Asorey: It is a research project funded by the European Union’s Ho-
rizon 2020 research and innovation programme. The project aims to integrate key Eu-
ropean research infrastructures in the inherently multidisciplinary field of food con-
sumer science, to promote their optimal use and joint development.

Oxana Lazo: COMFOCUS is a European project that gathers information on con-
sumer research and allows all participants involve to provide and access a data base on
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different research topics within the food research community. It provides a unique
platform with harmonized measures that helps researchers to expand their understan-
ding on consumer science and to collaborate with different experts in the field.

‘What role did you play in the project?

Luis Guerrero Asorey: IRTA is involved in different activities of the project, espe-
cially in the harmonisation of self-reported measurements, the elaboration of guide-
lines and recommendations for the use and application of different physiological sen-
sors (behavioural neuroscience) as well as augmented reality. IRTA is also responsible
for part of the activities carried out within the open call for the shared use of the faci-
lities and equipment available.

Oxana Lazo: I participated in the study as a member of the COMFOCUS commu-
nity gathering data for a project designed to analyze consumer perception of food
waste. In addition the new ecological paradigm moral norms and environmental con-
cern were also considered when collecting measures with consumers.

Do you see the possibility of combining the topic of household management wi-
thin the framework of energy and ecological security at the local level with the to-
pics you deal with on a daily basis in future research?

Luis Guerrero Asorey: Food is an important element of household functioning, and
the packaging of purchased products may affect the natural environment. All human
activities are related and interact with each other. It is clear that the processing and
consumption of food as well as the drivers and barriers that modulate it affect mul-
tiple environmental aspects, from the use of water to the management of the waste
that is generated. Therefore, both the energy aspects and those related to ecology and
sustainability are topics that are frequently included in our activities as an object of
research.

Oxana Lazo: Possibility of combining household management with energy and eco-
logical security — I believe it is possible. However it requires time and education espe-
cially for ecological security sector.
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International Forum EFBM 3.0

“From Recovery To Growth’, May 21-24, 2024,
Taras Shevchenko National University of Kyiv,
Ukraine

The devastating impact of war in Ukraine has underscored the urgent need for the
reconstruction of destroyed territories and the formulation of strategic plans for
Ukraine’s recovery and future development. The nation’s future hinges on its ability
to rebuild and grow amid these challenges. Against this backdrop, the International
Forum EFBM 3.0 (Economics, Finances, Business, Managcment) “From Recovery
to Growth” was held from May 21-24, 2024, at the Faculty of Economics of Taras
Shevchenko National University of Kyiv, with the support of the Public Affairs Sec-
tion of the U.S. Embassy in Ukraine.'

The mission of the forum became to facilitate the transfer of knowledge between
educational, scientific communities, and business environment to foster economic de-
velopment. The primary objective of the forum is to create a platform that integrates
knowledge, ideas, and opportunities to ensure economic growth and effective govern-
ance. The forum’s target audience includes educators, the scientific community, busi-
ness leaders, government bodies, and non-governmental organizations.

' The Forum EFBM 3.0 “From Recovery to Growth” was held on the occasion of the 190* anni-
versary of Taras Shevchenko National University of Kyiv and the 80™ anniversary of its Faculty
of Economics, see: Forum EFBM 3.0 “From Recovery to Growth”, May 21-24, 2024, https://
www.efbm.org/ [accessed: 12.12.2024].
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The forum served as a crucial platform that brought together both international
and domestic representatives from academia, business, and government. High-level
experts from various sectors participated in the forum’s panel discussions, including
specialists from the Ministry of Education and Science of Ukraine, the Ministry of
Finance of Ukraine, the Ministry of Digital Transformation, the National Bank of
Ukraine, GENESIS, Southern Bank, CFA Institute, Nord University, among others.

Participants of the forum engaged in a variety of discussions and activities fo-
cused on the following key topics: national economy in wartime; addressing the
economic challenges and strategies during the ongoing conflict; international sup-
port for Ukraine, exploring global efforts and assistance to aid Ukraine’s recovery;
human capital in turbulent times, analyzing the impact on human resources and
strategies for development; environmental challenges of war, examining the ecolog-
ical impact and necessary measures for environmental protection; synergy of busi-
ness, science, and education, promoting collaboration between these sectors for
innovative growth; business during war: new realities, understanding the new busi-
ness landscape and adapting to wartime conditions; small business for victory, high-
lighting the role of small enterprises in contributing to the national cause; and small
talk with invited guests, featuring interactive sessions with experts and influencers.
The Forum “From Recovery to Growth” has proven to be a pivotal event, uniting
diverse sectors to chart a path forward for Ukraine’s recovery and economic resur-
gence amidst the adversities of war.

The importance of theoretical and scientific research on the challenges and
current issues amidst the backdrop of war was underscored during the five confer-
ences held as part of the forum: “Competitiveness of the national economy: a new
model amid war challenges”; “Statistics of the 21* Century: new challenges, new
opportunities”; “Global trends and prospects for the development of Ukraine’s fi-
nancial system”; “Data science and information-analytical systems: applications in
economics and finance”; and “Marketing technologies in managing national and in-
ternational business at the turn of the era: identifying trends and overcoming chal-
lenges”. During these conferences, various theoretical and methodological develop-
ments were presented, focusing on the development of the national economy in
wartime conditions. Presentations covered the formation and statistical assessment
of data related to demographic processes, economic losses, and opportunities for
the recovery of Ukraine’s economy. Discussions also delved into the financial as-
pects of regulating Ukraine’s state budget and strategies for marketing Ukrainian
products on global markets during the war.

The conference on the competitiveness of the national economy explored
new economic models necessary to adapt and thrive amidst the ongoing war. Re-
searchers highlighted innovative strategies to enhance national economic resilience
and competitiveness under unprecedented challenges. The conference on statistics
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of the 21* century addressed the critical need for accurate and adaptive statistical
methods to measure and analyze demographic changes, economic impacts, and re-
covery potentials. Theoretical advancements and practical applications were dis-
cussed to improve data collection and analysis in war-affected environments. The
conference “Global trends and prospects for the development of Ukraine’s financial
system” examined the future trajectory of Ukraine’s financial sector. Presentations fo-
cused on regulatory measures, fiscal policies, and financial innovations that could sta-
bilize and stimulate the economy during and after the conflict. The conference about
data science and information-analytical systems emphasized the role of data science in
economic and financial decision-making. Participants showcased how advanced an-
alytical techniques and information systems can support economic management and
policy formulation in turbulent times. Finally, the conference on marketing technol-
ogies in managing national and international business provided insights into effective
marketing strategies. It addressed how Ukrainian businesses can navigate the global
market, identify emerging trends, and overcome challenges posed by the war to main-
tain and grow their market presence. These conferences played a key role in advancing
theoretical knowledge and finding practical solutions to the pressing issues faced by

Ukraine. The insights gained and shared during these sessions contribute significantly

to the ongoing efforts to rebuild and develop Ukrainess economy.

The forum also featured Round Tables, where practitioners from various fields
were invited to address the challenges posed by the ongoing war. These experts in-
cluded professionals from the sectors of education, science, finance, digital trans-
formation, IT companies, and Ukrainian banks. Alongside academics, these spe-
cialists discussed potential solutions to ensure the recovery of Ukraine’s economy
amid the continuing conflict, the safety of citizens, and the development of terri-
tories affected by Russian military aggression. During the forum, three significant
Round Tables were held:

o “Prospects for International Business Development in the Context of Global In-
stability”. This Round Table was focused on identifying strategies to maintain and
expand international business operations amidst the global uncertainty exacer-
bated by the war. Experts discussed ways to navigate the challenges posed by geo-
political tensions, supply chain disruptions, and economic volatility.

e “Modernization of Accounting, Auditing, Control, and Reporting in the Context
of Sustainable Development”. This Round Table addressed the need for modern-
izing financial practices to adapt to the demands of sustainable development. Par-
ticipants explored innovative approaches to accounting, auditing, and reporting
that align with sustainability goals, ensuring transparency and accountability in
both public and private sectors.

o “Financial Institutions on Ukraine’s Path from Recovery to Growth”. This Round
Table brought together financial experts to discuss the critical role of financial
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institutions in Ukraine’s economic recovery and growth. Topics included the

development of robust financial policies, the enhancement of banking services,

and the implementation of financial technologies to support economic resil-
ience and growth.

Round Tables provided a collaborative platform for practitioners and researchers
to exchange ideas and develop actionable plans. The interdisciplinary discussions
aimed to address immediate and long-term challenges, ensuring a comprehensive
approach to rebuilding Ukraine’s economy, safeguarding its citizens, and fostering
sustainable development in war-affected regions. Through these collaborative ef-
forts, the forum significantly contributed to forming practical strategies and solu-
tions crucial for Ukraine’s recovery and future growth.

The forum also featured research sections organized under the auspices of uni-
versity scholars and experts from research institutions in various fields, including fi-
nance, management, marketing, education, and I'T. These research sections were fo-
cused on the following key areas: 1) Management of organizations in forming and
realizing the potential for post-war economic recovery in Ukraine; 2) Educational
challenges: teaching foreign languages in conditions of uncertainty; 3) Green re-
covery of Ukraine’s economy: vision, potential, models; 4) Paradigmatic shifts in
economic theory of the 21 century.

First section explored strategies and frameworks for organizational manage-
ment aimed at maximizing the potential for economic recovery after the war. Dis-
cussions included best practices for leadership, resource allocation, and strategic
planning to rebuild and enhance economic resilience. Second section addressed the
unique challenges faced by educators in teaching foreign languages during times of
uncertainty. It covered innovative teaching methods, the use of technology in lan-
guage instruction, and strategies for maintaining educational standards and student
engagement despite disruptions caused by the war. Focused on the sustainable re-
covery of Ukraine’s economy, the third section discussed the vision and potential
for a green recovery. It included models and strategies for integrating environmen-
tally sustainable practices into economic rebuilding efforts, emphasizing the impor-
tance of balancing economic growth with environmental protection. Forth section
explored the significant changes in economic theory in the modern era. It covered
new paradigms that have emerged in response to contemporary global challenges,
including the impact of technology, globalization, and sustainability on economic
thought and policy.

Research sections of the Forum “From Recovery to Growth” provided a platform
for in-depth discussions and presentations on critical issues related to Ukraine’s re-
covery and future development. By bringing together academic and practical per-
spectives, the sections facilitated the exchange of innovative ideas and solutions.
The insights gained from these discussions are expected to contribute significantly
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to the formulation of effective strategies for managing the post-war recovery, ad-
dressing educational challenges, promoting sustainable economic practices, and un-
derstanding the evolving landscape of economic theory in the 21* century.

Dr Svitlana Chugaievska as a delegate from Andrzej Frycz Modrzewski Krakow
University took part in the International Scientific and Practical Conference of the
Department of Statistics, Information and Analytical Systems and Demography
(Faculty of Economics): “Statistics of the 21* century: new challenges, new oppor-
tunities”. The conference was held in a mixed format, with an open access online
broadcast. Thanks to this, the circle of participants expanded from 35 in previous
year to 57 people — listeners and those who wanted to join the discussion. Among
those registered, 27 scientists and practitioners form leading domestic and 5 from
foreign universities, as well as 3 graduate students, took part in the conference.

A professor from the Rochester Institute of Technology took part in the con-
ference from the United States of America. The Polish statistical school was rep-
resented by 3 colleagues, scientists and teachers of the Poznan University of Eco-
nomics and Business, the Andrzej Frycz Modrzewski Krakow University. From the
Czech Republic — participants from Charles University joined the conference. The
Ukrainian scientific center was represented by scientists and teachers of the coun-
try’s leading universities and the National Academy of Sciences of Ukraine. Among
the leading specialists from Ukrainian universities, scientists from the following
institutions actively participated: Taras Shevchenko National University of Kyiv,
National Academy of Statistics, Accounting and Auditing (Kyiv), Ivan Franko Na-
tional University of Lviv, Odessa National University of Economics. The state insti-
tutions in the field of education was represented by the Institute of Education Con-
tent Modernization. Scientists from the Institute for Demography and Life Quality
Problems of the National Academy of Sciences of Ukraine also took part in the
conference.

Our University was represented by a scientific report prepared by Dr Svitlana
Chugaievska, together with her American colleague from the Rochester Institute
of Technology, USA, Dr Michael Radin, and her Ukrainian colleague, Prof. Dr
Yuliia Moroz, from the Zhytomyr Polytechnic State University, Ukraine. The scien-
tific report was on the topic: “Adaptive learning during the challenging Ukrainian
migration crisis”. In the second part of the conference, Dr Chugaievska presented
scientific achievements during the implementation of the scientific project with
a report: “Methodological approaches to the assessment of economic activity indi-
cators of Ukrainian migrants in the conditions of the war”? The scientific reports
aroused lively interest among those present and formed a direction for the scientific
discussion on the issues of the Ukrainian migration crisis against the background

> Conference “Statistics of the 21* century: new challenges, new opportunities’, May 23, 2024

hteps://www.efbm.org/snvnm_24/ [accessed: 12.12.2024].
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of the war and educational challenges that arise in educational institutions during
the adaptation of Ukrainian youth - displaced persons and forced migrants in ed-
ucational institutions of Ukraine, Poland, United States and many other countries
of the world.

In general, International Forum EFBM 3.0 “From Recovery to Growth” became
a key event that gathered a diverse circle of experts from academia, business and
government. The forum highlighted the urgent need for strategic planning and in-
novative solutions to overcome the economic challenges associated with the on-
going war in Ukraine. The main emphasis of the forum was to focus on the transfer
of knowledge between the educational, scientific and business communities in
order to promote economic development and effective governance. During the sci-
entific conferences, the topics were diverse: from the competitiveness of the na-
tional economy and the development of the financial system to the role of data sci-
ence and marketing technologies in the current crisis.

Round Tables helped to facilitate practical dialogue between practitioners from
different sectors. These sessions addressed the immediate and long-term challenges
of economic recovery, citizen security, and development of war-torn areas. Key
topics included international business prospects, modernization of financial prac-
tices, and the role of financial institutions in the recovery and growth of Ukraine.
Research sections provided a platform for in-depth study of critical issues such as
organizational management for post-war recovery, educational challenges in un-
certain times, green economic recovery and the development of economic theory
paradigms.

These discussions emphasized the importance of innovative approaches and in-
terdisciplinary cooperation in solving the multifaceted challenges facing Ukraine.
Overall, the forum successfully created a collaborative environment that facilitated
the exchange of ideas, strategies and practical solutions.
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countries, but also emphasizes the role of our university as a platform for discussing
important global issues. The organization of the workshop was an important step
in promoting the position of Andrzej Frycz Modrzewski Krakow University on the
international stage. Cooperation with leading experts and scientists, which was pre-
sented at the international event, contributes to strengthening the reputation of the
university, increasing its recognition in the global academic community and opens
up new prospects for us to participate in further international projects and research.

This event is being held for the second year in a row. The first Workshop was held
in 2023 at the University of Bremen, Germany. This year, the International Workshop
was held in Poland at the Andrzej Frycz Modrzewski Krakow University.

The organizer and moderator of the event was Dr Svitlana Chugaievska, Insti-
tute of Economics and Finance, Andrzej Frycz Modrzewski Krakow University. Dr
Chugaievska successfully played the role of workshop moderator, leading the discus-
sions and providing comprehensive research on the topics raised. With her expertise
in economic and financial analysis, Dr Chugaievska facilitated a dialogue on key is-
sues facing regional labor markets in the context of global migration challenges. This
event was held as part of the scientific project “Social-demographic transformations
in Ukraine on the background of the war: migration crisis, challenges and prospects”.
The project is funded by the Institute of International Education, USA (IIE Scholar
Rescue Fund), and provides for the continuation of research at the Andrzej Frycz
Modrzewski Krakow University. The Project Executor is Dr Svitlana Chugaievska,
scientific mentor is Professor Dariusz Fatufa, Dean of the Faculty of Management and
Social Communication.

In 2023, 56 participants (including 7 professors) from 5 countries took part in the
event in Bremen. This year, the International Workshop in Krakow was attended by
93 participants (including 9 professors) from 7 countries: Poland, Ukraine, Germany,
Great Britain, USA, France and the Czech Republic.

A special part of the reports was devoted to the topic of Ukrainian migrants against
the backdrop of the war in Ukraine. These issues were actively discussed by our guests
from Ukraine and foreign participants. The topic of migration processes is not only
academic, but also a part of our daily lives since the beginning of the war in Ukraine.
Especially now, when more than 1,000 days of war have passed, and more than 10
million Ukrainians have become migrants. This means that every fourth Ukrainian is
now a migrant. That is why we consider the Ukrainian migration crisis in the context
of the war. Of these migrants, 6.5 million have found new homes abroad, and 3.5 mil-
lion are internally displaced persons in Ukraine.

The aim of the International Workshop was to examine the transformative im-
pact of global migration flows on regional labor markets, analyzing historical, legal,
cultural, political, and socio-economic aspects in the context of migration challenges.
Experts from various fields presented their perspectives on how migration affects host
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and source countries, especially in light of the ongoing Russian-Ukrainian war. The

workshop consisted of four main sessions, in which keynote speakers shared their

knowledge on various aspects of migration dynamics and labor markets.

The first section covered historical, legal, cultural, political, and social aspects
of migration challenges. The keynote speaker was Dr Michael Dobbins, Univer-
sity of Konstanz, Germany, who presented the results of his research on the topic:
Ukraine: the long, rocky road to a liberal market economy. Professor Dobbins paid
considerable attention to the historical aspects of the formation of the independ-
ence of the Ukrainian state and the will of Ukrainians to create a democratic and
free society.

This section explored the multifaceted nature of migration, covering its his-
torical roots, legal and political frameworks, as well as cultural consequences. The
speakers discussed the political and social challenges that migration poses to both
receiving and originating countries, emphasizing the importance of understanding
these factors for effective policymaking:

o Adaptive learning & international and multidisciplinary education, Michael
Radin, PhD, Rochester Institute of Technology, USA;

o Suspecting refugee families: diplomatic everyday bordering practices of family
reunification in Brazil, Patricia Nabuco Martuscelli, PhD, University of Shef-
field, United Kingdom;

e Adaptation of forcedly displaced Ukrainian scholars in France, Professor Olena
Kovalchuk, PhD, National University of Food Technology, Ukraine, President
of the “Ukrainian Scientific Diaspora in France”, France;

e Migration of Ukrainians to Poland and Polish-Ukrainian relations (2022-
2024), Professor Olha Morozova, PhD, University of Warsaw, Poland, Cher-
kasy National University, Ukraine.

The second section of the International Workshop covered the discussion
of global labor market dynamics in the context of migration flows. The keynote
speaker in this section was Prof. Dr Yuliia Moroz, Zhytomyr Polytechnic State Uni-
versity, Ukraine. Her research topic was: European labor market under the impact
of migration processes. The speaker raised the issue of the importance of studying
migration processes in the context of their impact on the labor markets of the Eu-
ropean Union countries. Prof. Dr Moroz examined changes in global labor markets
arising from migration flows, analyzing labor mobility patterns and their impact on
economic development. The panel discussions focused on how migration can si-
multaneously create challenges and benefits for labor markets around the world, of-
fering a comparative perspective:

e Adaptability of Ukrainian migrants in the Polish labor market, Svitlana
Chugaievska, PhD, Associate Professor Dariusz Fatula, PhD, Andrzej Frycz
Modrzewski Krakow University, Poland;
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o Changes in Ukrainian female labor market (2014-2022) - trends and challenges
for the future, Anna Dybala, PhD, Jan Kochanowski University of Kielce, Poland,
Oksana Bezsmertna, PhD, Vinnytsia National Technical University, Ukraine;

e Migration flows during wartime: the development of regional labor markets
through the lens of new socio-economic networks, Iryna Kravets, PhD, AWO
Kreisverband Wesel Moers, Germany;

e Modern challenges in the field of logistics in Ukraine and the potential for its
recovery in conditions of shortage of personnel, Oksana Bezsmertna, PhD, Vin-
nytsia National Technical University, Ukraine.

The third section was dedicated to discussions on economic transformations in
Ukraine and migration issues in host countries in the context of the war in Ukraine.
Keynote speakers were Dr Oksana Pyatkovska from Lviv Polytechnic National Uni-
versity, Ukraine (topic: Navigating challenges: Ukrainian forced migrants between
vulnerability and resilience); and Dr Iryna Maydanyk from the M.V. Ptukha Insti-
tute for Demography and Social Research of the National Academy of Sciences of
Ukraine (topic: Navigating challenges: Ukrainian forced migrants between vulner-
ability and resilience).

This session was dedicated to the specific challenges facing Ukraine and host
countries in the context of the current conflict. Dr Oksana Pyatkovska and Dr Iryna
Maydanyk analyzed the socio-economic impact of migration from Ukraine, fo-
cusing on issues such as labor market integration, social cohesion, and the economic
contribution of Ukrainian migrants in host countries. The panelists discussed the
global challenges facing the Ukrainian economy and the economies of the countries
of refuge in the context of rapid migration flows against the backdrop of the Rus-
sian-Ukrainian war:

e Labor integration challenges and policy approaches for Ukrainian refugees in
EU countries, Kateryna Shymanska, PhD, Prague University of Economics and
Business, Czech Republic;

¢ Economic contribution of war migrants to national development: a case study
of Poland-Ukraine, Profesor Viktoriia Hurochkina, PhD, University of Zielona
Gora, Ukrainian Centre in SGH, Poland, President of the Ukrainian Science
Diaspora in Poland;

e Financial security of migrants: mapping of fintech solutions for Ukrainian ref-
ugees in Poland, Professor Yevheniia Polishchuk, PhD, Kyiv National Eco-
nomic University named after Vadym Hetman, Ukraine, Economic University
in Krakow, Poland;

e Statistical characteristics of the integration process of Ukrainian refugees in
Germany (based on the pilot survey), Professor Nataliia Kovtun, PhD, Taras
Shevchenko National University of Kyiv, Ukraine, Maria Salabai, MA, Data An-
alyst of Walz Leben & Wohnen GmbH, Germany;
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e Ukrainian women in the Polish labor market: challenges and market adaptation,
Liudmyla Huliaieva, PhD, Academy of Labour, Social Relations and Tourism,
Kyiv, Ukraine, Associate Researcher of Massachusetts Institute of Technology,
Cambridge, USA;

e Analysis of host countries’ public policies to facilitate the labor market integra-
tion and social inclusion of Ukraine’s migrants, Olha Zahvoiska, PhD, Institute of
Public Affairs, Jagiellonian University, Krakow, Poland;

e Family homestead settlements as an innovative administrative mechanism in re-
gional labor markets, Oksana Prysiazhniuk, PhD, Oleksiy Buluy, PhD, Mariia
Plotnikova, PhD, Polissia National University, Ukraine.

The fourth section included a discussion of changes in regional labor markets
as new solutions to the problems associated with the Russian-Ukrainian war. The
speaker was Prof. Dr Kateryna Romanchuk, Poznan University of Economics and
Business, Poland. The report presented the results of a joint study with Dr Svitlana
Chugaievska with a focus on Ukrainian migrants. In this section, Prof. Dr Kateryna
Romanchuk discussed how regional labor markets in Eastern Europe adapted in re-
sponse to the Russian-Ukrainian war. A special part of the report was devoted to the
results of a survey conducted among Ukrainian migrants in the Polish labor market,
in particular students and young entrepreneurs who opened their businesses in Po-
land. Significant attention in this section was paid to new economic strategies and
solutions developed in response to the unprecedented migration crisis, as well as the
long-term consequences for regional labor markets. In addition, this section consid-
ered new solutions for labor markets in Ukraine in the context of current military
challenges:

e Regional labor markets amid the war in Ukraine: from problem analysis to solu-
tions and practices (case of Lviv region), Professor Olha Hrynkevych, PhD, Ivan
Franko National University of Lviv, Ukraine, Professor Uliana Sadova, PhD, Lviv
Polytechnic National University, Ukraine;

o Empathy Dolls support for a group of children from Ukraine at Primary School
No. 1 in Strzelce Krajeniskie, Anna Halasz, MA, Primary School No. 1 in Strzelce
Krajenskie, Poland;

e Integration of Ukrainian refugee women into education sector in Poland, Nataliia
Dobroier, PhD, Odessa National Polytechnic University, Ukraine;

e The impact of taxonomic data on regression analysis of labor migration, Magda-
lena Kawecka, MA, Zuzanna Krysiak, MA, University of Economics in Katowice,
Poland;

o Comparative analysis of the population migration system of the USA and the Eu-
ropean Union, Adrianna Grudzinska, MA, University of Warsaw, Poland.

The Chairman of the Academic Council of the Workshop, Prof. Andrzej Cho-
dynski, editor-in-chief of the University journal Security: Theory and Practice, invited
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speakers to submit their scientific articles with the results of their research to the
journal. This provides an excellent opportunity for further development of academic
cooperation and increased scientific interaction.

International Workshop demonstrated the importance of academic and practical
analysis of migration challenges for regional labor markets, especially in the context
of ongoing crises.

Heartfelt thanks from the organizers to all speakers and participants, both those
present in person and those who joined remotely. Special thanks to the IIE Scholars
Rescue Fund and the Rectorate of the Andrzej Frycz Modrzewski Krakow Univer-
sity for their organizational and financial support, to the Dean of the Faculty of Man-
agement and Social Communication, Professor Dariusz Fatula, colleagues from the
Conference Department and the International Department, members of the Scien-
tific Council of the event: Professor Andrzej Chodynski; Deputy Dean of the Faculty
of Management and Social Communication Barbara Oliwkiewicz, PhD, Katarzyna
Kucab-Bak, PhD, as well as everyone who helped organize our event and will support
our next initiatives.

International cooperation based on such events opens up new prospects for ad-
dressing global challenges and strengthening academic dialogue between different
countries and institutions. The Workshop also discussed areas of further joint aca-
demic research, opportunities for implementing joint projects, and prospects for
strengthening international scientific cooperation. The event demonstrated that co-
operation between scientists from different countries is a powerful tool for addressing
complex global challenges related to migration and its impact on labor markets.
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