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SYSTEMY INFORMACYINE | ZARZADZANIE
BEZPIECZENSTWEM W PERSPEKTYWIE
DEUGOTERMINOWEJ PRZEDSIEBIORSTW.
WPROWADZENIE

Pojecie zrbwnowazonego rozwoju jest szeroko opisywane w literaturze
przedmiotu, czesto réwniez kojarzone z pojeciem sustainability. Doty-
czy harmonijnego rozwoju organizacji, w tym takze biznesowych, ktére
w swych zatozeniach s3 nastawione na réwnoczesng realizacje celéw
ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych. Aspekty spoteczne beda
sie przejawia¢ m.in. w realizacji zatozerh CSR. Zréwnowazenie moze by¢
zaktécane wystepowaniem réznego rodzaju zagrozen, takze wynika-
jacych ze skrajnej turbulencji otoczenia. Skutki takich zaktécen (w tym
w ujeciu ekologicznym) moga wywotywac stany kryzysowe w przedsie-
biorstwach. Oczekiwane sg zatem zachowania o charakterze rezylient-
nym (o ré6znym stopniu odpornosci i zdolnosci dostosowawczych wobec
zmiennych warunkéw), pozwalajacym na przezwyciezenie sytuacji kry-
zysowych. Majac na uwadze realizacje zatozen rozwoju zréwnowazone-
go, podkresli¢ nalezy role polityki informacyjnej przedsiebiorstw odno-
$nie do ochrony $rodowiska naturalnego, a takze znaczenie systemow
zarzadzania $Srodowiskowego czy funkcjonowania fancuchéw dostaw.
Zréznicowanie zagrozen — w tym wystepowanie tych o charakterze pan-
demicznym - powoduje koniecznos¢ wiasciwego ukierunkowania dzia-
tan spotecznie odpowiedzialnych. W ramach szeroko pojetej koncepcji
zrbwnowazonego rozwoju dokonano miedzy innymi wstepnej analizy
wykonalnosci konkretnego, proekologicznego i innowacyjnego projektu
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hydrologicznego, umozliwiajgcego wytwarzanie energii elektrycznej. Po-
wyzsze tematy zostaty podjete w czesci pierwszej monografii pod tytutem:
Zarzqdzaniezréwnowazonymrozwojemorganizacji.Strategieproekologiczne
przedsiebiorstw.

Czes¢ druga monografii nosi tytuk: Systemy informacyjne i zarzqdzanie
bezpieczeristwem w strategiach rozwoju organizacji. Z jednej strony na-
Swietlone zostaty tu problemy zarzadzania bezpieczenstwem organizacji
rozumiane jako mozliwosci ciggtego, efektywnego funkcjonowania gtow-
nie firm produkcyjnych przy wsparciu m.in. wspétczesnych systemow
informatycznych. Z drugiej — zwrécono uwage na wzrost znaczenia bez-
pieczenstwa opisywanego jako bezpieczenstwo publiczne. Ten nurt w za-
rzadzaniu zyskuje na znaczeniu wobec narastajacych, nieoczekiwanych
zagrozen, réwniez pandemicznych. Takze na znaczeniu zyskujg dziatania
zarzadcze w przedsiebiorstwach swiadczacych ustugi dla szerokich rzesz
spoteczenstwa. Problem, ten omoéwiono na przyktadzie bezpieczeristwa
ruchu kolejowego.

Poruszono rézne wazne kwestie szczeg6towe, miedzy innymi sku-
tecznos¢ narzedzi informatycznych w zakresie komunikowania istotnych
informacji biznesowych, wspomaganie proceséw biznesowych z wyko-
rzystaniem systemow informatycznych klasy ERP, wsparcie sprzedazy,
zarzadzanie bezpieczenstwem danych produkcyjnych, uwarunkowania
prawne doreczen elektronicznych, formy komunikacji w zarzadzaniu kry-
zysowym (przyktad pandemii). Rozpatrujac systemy zarzadzania bezpie-
czenstwem w transporcie kolejowym, oparto sie na zatozeniach funkcjo-
nowania organizacji wysokiej niezawodnosci .

Publikacja ukazuje wybrane aspekty dorobku naukowego i obszary
zainteresowan badawczych zaréwno pracownikéw Wydziatu Zarzadzania
i Komunikacji Spotecznej Krakowskiej Akademii im. Andrzeja Frycza Mo-
drzewskiego, jak i pracownikéw innych uczelni i wydziatéw, w szczegél-
nosci deklarujacych dyscypline nauki o zarzadzaniu i jakosci.
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KRYZYS POZAEKONOMICZNY
PRZEDSIEBIORSTWA - EKOLOGICZNY ASPEKT
REZYLIENCJI ORGANIZACYJNE]

1. Wprowadzenie

Pojecie kryzysu organizacji jest postrzegane réznie przez poszczegélnych
autorow. Wiagzac¢ sie moze z trwatym zaktdceniem jej dziatalnosci, nie-
moznoscia realizacji celéw strategicznych, utratg funkgji, a nawet zagro-
zi¢ jej istnieniu. Czesto eksponowany jest aspekt zwigzany z jej kondycja
finansowa'. W kontekscie globalnego kryzysu finansowego z roku 2008,
w latach 2008-2013 wykonano badania spadku wartosci cen akcji firm
wchodzacych w sktad KLD STATS (Statistical Tool for Analyzing Trends in
Social and Environmental Performance). Uwzgledniono takie dane jak:
spotecznosci, zréznicowanie, relacje pracownicze, prawa cztowieka, ja-
kos¢ i bezpieczenstwo produktu, nadzér korporacyjny, a takze problema-
tyke $rodowiska naturalnego. W tym ostatnim zakresie odnoszono sie do
kwestii oddziatywania firm w zakresie zmian klimatu, zuzycia surowcéw
naturalnych, zarzadzania odpadami, szansami srodowiskowymi. Czas po-
prawy odnoszono do osiggniecia cen akgji sprzed kryzysu?.

' J. Walas-Trebacz, J. Ziarko, Podstawy zarzqdzania kryzysowego, cz. 2: Zarzqdzanie
kryzysowe w przedsiebiorstwie, Krakdw 2011: Krakowskie Towarzystwo Edukacyj-
ne - Oficyna Wydawnicza AFM, s. 19-22.

2 M. DesJardine, P. Bansal, Yang Yang, Bouncing Back: Building Resilience Through So-
cial and Environmental Practices in the Context of the 2008 Global Financial Crisis,
+Journal of Management” 2019, vol. 45, no. 4, s. 1434-1460.
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W literaturze przedmiotu dyskusja najczesciej dotyczy kryzyséw eko-
nomicznych. W niniejszym opracowaniu uwage skupiono na aspektach
kryzyséw pozaekonomicznych, w szczegdlnosci zwigzanych ze $rodowi-
skiem naturalnym.

Rézne formy odpowiedzi organizacji na wystepujace sytuacje kryzy-
sowe zwigzane z oddziatywaniem zagrozen opisywane sg w ramach poje-
cia rezyliencji organizacyjnej oraz strategii rezyliencji (resilience strategy).
Wedtug podrecznika RMIA (Risk Management Institute of Australasia)
wzmacnianie rezyliencji organizacji powinno uwzglednia¢ budowe sys-
temu podbudowujacego cele strategiczne, ktéry to system operacjona-
lizuje strategie rezyliencji i integruje jg z planami operacyjnymi. System
powinien by¢ nastawiony na kulture kreatywnosci i innowacji, strate-
giczne przywodztwo i zdolnosci adaptacyjne. Wsparciem systemu jest
uwzglednienie m.in. zarzadzania ryzykiem, ciggtosci dziatania biznesu
i zarzadzania w nagtych przypadkach?. Chciatbym takze zwréci¢ uwage
na znaczenie zachowan przedsiebiorczych i innowacyjnych wykorzystu-
jacych brikolaz*.

Kryzysowi organizacji, w ramach ktérego nastepuje zjawisko znacza-
cych oddziatywan pozaekonomicznych (w tym ekologicznych) towarzy-
szy¢ powinny zachowania rezylientne organizacji na réznych etapach
JKrzywej wannowej” (krzywej rezyliencji) opisujacej przebieg kryzysu.

Hipoteza: Wtasciwa realizacji zatozen rezyliencji moze przyczyniac sie
do zdolnosci organizacji do reagowania w sytuacjach kryzyséw pozaeko-
nomicznych spowodowanych czynnikami ekologicznymi.

W niniejszej pracy dokonano krytycznego przegladu literatury przed-
miotu odnoszacej sie do kryzyséw przedsiebiorstw, z nastawieniem na
zidentyfikowanie luki zwigzanej z badaniami kryzyséw pozaekonomicz-
nych, w szczegdlnosci wobec koncepcji rezyliencji organizacyjnej w od-
niesieniu do zagrozen ekologicznych.

3 Resilience practitioner handbook. Skills, attributes and tools required of the modern-
day resilience professional, Risk Management Institute of Australasia (RMIA), 2017,
https://www.rmia.org.au/sites/default/files/uploaded-content/field_f_content_
file/rmia_resilience_practitioner_handbook.pdf [dostep: 3.04.2021].

4 A. Chodynski, Brikolaz przedsiebiorczy w zarzqdzaniu innowacjami w firmie inteli-
gentnej i odpowiedzialnej spotecznie, [w:] Zarzqdzanie zréwnowazonym rozwojem
organizacji. Wybrane aspekty, red. D. Fatuta, Krakdw 2020: Oficyna Wydawnicza
KAAFM, s. 11-42.


https://www.rmia.org.au/sites/default/files/uploaded-content/field_f_content_file/rmia_resilience_practitioner_handbook.pdf
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2. Przyczyny, przejawy i podziat kryzysow

Kryzys przedsiebiorstwa jest analizowany czesto w aspekcie bankructw
i upadtosci. W literaturze jest opisywany jako: stan przedsiebiorstwa
(gtéwnie w aspekcie zagrozenia finansowego), nastepstwo nieplanowa-
nych zdarzen powodujgcych, ze normalne funkcjonowanie firmy jest za-
ktécone lub zagrozone, etap w rozwoju firmy, patologia rozwoju przed-
siebiorstwa, proces wystepujacy w przedsiebiorstwie oraz jako element
ryzyka. Uwzglednia sie cechy przedsiebiorstwa majace wplyw na wraz-
liwos¢ i podatnosc na kryzys. Ta ostatnia moze by¢ opisywana poprzez
czestotliwos¢ wystepowania sytuacji kryzysowych w oparciu o okreslone
cechy przedsiebiorstwa®. Anna Starosta omoéwita takie symptomy kryzysu
jak: spadek wartosci sprzedazy, spadek rentownosci, zwiekszanie przeter-
minowanych zobowigzan, pogorszenie poziomu wskaznikéw ptynnosci
finansowej, wydtuzenie okresu spfaty naleznosci, problemy z pozyska-
niem kredytéw, zamrozenie inwestycji, utrata kluczowych odbiorcéw,
redukcja zatrudnienia, obnizka wynagrodzen, a takze strajki i przestoje
oraz ograniczenie $wiadczen socjalnych. Oméwiono podejmowane dzia-
tania antykryzysowe. Odnoszac sie do aspektéw kulturowych kryzysow,
opisano profile kultury organizacyjnej. Rozpatrywano hipotezy dotyczace
przedsiebiorstw wskazujace, ze o ile w podmiotach zarzadzanych anty-
kryzysowo dominujg cechy kultury hierarchii, to w sytuacji kryzysowej,
przedsiebiorstwa powinny podja¢ dziatania zwigzane ze wzmacnianiem
cech kultury klanu®.

Na wptyw kapitatu relacyjnego na odpornos¢ przedsiebiorstwa na
zjawiska kryzysowe zwraca uwage Anna Walecka. Autorka wykazuje, ze
odpornos¢ przedsiebiorstw na kryzys zalezy gtéwnie od czynnikéw en-
dogenicznych. Poszczegdélne czynniki uszeregowata wg ich waznosci
(malejgco): wewnetrzny i zewnetrzny kapitat relacyjny oraz strategie roz-
woju, zarzadzanie zasobami, kultura organizacyjna, strategia konkurencji
i struktura organizacyjna. Mniejsze znaczenie przypisano przywéddztwu

® M. Sochon, Podatnos¢ przedsiebiorstwa na kryzys — koncepcja ostrzegania przed za-
grozeniem wystqpienia kryzysu w przedsiebiorstwie,,Modern Management Review”
2017, vol. 22, no. 3, s. 179-189.

6 A. Starosta, Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu antykryzysowym w przedsiebior-
stwie, rozprawa doktorska, 2014, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wydziat
Zarzadzania, s. 6, 145, 156-159.
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i modelom biznesu’. W literaturze przedmiotu szeroko opisano przyczyny
kryzyséw.

Kryzys w faficuchach dostaw

Sadze, ze przy opisie kryzyséw mozna wykorzysta¢ klasyfikacje cech za-
ktécen w faricuchach dostaw, w ktérych funkcjonuja konkretne podmioty
gospodarcze, zaproponowang przez Sylwie Konecka. Sg nimi: cyklicznosg,
czas trwania, wielkos$¢ strat, profil zaktécenia zwigzany z ksztattowaniem
strat od poczatku do konca trwania zaktécenia, poziom stabilnosci po
zaktéceniu, rozpietos¢ zaktdcenia oraz lokalizacja zaktdcenia. Zaktdcenie
przejawia sie jako przerwa w ciggtosci normalnego przeptywu débr i in-
formacji w tancuchu dostaw. Moze by¢ ono takze traktowane jako wa-
skie gardto, bedace ograniczeniem w wydajnosci zasobéw. Podkresla sie
wzrost wrazliwosci tancuchéw dostaw zwigzany z ekspozycja na powazne
zaktécenia, co wynika m.in. ze strategii wyszczuplania, w tym obnizania
zapaséw w tych taricuchach. W tym kontekscie interesujgcy moze by¢ fakt
zréznicowania zwigzkédw miedzy przedsiebiorstwami funkcjonujacymi
w tancuchach dostaw, od sporadycznych transakgji kupna-sprzedazy do
powiazan kapitatowych. Wystepuje przy tym rozréznienie pojec: zabu-
rzenie (disturbance), wynikajace z ryzyka, i zaktécenie (disruption), jako
skutek zaburzerd. Chciatbym jednak podkresli¢, ze pojecia disturbance
oraz disruption sg roznie definiowane w literaturze przedmiotu®. W rozwa-

7 A.A. Walecka, Autoreferat przedstawiajacy opis dorobku i osiggnie¢ naukowych,
Loédz, kwiecien 2019, s. 17, https://www.econ.umk.pl/panel/wp-content/uploads/
Walecka-A.-autoreferat.pdf [dostep: 29.03.2021].

8 S. Konecka, Ryzyko zaktdcert w zarzqdzaniu taricuchami dostaw, rozprawa doktor-
ska, 2015, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wydziat Zarzadzania, s. 7, 41, 88,
92-93,97.

9 Temin disruption jest przywotywany m.in. w pracach: K.A. Moran, Organizational
resilience: sustained institutional effectiveness among smaller, private, non-profit US
higher education institutions experiencing organizational decline, ,Work” 2016, vol.
54, no. 2, s. 267-281; T. Pettit, J. Fiksel, K. Croxton, Ensuring supply chain resilience:
development of conceptual framework, ,Journal of Business Logistics” 2010, vol. 31,
no. 1, s. 1-21; M. Bevilacqua, F.E. Ciarapica, G. Marcucci, Supply chain resilience tri-
angle: the study and development of a framework, ,World Academy of Science, En-
gineering and Technology” 2017, vol. 11, no. 8, s. 2005-2012. Termin disturbance
jest opisywany m.in. w pracach: F. Petit, K. Wallace, J. Phillips, Interactive depen-
dency curves for resilience management, ,Journal of Business Continuity & Emer-
gency Planning” 2014, vol. 8, no. 2, s. 141-155; S. Davoudi, E. Brooks, A. Mehmood,
Evolutionary resilience and strategies for climate adaptation, ,Planning Practice
& Research”2013, vol. 28, no. 3, s. 307-322. Do obu tych terminéw odnosi sie pub-
likacja: S.Y. Teoh, W. Yeoh, H.S. Zadeh, Towards a resilience management framework


https://www.econ.umk.pl/panel/wp-content/uploads/Walecka-A.-autoreferat.pdf
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zaniach dotyczacych wrazliwosci tancuchow dostaw takze w kontekscie
kryzyséw w przedsiebiorstwie w literaturze przedmiotu podnoszony jest
wplyw tzw. sity wyzszej, w tym katastrof naturalnych czy pandemii, ale
takze zamachow terrorystycznych (np. na World Trade Center)™.

Podziat kryzysow

W literaturze przedmiotu wystepuja rézne propozycje podziatu kryzy-
sow. Majac na wzgledzie zrédta kryzysu, wskazuje sie na wewnetrzne
i zewnetrzne, za$ biorac pod uwage prawdopodobienstwo kryzysu, dzie-
limy je na normalne i nienormalne. Kryzysy normalne o charakterze we-
wnetrznym sg wywotywane najbardziej przewidywalnymi przyczynami.
Moga np. przybiera¢ charakter kryzyséw personalnych (strajki, wypadki
przy pracy) czy przerwania dostaw. Mniej przewidywalne sg kryzysy we-
wnetrzne nienormalne, m.in. o charakterze kryminalnym (np. porwanie
cztonkéw zarzadu), skandale w organizacji, kryzysy informacyjne (np.
kradziez danych czy manipulacja informacjami). W przypadku kryzyséw
zewnetrznych, powstajacych poza organizacja, te o charakterze normal-
nym s wysoce przewidywalne i dotycza wielu organizacji. Jako przykfa-
dy przywotuje sie kryzysy ekonomiczne, kryzysy przemystowe (zwigzane
np. z problemami z dostawcami, mogace mie¢ charakter technologiczny
lub by¢ wywotane przez szpiegostwo przemystowe) lub zwigzane z cy-
beratakami. Kryzysy ekonomiczne wiaza sie np. z zatamaniem rynku czy
przejeciami przez konkurencje. Mato przewidywalne kryzysy nienormal-
ne, obejmujace z reguty duzg liczbe firm w danej branzy, moga mie¢ cha-
rakter polityczny (np. terroryzm, wojna), wigza¢ sie ze zmianami prawa
(co moze np. prowadzi¢ do prywatyzacji przemystu), obejmujg takze ban-
kructwo gtéwnego dostawcy, kryzysy reputacji spowodowane ztosliwymi
plotkami lub pomdéwieniami, a takze kryzysy spowodowane katastrofami
naturalnymi®'.

Traktowane przez lana Mitroffa i Cana Alpaslana jako normalne, kryzy-
sy o charakterze ekonomicznym przejawiaja sie w postaci recesji, krachow
gietdowych, wrogich przejec¢ i kryzyséw materialnych. Do tych ostatnich
zaliczono takze awarie i wypadki przemystowe, przerwy w dostawach

for complex enterprise systems upgrade implementation, ,Enterprise Information
Systems”2017,vol. 11, no. 5, 5. 694-718.

19 S.Konecka, W. Machowiak, Zarzqdzanie ryzykiem i sytuacje kryzysowe w taricuchach
dostaw, ,Problemy Zarzadzania” 2011, t. 9, nr 1(31), 5. 99-122.

" E. Samardakiewicz, O. Gorbaniuk, Zarzqdzanie antykryzysowe a wizerunek firmy,
»,Organizacja i Kierowanie”2011, nr 4, s. 79-91.
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oraz kryzysy zwigzane z aspektami personalnymi (np. odejsciem kluczo-
wych pracownikéw). Moga by¢ zwigzane takze ze stosowaniem prze-
mocy, wystepowaniem wandalizméw czy strajkéow'>. W moich rozwa-
zaniach awarie o charakterze katastroficznym zaliczam do kryzyséw
pozaekonomicznych. W literaturze przedmiotu kryzys pozaekonomiczny
zwiazany jest z wystepowaniem takich zjawisk jak: katastrofy naturalne
i przemystowe, dziatania terrorystyczne, niepokoje spoteczne czy nawet
wojny'3. Proponuje do tej kategorii zaliczy¢ takze zjawiska pandemiczne,
stanowigce zagrozenie dla funkcjonowania organizacji. Oznacza to ze na
kryzys pozaekonomiczny wptyw majg zarbwno czynniki egzogeniczne
(np. katastrofy naturalne, pandemie), jak i endogeniczne (np. katastro-
falne awarie instalacji przemystowych)'. Proponuje do grupy kryzyséw
pozaekonomicznych (okreslanych w literaturze jako nienormalne) zali-
czy¢ takze zjawiska o charakterze kryminalnym, informacyjnym lub naru-
szajacym reputacje. Ten ostatni typ kryzysu wigza¢ sie moze np. z rozpo-
wszechnianiem oszczerstw i plotek czy z atakami na logo firmy. Charakter
kryminalny kryzyséw wigzac sie moze z uszkodzeniami produktéw, po-
rwaniami, braniem zakfadnikéw czy aktami terroru. Aspekt informacyjny
dotyczy¢ moze kradziezy poufnych informacji, uszkodzenia danych firmy
czy atakéw cybernetycznych™. Propozycje podziatu kryzyséw pozaeko-
nomicznych zawarto w tabeli 1.

211 Mitroff, C.M. Alpaslan, Przygotuj sie na katastrofe, ,Harvard Business Review Pol-
ska”2003, nr 9 (listopad), s. 122.

3 A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysu poza-
ekonomicznego, ,Przeglad Organizacji” 2013, nr 1, s. 14-19.

4 Rodzaje katastrof: a) ekologiczne (naturalne) — w postaci takich klesk zywiotowych
jak powodzie, trzesienia ziemi, pozary, wybuchy wulkandéw, tornada czy traby
powietrzne; b) przemystowe i budowlane - zwigzane z awariami i wybuchami
urzadzen produkcyjnych i przemystowych, wywotywane niewfasciwg eksploata-
Cja i przecigzeniami; ¢) komunikacyjne; d) katastrofy zaplanowane, wywotywane
np. przez terrorystéw czy hakeréw komputerowych. Wymieniane sg takze wielkie
oszustwa i katastrofy finansowe. Wyréznia sie takze kategorie katastrof powodo-
wanych przez cztowieka, o charakterze cywilizacyjnym (antropogenicznym) - sa
nimi: pozary, eksplozje na duza skale, katastrofy lotnicze, kosmiczne, morskie, dro-
gowe i kolejowe, a takze o charakterze budowlanym, czyli zawalenie sie mostéw
oraz budynkow, za: K. Gorka, A. Thier, Katastrofy ekologiczne i ich wptyw na gospo-
darke wodng, ,Studia i Prace WNEIZ US"2017, nr 47, t. 2: Problemy wspétczesnej eko-
nomii, s. 176-178.

5 LI Mitroff, C.M. Alpaslan, op. cit.
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Tabela 1. Typy kryzysow pozaekonomicznych w przedsiebiorstwie

Powodowane Zagrozenia niezalezne od cztowieka (np. katastrofy naturalne,
przyczynami pandemie) oraz zalezne od cztowieka (np. cyberataki, akty
zewnetrznymi terroru, niepokoje spoteczne, wojny), a takze o charakterze

prawnym, informacyjnym lub naruszajacym reputacje
Powodowane O podtozu spotecznym (np. strajki), kryminalnym (np.
przyczynami kradzieze, akty wandalizmu), technologicznym (np. wielkie
wewnetrznymi awarie, katastrofy przemystowe)

Zrédto: opracowanie whasne.

3. Rezyliencja organizacji wobec kryzysu

Funkcjonowanie przedsiebiorstwa mozna odnosi¢ do zagrozen jako sy-
tuacji, w ktoérych wystepuje prawdopodobienstwo wystgpienia stanu
niebezpiecznego dla otoczenia (zaréwno zewnetrznego, jak i wewnetrz-
nego), wywofanego przyczynami naturalnymi lub cywilizacyjnymi.
Omawia sie kryteria wyodrebnienia, podziat i charakterystyke zagrozen
kryzysowych. W grupie o charakterze niemilitarnym najwazniejsza role
przypisuje sie zagrozeniom naturalnym. Podtoze naturalne lub cywiliza-
cyjne moga miec takze zjawiska nieoczekiwane, przynoszace duze straty
zaréwno w ludziach, jak i w zakresie materialnym oraz spotecznym — jaki-
mi sg katastrofy. Moga one stanowi¢ zagrozenie dla zycia ludzkiego oraz
stanu Srodowiska naturalnego. W przypadkach katastrof naturalnych mo-
wimy o kleskach zywiotowych lub kataklizmach. Podziat katastrof moze
uwzgledniac srodowisko ich zaistnienia, okolicznosci, lokalizacje, rodzaj
zagrozen oraz skutki o charakterze gospodarczym, humanitarnym oraz
ekologicznym?'s.

Wsrod typow kryzysow wystepujacych w srodowisku cztowieka (fi-
zycznym, biologicznym, materialnym, psychologicznym, duchowym
i spoteczno-kulturowym) wymienia sie takze kryzysy ekologiczne, ktére
odnosza sie do ekologii, ochrony srodowiska naturalnego, a takze warun-
koéw zycia i trwatego rozwoju. Rozpatrywane sa w aspekcie dziatalnosci
cztowieka, czynnikéw naturalnych, ale takze aktywnosci ekologow'”.

¢ F. Mroczko, Zarzqdzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozeri niemilitarnych. Zarys pro-
bleméw regionu dolnoslgskiego, Watbrzych 2012: Watbrzyska Wyzsza Szkota Zarza-
dzania i Przedsiebiorczosci, s. 63-70 (Zarzadzanie nr 32).

7 ). Walas-Trebacz, J. Ziarko, op. cit., s. 26-30.
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Zachowania rezylientne organizacji

W sytuacji kryzysowej wazne sg zachowania organizacji o charakterze
rezylientnym'®. Pojecie resilience wigze sie z odradzaniem organizacji po
porazce lub kryzysie, jest kojarzone z odpornoscia lub sprezystoscia. Or-
ganizacja rezylientna posiada cechy organizacji elastycznej, inteligentnej,
a takze kreatywnej'. Sprezystos¢ organizacji (w tym wysoce niezawod-
nych, np. elektrowni jagdrowych) dotyczy zachowan w skrajnie nieko-
rzystnych warunkach, réwniez w przypadku katastrof®. Z kolei rezylient-
ne fancuch dostaw cechuje ciggtos¢ operacyjna i zdolnos¢ do osiggania
nowego stanu po wystapieniu zaktécen?'. Rezyliencja jest analizowana
w kontekscie rownowagi dwoch wymiaréw: stabilnosci (stability, co wiaze
sie z trwatoscia — persistence) i elastycznosci (flexibility, zwigzanej ze zmia-
na — change). Stabilnos¢ powoduje utrzymanie gtéwnych cech organiza-
¢ji, w tym funkcji, w potaczeniu z identyfikowaniem szans w srodowisku
(otoczeniu, environment). Z kolei organizacja elastyczna przystosowuje
sie do tych szans, wprowadzajac rozwigzania innowacyjne. Analizowa-
ny jest spadek wynikéw odnoszacych sie zaréwno do wymiaru stabilno-
sci, jak i poprawy (recovery)??. Stabilnos¢ moze by¢ kojarzona z pojeciem
sprezystosci®®. Philipp M. Darkow rozpatruje resilience jako odpornosé
na zagrozenia (resisting potential threats), z nastawieniem na utrzymanie
gtéwnych (core) funkcji podczas wystapienia nieszczescia (przeciwien-
stwa losu, adversity) i szybki powrdt do normalnego funkcjonowania (re-
cover) po ustgpieniu zaktdcenia (zaburzenia, disturbance). Przeciwienstwo
(adversity) moze przybiera¢ postac¢ nagtych szokéw (wstrzaséw — shocks,
np. niebezpieczenstwo naturalne lub atak terrorystyczny). Resilience taczy
sie z ryzykiem oraz wrazliwoscig (vulnerabilities, stabe punkty), a takze

®  M.M. Rzegocki, B. Grucza, Organizational resilience, ,Organizacja i Kierowanie”
2015, nr 1(166), s. 56-71.

% A. Lipka, Rezyliencja organizacji w warunkach cyberdyskredytacji - definicja i deter-
minanty, ,Zarzadzanie i Finanse” 2016, R. XIV, nr 2, cz. 2, 5. 193-204.

2 A. Chodynski, Przedsiebiorstwo sprezyste — odpowiedzialnos¢ w skrajnie turbulent-
nym otoczeniu, [w:] Obszary zréwnowazonego zarzqdzania organizacjami w zmien-
nym otoczeniu, red. D. Fatufa, Krakéw 2016: Oficyna Wydawnicza KAAFM, s. 37-51.

2 A, Swierczek, Wykorzystanie podejscia multimetaforycznego w refleksji nad rzeczy-
wistosciq organizacyjnq rezylientnego taricucha dostaw, ,Gospodarka Materiatowa
i Logistyka” 2020, nr 3,s.7-16.

22 M. DesJardine, P. Bansal, Yang Yang, op. cit.

3 A. Chodynski, Dynamika przedsiebiorczosci i zarzqdzania innowacjami w firmach.
Odpowiedzialnos¢ — prospotecznosc - ekologia - bezpieczeristwo, Krakow 2021: Ofi-
cyna Wydawnicza KAAFM, s. 201.



Kryzys pozaekonomiczny przedsiebiorstwa — ekologiczny aspekt rezyliencji organizacyjnej 19

z mozliwosciami wystapienie kryzysu. Organizacyjna odpornosc¢ (resi-
stance) wiaze sie z efektywnym zarzadzaniem wrazliwoscia. Identyfikacja
wrazliwosci ma wptyw na percepcje ryzyka. Zasobem, wzmacniajgcym
odpornos¢ jest kapitat spoteczny. Generalnie zasoby powinny by¢ nad-
miarowe (redundance), szybko dostepne oraz silne (krzepkie, robust).
Zasoby przydatne w czasie katastrof czesto sg rozproszone i trudno je
mobilizowa¢ w sytuacji kryzysu. Podstawg resilience jest utrzymanie lub
przywracanie stanu dynamicznej stabilnosci (dynamic stable state), z za-
pewnieniem ciagtosci dziatann po wielkim nieszczesciu (mishap) i/lub
w obecnosci ciagtego nacisku (stress), przy zatozeniu zera btedéw. Przy-
ktadem s3 organizacje o wysokiej niezawodnosci (high reliability organi-
zations, HROs). Powigzania, takze globalne, prowadzg do tworzenia sieci
tego typu organizacji (high-reliability networks, HRNs), publicznych i pry-
watnych. HRO akceptuje wystepowanie niepewnosci w dwdch warian-
tach: przed kryzysem i w czasie kryzysu. W analizie kryzysu bierze sie pod
uwage wystepujace zagrozenie (threat) jako kalkulowane ryzyko. Praktyki
organizacyjne sg nastawione na wykrywanie zagrozen, ponadto analizuje
sie dziatania dotyczace stanéw przed kryzysem?*,

Mark DesJardine, analizujac zjawisko rezyliencji, odnosi sie do etapow
wystapienia zaburzen (disturbances) oraz poprawy (recovery). Rezyliencja
zapewnia firmom absorbowanie zaburzen, podczas ktérych nastepuje
transformacja struktur i sposobéw (Srodkéw, means) istotnych dla funk-
cjonowania w warunkach dtugotrwatych naciskéw, zmian i niepewnosci.
Na poprawe wptywaja praktyki o charakterze strategicznym, zapewnia-
jac rzadsze wystepowanie strat oraz redukcje wystepujacych szokéw
(wstrzasow), ktérych doswiadczaja firmy. Skracajg one ponadto czas po-
prawy. Praktyki strategiczne odnosza sie do zachowan indygenicznych
(indigenous, a wiec zorientowanych na suwerennos¢ kulturowa), dotycza
krajow, kultury, praw cztowieka i prawa pracy, dostawcéw, zréznicowa-
nia pracownikéw, bezpieczenstwa produktéw oraz wptywu nadzoru kor-
poracyjnego. Praktyki te, zakorzenione wewnatrz organizacji, wywieraja
wplyw na systemy, rutyny i struktury. Z kolei praktyki taktyczne nie wpty-
waja znaczaco na surowos¢ szoku, redukuja jednak czas poprawy, cho¢

2 PM. Darkow, Beyond ,bouncing back”: Towards an integral, capability-based under-
standing of organizational resilience, ,Journal of Contingencies and Crisis Mana-
gement” 2019, vol. 27, no. 2, s. 145-156. Do HRO zalicza sie takie podmioty jak
elektrownie atomowe, lotniskowce czy straz pozarng — dwa pierwsze funkcjonuja
przy minimalnej tolerancji dla odchylen, ten ostatni jest ciggle konfrontowany
z nieoczekiwanymi sytuacjami.
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w mniejszym stopniu w poréwnaniu do praktyk strategicznych. Praktyki
te dotycza dziatarn dobrowolnych w obszarze spotecznym (spoteczna od-
powiedzialnos$¢) i zwigzanych z sustainability (proaktywnymi politykami
srodowiskowymi, environmental policies)?*. Rozpatrywane jest takze poje-
cie rezyliencji operacyjnej - jako zdolnosci organizacji do antycypowania,
przygotowania do reagowania i adaptowania sie do znaczacych bieza-
cych zdarzen w postaci dolegliwych szokéw lub chronicznych lub inkre-
mentalnych zmian?. Realizacja rezyliencji organizacyjnej dotyczy takze
taczenia funkcji zapewnienia ciggtosci biznesu z takimi innymi najwaz-
niejszymi funkcjami organizacji jak przywoédztwo kryzysowe i zarzadza-
nie, poprawa (recovery) IT po katastrofie (disaster), zarzadzanie ryzykiem
oraz bezpieczenstwo informacyjne?.

Resiliencja jest takze rozpatrywana w kontekscie rozwoju zrébwnowa-
zonego (sustainable development). Wychodzac z zatozen triple bottom line,
opisano odniesienia do resilience: 1. ekonomiczne, 2. spoteczne, zwigzane
z kapitatem ludzkim, 3. zwigzane ze srodowiskiem naturalnym (ecological
resilience), w tym odnosnie do ochrony ekosystemu, podejscia do wyko-
rzystania zasobéw oraz problematyki odpadéw, 4. kulturowe, w tym po-
dejscie do lokalnych wartosci kulturowych?,

4. Rezylientne zachowania organizacji wobec zagrozen ekologicznych

Zachowania organizacji zwigzane z wystapieniem zaburzen lub zakté-
cen (wedtug przywotywanych pogladéw S. Koneckiej) moga wptywacé
na rézny przebieg przejawoéw kryzysu pozaekonomicznego. Na osi pio-
nowej mozemy zapisa¢ rozne skutki (S) oddziatywania zagrozen: spadek
produkgiji, utrate funkcji, stopien utraty zasobow itd. (rysunek 1). Skutki

% M. DesJardine, P. Bansal, Yang Yang, op. cit.

2% Ch. Butler, Five steps to organisational resilience: Being adaptive and flexible during
both normal operations and times of disruption, ,Journal of Business Continuity
& Emergency Planning” 2018, vol. 12, no. 2,s. 103-112.

¥ Organizational Resilience: Perspectives from the Industry, July 2019: Business Conti-
nuity Institute, s. 7 i 10. Punktem wyjscia byta definicja rezyliencji organizacyjnej
(zgodnie z norma ISO 22316) jako zdolnosci organizacji do absorbowania i przy-
stosowania sie do zmieniajacego sie otoczenia dla przetrwania i pomysinego
funkcjonowania. (,Organizational resilience is the ability to absorb and adapt in
a constantly changing environment to meet its objectives and prosper”).

% E. Quendler, Organisational resilience: building business value in a changing world,
LJournal for International Business and Entrepreneurship Development” 2017,
vol. 10, no. 2,s. 101-119.
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negatywne, np. w postaci spadku produkcji, moga nastepowac w okre-
Slonym etapie wystepowania zaburzen (zaktocen) (linia spadkowa na wy-
kresie). W przypadku zaprzestania oddziatywania zagrozen lub podjecia
skutecznych dziatan je niwelujacych, obserwowa¢ bedziemy skutki pozy-
tywne w postaci przywracania stanu poprzedniego (linia wznoszaca na
wykresie).

Agnieszka Panasiewicz omawia problematyke dotyczaca ryzyka sro-
dowiskowego. Najczesciej jest ono rozumiane jako ryzyko ekologiczne,
zwiazane z prawdopodobienstwem wyrzadzenia szkody przez okreslone
zdarzenia lub dziatania, za$ szkody te moga mie¢ charakter zdrowotny
lub/i $rodowiskowy. Rozszerzone rozumienie ryzyka $rodowiskowego
oznacza, ze moze ono mie¢ charakter oddziatywan dwustronnych: jako
oddziatywanie biosferyczne, odnoszone do oddziatywania cztowieka
i prowadzonej przez niego dziatalnosci na Srodowisko, oraz jako oddziaty-
wanie antroposferyczne, zwigzane z wptywem sit przyrody na cztowieka
i gospodarke. Takie podejscie zaproponowano w nawigzaniu do koncep-
Cji przedsiebiorstwa zréwnowazonego (sustainable enterprise), zoriento-
wanego réwnoczesnie na aspekty ekonomiczne, spoteczne i ekologicz-
ne. Tak pojmowane ryzyko, zwigzane z wzajemnym oddziatywaniem
przedsiebiorstwa i srodowiska, skutkowa¢ moze szkodami o charakterze
zdrowotnym, majatkowym oraz ekologicznym, wywotanymi przez zanie-
czyszczenia. W przypadku ryzyka ekologicznego zanieczyszczenie be-
dzie miato wptyw na stan $rodowiska naturalnego. Przytaczane badania
postrzegania typow ryzyka srodowiskowego wskazuja, ze za najwieksze
zagrozenia Srodowiskowe uwazane sg katastrofy naturalne, ale takze wy-
cieki substancji toksycznych oraz emisje zanieczyszczen do atmosfery.
Podkresla sie znaczenie r6znego typu zmian: dotyczacych prawa srodo-
wiskowego, ale takze zmian klimatu®. Definiowane jest pojecie katastrofy
ekologicznej*.

2 A. Panasiewicz, Zarzqdzanie ryzykiem ekologicznym jako narzedzie réwnowazenia
rozwoju organizacji, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
2015, nr 377: Zréwnowazony rozwdj organizacji — odpowiedzialnos¢ srodowiskowa,
s.230-239.

30 Katastrofa ekologiczna wiaze sie ze zmiang srodowiska naturalnego w danym re-
jonie. W odniesieniu do okreslonego ekosystemu, uniemozliwia ona przetrwanie
danego gatunku lub populacji. Czynnikami wywotujacymi katastrofy ekologiczne
moga by¢: 1. gwattowne lub globalne zmiany klimatyczne, a takze niszczenie war-
stwy ozonowej, 2. powodzie, 3. zakwaszenie wdd i gleb, 4. wycinanie laséw, stepo-
wienie i pustynnienie terenéw uprawnych, 5. skazenie wdd, 6. awarie i katastrofy
przemystowe, 7. dziatania wojenne i akty terrorystyczne. Wyréznia sie nastepujace
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Tradycyjne rozwazania dotyczace oddziatywan ekologicznych firma-
srodowisko naturalne odnosity sie do uktadu: firma oddziatuje na srodo-
wisko naturalne (zanieczyszczenie wod, gleby, powietrza, emisja hatasu
i wytwarzanie odpadéw, czasem oddziatywanie promieniowania), zas
srodowisko naturalne oddziatuje na firme w sposéb bezposredni, de-
cydujacy o jej funkcjonowaniu: udostepniajac teren, surowce naturalne
czy lokalizacje. Oddziatywanie srodowiska naturalnego moze sie takze
przejawic¢ jako katastrofy naturalne, niezwigzane z dziatalnoscia czto-
wieka (np. trzesienia ziemi, tsunami, powodzie) lub zwigzane z ta dzia-
talnoscig (np. huragany zwigzane z globalnym ociepleniem, mogace
wywotywac powodzie). To ostatnie ujecie jest stosunkowo nowe i wska-
zuje na bezposredni wptyw cztowieka na mozliwe reakcje srodowiska
naturalnego (jako elementu otoczenia organizacji) na firme. Oznacza
ono, ze srodowisko naturalne, traktowane dotad jako ,niemy (milczacy)
interesariusz’, moze wystapic jako interesariusz pierwszoplanowy, de-
cydujacy o losach przedsiebiorstwa. Pocigga to za soba mozliwos¢ dys-
kusji o wzajemnosci i odpowiedzialnosci interesariuszy za srodowisko
naturalne.

Rezyliencja a fazy kryzysu przedsiebiorstwa

W literaturze wskazano na powigzania rezyliencji ze zdolnosciami ada-
ptacyjnymi i fazami kryzysu przedsiebiorstwa. Wymienia sie pie¢ faz tego
kryzysu: zapobieganie (prevent), ochrona (protect), reagowanie (respond),
przywracanie (ozywianie, poprawa — recover), zapobieganie (prevent).
Propozycja dziatan w ramach resilence obejmuije:

Etap zapobiegania i ochrony: celem jest odpornos¢ (resistance). Wia-
Ze sie z sytuacja, gdy zagrozenie lub mozliwos¢ wystapienia szkéd (da-
mage) jest ograniczana przez wysitki zwigzane z neutralizowaniem, uni-
kaniem lub powstrzymywaniem. Strategia zapobiegania odnosi sie do
efektywnej koordynacji (gtéwnie celéw i strategii), budowy partnerstwa

kategorie katastrof typowo ekologicznych: trzesienia ziemi, powodzie i sztormy,
tsunami, a takze susze, pozary buszu i laséw, fale upatéw i mrozéw. Wsréd innych
kategorii wyr6znia sie m.in. lawiny oraz opady gradu. Katastrofy ekologiczne moga
by¢ powodowane nie tylko zjawiskami naturalnymi. Wystepowaé moga takze jako
nadzwyczajne zagrozenia Srodowiska powodowane np. awariami w zaktadach
przemystowych, elektrowniach atomowych, awariami cystern i rurociagéw. Wia-
zac sie moga z erupcja szybdw naftowych czy katastrofami tankowcédw morskich,
za: K. Gorka, A. Thier, op. cit., s. 176-178.
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(np. na danym terytorium w przypadku epidemii), rezyliencji w tancu-
chach dostaw, planowania ciggtosci biznesu, dostepnosci zasoboéw, in-
tegracji wiedzy, systemu informacyjnego firm, za$ zdolnosci (capabilities)
odnosza sie dziatan przygotowawczych (preparation). Strategia ochrony
(protect) dotyczy ciagtosci komunikowania sie, za$ zdolnosci dotycza ob-
serwacji i identyfikacji (w tym wczesnych sygnatéw kryzysu) oraz antycy-
pacji, co wigze sie z nastawieniem na wykrywanie zdarzen kryzysowych
w firmie i umozliwia zachowania proaktywne.

Etap reagowania (response): celem jest absorpcja (absorption) i ciagtos¢
(continuity). Zakres dotyczacy strategii odnosi sie do ich fokusowania,
uzycia dostepnych zasobéw oraz systemu informacyjnego firm, zaanga-
zowania pracownikéw, ciagtosci komunikowania sie oraz wdrozenia pla-
nu kryzysowego. Zdolnosci powinny dotyczy¢ elastycznosci (flexibility)/
transformatywnosci (transformability) odnosnie do faricuchéw dostaw,
,Oburecznosci” (ambidexterity, dotyczy eksploatacji w ramach istniejace-
go biznesu oraz eksploracji w zwigzku z pojawieniem sie szans zwigza-
nych z rezyliencjg organizacyjna), zrozumienia rzeczywistosci (sense of re-
ality, w tym mozliwosci i ograniczen), pozytywnego odbioru (perception),
transparentnosci (transprency)/ dostrzegalnosci (visibility), radzenie sobie
(coping, poczynajac od akceptacji zaistniatego problemu) oraz tolerancji
dla dwuznacznosci wynikajacej z zaistniatego problemu, co pozwoli na
generowanie wiasciwych rozwigzan.

Z odbudowa (restoration) wigze sie cel przywracania, za$ strategia
dotyczy¢ powinna zmian w istniejacej bazie wiedzy, przy zapewnieniu
zdolnosci do adaptatywnosci (adaptability), zwigzanej z refleksja i ucze-
niem sie. W tej fazie nastepuje przywracanie do stanu poprzedniego lub
nowego.

Zapobieganie za cel stawia sobie poprawe odpornosci, wykorzystujac
w strategii rozwdj nowych norm, wartosci i praktyk, doskonalenie zaréw-
no planow kryzysowych, jak i zwiazanych z ciggtoscia dziatania, Wiaze sie
z osigganiem wyzszego poziomu uczenia sie. Zdolnosci odnosza sie do
realizacji zmiany organizacyjnej®’. W literaturze przedmiotu mowa jest

3 M. Giancotti, M. Mauro, Building and improving the resilience of enterprises in a time
of crisis: from a systematic scoping review to a new conceptual framework, ,Economia
Aziendale Online - Business and Management Sciences International Quarterly
Review” 2020, vol. 11, no. 3, s. 307-339, http://riviste.paviauniversitypress.it/index.
php/ea/article/view/2043/2194 [dostep: 3.04.2021]; L.C. Smith, T.R. Frankenberger,
Does resilience capacity reduce the negative impact of shocks on household food se-
curity? Evidence from the 2014 floods in Northern Bangladesh, ,World Development”
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takze o trzech wymiarach (capacity) resilience: absorpcyjnym, adapta-
cyjnym oraz transformacyjnym (absorptive, adaptive, transformative)?.
Reakcja i zachowania firmy jako rezyliencja wobec zaburzen (disturban-
ce) przyjmujace postaé: antycypowania (anticipate), odpornosci (resist),
aborbowania (absorb), reagowania (respond), adaptowania sie (adapt) az
do poprawy (recover) — sa przedstawiane jako ,krzywa wannowa” (‘bath-
tub’ curve, krzywa rezyliencji). Wskazywane sg komponenty resilience: go-
towos¢ (preparedness), co wigze sie z definiowaniem zagrozen (hazards,
czyli niebezpieczenstw, ryzyka), tagodzenie (mitigation, odnoszone do
zdarzen niebezpiecznych), reakcja (response, odpowiedz natychmiasto-
wa lub trwata — w postaci aktywnosci, zadan, programéw i systemoéw
podejmowanych i rozwijanych dla zarzadzania niekorzystnymi efektami
zdarzen) oraz poprawa (recovery). Ostatni przypadek obejmuje aktyw-
nosci i programy dla efektywnego (effective) i wydajnego (skutecznego,
efficient) powrotu do stanu (condition) o poziomie akceptowalnym przez
jednostke. Oznacza to przejscie od rownowagi wyjsciowej do nowej®,
Zwraca sie uwage na proaktywny charakter fazy recovery. Wigze sie ona
z dostosowaniem do zaistniatej sytuacji starych struktur lub budowy no-
wych struktur i proceséw. Wykres przebiegu kryzysu przyjmuje zatem
forme opisujaca (0$ pozioma) stany: przedkryzysowy, kryzysu i pokryzy-
sowy)**. Na rysunku 1 przedstawione zostaty przyktadowe rézne przebie-
gi ,krzywej wannowej” (krzywej rezyliencji). W stanie przedkryzysowym
nie obserwuje sie negatywnych skutkéw (poczatkowa linia pozioma obu
krzywych), w stanie kryzysu negatywne skutki przejawiaja sie spadkami
lub stabilizacja na niskim poziomie, zas na etapie pokryzysowym linia
przybiera posta¢ wschodzaca, zwigzang z pokonywaniem negatywnych
skutkoéw, i przechodzi w linie pozioma. Kryzys moze sie przejawi¢ w po-
staci gwattownego zatamania (niemal pionowe usytuowanie linii na krzy-
wej B), zwigzanego np. z sytuacja o charakterze katastrofalnym. W ocenie
stanu, w szczegdlnosci na styku kryzysu i po kryzysie, moze wystapic pe-
wien subiektywizm.

2018, vol. 102, s. 358-376, https://econpapers.repec.org/article/eeewdevel/v_3a1l
02_3ay_3a2018_3ai_3ac_3ap_3a358-376.htm [dostep: 3.04.2021].

32 L.C. Smith, T.R. Frankenberger, op. cit.

3 F Petit, K. Wallace, J. Phillips, op. cit.

34 PM. Darkow, op. cit.
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krzywa A

— Rt o x W

krzywa B

t (czas)

Rysunek 1. Rezyliencja (w szczegdlnosci sprezystosc) wobec katastrofy (naturalnej,
przemystowej), ataku hakerskiego (tzw. krzywa wannowa, krzywa rezyliencji)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przegladu literatury.

Rezyliencja biznesu

W odniesieniu do rezyliencji, na przyktadzie small businessu analizowa-
ne s3 pojecia: dziatajacy (operating), survival (nastawiony na przetrwanie)
oraz poprawiony (recovered) small business. Biznes dziatajacy obejmuje
trwanie (survived), poprawe (recovered) oraz rezyliencje (resilient busi-
ness), przyjmujac poréwnanie stanu sprzed i po katastrofie. Survival bu-
siness nie osigga poziomu sprzed wydarzenia. Stan ten osigga dopiero
biznes poprawiony. Resilient business przekracza osiggniecia wyjsciowe
w czasie obserwacji. Przyjmowane jest zatozenie, ze firma musi przetrwaé
(survive), aby sie poprawi¢ (recover), ale takze powinna sie poprawia¢, aby
by¢ rezylientna.

Ocena przezwyciezenia skutkow katastrofy i ocena resilience jest doko-
nywana zaréwno w oparciu o wskazniki obiektywne, np. dochéd catkowi-
ty, zwrot kapitatu (return on assets), wzrost sprzedazy, liczbe pracownikéw,
poziom zadtuzenia - jaki i przez wskazniki subiektywne. Te ostatnie moga
obejmowac satysfakcje klientéw, rozwdj personelu, osiggniecia osobiste
wiascicieli i ich percepcje osiagnie¢ w biznesie®*. W swietle doswiadczen

3% A.P.Torres, M.I. Marshall, S. Sydnor, Does social capital pay off? The case of small busi-
ness resilience after Hurricane Katrina, . Journal of Contingencies and Crisis Manage-
ment” 2019, vol. 27, no. 2, s. 168-181.
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z oddziatywaniem huraganu lke (USA, Teksas, 2008) wysuwany jest takze
poglad, ze rezyliencja moze oznacza¢ albo odbicie (‘bounce back’), albo
powr6t do stanu funkcjonowania sprzed katastrofy*¢. Odnoszac sie do
roli kapitatu spotecznego w sytuacji zagrozenia, jakie stanowit huragan
Katrina w roku 2005 w USA, badano wptyw spoteczny (social impact) wy-
wierany na rezyliencje small businessu (w szczegdlnosci w odniesieniu do
wiascicieli firm) przez rézne rodzaje kapitatu spotecznego. Rezyliencja
small businessu moze by¢ okreslana w sposdb obiektywny (jako sukces
ekonomiczny) oraz subiektywny, opisywany przez poréwnanie percepd;ji
sukcesu przez wiascicieli pomiedzy stanami przed i po wystgpieniu hu-
raganu. Na obszar ekonomiczny resilience wptywa gtéwnie linking capital
(kapitat podlegtosciowy, poprzez wiezi, potaczenia) zwigzany ze wspar-
ciem instytucji, np. przez udzielanie pozyczek witascicielom firm. Analizo-
wany jest kapitat spajajacy (bonding capital), jako proste relacje miedzy
osobami w sieci, oparte na uktadach homogenicznych, oraz kapitat po-
mostowy (bridging capital), zwiazany z relacjami bardziej ztozonymi. Kapi-
tat spajajacy przejawit sie w pomocy przyjaciét i rodzin w czasie powodzi
po huraganie. Z kolei bridging capital byt wykorzystany do przyciagniecia
przez lideréw spotecznosci zasobéw dla zapewnia schronienia i transpor-
tu dla zagrozonych rodzin®’.

Powstaje zatem pytanie, czy istnieje mozliwos¢ realizacji strategii re-
zyliencji organizacji? Przeglad literatury przedmiotu wykonany przez
Mateusza Zaczyka wskazuje, ze strategia jest traktowana jako koncepcja
ztozonego dziatania, w ramach ktérej przyjete cele moga podlegaé mody-
fikacji w zaleznosci od zmian otoczenia. Koniecznos¢ elastycznego reago-
wania na wymagania rynku wplywa takze na wybér zasobow i Srodkéw
niezbednych do realizacji tych celéw. Zmianie ulega¢ beda takze sposo-
by postepowania wobec zasobéw i srodkéw na rzecz ich optymalnego
rozmieszczenia i wykorzystania. Pojecie ,strategia” odnoszone jest takze
do sposobu zachowywania sie organizacji w obliczu okreslonych proble-
mow - ktdre sie rozpoznaje, interpretuje oraz rozwigzuje wraz z podejmo-
waniem okreslonych dziatan. W oparciu o ten przeglad zaproponowano
zestaw dziatan, traktowanych jako strategie budowania i wzmacniania

36 H. Kim, K.M. Woosnam, K.D. Aleshinloye, Evaluating coastal resilience and disas-
ter response: the case of Galveston and Texas Gulf Counties following hurricane Ike,
,Coastal Management” 2014, vol. 42, no. 3, s. 227-245.

3 A.P.Torres, M.I. Marshall, S. Sydnor, op. cit.
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odpornosci fancucha dostaw®. Sadze, ze problemem do rozwigzania,
przed ktérym moze stanaé organizacja, jest wystapienie zagrozen o cha-
rakterze ekologicznym. Moga one spowodowac wystgpienie kryzysu
pozaekonomicznego. W tej sytuacji rosnie znaczenie zachowan rezylient-
nych organizacji, w tym — zachowan opartych na strategii rezyliencji.

Kryzysy pozaekonomiczne mogg sie wigza¢ z powaznymi awariami
przemystowymi, w tym naruszajacymi stan srodowiska naturalnego. W li-
teraturze uwzglednia sie takze mozliwosci zagrozen terrorystycznych,
z podkresleniem znaczenia zarzadzania bezpieczefnstwem procesowym
oraz ochrong przed zagrozeniami dla zaktadéw chemicznych; zwraca sie
uwage na role opracowania zintegrowanych planéw operacyjno-ratow-
niczych®. Opisywane sa systemy techniczne wspomagajace bezpieczen-
stwo obiektéw i proceséw technicznych pod katem zmniejszania ryzyka
i ograniczenia skutkéw wypadkoéw i katastrof przemystowych, skupiajace
sie na analizie przeciwpozarowej, dziataniach ratowniczych w nawiagzaniu
do bezpieczenstwa eksploatacji obiektow technicznych oraz srodkéw ra-
townictwa technicznego i przeciwpozarowego®.

W4réd znaczacych awarii wymienia sie katastrofalne dla ludzi i srodo-
wiska naturalnego wydarzenie zwigzane z elektrowniag jadrowa w Czar-
nobylu. Po katastrofie (awarii) w tej elektrowni w roku 1986 zwiekszone
zostato bezpieczenstwa reaktoréw uzywanych w Zwigzku Radzieckim.
Odbyto sie to przez modernizacje juz istniejacych reaktoréw i zwiekszony
nacisk na kwestie bezpieczenstwa na etapie projektowania nowych. Roz-
winieto wymiane mysli naukowo-technicznej z r6znymi krajami, gtéwnie
pod patronatem Swiatowego Stowarzyszenia Uzytkownikéw Elektrow-
ni Jadrowych (World Association of Nuclear Operators), w sktad ktérego
wchodzi 130 uzytkownikéw elektrowni jadrowych*!.

3 M. Zaczyk, Strategie budowania i wzmacniania odpornosci faricucha dostaw - prze-
glgd teoretyczny, , Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Seria: Organizacja i Zarza-
dzanie” 2016, z. 99, s. 629-641.

3 J.S. Michalik, M.J. Borysiewicz, Powazne awarie i zagroZenia terrorystyczne instalacji
chemicznych, cz. 2: Zintegrowany system zarzqdzania ryzykiem, ,Bezpieczenstwo
Pracy — Nauka i Praktyka” 2009, nr 2, s. 10-13.

4 A. Zbrowski, T. Samborski, Systemy techniczne wspomagajqce bezpieczeristwo
obiektéw i procesdw technicznych jako czynnik zmniejszenia skutkéw wypadkdw i ka-
tastrof przemystowych, ,Bezpieczenstwo i Technika Pozarnicza” 2010, nr 3, s. 123-
130.

4 W. Trojanowski, L. Dobrzynski, E. Droste, A. Strupczewski, W 20-tg rocznice awa-
rii czarnobylskiej elektrowni jqdrowej, 2006: Dziat Szkolenia i Doradztwa Instytutu
Probleméw Jadrowych, Instytut Energii Atomowej, http://ncbj.edu.pl/zasoby/
awarie/20_rocznica_czarnobyla.pdf [dostep 24.03.2022].
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5. Wnioski

Kryzys, w tym pozaekonomiczny, moze nies¢ za sobg zmiane systemowa.
W literaturze przedmiotu, przy omawianiu zmiany systemowej zwraca sie
uwage, ze moze ona obejmowac wartosci i strategie, ale takze odnosic¢
sie tworzenia nowych organizacji czy przeksztatcenn modeli biznesowych.
Wskazuje sie na znaczenie innowacji spotecznych, stuzacych zaspokojeniu
okreslonych potrzeb spotecznych, opisuje sie m.in. takie zrédta tych inno-
wagji jak kryzysy gospodarcze, ale takze kleski zywiotowe, katastrofy czy
wojny. Inspiracjag moze by¢ np. zanieczyszczenie srodowiska naturalnego,
nadmierna eksploatacja zasobéw naturalnych czy epidemie*’. Tworzo-
ne strategie powinny - ze wzgledu na mozliwos¢ wystapienia kryzyséw
pozaekonomicznych - zaktada¢ wykorzystanie ambidexterity (,oburecz-
nosci”) w organizacji. ,Oburecznos¢” powinna przejawic sie w zdolnosci
realizacji ciggtego funkcjonowania, takze w sytuacjach trudnych do prze-
widzenia, w dtuzszym horyzoncie czasowym. Powinny temu odpowiada¢
odpowiednie zasoby i kompetencje, rowniez o charakterze strukturalnym
i relacyjnym. Rezyliencja organizacyjna, w tym w odniesieniu do szeroko
pojetych zagrozen ekologicznych, wystepujacych zaréwno na zewnatrz,
jak i wewnatrz organizacji, powinna przejawiac sie w zdolnosci organiza-
¢ji do tworzenia strategii rezyliencji i odpowiednich praktyk na poziomie
strategicznym, taktycznym i operacyjnym w konfrontacji z wystepujacy-
mi kolejnymi faza kryzysu. W coraz wiekszym zakresie dotychczasowy do-
robek teoretyczny zwigzany z kryzysami ekonomicznymi przedsiebiorstw
jest rozbudowywany o kwestie kryzyséw pozaekonomicznych, w tym wy-
wotywanych czynnikami ekologicznymi.
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Streszczenie

Sprecyzowano pojecie kryzysu pozaekonomicznego firmy oraz powigzano
je z zachowaniami rezylientnymi organizacji. Podano przyczyny i podziaty
kryzysow. Rozpatrzono hipoteze, zgodnie z ktéra wtasciwa realizacja zatozen
rezyliencji organizacji moze przyczyniac sie do jej zdolnosci do reagowania
w sytuacjach kryzyséw pozaekonomicznych spowodowanych czynnikami
ekologicznymi. Omoéwiono wspétczesne poglady na temat wzajemnych od-
dziatywan firma—srodowisko naturalne. Przedstawiono zachowania rezylient-
ne w ramach krzywej przebiegu kryzysu w firmie (,krzywej wannowej’, krzy-
wej rezyliencji). Odniesiono sie do pojecia strategii rezyliencji. Rozpatrzono
dwa wymiary rezyliencji: stabilno$¢ (co wiaze sie z trwatoscia) i elastycznosc.
Zaprezentowano przypadki zachowan rezylientnych small businessu po wy-
stapieniu huraganéw.

Stowa kluczowe: zarzadzanie bezpieczenstwem ekologicznym, rezyliencja
firmy, kryzys pozaekonomiczny przedsiebiorstwa

Non-economic crisis of the enterprise: an ecological aspect
of organizational resilience
Abstract

The notion of non-economic crisis of an enterprise is defined and related to
resilience of an organization. The causes and divisions of crises are given. The
hypothesis that a proper realization of the assumptions of organizational re-
silience can contribute to the organization’s ability to react in situations of
non-economic crises caused by ecological factors is discussed. Contempo-
rary views on the interaction between the enterprise and the environment
are discussed. Resilient behaviour is presented in the framework of the curve
of the course of the crisis in the enterprise (‘bathtub’ curve, resilience curve).
Reference is made to the concept of resilient strategy. Two dimensions of re-
sistance are considered: stability (which is related to persistence) and flexibili-
ty. Cases of small business resilient behaviour after hurricanes are presented.
Key words: environmental safety management, enterprise’s resilience,
non-economic crisis of a enterprise
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ODDZIAEYWANIE NA SRODOWISKO W POLITYCE
INFORMACYJNEJ PRZEDSIEBIORSTW
NA PRZYKtADZIE REGIONU SWIETOKRZYSKIEGO

1. Wprowadzenie

Epoka prymatu PKB jako miary dobrobytu i sukcesu gospodarczego prze-
chodzi do przesztosci. W hierarchii wartosci wspoétczesnej cywilizacji na
znaczeniu zyskujg nowe kategorie i zagadnienia, jak: problem nieréwno-
$ci ekonomicznych, problem zréwnowazonego rozwoju w wymiarze eko-
nomicznym, spotecznym i ekologicznym, jakos$¢ zycia, czy subiektywne
odczucie dobrobytu'. Edukacja ekologiczna, a wraz z nig rosngca swia-
domos¢ zagrozen i koniecznosci ochrony natury s istotnymi, ale niewy-
starczajacymi czynnikami ograniczajagcymi skale efektéw zewnetrznych
aktywnosci cztowieka.

Monitorowanie oraz informowanie opinii publicznej o stanie srodowi-
ska nalezy do zadan panstwa i samorzadu terytorialnego. Kwestie srodo-
wiskowe staty sie przedmiotem inicjatyw i regulacji w skali ponadnarodo-
wej. Jedna z nich jest obowigzek podawania informacji niefinansowych
przez podmioty zainteresowania publicznego, obejmujacych m.in.
zagadnienia $rodowiskowe. Motywem wprowadzenia obowigzku spo-
rzadzania i ogtaszania tych informacji jest osiagniecie pozadanego sta-
nu spotecznej odpowiedzialnosci za skutki oddziatywania na otoczenie.
Upublicznienie danych srodowiskowych stanowi jednoczesnie element

' J.E. Stiglitz, J.-P. Fitoussi, M. Durand, Poza PKB. Mierzymy to co ma znaczenie dla roz-
woju spotfeczno- gospodarczego, thum. Z. Matkowski, Warszawa 2019: Polskie Towa-
rzystwo Ekonomiczne, s. 36.
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polityki informacyjnej skierowanej do interesariuszy i szerokiego odbior-
cy. Pozytywny odbiér spoteczny dziatari proekologicznych wptywa na
reputacje przedsiebiorstwa, w interesie ktérego lezy ich eksponowanie
w komunikacji z otoczeniem.

Celem artykutu jest zbadanie wykorzystania polityki informacyjnej
przedsiebiorstw do propagowania whasnych dziatan na rzecz srodowiska
i budowania reputacji. Zastosowano metode badania dokumentéw, na
ktére sktadaja sie informacje zamieszczone na stronach internetowych
przedsiebiorstw. Badaniem objeto 100 z 503 przedsiebiorstw ujetych
w rankingu efektywnych firm Wojewédztwa Swietokrzyskiego w 2019
roku, sporzadzonym wedtug kryterium rentownosci sprzedazy.

2. Przestanki prowadzenia polityki informacyjnej przez przedsiebiorstwo

Mianem polityki okresla sie ,zesp6t dziatarn podjetych przez osrodek decy-
zyjny, zmierzajacych do osiggniecia zamierzonych celéw za pomoca odpo-
wiednio dobranych srodkéw"2. Polityka informacyjng mozna okresli¢ dzia-
tania podmiotu majace na celu przekazanie do wiadomosci odbiorcéw
istotnych z jego punktu widzenia tresci i faktow, ktére moga mie¢ wptyw
na jego relacje z otoczeniem, wyniki dziatalnosci i reputacje. Motywem
przekazywania informacji jest dazenie do poprawy witasnej sytuacji na
skutek decyzji odbiorcéw podejmowanych pod jej wptywem?®, Zreczny, ad-
resowany do interesariuszy przekaz sprzyja chociazby ugruntowaniu zdo-
bytej pozycji rynkowej*. Spétki gietdowe, w odréznieniu od pozostatych
przedsiebiorstw, prowadzg komunikacje z interesariuszami w sposéb ure-
gulowany przepisami®. W zwigzku z rozproszeniem wtasnosci i asymetria
informacji zainteresowanych stron — zarzadu, akcjonariuszy, potencjalnych
inwestorow, spotki notowane na gietdzie majg obowigzek publikowania

2 M. Chmaj, Przyczynek do wyjasnienia pojecia: polityka, ,Annales Universitatis Ma-
riae Curie-Sktodowska. Sectio K - Politologia” 1995/1996, vol. ll/1ll, s. 205.

3 S. Forlicz, Niedoskonata wiedza podmiotéw rynkowych, Warszawa 2001: WN PWN,
s. 49 oraz A. Matysek, Informacja ekonomiczna - pojecie i rodzaje, [w:] Biblioteki
i osrodki informacdji - zbiory, pracownicy, uzytkownicy, red. M. Jarczykowa, Katowice
2010: Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, s. 209.

4 D. Krawczyk, Zarzqdzanie politykq informacyjnq organizacji w aspekcie komunika-
cyjnym i wizerunkowym, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Za-
rzadzanie” 2018, z. 132, s. 373.

5 Ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania in-
strumentow finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spétkach
publicznych, t.j. Dz.U. z 2020 r., poz. 2080, art. 55.
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memorandum informacyjnego obejmujacego m.in. dane dotyczace zmian
struktury wiasnosciowej i dane finansowe®. Relacje inwestorskie, na ktére
sktada sie komunikacja z interesariuszami, polegajaca na upublicznianiu
celowo dobranych informacji, stanowia dla spétek skuteczne narzedzie za-
rzadzania strategicznego. Oczekiwanym efektem wysytanych sygnatéw sg
odpowiednie reakcje obecnych lub przysztych inwestorow’.

Jednym z elementéw polityki informacyjnej prowadzonej przez jed-
nostke jest sposéb prezentowania oddziatywania przedsiebiorstwa na
srodowisko oraz dziatan podejmowanych na rzecz jego ochrony i na-
prawiania szkéd. Informowanie opinii publicznej o kwestiach srodowi-
skowych staje sie zrodtem korzysci w dtugim okresie. Konsekwentne bu-
dowanie reputacji przedsiebiorstwa spotecznie odpowiedzialnego oraz
pozyskiwanie lojalnych, coraz bardziej Swiadomych ekologicznie nabyw-
cow zwieksza szanse osiggniecia przewagi konkurencyjnej, co przektada
sie na wyniki finansowe®.

Pojecia wizerunku i reputacji przedsiebiorstwa potocznie utozsamia-
ne, w literaturze interpretowane sa odrebnie. Wizerunek jako pojecie wez-
sze prezentuje indywidualng, subiektywnga opinie organizacji na temat
tego, jak jest i jak chce by¢ ona odbierana przez innych. Z kolei reputacja
ma charakter opinii obiektywnej, okresla rzeczywisty osad przedsiebior-
stwa przez interesariuszy, lokalng spotecznos¢ i innych obserwatorow®.
Jest zbiorowa opinig o organizacji, uksztattowana na podstawie jej do-
konan finansowych, organizacyjnych, spotecznych, srodowiskowych i ich
oddziatywania w dtugim okresie'®. Wyraza przychylno$¢ otoczenia dla

¢ Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 29 marca 2018 r. w sprawie informacji
biezacych i okresowych przekazywanych przez emitentéw papieréw wartoscio-
wych oraz warunkéw uznawania za rownowazne informacji wymaganych prze-
pisami prawa panstwa niebedacego panstwem cztonkowskim, Dz.U. z 2018 r,,
poz.757,§5.

7 K. Gemra, Narzedzia relacji inwestorskich przy publicznych emisjach obligacji, ,Mo-
dern Management Review” 2018, vol. XXIll, no. 3, s. 75, DOI: 10.7862/rz.2018.
mmr.25.

8 W. Glabiszewski, Proekologiczny wizerunek przedsiebiorstwa jako czynnik jego
konkurencyjnosci, ,Management Forum” 2016, vol. 4, no. 1, s. 18, DOI: 10.15611/
mf.2016.1.03.

9 E.Wasikiewicz-Firlej, Tozsamos¢ a wizerunek i reputacja przedsiebiorstwa na przykta-
dzie koncernu Monsanto, ,Scripta Neophilologica Posnaniensia”2017, t. XVII, s. 572,
DOI: 10.7169/snp.2017.17.39.

10 D. Szwajca, Wielowymiarowy charakter reputacji przedsiebiorstwa — implikacje dla
zarzqdzania, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Katowicach”2018, nr 351, s. 153.
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organizacji, uznanie i szacunek na podstawie poréwnania z innymi, kon-
kurencyjnymi podmiotami. Jest sadem wartosciujagcym otoczenia na te-
mat tego, czy firma jest rzetelna i godna zaufania. Budowanie reputacji
jest procesem obejmujacym zaplanowane dziatania, roztozonym w czasie
i stopniowym. Jego uwieniczeniem jest osiagniecie stanu, w ktérym na-
stepuje pogodzenie wiasnych celéw organizacji z celami i oczekiwaniami
interesariuszy, a mozliwe konflikty intereséw rozwigzywane sg przez per-
manentna komunikacje z nimi. Reputacja uznawana za istotny skfadnik
aktywoéw niematerialnych jest jednym z elementéw wspéttworzacych
wartos¢ rynkowa przedsiebiorstwa'’. Nie uwzgledniana przez rachun-
kowos¢ w aktywach jednostki, przejawia sie w jego wycenie pod posta-
cig wartosci godziwej2. Wdrozenie strategii zrbwnowazonego rozwoju
i dzielenie sie tg informacjg z otoczeniem przyczyniaja sie do osiggania
jednostkowych korzysci, jednoczesnie upowszechniajac standardy etycz-
ne i zwiekszajac korzysci spoteczne™.

3. Obowigzek informowania o kwestiach Srodowiskowych

Ochrona srodowiska ustawowo definiowana jest jako ,podjecie lub zanie-
chanie dziatah, umozliwiajgce zachowanie lub przywracanie réwnowagi
przyrodniczej”. Polega ona w szczegdlnosci na: ,racjonalnym ksztattowa-
niu srodowiska i gospodarowaniu zasobami srodowiska zgodnie z za-
sadg zrownowazonego rozwoju; przeciwdziataniu zanieczyszczeniom;
przywracaniu elementéw przyrodniczych do stanu witasciwego”'*. Eg-
zekwowanie prawa w zakresie polityki sSrodowiskowej nalezy do zadan
panstwa wykonywanych przez wtadze publiczne na poziomie centralnym
i lokalnym, wedtug podzielonych ustawowo kompetencji. Podmiotami
odpowiedzialnymi za ochrone srodowiska sa: wojt, burmistrz lub pre-
zydent miasta, starosta, sejmik wojewddztwa, marszatek wojewddztwa,

" M. Bak, Wizerunek i reputacja przedsiebiorstwa w gospodarce opartej na wiedzy
z perspektywy rachunkowosci, ,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2016,
nr 2(80), cz. 2, s. 13, DOI: 10.18276/frfu.2016.2.80/2-01.

2 Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci, tj. Dz.U.z 2016 r., poz. 1047 ze
zm,, art. 28, ust. 6.

3 D. Szwajca, Rola spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa w budowaniu jego
reputacji,,Prace Naukowe Akademii im. Jana Dtugosza w Czestochowie. Pragmata
Tes Oikonomias” 2014, z. VI, s. 346.

" Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001r. Prawo ochrony srodowiska, t.j. Dz.U. z 2020 r.,
poz. 1219, art. 3, pkt 13.
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wojewoda, minister wiasciwy do spraw klimatu, Generalny Dyrektor
Ochrony Srodowiska, regionalny dyrektor ochrony srodowiska'.

Neutralizowanie ujemnych efektéw zewnetrznych zalezy od sprawno-
sci i skutecznosci polityki panstwa. Jej narzedzia obejmujg bodzce eko-
nomiczne, np. zachety do innowacji w technologie przyjazne srodowisku
oraz regulacje dotyczace norm srodowiskowych, zasad korzystania ze $ro-
dowiska, rekompensat finansowych w formie optat za korzystanie ze $ro-
dowiska, administracyjnych kar pienieznych, optat emisyjnych, podatkéw
i innych danin stuzacych ochronie srodowiska's. Réwnie istotne w polityce
sSrodowiskowej panstwa jest state monitorowanie stanu srodowiska i udo-
stepnianie tych informacji opinii publicznej. ,Wiadze publiczne sa obowia-
zane do udostepniania kazdemu informacji o Srodowisku i jego ochronie
[...I"7. Upublicznieniu podlegaja informacje dotyczace m.in. stanu elemen-
tow srodowiska, takich jak: powietrze, woda, powierzchnia ziemi, kopali-
ny, klimat, krajobraz i obszary naturalne, emisje, a takze zanieczyszczenia,
ktére wplywaja lub moga wptynaé na elementy srodowiska. Przedmiotem
informacji publicznej s ponadto raporty na temat realizacji przepiséw
dotyczacych ochrony srodowiska, stanu zdrowia, bezpieczenstwa i warun-
kéw zycia ludzi, stanu obiektéw narazonych na dziatanie zanieczyszczen
oraz wojewodzkie, powiatowe i gminne programy ochrony srodowiska'.

Zadania marszatka wojewddztwa w zakresie polityki informacyjnej
obejmuja m.in. ogtaszanie w Biuletynie Informacji Publicznej listy funk-
cjonujacych oraz planowanych instalacji komunalnych, a takze wydawa-
nych zezwolenh na zbieranie i przetwarzanie odpadéw oraz prowadzenie
rejestru podmiotéw wprowadzajacych produkty i produkty w opakowa-
niach, zbierajacych, przetwarzajacych i transportujacych odpady™. Na
podstawie zebranych danych tworzona jest krajowa baza danych o go-
spodarce odpadami BDO%.

W zwigzku z tworzeniem rejestrow i baz danych obowigzek spra-
wozdawczy natozony zostat takze na przedsiebiorcéw. Objeci s nim

> Ibidem, art. 376.

6 Ibidem, art. 272.

7 Ustawa z dnia 3 pazdziernika 2008 r. o udostepnianiu informacji o Srodowisku
i jego ochronie, udziale spoteczenistwa w ochronie $rodowiska oraz o ocenach od-
dziatywania na srodowisko, t.,j. Dz.U. 2 2021 r,, poz. 247, art. 8, ust. 1.

8 Ustawa z dnia 13wrzesnia 1996 r. o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach, t.j.
Dz.U.z 2020, poz. 1439, art. 3, ust. 1.

9 Ustawa z dnia 14 grudnia 2012 r. o odpadach, t,j. Dz.U. z 2020 r., poz. 797 ze zm.,
art. 38b.

20 Ibidem, art. 80, pkt 1.
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przedsiebiorcy: wprowadzajacy oraz eksportujacy opakowania; wpro-
wadzajacy produkty w opakowaniach; eksportujacy i dokonujacy we-
whnatrzwspdélnotowej dostawy produktéw w opakowaniach; prowadzacy
jednostke handlu detalicznego lub hurtowego, w ktérej sg oferowane tor-
by objete optata recyklingowa; wprowadzajacy na terytorium kraju opo-
ny, oleje i preparaty smarowe, pojazdy, sprzet, baterie lub akumulatory;
prowadzacy dziatalnos¢ polegajaca na gospodarowaniu odpadami oraz
na wydobywaniu odpadéw ze sktadowiska odpadéw lub ze zwatowiska
odpadow?'.

Zgodnie z zasada jawnosci finanséw publicznych dane dotyczace
wptywow z optat pobieranych za korzystanie ze srodowiska podawane sa
do publicznej wiadomosci. Stanowig one dochéd budzetu wojewddztwa,
wykazywany w Dziale 900 klasyfikacji budzetowej,Gospodarka komunal-
na i ochrona srodowiska”. W rozdziatach klasyfikacji ujeto wptywy z optat
i kar za korzystanie ze $rodowiska, optat produktowych, optat za wpro-
wadzenie do obrotu baterii i akumulatoréw, opfaty recyklingowej oraz
dotacje celowe. Najwiekszy udziat w budzecie Wojewddztwa Swietokrzy-
skiego maja wptywy z optat i kar za korzystanie ze srodowiska, stanowia-
ce w ciggu siedmiu lat (2015-2021) od 21 do 93% dochodéw Dziatu 900,
oraz dotacje celowe, wynoszace od 22 do 58% budzetu. Udziat pozosta-
tych optat w budzecie wojewddztwa jest znikomy (tabela 1).

Kwestie znaczenia problemu oddziatywania na otoczenie zwilaszcza
duzych przedsiebiorstw i ich szkodliwosci dla srodowiska naturalnego,
a takze koniecznosci neutralizowania ujemnych efektéw zewnetrznych,
ktére one powodujg, podnoszone sa na forum organizacji miedzynarodo-
wych?2, W 2014 roku Parlament Unii Europejskiej wprowadzit obowigzek
publikowania informacji niefinansowych przez jednostki zainteresowania
publicznego. Zgodnie z dyrektywa UE sprawozdanie z dziatalnosci jed-
nostki powinno obejmowac informacje niefinansowe dotyczace kwestii
srodowiskowych, oddziatywania spotecznego i tadu korporacyjnego®.

2 Ibidem, art. 75.

22 Przeksztatcamy nasz $wiat: Agenda na rzecz zrbwnowazonego rozwoju 2030,
rezolucja przyjeta przez Zgromadzenie Ogélne w dniu 25 wrze$nia 2015 r,
A/RES/70/1, 21.10.2015, http://www.unic.un.org.pl/files/164/Agenda%202030_
pl_2016_ostateczna.pdf [dostep: 15.04.2021].

3 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/95/UE z dnia 22 pazdziernika
2014 r.zmieniajgca dyrektywe 2013/34/UE w odniesieniu do ujawniania informacji
niefinansowych i informacji dotyczacych réznorodnosci przez niektére duze jed-
nostki oraz grupy (tekst majacy znaczenie dla EOG), Dz. Urz. UEL 330z 15.11.2014,
art. 19a.


http://www.unic.un.org.pl/files/164/Agenda
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W Polsce obowigzek ten wpisano do ustawy o rachunkowosci oraz do
Krajowego Standardu Rachunkowosci Nr 9%. Podlegaja mu podmioty
dziatajagce na podstawie przepisdw o obrocie papierami wartosciowymi,
instytucje finansowe i ubezpieczeniowe oraz spoétki, ktérych udziatowca-
mi sg spotki z innych panstw. Wymaganymi ustawg elementami informa-
¢ji sg: opis modelu biznesowego, polityka przedsiebiorstwa w zakresie
zagadnien spotecznych, pracowniczych, srodowiska naturalnego, praw
cztowieka oraz istotnych ryzyk®. Informacje niefinansowe stanowiace ele-
ment sprawozdania z dziatalnosci jednostki moga mie¢ dowolna forme.
Dotychczasowe doswiadczenia wskazuja, ze przedsiebiorstwa sporzadza-
ja je zrdznga szczegobtowoscia, prezentujac odmienny stosunek do kwestii
Srodowiskowych?,

Tabela 1. Wptywy do budzetu Wojewddztwa Swietokrzyskiego z tytutu optat rodowiskowych
w latach 2015-2021 (w zt)

Wpltywy 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
\I/)vztlyar'ngr210|;1 1227600 |1467995|1274900(1 160 019{654 3501537 864 |3 228 665
opfaty i kary

za korzystanie 800000 | 872000 | 838000 | 900000 |610000| 655000 | 680000
ze srodowiska

opfaty produktowe 2600 7200 5500 5500 6700 7400 10300
opfaty za

wprowadzenie baterii| 4000 1800 1400 1400 | 2000 1200 1200
i akumulatoréw

pozostate dochody - - - - - 121118 [1990 165
dotacje celowe - 586995 | 430000 | 253119 - 753146 | 547 000

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie uchwat Sejmiku Wojewddztwa Swieto-
krzyskiego w sprawie uchwalenia Budzetu Wojewédztwa Swietokrzyskiego na lata
2015-2021, ostatnia: Uchwata Nr 2956/20 Zarzadu Wojewodztwa Swietokrzyskiego
z dnia 13 listopada 2020 roku w sprawie: projektu uchwaty budzetowej Wojewddztwa
Swietokrzyskiego na 2021 rok wraz z uzasadnieniem i materiatami informacyjnymi,
https://bip.sejmik.kielce.pl/dopobrania/2020/7839/Uchwala.nr.2956.2020.pdf ~ [do-
step: 30.04.2021].

2 Krajowy Standard Rachunkowosci Nr 9, Zatacznik do Komunikatu Nr 4 Ministra
Finanséw z dnia 30 kwietnia 2014 r., w sprawie ogtoszenia uchwaty Komitetu Stan-
daréw Rachunkowosci w sprawie przyjecia Krajowego Standardu Rachunkowosci
Nr 9 ,Sprawozdanie z dziatalnosci’, Dz. Urz. Ministra Finanséw z 15 maja 2014 r.,
poz. 17.

% Ustawa z dnia 29 wrzes$nia 1994 r...., op. cit., art. 49b.

% Raportowanie niefinansowe. Wartosc dla spotek i inwestoréw, red. R. Sroka, Warsza-
wa 2016: Stowarzyszenie Emitentéw Gietdowych, GES oraz EY.


https://bip.sejmik.kielce.pl/dopobrania/2020/7839/Uchwala.nr.2956.2020.pdf
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4. Wyniki badan

Jakos¢ informacji sSrodowiskowej zbadano na przyktadzie przedsiebiorstw
znajdujacych sie w rankingu 503 efektywnych firm Wojewddztwa Swie-
tokrzyskiego w 2019 roku®. Rankingiem objeto przedsiebiorstwa, ktére
w 2017 roku osiagnety przychody netto powyzej 100 tys. zt, wykazaty zysk
netto wyzszy niz tysigc zt, posiadaty kapitat wkasny w wysokosci minimum
tysigca zt i wskaznik rentownosci sprzedazy netto — minimum 5%. Kry-
terium wedtug ktérego sporzadzono ranking byta rentownos¢ sprzedazy
(od najwyzszej). Prébe badawcza stanowito 100 przedsiebiorstw, w tym
wszystkie spétki akcyjne oraz przedsiebiorstwa od najwyzszej pozydji
w rankingu, z pominieciem przedsiebiorstw, ktérych przedmiotem dzia-
talnosci sg ustugi finansowe i dziatalnos¢ lecznicza.

Wsrod 503 wyrdznionych przedsiebiorstw znajdowato sie 18 spotek ak-
cyjnych, sposréd ktérych 3 notowane sa na Gietdzie Papieréw Wartoscio-
wych w Warszawie, a 3 nalezg do transnarodowych grup kapitatowych,
notowanych na gietdach zagranicznych. W tabeli 2 wykazane zostaty przed-
siebiorstwa, ktére upubliczniaja informacje srodowiskowe. Tylko 8 z nich
zamiescito na swojej stronie internetowej informacje dotyczace polityki
srodowiskowej, w tym 6 spotek notowanych na gietdzie, ktére sg zobowia-
zane do przedstawiania informacji niefinansowych. Dobrowolnie infor-
macje srodowiskowe zamiescity na stronie internetowej 2 spétki z kapita-
tem polskim (w tym jedna S.A. nie notowana na gietdzie i jedna sp. z 0.0.),
nie podlegajagce obowigzkowi podawania informacji niefinansowych.

Czes$¢ podmiotdéw prezentuje informacje niefinansowe w postaci ra-
portu CSR, a inne w zaktadce ,Relacje inwestorskie”; jedno z przedsie-
biorstw opublikowato swoéj pierwszy raport informacji niefinansowych.
Spotki publiczne notowane na GPW w Warszawie lub na gietdach zagra-
nicznych prezentuja wyczerpujacy opis dziatan na rzecz ochrony wody,
ziemi, powietrza, gospodarki odpadami, oszczedzania energii i innych za-
sobéw oraz akcji spotecznych, uporzagdkowany wedtug standardéw GRI
(Global Reporting Initiative). Niektére z nich uwiarygodniaja informacje
przez podanie budzetu na ochrone srodowiska. Stopien szczegétowosci
oraz sposéb i miejsce prezentacji informacji Srodowiskowych sa efektem
przemyslanej polityki informacyjne;j.

7 Efektywne Firmy 2019 Wojewddztwa Swietokrzyskiego, EuorpejskaFirma.pl, http://
europejskafirma.pl/efektywne-firmy-2019-wojewodztwa-swietokrzyskiego [do-
step: 15.04.2021].


EuorpejskaFirma.pl
http://europejskafirma.pl/efektywne
http://europejskafirma.pl/efektywne
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Tabela 2. Zakres upublicznionej informacji badanych przedsiebiorstw o polityce Srodowiskowe;

Spo’rkz?\, Zr6dio Dziatania na rzecz srodowiska Certyfikaty
pozyga informacji naturalnego i normy
w rankingu
Notowane na GPW w Warszawie
spotka akeyj- [strona gtéwna - efektywne wykorzystanie energii, brak informacji
nadominu- |www - zaktadki |redukcja emisji gazéw;
jaca, .Relacje inwestor- |- dazenie do niewytwarzania odpadéw,
poz.7 skie”, ponowne wykorzystywanie materiatéw,
LPolityka srodowi- | bezpieczne oczyszczanie lub utylizacja
skowa” odpadéw;
- segregowanie materiatéw i wyko-
rzystywanie tylko tych przyjaznych dla
ludzi i Srodowiska;
- ograniczanie niekorzystnego wptywu
dziatalnosci na flore, faune i ich ekosys-
temy;
- ograniczanie zapotrzebowania na
wode oraz
ilosci szkodliwych emisji zanieczyszczen
emitowanych do atmosfery
spotka akeyj- [strona gtéwna - wykorzystanie 100% odpaddéw brak informacji
nadominu- |www - zaktadka |- dobre praktyki - akcje spoteczne
jaca, ,Polityka jakosci”;
poz.77 Raport zréwnowa-
Z0Nnego rozwoju
z2012r.
spotka akeyj- [strona gtéwna - prowadzenie monitoringu: -1SO 14001 Sys-
na, nie tworzy |www - zaktadka |emisji gazéw i pytéw do $rodowiska,  [temy Zarzadzania
grupy kapita- |,Relacje inwestor- |hatasu, Srodowiskowego
fowej, skie”; Sprawozda- |utylizacji odpaddw, -1509001:2015
poz. 330 nie z dziatalnosci  |jakosci wod opadowych, certyfikowany
niefinansowej jakosci sciekdw przemystowych, system zarzadzania
spotki: zuzycia energii, jakoscig
zagadnienia doty- |- inwestycje proekologiczne
czace srodowiska |- budzet na ochrone srodowiska
naturalnego
Spotki zalezne korporacji ponadnarodowych notowanych na gieldach zagranicznych
spotka akeyj- [strona gtéwna - polityka jakosci i srodowiska; -1S0O 14001 Sys-
na zalezna WWW; - zaangazowanie wszystkich pracowni- |temy Zarzadzania
transnaro-  |Ksiega Zintegro-  |kéw w ochrone $rodowiska, zmniejsze- |$rodowiskowego
dowej grupy |wanego Zarza- |nie szkodliwego oddziatywania, zmniej- |- ISO 5001 Syste-
kapitatowej, |dzania Jakoscig, |szenie emisji zanieczyszczen, ochrona  [my zarzadzania
poz. 139, Srodowiskiem wod, ograniczenie hatasu, racjonalne  [energig
grupa no- i Energig uzytkowanie materiatéw, wody, energii; |- PN - Normy
towana na - polityka energetyczna - podnoszenie  |produktow
gietdzie za- $wiadomosci pracownikéw, ograniczanie
granicznej zuzycia energii, audyty energetyczne;
- plan monitorowania emisji CO,
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f)ztz)ilkc?é Zrédto Dziatania na rzecz srodowiska Certyfikaty
. informagiji naturalnego i normy
w rankingu
spotka akeyj-  [Raport zréwnowa- |- klimat i energia - dazenie do neu- brak informacji
nazalezna  |zonegorozwoju |tralnosci weglowej w budownictwie,
w transnaro- promowanie nowoczesnych technologii
dowej grupie produkgji betonu;
kapitatowej, - gospodarka obiegu zamknietego -
poz. 267, przetwarzanie odpadéw komunalnych,
grupa no- racjonalne gospodarowanie woda
towana na w obiegach zamknietych;
gieldzie za- - $rodowisko — zmniejszanie negatyw-
granicznej nego wptywu na srodowisko, efektywna
rekultywacja gruntéw oraz inwestycje
w instalacje do powtérnego wykorzy-
stania surowcow;
- spotecznosci — zaangazowanie w dzia-
tania na rzecz zréwnowazonego rozwo-
ju w Srodowisku lokalnym
spotkazo.0. |strona gtéwna - programy oszczednosci energii, wody, |- 1SO 14001 Sys-
spk., zalezna [www -zakfadki |segregacja odpaddw, zbieranie desz-  |temy Zarzadzania
w transnaro- |,Relacje inwe- czowki, tworzenie terendw zielonych  |Srodowiskowego
dowej grupie |storskie’;,Raport
kapitatowej, |roczny’,,Polityka
poz. 48, Srodowiskowa”
grupa no-
towana na
gietdzie za-
granicznej
Spotki nienotowane na gieldzie
spotka akeyj- [strona gtéwna - dobre praktyki - akcje spoteczne brak informacji
nazkapita- |www -zakfadka |- budzet na akcje ekologiczne
fem polskim, |,Odpowiedzialny
poz. 295 biznes”
spotkazo.0. |Raport zréwnowa-|- maksymalne wykorzystanie surow-  |-150 14001 Sys-
zkapitalem |zonego rozwoju  |cow, ograniczanie emisji CO,, gospo-  |temy Zarzadzania
polskim, darka odpadami, ograniczanie zuzycia |Srodowiskowego
poz. 17 paliwa -1509001:2015
- innowacje produktowe i procesowe | certyfikowany
dla $rodowiska system zarzadzania
- dobre praktyki - akcje spoteczne jakoscia
- Certyfikat BRE-
EAM - ocena bu-
dynkéw pod katem
ekologicznosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informacji dostepnych na stronach inter-
netowych spétek.
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W grupie pozostatych 92 przedsiebiorstw znajdujacych sie w czotéw-
ce rankingu efektywnych firm (z wylgczeniem przedsiebiorstw finanso-
wych) 27 jednostek (blisko 1/3) nie posiada strony internetowej, dwie
spotki z 0.0. informuja o posiadaniu certyfikatu ISO 14001:2015 Zarzadza-
nie srodowiskowe?, a dwie kolejne o dbatosci o srodowisko bez objasnie-
nia, jakiego rodzaju dziatania w tym zakresie sg podejmowane. Pozostate
przedsiebiorstwa nie podajg jakiejkolwiek informacji na temat oddziaty-
wania na srodowisko. Informacje zamieszczone na ich stronach interneto-
wych obejmuja wylacznie dane adresowe i oferte handlowa, ewentualnie
informacje o pracownikach, odbiorcach, historie firmy. Nie kwestionujac
odpowiedzialnego stosunku przedsiebiorcéw do wptywu na srodowisko,
nalezy stwierdzi¢, Ze rola informacji w tym zakresie jest niedoceniana lub
niedostrzegana.

5. Zakonczenie

Przedsiebiorstwa ktérych funkcjonowanie wptywa na srodowisko, w réz-
ny sposob traktuja kwestie odpowiedzialnosci za skutki swojej dziatal-
nosci dla otoczenia. Cze$¢ z nich prezentuje podejscie formalne uznajac
ponoszenie obciazen finansowych i przestrzeganie norm za dziatania
wyczerpujace problem srodowiskowy. Druga grupe stanowia podmioty
realizujgce strategie zrbwnowazonego rozwoju, upatrujace w polityce in-
formacyjnej zrédta korzysci wizerunkowych.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze strategie odpowiedzialnego
spotecznie przedsiebiorstwa wprowadzaja spotki objete obowigzkiem
podawania informacji niefinansowych. Duze jednostki dostrzegajace
korzysci wynikajace z lojalnosci interesariuszy zamieszczajg informacje
srodowiskowe na stronie internetowej w odrebnej zaktadce ,Relacje in-
westorskie” lub publikuja raporty CSR. Pozostate przedsiebiorstwa osia-
gajace satysfakcjonujace wyniki finansowe nie doceniaja rangi polityki
informacyjnej w relacjach z otoczeniem - 1/3 h jest nieobecna w Inter-
necie. Informacje skoncentrowane jedynie na prezentacji oferty handlo-
wej nie daja podstaw okreslenia ich mianem polityki informacyjnej oraz
dowodzg, ze kwestie sSrodowiskowe nie nalezg w tych organizacjach do
priorytetowych.

% Nowa norma ISO 14001:2015, Czas na zmiany!, oprac. R. Pochyluk, Stowarzyszenie
Polskie Forum ISO 14000, https://pfiso14000.org.pl/wp-content/uploads/2020/04/
nowa_norma_ISO_14001_01.pdf [dostep: 15.04.2021].


https://pfiso14000.org.pl/wp-content/uploads/2020/04/nowa_norma_ISO_14001_01.pdf
https://pfiso14000.org.pl/wp-content/uploads/2020/04/nowa_norma_ISO_14001_01.pdf
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oraz grupy (tekst majacy znaczenie dla EOG), Dz. Urz. UEL 330z 15.11.2014.

Krajowy Standard Rachunkowosci Nr 9, Zatacznik do komunikatu Nr 4 Ministra
Finanséw z dnia 30 kwietnia 2014 r., w sprawie ogtoszenia uchwaty Komitetu
Standaréw Rachunkowosci w sprawie przyjecia Krajowego Standardu Rachun-
kowosci Nr 9,Sprawozdanie z dziatalnosci’, Dz. Urz. Ministra Finanséw z 15 maja
2014r., poz. 17.

Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 29 marca 2018 r. w sprawie informacji
biezacych i okresowych przekazywanych przez emitentéw papieréw wartoscio-
wych oraz warunkéw uznawania za rownowazne informacji wymaganych prze-
pisami prawa panstwa niebedgcego panstwem cztonkowskim, Dz.U. z 2018 .,
poz.757.

Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci, tj. Dz.U.z 2016 ., poz. 1047 ze zm.

Ustawa z dnia 13wrzesnia 1996 r. o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach, t,.
Dz.U.z2020r., poz. 1439.

Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001 r. Prawo ochrony $rodowiska, tj. Dz.U. z 2020 r.,
poz. 1219.

Ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania instru-
mentéw finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spétkach pu-
blicznych, t.j. Dz.U. z 2020 r., poz. 2080.

Ustawa z dnia 3 pazdziernika 2008 r. o udostepnianiu informacji o srodowisku i jego
ochronie, udziale spoteczeristwa w ochronie srodowiska oraz o ocenach oddziaty-
wania na srodowisko, t.j. Dz.U. z 2021 r,, poz. 247.

Ustawa z dnia 14 grudnia 2012 r. 0 odpadach, t,j. Dz.U. 2 2020 r., poz. 797 ze zm.

Streszczenie

Celem artykutu jest zbadanie wykorzystania polityki informacyjnej przedsie-
biorstw do propagowania dziatan na rzecz srodowiska i budowania reputa-
¢ji. Zastosowano metode badania dokumentoéw, ktore stanowig informacje
zamieszczone na stronach internetowych przedsiebiorstw. Badaniem ob-
jeto 100 z 503 przedsiebiorstw ujetych w rankingu efektywnych firm Woje-
wodztwa Swietokrzyskiego w 2019 roku, sporzadzonego wedtug kryterium
rentownosci sprzedazy. Strategie spotecznie odpowiedzialnego przedsie-
biorstwa wprowadzaja sp6tki objete obowigzkiem podawania informacji nie-
finansowych. Duze jednostki dostrzegajace korzysci wynikajace z lojalnosci
interesariuszy zamieszczaja informacje srodowiskowe w zaktadce ,Relacje
inwestorskie” lub publikuja raporty CSR. Pozostate przedsiebiorstwa nie pro-
wadzg polityki informacyjnej i ograniczaja sie do prezentowania oferty han-
dlowej; 1/3 z nich nie utworzyta strony internetowe;.

Stowa kluczowe: polityka informacyjna przedsiebiorstw, zréwnowazony
rozwoj


https://bip.sejmik.kielce.pl/dopobrania/2020/7839/Uchwala.nr.2956.2020.pdf
https://bip.sejmik.kielce.pl/dopobrania/2020/7839/Uchwala.nr.2956.2020.pdf

46 Barbara Zbroifiska

Environmental impact in the information policy of enterprises
on the example of the Swigtokrzyskie region
Abstract

The aim of this article is to explore the use of information policy to promote
environmental action and build reputation. The method of examining doc-
uments constituting information posted on companies’ websites was used.
The research covered 100 companies of the Swietokrzyskie Voivodeship in-
cluded in the ranking of 503 Effective Companies of the Voivodeship in 2019,
made by the criterion of profitability of sales. Corporate social responsibili-
ty strategies are introducing by the companies subject to the obligation to
provide non-financial information. Large entities recognizing the benefits of
stakeholder loyalty include environmental information in their “investor rela-
tions” section or publish CSR reports. The remaining companies do not have
an information policy, limiting themselves to presenting a commercial offer.
One third of them have not created a website.

Key words: information policy of enterprises, sustainable development



Aleksandra ZaleSna

dr inz., Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach, Wydziat Prawa i Nauk Spotecznych,
Katedra Zarzadzania
https://orcid.org/0000-0003-4219-8126

POSTAWY NOWYCH CZtONKOW KLASTRA
WOBEC CSR NA PRZYKYADZIE KLASTRA
METALOWO-MASZYNOWEGO.

STUDIA PRZYPADKOW!

1. Wprowadzenie

Od dojrzatego klastra oczekuje sie m.in. realizacji koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu (corporate social responsibility, CSR) jako no-
woczesnego standardu zarzadzania, ktéry wpisuje sie w realizacje zasa-
dy zréwnowazonego rozwoju? Dojrzaty klaster o wypracowanej renomie
przyciaga réwniez nowych cztonkéw. Pojawia sie zatem pytanie, czy nowi
cztonkowie tez stosuja praktyki CSR w swoim przedsiebiorstwie oraz ja-
kie sg postawy zarzadzajacych wobec CSR. Pytanie o zarzadzajacych jest
zasadne, poniewaz — zgodnie z definicjg Kunal Basu i Guido Palazzo® do-
tyczaca CSR - to oni nadaja sens i znaczenie dziataniom w zakresie CSR,
podejmowanych w ich przedsiebiorstwie.

Problematyka CSR w klastrze jest stabo rozpoznana w literaturze
przedmiotu. Wpisanie haset: ,corporate social responsibility” i ,industrial

' Wyniki badan stanowia rezultat projektu badawczego MiniGrant Rektora UJK,
nr projektu SMGR.RN.20.068, pt.,Badanie relacji miedzy zarzadzajacymi organiza-
cjami, CSR i funkcjonowaniem klastra”

2 B. Kepka, D. Kacperek, Wdrazanie standardéw zarzqdzania klastrem. Poradnik dla
koordynatoréw, Warszawa 2017: PARP, s. 18.

3 K.Basu, G. Palazzo, Corporate Social Responsibility: A Process Model of Sensemaking,
~Academy of Management Review” 2008, vol. 33, no. 1, s. 124.
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clusters” do bazy Google Scholar przyniosto tylko jeden wynik* (stan na
12.07.2021). Przeszukanie bazy EBSCO przy uzyciu owych haset tez nie
przynosi wielu wynikéw (37 wg stanu na 12.06.2021). Problem ten wy-
maga dalszych badani. W niniejszym opracowaniu pytaniem badawczym
jest: jakie sa postawy nowych cztonkéw klastra wobec CSR? Celem opra-
cowania jest opis i analiza postaw zarzadzajacych oraz wybranych prak-
tyk CSR stosowanych w ich przedsiebiorstwach (jako nowych cztonkéw
klastra). Do analizy zagadnienia przyjeto metode wielokrotnego studium
przypadku®.

2. Definicja klastra

Klaster definiuje sie jako skupisko przedsiebiorstw na danym obszarze
geograficznym, dziatajgcych w tej samej lub pokrewnych branzach, po-
miedzy ktérymi wystepuje jednoczesnie konkurencja i wspétpraca®. Kla-
ster tworza gtéwnie mate i Srednie przedsiebiorstwa’, cho¢ nie brakuje
w nim duzych podmiotéw. Uczestnikami klastra sg réwniez organizacje
okotobiznesowe i administracja samorzadowa. Cezary Gtéwka wymienia
cztery cechy klastra®: 1. koncentracje przestrzenng podmiotéw na danym
obszarze geograficznym, 2. powigzania polegajace jednoczesnie na kon-
kurencji i wspotpracy, co okresla sie mianem koopetycji, 3. specjalizacje
w okre$lonym sektorze (jak np. klaster Dolina Ekologicznej Zywnosci, kla-
ster Dolina Lotnicza), 4. potrdjna helise, ktéra oznacza, ze uczestnikami
klastra obok przedsiebiorstw sa takze uniwersytety i administracja pu-
bliczna. Wspotpraca w ramach klastra rozwija sie na podstawie bliskosci
geograficznej, jak réwniez bliskosci w wymiarze spotecznym, kompeten-
¢ji i organizacyjnym?.

4 P.Lund-Thomsen, A. Lindgreen, J. Vanhamme, Industrial Clusters and Corporate So-
cial Responsibility in Developing Countries: What We Know, What We do not Know,
and What We Need to Know, ,Journal of Business Ethics” 2016, vol. 133.

*  RK.Yin, Studium przypadku w badaniach naukowych. Projektowanie i metody, Kra-
kéw 2015: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, s. 82.

6 M. Porter, Porter o konkurencji, Warszawa 2011: PWE, s. 246.

7 R.Rabelotti, A. Carabelli, G. Hirsch, Italian Industrial Districts on the Move: Where Are
They Going?, ,European Planning Studies” 2009, vol. 17, no. 1, s. 19-41.

8 C. Gtéwka, Rozwazania nad istotq klastrdw, ,Gospodarka Narodowa” 2016, nr 5,
s.102.

® A.Lis, Development of proximity in cluster organizations, ,Entrepreneurship and Su-
stainability Issues” 2020, vol. 8, no. 2,s. 116.
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Klastry sa réznego rodzaju. Szczuptos$¢ ram opracowania narzuca ogra-
niczenie do dwdch klasyfikacji'®: ze wzgledu na rodzaj dziatalnosci wyréz-
nia sie klastry przemystowe, ustugowe, rolnicze, budowlane, chemiczne,
informatyczne itd.", natomiast ze wzgledu na etap w cyklu zycia klastra
rozréznia sie klastry embrionalne, w fazie rozwoju i dojrzate’

W klastrach dojrzatych oczekuje sie m.in. realizacji koncepcji CSR jako
jednego ze standardéw nowoczesnego zarzadzania klastrem',. Standard
ten moze by¢ podstawg do poréwnan (benchmarkingu) klastrow.

3. CSR w klastrze i postawy zarzadzajacych wobec CSR

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu przejawia sie w strategii i prak-
tykach organizacyjnych przedsiebiorstwa, tym samym odpowiadajac
na oczekiwania spofeczenstwa w wymiarze ekonomicznym, prawnym,
etycznym i filantropijnym™. CSR to spoteczna wrazliwos¢ przedsiebior-
stwa'®, co przekfada sie na wizerunek i reputacje organizacji'’. Realiza-
cja koncepcji CSR nie ogranicza sie tylko do przedsiebiorstwa, ale takze
uwzglednia dziatania wobec partneréw w taricuchu dostaw’®. Ogdlnie
ujmujac, klaster powinien budowac relacje z otoczeniem, uwzgledniac

1 Wiecej klasyfikacji mozna znalez¢ w opracowaniu M. Gorynii i B. Jankowskiej, Kla-
stry a miedzynarodowa konkurencyjnos¢ i internacjonalizacja przedsiebiorstwa, War-
szawa 2008: Difin, s. 42-48.

" W.M. Dyba, M. Kawinska, Klasyfikacja rodzajowa i polityka wspierania klastrow go-
spodarczych w wojewddztwie wielkopolskim, ,Rozwéj Regionalny i Polityka Regio-
nalna”2012, nr 20, s. 77.

2 B.Kepka, D. Kacperek, op. cit., s. 20; M. Gorynia, B. Jankowska, op. cit., s. 43; C. Gtéw-
ka, op. cit., s. 97-99.

3 B.Kepka, D. Kacperek, op. cit., s. 37.

" A. Glavas, K. Kelley, The Effects of Perceived Corporate Social Responsibility on Em-
ployee Attitudes, ,Business Ethics Quarterly” 2014, vol. 24, no. 2,s. 171.

> A.B. Carroll, Carroll's Pyramid of CSR: Taking Another Look, ,International Journal of
Corporate Social Responsibility” 2016, vol. 1, no. 3, s. 2.

6 P.Wachowiak, Spofeczna odpowiedzialnos¢ biznesu — wyzwania stojqce przed polski-
mi przedsiebiorstwami, ,e-mentor” 2011, nr 4, s. 23.

7 S.P. Saeidi, S. Sofian, P. Saeidi, S.P. Saeidi, S.A. Saaeidi, How does Corporate Social
Responsibility Contribute to Firm Financial Performance? The Mediating Role of Com-
petitive Advantage, Reputation, and Customer Satisfaction, ,Journal of Business Re-
search”2015, vol. 68, no. 2, s. 341.

8 M. Blowfield, J.G. Frynas, Setting New Agendas: Critical Perspectives on Corporate So-
cial Responsibility in the Developing World, ,International Affairs” 2005, vol. 81, no. 3,
s.503.
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ochrone srodowiska i dazy¢ do rozwoju zasobéw ludzkich'®. Warto dodac,
ze wspolne skoordynowane dziatania MSP w ramach klastra moga przy-
niesc¢ istotng korzys¢ dla spotecznosci lokalnej zgodnie z,,zasada Guliwe-
ra” (kiedy to wielu matych przedsiebiorcéw moze osiggna¢ tyle samo lub
wiecej niz kilka duzych przedsiebiorstw).

Sposob realizacji koncepcji CSR w przedsiebiorstwie (cztonku klastra)
zalezy od postaw jego zarzadzajacych. Basu i Palazzo zwracajg uwage, co
na temat CSR mysla i méwig menedzerowie, jak okreslaja oni swoja role
w relacji z interesariuszami organizacji?'. Tymczasem postawy zarzadzaja-
cych wobec CSR sg ré6znorodne. Dla niektorych jest catkiem naturalne, by
taczy¢ CSR z prowadzeniem biznesu - jest to zgodne z ich wartosciami?2.
Inni traktuja CSR instrumentalnie, jako sposéb poprawy wizerunku orga-
nizacji®. Jeszcze inni stwierdzaja, ze ,to wszystko mite, ale nikt nie musi
tego stosowac”*. Dla takich przedsiebiorcow CSR nie taczy sie z prowa-
dzeniem biznesu.

W zwigzku z powyzszym pojawia sie pytanie: jakie sg postawy nowych
cztonkéw dojrzatego klastra wobec CSR? Jest to istotne, poniewaz w kla-
strze moze wystepowac problem,gapowiczéw” (free riders)®, tj. oséb, kto-
re nie wnoszga nic, a korzystaja z tego, ze inni cztonkowie klastra czynia
wysitki na rzecz CSR.

Pytanie o postawy zarzadzajacych jako nowych cztonkéw klastra wo-
bec CSR to takze pytanie o wyznawane wartosci zarzadzajacych, o to,
jakie aspekty CSR poruszajag w rozmowach z pracownikami w organiza-
¢ji*®. Jest to tez kwestia praktyk CSR stosowanych w przedsiebiorstwach.

9 B.Kepka, D. Kacperek, op. cit., s. 37.

2 H. van Luijk, L. Vleming, Fostering Corporate Social Responsibility in Small and Me-
dium Size Enterprises. Recent Experiences in The Netherlands, [w:] Ethics in Small and
Medium Sized Enterprises. A Global Commentary, eds. L.J. Spence, M. Painter-Mor-
land, Dodrecht 2010: Springer, s. 282.

2 K. Basu, G. Palazzo, op. cit., s. 124.

2 C.A. Hemingway, PW. Maclagan, Managers’ Personal Values as Drivers of Corporate
Social Responsibility, ,Journal of Business Ethics” 2004, vol. 50, no. 1, s. 33.

B J.-P.Gond, G. Palazzo, K. Basu, Reconsidering Instrumental Corporate Social Respon-
sibility through the Mafia Metaphor, ,Business Ethics Quarterly” 2009, vol. 19, no. 1.

M. Carrigan, M. McEachern, C. Moraes, C. Bosangit, The Fine Jewellery Industry: Cor-
porate Responsibility Challenges and Institutional Forces Facing SMEs, . Journal of Bu-
siness Ethics” 2017, no. 143, s. 690.

% H. von Weltzien Hgivik, D. Shankar, How Can SMEs in a Cluster Respond to Global
Demands for Corporate Responsibility?, ,Journal of Business Ethics” 2011, vol. 101,
s. 192,

%6 K. Basu, G. Palazzo, op. cit., s. 124.
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Dodatkowo warto ustali¢, czy w opinii zarzadzajacych dzieki praktykom
CSR ich firmy zyskuja pozytywny wizerunek u pozostatych cztonkéw kla-
stra — moze to wzmacniac ich zainteresowanie praktykami CSR we wia-
snym przedsiebiorstwie i utatwia¢ wspotprace z partnerami w klastrze.
Zdaniem profesora Charlesa Fombruna rézni interesariusze moga réznie
postrzegac reputacje organizacji¥ — inaczej przedsiebiorstwo moga po-
strzegac klienci, a inaczej inna grupa.

4. Metodyka badan i charakterystyka przypadkow

Jako metode badawcza przyjeto wielokrotne zanurzeniowe studium
przypadku?. Jednostka analizy s indywidualne postawy zarzadzajacych,
a takze praktyki CSR stosowane w ich przedsiebiorstwach. Studium przy-
padku nie jest jedynie metoda badan jakosciowych: mozna w nim zasto-
sowac badanie ilosciowe z wykorzystaniem sondazu®. Na potrzeby ba-
dania opracowano kwestionariusz ankiety, ktéry umozliwit poréwnanie
odpowiedzi respondentéw. Zrodtem danych sg zarzadzajacy - whasciciele
przedsiebiorstw lub zatrudnieni przez nich menedzerowie.

W kwestionariuszu ankiety zawarto pytania o wartosci zwiqzane z in-
teresariuszami, z uzyciem twierdzen zaproponowanych przez Nathana
T. Washburna®®. W istocie sg to pytania o decyzje podejmowane przez
zarzadzajacych w odniesieniu do interesariuszy (pracownikéw, spotecz-
nosci lokalnej, srodowiska naturalnego, klientéw). Tematyke rozméw
zarzqdzajgcych w kontekscie CSR analizowano przy uzyciu twierdzen
zaproponowanych przez Gary'ego R. Weavera, Linde K. Trevifio i Philipa
L. Cochrana®'. Stwierdzenia dotyczg takiej tematyki rozmoéw, jak: wydaj-
nos¢ i skutecznos¢, uczciwosé i osigganie zyskow, rola firmy w spoteczen-
stwie, kwestie etyczne, traktowanie pracownikéw w sposéb sprawiedliwy.

2 Ch. Fombrun, The building blocks of corporate reputation: definitions, antecedents,
consequences, [w:] The Oxford Handbook on Corporate Reputation, eds. M.L. Bar-

nett, T.G. Pollock, Oxford 2012: Oxford University Press, s. 101. Reputacje mozna
rozumiec jako swiadomos¢, pewien wizerunek organizacji.

% R.K.Yin, op. cit., s. 82.

2 |bidem, s. 144.

30 N.T. Washburn, D.A. Waldman, M.F. Sully de Luque, M.Z. Carter, Executives’ Stake-
holder Values in the Prediction of Work Process Change, ,Journal of Management
Studies” 2018, vol. 55, no. 8, s. 1432.

3 G.R. Weaver, L.K. Trevifio, PL. Cochran, Corporate Ethics Programs as Control Sys-
tems: Influences of Executive Commitment and Environmental Factors, ,Academy of
Management Journal” 1999, vol. 42, no. 1, s. 49.
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Dopisano jedno autorskie twierdzenie, by dowiedzie¢ sie, czy tematyka
rozmow zarzadzajacych jest rowniez kwestia konkurencyjnosci klastra.

Dziatania w zakresie CSR analizowano w wymiarze wewnetrznym i ze-
wnetrznym. Ten pierwszy dotyczyt relacji z pracownikami, ten drugi — dzia-
tan w zakresie ochrony srodowiska naturalnego. Zgodnie z pogladem m.in.
Stephena Brammera® do wdrozenia dziatan w zakresie zarzadzania $rodo-
wiskowego w matych i sSrednich przedsiebiorstwach potrzebne jest zaanga-
zowanie pracownikéw (dlatego tez analizowano wewnetrzny wymiar CSR).

Badano réwniez wizerunek cztonkéw klastra, a konkretnie - jakie sg
opinie zarzadzajacych na temat wizerunku wiasnego w oczach klientow
oraz pozostatych cztonkéw klastra. Do pomiaru tej zmiennej wykorzysta-
no twierdzenia ze skali Allena Weissa, Erin Anderson i Deborah Maclnnis?3.
Skala ta zostata wykorzystana w badaniu Sayedeh P. Saeidi i in.>* W bada-
niu ankietowym respondenci mieli do dyspozycji pieciostopniowa skale
Likerta (1 = zdecydowanie nie, 5 = zdecydowanie tak).

Badanie przeprowadzono w listopadzie i grudniu 2020 roku, w czte-
rech przedsiebiorstwach nalezacych do klastra metalowo-maszynowe-
go*. Do opisu wynikéw badan przyjeto nastepujace oznaczenia respon-
dentéw: Beryl, Skand, Kobalt i Lantan. Zajmuja sie oni produkcjg znakéw
drogowych, maszyn pneumatycznych, elementéw metalowych i czesci
mechanicznych m.in. dla branzy samochodowej. Badane przedsiebior-
stwa zlokalizowane sa w roznych wojewddztwach: mazowieckim, swieto-
krzyskim, warminsko-mazurskim i podlaskim. Analizowany klaster istnieje
od 2007 roku. Badani respondenci sg cztonkami klastra stosunkowo od
niedawna - ich staz cztonkowski nie przekroczyt trzech lat. Sg to zatem
nowi cztonkowie klastra.

W tabeli 1 przedstawiono krétka charakterystyke zarzadzajacych oraz
ich przedsiebiorstw. Badane przedsiebiorstwa naleza do sektora MSP. Sa
tu zaréwno firmy istniejace na rynku od wielu lat (ponad 20), jak i mtode,
o stazu ponizej 10 lat. Czes$¢ z nich wspodtpracuje z partnerami za granica,
a cze$¢ nie.

32 S. Brammer, S. Hoejmose, K. Marchant, Environmental Management in SMEs in the
UK: Practices, Pressures and Perceived Benefits, ,Business Strategy and the Environ-
ment” 2012, vol. 21, s. 426.

3 A.M.Weiss, E. Anderson, D.J. Maclnnis, Reputation Management as a Motivation for
Sales Structure Decisions, ,Journal of Marketing” 1999, no. 63, s. 80.

34 S.P.Saeidi, S. Sofian, P. Saeidi, S.P. Saeidi, S.A. Saaeid, op. cit., s. 345.

¥ Liczba czterech przypadkéw jest wystarczajaca do analizy danego zagadnienia.
Por. K.M. Eisenhardt, Building Theories from Case Study Research, ,Academy of Ma-
nagement Review” 1989, vol. 14, no. 4, s. 545.
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Tabela 1. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Okreslenia podmiotéw Skand Lantan Beryl Kobalt
Pozycja zarzadzajacych whasciciel- | wiasciciel- | zatrudniony | zatrudniony
-menedzer | -menedzer | menedzer | menedzer
Wiek zarzadzajacych 36-45 lat do 35 lat 46-55 lat 36-45 lat
Staz pracy zarzadzajacych wbranzy | do5lat ponad 10 lat | ponad 10lat | do5lat
Wielkos¢ firmy mikro $rednia $rednia mata
Staz firmy na rynku do10lat | ponad 20lat | ponad 20lat | do 10 lat
Wspotpraca zagraniczna nie tak nie tak

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Oprécz zebrania danych na temat nowych cztonkéw klastra zbierano
takze dane dotyczace charakterystyki danego klastra metalowo-maszy-
nowego. W tym celu dokonano przegladu tresci prezentowanych na stro-
nie internetowej danego klastra (https://www.metalklaster.pl/).

5. Wyniki badan

Dany klaster z branzy metalowo-maszynowej istnieje od 2007 roku, jest to
juz zatem klaster dojrzaty. W klastrze podejmowane sa rozmaite dziatania
w zakresie CSR, jak np. zachecanie przedsiebiorcéw do udziatu w konkur-
sie ,Przedsiebiorstwo Fair Play” czy w konkursie ,Osobowo$¢ Roku” w ka-
tegorii: ,Dziatalnos¢ spoteczna i charytatywna”. W klastrze uruchomiony
zostat program pfatnych stazy dla studentéw uczelni, rozpowszechnia sie
wiedze na temat gospodarki cyrkularnej, propagowane sg tez przyktady
firm stosujacych nowoczesne rozwigzania w zakresie zarzadzania energia.
Nowi cztonkowie klastra moga mie¢ zatem stycznos¢ z praktykami CSR
stosowanymi i propagowanymi przez dany klaster.

W tabeli 2 przedstawiono usrednione odpowiedzi respondentéw
w odniesieniu do poszczegdlnych zmiennych: wartosci wyznawane wo-
bec interesariuszy i tematyka rozméw, relacje z pracownikami i dziatania
prosrodowiskowe, a takze wizerunek cztonkéw klastra wsrdd klientéw
i pozostatych cztonkéw klastra.

W kwestii wyznawanych wartosci wobec interesariuszy nalezy stwier-
dzi¢, ze najwazniejsza grupg interesariuszy dla wszystkich badanych przy-
padkéw sa klienci. Wazng grupa sg réwniez pracownicy. Na og6t zarzadza-
jacy opowiadaja sie za ksztattowaniem dobrych relacji z pracownikami
(wiekszy nacisk kfada na to przedstawiciele firm Beryl i Kobalt). Wszyscy
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badani podkreslaja tez znaczenie rozwoju zawodowego pracownikéw
(jednakze w praktyce réznie z tym bywa, o czym swiadcza dane w tabeli
3, w czesci dotyczacej dziatan wobec pracownikéw). Dla wiekszosci przy-
padkow (trzech z czterech, z pominieciem przypadku firmy Skand) wazna
jest rola przedsiebiorstwa w spoteczenstwie, w tym jego wptyw na srodo-
wisko naturalne.

Tabela 2. Analiza pordwnawcza nowych cztonkow klastra

Oznaczenia respondentow Skand | Lantan |Beryl|Kobalt
Postawy . }Nartosa.wyznawane wobec 38 42 50 | 46
zarzadzajacych |interesariuszy

Tematyka rozméw 3,0 40 50| 44

Dodatkowo rozmowy nt. kwestii
konkurencyjnosci klastra

2,0 30 |40 | 40

Dziatania CSR |Relacje z pracownikami 32 36 | 38| 38
Ochrona $rodowiska 2,8 34 | 31 34
Wizerunek U klientow 4,6 41 46 | 5,0
U cztonkoéw klastra 38 30 | 44| 50

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Pozostajac przy postawach zarzadzajacych, warto zwréci¢ uwage na
tematyke ich rozmoéw. W kazdej z badanych firm zarzadzajagcy omawiaja
kwestie wydajnosci i skutecznosci w osigganiu wynikéw. Wazny jest spo-
s6b osiggania zysku, przy czym uczciwos¢ w prowadzeniu biznesu ma
takie samo znaczenie, co osigganie zysku jedynie w trzech przypadkach
(z wyjatkiem firmy Skand). To samo dotyczy sprawiedliwego traktowania
pracownikéw i omawiania roli firmy w kontekscie jej wptywu na srodowi-
sko naturalne. Pozostate kwestie etyczne sg przedmiotem rozméw zarza-
dzajacych jedynie w dwoch przypadkach (Beryl i Kobalt).

Majac na uwadze definicje CSR wedtug Basu i Palazzo®, ktéra dotyczy
roli menedzeréw, w odniesieniu do wynikéw badan nalezy stwierdzi¢, ze
zarzadzajacy w firmie Beryl i Kobalt traktujg dziatania CSR jako cze$¢ pro-
wadzenia biznesu. Pozytywnie nalezy tez oceni¢ postawe zarzadzajacego
w firmie Lantan. Jedynie w firmie Skand zarzadzajacy deklaruje wartosci
sprzyjajace realizacji idei CSR, lecz w praktyce nie podejmuje rozmoéw na
ten temat. To ogranicza mozliwos¢ realizacji koncepcji CSR w przypadku
jego przedsiebiorstwa. Dla doktadniejszej analizy wynikéw badan nad
praktykami CSR w badanych przedsiebiorstwach przedstawiono tabele 3.

36 K. Basu, G. Palazzo, op. cit.
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Tabela 3. Poréwnanie badanych przedsiebiorstw pod wzgledem praktyk CSR

Wymiar CSR Praktyki CSR w przedsiebiorstwach [Skand |LLantan [BBeryl [KKobalt

Dziatania wobec |Wynagrodzenie wyzsze niz
pracownikéw przecietne na rynku pracy

Zatrudnianie oséb
niepetnosprawnych

Zapewnianie ciagtych szkolen
Elastyczne godziny pracy
Dodatkowe dziatania w zakresie
bhp

Suma liczby praktyk zzI 2 33 44 33
Dziatania pro-  |Audyt srodowiskowy
-srodowiskowe  |ponowne wykorzystanie odpadéw
Zmniejszenie ilosci odpadéw
Zielone szkolenia pracownikéw
Modyfikacja produktéw

Zmiana opakowan .
Suma liczby praktyk 2 33 33 33

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

W kwestii wynagradzania pracownikdéw obie grupy przedsiebiorstw
nie réznig sie miedzy soba: niektére moga pozwoli¢ sobie na wynagro-
dzenia wyzsze niz przecietne na danym rynku, inne za$ przeciwnie - ofe-
rujg pracownikom niskie wynagrodzenia. Na uwage zastuguje natomiast
to, ze we wszystkich badanych przedsiebiorstwach podejmuje sie dodat-
kowe dziatania w zakresie zwiekszania bezpieczenstwa pracy ponad to,
co jest wymagane przepisami bhp. Przedsiebiorstwa oferujg réwniez ela-
styczne godziny pracy, tym samym umozliwiajac zachowanie réwnowagi
praca-zycie. Dzieje sie tak szczeg6lnie w przypadku drugiej grupy przed-
siebiorstw (Beryl i Kobalt). Rézna jest natomiast postawa zarzadzajacych
wobec zapewniania pracownikom szkolen. Ciggte szkolenia zapewniaja
dwa przedsiebiorstwa: Lantan i Beryl. Co istotne, oba przedsiebiorstwa
zapewniaja pracownikom takze szkolenia w zakresie zarzadzania srodo-
wiskowego. Jedna z firm (Beryl) stwarza réwniez szanse na zatrudnienie
osobom niepetnosprawnym.

Jezeli chodzi o dziatania prosrodowiskowe podejmowane przez
analizowane przedsiebiorstwa, to sytuacja jest zréznicowana, braku-
je kompleksowego podejscia do zarzadzania w zakresie zmniejszania
negatywnego wptywu dziatalnosci gospodarczej na srodowisko, cho¢
przedsiebiorstwa stosuja wybrane praktyki w tym zakresie. Przyktadowo:
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trzy podmioty starajg sie ponownie wykorzystywac powstate odpady, ale
juz tylko jeden z nich (Lantan) zmniejszyt ilos¢ odpadéw w ciggu ostat-
nich dwoch lat. Modyfikacji produktéw dokonaty dwa przedsiebiorstwa:
Skand i Kobalt. Zmiane opakowan na bardziej przyjazne dla srodowiska
wprowadzita firma Kobalt. Nie wzmacnia sie jednak postaw pracownikéw
w kierunku dziatan prosrodowiskowych — w zadnej z firm nie stosuje sie
nagréd za pomysty pracownikéw w tym zakresie.

6. Podsumowanie, wnioski i kierunki przysztych badan

Celem opracowania jest opis i analiza postaw nowych cztonkéw klastra,
a scislej: postaw zarzadzajacych oraz wybranych praktyk CSR stosowanych
w ich przedsiebiorstwach. Dojrzaty klaster powinien realizowac koncepcje
CSR jako jeden z nowoczesnych standardéw zarzadzania klastrem?”. Moz-
na przypuszczad, ze tego nalezy oczekiwac od nowych cztonkéw klastra.
Z prezentowanego badania wynika, ze nowi cztonkowie klastra przyjmu-
ja rézne postawy wobec CSR, co potwierdza ustalenia innych badaczy3®.
Na postawy zarzadzajacych maja wptyw wyznawane przez nich wartosci.
W kontekscie CSR szczegdlnie wyrdznia sie firma Beryl. Pozytywnie na-
lezy tez oceni¢ postawy zarzadzajacych w firmie Kobalt i Lantan. W jed-
nym przypadku brakuje przetozenia wyznawanych wartosci na tematyke
rozméw, a w konsekwencji brakuje kompleksowych dziatarh CSR. W tym
przypadku wida¢, ze wartosci deklarowane nie musza oznacza¢ wartosci
rzeczywiscie realizowanych.

Zarzadzajacy, ktérym zalezy na podnoszeniu konkurencyjnosci kla-
stra, stosunkowo czesciej niz pozostali nowi cztonkowie podejmuja od-
powiednie dziatania wobec pracownikéw, jak np. zapewnienie elastycz-
nych godzin pracy dla zachowania rbwnowagi praca-zycie czy stwarzanie
szans na zatrudnienie osobom niepetnosprawnym, tym samym ograni-
czajac problem ich wykluczenia spotecznego. Jedno z przedsiebiorstw
(Beryl), cho¢ nie zapewnia pracownikom wynagrodzen wyzszych niz na
rynku lokalnym, w pozostatych analizowanych kwestiach podejmuje
dziatania jako odpowiedzialny pracodawca. Tym samym wyrdznia sie ono
na tle pozostatych firm.

37 B.Kepka, D. Kacperek, op. cit., s. 18.
3 M. Carrigan, M. McEachern, C. Moraes, C. Bosangit, op. cit., s. 690; C.A. Hemingway,
P.W. Maclagan, op. cit., s. 33.
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Umiarkowanie nalezy oceni¢ zaangazowanie nowych cztonkéw klastra
w dziatania prosrodowiskowe. Zamiast systemowego, obserwuje sie selek-
tywne podejscie do dziatarh w tym obszarze - realizowane sa wybrane prak-
tyki. Pod tym wzgledem trudno moéwi¢, aby zostata spetniona zasada Guli-
wera*. W przyszlym projekcie badawczym warto postawi¢ pytanie o role
koordynatora (dojrzatego) klastra we wspieraniu i zachecaniu nowych
cztonkéw do systematycznych dziatan CSR w wymiarze ekologicznym.

Pytanie o role koordynatora jest zasadne, poniewaz pojawia sie ry-
zyko, iz nowi cztonkowie przystepujacy do klastra nie zawsze rozumieja
koncepcje CSRi nie zawsze podejmujg w swoim przedsiebiorstwie dziata-
nia CSR w wymiarze wewnetrznym i zewnetrznym. Moga oni zalicza¢ sie
do grupy ,gapowiczéw” (ang. free-riders)*, tym samym obnizajac skutecz-
nos$¢ dziatan CSR na poziomie klastra. Ta kwestia jest istotna takze z tego
wzgleduy, iz cze$¢ nowych cztonkéw (Skand i Lantan) nie prowadzi rozwa-
zan i rozmoéw na temat konkurencyjnosci klastra.

W literaturze uwaza sie, ze CSR wptywa na ksztattowanie pozytywnego
wizerunku organizacji i jej reputacji*'. W niniejszym badaniu trudno jed-
nak jednoznacznie ten wptyw stwierdzi¢. O ile zdaniem zarzadzajacych
firmy maja dobry wizerunek wsréd klientéw, to nie mozna zdecydowa-
nie tego samego powiedzie¢ o wizerunku wsréd pozostatych cztonkéw
klastra. Kwestia ta wymaga dalszych badan, by ustali¢, dlaczego tak jest.
Jednym z powoddéw moze by¢ to, ze klienci stanowia najwazniejsza grupe
interesariuszy — od ich zadowolenia i lojalnosci zalezy rozwdj przedsie-
biorstwa. Natomiast jako nowi cztonkowie klastra zarzadzajacy ,pracujg”
na wizerunek u pozostatych jego cztonkéw. Niemniej jednak wyniki te
potwierdzajag przekonanie Charlesa Fombruna®, iz organizacja ma rézny
wizerunek (reputacje) u réznych interesariuszy.

Badanie nie jest wolne od ograniczen. Jednym z nich jest fakt, ze ana-
lizowano nieliczne przypadki. Ponadto analizowano wybrane aspekty
CSR - podejscie do pracownikéw oraz praktyki w zakresie ochrony $ro-
dowiska. Nie uwzgledniono dziatahh zarzadzajacych i praktyk przedsie-
biorstw wobec innych interesariuszy w klastrze. Prezentowane wnioski
odnosza sie jedynie do omawianych przedsiebiorstw w wybranym kla-
strze. Niemniej jednak mozna przypuszczac, ze problem zréznicowanych

3 H.van Luijk, L. Vleming, op. cit., s. 282.

40 H. von Weltzien Hgivik, D. Shankar, op. cit., s. 192.

4 S.P.Saeidi, S. Sofian, P. Saeidi, S.P. Saeidi, S.A. Saaeidi, op. cit., s. 341.
4 Ch. Fombrun, op. cit., s. 101.
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postaw nowych cztonkéw i ich dziatarh w zakresie CSR wystepuje rowniez
w innych klastrach, takze w tych dojrzatych.
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Streszczenie

Celem opracowania jest opis i analiza postaw nowych czionkéw klastra
wobec CSR (corporate social responsibility), a $cislej: analiza postaw zarza-
dzajacych oraz praktyk w zakresie CSR, stosowanych w przedsiebiorstwie
w wymiarze wewnetrznym (w odniesieniu do pracownikéw) i zewnetrznym
(w odniesieniu do dziatar prosrodowiskowych). Jako metode badawczg za-
stosowano wielokrotne zanurzeniowe studium przypadku, przeprowadzajgc
cztery studia przypadku na przykfadzie klastra metalowo-maszynowego.
Z badan wynika, ze nowi cztonkowie klastra przyjmuja rézne postawy wobec
CSR. Cho¢ wynikéw badan nie mozna uogdélni¢, to mozna przypuszcza¢, ze
problem zréznicowanych postaw nowych cztonkéw i ich dziatan w zakresie
CSR wystepuje réwniez w innych klastrach, takze w tych dojrzatych.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa, klaster
przemystowy, zarzadzajacy, nowi cztonkowie, studium przypadku
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Attitudes of new cluster members towards CSR:
case studies of a metal and machinery cluster
Abstract

The aim of this study is to describe and analyse the attitudes of new cluster
members towards CSR, and more specifically, to analyse the attitudes of man-
agers and CSR practices used in the company internally (in relation to em-
ployees) and externally (in relation to pro-environmental activities). A mul-
tiple case study was used as the research method. Four case studies were
conducted on the example of a metal and machinery cluster. The research
shows that new cluster members have different attitudes towards CSR. Al-
though the results of the study cannot be generalised, it can be assumed that
the problem of differentiated attitudes of new members and their actions
within the scope of CSR also occurs in other clusters, including mature ones.

Key words: corporate social responsibility, industrial cluster, managers, new
members, case study
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ZACHOWANIA PROSRODOWISKOWE
POLSKICH PRACOWNIKOW. ROLA SYSTEMOW
ZARZADZANIA SRODOWISKOWEGO

1. Wprowadzenie

W reakcji na pogtebiajace sie problemy srodowiskowe wspdtczesnego
Swiata podejmowane sg liczne inicjatywy w skali globalnej, kontynental-
nej i krajowej majace zapobiega¢ badz niwelowaé skutki negatywnego
oddziatywania organizacji na srodowisko. Juz od lat 70. XX w. prezento-
wane jest stanowisko, ze ochrona Srodowiska naturalnego powinna by¢
obiektem zarzadzania, a zarzadzanie srodowiskiem musi by¢ traktowane
na réwni z zarzadzaniem zasobami ludzkimi czy finansami'. Poczatkowo
wprowadzanie praktyk zarzadzania srodowiskowego przez organizacje
wynikato z naktadanych na nie obowigzkéw prawnych. Jednak wraz z ro-
snaca Swiadomoscia ekologiczna klientéw, utrzymanie pozycji konkuren-
cyjnej wymaga uwzglednienia takze presji ze strony tej grupy interesariu-
szy. W rezultacie, zarzadzajacy przedsiebiorstwami zaczeli przywiazywacé
wiekszg wage do kwestii ochrony srodowiska?. Jednym z przejawéw tych
praktyk jest wzmacnianie prosrodowiskowych zachowan pracownikéw

' B. Poskrobko, Zarzqdzanie srodowiskiem, Warszawa 1998: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, s. 9.

2 W. Nierzwicki, Zarzgdzanie srodowiskowe w hotelarstwie, Gdansk 2013: Wyzsza
Szkota Turystyki i Hotelarstwa w Gdansku, s. 7.
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w miejscu pracy. ProsSrodowiskowe zachowania (inaczej, zielone zachowa-
nia”) pracownikéw definiowane s przez Cristine E. Ciocirlan jako aktyw-
nosci ,ukierunkowane na ochrone lub poprawe srodowiska naturalnego
podejmowane w pracy, ktére moga, ale nie musza, generowaé wartosc¢
dla organizacji i moga by¢ wykonywane przez pracownikéw na dowol-
nym szczeblu organizacyjnym”. Zgodnie z tym ujeciem, zachowania te
moga wynika¢ z wymagan organizacji badz by¢ dobrowolnie inicjowane
przez pracownikow?.

Instrumentem pozwalajgcym na wzmacnianie zielonych zachowan
pracownikéw przy jednoczesnym minimalizowaniu negatywnego wpty-
wu dziatalnosci organizacji na sSrodowisko naturalne sg systemy zarzadza-
nia $rodowiskowego (SZS)°. Systemy te naktadajg na zarzadzajacych ko-
niecznos¢ budowania $wiadomosci pracownikéw, dzieki czemu mozliwe
jest osiagniecie zgodnosci miedzy ich postawami i zachowaniami a wy-
mogami systemu zarzadzania srodowiskowego®. Stuza one instytucjo-
nalizacji zachowan przyjaznych dla srodowiska’, réwnoczesnie przyczy-
niajac sie do rozwoju postaw prosrodowiskowych pracownikéw. Dlatego
tez wdrazanie SZS wymaga partycypacji ze strony pracownikéw réznych
szczebli® i zalezy od ich zaangazowania w zachowania prosrodowiskowe
w miejscu pracy®.

Mimo Zze zachowania prosrodowiskowe pracownikéw w miejscu pracy
nie s nowym przedmiotem analiz, to w polskiej literaturze przedmiotu sa
stabo rozpoznanym i eksplorowanym watkiem. Badano je z perspektywy
zrbwnowazonego czy spotecznie odpowiedzialnego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi jako koncepcji wspierania zrbwnowazonego budowania

3 C.E. Ciocirlan, Environmental workplace behaviors: definition matters, ,Organization
and Environment”2017, vol. 30, no. 1, s. 56.

4 0. Boiral, P. Paillé, N. Raineri, The nature of employees’ pro-environmental behaviors,
[w:] The Psychology of Green Organizations, eds. J.L. Robertson, J. Barling, New York
2015: Oxford University Press, s. 21.

*  A.Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami, Warszawa 2013: Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, s. 200.

5 B.Gajdzik, Budowanie swiadomosci pracowniczej w systemach zarzqdzania Srodowi-
skowego, ,Problemy Ekologii” 2009, R. XIll, nr 4, s. 177-180.

7 Zhang L., An innovative environmental management practice, ,Greener Manage-
ment International” 2001, no. 33, s. 84.

8 0. Boiral, Corporate greening through I1SO 14001: a rational myth?, ,Organization
Science” 2007, vol. 18, no. 1, 5. 127.

° T.A.Norton, H. Zacher, S.L. Parker, N.M. Ashkanasy, Bridging the gap between green
behavioral intentions and employee green behavior: the role of green psychological
climate, ,Journal of Organizational Behavior” 2017, vol. 38, no. 7,s. 1011.
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organizacji'®, natomiast mniej uwagi poswiecono okresleniu ich istoty
i uwarunkowan'. Opracowanie czesciowo wypetnia te luke. Postano-
wiono rozpoznag, jak wazne dla pracownikéw jest podejmowanie takich
dziatan oraz przez kogo wedtug nich powinny by¢ inicjowane. Poglady
skonfrontowano w grupach respondentéw pracujacych w organizacjach
z wdrozonym systemem zarzadzania srodowiskowego i bez takiego sys-
temu. Spodziewano sie, ze systemy zarzadzania srodowiskowego w or-
ganizacjach powinny wzmacnia¢ przekonanie pracownikéw o stusznosci
podejmowania takich inicjatyw.

Realizujac cel, siegnieto po podejscie ilosciowe. Przeprowadzono ba-
dania ankietowe wsrdd 324 pracownikdéw réznych organizacji dziatajgcych
w Polsce. Dane poddano analizie statystycznej. Ich prezentacje poprze-
dza przeglad literatury oraz zatozerh metodyki przeprowadzonych badan.

2. Wzmacnianie zielonych zachowan pracownikéw przez systemy
zarzadzania Srodowiskowego - ujecie literaturowe

W procesie przeksztatcania przedsiebiorstw w zréwnowazone organi-
zacje wazng role odgrywaja pracownicy roznych szczebli, rozumiejacy
i stosujacy zasady zrébwnowazonego rozwoju w swojej pracy'?. Zasady
te odnosza sie m.in. do kwestii prosrodowiskowych. W zaleznosci od pia-
stowanego stanowiska, podejmowane przez pracownika zachowania
proekologiczne moga mie¢ rézny wymiar. Aktywnos¢ prosrodowiskowa
w miejscu pracy pracownikéw liniowych widoczna jest gtéwnie na po-
ziomie operacyjnym. Natomiast kierujacy organizacjami odpowiedzialni
sg za wytyczanie kierunkéw polityki srodowiskowej i budowanie $wiado-
mosci proekologicznej pracownikéw. Niezaleznie od poziomu analizy, za-
chowania te moga by¢ powigzane bezposrednio z procesami pracy badz

1% Np. E. Bombiak, A. Marciniuk-Kluska, Socially responsible human resource mana-
gement as a concept of fostering sustainable organization-building: Experiences of
young Polish companies, ,Sustainability” 2019, vol. 11, no. 4, s. 1044; J. Kroik, Z. Ma-
lara, Menedzerowie w kreowaniu zaangazowania pracownikéw w strategii spotecznie
odpowiedzialnego przedsiebiorstwa,,Zeszyty Naukowe Politechniki tédzkiej” 2013,
nr 1136:,0rganizacja i Zarzadzanie’, z. 51,s. 111-126.

" M. Budzanowska-Drzewiecka, M. Tutko, The impact of individual motivation on em-
ployee voluntary pro-environmental behaviours: the motivation towards the environ-
ment of Polish employees, ,Management of Environmental Quality: An Internatio-
nal Journal”2021, vol. 32, no. 5, s. 929-948.

2 A. Pabian, Sustainable personnel — pracownicy przedsiebiorstwa przysztosci, ,Zarza-
dzanie Zasobami Ludzkimi” 2011, nr 5(82), s. 9-18.
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wykraczac¢ poza relacje stuzbowe. Moga sie m.in. odnosi¢ sie do komuni-
kowania sie ze zwierzchnikami, podwtadnymi badz wspotpracownikami,
poza formalnymi procedurami wykonywania pracy zaréwno na stano-
wiskach kierowniczych, jak i niekierowniczych'®. Ponadto zachowania te
moga by¢ inicjowane dobrowolnie przez pracownikéw badz wyptywac
z polityki srodowiskowe] organizacji, w tym wynikajacej z wdrozonego
systemu zarzadzania srodowiskowego.

System zarzadzania srodowiskowego jest definiowany w normie ISO
14001 jako ,czes$¢ systemu zarzadzania, wykorzystywana do zarzadzania
aspektami srodowiskowymi, spetniania zobowigzan dotyczacych zgod-
nosci oraz odniesienia sie do ryzyk i szans"', obejmujaca ,strukture or-
ganizacyjna, role i odpowiedzialno$¢, planowanie i prowadzenie dziatan
operacyjnych, ocene efektéw dziatalnosci i doskonalenie”'®. Wdrozenie
SZS jest dla organizacji dobrowolne i moze przynies¢ im liczne korzysci.
Skuteczny SZS pomaga organizacjom unika¢, ogranicza¢ lub nadzoro-
wac niekorzystny wptyw ich dziatan na srodowisko, osiggng¢ zgodnos¢
zwymaganiami (m.in. prawnymi) oraz wspiera je w ciggtym doskonaleniu
efektéw aktywnosci srodowiskowych'®, Systemy te moga by¢ sformalizo-
wane (rysunek 1) badz nieformalne’. Nieformalne systemy to takie, ktére
nie podlegaja certyfikowaniu (np. wiasny autorski SZS).

Znormalizowane
(oparte na wymaganiach
okreslonych w normach,

np. PN-ISO 14001)

Formalne
systemy zarzadzania
srodowiskowego

Nieznormalizowane
(oparte na wymaganiach
okreslonych w aktach prawnych
i innych dokumentach, np. EMAS)

Rysunek 1. Rodzaje formalnych systeméw zarzadzania $rodowiskowego
Zrédto: opracowanie whasne.

3 Ibidem.

" PN-EN ISO 14001:2015. Systemy zarzadzania srodowiskowego. Wymagania i wy-
tyczne stosowania, Warszawa 2016: Polski Komitet Normalizacyjny, s. 9.

> Ibidem,s. 8.

16 PN-ISO 14004:2005. Systemy zarzadzania $rodowiskowego. Ogélne wytyczne do-
tyczace zasad, systemoéw i technik wspomagajacych, Warszawa 2005: Polski Komi-
tet Normalizacyjny, s. 11.

7 Wybrane koncepcje i systemy zarzqdzania jakoscig, red. T. Sikora, Krakéw 2010: Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, s. 102.
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Formalne SZS powstaty w latach 90. XX w. Miedzynarodowa Organi-
zacja Normalizacyjna opublikowata wtedy miedzynarodowa norme ISO
14001, natomiast Unia Europejska wydata rozporzadzenie dopuszczajace
udziat organizacji z sektora przemystowego w Europejskim Systemie Eko-
zarzadzania i Audytu (Eco-Management and Audit Scheme, EMAS).

Norma PN-EN ISO 14001:2015 zawiera wymagania dotyczace SZS,
w tym: (1) wymagania dotyczace kontekstu organizacji, (2) przywodztwa,
(3) planowania, (4) wsparcia, (5) dziatart operacyjnych, (6) oceny efektéw
dziatalnosci i (7) doskonalenia. Z perspektywy celu niniejszego opracowa-
nia istotne sg wymagania dotyczace przywodztwa i wsparcia, poniewaz
odnoszg sie do kwestii pracowniczych. Zgodnie z wytycznymi, aby mozli-
we bylo skuteczne zarzadzanie sSrodowiskowe, nalezy okresli¢, przydzieli¢
i zakomunikowac role, odpowiedzialnos¢ i uprawnienia pracownikéw. Or-
ganizacja powinna zapewnic, ze pracownicy majacy wptyw na srodowi-
sko sg kompetentni dzieki wyksztatceniu, szkoleniu lub doswiadczeniu.
Powinna takze ustanowi¢, wdrozy¢ i utrzymywac procedure wewnetrznej
komunikacji miedzy ré6znymi szczeblami i stuzbami organizacji'e.

Wymogi dotyczace SZS w ramach EMAS s3 zgodne z norma ISO
14001. Ponadto organizacje sg zobowigzane do uwzglednienia dodatko-
wych wymagan. Stad tez wymagania EMAS sa bardziej rygorystyczne niz
te wynikajace znormy ISO 14001"°. W wymaganiach dotyczacych wdra-
zania i funkcjonowania kfadzie sie szczegélny nacisk na komunikowanie
sie z zainteresowanymi stronami, wiarygodnos¢ podawanej informacji,
jak rébwniez na udziat wszystkich pracownikédw w zarzadzaniu. Postuluje
sie, aby w proces wdrazania EMAS zaangazowac pracownikdéw, poniewaz
w ten sposob zwieksza sie ich wiedze na temat kwestii zwigzanych ze
srodowiskiem, ktérg moga wykorzysta¢ w miejscu pracy. Ponadto orga-
nizacja powinna uznawag, ze ,aktywne zaangazowanie pracownikow jest
sita napedowa i zasadniczym warunkiem ciagtego i skutecznego zwiek-
szenia ochrony srodowiska oraz kluczowym zasobem stuzacym popra-
wie efektéw dziatalnosci srodowiskowej oraz odpowiedniag metoda sku-
tecznego wsparcia zarzadzania srodowiskowego”?°. W konsekwencji, jak

8 PN-ENISO 14001:2015. Systemy zarzadzania..., op. cit., s. 15-19.

9 J.Ejdys, U. Kobylinska, A. Lulewicz-Sas, Zintegrowane systemy zarzqdzania jakosciq,
Srodowiskiem i bezpieczeristwem pracy, Biatystok 2012: Oficyna Wydawnicza Poli-
techniki Biatostockiej, s. 85.

2 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 1221/2009 z dnia
25 listopada 2009 r. w sprawie dobrowolnego udziatu organizacji w systemie
ekozarzadzania i audytu we Wspdlnocie (EMAS), uchylajace rozporzadzenie
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wynika z badan Doroty Jazwinskiej, dzieki EMAS nastepuje wzrost swia-
domosci ekologicznej pracownikéw i dostrzegalna jest poprawa wize-
runku organizacji*'.

W SZS eksponuje sie wzorce, przekonania i warto$ci pracownikéw wy-
nikajace z polityki Srodowiskowej. Realizacja takiej polityki wymaga zaan-
gazowania pracownikéw réznych szczebli, rozwoju wiedzy i doskonalenia
zachowan prosrodowiskowych pracownikéw. Integralnym elementem
kazdego SZS powinna by¢ skuteczna komunikacja wewnetrzna doty-
czaca ekologicznych wartosci oraz efektéw dziatalnosci srodowiskowej
organizacji. Komunikacja wewnetrzna umozliwia zwiekszenie poziomu
Swiadomosci srodowiskowej pracownikéw i prowadzi do ksztattowania
kultury odpowiedzialnosci srodowiskowej i jej wartosci w organizacji*2.
Angazowanie sie pracownikéw w aktywnosci prosrodowiskowe w miej-
scu pracy pozwala na skuteczne funkcjonowanie SZ52 i wptywa na efek-
tywnosc dziatan proekologicznych organizacji**. Jednak mimo pozytyw-
nych aspektéw wzajemnego oddziatywania SZ$ na zielone zachowania
pracownikdw w miejscu pracy, nie zawsze efekty sg satysfakcjonujace.
Wyniki badan Oliviera Boirala dowodza, ze wdrazanie SZ$ zgodnych
z normga ISO 14001 prowadzi czesto do ceremonialnego zachowania,
majacego na celu jedynie powierzchowne pokazanie, ze certyfikowane
organizacje przestrzegaja wymagan. Takie symboliczne i nieefektywne
wdrozenie SZS wynika nierzadko z braku zaangazowania pracowni-
kéw?. Towarzysza mu tez trudnosci w podnoszeniu swiadomosci eko-
logicznej pracownikéw?. Ponadto sformalizowane systemy nie moga
skutecznie promowac wszystkich typéw zielonych zachowan pracow-
nikéw, zwtaszcza tych dobrowolnych. Na przyktad takie zachowania jak

(WE) nr 761/2001 oraz decyzje Komisji 2001/681/WE i 2006/193/WE, OJ L 342,
22.12.20009.

2 D. Jazwinska, Korzysci i koszty wynikajqce z wdrozenia systemu ekozarzqdzania i au-
dytu (EMAS), ,Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadza-
nie”2013, nr 61, s.59.

2 A. Szkiel, Komunikacja jako narzedzie ksztattowania relacji z dostawcami w systemie
zarzqdzania srodowiskowego, ,Marketing i Zarzadzanie” 2018, nr 3(53), s. 176.

3 T.A.Norton, H. Zacher, S.L. Parker, N.M. Ashkanasy, op. cit.,s. 1011.

2 ). Peng, N. Hou, Y. Pang, Employees’ green behavior: summarizing the concept and
the theoretical explanation, ,Advances in Psychological Science” 2019, vol. 27, no. 7,
s. 1306.

% 0. Boiral, Corporate greening..., op. cit., s. 127.

% L. Bravi, G. Santos, A. Pagano, F. Murmura, Environmental management system ac-
cording to ISO 14001:2015 as a driver to sustainable development, ,Corporate Social
Responsibility and Environmental Management” 2020, vol. 27, no. 6, s. 2599.
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korzystanie z transportu publicznego czy z naczyn wielokrotnego uzyt-
ku przyczyniaja sie do zmniejszenia negatywnego wptywu organizacji
na Srodowisko, ale nie sa wyraznie uwzglednione w systemach zarza-
dzania srodowiskowego?’.

3. Metodyka badan

Dostrzezona luka poznawcza wynikajaca z niedostatku analiz prosrodo-
wiskowych zachowan polskich pracownikéw w miejscu pracy oraz niejed-
noznacznej roli SZ$ w ich wzmacnianiu przyczynita sie do sformutowania
pytan badawczych:

PB1: Jak wazne jest podejmowanie zachowan prosrodowiskowych
w miejscu pracy dla pracownikéw?

PB2: Jaka role odgrywa pracodawca w inicjowaniu zachowan prosro-
dowiskowych w miejscu pracy?

PB3: Czy wdrozony system zarzadzania Srodowiskowego w organizacji
réznicuje poglady pracownikéw w tych kwestiach?

Ustalenie odpowiedzi na sformutowane pytania badawcze wymagato
siegniecia po podejscie ilosciowe. Zdecydowano sie na badania ankietowe
wymagajace przygotowania autorskiego kwestionariusza. W narzedziu,
poza pytaniami dotyczacymi charakterystyki spoteczno-demograficznej
respondentéw (metryczka umieszczona na koncu kwestionariusza), zna-
lazta sie seria pytan zasadniczych. Pytania miaty charakter zamkniety, jed-
nokrotnego badz wielokrotnego wyboru. Czes¢ z nich opierata sie na ska-
lowaniu (np. pytanie pozwalajace ustali¢ postrzeganie wagi angazowania
sie w zachowania prosrodowiskowe). Respondenci dobrowolnie uczest-
niczyli w badaniu. Z racji specyficznego kontekstu badania — powigzania
z praca - jego uczestnicy byli zapewnieni o anonimowosci.

Dane zebrano na poczatku 2020 roku. Dob6r préby miat charakter
ochotniczy. Ograniczeniem byt jedynie fakt pozostawania w stosunku pra-
cy. Z zaproszenia do badania skorzystato 324 respondentéw o odmien-
nych charakterystykach. Po przegladzie uzyskanych danych, ze wzgledu
na braki odpowiedzi analize przeprowadzono na podstawie 298 obser-
wacji (tabela 1). W badanej grupie znalazta sie nadreprezentacja kobiet

27 A. Yuriev, O. Boiral, V. Francoeur, P. Paillé, Overcoming the batrriers to pro-environ-
mental behaviors in the workplace: a systematic review, ,Journal of Cleaner Produc-
tion” 2018, vol. 182, s. 380.
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(78%). Respondentami byly raczej mtode osoby (m = 26 lat; SD = 5,6005).
Najmtodsza miata 18, a najstarsza 58 lat. Mtody wiek wyjasnia raczej maty
staz pracy (m =4 lata; SD = 4,6317) oraz znaczna przewage respondentéw
piastujacych liniowe stanowiska. Badani pochodzili przewaznie z miast
powyzej 250 tys. mieszkancow (59%), w nich tez pracowali (63%). Respon-
denci byli zatrudnieni w przedsiebiorstwach o r6znej wielkosci, najwiecej
0s6b pracowato w duzych przedsiebiorstwach (36%). Co wazne, organi-
zacje zatrudniajace respondentéw nie réznity sie tylko wielkoscia. Byty
to odmienne podmioty gospodarcze. Poza przedsiebiorstwami (68%),
pracodawcami badanych byly m.in. instytucje publiczne (10%), finanso-
we (10%) czy organizacje pozarzadowe (3%). Zréznicowanie to widoczne
jest takze w wielosci reprezentowanych branz. Wéréd nich najwiecej oséb
pracowato w handlu i ustugach (19%) i bankowosci i finansach (14%). Nie-
mniej reprezentowane byly takze branze farmaceutyczna, chemiczna czy
motoryzacyjna.

Tabela 1. Najwazniejsze charakterystyki badanych, n = 298

Zmienna Kategorie Hizi] . |Procent
przypadkow
Pte¢ kobieta 321 78
mezczyzna 67 22
Miejsce wies$ 65 22
zamieszkania miasto do 50 000 mieszkancéw 25 8
miasto od 50 001 do 100 000 mieszkancéw 14 5
miasto od 100 001 do 250 000 mieszkarcéow 19 6
miasto powyzej 250 000 mieszkancéw 175 59
Zajmowane kierownicze 41 14
stanowisko liniowe 223 75
brak danych 34 11
Lokalizacja wies$ 21 7
organizacji miasto do 50 000 mieszkancow 40 13
miasto od 50 001 do 100 000 mieszkancéw 17 6
miasto od 100 001 do 250 000 mieszkarncow 33 11
miasto powyzej 250 000 mieszkancéw 186 63
brak danych 1 -
Wielkos¢ mikro (do 9 pracownikéw) 38 13
organizacji mata (od 10 do 49 pracownikéw) 60 20
Srednia (od 50 do 249 pracownikow) 60 20
duza (powyzej 249 pracownikéw) 138 36
brak danych 2 1

Zrédto: opracowanie wihasne.
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4. Wyniki

Respondenci deklaruja, ze podejmowanie dziatarh na rzecz ochrony sro-
dowiska w miejscu pracy jest dla nich wazna kwestig (m =4,0134; d = 5;
licznos¢ 112; SD = 0,9778; skala od 1 do 5; 1 — zdecydowanie niewazne).
Przy czym nie jest juz jednoznaczne, kto powinien te dziatania inicjowac
i czyja sa one odpowiedzialnoscig. Co prawda wiekszos¢ respondentéw
uznaje, ze podejmowane one powinny by¢ z obopdlnej inicjatywy pra-
cownika i pracodawcy (240 0s6b, 81%), niemniej dla 53 (18%) responden-
tow to obowigzek pracodawcy. O zaangazowaniu respondentéw w préby
podejmowania dziatan na rzecz ochrony $rodowiska moze swiadczy¢ to,
ze wiekszos$¢ z nich wymienia sie z wiasnej inicjatywy doswiadczeniami
w tym obszarze (tabela 2) - najczesciej z innymi wspétpracownikami
(128 przypadkow). Nalezy jednak wspomnie¢, ze 94 badanych nie podej-
muje w ogdle takich dziatan.

Tabela 2. Wymiana informacji dotyczacych ochrony $rodowiska jako kategoria zielonych
zachowah badanych w miejscu pracy wykraczajacych poza relacje stuzbowe

Z kim rozmawia Pan/i o dziataniach na
rzecz ochrony $rodowiska podejmowanych
z wilasnej inicjatywy w pracy?*

z przetozonym 52 13 18
z pracownikami dziatu zajmujacego sie

Liczba Procent Procent
przypadkéw |odpowiedzi|przypadkéw

problematyka srodowiska 18 4 6

z innymi wspdtpracownikami 128 32 43
z osobami spoza pracy 68 17 23
z nikim, dziatania sg dyskretne 38 10 13
nie podejmuje swiadomie takich dziatan 94 24 32
Razem 398 100 135

* pytanie wielokrotnego wyboru

Zrédto: opracowanie whasne.

Interesujace jest to, Zze respondenci nie czujg sie zachecani (56%) ani
naktaniani (61%) przez pracodawce do podejmowania prosrodowisko-
wych zachowan w miejscu pracy (wykresy 1 2).

Pokazuje to, ze mimo toczacej sie dyskusji na temat ochrony srodo-
wiska, jak i przekonania co do waznosci samego zagadnienia, faktyczne
dziatania w tym zakresie wymagaja ciagtego rozwijania. Na tym tle nie
dziwi tez, ze jedynie 63 respondentéw (21%) byto w stanie zidentyfikowa¢
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system zarzadzania srodowiskowego w organizacji, w ktérej pracuja.
Podkreslenia wymaga fakt, ze 162 respondentéw (54%) nie jest w sta-
nie okresli¢, czy taki system w ogole zostat wdrozony. Wéréd systemow
zarzadzania Srodowiskowego wskazywanych przez respondentéw jako
wdrozone w organizacjach, w ktérych pracuja, dominuja wtasne systemy
zarzadzania $rodowiskowego (38 przypadkéw) oraz SZS zgodny z normg
ISO 14001 (22 przypadki). System ekozarzadzania i audytu EMAS obo-
wigzywat jedynie w pieciu przypadkach. Co ciekawe, Swiadomos¢ pra-
cownikéw, ze w organizacji funkcjonuje SZS, nie zalezy od jej wielkosci
(statystyki chi-kwadrat nie sg istotne statystycznie). Ze wzgledu na duze
zréznicowanie organizacji, z ktérych pochodzg badani, niemozliwe jest
zweryfikowanie tego, w jakim stopniu deklaracje respondentéw wynikaja
z ich niewiedzy, a w jakim — z rzeczywistego braku wdrozenia systemow,
stad nalezy do nich podchodzi¢ ostroznie. Ponadto nalezy pamieta¢, ze
badani w wiekszosci sg mtodymi pracownikami o krétkim stazu pracy, co
moze wyjasnia¢ uzyskane wyniki. Niemniej ujawniajg one spore zanie-
dbania w egzekwowaniu wytycznych wynikajacych z wdrozonych syste-
mow zarzadzania srodowiskowego.

Wyniki pokazuja, ze obecno$¢ SZ$ w organizacji nie taczy sie z odczu-
waniem przez badanych presji ze strony pracodawcy do podejmowania
dziatan prosrodowiskowych w miejscu pracy (statystyki chi-kwadrat nie
sg istotne statystycznie) (tabela 3).

Pracodawca narzuca ‘ Pracodawca nie narzuca
codzienne czynnosci dziatan chroniacych
chroniace srodowisko Srodowisko w miejscu
w miejscu pracy; 130; 44% pracy; 168; 56%

Wykres 1. Zachecanie badanych pracownikéw do podejmowania prosrodowiskowych
zachowan w miejscu pracy
Zrédto: opracowanie wihasne.
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Pracodawca nie narzuca
dziatan chroniacych
srodowisko w miejscu
pracy; 182; 61%

Pracodawca narzuca
codzienne czynnosci
chroniace srodowisko

w miejscu pracy; 116; 39%

Wykres 2. Narzucanie badanym pracownikom zachowan prosrodowiskowych w miejscu pracy
Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 3. Narzucanie pracownikom zachowan prorodowskowych w miejscu pracy
w zaleznosci od obecnosci systemu zarzadzania $rodowiskowego w organizacji

Narzucanie przez organizacje Obecnos¢ systemu zarzadzania

prosrodowiskowych dziatary w miejscu pracy Srodowiskowego Razem
Tak Brak

Tak 32 84 116

Nie 31 151 182

Razem 63 235 298

Zrédto: opracowanie whasne.

Podobnie, analiza nie ujawnita istotnie statystycznych zaleznosci po-
miedzy deklarowanym znaczeniem podejmowania dziatan na rzecz sro-
dowiska w miejscu pracy a obecnoscia systemu zarzadzania $rodowisko-
wego (wykres 3) - chociaz widoczna jest tendencja $wiadczaca o tym,
ze osoby swiadome wdrozonego systemu zarzadzania srodowiskowego
w organizacji wyzej cenig podejmowanie inicjatyw prosrodowiskowych.

Obecnos¢ systemu zarzadzania Srodowiskowego.
Oczekiwane $rednie brzegowe
Biezacy efekt: F(1,296)=3,6759, p=0,05617
Pionowe stupki oznaczajg 0,95 przedziaty ufnosci
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Obecnos¢ systemu zarzadzania Srodowiskowego

Wykres 3. Znaczenie podejmowania dziatan prosrodowiskowych w miejscu pracy w zaleznosci
od obecnosci systemu zarzadzania Srodowiskowego w organizacji
Zrédto: opracowanie whasne.
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5. Wnioski i rekomendacje

Zrealizowane badania pozwolity na wstepne rozpoznanie postaw pol-
skich pracownikéw wobec zachowan prosrodowiskowych w miejscu
pracy, w tym — roli systemow zarzadzania Srodowiskowego wdrozonych
w organizacjach w ich podejmowaniu. Badanie pokazato, ze zdaniem
wiekszosci respondentéw podejmowanie zachowan prosrodowiskowych
w miejscu pracy jest wazng lub bardzo wazna kwestia, a jednoczesnie
prawie jedna trzecia z nich nie angazuje sie w nie. Co zaskakujace, mimo
uznania rangi zielonych zachowan, respondenci nie czuja sie zachecani
ani naktaniani przez pracodawce do podejmowania prosrodowiskowych
zachowan w miejscu pracy. Do tego stopnia, ze wiekszo$¢ badanych nie
jest w stanie okresli¢, czy w organizacji jest wdrozony system zarzadzania
srodowiskowego. Ponadto obecnos¢ systemu zarzadzania srodowisko-
wego w organizacji nie faczy sie z wiekszym angazowaniem sie w dzia-
tania prosrodowiskowe w miejscu pracy. Wynik ten zaskakuje na tle usta-
len literaturowych podkreslajacych rozwijanie swiadomosci ekologicznej
pracownikéw przez SZS, jest jednak zgodny z obserwacjami Bolestawa
Goranczewskiego, ktéry dowodzi, ze w praktyce wielu pracownikéw nie
zna ani celéw srodowiskowych organizacji, ani planéw poprawy srodo-
wiska®, Wyniki podaja w watpliwos¢, czy polscy pracodawcy wystarcza-
jaco wspierajg inicjowanie zachowan prosrodowiskowych pracownikow
w miejscu pracy. Jest to wazny wniosek, zwazywszy ze z badan C.E. Cio-
cirlan wynika, iz brak wsparcia przetozonych jest istotng barierg dla za-
angazowania pracownikéw w zachowania prosrodowiskowe?*. Podobnie
Djatmiko Noviantoro i Jasanta Peranginangin wykazali zwigzek miedzy
wsparciem ze strony lidera a zielonymi zachowaniami pracownikow?™®. Je-
$li pracownicy czuja sie wspierani przez organizacje, s bardziej sktonnido
odwzajemnienia sie i podejmujg prosrodowiskowe zachowania w miej-
scu pracy®'. Istnieje zatem konieczno$¢ prowadzenia pogtebionej anali-
zy roli w systemach zarzadzania srodowiskowego pracownikéw réznych

% B. Goranczewski, The relationship between employee environmental awareness and
current environmental management system, ,International Journal of Contempora-
ry Management” 2020, vol. 19, no. 4, s. 7.

% C.E. Ciocirlan, op. cit., s. 51-70.

30 D. Noviantoro, J. Peranginangin, Measuring the impact of green behavior on em-
ployee performance, ,Calitatea: Acces la Success/ Quality: Access to Success” 2020,
vol.21,no. 178,s.139.

31 P Paillé, J.H. Mejia Morelos, Antecedents of pro-environmental behaviours at work:
the moderating influence of psychological contract breach, ,Journal of Environmen-
tal Psychology” 2014, vol. 38, s. 126.
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szczebli - szczegdlnie przetozonych, ktérzy powinni by¢ ekologicznym
wzorem do nasladowania.

Narzedziem promujgcym zachowania prosrodowiskowe pracowni-
kéw w miejscu pracy i ksztattujgcym swiadomosc srodowiskowa sg sys-
temy zarzadzania srodowiskowego. Jednak na tle otrzymanych wynikéw
nie petnig one tej funkgcji w wystarczajagcym stopniu. Sytuacja taka moze
tez swiadczy¢ o btedach popetnianych przez organizacje w komunikacji
wewnetrznej, a wiadomo, ze brak odpowiednich kanatéw komunikagji
stanowi przeszkode w podejmowaniu zielonych zachowan w miejscu pra-
cy*2 Praktycy zarzadzania powinni zatem nie tylko rozwaza¢ implementa-
cje systemoéw zarzadzania Srodowiskowego, ktére umozliwiaja budowa-
nie efektywnych systeméw komunikacji wewnetrznej. Nalezy pamieta¢,
ze komunikacja wewnetrzna jest konieczna dla zapewnienia skutecznego
wdrozenia i funkcjonowania SZS, a jej metody moga obejmowac regular-
ne spotkania grup roboczych, biuletyny, informacje na tablicach ogtosze-
niowych i stronach intranetowych?. Istnieje zatem potrzeba weryfikacji
sposobdéw komunikowania norm i wartosci prosrodowiskowych organi-
zacji pracownikom (m.in. uwzglednionych w SZS), co sygnalizuja takze
wyniki badan Marka Bugdola, Bolestawa Goranczewskiego i Grzegorza
Kadzielawskiego*.

Dostrzezony brak spéjnosci miedzy opiniami a dziataniami pracowni-
koéw wskazuje tez na wystepowanie luki miedzy postawami a zachowania-
mi. Luka ta jest przedmiotem czestych badan w kontekscie zielonych za-
chowan konsumentoéw, ktérzy z jednej strony wyrazajg troske o czystosé¢
srodowiska naturalnego, a z drugiej strony w decyzjach nabywczych nie
kieruja sie wzgledami ekologicznymi. Luka ta wystepuje nawet w przy-
padku gdy respondentami sg eksperci ds. srodowiska, ktérzy wykazuja
niespojnos¢ pomiedzy pro-kologicznym nastawieniem w miejscu pracy
a faktycznym zachowaniem podczas podrézy®. Jej przyczyny, jak dotad,

32 A.Yuriev, O. Boiral, V. Francoeur, P. Paillé, op. cit., s. 379-394.

3 PN-EN ISO 14001:2005. Systemy zarzadzania srodowiskowego. Wymagania i wy-
tyczne stosowania, Warszawa 2005: Polski Komitet Normalizacyjny, s. 41.

3 M. Bugdol, B. Goranczewski, G. Kadzielawski, Systemic support and environmental
awareness in a normalised environmental management system consistent with I1SO
14001,,Management of Environmental Quality” 2021, vol. 32, no. 5, s. 949-969.

% T. Bamdad, Pro-environmental attitude-behavior; a spillover or a gap?, [w:] Cultural
Sustainable Tourism. A Selection of Research Papers from IEREK Conference on Cultural
Sustainable Tourism (CST), Greece 2017, eds. U. Stankov, S.N. Boemi, S. Attia, S. Kosto-
poulou, N. Mohareb, Cham 2019: Springer, s. 169 (Advances in Science, Technology
& Innovation. IEREK Interdisciplinary Series for Sustainable Development).
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nie zostaly jeszcze dostatecznie wyjasnione®. Huirong Tian ze wspétpra-
cownikami twierdza, ze proekologiczne postawy przektadaja sie na po-
dejmowanie zachowan prosrodowiskowych przez pracownikéw, z kolei
inne badania dowodzg, ze nastawienie proekologiczne nie przektada sie
na zachowania srodowiskowe®’. Potwierdza to konieczno$¢ prowadzenia
analizy uwarunkowan podejmowania zielonych zachowan pracownikéw
(np. motywacji, wartosci indywidualnych, oczekiwanego wsparcia ze stro-
ny organizacji oraz postaw).

Przedstawione wyniki, ze wzgledu na ograniczenia badan, nalezy trak-
towac jako przyczynek do dalszych prac. Dane zostaty zebrane w okre-
sie przed pandemia COVID-19, ktéra zmienita funkcjonowanie przed-
siebiorstw, m.in. wymuszajac niektére proekologiczne zachowania (np.
redukcje zuzycia papieru). Warto zatem rozpoznac¢, jak pandemia wpty-
neta na prosrodowiskowe zachowania pracownikéw. Ograniczenia pro-
by oraz koncentracja jedynie na deklaracjach ze strony pracownikéw nie
pozwalajg na jednoznaczne sformutowanie wnioskéw dotyczacych roli
systemow zarzadzania srodowiskowego w ksztattowaniu zielonych za-
chowan pracownikéw. Mimo ze wyniki wskazuja raczej na zaniedbywanie
tej funkcji przez polskie organizacje, skuteczno$¢ wdrazania SZS w budo-
waniu $wiadomosci ekologicznej powinna by¢ nadal przedmiotem eks-
ploracji badaczy.
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Streszczenie

Dziatania prosrodowiskowe organizacji sg ztozonym zagadnieniem. Ich efek-
tywnos¢ zalezy od wielu czynnikéw, m.in. od zielonych zachowan pracowni-
kow w miejscu pracy. Watek ten jest stosunkowo stabo rozpoznany i eksplo-
rowany w polskiej literaturze przedmiotu. Opracowanie czesciowo wypetnia
te luke. Postanowiono ustali¢, jak wazne dla pracownikéw jest podejmowa-
nie takich dziatan oraz przez kogo wg nich powinny by¢ inicjowane. Pogla-
dy skonfrontowano w grupach respondentéw pracujacych w organizacjach,
w ktérych wdrozono, badz nie, systemy zarzadzania srodowiskowego. Aby
osiggnac ten cel, zrealizowano badania ankietowe ws$réd 342 pracownikéw
réznych branz. Z danych wynika, ze o ile dla respondentéw podejmowanie
zielonych zachowan w miejscu pracy jest wazna kwestig, to niejednoznaczne
jest to, z czyjej inicjatywy powinny by¢ one podejmowane. Wiekszos¢ bada-
nych nie odczuwa ani presji, ani wsparcia ze strony organizacji do angazowa-
nia sie w takie zachowania, niezaleznie od tego, czy w organizacji wdrozono
system zarzgdzania srodowiskowego, czy nie.

Stowa kluczowe: zachowania proekologiczne w miejscu pracy, zachowania
prosrodowiskowe pracownikéw, zielone zachowania pracownikéw, system
zarzadzania Srodowiskowego
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Pro-environmental behaviours of Polish employees:
the role of environmental management systems
Abstract

Pro-environmental activities of organisations are a complex phenomenon.
The effectiveness of organisations green performance depends, among
others, on the pro-environmental behaviours of employees in the work-
place. This thread is relatively poorly explored in the Polish literature of the
subject. This study fills the gap to some extent as it aims to establish how im-
portant it is for Polish employees to undertake pro-environmental behaviours
and who should initiate them. Furthermore, it attempts to determine wheth-
er these opinions of Polish employees vary according to the implementation
of environmental management systems in the organizations they work for.
For this purpose, a survey was carried out among 342 employees from vari-
ous industries. The results show that undertaking pro-environmental behav-
iours in the workplace is an important issue, as declared by the respondents.
However, it is unclear who should initiate these activities. The majority of em-
ployees neither feel pressured nor supported by the organisations to engage
in pro-environmental behaviours in the workplace, regardless of whether the
organisation has or does not have an environmental management system.
Key words: pro-environmental behaviour in the workplace, pro-environ-
mental behaviour of employees, green employee behaviour, environmental
management system
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SZANSE [ RYZYKO ZWIAZANE

/ PODEJMOWANIEM PRZEZ PRZEDSIEBIORSTWA
DZIAtAN SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNYCH

W DOBIE PANDEMII

1. Wprowadzenie

W ciagu ostatnich kilkudziesieciu lat mozna zauwazy¢ rosngce zaintere-
sowanie koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw (SOP).
Rosnie réwniez biznesowe uzasadnienie dla tej koncepcji'. Liczne przed-
siebiorstwa obok celéw ekonomicznych wyznaczaja sobie do osiaggniecia
réwniez cele spoteczne i srodowiskowe?, dzieki ktérym moga jednocze-
$nie generowac dla siebie oraz dla poszczegdlnych interesariuszy szereg
korzysci.

Globalna pandemia COVID-19 stafa sie powaznym problemem zdro-
wia publicznego, ktéry moze wplywaé negatywnie na jakos¢ zycia ludzi
i wyniki osiggane w ramach prowadzonych dziatalnosci gospodarczych,

' A.B. Carroll, K.M. Shabana, The business case for corporate social responsibility: a re-
view of concepts, research and practice, ,International Journal of Management Re-
views” 2010, vol. 12, no. 1, s. 85-105.

2 H.Verboven, L. Vanherck, Sustainability management of SMEs and the UN Sustaina-
ble Development Goals, ,Umwelt Wirtschafts Forum” 2016, vol. 24, no. 2, s. 165-178.


https://orcid.org/0000
https://orcid.org/0000

80 Katarzyna Kiliafiska, Maria Krechowicz

a jednoczes$nie powodowac wzrost podejmowanych inicjatyw spotecznie
odpowiedzialnych majacych przeciwdziata¢ skutkom pandemii.

Pandemia COVID-19 przyczynita sie do tego, ze przedsiebiorstwa nie
mogty funkcjonowa¢ wedtug dotychczasowych zasad. Wymusita na rza-
dach wielu panstw wprowadzenie obostrzen, ktére z kolei gwattownie
i mocno ograniczyty aktywnos$¢ przedsiebiorstw. Niezaprzeczalnie sta-
nowi to Zrédto zagrozen i zmusza przedsiebiorstwa do podejmowania
nowych wyzwan, z ktérymi do tej pory nie miaty do czynienia. Jednak
z drugiej strony — poza negatywnymi konsekwencjami — pandemia sta-
nowi szanse na zweryfikowanie dotychczasowych modeli biznesowych
oraz sprawdzenie, czy opracowane wczesniej procedury reagowania na
sytuacje kryzysowe okazaty sie efektywne. W zaleznosci od spostrzezen
w tym zakresie, przedsiebiorstwa mogty wprowadzi¢ modyfikacje w przy-
jetych przez siebie procedurach oraz podnies¢ stopien ich dopasowania
do zmieniajacej sie rzeczywistosci. Niektérzy sadza, ze pandemia przy-
czynita sie do przemyslenia przez przedsiebiorcéw swoich priorytetéw,
ponownego okreslenia swojej roli w spoteczenstwie i ksztattowania pozy-
tywnych relacji z grupami interesu?.

Klasyczna definicja ryzyka podaje, ze jest ono iloczynem prawdopo-
dobienstwa zdarzenia ocenianego negatywnie i jego konsekwencji‘.
Konieczne jest jednak rozwazenie szerszych definicji ryzyka, w ktérych
uwzgledniono jego pozytywne i negatywne skutki. Ten dualizm bardzo
dobrze oddaje chinski symbol ryzyka, ktéry taczy w sobie niebezpieczen-
stwo i szanse. llustruje on pozytywne i negatywne strony ryzyka. Nale-
zy zauwazy¢, ze w przypadku podejmowania dziatan spotecznie odpo-
wiedzialnych przez przedsiebiorstwa ryzyko nie powinno by¢ kojarzone
wylacznie z zagrozeniami — nalezy koncentrowac sie nie tylko na mini-
malizacji i ochronie przed ryzykiem, poniewaz takie podejscie zmniejsza
réwniez potencjat szans.

W niniejszej pracy omoéwiono istote spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw, wptyw pandemii COVID-19 na aktywnos¢ przedsie-
biorstw w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci, kwestie swiadomosci

3 J. Lu, J. Wang, Corporate governance, law, culture, environmental performance and
CSR disclosure: a global perspective, ,Journal of International Financial Markets, In-
stitutions & Money” 2021, vol. 70: 101264.

* M. Krechowicz, Effective risk management in innovative projects: a case study of the
construction of energy-efficient, sustainable building of the laboratory of intelligent
building in Cracow, ,IOP Conference Series: Materials Science and Engineering”
2017, vol. 245, no. 6, s. 062006.
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i oczekiwan spotecznych wobec SOP w czasie pandemii oraz wptyw SOP
na poziom ryzyka ponoszonego przez przedsiebiorstwa. Przedstawiono
réwniez metodologie badan pierwotnych zwigzanych z oceng istotnosci
SOP w dobie pandemii, jej wptywu na wizerunek przedsiebiorstwa, wy-
starczalnosci dziatann SOP, oczekiwan respondentéw odnosnie do podej-
mowania dziatan SOP w dobie pandemii i motywoéw podejmowania dzia-
tarn SOP. W pracy dokonano analizy wynikéw przeprowadzonych badan.

2. Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw — syntetyczne ujecie
problematyki

Z uwagi na swdj interdyscyplinarny i wielowymiarowy charakter® pew-
nych trudnosci nastrecza stworzenie jednej, uniwersalnej definicji SOP. Na
podstawie przegladu literatury mozna jednak stwierdzi¢, ze sg to podej-
mowane bezinteresownie®, sprzyjajagce budowaniu dobra spotecznego
dziatania prowadzone przez przedsiebiorstwa. Warto podkresli¢, ze nie
istnieja regulacje i zapisy prawne, ktére naktadatyby na podmioty gospo-
darcze obowigzek angazowania sie w inicjatywy spotecznie odpowie-
dzialne. Zatem koncepcja moze by¢ traktowana jako wyjscie poza granice
prawa’, prowadzenie dziatalnosci w sposéb zgodny z zasadami etyki®.
SOP to dtugofalowe podejscie i takie prowadzenie dziatalnosci go-
spodarczej, ktérej podstawa jest dialog® z interesariuszami, prowadzony
w celu znalezienia rozwigzan korzystnych dla przedsiebiorstwa (genero-
wanie zyskéw, poprawa pozycji konkurencyjnej na rynku lokalnym/re-
gionalnym/krajowym/globalnym), ale i dla pracownikéw, kooperantéw,
inwestorow, dostawcow, spotecznosci lokalnej czy srodowiska natural-
nego'®. SOP oznacza swego rodzaju filozofie prowadzenia dziatalnosci

® A.Lorena, The relation between corporate social responsibility and bank reputation:
a review and roadmap, ,European Journal of Economics and Business Studies”
2018, vol.4,no. 2,s. 7-19.

¢ A.O.Olanipekun, T. Omotayo, N. Saka, Review of the use of Corporate Social Respon-
sibility (CSR) tools,,Sustainable Production and Consumption”2021, vol. 27, s. 425-
435.

7 J. Chen, X. Liu, W. Song, S. Zhou, General managerial skills and corporate social re-
sponsibility, ,Journal of Empirical Finance” 2020, vol. 55, s. 43-59.
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,Journal of Cleaner Production” 2016, vol. 135, s. 1423-1435.
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gospodarczej, ktéra opiera sie na budowaniu ze wszystkimi zaintere-
sowanymi stronami trwatych, przejrzystych relacji'' oraz zarzadzaniu
nimi'2,

Omawiana koncepcja polega na rownowazeniu sprzecznych oczeki-
wan wysuwanych przez rézne grupy interesu'. Wymaga to od oséb od-
powiedzialnych w przedsiebiorstwie za planowanie i realizacje dziatan
w zakresie SOP podejmowania decyzji dotyczacych podziatu korzysci
pomiedzy wszystkie grupy rywalizujace o to, by w pierwszej kolejnosci
przedsiebiorstwo odpowiedziato na ich zadania'™. Praktycznie niemoz-
liwe jest stworzenie kompletnego wachlarza dziatan wpisujacych sie
w koncepcje SOP. Swym zakresem obejmuje ona ogét zréznicowanych
zachowan przedsiebiorstw, ukierunkowanych na wykorzystanie ich
zasobéw i proceséw do osiggania celéw pozaekonomicznych™. Przed-
siebiorstwa spotecznie odpowiedzialne wykorzystuja srodki produkgji
w taki sposoéb, aby swoja dziatalnoscig przyczyniac sie nie tylko do ge-
nerowania korzysci dla samego podmiotu gospodarczego, ale réwniez
do zwiekszania dobrobytu spoteczno-ekonomicznego. SOP oznacza bo-
wiem uzywanie zasobéw na skale spoteczng, a nie tylko w celu zaspo-
kojenia waskich intereséw oséb prywatnych i przedsiebiorstw'®. Nalezy
podkresli¢, ze dziatania spotecznie odpowiedzialne wymagaja poswie-
cenia zasobdéw pozostajacych do dyspozycji przedsiebiorstw, co jedno-
czesnie przektada sie na ograniczenie mozliwosci wykorzystania ich do
osiggania celéw ekonomicznych w ramach podstawowej dziatalnosci.
Przy wiekszosci dziatan wpisujacych sie w ramy omawianej koncepcji
koniecznoscia jest takze przeznaczenie czesci wypracowanego przez
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nia, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2004, nr 3, s. 3.

2 T.Vaaland, M. Heide, K. Grgnhaug, Corporate social responsibility: investigating the-
ory and research in the marketing context, ,European Journal of Marketing” 2008,
vol. 42, no.9/10,s.932.
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" N.C. Smith, G. Lenssen, Odpowiedzialnos¢ biznesu, teoria i praktyka, ttum. D. Baka-
larz, M. Matecka, Warszawa 2009: Studio EMKA, s. 274.
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przedsiebiorstwa zysku na sfinansowanie dziatan majacych zaspokoic
oczekiwania spoteczne.

Zaangazowanie sie przedsiebiorstw w dziatania spotecznie odpo-
wiedzialne wymaga kreatywnego, ale i racjonalnego wykorzystania za-
sobéw wtasnych i tych pozyskanych z otoczenia'®. W dobie pandemii
jest to szczegdlnie wazne, gdyz przedsiebiorstwa maja relatywnie mniej
zasobdw czasu na zareagowanie na dynamicznie pojawiajace sie w oto-
Czeniu zagrozenia.

3. Pandemia COVID-19 a aktywnos¢ przedsiebiorstw
w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci

Wybuch pandemii niewatpliwie stanowi duze wyzwanie dla miedzynaro-
dowych wysitkéw w zakresie zapewnienia zdrowia publicznego i opieki
medycznej'®. Ztozonos¢ kryzysu wywotanego pandemia oraz szybkosc,
z jaka dotknat on swym zasiegiem caty swiat?, sprawity, ze zaréwno spo-
teczenstwa, rzady poszczegdlnych panstw, jak i przedsiebiorstwa nie byty
przygotowane na poradzenie sobie z jego negatywnymi skutkami.
Przedsiebiorcy, ktérych aktywnos¢ mocno ograniczyty zakazy wpro-
wadzone przez rzad, zostali zmuszeni do zawieszenia, a nawet zamknie-
cia swojej dziatalnosci gospodarczej (w wyniku zaprzestania $wiadczenia
ustug, problemoéw z dotarciem do klientéw ze swoimi produktami, trud-
nosci w zapewnieniu sobie ciagtosci dostaw w fancuchu dystrybucyj-
nym), co w konsekwencji czesto oznaczato niemozno$¢ zarobkowania.
Przedsiebiorstwa musiaty dokona¢ szybkiej analizy nowych warunkéow
panujacych w ich otoczeniu i zdecydowac sie na podjecie konkretnych
dziatarn dostosowawczych, aby moéc mozliwie szybko minimalizowa¢

7 D.Turker, Measuring corporate social responsibility: a scale development study, ,Jour-
nal of Business Ethics” 2009, vol. 85, no. 4, s. 413.
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siebiorstw, ,Studia i Materiaty. Miscellanea Oeconomicae” 2018, nr 2, t. 1: Rozwdj
zréwnowazony — aspekty ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowo-techniczne w wy-
miarach globalnym, krajowym i regionalnym, s. 189.
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VID-19 response, ,Disaster Medicine and Public Health Preparedness” 2020, vol. 14,
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negatywne konsekwencje pandemii oraz — jesli to byto mozliwe — wzno-
wic dziatalnos¢?'.

Jeden cel, jakim byla walka z pandemia zjednoczyt rzady, stuzby
medyczne oraz przedsiebiorstwa. Wspélnymi wysitkami wspomniane
podmioty staraty sie stworzy¢ jak najlepsze warunki do tego, by zapo-
biec rozprzestrzenianiu sie wirusa, zapewni¢ instytucjom bezposrednio
odpowiedzialnym za leczenie chorych nalezyta ilos¢ srodkéw ochrony
osobistej, sprzetu oraz wszelkich zasoboéw niezbednych do wypetniania
obowigzkéw. Pomoc w walce z pandemia byta niesiona wielotorowo, co
pozytywnie wptywato na skutecznos¢ zwalczania wirusa.

Bez watpienia mozna stwierdzi¢, ze zagadnienie SOP zyskato na
znaczeniu w czasie pandemii COVID-19. Sytuacja kryzysowa wywotana
pandemia wzbudzita u interesariuszy wieksze niz wczesniej zaintere-
sowanie SOP?? oraz oczekiwania wzgledem angazowania sie przedsie-
biorstw w realizacje przedsiewzie¢ odpowiedzialnych spotecznie?. Liczne
przedsiebiorstwa natomiast, w sytuacji kiedy trudniej niz wczesdniej jest
im utrzymac sie na rynku - mimo wszystko — podejmowaly sie dziatan
spotecznie odpowiedzialnych potwierdzajacych, ze chca odpowiadac
na oczekiwania interesariuszy w zakresie budowania dobra spotecznego
w tak szczegdlnym czasie. Pokazuje to, ze nawet w obliczu problemoéw
z prowadzeniem dziatalnosci w oparciu o wypracowane wczesniej me-
chanizmy i procesy, przedsiebiorcy byli w stanie zaangazowac sie w reali-
zacje koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci. Warto podkresli¢ réwniez
to, ze w dobie pandemii inicjatywy wpisujace sie w ramy SOP podejmo-
waty tez podmioty, ktére w przesztosci raczej nie dazyty do osiggania ce-
16w spotecznych i srodowiskowych. Pandemia wzniecita w nich niejako
potrzebe pomagania, dziatania na rzecz ogélnego dobra spoteczeristwa.
Mimo braku doswiadczenia w rozwigzywaniu podobnych problemow,
przedsiebiorstwa staraty sie wypracowac nowe schematy dziatania, opra-
cowac nowe procesy, ktére przyczynia sie do sprawnego reagowania na
nowo powstate oczekiwania interesariuszy.

2 M. Kim, W. Roehl, SK. Lee, Effect of hotels’ price discounts on performance recove-
ry after a crisis, ,International Journal of Hospitality Management” 2019, vol. 83,
s. 74-82.

2 K.-H. Bae, S. El Ghoul, Z. Gong, O. Guedhami, Does CSR matter in times of crisis? Evi-
dence from the COVID-19 pandemic, ,Journal of Corporate Finance” 2021, vol. 67,
s.101876.
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Szanse i ryzyko zwigzane z podejmowaniem przez przedsiebiorstwa dziata... 85

Wiele firm prébowato i nadal stara sie przeciwdziatac rozprzestrzenianiu
sie COVID-19 i chroni¢ swoich interesariuszy* przed negatywnym wpty-
wem pandemii na ich zdrowie, wspiera rzady w gromadzeniu niezbednych
do walki z pandemia srodkéw, chociazby maseczek ochronnych, sSrodkéw
do dezynfekcji czy respiratoréw. Aktywnos¢ przedsiebiorstw w zakresie
SOP w dobie pandemii, cho¢ opiera sie na tych samych przestankach co
przed nia, przybierata nieco inng forme i przebiegata w nieco inny sposéb,
co byto podyktowane obostrzeniami wprowadzonymi przez wtadze. Dzia-
tania w duzej mierze nie mogty odbywac sie przy bezposrednim kontakcie
z beneficjentami dziatarh odpowiedzialnych spotecznie. Dodatkowo wiele
takich samych dziatan spotecznie odpowiedzialnych byto realizowanych
przez wiele réznych przedsiebiorstw (np. przekazywanie srodkéw finan-
sowych na zapewnienie zasobéw potrzebnych stuzbom medycznym czy
organizowanie bezptatnych dostaw zakupéw osobom starszym).

Aktywnos¢ przedsiebiorstw (oraz przedstawicieli innych sektoréw go-
spodarki) skupiata sie na jednym - wskazanym wyzej - celu, co potego-
wato efekty, jakie udato sie wypracowac dzieki swego rodzaju wspoétpra-
cy. Istotne jest to, ze w przypadku niektérych inicjatyw dostrzegana byta
wspétpraca w realizowaniu zadan spotecznie odpowiedzialnych. Niekto-
re przedsiebiorstwa organizowaty zbiérki pétproduktéw (np. materiatu),
z ktérych inne mogty wytworzy¢ produkty potrzebne do walki z pande-
mig (np. maseczki ochronne), a kolejne zas podjety sie zapewnienia opa-
kowan, w ktérych mozna byto je bezpiecznie przewiez¢é. Miedzy przed-
siebiorstwami wyzwolit sie potencjat synergiczny - ich uzupetniajace sie
wzajemnie mozliwosci przyczynity sie do osiggniecia zatozonych celéw.
Aktywnosci spotecznie odpowiedzialne podejmowane we wspotpracy
(réwniez nieformalnej) mogtyby by¢ niemozliwe do podjecia samodziel-
nie przez pojedynczy podmiot?.

Dodatkowo nalezy podkresli¢, iz spoteczenstwo pobudzato aktyw-
nosc¢ przedsiebiorstw w zakresie wyznaczania sobie celéw spotecznych -
chociazby publikujac posty w mediach spotecznosciowych zachecajace
do pomagania w walce z pandemia. W postach byty oznaczane konkretne
przedsiebiorstwa, co powodowato, iz takie wpisy nie pozostawaty niezau-
wazone i przedsiebiorcy czesciej na nie reagowali.

2 Y. Mao, J. He, A.M. Morrison, J.A. Coca-Stefaniak, Effects of tourism CSR on employee
psychological capital in the COVID-19 crisis: from the perspective of conservation of
resources theory,,,Current Issues in Tourism”, 2020, vol. 24, no. 19, s. 2716-2734.

% K. Kiliariska, M. Krechowicz, Relacje miedzyorganizacyjne w wybranych obszarach,
Kielce 2019: Wydawnictwo Politechniki Swietokrzyskiej, s. 15.
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4. Swiadomosc i oczekiwania spoteczne dotyczace SOP w czasie pandemii

Interesariusze przedsiebiorstw majg swiadomos¢ tego, ze te oddziatujg
na poszczegdlne sfery ich zycia oraz na stan srodowiska naturalnego, co
potwierdzajg badania®. Interesariusze sg coraz bardziej swiadomi spo-
tecznie i oczekujg od sfery biznesu podejmowania dziatan spotecznie
odpowiedzialnych?, majacych pozytywny wptyw na spoteczenstwo i $ro-
dowisko. Oczekiwania w tym zakresie stajg sie coraz szersze?® i obejmuja
nowe zagadnienia. W wyniku rosnacych oczekiwan interesariuszy wzgle-
dem przedsiebiorstw, ros$nie zainteresowanie podmiotéw gospodarczych
zagadnieniem spotecznej odpowiedzialnosci i ich zaangazowanie w takie
dziatania (rysunek 1).

Tworzenie wartosci
dla interesariuszy przez podejmowanie
dziatan spotecznie odpowiedzialnych

Przedsiebiorstwo Interesariusze

Ksztattowanie zachowan
przedsiebiorstwa przez komunikowanie
swoich potrzeb oraz oczekiwan

Rysunek 1. Zaleznosci miedzy interesariuszami a przedsiebiorstwem spotecznie
odpowiedzialnym

Zrédto: opracowanie wiasne.
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skiego” 2009, nr 558: ,Ekonomiczne Problemy Ustug’, nr 41, s. 474.
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tions in North American hotels and ski resorts, ,Journal Sustainable Tourism” 2011,
vol. 19, no. 2, 5. 171-196.

% R. Kowalczyk, W. Kucharska, Corporate social responsibility practices incomes and
outcomes: stakeholders’ pressure, culture, employee commitment, corporate re-
putation, and brand performance. A Polish-German cross-country study, ,Corpo-
rate Social Responsibility and Environmental Management” 2020, vol. 27, no. 2,
s.595-615.
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Zachowania przyczyniajace sie do pogorszenia szeroko rozumiane;j ja-
kosci zycia spotecznego i wywierajace negatywny wptyw na $rodowisko
naturalnie nie ciesza sie aprobatg interesariuszy?®. Aby przedsiebiorstwa
mogly przetrwac¢ na rynku, powinny legitymizowac swoje dziatania®,
dbajac 0 zgodnos¢ miedzy oczekiwaniami spotecznymi a swoja dziatalno-
$cig® - rébwniez w aspekcie spotecznej odpowiedzialnosci. Dzieki akcep-
towanemu przez interesariuszy sposobowi dziatania przedsiebiorstw??
oraz uzyskaniu przez podmioty ze sfery biznesu swego rodzaju mandatu
zaufania*?, moga sie one rozwija¢. Moga réwniez dostosowywac oferte
swoich dziatan odpowiedzialnych spotecznie do zidentyfikowanych po-
trzeb interesariuszy, dzieki czemu rosnie prawdopodobienstwo skutecz-
nego rozwigzywania zgtaszanych przez nich probleméw spotecznych oraz
srodowiskowych. Podmioty, ktére nie niwelujg negatywnego wptywu na
otoczenie, nie otrzymuja spotecznej akceptacji dla swych poczynan, co
skutkuje wieloma konsekwencjami®**, jak choc¢by ryzykiem wystgpienia
bojkotu konsumenckiego® - swego rodzaju kary dla przedsiebiorstw
dziatajacych niezgodnie z oczekiwaniami klientow?®*. Badania pokazuja,
ze w obliczu ryzyka wystapienia bojkotu konsumenckiego, przedsiebior-
stwa chetniej podejmujg inicjatywy spotecznie odpowiedzialne®.

2 Ibidem.
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ment” 2019, vol. 26, no. 2, s. 752-760.

34 T.lIslam, G. Ali, H. Asad, Environmental CSR and pro-environmental behaviors to re-
duce environmental dilapidation: the moderating role of empathy, ,Management
Research Review” 2019, vol. 42, no. 3, s. 332-351.

3% J.Yang, J.H. Rhee, CSR disclosure against boycotts: Evidence from Korea, ,Asian Busi-
ness and Management” 2020, vol. 19, s. 311-343.

36 H. Lee, H. Cheon, Exploring Korean consumers’ attitudes toward ethical consump-
tion behavior in the light of affect and cognition, ,Journal of International Consumer
Marketing” 2018, vol. 30, no. 2, 5. 98-114.

3 M. Karwowski, M. Raulinajtys-Grzybek, The application of corporate social respon-
sibility (CSR) actions for mitigation of environmental, social, corporate governance
(ESG) and reputational risk in integrated reports, ,Corporate Social Responsibility
and Environmental Management” 2021, vol. 28, no. 4, s. 1270-1284.
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5. Wptyw SOP na poziom ryzyka ponoszonego przez przedsiebiorstwa

Uznaje sig, ze zwigzek miedzy SOP i ryzykiem ponoszonym przez przedsie-
biorstwa pozostaje w duzej mierze niezbadany®*. Niemniej jednak wielu
badaczy twierdzi, ze SOP moze wptywad na poziom wspomnianego ryzy-
ka, a w literaturze dostepne sa opracowania, ktére to potwierdzaja*. Nie
ma jednak jednoznacznego stanowiska w zakresie tego, jak mocno SOP
przyczynia sie do obnizenia poziomu ryzyka. Przyjmuje sie jednak, ze SOP
pomaga obnizy¢ ryzyko przez przezwyciezenie niekorzystnych konse-
kwencji niepozadanych zdarzen* i pozwala na ztagodzenie negatywnych
skutkéw spowodowanych réznego rodzaju zagrozeniami organizacyjny-
mi, takimi jak skandal czy wycofanie produktu z oferty asortymentowej*'.
Nie bez znaczenia jest rowniez przychylna reakcja na dziatania prospo-
teczne i prosrodowiskowe — interesariusze moga by¢ bardziej wyrozumiali
wobec takiego przedsiebiorstwa, popierac jego dziatania oraz identyfiko-
wac sie z nimi.

SOP nalezy jednak wigzac nie tylko z korzysciami (dla firmy i jej intere-
sariuszy), ale takze z ryzykiem. SOP oznacza konieczno$¢ alokacji zasobow
firmy na realizacje zadan prospotecznych, co skutkuje pojawieniem sie
ryzyka spowolnienia dynamiki rozwoju firmy*2. Ponadto inicjatywy odpo-
wiedzialne spotecznie powinny by¢ elastyczne, mie¢ zdolnos¢ dostosowy-
wania sie do zmieniajacych sie warunkéw, w jakich sg realizowane. Brak
statego monitoringu sprawia, ze zmiany ww. uwarunkowan nie zmieniaja
sposobu realizacji celéw spotecznych. Wigze sie to z ryzykiem popetnienia
btedéw i poniesienia kosztow, ktérych mozna bytoby uniknaé. Traktowanie
SOP jako dodatkowej, a nie stosunkowo trwatej czesci dziatalnosci przed-
siebiorstw stwarza ryzyko spowolnienia realizacji celéw strategicznych

38 P.Nguyen, A. Nguyen, The effect of corporate social responsibility on firm risk,,Social
Responsibility Journal” 2015, vol. 11, no. 2, s. 324-339.

3 H. Jo, H. Na, Does CSR reduce firm risk? Evidence from controversial industry sectors,
+Journal of Business Ethics” 2012, vol. 110, no. 4, s. 441-456; S. Mishra, S.B. Modi,
Positive and negative corporate social responsibility, financial leverage, and idiosyn-
cratic risk, ,Journal of Business Ethics”2013, vol. 117, no. 2, s. 431-448; P.Vishwana-
than, H. van Oosterhout, PP.M.A.R. Heugens, P. Duran, M. van Essen, Strategic CSR:
a concept building meta-analysis, ,Journal of Management Studies” 2020, vol. 57,
no. 2, s. 314-350.

4 P.Nguyen, A. Nguyen, op. cit.

T N.Y.M. Siu, TJ.-F. Zhang, H.-Y. Kwan, Effect of corporate social responsibility, customer
attribution and prior expectation on post recovery satisfaction, ,International Journal
of Hospitality Management” 2014, vol. 43, s. 87-97.

42 K. Kiliannska, Endogeniczne bariery..., s. 196.
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firmy. Niektére dziatania SOP sa krytykowane jako niewystarczajace, nie-
ktére nie moga by¢ uwazane za,prawdziwie spoteczne’, poniewaz sa tylko
narzedziem do poprawy wynikéw finansowych firmy w dtuzszej perspek-
tywie. Moze to mie¢ negatywny wptyw na wizerunek i reputacje firmy*.

SOP jest jednym z czynnikow, ktéry ksztattuje reputacje przedsie-
biorstw*., Jesli aktywnos¢ przedsiebiorstwa w tym zakresie stanowi odpo-
wiedz na rzeczywiste oczekiwania interesariuszy, ryzyko utraty reputagji
i wizerunku zostaje obnizone. Przedsiebiorstwa angazujace sie w dziata-
nia SOP moga generowac korzysci w postaci kapitatu reputacji/wizerun-
ku, ktéry z kolei moze obnizy¢ poziom ryzyka zwigzanego z prowadze-
niem dziatalnosci gospodarczej®.

Pozytywna reputacja/wizerunek przedsiebiorstwa determinuje réow-
niez wyzszy poziom satysfakgji jego klientéw oraz lojalnosci pracownikéw.
SOP odgrywa kluczowg role w osigganiu przez pracownikéw satysfakcji
z pracy*, przyczynia sie do podnoszenia wydajnosci pracy zatrudnio-
nych#. SOP wzmacnia réwniez zadowolenie*® i lojalnos¢ klientow*, przez
dostarczanie im wartosci w postaci poczucia wspoétuczestniczenia w pro-
cesach rozwigzywania problemoéw spotecznych i sSrodowiskowych®. Dzie-
ki temu przedsiebiorstwom spotecznie odpowiedzialnym jest fatwiej — niz
podmiotom nierealizujagcym zadan spotecznie odpowiedzialnych - prze-
trwac czas kryzysu.

4 A.Karman, A. Savaneviciene, Enhancing dynamic capabilities to improve sustainable
competitiveness: insights from research on organisations of the Baltic region, ,Baltic
Journal of Management” 2021, vol. 16, no. 2, s. 318-341.

4 S.Famiyeh, A. Kwarteng, S.A. Dadzie, Corporate social responsibility and reputation:
some empirical perspectives, ,Journal of Global Responsibility” 2016, vol. 7, no. 2,
s.258-274.

4 Ch.J. Fombrun, N.A. Gardberg, M.L. Barnett, Opportunity platforms and safety nets:
corporate citizenship and reputational risk, ,Business and Society Review” 2000,
vol. 105, no. 1, s. 85-106.

4 S, Raub, S. Blunschi, The power of meaningful work: how awareness of CSR initiatives
fosters task significance and positive work outcomes in service employees, ,Cornell
Hospitality Quarterly” 2014, vol. 55, no. 1, s. 10-18.

4 Y.-K.Lee,Y.Kim, K.H. Lee, D. Li, The impact of CSR on relationship quality and relation-
ship outcomes: a perspective of service employees, ,International Journal of Hospita-
lity Management” 2012, vol. 31, no. 3, s. 745-756.

% F.Vong, I.A. Wong, Corporate and social performance links in the gaming industry,
,Journal of Business Research” 2013, vol. 66, no. 9, s. 1674-1681.

% R.A. Albuquerque, Y. Koskinen, Ch. Zhang, Corporate social responsibility and firm
risk: theory and empirical evidence, ,Management Science” 2019, vol. 65, no. 10,
s.4451-44609.

50 T. Green, J. Peloza, How does corporate social responsibility create value for consu-
mers?,,Journal of Consumer Marketing” 2011, vol. 28, no. 1, s. 48-56.
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Dodatkowo SOP wptywa na obnizenie ryzyka utracenia inwestoréw
oraz ich kapitatu. Uwazaja oni bowiem, ze inwestowanie w podmioty spo-
tecznie odpowiedzialne jest bezpieczniejsze anizeli w podmioty niewy-
znaczajace sobie celéw pozaekonomicznych®'. Nalezy jednak podkresli¢,
ze wg badan prowadzonych w specyficznej sytuacji rynkowej, zmienionej
przez pandemie COVID-19, SOP nie jest w stanie skutecznie chroni¢ ma-
jatku akcjonariuszy przed negatywnymi skutkami kryzysu. W badaniach
tych nie znaleziono dowodéw na to, by aktywnos¢ przedsiebiorstw w za-
kresie SOP pozytywnie wplywata na stope zwrotu z akcji w dobie pande-
mii. Podmioty, ktére podjety dziatania spotecznie odpowiedzialne w celu
ochrony interesariuszy przed pandemia, nie osiaggaty lepszych wynikéw
podczas pandemii niz pozostate pomioty*2. Wg Keitha Davisa SOP tylko
w dtugim horyzoncie czasowym moze nies¢ ze sobg wymierne korzysci
finansowe odpowiedzialnym podmiotom gospodarczym®, zas w krotkim
okresie dostrzezenie korzysci staje sie mniej prawdopodobne®. Biorac to
zatem pod uwage: SOP moze generowac korzysci lub obnizac¢ ryzyko fi-
nansowe w dtugim horyzoncie czasowym — aby to stwierdzi¢, konieczne
sq jednak dodatkowe badania po zakonczeniu pandemii.

Podkresla to, ze SOP powinna by¢ postrzegana jako strategiczne po-
dejscie przedsiebiorstw do osiggania celéw spotecznych i srodowisko-
wych, a nie jako dziatania jednorazowe i podejmowane spontaniczne.
Nico inaczej nalezy jednak podejs¢ do dziatanh w dobie pandemii — do
nich nie mozna byto sie gruntownie przygotowa¢, przedsiebiorcy nie
byli w stanie z duzym wyprzedzeniem zaplanowac realizacji konkretnych
przedsiewzie¢. Pandemia wybuchta nagle i bardzo szybko sie rozprze-
strzenita, zatem wielu przedsiebiorcéw intuicyjnie rozpoczeto dziatania
na rzecz walki z niag. Wazne byty zwtaszcza pierwsze inicjatywy dazace do
minimalizacji negatywnego wptywu pandemii na spoteczenstwo. W jej
poczatkowe] fazie dostrzegane byty najwieksze problemy z zapewnie-
niem niezbednych zasobéw do opieki nad chorymi. Gdyby nie idea spo-
tecznej odpowiedzialnosci, rzad nie zapewnitby odpowiedniego zaplecza
stuzbom walczacym z pandemia.

51 H.Hong, M. Kacperczyk, The price of sin: the effects of social norms on markets, ,Jour-
nal of Financial Economics” 2009, vol. 93, no. 1, s. 15-36.

52 K.-H.Bae, S. El Ghoul, Z. Gong, O. Guedhami, op. cit.

53 K. Davis, Understanding the social responsibility puzzle: what does the businessman
owe to society?,,Business Horizons” 1967, vol. 10, no. 4, s. 45-50.

% T. Farrington, R. Curran, K. Gori, K.D. O'Gorman, C.J. Queenan, Corporate social re-
sponsibility: reviewed, rated, revised, ,International Journal of Contemporary Hospi-
tality Management” 2017, vol. 29, no. 1, s. 30-47.
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Mozna stwierdzi¢, ze warunkiem pojawienia sie korzysci z angazowa-
nia sie w inicjatywy spotecznie odpowiedzialne jest wtasciwa komunika-
cja rynkowa dotyczaca realnych potrzeb i oczekiwan interesariuszy. Jest
ona szczegdblnie wazna w obliczu kryzysu, poniewaz umozliwia podej-
mowanie jedynie dziatann pozadanych i potrzebnych do rozwigzania kon-
kretnych probleméw spotecznych, bez marnowania zasobéw na przed-
siewziecia, ktére nie s3 ukierunkowane na niwelowanie negatywnego
wplywu pandemii na catg gospodarke. Dziatania dazace do identyfikacji
oczekiwan interesariuszy powinny by¢ podejmowane systematycznie,
a najlepiej w sposdb ciagty.

6. Metodyka badan pierwotnych

Badanie, zrealizowane od grudnia 2020 do stycznia 2021 r., objeto oso-
by petnoletnie o ré6znym statusie spoteczno-zawodowym. Wykorzystano
ochotnicza metode doboru préby oraz metode sondazu diagnostycz-
nego. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankiety, ktéry sktadat
sie z preambuly, pytan wtasciwych podzielonych na trzy sekcje oraz py-
tan metryczkowych. Respondenci zostali zapewnieni o anonimowosci
udzielanych odpowiedzi, co miato sprzyja¢ szczerosci i zacheci¢ ich do
wypetnienia kwestionariusza. Technika zbierania danych byty Computer-
-Assisted Web Interviews (CAWI). Wybér techniki byt podyktowany przede
wszystkim koniecznoscig dotarcia do respondentéw w sposéb posredni,
aby nie narazac ich na ryzyko zakazenia sie COVID-19.

Zaproszenie do wziecia udziatu w badaniu przyjeto tacznie 367 oséb.
Zebrane dane zostaty zakodowane w matrycy, nastepnie dokonano ich
czyszczenia. Autorki badania wykluczyty z dalszej analizy kwestionariusze
zawierajgce wewnetrzne sprzecznosci oraz te, ktére nie zostaty wypetnio-
ne w catosci. Ostatecznie do dalszej analizy zakwalifikowano 207 kom-
pletnie wypetnionych kwestionariuszy (skuteczno$¢ pozyskania danych
do analizy wyniosta 56,4%).

Na potrzeby badania zdefiniowano pie¢ pytarn badawczych:

1. Jakie dziatania SOP byly istotne w walce z pandemig COVID-19 w opi-
nii respondentow?

2. Jaki jest wptyw podejmowania przez przedsiebiorstwa dziatan spo-
tecznie odpowiedzialnych w czasie pandemii na ich wizerunek w opi-
nii respondentow?
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3. Jakie sg opinie respondentéw na temat wystarczalnosci dziatan spo-
tecznie odpowiedzialnych podejmowanych w czasie pandemii?

4. W jaki sposéb pandemia COVID-19 wptynefta na poziom oczekiwan
respondentéw odnosnie do podejmowania dziatan spotecznie odpo-
wiedzialnych?

5. Jakie s3 motywy podejmowania dziatarn SOP majacych na celu walke
z pandemig COVID-19 wedtug respondentéw?

Wsrod respondentéw stanowity kobiety (75%), uczniowie/studenci
(68%) oraz mieszkancy miast (51%). Biorac pod uwage wyksztatcenie,
w probie badawczej znalazto sie 32% oséb o wyzszym wyksztatceniu,
65% o0s6b o wyksztatceniu na poziomie srednim, 3% o wyksztatceniu
zasadniczym zawodowym. Réznicujac respondentéw pod wzgledem
statusu spoteczno-zawodowego, w badaniu wzieto udziat 68% ucznidéw/
studentéw, 22% oséb aktywnych zawodowo, 8% emerytéw/rencistow
oraz 2% os6b pozostajacych bez pracy. Zdecydowana przewaga kobiet
nad mezczyznami wynikata z faktu, iz to kobiety czesciej odpowiadaty na
zaproszenie do wziecia udziatu w badaniach i wypetniaty kwestionariusz
w catosci, podczas gdy w kwestionariuszach wypetnionych przez mez-
czyzn czesciej wystepowaty czesciowe odpowiedzi na postawione w nich
pytania. Mimo braku reprezentatywnosci wyniki badania moga by¢ zr6-
dtem cennych informacji o postrzeganiu przez respondentéw inicjatyw
SOP podejmowanych w celu walki z pandemia COVID-19.

7. Wyniki badaf ankietowych

Pierwsze pytanie ankietowe dotyczyto oceny istotnosci 22 dziatan spo-
tecznie odpowiedzialnych ukierunkowanych na walke z COVID-19. Zasto-
sowano w nim pieciostopniowg skale Likerta, dzieki ktérej respondenci
okreslili istotnos¢ poszczegdlnych dziatan (1 — niska istotnos¢, 5 — wysoka
istotnosc). Obliczenie Sredniej arytmetycznej stato sie podstawa do wyto-
nienia dziewieciu dziatan, ktére w ocenie respondentéw miaty najwiek-
sze znaczenie w walce z COVID-19 - na nich skupifa sie uwaga autorek
badania w dalszym procesie badawczym. Trafno$¢ wyboru tych dziatan
jako tych o najwiekszej istotnosci potwierdzaja niskie wartosci odchyle-
nia standardowego obliczonego na podstawie ocen istotnosci tych dzia-
tan przez respondentéw. Dla przejrzystosci graficznych form prezentacji
wynikéw zawartych w dalszej czesci artykutu kazdemu z analizowanych
dziatan przypisano oznaczenie od D1 do D22 (tabela 1).
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Tabela 1. Istotnos¢ dziatan spotecznie odpowiedzialnych (Srednia arytmetyczna i odchylenie
standardowe ocen respondentéw)

Oznaczenie|$rednia Odchylenie |_., .
L Dziatanie
dzialania  |arytmetyczna|standardowe
D1 439 093 Przekazanie szpitalom przytbic ochronnych wydrukowanych na drukar-
' ' kach 3D (Politechnika Swietokrzyska)
D2 432 093 SzyC|.e sr(?dkow ochronnych dla pracownikéw szpitali (4F, pracownie
krawieckie)
D3 42 098 Przekazanie $rodkéw finansowych na walke z COVID-19 (Totalizator
' ' Sportowy - marka Lotto, Grupa Lotos SA, PGE)
Akcje polegajace na bezptatnym robieniu i dostarczaniu zakupdw senio-
D4 40 1,01 )
rom (Spotem, Biedronka)
D5 413 1,15 Darmowe udostepnienie platformy do nauki zdalnej Webex (Cisco)
Akcja,Podwdjna moc pomagania”- podwajanie kazdej wpfaconej
D6 413 1,07 Ztotéwki na konto akeji i przekazanie pieniedzy szpitalom na walke
zCOVID-19 (Santander)
Przekazanie stuzbom ratunkowym sprzetu sportowego, ktdry zastapit
D7 4,04 1,04 s I
$rodki ochrony osobistej (4F)
Akcja,Wzywamy positki” zapewniajaca personelowi medycznemu pro-
D8 4,04 1,04 . . A
dukty spozywcze i gotowe positki (inicjatywa obywatelska)
D9 397 [AL Uruchomienie produkcji ptynéw dezynfekcyjnych (PKN Orlen)
D10 3,89 117 Zbidrka sprzetu do nauki zdalnej (Play, Rotary)
Rekrutacja oraz przeszkolenie konsultantéw pracujacych na infolinii NFZ
DN 3,86 113 o I ) .
w celu skrécenia czasu oczekiwania na pofaczenie (PGNiG)
D12 383 116 Akqa,,Nalot na gastro” promujaca zamawianie positkéw na wynos
(Heinz)
D13 38 17 Akcja,Koncert dla bohateréw” majaca na celu zebranie pieniedzy na
' ' zakup $rodkéw ochrony dla personelu medycznego (Fundacja TVN)
Transport srodkéw medycznych do walki z epidemia COVID-19 w Polsce
D14 3,69 135 najwiekszym samolotem $wiata Antonow An-225,Mrija” (KGHM Polska
Miedz S.A, Grupa LOTOS S.A)
Obstuga poza kolejnoscig pracownikéw pogotowia ratunkowego, policji,
strazy pozarnej, strazy miejskiej, wojska, strazy granicznej oraz Inspekgji
D15 3,68 1,22 A P
Transportu Drogowego, wraz z mozliwoscia zamdwienia za darmo
wybranego goracego napoju (PKN Orlen)
D16 363 17 Zapewnianie bezptatnych tekturowych opakowan podmiotom chcacym
' ' przekaza¢ stuzbie zdrowia materiaty i $rodki ochronne (Superkarton)
D17 3,62 1,24 Bezptatne ubezpieczenia dla medykéw (AVIVA)
D18 359 12 Przedtuzenie waznosci konta (odraczanie ptatnosci) dla senioréw 65+
(Play)
D19 355 135 10GB dodatkowego.mternetu od operatoréw w akgji #zostanwdomu
(Play, Orange, T-Mobile)
D20 342 1,25 Blok reklamowy,Reklama na ratunek” (Polsat)
D21 332 135 Zawieszenie na czas pandemii wizyt domowych u diuznikéw (Provident)
D22 3,05 135 Nieodptatne odkodowanie kanatéw telewizyjnych (Orange, Play Now)

Zrédto: opracowanie whasne.
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Na podstawie ocen respondentéw okreslono liczbe ankietowanych,
ktérzy uwazaja dziatania D1-D9 za majace niski/$redni/wysoki*® poziom
istotnosci w walce zCOVID-19.W kazdym z analizowanych dziewieciu dzia-
tan, zarejestrowano najwiekszy odsetek wskazan najwyzszej oceny istot-
nosci (min. 73%, max. 85%), co przedstawiono na wykresie 1. Interesujace
jest to, ze licznos$¢ wskazan ocen najnizszych jest najnizsza we wszystkich
dziataniach poza D6 i nie przekracza 12%. Na tej podstawie mozna wysnuc
whiosek, ze kazde dziatanie spotecznie odpowiedzialne realizowane przez
sfere biznesu, niezaleznie od rodzaju, interesariuszy-beneficjentéw tego
dziatania, zakresu czy czasu trwania jest postrzegane przez respondentéw
jako bardzo wazne i przyczyniajace sie do walki z pandemia.

90
80 s . 77 P2
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50
40
30

20

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9
-- Istotno$¢ wysoka ~ ----- Istotnos¢ srednia  —— Istotnos¢ niska

Wykres 1. Istotnos¢ dziatai spotecznie odpowiedzialnych w walce z pandemig COVID-19 (%
wskazan)

Zrédto: opracowanie wihasne.

Respondenci odniesli sie do tego, w jaki sposéb fakt realizowania ini-
cjatyw spotecznie odpowiedzialnych wptynat na sposéb postrzegania
i wizerunek danego podmiotu. Analize licznosci odpowiedzi w ujeciu

% Skale zredukowano do trzech stopni z uwagi na nieliczne odpowiedzi skrajne
(1i5).Oceny 1i2oraz4i5 zostaty potaczone.
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procentowym przedstawiono na wykresie 2. Wartosci na wykresie 2 nie
sumuja sie do 100%, poniewaz w analizie pominieto odpowiedzi tych re-
spondentéw, ktérzy zadeklarowali brak znajomosci danej inicjatywy spo-
tecznie odpowiedzialnej, co przektada sie na brak wptywu na wizerunek
przedsiebiorstwa realizujgcego. Na wykresie przedstawiono wyniki pro-
centowe zaokraglone do liczb catkowitych, aby zwiekszy¢ jego czytelnosé.

50
45 ¥ 2
40 g
35 2 A 8 %
30 o F 5
25 & ~ = N o o &
20 {P BT > z
LR B Il IRl Rl /
0 i ’ L /
e . Ll .l 1l
0 °8ellh] 2ealll g aadlll &IV aea Pl golll] 2-5071 Halll
D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9
Sita wptywu podjetych dziatari na wizerunek przedsiebiorstwa
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Wykres 2. Ocena sity wptywu dziatan spofecznie odpowiedzialnych na wizerunek
przedsiebiorstwa (% wskazan)

Zrédto: opracowanie whasne.

W badaniu wykazano, ze dziatania spotfecznie odpowiedzialne ge-
neralnie przyczyniajg sie do poprawy wizerunku. Pozytywng zaleznos¢
miedzy podejmowaniem dziatai spotecznie odpowiedzialnych a wize-
runkiem przedsiebiorstwa dla D1-D9 deklaruje $rednio 26% responden-
tow. Natomiast srednio az 37% ankietowanych deklaruje, ze aktywnos$¢
w zakresie SOP bardzo silnie wptynefa na poprawe wizerunku podmiotu
wyznaczajacego sobie cele spoteczne.

Na podstawie wynikéw badania mozna stwierdzi¢, iz w przypadku
siedmiu dziatan negatywny wplyw podjecia inicjatyw spotecznych przez
przedsiebiorstwo na jego wizerunek facznie zadeklarowato — niezaleznie
od sity - maksymalnie 3,5% respondentéw. Jedynie w odniesieniu do D5
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oraz D9 odsetek respondentéw wskazujacych na taka zaleznos$¢ przekro-
czyt 3,5% i wyniost odpowiednio 7% i 11%. W przypadku D5 (Darmowe
udostepnienie platformy do nauki zdalnej Webex (Cisco)) taki rozktad od-
powiedzi moze by¢ determinowany tym, iz w prébie badanej najwiekszy
udziat miaty osoby uczace sie/studiujace. Po przeprowadzeniu rozmoéw
z respondentami*® bezposrednio bedacymi beneficjentami D5, autor-
ki badania moga wysnu¢ wniosek, iz negatywny wptyw na wizerunek
przedsiebiorstwa udostepniajacego platforme stuzaca nauce online mo-
gta miec jej niewystarczajaca przepustowos¢. Respondenci sugerowali, ze
nie zawsze dziatata ona poprawnie, co powodowato czasowe problemy
z prowadzeniem oraz uczestniczeniem w zajeciach online. Mozna przy-
puszczad, iz wizerunek przedsiebiorstwa ucierpial, poniewaz negatyw-
ne postrzeganie produktu bezpfatnie udostepnionego nauczycielom
i uczniom rzutuje na postrzeganie przedsiebiorstwa jako catosci.

Analiza odpowiedzi respondentéw oraz wnioski z rozméw z nimi
pozwalajg wskaza¢ powody, dla ktérych D9 (Uruchomienie produkgcji
ptynéw dezynfekcyjnych (PKN Orlen)) mogto spowodowac negatywny
wptyw na wizerunek PKN Orlen. Otéz mimo szerokiej akgji informujacej
o dostepnosci ptynu dezynfekujacego na stacjach paliw, nie mozna byto
dokonac jego zakupu. Na stacjach klienci dostawali jedynie informacje,
ze trwa oczekiwanie na dostawe. Kiedy juz ptyn pojawit sie fizycznie
w sklepach, kosztowat 95 zt/5 |, co zostato skrytykowane przez spoteczen-
stwo — zwlaszcza przez internautéw. Ostatecznie, PKN Orlen zdecydowat
sie obnizy¢ cene ptynu do 49 zt/5 |. Mozna przypuszczaé, iz poczucie nie-
sprawiedliwej ceny oraz fizyczny brak pozadanego produktu na pétkach
sklepowych spowodowat negatywny wptyw na wizerunek PKN Orlen.

Jedno z pytan ankietowych dotyczyto oceny tego, czy dziatania spo-
tecznie odpowiedzialne podejmowane przez przedsiebiorstwa byly
w opinii respondentéw wystarczajgce. Ankietowani ocenili ogét dziatan
przedsiebiorstw na rzecz wspomagania walki z pandemia. Na podsta-
wie uzyskanych wynikéw analizy mozna stwierdzi¢, iz niespetna 43% re-
spondentéw uznato aktywnos¢ w zakresie SOP za wystarczajaca. Prawie
23% ankietowanych nie wyrazito swojego zdania, zas ok. 33% uznato, ze
przedsiebiorstwa powinny mocniej angazowac sie w walke z pandemia
(wykres 3).

% Autorki mogty dotrze¢ do czesci respondentéw korzystajacych z platform do na-
uki zdalnej i pozyskac¢ dodatkowe informacje nt. D5.
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Zrédto: opracowanie whasne.

Autorki badania sprawdzili swoje przypuszczenia dotyczace réznic
opinii na temat tego, czy dziatania SOP byty wystarczajace, wsérdd respon-
dentéw w réznym wieku i o réznych poziomach wyksztatcenia. W tym
celu przeprowadzono krzyzowa analize danych. Wykazata ona, ze osoby
w wieku powyzej 35 lat nieznacznie czesciej wskazywaty odpowiedz,tak”
(odpowiednio ok. 42% i 54%), co swiadczy o ich nieco nizszych oczekiwa-
niach w tym zakresie. Potwierdza to rozktad odpowiedzi ,nie” w analizo-
wanych grupach wiekowych — respondenci powyzej 35. roku zycia rza-
dziej niz osoby mtodsze wskazywaty odpowiedz ,nie” (analogicznie 30%
oraz 36%).

W zakresie drugiej cechy, ktéra mogta determinowac rézne odpowie-
dzi respondentéw na pytanie o to, czy dziatania SOP byly wystarczajace
w dobie pandemii - wyksztatcenia — wykazano wigksze réznice, przed-
stawione na wykresie 3. Na podstawie analizy krzyzowej uzyskanych
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wynikéw mozna wysnu¢ wniosek, iz ankietowani o wyksztatceniu zasad-
niczym zawodowym zdecydowanie czesciej uznawali dziatania w ramach
SOP za wystarczajace (75%) niz osoby o wyksztatceniu srednim (blisko
42%) lub wyzszym (blisko 45%). Interesujacy jest réwniez fakt, ze ani jed-
na osoba o wyksztatceniu zasadniczym zawodowym, bioraca udziat w ba-
daniu, nie wskazata odpowiedzi ,nie”, Swiadczacej o tym, ze podmioty
gospodarcze powinny sie mocniej angazowac w walke z pandemia. Od-
powiedz ,nie” wskazato natomiast 36% respondentéw o wyksztatceniu
$rednim oraz prawie 31% respondentéw o wyksztatceniu wyzszym.

Kolejne z pytan ankietowych dotyczyto bezinteresownosci przedsie-
biorstw podejmujacych inicjatywy spotecznie odpowiedzialne na rzecz
walki z COVID-19. Analiza licznosci odpowiedzi wskazuje, ze nie mozna
jednoznacznie stwierdzi¢, jakie zdanie na ten temat majg ankietowani.
Rozktad odpowiedzi ,korzysci whasne” (34,30%) oraz ,korzysci dla spo-
teczenstwa” (34,78%) jest bardzo zblizony (wykres 4). Dodatkowo warto
podkresli¢, iz odpowiedZ neutralna zostata wskazana przez 30,92% re-
spondentéw. Analiza odpowiedzi na pytanie dotyczace bezinteresowno-
$ci podejmowania przez przedsiebiorstwa dziatar wpisujacych sie w ramy
koncepcyjne spotecznej odpowiedzialnosci nie wykazuje znaczacych réz-
nic w ich rozktadzie w grupach respondentéw wyréznionych ze wzgledu
na pte¢, miejsce zamieszkania, wyksztatcenie oraz sytuacje materialng re-
spondentow.

Jedynym kryterium segmentacji respondentéw, dzieki ktéremu moz-
na dostrzec réznice w opiniach respondentéw na temat bezinteresowno-
$ci podmiotéw realizujgcych zadania spotecznie odpowiedzialne, jest ich
status spoteczno-zawodowy. Osoby bezrobotne udzielity jedynie odpo-
wiedzi ,korzysci dla spoteczenstwa” (80%) oraz ,korzysci wtasne” (20%).
Emeryci/rencisci w duzej mierze nie potrafili wyrazi¢ swojego zdania na
omawiany temat (50%) lub uznali, ze przedsiebiorstwa podejmuja sie
realizacji zadan spotecznych dla generowania wtasnych korzysci. Moze
to wynika¢ z tego, iz wiele inicjatyw SOP byto dedykowanych wprost do
senioréw, ktérzy mogli korzysta¢ z réznych utatwien w zakresie dokony-
wania zakupdéw. Seniorzy upatrujg w takich dziataniach korzysci przed-
siebiorstw, ktére dzieki zorganizowaniu bezptatnych dostaw zakupéw
przez wolontariuszy zwiekszaja wolumen sprzedazy swoich produktéw.
Respondenci aktywni zawodowo najczesciej przyznawali natomiast, iz
inicjatywy spofecznie odpowiedzialne sg realizowane przez przedsiebior-
stwa z checi odpowiedzenia na oczekiwania spoteczne, a nie dla uzyskania
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wiasnych korzysci. Uczniowie/studenci najczesciej deklarowali natomiast,
ze przedsiebiorstwa nie podejmuja zadan w ramach SOP bezinteresow-
nie. Rozktad odpowiedzi uczniéw/studentéw byt najbardziej zblizony do
rozktadu odpowiedzi wszystkich ankietowanych.
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Wykres 4. Ocena motyw6w angazowania sie przedsiebiorstw w walke z pandemi a status
spofeczno-zawodowy respondentdw (% wskazan)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ankietowani zapytani o to, czy obecnie silniej niz przed pandemia
oczekuja od sfery biznesu zaangazowania w SOP, najczesciej przyznawali,
ze tak (57%) (wykres 5). Przeciwnego zdania byto niespetna 15% z nich.
Co ciekawe, bardzo zblizony rozkfad odpowiedzi uzyskano w przypadku
pytania o to, czy w czasie pandemii wzrosta swiadomos¢ respondentéw
na temat tego, czym jest SOP. Zbiezno$¢ odpowiedzi daje mozliwos$¢ po-
stawienia wniosku, iz dzieki pandemii respondenci dowiedzieli sie, czym
jest SOP lub zwiekszyli swoja wiedze na temat tej koncepcji. Moze by¢ to
konsekwencja tego, iz w czasie trwania pandemii z wieksza niz wczedniej
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czestotliwoscig przekazywane byty informacje o dziataniach spotecznie
odpowiedzialnych. Wykorzystanie w tym celu zréznicowanych kanatéw
komunikacji sprzyjato docieraniu ich do ogétu spoteczenstwa.

Analiza rozktadu odpowiedzi ankietowanych w roznych przedziatach
wiekowych pokazuje, ze im starsi byli respondenci, tym wiekszy ich odse-
tek przyznawat, ze ma wyzsze oczekiwania wobec przedsiebiorstw w za-
kresie osiggania celéow spotecznych niz przed pandemia (trend nie obej-
muje respondentéw w wieku 18-25 lat). Moze to wynika¢ z tego, ze dla
0s6b w podesztym wieku zarazenie sie COVID-19 oznacza wieksze zagro-
zenie wystapienia negatywnych tego konsekwencji. Ten fakt byt szeroko
nagtasniany w mediach, co réwniez mogto wptynaé na to, ze u oséb star-
szych oczekiwanie od przedsiebiorstw podejmowania walki z pandemia
jest bardziej wyrazne niz u oséb miodych.
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Wykres 5. Oczekiwania respondentéw dotyczace podejmowania inicjatyw SOP podczas
pandemii w poréwnaniu do oczekiwan przed pandemig (% wskazan)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Respondenci przyznali, ze w czasie pandemii ich sSwiadomos¢ na temat
SOP wzrosta. Odpowiedzi ,tak” udzielito az 62% z nich, za$ odpowiedzi
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Lhie” jedynie 12%. Pozostata czes$¢ nie wyrazita swojego zdania na ten te-
mat. Rozkfad odpowiedzi na to pytanie moze wynikac z faktu, iz w czasie
trwania sytuacji kryzysowej wywotanej pandemia zdecydowanie czesciej
poruszano zagadnienie SOP w telewizji i radiu, a w internecie licznie uka-
zywaty sie artykuty dotyczace dziatan spotecznie odpowiedzialnych. Spo-
teczenstwo miato zatem wiecej bodzcéw, ktére jednych uswiadamiaty
o istocie koncepcji, innym pozwalaty poszerzyc¢ zasob informacji i wiedzy
oraz motywowaty do dalszego zgtebiania problematyki SOP.

Réznice w odpowiedziach w grupach respondentéw wyszczegélnio-
nych w oparciu o pte¢, miejsce zamieszkania oraz poziom wyksztatcenia
przedstawiono w tabeli 2. Pte¢ nie jest cechag determinujaca istotne rézni-
ce w odpowiedziach na pytanie dotyczace wptywu pandemii na poziom
swiadomosci na temat SOP. Mozna jednak zauwazy¢, ze respondenci
mieszkajacy na wsi czesciej przyznawali, ze dzieki pandemii zwiekszyli
poziom swojej Swiadomosci na temat SOP. W odniesieniu do poziomu
wyksztatcenia mozna stwierdzi¢, ze im nizszy poziom wyksztatcenia, tym
wiekszy odsetek respondentéw przyznawat sie do pozytywnej zaleznosci
miedzy pandemia a swoja swiadomoscig na temat SOP. Moze to wynikac
ztego, iz osoby posiadajace wyzsze wyksztatcenie juz na studiach spotka-
ty sie ztym pojeciem, dzieki czemu juz przed pandemia wiedziaty o istnie-
niu omawianej koncepgji.

Tabela 2. Swiadomos¢ na temat SOP a pte¢, miejsce zamieszania oraz wyksztatcenie
respondentow (%)

Moja Moja Moja Moja
Brak |, . Y R N ..
sdania Swiadomos¢| Swiadomos¢ | swiadomos¢ [Swiadomos¢
nie wzrosta | raczej nie wzrosta | raczej wzrosta|  wzrosta
0Ogot respondentéw 26 4 8 47 15
Kobieta 23 5 7 49 16
Ptec¢
Mezczyzna | 34 2 9 42 13
Miejsce Miasto 35 7 8 39 1
zamieszkania |\ie¢ 17 2 7 55 20
Wyzsze 27 6 9 46 12
Wyksztalcenie Srednie 26 4 7 49 14
Zasadnicze 0 0 0 2% 75
zawodowe

Zrédto: opracowanie wiasne.
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8. Podsumowanie

Od wielu lat badacze spieraja sie co do tego, czy przedsiebiorstwa powin-
ny jedynie maksymalizowac swoj zysk, czy réwniez wyznaczac sobie cele
pozaekonomiczne. Istniejg zaréwno zwolennicy implementowania zato-
zen koncepcji SOP w praktyke gospodarcza, jak i przeciwnicy. Spoteczna
odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw bezsprzecznie jednak przyczynia sie
do budowania ogdlnego dobra spotecznego, co jest wazne zwilaszcza
w sytuacji, w ktorej spoteczenstwo nie jest w stanie poradzi¢ sobie z nur-
tujacymi problemami. jak np. pandemia COVID-19. W dobie pandemii
zwiekszyto sie grono zwolennikéw wdrazania tej koncepcji przez przed-
siebiorstwa. Swiadczg o tym wyniki zaprezentowanych badan pierwot-
nych, ktére dowodza, ze spoteczenstwo zwiekszyto swoje oczekiwania
wobec aktywnosci przedsiebiorstw w zakresie podejmowania inicjatyw
spotecznie odpowiedzialnych. Aktywnos$¢ spotecznie odpowiedzialna
przedsiebiorstw w dobie pandemii jest uznawana za wystarczajaca, cho¢
wsréd badanych oséb znalazto sie liczne grono oczekujacych wiekszego
zaangazowania przedsiebiorstw w walke z pandemia.

Przeprowadzone badania pozwolity na identyfikacje tych spotecznie
odpowiedzialnych dziatan, ktére uwazane sg za najwazniejsze w walce
z pandemia (D1-D9). Wykazano réwniez, ze niezaleznie od cech rézni-
cujacych dziatania spoteczne (rodzaj i liczba beneficjentéw, czas trwania,
zasieg geograficzny) sg one postrzegane jako wazne w walce z pandemia.
Wg respondentéw inicjatywy spotecznie odpowiedzialne podejmowane
sq przez przedsiebiorstwa zarowno w celu kreowania wartosci dla spote-
czenstwa, jak i dla korzysci whasnych.

Badania potwierdzity, ze podejmowanie dziatan spotecznych general-
nie przyczynia sie do poprawy wizerunku przedsiebiorstw. Jednak w nie-
ktérych grupach beneficjentéw mozliwe jest zidentyfikowanie dziatan
spotecznie odpowiedzialnych, ktére miaty negatywny wplyw na wizeru-
nek firmy.

Z uwagi na brak reprezentatywnosci préb badawczej, autorki uwazaja,
ze w przysztosci nalezy powtérzy¢ badanie, aby zweryfikowac popraw-
nos¢ postawionych w artykule wnioskéw. Badanie dostarczyto cennych
informacji na temat implementowania zatozer koncepcji SOP w czasie
pandemii, jednak ich ogdélny charakter moégtby zosta¢ w kolejnych bada-
niach, zrealizowanych w oparciu o reprezentatywng prébe respondentéw,
uszczegotowiony. Zatem prezentowane badanie moze zosta¢ potraktowa-
ne jako pilotazowe dla szerzej zakrojonego procesu badawczego.
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Streszczenie

Celem artykutu jest ocena szans i ryzyka zwigzanego z podejmowaniem
przez przedsiebiorstwa inicjatyw spotecznie odpowiedzialnych w specyficz-
nych warunkach rynkowych - w dobie pandemii COVID-19, ze szczegélnym
uwzglednieniem ryzyka wizerunkowego. W pracy przedstawiono wyniki ba-
dan ankietowych, ktére swoim zakresem objety kwestie istotnosci dziatan
spotecznie odpowiedzialnych w walce z pandemig COVID-19, wptyw podej-
mowania tych dziatan na wizerunek przedsiebiorstw oraz wystarczalnosci
dziatan spotecznie odpowiedzialnych majacych na celu walke z pandemia.
Zaprezentowano réwniez to, jakie w opinii respondentéw sg motywy po-
dejmowania dziatan spotecznie odpowiedzialnych majacych na celu walke
z pandemia COVID-19 oraz okre$lono wptyw pandemii na poziom oczekiwan
respondentéw odnosnie do podejmowania tego typu dziatan przez przed-
siebiorstwa.

Stowa kluczowe: ryzyko, spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw,
COVID-19, ryzyko wizerunkowe, przeciwdziatanie pandemii

Opportunities and threats related to companies taking socially responsible
actions in the time of a pandemic
Abstract

The aim of the article is to assess the opportunities and risks associated with
undertaking socially responsible initiatives by enterprises in specific market
conditions — in the time of the COVID-19 pandemic, with particular empha-
sis on image risk. The paper presents the results of primary surveys that cov-
ered the issues of the importance of socially responsible actions in the fight
against the COVID-19 pandemic, the impact of taking these actions on the
image of enterprises and the sufficiency of socially responsible actions aimed
at fighting the pandemic. The respondents also presented the motives for
taking socially responsible actions aimed at combating the COVID-19 pan-
demic and the impact of the pandemic on the respondents’ expectations re-
garding taking socially responsible actions by enterprises.

Key words: risk, corporate social responsibility, COVID-19, image risk, coun-
tering a pandemic
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ECOLOGICAL STRATEGIES IN SUPPLY CHAINS

1. Introduction

The use of ecological strategies in supply chains was relatively uncom-
mon until a few years ago, as many entrepreneurs associated taking envi-
ronmentally friendly actions and creating a green culture primarily with
incurring additional costs. However, with increasing environmental re-
quirements, the approach of companies has changed and environmental
awareness has become an important aspect in many businesses. The im-
plementation of pro-ecological solutions began to concern all links of the
supply chain - from production, through warehouses, transport to the
moment of delivery of the product to the end user. Participants of supply
chains have noticed the need for changes and have understood that,eco-
logically”increasingly more often means,economically”as well. Currently,
the lowest level of environmental responsibility in supply chains means
compliance with legal regulations related to the environmental aspects
of doing business, while the highest level involves the implementation of
non-statutory, entirely voluntary and additional pro-environmental solu-
tions as part of a supply chain development strategy. As practice shows,
a lot can be done in this area. The aim of the article is to bring closer the
essence of the supply chain in the context of implementing pro-ecolog-
ical strategies. The hypothesis which was adopted for verification is: the
way to ecological maturity in supply chains is not easy, therefore, their
participants must be aware that,green” solutions are an opportunity, not
a barrier to development.

The article includes a theoretical and definitional part, as well as
a practical one, in which examples of ,green” solutions of selected supply
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chain participants and the benefits of their implementation are indicat-
ed. The findings from the considerations of the article are presented in
the conclusion. The research was based on a descriptive and comparative
analysis, preceded by a review of subject literature sources. The author
hopes that the theoretical considerations undertaken in this article will
become an inspiration for a broader scientific discourse on the perspec-
tives of implementing pro-ecological strategies in supply chains.

2. The supply chain - definitional issues

The term ,supply chain’, although widely used, does not have a uniform
definition of its essence, which is confirmed by numerous accounts in
which the supply chain is most often seen as a process, structure or net-
work of organizations. According to the entry of the Dictionary of Logistics
Terminology, it is a group of enterprises carrying out joint activities nec-
essary to meet the demand for specific products along the entire chain
of the flow of goods - from the acquisition of raw materials of supply,
to the end user. These activities may include: development, production,
sales, service, procurement, distribution, resource management, support
activities." Jarostaw Witkowski treats the supply chain as a set of enter-
prises — publishing, production, trade, service companies cooperating in
various functional areas and their customers, between which streams of
products, information and financial resources flow.2 A broader approach
is presented by Martin Christopher, who perceives the supply chain as
A network of connected and interdependent organizations mutually and
co-operatively working together to control, manage and improve the flow
of materials and information from suppliers to end users.? Cecil B. Bozarth,
Robert B. Handfield, however, point out that the supply chain is a network
of producers and service providers that work together to process and
move goods - from the raw material stage to the end-user level. All these
actors are connected by flows of physical goods, flows of information and
flows of money.* In the subject literature, one can also find definitions that

' Stownik terminologii logistycznej, ed. M. Fertach, Poznan 2006: Instytut Logistyki
i Magazynowania, p. 95.

2 ). Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadczenie,
Warszawa 2003: PWE, p. 17.

3 M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw, transl. G. Augustyniak,
Warszawa 2000: Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego, p.17.

4 C.Boazarth, R. B. Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i taricuchem
dostaw, transl. M. Lipa, Gliwice 2007: Helion, p. 30.
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account for the supply chain as a philosophy, e.g.,an integrative philoso-
phy of managing the total flow of a distribution channel from the supplier
to the ultimate user”® and also as a sequence of activities performed by
different companies:,a sequence of processes that add value to a product
as it flows and is processed from raw materials, through all intermediate
forms, to a form that meets the requirements of the ultimate customer”?
The objective of all activities in the chain is to ensure the smooth flow
of materials, products and services, from the point of origin of a good to
the end user.” Therefore, supply chain management is of key importance.?

The essence of modern supply chain management is the decision-making

process related to the synchronization of physical, information and finan-

cial demand and supply streams flowing between its participants in order
to achieve competitive advantage and create added value for the benefit
of all its links, customers and other stakeholders.’

The most frequently formulated objectives of supply chain manage-
ment in terms of logistics are™:

- minimizing the total cost of product and information flow while main-
taining the quality level of supply service required by customers (the
so-called logistics of savings);

- ensuring the shortest possible lead time and the highest possible re-
liability, frequency and flexibility of deliveries at the assumed level of
flow costs (the so-called logistics of efficiency);

- optimizing supply chain inventory levels together with flexible ad-
aptation to the supply service preferences of individual market
segments.

® JF. Cox, J.H. Blackstone, M.S. Spencer, APICS Dictionary, Falls Church, VA 1995:
American Production and Inventory Control Society.

¢ European Committee for Standardisation, Logistics — Structure, basic terms and defi-
nitions in Logistics, CEN/TC 273, Brussels 1997.

7 A.Swierczek, Formutowanie strategii tancuchéw dostaw, ,Gospodarka Materiatowa
i Logistyka”2009, no. 8, p. 2.

8 It is believed that the originators of the concept were R. Oliver and M. Webber,
who presented the supply chain in the context of the role that the management
of multinational companies should play in recognizing the conflicts of objec-
tives of different functional areas of the organization that cause uncoordinated
flow of products, information and financial resources. Cf. M. Christopher, Logis-
tics. The Strategic Issues, London 1992: Chapman and Hall, p. 63.

o J. Witkowski, Geneza, istota i cele wspétczesnego zarzqdzania taricuchami dostaw,
[in:] idem, Zarzqdzanie taricuchem dostaw..., op. cit.

0 |bidem.
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3. Ecological strategies - the green supply chain

Companies, which constitute links in supply chains, operate in a natural
environment. On the one hand, the environment provides the natural
resources necessary for economic activity, on the other hand, it is a re-
cipient of pollution. The requirements imposed on enterprises in terms
of the environmental aspects of their activity are constantly increasing.
They are on the rise mainly because the basic areas of companies’ activ-
ities have to be more and more coordinated with environmental issues,
which also translates into the way they participate in supply chains. Most
frequently, environmental solutions are introduced into the supply chain
primarily when legal regulations are issued determining a given action
or when there is pressure from other participants in the supply chain. Of-
ten, the external influence is so strong that the company is faced with
the dilemma of to be or not to be in a given supply chain. It is also worth
emphasizing the role of the ultimate buyer — nowadays consumers pay
attention not only to the final product they purchase - its composition,
appearance or packaging. They are also interested in how the product
was created, and whether excessive emissions of substances harmful to
health and the environment occurred in the production process. They
are, to a greater extent, assessing the image of companies on the basis
of their environmental policy, which forces the managers to change their
business model. It is, therefore ,difficult to imagine a supply chain with
a strategy'' that does not contain ecological elements. Most often, supply
chain strategies are built taking into account contemporary concepts of
sustainable development. The concept of sustainability means the eco-
nomically viable, socially acceptable and environmentally friendly use of
resources to sustain its development in the long term.’? The goal of a sus-
tainable supply chain is to create, protect and grow longstanding value
for all stakeholders involved in the presence of products and services on
the market.” Sustainable supply chain management is the management

" Supply chain strategy means: the way in which activities related to the flows of
things and information are performed by and between many enterprises and how
these activities are managed. Cf. T. Hines, Supply Chain Strategies, Oxford 2004:
Elsevier Butterworth-Heinemann, p. 5.

2 P. Golinska, Metodyka oceny zrédwnowazonego wykorzystania zasobéw w procesach
wtdrnego wytwarzania - na przyktadzie branzy samochodowej, ,Gospodarka Mate-
riatowa i Logistyka” 2014, no. 6, p. 17.

3 C.Sisco, B. Blythe Chorn, PM. Pruzan-Jorgensen, Supply Chain Sustainability. A Prac-
tical Guide for Continous Improvement, UN Global Compact Office and Business for
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of supply chain activities, resources and logistics flows to maximize the
profitability of the supply chain while minimizing its negative environ-
mental impacts and maximizing social wellbeing.’

Applying environmental strategies to supply chains requires the
knowledge, commitment and determination of management. Growing
environmental requirements have led companies to define environmen-
tal strategies. A proactive (dynamic) approach is currently practiced in
supply chains. Companies with such an approach are voluntarily striving
for cleaner production, looking for technological (process and product)
and organizational solutions that will prevent pollution ,at source” and
provide a competitive advantage.” A proactive corporate environmen-
tal strategy is a set of voluntary environmental actions that reduce waste
generation and pollution emissions, and the strategy is based on contin-
uous corporate learning, risk-taking and planning of voluntary actions
whose implementation and execution are supported by the full commit-
ment of top management.'® The success of such a strategy depends on
the complex horizontal and vertical integration of stakeholders and the
ability to integrate people around a common vision of pro-environmental
development.”” The highest level of implementation of proactive strate-
gies is eco-innovation. Eco-innovation means that the organization has
the ability to implement innovation in relation to the market in the con-
text of external environmental trends and internal company conditions.®
It is, therefore, most desirable for supply chains to implement just such an

Social Responibility 2010, p. 5, BSR_UNGC_SupplyChainReport.pdf [accessed:
1.06.2021].

4 E.Hassini, C. Surti, C. Starcy, A Literature Review and a Case Study of Sustainable Sup-
ply Chains with a Focus on Metrics, ,International Journal of Production Economics”

2012, vol. 140, pp. 69-82.

5 C. Garcés-Ayerbe, P. Rivera-Torres, J. Murillo-Luna, Stakeholder pressure and envi-
ronmental proactivity: Moderating effect of competitive advantage expectations,
»~Management Decision” 2012, vol. 50, issue 2, p. 189-206, (PDF) Stakeholder pres-
sure and environmental proactivity: Moderating effect of competitive advantage
expectations (researchgate.net) [accessed: 9.06.2021].

6 ). Delgado-Ceballos, J. Aragon-Correa, N. Ortiz-de-Mandojana, A. Rueda-Man-
zanares, The effect of internal barriers on the connection between stakeholder inte-
gration and proactive environmental strategies, ,Journal of Business Ethics” 2012,
vol. 107, no. 3, pp. 281-293.

7). Aragon-Correa, S. Dharma, A contingent resource-based view of proactive cor-
porate environmental strategy, ,Academy of Management Review” 2003, vol. 28,
pp. 71-88.

8 A. Chodynski, Innowacje ekologiczne w rozwoju firmy, ,Przeglad Organizacji” 2003,
no. 2, p. 29.
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Lnnovative” environmental strategy. Nevertheless, the use of the second
type of active strategy, i.e. an offensive strategy, which consists in using
all means to improve supply chains processes in such a way as to link en-
vironmental protection to all tasks of the chain and to create an environ-
mental culture for the chain as a whole, including shared environmental
responsibility (of each link in the supply chain), is also a very good solu-
tion and a solid basis for the development of the supply chain. However,
inactive strategies, i.e. a defensive strategy (abandoning, at least in part,
technologies that do not meet ecological criteria, withdrawal of products
that do not meet ecological requirements), or a passive strategy, where
only the necessary environmental regulations are complied with in order
not to expose participants in the supply chain to possible penalties and
losses linked to loss of image, are currently far too little.

For supply chains which are managed with green strategies in mind,
the term ,green supply chain” is used.” The concept of such a chain was
first proposed in 1996 by the Manufacturing Research Consortium of
Michigan State University in the USA in reference to a comprehensive
view of the relationship between the environment and production opti-
mization in the supply chain. The green supply chain is a new archetype
for companies operating in various supply chains, in which the objectives
of increasing profits are achieved by reducing the negative environmental
impact of processes in individual companies, allowing, at the same time,
a rise in the ecological efficiency of entities.?® According to Blanka Tun-
dys, itis a conceptin which,[...] environmental aspects play an important
role at every stage of the chain. Management processes also include in-
formation on environmental impacts and resource-efficient organization
of processes”?!

The green supply chain, like the traditional supply chain, aims to max-
imize the economic benefits of its participants, while taking into account

The term green supply chain” should be distinguished from the term eco-logistic
Lsupply chain’, which is a carrier of waste resulting from flows in supply chains
(including green chains). An eco-logistic supply chain can only be a green chain if
it enforces the idea of an environmentally safe flow of goods (including waste).

Q. Zhu, J. Sarkis, Y. Geng, Green supply chain management in China: pressures, prac-
tices and performance, ,International Journal of Operations & Production Manage-
ment” 2005, vol. 25, issue 5, p. 450.

B. Tundys, Zielony faricuch dostaw w gospodarce o okreznym obiegu — zafozenia,
relacje, implikacje, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
2015, no. 383, p. 785, https://www.dbc.wroc.pl/Content/29149/Tundys_Zielony_
Lancuch_Dostaw_w_Gospodarce_o_Okreznym_2015.pdf [accessed: 9.06.2021].

20

21
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the reduction of activities that could have adverse consequences on the

environment (e.g. emissions, reduction of energy consumption). The as-

pect of improving efficiency by reducing costs or increasing revenues is of

secondary importance in such a chain; balancing economic benefits with

environmental impact is more essential. In decision-making processes,

the idea of ,green” solutions is very significant. The implementation of

green supply chain management should start with the creation of a busi-

ness model in which the company wants to operate, establishing ways

of communication, customer service and supplier management. When

creating a business model, environmental criteria can be assumed to be:??

- asource of competitive advantage, a basis for growth and a platform
for the implementation of the company’s strategy, provide an oppor-
tunity for social acceptance of the company’s development path;

- a distinguishing factor of the company on the market, including by
creating its positive image and reputation;

- the foundation for building the company’s value;

- a point of balance between shareholders and stakeholders;

- acomparative criterion for assessing the competitiveness of the com-
pany.

Green supply chain management is the integration of environmental
thinking throughout the supply chain in processes from product design,
material supply and selection, manufacturing processes to the delivery of
the final product to the consumer, as well as the management of a prod-
uct that has reached the end of its life cycle, as well as internal (organiza-
tional) and external aspects (regulations, customers, competitors, suppli-
ers, other stakeholders).? B. Tundys defined the term,green supply chain
management” as the actions of an organization that takes into account
environmental issues and integrates them into its supply chain manage-
ment.?*

The green supply chain concept is the marriage of sustainability with
logistics, marketing or purchasing practices. Itis the basis for the concept of

22 A. Chodynski, A. Jabtonski, M. Jabtonski, ECSR — koncepcja strategiczna oparta
o ekologicznq i spotecznq odpowiedzialnos¢ biznesu, ,Przeglad Organizacji” 2008,
no. 3, s. 30-32.

2 H.Walker, L. Preuss, Fostering Sustainability through Sourcing from Small Businesses:
Public Sector Perspectives, ,Journal of Cleaner Production” 2008, vol. 16, issue 15,
pp. 1600-1609.

2 L.Su-Yol, R.D. Klassen, Drivers and Enablers That Foster Environmental Management
Capabilities in Small- and Medium Sized Suppliers in Supply Chains, ,Production and
Operations Management Society” 2008, vol. 17, no. 6, p. 573.
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sustainable supply chains, which integrates the management of resourc-
es, information and processes within the supply chain to maximize profits
and social wellbeing and minimize environmental impacts.” The applica-
tion of green strategies by companies provides them with new opportu-
nities for growth in supply chains, while, at the same time, demonstrating
responsible behavior, including the implementation of the concept of En-
vironmental Corporate Social Responsibility (ECSR). The awareness that
the supply chain is a factor influencing the external environment is a vital
element in the commitment to implement environmental strategies by
its participants. Pro-ecological activities can be divided according to the
flow phases in the chain. Goshen and Kumar distinguished the sphere of
logistics and pointed out that green activities should also be considered
through the prism of reverse logistics, already at the design stage, with
regard to taking advantage of reusable materials, recycling, reassembly.?
Whereas Sarkis mapped the analysis of green activities in the supply chain,
taking into account the interconnectedness of the different dimensions.
He distinguished, e.g. operational issues related to the management of
the different stages of the supply chain (sourcing, production, distribu-
tion and reverse logistics and packaging).?” Conversely, Bhatia and Chand,
on the other hand, categorized the environmental measures into those
implemented at company level (environmental quality management, im-
plementation of certificates, ensuring environmental compliance, knowl-
edge diffusion), at the manufacturing stage (use of clean technologies)
and in the eco-design phase (reducing the negative impact of the prod-
uct on the environment throughout its life cycle), at the purchasing level
(development and control of standards for suppliers, cooperation - joint
actions).®? When deciding on suppliers in the supply chain, a multi-criteria
model to support the selection of ecological - ,green” suppliers can be
helpful. In developing the model, Kannan et al. used a fuzzy variant of the

% A. Leszczynska, Zastosowanie wskaznikéw rozwoju zréwnowazonego w taricuchu
dostaw, ,Optimum. Studia Ekonomiczne” 2014, no. 4 (70), s. 78.

% (Cf. S. Goshen, E.R. Kumar, The Implementation of Greek Supply Chain Management
Practices in Automobile Industry, ,International Journal of Innovative Research in
Science, Engineering and Technology” 2015, no. 4, pp. 233-237.

7 Cf. J.A. Sarkis, Strategic Decision Framework for Green Supply Chain Management,
+Journal of Cleaner Production” 2003, no. 4, pp. 397-409.

2 Cf. N. Bhatia, M. Chand., ANP based Model for the Identification of Selekt Issues of
Green Supply Chain Management (GSCM), ,International Journal of Applied Engi-
neering Research” 2014, no. 9, pp. 469-475.
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TOPSIS multi-criteria decision support method.” For this purpose, they
identified four essential criteria for selecting suppliers:*°

- material saving, reusability, recyclability and recoverability,

- energy saving and recoverability,

- compliance with legal and auditing requirements,

- absence of hazardous materials.

The construction of a green supply chain should start with an indica-
tion of expectations, which are related to environmental aspects. It is use-
ful for participants to propose the search for common and good solutions
for the whole chain. Collaboration, capacity building for organizational
learning and accountability for results are critical when implementing
specific tools. Examples of ,green” solutions that could be part of such
a chain are presented in Table 1.

Table 1. Elements of green strategies in supply chains

Type Function Examples of ,green” solutions
of entity |in the supply chain
producer |a business op- - introduction of environmental standards in production;
erator who, in - product design and development based on the life cycle concept;

the course of his |- choosing environmentally friendly materials for production; setting
business, produc-  |standards for the selection of raw material suppliers, based on ecological
esgoodsorraw  |criteria; as far as market opportunities allow, opting for local suppliers and
materials for sale  |controlling whether the raw materials supplied by suppliers comply with
environmental requirements;

- requiring environmental certificates from raw material suppliers;

- reducing consumption of raw materials; reducing wastage of raw materi-
als and materials;

- using recycled raw materials;

- adopting packaging that takes environmental criteria into account; eco-la-
belling, i.e. placing labels on products to inform the consumer about the
environmental impact of the goods;

- pooling of packaging;

- pursuit of a policy of using warehousing infrastructure incorporating
environmentally-friendly solutions; optimization of stock management in
terms of its impact on the environment;

- recycling of water used in the production process;

- reduction of energy consumption and application of energy saving sys-
tems (e.g. higher level of daylight availability, LED lighting, photovoltaic
systems, insulation of walls and roofs), use of alternative energy sources,
reuse of energy generated in production processes; use of energy-efficient
machines/equipment;

29

D. Kannan, A.B.L. de Sousa Jabbour, C.J.C. Jabbour, Selecting green suppliers based
on GSCM practices: Rusing fuzzy TOPSIS applied to a Brazylian electronics company,
+European Journal of Operational Research” 2014, vol. 233, pp. 432-447.

30 Ibidem.
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Type
of entity

Function
in the supply chain

Examples of ,green” solutions

- construction of sewage treatment plants and solid waste disposal sites;
waste disposal;

- reducing wastage of labor resources;

- opening new production lines preceded by thorough environmental
analysis;

- prevention of sudden unexpected events (failures) being the source of
negative environmental aspects;

- green office (elimination of paper documents wherever possible; e-invoic-
ing; electronic document circulation);

- development of ,green” marketing strategies with ecological solutions;

- pro-ecological service - as part of the guarantees provided, repairs and
maintenance of products taking into account the requirements related to
environmental protection;

- implementation of a monitoring system of actions protecting the environ-
ment and ensuring the proper application of the regulations in effect in the
area of ecology and environmental protection;

- regularly evaluate other participants in the supply chain with regard to
their implementation of environmentally friendly solutions; establish and
strengthen relationships with those who incorporate environmentally
friendly practices in their operations;

carrier

the entity which
actually transports
the goods

- the use of intermodal transport, where this contributes to less environ-
mental pollution;

- reducing environmental impact by fine-tuning transport routes;

- eliminating empty runs - making full use of the capacity of the means of
transport; adapting vehicles to the routes;

- employing innovative and environmentally friendly loading units;

- optimizing goods loading by making maximum use of the capacity of the
means of transport;

- automation of the transport fleet;

- adopting electrical energy monitoring and management systems, tem-
perature, humidity and refrigeration equipment monitoring tools in the
transport of sensitive loads;

- proper training of drivers to ensure that they drive economically;

- management of returnable packaging;

- green office (minimizing paper bureaucracy - eliminating paper docu-
ments wherever possible; e-invoicing; electronic document circulation);
- ensuring proper application of existing ecological and environmental
regulations;

- developing, green” marketing strategies with ecological solutions;

- regular assessment of other participants in the supply chain as regards
their use of environmentally friendly solutions;

supplier

wholesaler:

an entity that
purchases goods
usually from
producers and in
large quantities
and then resells
them;

- green office (elimination of paper documents wherever possible; e-invoic-
ing; electronic document circulation; high awareness of the positive effects
of green solutions among employees - waste segregation, energy-efficient
lighting; water saving);

- setting standards for the selection of producers, based on pro-ecological
criteria;

- as far as market opportunities allow, opting for local producers;

- requiring environmental certificates from producers;
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Type Function Examples of ,green” solutions
of entity |in the supply chain
distributor: - choosing carriers whose transport does not cause the risk of adverse
an entity that has  |consequences on the environment;
therighttobuy, |- optimizing stock management in terms of its impact on the environment;
sell goods usually |- delivery from the nearest warehouse; conducting a policy of using ware-
inacertainarea, |housing infrastructure containing environmentally-friendly solutions;
produced by - collecting empty packaging from customers;
others - providing information on the recycling of products;
seller (retailer): - pro-ecological service - carrying out repairs and maintenance of products
an entity that buys |taking into account environmental requirements;
goods, (usually |- developing,green” marketing strategies with environmental solutions;
fromaproducer |- verifying whether the supplied products conform to environmental
or wholesaler) and |requirements;
then resells them |- regular assessment of suppliers, subcontractors, partners - participants
totheenduser  |of the supply chain, in terms of their implementation of pro-ecological
(consumer) solutions;
- increasing consumer confidence and environmental awareness;
forwarder [an entity which, |- green office (elimination of paper documents wherever possible; e-invoic-
ona professional  |ing; electronic document circulation; high awareness of the positive effects
basis, for remuner- |of green solutions among employees - waste segregation, energy-efficient
ation, initsown  |lighting; water saving);
name or on behalf |- setting standards for the selection of carriers, based on pro-ecological
of its principal, criteria;
takes care of the |- reducing the adverse consequences on the environment by fine-tuning
dispatch or receipt |the transport routes and choosing the right modes of transport;
ofthe consign- |- developing green marketing strategies with eco-friendly solutions;
ment, arranges |- regular assessment of subcontractors and partners in terms of their imple-
the whole or part | mentation of environmentally friendly solutions; establishing and strength-
of the shipment  [ening relationships with those who incorporate environmentally friendly
process, or other | practices in their operations;
services connected
with the handling
and movement of
the consignment
consumer (an entity that - opting for organic products; selecting suppliers for whom environmental
consumes or uses |criteria are important;

a particular good in
order to satisfy its
needs; the end user

- waste segregation;
- choosing recyclable packaging;

Source: Author’s own elaboration.

A well-planned strategy is central to the proper functioning of green
supply chains, which means that,green” thinking needs to be implement-
ed at every stage and every link in the chain:

1) joint planning (aiming, among other things, at reducing the amount
of raw materials; reuse and reducing emissions of harmful substances
and segregation, recycling);
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2) controlling and steering the related processes in the supply chain tak-
ing into account their environmental impact;

3) the optimization of processes in the supply chain that are associated
with the physical flow of products and the accompanying information
and financial flows, with an emphasis on the pro-environmental na-
ture of these links

4) the fair distribution of risks, responsibilities, benefits and costs be-
tween the links in the supply chain.

The introduction of pro-ecological strategies at the various levels of
the supply chain is initially costly®', but, in the long term, contributes to
many positive effects, including:

- reduction of operating costs of individual links in the chain (costs relat-
ed to water, energy, supplies, transport; costs related to the acquisition
of raw materials and materials; costs related to waste disposal; pack-
aging costs (pooling of packaging (circulation of packaging for re-use)
also translates into the acquisition of free warehouse space and opti-
mization of distribution costs), customer service costs throughout the
supply chain;

— optimal use of resources throughout the supply chain, reducing waste;

- reduction of waste and pollution;

— increase of the chain participants’income thanks to the creation of the
green supply chain image - an ecologically responsible chain;

- enhancement of the image of a responsible organization in the supply
chain;

3 In the process of transforming a traditional supply chain into a green one, var-
ious available forms of financial support may be helpful. For example, in 2019,
373 co-financing agreements were concluded under the Intelligent Development
Operational Programme for the total amount of PLN 2.78 billion (the agreements
concerned ,smart specialisations”: Closed-loop economy; Smart and energy-effi-
cient construction; Minimization of waste generation, including non-recyclable
waste, and material and energy use of waste (recycling and other recovery meth-
ods); Modern technologies for extraction, processing and use of natural resources
and production of their substitutes; Environmentally friendly transport solutions;
High-performance, low-carbon and integrated systems for energy generation,
storage, transmission and distribution). Cf. Ministerstwo Klimatu i Srodowiska,
Sprawozdanie z realizacji w 2019 r. Polityki ekologicznej panstwa 2030 - strate-
gii rozwoju w obszarze srodowiska i gospodarki wodnej, Zat. 1: Podsumowanie
realizacji zadan, p. 61 [Ministry of Climate and Environment, Report on the imple-
mentation of state ecological policy 2030 - development strategy in the field of
environment and water management, in 2019, Annex 1, Summary of task achieve-
ment, p. 61]. Information was provided as of 31.12.2019.
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- optimization of consumer spending;
- health benefits (reduction of air pollution, CO? emissions).

Key success factors of a green supply chain are: commitment of the
management staff, involvement of the employees, training, green prod-
uct/design processes, supplier management, measurement of processes,
information management.?? The development of green chains has been
facilitated by advances in green technologies as well as increased con-
sumer sensitivity resulting in social pressure to take action to improve the
quality of the environment.

4. Conclusion

The scale of trade in goods, as well as the existing economic and tech-
nological conditions cause companies participating in supply chains to
function in a rapidly changing reality — new areas of activity, new knowl-
edge, new opportunities, and, alongside them, barriers and threats. In
order to survive, companies must increasingly develop mechanisms to
respond to or initiate change. Even though participation in the supply
chain generates many requirements and obligations, these conditions
make the implementation of ecological strategies a necessity. While the
way to environmental maturity in supply chains is not easy, participants
must be aware that ecology is an opportunity, not a barrier to growth.
»,Green” does not exclude more economical, on the contrary - the intro-
duction of pro-ecological strategies in supply chains is usually costly at
first, but in the long run it becomes a source of longstanding benefits,
which may be the key to the success of not only a single company but also
the entire supply chain. In the future, the awareness of the environmental
responsibility of supply chain participants will certainly be even higher,
hence, companies must already take into account the fact that they will
have to adapt to specific requirements and environmental trends if they
want to join an existing chain. The consequence of implementing ecolog-
ical strategies in supply chains is not only value for chain participants, but
also for consumers and other stakeholders that are not directly involved
in those chains.

32 B.Tundys, op. cit., p. 785.
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Strategie ekologiczne w taficuchach dostaw
Streszczenie

Celem artykutu jest przyblizenie istoty taricucha dostaw w kontekscie wdra-
zania proekologicznych strategii. Do weryfikacji przyjeto hipoteze: droga
do ekologicznej dojrzatosci w farncuchach dostaw nie jest tatwa, dlatego ich
uczestnicy muszg mie¢ swiadomos¢, ze ,zielone” rozwigzania to szansa, a nie
bariera dla rozwoju. Artykut obejmuje czes¢ teoretyczna, w ktorej przedsta-
wiono problematyke definicyjna taricucha dostaw i zielonego taricucha do-
staw, jak rowniez praktyczna, gdzie wskazano przyktady ,zielonych” rozwia-
zan u wybranych uczestnikow tancucha dostaw oraz korzysci ptynace z ich
wdrozenia. W podsumowaniu przedstawiono wnioski ptynace z rozwazan
zawartych w artykule. W badaniach wykorzystano analize opisowo-poréw-
nawczg, poprzedzong przegladem Zrédet literaturowych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie taricuchem dostaw, strategia, zielony tancuch
dostaw, ekologia
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Abstract

The aim of the article is to present the essence of the supply chain in the
context of implementing pro-ecological strategies. The hypothesis which was
adopted for verification, is as follows: the way to ecological maturity in sup-
ply chains is not easy, therefore, their participants must be aware that,green”
solutions are an opportunity, not a barrier to development. The article in-
cludes a theoretical part, which presents the definition of the supply chain
and the green supply chain, as well as a practical part, which shows instances
of ,green” solutions of selected supply chain participants and the benefits of
their implementation. The findings from the considerations of the article are
presented in the conclusion. The research was based on a descriptive and
comparative analysis, preceded by a review of subject literature sources.

Key words: supply chain management, strategy, green supply chain, ecology
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,PROJEKT AKWEDUKT" — WSTEPNE STUDIUM
WYKONALNOSCI EKONOMICZNE]

1. Wprowadzenie

W tekscie niniejszym przedstawione jest wstepne studium wykonal-
nosci dla pomystu o roboczej nazwie ,Projekt Akwedukt”. Polega on na
umieszczeniu w nurcie rzeki pomp o konstrukgji tarana wodnego, ktére
odprowadzatyby czes¢ wody z rzeki do struktur typu bagiennego o funk-
¢ji tzw. pseudo-zbiornika retencyjnego; po drodze z nurtu rzeki do struk-
tur bagiennych, przy wykorzystaniu energii tarana wodnego, woda jest
pompowana do wyniesionych zbiornikdw wyréwnujacych i stamtad
dopiero sptywa do bagien, przechodzac po drodze przez turbiny hydro-
elektryczne. Te ostatnie zasilajg magazyn energii, ktéry sprzedaje energie
elektryczng na zewnatrz. Instalacja jest finansowana ze sprzedazy ener-
gii elektrycznej, ktérej jedng z form moze by¢ stacja tadowania pojazdéw
elektrycznych.

LProjekt Akwedukt” ma na celu optymalne wykorzystanie dostepnej
wiedzy naukowej i rozwigzan technologicznych dla optymalnego gospo-
darowania zasobami wodnymi i energetycznymi na obszarach zagrozo-
nych stosunkowo duzymi wahaniami hydrologicznymi. Energia kinetycz-
na wody ptynacej w rzekach moze by¢ przenoszona przez urzadzenia takie
jak taran wodny czy koto wodne, moze by¢ chwilowo zmieniana w energie
potencjalng i wreszcie przeksztatcana w energie elektryczng przy pomocy
turbin hydroelektrycznych.,Projekt Akwedukt” opiera sie na zatozeniu, ze
jezeli odpompujemy czes¢ wody z nurtu rzeki do struktur retencyjnych,
pozwalajacych na spowolniony powrét poprzez wody gruntowe zlewiska
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rzeki, z powrotem do jej nurtu, to stworzymy dodatkowy obieg wody
w ekosystemie, ktéry w dtugim okresie pozwoli na zwiekszonga retencje.
Wykorzystujemy tutaj zjawisko zwane pseudo-zbiornikiem (ang. pseudo-
-reservoir), czyli zwiekszong retencje wody w strukturach o charakterze
gabczastym, jak bagna'. W poréwnaniu z retencja w zbiornikach o typie
sztucznego zalewu retencja w strukturach bagiennych jest tafisza i mniej
inwazyjna dla otoczenia, zaréwno dla Scisle pojetego srodowiska natural-
nego, jak i dla terenéw wykorzystywanych przez cziowieka. Woda ,prze-
chowywana” w bagnach moze z powrotem przesigka¢ do wéd grunto-
wych i tym sposobem otrzymujemy retencje, ktéra nie tyle zatrzymuje
wode, ile spowalnia jej obieg w ekosystemie.

Taran wodny pozwala przekierowa¢ energie kinetyczna wody ptynacej
w nurcie rzeki do systemu hydraulicznego, ktéry z kolei moze miec ujscie
wiasnie w retencyjnych strukturach bagiennych. Dzieki temu pojawia sie
mozliwo$¢ pogodzenia regulacji rzek z naturalna retencja w strukturach
bagiennych: zastosowanie tarana wodnego pozwala wodzie, catkiem
prozaicznie, w kontrolowany sposob ,przeskoczy¢” zabezpieczenia prze-
ciwpowodziowe i rozptyna¢ sie w ekosystemie w sposéb réwnie kon-
trolowany. Taran wodny pozwala pompowa¢ wode takze wzwyz; woda
odpompowana z rzeki, przed odprowadzeniem do retencyjnych struktur
bagiennych, moze przejs¢ przez niewielkie zbiorniki szczytowe, z kté-
rych nastepnie moze sptyna¢, napedzajac po drodze niewielkie turbiny
hydroelektryczne. Kiedy uzywam okreslenia ,niewielkie zbiorniki’, chodzi
o wielkos¢ wystarczajaca dla ustabilizowania przeptywu i dla chwilowego
zmagazynowania energii kinetycznej wody w postaci energii potencjal-
nej, bez retencji wody w sensie hydrologicznym. Jednakowoz jest moz-
liwe rozwiniecie ,Projektu Akwedukt” tak, aby owe zbiorniki szczytowe
miaty konstrukcje zawieszonych ogrodéw deszczowych? i wtedy ich po-
jemnos¢ hydrologiczna pozostaje sprawg otwarta.

Turbiny hydroelektryczne dostarczajg energie do magazynu energii,
z ktérego nastepnie jest ona sprzedawana na zewnatrz. W prezentowanej

' JW. Harvey et al, Hydroecological factors governing surface water flow on
a low-gradient floodplain, ,Water Resour. Res!” 2009, vol. 45, s. W03421, DOI:
10.1029/2008WR007129; W.K. Phiri et al, A pseudo-reservoir concept in SWAT
model for the simulation of an alluvial floodplain in a complex tropical river system,
,Journal of Hydrology: Regional Studies” 2021, vol. 33, 100770, DOI: 10.1016/j.
ejrh.2020.100770.

2 Por. L. Bortolini, G. Zanin, Reprint of: Hydrological behaviour of rain gardens and
plant suitability: A study in the Veneto plain (north-eastern Italy) conditions, ,Urban
Forestry & Urban Greening”2019, vol. 37,s.74-86, DOI: 10.1016/j.ufug.2018.07.003.
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analizie wykonalnosci ,Projektu Akwedukt” przyjeto dwa alternatywne
rozwigzania robocze. W pierwszym z nich energia elektryczna sprzeda-
wana jest do lokalnego dystrybutora po cenach hurtowych, w drugim
sprzedaz nastepuje bezposrednio na rynku detalicznym elektrycznosci
poprzez stacje tadowania pojazdéw elektrycznych. To ostatnie rozwiaza-
nie moze dostarcza¢ dodatkowych korzysci spotecznosci lokalnej, w po-
staci mozliwosci eksploatacji samochodéw elektrycznych.

2. Metoda wstepnej analizy wykonalnosci

Wstepna analiza wykonalnosci ,Projektu Akwedukt” prowadzona jest
przy zatozeniu duzej niepewnosci technologicznej. Wedtug najlepszej
wiedzy autora nikt na $wiecie nie stworzyt dotychczas instalacji zblizonej
konstrukcyjnie do ,Projektu Akwedukt”, co naturalnie rodzi szereg ryzyk
finansowych i operacyjnych. W perspektywie ekonomiczno-finansowej
ryzyko mozna przetozy¢ na konkretne kwoty pieniezne obliczane jako
rozmiar mozliwych strat korygowany prawdopodobienstwem ich wysta-
pienia. W zwigzku z tym dla analizy wykonalnosci finansowej przedsie-
wziecia zastosowano metode NPV, czyli zdyskontowanej wartosci netto
strumieni gotéwki.

Z uwagi na wielos¢ czynnikéw ryzyka, ,Projekt Akwedukt” roztozono
na technologie sktadowe i dalej poddano analizie elementy pewne oraz
czynniki niepewnosci dla kazdej z tych technologii. Powstat tancuch tech-
nologii, w ramach ktérego na podstawie analizy literatury wydzielono
dwie kategorie:

a) technologie o stosunkowo przewidywalnej wartosci naktadéw inwe-
stycyjnych, tzn. gdzie mozliwe jest sparametryzowanie rozwigzan przy
pomocy statych wspétczynnikow; sg to: magazynowanie energii (TC,),
stacjafadowania pojazdow elektrycznych (TC ) oraz mata hydro-gene-
racja (TC,,), dalej okreslane jako technologie o niskim ryzyku;

b) technologie o naktadach i kosztach na tyle mato przewidywalnych, ze
niemozliwe jest wiarygodne sparametryzowanie obliczer:: pompowa-
nie metodq tarana wodnego (TC,,), wyniesione zbiorniki wyréwnaw-
cze (TC,,), odprowadzanie i przeptyw wody (TC_,), oraz komponenty
sztuczne w strukturach bagiennych (TC, ); przez ,komponenty sztucz-
ne” rozumie sie takze konieczng interwencje inzynieryjna w natural-
ne skadingd czesci krajobrazu, np. nasadzenia odpowiednich roslin,



126 Krzysztof Wasniewski

drenaz itp. — te grupe technologii okresla sie dalej jako technologie

o wysokim ryzyku.

Zatozono, ze dla eksploatacji technologii o niskim ryzyku mozna sto-
sunkowo wiarygodnie obliczy¢ strumien gotéwki generowany poprzez
sprzedaz energii elektrycznej wytworzonej w matych turbinach wodnych,
pomniejszony o: koszty biezace hydrogeneracji, nakfady inwestycyjne na
hydrogeneracje, koszty i naktady na magazynowanie energii oraz naktady
zwiazane ze stacja tadowania samochodoéw elektrycznych. Koszty biezace
i naktady inwestycyjne zwigzane z matg hydro-generacjg obliczono przy
pomocy wskaznika LCOE (ang. Levelized Cost of Electricity), czyli usrednio-
nego kosztu energii elektrycznej. Autorowi znane sg gtosy krytyki pod
adresem tej metody obliczeniowej?, jednakowoz zastosowanie LCOE
umozliwia poréwnywalnos¢ zastosowanych obliczen z duzg liczba innych
badan i studiéw wykonalnosci. Wskaznik LCOE dla matej hydrogeneracji
przyjeto na podstawie danych publikowanych przez International Rene-
wable Energy Agency (IRENA 2021) dla rynku europejskiego, na poziomie
0,11 € za 1 kWh.

Koszty magazynowania energii obliczono przy zatozeniu, ze podstawo-
wa technologia magazynowania sa baterie Li-ion o pojemnosci odpowia-
dajacej czterem godzinom dostaw elektrycznosci w instalacji. Koszt ma-
gazynowania obliczono metoda LCOS (ang. Levelized Cost of Storage) na
podstawie danych zaprezentowanych przez Olivera Schmidta*, przyjmujac
LCOS (Li-ion) = 0,34 € na 1 kWh. Metoda LCOS jest analogiczna do wspo-
mnianej wczesniej LCOE, a wiec wskaznik LCOS przedstawia usredniona
sume biezacych kosztow eksploatacji i naktadoéw inwestycyjnych w przeli-
czeniu na jednostke sprzedazy energii dla konkretnej technologii. Zatozo-
no, ze pojemnos¢ magazynu energii stosowanego w ,Projekcie Akwedukt”
powinna by¢ wystarczajaca dla czterogodzinnego zasilania i obliczono
koszt magazynowania energii jako iloczyn: moc elektryczna wytwarza-
na w hydrogeneracji (kW) x 4 x 0,34 €. Wskazniki LCOE oraz LCOS zawiera-
ja komponent zwrotu z inwestycji, tzn. zawieraja inwestycje poczatkowa
roztozong na przyjety a priori okres zwrotu. W zwigzku z tym w dalszych
wyliczeniach nie wyodrebniano czystej nadwyzki (czystego zysku kapi-
tatowego) w strumieniu gotéwki generowanym w ,Projekcie Akwedukt”.

3 ). Dzieza, Czy LCOE jest dobrq miarq rentownosci inwestycji w energetyce?, ,Finanse,
Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2017, nr 5(89), cz. 2, s. 273-284.

4 0. Schmidt et al., Projecting the future levelized cost of electricity storage technolo-
gies,,Joule” 2019, vol. 3(1), s. 81-100, DOI: 10.1016/j.joule.2018.12.008.
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Strumien gotéwki ze sprzedazy energii elektrycznej opiera sie na kal-
kulacji typu ilos¢ x cena. Ceny energii elektrycznej przyjeto na podstawie
danych publikowanych przez Komisje Europejska® w dwdch wariantach:
jako ceny najnizsze w EU oraz jako ceny srednie. Odzwierciedla to dwa
scenariusze rynkowe, kiedy ,Projekt Akwedukt” musi sie dopasowa¢, od-
powiednio: do rynku o silnej presji cenowej albo do rynku dajacego pew-
ng swobode w ustalaniu ceny. Wedtug cytowanych danych cena najnizsza
to 0,09 € za kWh, za$ cena $rednia to 0,21 € za 1 kWh.

Moc energetyczna wytwarzana przez turbiny wodne bedzie wyko-
rzystywana przez 46 tygodni w roku, zas pozostate 6 tygodni to okres
przestoju, zwigzany z remontami lub z niekorzystnymi warunkami pogo-
dowymi (np. oblodzeniami). llo$¢ energii w kWh obliczamy zatem w ska-
li roku jako: moc energetyczna x 7 x24 x46. Moc energetyczna obliczana
jest przy pomocy réwnania: gestos¢ wody (1000 kg/m3) x przyspieszenie
ziemskie (9,81 m/s?) x réznica poziomdw netto (w metrach) x przeptyw wody
(m3/s). Specyfika ,Projektu Akwedukt” umozliwia kontrole parametru réz-
nica poziomdw netto, a to ze wzgledu na rozwigzanie w postaci wyniesio-
nych zbiornikdw wyréwnawczych. Przyjeto trzy alternatywne wyniesienia
tychze: 10 metréw, 20 metrow oraz 30 metréw, opierajac sie na danych
z literatury na temat mozliwosci pompowania wody w pionie przy za-
stosowaniu technologii tarana wodnego. Parametr ,przeptyw wody (m>*/s)
przyjeto jako wartos¢ symulowang na podstawie danych empirycznych,
gdzie 6w przeptyw jest utamkiem z przeptywu wody w rzece. Wzieto pod
uwage 32 rzeki: Wista, Odra, Warta, Narew, Bug, Note¢, San, Wieprz, Pilica,
Bzura, Biebrza, Bobr, tyna, Drweca, Barycz, Wkra, Gwda, Prosna, Dunajec,
Brda, Pisa, Wistoka, Nida, Nysa Ktodzka, Wistok, Drawa, Krzna, Parseta,
Rega, Liwiec, Wetna, Nysa tuzycka. Dla kazdej z nich wzieto pod uwage
jej natezenie przeptywu u ujscia, mierzonego w m? na sekunde. Dla kaz-
dej z rzek przyjeto trzy alternatywne scenariusze czerpania wody w ,Pro-
jekcie Akwedukt”: 5%, 10% oraz 20% przeptywu w rzece. Czerpanie 20%
przeptywu jest wedtug wiedzy autora maksymalnym mozliwym przy za-
chowaniu bezpieczenistwa hydrologicznego dla terenéw potozonych da-
lej w dét rzeki. W symulacji zastosowania stacji tadowania samochodéw
elektrycznych jako punktu koncowego sprzedazy energii generowanej
w turbinach hydroelektrycznych,Projektu Akwedukt” wykorzystano dane
empiryczne udostepniane przez European Alternative Fuels Observatory.

> Energy, European Commission, https://ec.europa.eu/energy/data-analysis/
energy-prices-and-costs/energy-prices-eu-member-states-and-main-trading-
partners_en [dostep: 20.07.2021].


https://ec.europa.eu/energy/data-analysis/energy-prices-and-costs/energy
https://ec.europa.eu/energy/data-analysis/energy-prices-and-costs/energy
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3. Przeglad literatury i podstawy naukowe ,Projektu Akwedukt”

Przeglad literatury ma na celu okreslenie zakresu niepewnosci w poszcze-
golnych obszarach technologicznych,Projektu Akwedukt’, tzn. okreslenie
czy i jaki konsensus mozna znalez¢ w literaturze na temat optymalnych
rozwigzan oraz jakie sa mozliwe kierunki i dynamika zmian technologicz-
nych. Mozna zauwazy¢ istotna korelacje miedzy poziomem wéd grunto-
wych a dostepnoscia wody w ujeciach oraz zbiornikach retencyjnych®.
Zaleznos¢ ta dziata réwniez w druga strone: liczba, wielkos¢ i gestosé roz-
mieszczenia zbiornikéw retencyjnych ma istotny wptyw na poziom waod
gruntowych, przy czym liczba, wielkos¢ i rozmieszczenie zalesien dziata
tu jak czynnik korygujacy, a oddziatywanie obydwu czynnikéw mozna
wiarygodnie okresli¢ na podstawie samej obserwacji krajobrazu, nawet
bez szczegbétowych obliczen hydrologicznych’. Hydrologia wydaje sie by¢
obszarem stosunkowo mato innowacyjnym pod wzgledem zmian tech-
nologicznych i mozna tu znaczaco przyspieszy¢ rozwéj nowych technolo-
gii, stosujac narzedzia stymulacji innowacyjnosci wypracowane w innych
obszarach inzynierii®. Co ciekawe, hydrologia obszaréw wiejskich wydaje
sie by¢ bardziej podatna na zmiany technologiczne niz hydrologia obsza-
réw zurbanizowanych®.

Mathieu N. Kumwimba zaprezentowat wyniki badan nad zastosowa-
niem, na terenie pétnocnych Chin, rozwigzania okreslanego jako ,Large-
scale hybrid accidental urban wetland”'®. Niektére elementy miejskiej

¢ M.C. Neves, L.M. Nunes, J.P. Monteiro, Evaluation of GRACE data for water resource
management in Iberia: a case study of groundwater storage monitoring in the Al-
garve region,,Journal of Hydrology: Regional Studies” 2020, vol. 32, s. 100734, DOI:
10.1016/j.€jrh.2020.100734.

7 M.N. Chisola, M. Van der Laan, K.L. Bristow, A landscape hydrology approach to in-
form sustainable water resource management under a changing environment. A case
study for the Kaleya River Catchment, Zambia,,Journal of Hydrology: Regional Stud-
ies”2020, vol. 32, s. 100762, DOI: 10.1016/j.ejrh.2020.100762.

& U.Wehn, C. Montalvo, Exploring the dynamics of water innovation: Foundations for
water innovation studies, ,Journal of Cleaner Production” 2018, vol. 171, s. 1-19,
DOI: 10.1016/j.jclepro.2017.10.118; S. Mvulirwenande, U. Wehn, Fostering water
innovation in Africa through virtual incubation: Insights from the Dutch VIA Water
programme, ,Environmental Science & Policy” 2020, vol. 114, s. 119-127, DOI:
10.1016/j.envsci.2020.07.025.

° TH. Wong, B.C. Rogers, R.R. Brown, Transforming cities through water-sensitive
principles and practices, ,One Earth” 2020, vol. 3(4), s. 436-447, DOI: 10.1016/j.
oneear.2020.09.012.

1 M.N. Kumwimba et al., Large-scale hybrid accidental urban wetland for polluted
river purification in northern China: Evidence and implications for urban river man-
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infrastruktury wodnej mozna przeksztatci¢ w co$ przypominajacego
struktury bagienne. Okazuje sie, ze zarzadzanie takim rozwigzaniem jest
zaskakujaco proste, a moze by¢ ono jednoczesnie uzywane do oczyszcza-
nia wody.

Pankaj Kumar twierdzi, ze lokalne spotecznosci inteligentnie przysto-
sowuja sie do zmian w lokalnych zasobach wodnych'!, z kolei Kenneth
Bagstad' obserwuje dodatnia korelacje miedzy zagregowanym zuzy-
ciem wody przez spotecznosci lokalne a efektywnoscia wykorzystania
tejze wody: im wieksze catkowite zuzycie, tym wieksza jego efektywnoscé.
Wreszcie Mohamed M. Mohamed formutuje twierdzenie, ze ,susza jest
stanem organizacji”'?, tzn. spadek poziomu zasobéw wodnych dostep-
nych do bezposredniego wykorzystania, a wiec funkcjonalna susza, po-
woduje niemalze automatyczna zmiane polityki zbierania danych i plano-
wania w spotecznosciach lokalnych.

W Australii opracowano koncepcje STORES, czesciowo pokrewna
wobec ,Projektu Akwedukt”. STORES jest skrétem od wyrazenia ,short-
-term off-river energy storage” i ma zastosowanie do miejsc, gdzie rzeka
przeptywajaca przez tereny stosunkowo suche sasiaduje z niewielkimi
wzgorzami. Energia kinetyczna rzeki jest uzywana do przepompowania
wody do niewielkich zbiornikéw retencyjnych umieszczonych na szczycie
wzgorza. Sptywajac ponownie w dét, woda nawadnia okoliczny obszar,
aw koncu laduje z powrotem w nurcie rzeki, za posrednictwem wéd grun-
towych. Wydaje sie, ze obecnie dostepne technologie pozwalaja zopty-
malizowa¢ rozwigzanie STORES tak, aby funkcjonowato bez strat wody,
a wiec w obiegu de facto zamknietym'. W Europie z kolei dostrzega sie

agement, ,Environmental Technology & Innovation” 2021, vol. 22, 101542, DOI:
10.1016/j.eti.2021.101542.

" P.Kumar et al., Socio-hydrology: A key approach for adaptation to water scarcity and
achieving human well-being in large riverine islands, ,Progress in Disaster Science”
2020, vol. 8,s. 100134, DOI: 10.1016/j.pdisas.2020.100134.

2 K.J. Bagstad et al., Integrating physical and economic data into experimental wa-
ter accounts for the United States: Lessons and opportunities, ,Ecosystem Services”
2020, vol. 45,5.101182, DOI: 10.1016/j.ecoser.2020.101182.

3 M.M. Mohamed et al., Evaluation of policy scenarios for water resources planning
and management in an arid region, ,Journal of Hydrology: Regional Studies” 2020,
vol. 32, 5.100758, DOI: 10.1016/j.ejrh.2020.100758.

" B. Lu et al., Low-cost, low-emission 100% renewable electricity in Southeast Asia sup-
ported by pumped hydro storage, ,Energy” 2021, vol. 236, s. 121387, DOI: 10.1016/].
energy.2021.121387; M. Stocks et al., Global atlas of closed-loop pumped hydro
energy storage, ,Joule” 2021, vol. 5(1), s. 270-284, DOI: 10.1016/j.joule.2020.11.015.
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coraz bardziej mozliwosci retencji dostepne dzieki technologii ogrodéw
deszczowych™.

Struktury bagienne, poza samg tylko retencjg wody, moga stuzy¢ jako
naturalna oczyszczalnia wody. Pei Wang przedstawia badania, z ktorych
wynika szczegdlna zdolno$¢ niektérych roslin bagiennych do absorp-
¢ji kwasow perfluoroalkilowych'®. Znane jest w literaturze zastosowanie
tzw. oczyszczalni roslinnej (ang. constructed wetland) — Christopher Kiiza
prezentuje metode optymalizacji dziatania oczyszczalni roslinnej przy po-
mocy sztucznej sieci neuronalnej, opierajac sie na eksperymentach pro-
wadzonych w latach 2014-2016". Znana empirycznie staboscig oczysz-
czalni rosdlinnych sg silne sezonowe wahania poziomu wody, wynikajace
ze zjawiska transpiracji roslin'®. Jak sie wydaje, wciaz brakuje precyzyjnej,
wiarygodnej metody przeliczania korzysci sSrodowiskowych dawanych lo-
kalnym spotecznosciom przez tereny bagienne’.

Roberts i jego zesp6t zaprezentowali model eksperymentalny tarana
wodnego, w ktdrym woda wyniesiona dzieki tej technologii napedza tzw.
piko-turbiny hydroelektryczne, o mocy ponizej 5 kW?°. W modelu tym wy-
dajnos¢ energetyczna tarana wodnego jest dos¢ niska, jednak, co cieka-
we, jest ona stosunkowo najwyzsza przy niskich wartosciach mocy wej-
sciowej, generowanej przez ptynaca wode. Inny model eksperymentalny
tarana wodnego mozna znalez¢ u Rezy Fatahi-Alkouhi, Babaka Lashkar-
-Ary i Alirezy Keramata?'. Model ten kfadzie nacisk m.in. na zdolnos¢ ta-
rana wodnego do wyréwnywania tempa przeptywu wody w warunkach

5 L.Bortolini, G. Zanin, op. cit.

6 P.Wang et al., Removal of perfluoalkyl acids (PFAAs) through fluorochemical industri-
al and domestic wastewater treatment plants and bioaccumulation in aquatic plants
in river and artificial wetland, ,Environment international” 2019, vol. 129, s. 76-85,
DOI: 10.1016/j.envint.2019.04.072.

7 C. Kiiza et al.,, Predicting pollutant removal in constructed wetlands using artificial
neural networks (ANNs), Water Science and Engineering” 2020, vol. 13(1), s. 14-23,
DOI: 10.1016/j.wse.2020.03.005.

8 P Bois et al., Plant transpiration in constructed treatment wetland: Effects on water
budget and management consequences, ,Journal of Environmental Management”
2021, no.295,5.113132, DOI: 10.1016/j.jenvman.2021.113132.

1 T.D.W. Aung et al., Rapid ecosystem service assessment of a protected wetland in
Myanmar, and implications for policy development and management, ,Ecosystem
Services” 2021, vol. 50, s. 101336, DOI: 10.1016/j.ecoser.2021.101336.

2 A.Robertsetal., Generating renewable power fromwaterhammerpressure surges,,Re-
newable Energy” 2019, vol. 134, s. 1392-1399, DOI: 10.1016/j.renene.2018.09.006.

21 R. Fatahi-Alkouhi, B. Lashkar-Ara, A. Keramat, On the measurement of ram-pump
power by changing in water hammer pressure wave energy, ,Ain Shams Engineering
Journal”2019, vol. 10(4), s. 681-693, DOI: 10.1016/j.as€j.2019.05.001.



,Projekt Akwedukt” - wstepne studium wykonalnosci ekonomicznej 131

zaburzonego przeptywu wody w rzece. Przeprowadzone przy jego pomo-
cy badania wskazuja, ze stosunek dtugosci do srednicy w rurach zaopa-
trujgcych taran wodny oraz odprowadzajgcych z niego wode ma istotne
znaczenie dla efektywnosci energetycznej catego urzadzenia. Im wieksza
dtugosc rur wrelacjidoich srednicy, tym wieksza wydajnosé energetyczna.
Brian Kirke poréwnuje r6zne technologie wykorzystania energii kinetycz-
nej wody ptynacej w stosunkowo niewielkich ciekach wodnych, wiacznie
ze strumieniami??. Poréwnanie to prowadzi do interesujgcego wniosku, ze
pozyskanie energii kinetycznej jako takiej (np. w taranie wodnym) moze
dos¢ ptynnie przechodzi¢ w hydrogeneracje energii elektrycznej, a wiec
taran wodny moze dostownie sgsiadowaé w nurcie rzeki z turbing hydro-
elektyczna. Technologia tarana wodnego wydaje sie w ostatnich latach
rozwijac¢ dos¢ szybko, szczegdlnie w Chinach?. Opublikowane wyniki ba-
dan wykazuja spory potencjat drzemiagcy w tej technologii. Wedtug ostat-
nich wyliczerh odpowiednio skonstruowany taran wodny moze wynie$¢
wode na wysokos$¢ nawet 30 metréw przy zachowaniu efektywnosci eko-
nomicznej catej instalacji.

Ahmed Hatata, Magdi El-Saadawi i Sanad Saad prezentujg na poty
encyklopedyczny przeglad podstawowych wielkosci techniczno-eko-
nomicznych dla matej hydrogeneracji**. Inwestycje w mata hydrogene-
racje mozemy podzieli¢ na szes¢ elementéw sktadowych: ujecie wody
do turbiny, elektrownia $cile pojeta, turbiny, generator, wyposazenie
dodatkowe, transformator i rozdzielnia. Naktady inwestycyjne na kazdy
z tych elementéw sktadowych mozemy obliczy¢ w przeliczeniu na 1 kW
mocy elektrycznej, na podstawie dwéch zmiennych: mocy elektrycz-
nej turbin oraz réznicy poziomdéw netto w przeptywie wody. Moc elek-
tryczna turbiny hydroelektrycznej obliczamy jako iloczyn: gestos¢ wody
(1000 kg/m?3) x przyspieszenie ziemskie (9,8 m/s?) x réznica pozioméw netto
(w metrach) x przeptyw wody (m?/s).

2 B.Kirke, Hydrokinetic turbines for moderate sized rivers, ,Energy for Sustainable De-
velopment” 2020, vol. 58, s. 182-195, DOI: 10.1016/j.esd.2020.08.003.

2 X.Guo etal., Optimal design and performance analysis of hydraulic ram pump system.
,Proceedings of the Institution of Mechanical Engineers. Part A: Journal of Moc and
Energy” 2018, vol. 232(7), s. 841-855, DOI: 10.1177%2F0957650918756761; J. Li et
al,, Structural design and parameter optimization on a waste valve for hydraulic ram
pumps, ,Proceedings of the Institution of Mechanical Engineers. Part A: Journal of
Power and Energy”2021, vol. 235(4), s. 747-765, DOI: 10.1177/0957650920967489.

2 Al. Hatata, M.M. El-Saadawi, S. Saad, A feasibility study of small hydro Moc for se-
lected locations in Egypt, ,Energy Strategy Reviews” 2019, vol. 24, s. 300-313, DOI:
10.1016/j.esr.2019.04.013.
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Kalkulacja naktadéw na ujecie wody dla turbin to (w USD):
186,216 x moc®#% x réznica pozioméw?*?. Dla budynku elektrowni sto-
sujemy z kolei wyliczenie (w USD): 71389,16 x moc®**' x réznica pozio-
mow %8, Obliczenia dla turbin hydroelektrycznych zalezg od ich typu:
a) turbina Kaplana: 39398 x moc %833 x r6znica poziomow 3" b) turbina
Frances: 30462 x moc%%%'* x réznica pozioméw®'%72% ¢) turbina typu Cross-
flow: 10486,65 x moc?3%44725 x réznica poziomoéw %735 d) turbina Peltona:
2 x turbina Crossflow. Nakfady na generator obliczamy wzorem:
1179,86 x moc®'8% x réznica pozioméw %% ; naktady na wyposazenie do-
datkowe to: 612,87 x moc®'®? x réznica poziomdw?''¢; naktady na trans-
formator i rozdzielnie: 287 x moc®'8% x réznica pozioméw %7, Sume nakta-
doéw obliczong wedtug powyzszych wzoréw nalezy powiekszyc o 13%, co
odpowiada ryzyku operacyjnemu zwigzanemu z projektem inwestycyj-
nym. Roczne biezace koszty eksploatacji takiej instalacji mozna obliczy¢
jako procent naktadéw inwestycyjnych, w przedziale od 1 do 6%.

Technologia matej hydrogeneracji wydaje sie umozliwia¢ ekonomicz-
nie opfacalne zastosowanie nawet przy stosunkowo matej réznicy pozio-
mow i matym przeptywie na sekunde?. Optacalnos¢ inwestycji w mata hy-
drogeneracje nalezy rozpatrywac¢ w horyzoncie czasowym ok. 10-11 lat
i raczej trudno o jego skrocenie®. Ramadoni Syahputra i Indah Soesanti?”
(2021) analizuja przypadek projektu matej hydrogeneracji na rzece Pro-
go w Indonezji, gdzie system matych turbin elektrycznych zaopatruje 962
lokalne gospodarstwa domowe oraz generuje 4 263 951 kWh nadwyzki
energetycznej na sprzedaz do odbiorcéw zewnetrznych. Z kolei Sebastian
Sterl, zbadawszy przypadek energetyki zrédet odnawialnych w Suriname,
stawia teze, ze rozwdj technologii pozyskania energii z jednego zrédta
(np. hydrogeneracji) stymuluje rozwdj instalacji pozyskujacych energie

% M.R.N. Vilanova, J.A.P. Balestieri, Hydro-Puissance recovery in water supply systems:
Models and case study, ,Energy Conversion and Management”2014, vol. 84,s. 414—
426, DOI: 10.1016/j.enconman.2014.04.057; D.A.G. Vieira et al., Formulations for
hydroelectric energy production with optimality conditions, ,Energy Conversion and
Management” 2015, vol. 89, s. 781-788, DOI: 10.1016/j.enconman.2014.10.048.

2% E. Arthur et al., Potential for small hydroPuissance development in the Lower Pra Riv-
er Basin, Ghana, ,Journal of Hydrology: Regional Studies” 2020, vol. 32, s. 100757,
DOI: 10.1016/j.ejrh.2020.100757; M. Ali et al., Techno-economic assessment and
sustainability impact of hybrid energy systems in Gilgit-Baltistan, Pakistan, ,Energy
Reports”2021, vol. 7, s. 2546-2562, DOI: 10.1016/j.egyr.2021.04.036.

% R.Syahputra, |. Soesanti, Renewable energy systems based on micro-hydro and solar
photovoltaic for rural areas: A case study in Yogyakarta, Indonesia, ,Energy Reports”
2021, vol. 7, s. 472-490, DOI: 10.1016/j.egyr.2021.01.015.
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z innych zrédet (np. wiatr, fotowoltaika)®. Zaspokojenie podstawowych
potrzeb energetycznych spotecznosci lokalnej dziata wiec jak katalizator
dla rozwoju w kierunku wyzszego zuzycia energii.

Obecnie znane technologie magazynowania energii daja albo duza
moc kosztem niskiej sprawnosci w dostarczaniu energii (technologie
kondensacyjne), albo wysoka sprawnos¢ w zasilaniu kosztem mocy (np.
baterie Li-ion). Warto wiec budowaé hybrydowe systemy magazyno-
wania, gdzie zalety réznych technologii mogtyby sie wzajemnie wspo-
magac?®. Elshurafa (2020) zwraca uwage na fakt, ze szeroko stosowana
metoda LCOS (ang. Levellized Cost of Storage) w analizie efektéw ekono-
micznych magazynowania energii jest tylko jedna z trzech mozliwych,
obok metod opartych na analizie bezposredniego kosztu wytwarzania
energii oraz tych opartych na wartosci rynkowej zmagazynowanej ener-
gii*®. Znane sa metody analityczne skupione na ocenie przysztych korzysci
ekonomicznych z magazynowania energii, raczej niz na koszcie magazy-
nowania®'. Korzysci te zalezag od wptywu magazynéw energii na lokalny
rynek, a wiec tego, czy ilos¢ zmagazynowanej energii nie ma znaczenia
dla rownowagi rynkowej, czy tez jest wystarczajgco duza aby ksztattowac
ceny®2 Chung Sing Lai i Giorgio Locatelli przedstawiajg interesujace ze-
stawienie technologii magazynowania energii w postaci elektrycznosci,
poréwnanej z magazynowaniem energii w formie przejsciowej, przed
przetworzeniem w elektrycznos¢®. Z badan tych wynika, ze przy duzej

% S, Sterl et al., Turbines of the Caribbean: Decarbonising Suriname’s electricity mix
through hydro-supported integration of wind Puissance, ,Renewable and Sustain-
able Energy Reviews” 2020, vol. 134, s. 110352, DOI: 10.1016/j.rser.2020.110352.

¥ T. Grin et al., Passive Hybrid Storage Systems: Influence of circuit and system design
on performance and lifetime, ,Energy Procedia” 2018, vol. 155, s. 336-349, DOI:
10.1016/j.egypro.2018.11.044.

30 A.M. Elshurafa, The value of storage in electricity generation: A qualitative and quan-
titative review, ,Journal of Energy Storage” 2020, vol. 32, s. 101872, DOI: 10.1016/j.
est.2020.101872.

31 Zob. np. R.H. Byrne, C.A. Silva-Monroy, Estimating the maximum potential revenue
for grid connected electricity storage: Arbitrage and regulation,,Sandia National Lab-
oratories” 2012, DOI: 10.2172/1088080.

32 M. Rahimiyan, L. Baringo, Strategic bidding for a virtual power plant in the day-
ahead and real-time markets: A price-taker robust optimization approach, ,|IEEE
Transactions on Power Systems” 2015, vol. 31(4), s. 2676-2687, DOI: 10.1109/TP-
WRS.2015.2483781; J. Arteaga, H. Zareipour, A price-maker/price-taker model for
the operation of battery storage systems in electricity markets, ,|EEE Transactions on
Smart Grid” 2019, vol. 10(6), s. 6912-6920, DOI: 10.1109/TSG.2019.2913818.

3 CS. Lai, G. Locatelli, Economic and financial appraisal of novel large-scale ener-
gy storage technologies, ,Energy” 2021, vol. 214, s. 118954, DOI: 10.1016/j.ener-
gy.2020.118954.
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skali magazynowania obie technologie sg poréwnywalne pod wzgledem
kosztéw i efektywnosci ekonomicznej, podczas gdy mata skala magazy-
nowania energii faworyzuje przechowywanie elektrycznosci jako takie;j.
Jednoczesnie Lai i Locatelli dowodza, ze w niektérych przypadkach (np.
w morskich elektrowniach wiatrowych) magazynowanie duzych ilosci
energii jest zbedne.

Niedawne badania wskazuja, ze optymalna moc do zainstalowania
w stacji tadowania samochodoéw elektrycznych oscyluje miedzy 700
a 1000 kW34, Ponizej 700 kW mocy stacja moze mie¢ problem z ciagtg ob-
stuga klientéw, podczas gdy moc powyzej 1000 kW wydaje sie by¢ po-
trzebna tylko w srodowisku wielkiego miasta, w godzinach szczytowego
zapotrzebowania ze strony kierowcéw. Sg opracowane rozwigzania, gdzie
stacja tadowania jest zaopatrywana w energie ze zrédet odnawialnych®.
Yu Zhang przedstawit model biznesowy stacji tadowania, gdzie prég
optacalnosci zostaje przekroczony przy ok. 5,1 min kWh sprzedanej mocy
w ciggu roku. Naktady inwestycyjne na stacje tadowania wcigz wykazuja
duza rozbiezno$¢ w przeliczeniu na 1 kW dostepnej mocy, jednak rozbiez-
nos¢ ta wydaje sie stopniowo zawezac do przedziatu miedzy 600 a 800 $
na 1 kW36, Magazyn energii, wspierajacy stacje tadowania, powinien, jak
sie wydaje, by¢ oparty na bateriach litowo-jonowych, przy czym intere-
sujgce moze by¢ pofaczenie z inng jeszcze technologia, np. z technologia
wodorowg albo z ogniwami paliwowymi*’. Baterie litowo-jonowe wyka-
zuja, jak dotychczas, stosunkowo najszybsze tempo innowacji i jedno-
cze$nie wydaja sie mie¢ wciaz duzy potencjat dla kolejnych ulepszen®.

34 Y.Zhang et al., Modeling of fast charging station equipped with energy storage,,,Glob-
al Energy Interconnection” 2018, vol. 1(2), s. 145-152, DOI: 10.14171/j.2096-5117.
gei.2018.02.006; How Battery Storage Can Help Charge the Electric-Vehicle Market?,
McKinsey Center for Future Mobility, February 2018, https://www.mckinsey.com/
business-functions/sustainability/our-insights/how-battery-storage-can-help-
charge-the-electric-vehicle-market [dostep: 5.04.2022].

3% A. Al Wahedi, Y. Bicer, Development of an off-grid electrical vehicle charging sta-
tion hybridized with renewables including battery cooling system and multiple
energy storage units, ,Energy Reports” 2020, vol. 6, s. 2006-2021, DOI: 10.1016/j.
egyr.2020.07.022.

3% W.J. Cole, A. Frazier, Cost projections for utility-scale battery storage, National Re-
newable Energy Lab. (NREL/TP-6A20-73222), Golden, CO 2019, https://www.nrel.
gov/docs/fy190sti/73222.pdf [dostep: 5.04.2022];.

37 A. Al Wahed,, Y. Bicer, op. cit,; S. Sharma, A.K. Panwar, M.M. Tripathi, Storage tech-
nologies for electric vehicles, ,Journal of Traffic and Transportation Engineering [en-
glish edition]” 2020, vol. 7(3), s. 340-361, DOI: 10.1016/j.jtte.2020.04.004.

3% A.Tomaszewska et al., Lithium-ion battery fast charging: A review, ,eTransportation”
2019, vol. 1,5.100011, DOI: 10.1016/j.etran.2019.100011; D. De Simone, L. Piegari,
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Pojawiaja sie tu rozwigzania wysoce nowatorskie, jak np. mobilny maga-
zyn energii zdolny do kursowania miedzy wieloma stacjami tadowania®.

4. Obliczenia

W niniejszym podrozdziale zawarto wyniki czterech rodzajéw obliczer dla
+Projektu Akwedukt’, opartych na danych empirycznych na temat $red-
niego przeptywu, w m3/s, w 32 ujsciach polskich rzek. Przedstawione sa
wyliczenia marzy brutto ze sprzedazy energii elektrycznej, po potraceniu
usrednionego kosztu pozyskania energii (LCOE) oraz usrednionego kosz-
tu jej magazynowania (LCOS). Nastepnie, bazujac na metodzie prezento-
wanej przez Hatata, El-Saadawiego i Saada oraz na danych zaczerpnie-
tych z publikacji autorstwa Cole'a, Fraziera i Augustine’a®, przedstawione
zostaty symulacyjne wyliczenia mocy elektrycznej mozliwej do uzyskania
zlokalnych instalacji,,Projektu Akwedukt” oraz odpowiadajacych tej mocy
nakfadéw inwestycyjnych na hybrydowe instalacje, faczace mata hydro-
generacje z magazynowaniem energii oraz stacjami tadowania samocho-
doéw elektrycznych. Kazda taka lokalna instalacja odpowiada jednemu
z wymienionych wczesniej 32 ujsc rzek w Polsce. Rzecz jasna, wyliczenie
to przedstawiane jest przy petnej swiadomosci, ze zgodnie z nakreslo-
ng wczesniej metoda, nieznane pozostajg konieczne naktady inwesty-
cyjne na pozostata cze$¢ infrastruktury, czyli: system pomp, wyniesio-
nych zbiornikéw wyréwnawczych oraz koniecznych prac inzynieryjnych
w strukturach bagiennych stuzacych retencji wody. W dalszej kolejnosci
przedstawiona jest symulacyjna agregacja wszystkich tych 32 lokalizacji
z punktu widzenia zdolnosci do retencji wody opadowej dzieki,Projekto-
wi Akwedukt” oraz mozliwej do uzyskania mocy elektrycznej. Agregacja
ta zestawiona jest z danymi na temat obecnej gospodarki wodnej Polski
oraz mocy zainstalowanej w elektrowniach i stuzy okresleniu, jaki bytby
hipotetyczny wptyw ,Projektu Akwedukt” na gospodarke wodng i ener-
getyczna naszego kraju. Na koniec wreszcie przedstawiono symulacyjne
wyliczenia dla hipotetycznej sytuacji, gdy energia elektryczna z,,Projektu

Integration of stationary batteries for fast charge EV charging stations, ,Energies”
2019, vol. 12(24), s. 4638, DOI: 10.3390/en12244638; S. Koohi-Fayegh, M.A. Rosen,
A review of energy storage types, applications and recent developments, ,Journal of
Energy Storage” 2020, vol. 27, s. 101047, DOI: 10.1016/j.e5t.2019.101047.

3 M.M. Elmeligy et al., A Mobile Energy Storage Unit Serving Multiple EV Charging Sta-
tions, ,Energies” 2021, 14(10), s. 2969, DOI: 10.3390/en14102969.

40 AlY. Hatata, M.M. El-Saadawi, S. Saad, op. cit.; W.J. Cole, A. Frazier, op. cit.
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Akwedukt” sprzedawana jest za posrednictwem stacji tadowania samo-
chodéw elektrycznych.

Przy zatozeniu, ze energia elektryczna z turbin hydroelektrycznych
zainstalowanych w ,Projekcie Akwedukt” bytaby sprzedawana po cenie
0,09 € za 1 kWh, uznanej za cene minimalna, przedsiewziecie generuje
ujemng marze brutto (niedobdr gotéowki brutto), na poziomie -18,3%
w relacji do zagregowanych kosztéw pozyskania energii (LCOE) oraz
jej magazynowania (LCOS). Jezeli zatozymy z kolei, ze energia bytaby
sprzedawana po sredniej cenie UE, czyli 0,21 € za 1 kWh, marza brutto
uzyskana w relacji do sumy LCOE oraz LCOS wynosi +90,6%. Oba wskaz-
niki marzy brutto sg identyczne niezaleznie od wzglednego wyniesienia
zbiornikéw wyréwnawczych, do ktérych woda pompowana jest z rzeki
przed sptynieciem w dot, przez turbiny hydroelektryczne, do struktur
bagiennych stuzacych retencji.

Hipotetycznie, gdyby na ujsciu kazdej z 32 rzek branych pod uwa-
ge w niniejszych wyliczeniach zatozy¢ jedna instalacje ,Projektu Akwe-
dukt’, wtedy catkowita retencja wody wynositaby 5 163 231 600 m?3
rocznie przy absorpcji 5% z nurtu oraz 10 326 463 200 m3 i 20 652 926
400 m? przy absorpcji, odpowiednio, 10% i 20%. Roczna suma opadéw
atmosferycznych w Polsce w 2020 roku wynosita 645,4 mm na m?, czyli
ok. 201,8 mld m3. Retencja wody w ,Projekcie Akwedukt” mogtaby za-
tem znaczaco wptyna¢ na zdolnos$¢ do zatrzymywania wody opadowe;j.

Zagregowana moc elektryczna mozliwa do zainstalowania w matych
turbinach hydroelektrycznych w tych samych 32 ujsciach polskich rzek
waha sie od 16 061,42 do 128 873,97 kW, w zaleznosci od wyniesienia
zbiornikéw wyréwnawczych (od 10 do 30 m) oraz wspétczynnika czer-
pania wody z nurtu (od 5 do 20%). Nawet najwieksza moc, mozliwa do
osiggniecia przy absorpcji 20% przeptywu z nurtu i wysokosci zbiorni-
kéw wyréwnawczych 30 m, to niewiele w zestawieniu z catkowitg moca
polskich elektrowni, ktéra przekracza 50 GW. Podobnie niewielki wptyw
na system energetyczny wida¢, kiedy spojrzymy z punktu widzenia
mozliwej do osiggniecia, zagregowanej produkcji energii elektrycznej
w turbinach hydroelektrycznych ,Projektu Akwedukt” przy zatozeniu
ciagtego dziatania przez 46 tygodni w roku. Jest to przedziat od 124 122
673,08 do 995 938 040,16 kWh. Na podstawie danych Miedzynarodo-
wej Agencji Energii wiadomo, Zze catkowite zuzycie elektrycznosci sek-
tora gospodarstw domowych w Polsce to ok. 30 tys. GWh rocznie (dane
z2018 roku, IEA 2021).
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Wzgledne efekty hydrologiczne ,Projektu Akwedukt” - a wiec zmiana
w stosunku do sytuacji zastanej — bytyby wieksze niz jego efekty energe-
tyczne. W kontekscie obliczonej wczedniej nadwyzki finansowej ze sprze-
dazy energii elektrycznej, ,Projekt Akwedukt” wydaje sie mie¢ przewidy-
walng baze ekonomiczng i znaczne, cho¢ trudniejsze do przewidzenia
efekty dla gospodarki wodnej. W poréwnaniu z planowanymi nakfadami
inwestycyjnymi na same tylko odnawialne Zrédta energii*’ naktady inwe-
stycyjne w ,Projekcie Akwedukt” sg stosunkowo niewielkie, przy czym
produkcja energii $cisle pojeta jest o wiele mniej kapitatochtonna niz jej
magazynowanie.

Ostatnia czes¢ obliczen to symulacja zastosowania stacji fadowania
samochodoéw elektrycznych jako metody sprzedazy energii elektrycznej
wytworzonej w turbinach hydroelektrycznych ,Projektu Akwedukt”. Sto-
sowane jest tutaj podejscie rynkowe*%: gtéwna kwestia jest hipotetyczna
mozliwo$¢ wpasowania sie takiej stacji tadowania w lokalny rynek po-
jazdow elektrycznych znany z dostepnych danych empirycznych. Stacja
szybkiego tadowania o duzej mocy — powyzej 22 kW, jest rozwigzaniem
o lepszych perspektywach rynkowych niz stacja tadowania powolnego
pradem zmiennym. Jest to zreszta dos¢ logicznie zwigzane z koncepcja
technologiczna ,Projektu Akwedukt”: optymalng metoda magazynowa-
nia elektrycznosci wydaja sie tu by¢ baterie Li-ion, gdzie zaréwno tadowa-
nie, jak i wytadowanie nastepuje w trybie pradu statego.

W chwili obecnej w Europie jest srednio dziewie¢ pojazdow elektrycz-
nych w przeliczeniu na jedng stacje fadowania. Wspétczynnik ten wydaje
sie mie¢ potencjat wzrostu: flota pojazdéw elektrycznych, szczegélnie je-
zeli uwzgledni¢ hybrydy typu plug-in, rosnie szybciej niz liczba stacji ta-
dowania. Warto jednak zauwazy¢, ze sprawozdawczo$¢ dotyczaca liczby
stacjifadowania na rynku europejskim wykazuje znaczne rozbieznosci po-
miedzy zrédtami. Dane European Alternative Fuels Observatory wskazuja
na ok. 224 tys. stacji tadowana w Europie, Reuters podaje liczbe 250 tys.,
podczas gdy serwis Statista moéwi o 285 tys. Symulacje ekonomiczna
przeprowadzono wiec przy zatozeniu dziewieciu pojazdéw elektrycznych
srednio na jedna stacje tadowania (stali klienci) oraz mozliwo$¢ okazjo-
nalnego przyciggania uzytkownikéw przejezdnych. Energochtonnos¢

4 Por. G. Wisniewski et al., MozZliwosci Inwestycyjne w Energetyce Odnawialnej w Ra-
mach Zgodnych z Europejskim Zielonym tadem, Instytut Energetyki Odnawial-
nej (IEO EC BREC), 2020, http://konfederacjalewiatan.pl/aktualnosci/2020/1/_
files/2020_09/ieo_final_1_.pdf [dostep: 5.08.2021].

42 AM. Elshurafa, op. cit.
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pojazdéw 100% elektrycznych to mniej wiecej 100 km 6 50 kWh. Sredni
kilometraz dzienny samochodéw osobowych w EU to 12,49 km. Srednia
cena tadowania samochodu elektrycznego w stacji szybkiego fadowania
w Polsce to 2,30 PLN za 1 kWh, a wiec 0,59 $.

Usredniona lokalna populacja dziewieciu uzytkownikéw samocho-
dow elektrycznych dokonataby ok. 410-411 fadowan po 50 kWh kazde,
co daje facznie ok. 20 500 kWh sprzedazy pradu, a wiec ok. 6150 PLN przy-
chodu rocznie. Jezeli trzymac sie scenariusza, w ktérym stacja tadowania
to wersja o wysokiej mocy, jedno stanowisko fadowania wigze sie z inwe-
stycja poczatkowa ok. 210 000 $, czyli ok. 770780 tys. PLN, wliczajac w to
magazyn energii*’. Zestawienie naktadéw inwestycyjnych z mozliwymi
przychodami sugeruje, ze stacja fadowania samochodoéw elektrycznych
ma szanse stanowi¢ znaczacy ekonomicznie sposéb sprzedazy energii
w ,Projekcie Akwedukt” tylko wtedy, kiedy liczba jej statych uzytkowni-
kéw znaczaco przewyzszataby sredni europejski wspo6tczynnik liczby po-
jazdow elektrycznych na jedng stacje tadowania.

5. Podsumowanie i wnioski koncowe

Niniejszy artykut prezentuje wstepne studium wykonalnosci ekonomicz-
nej ,Projektu Akwedukt”’, czyli kompleksowego rozwigzania taczacego
technologie tarana wodnego z retencja wody w strukturach bagiennych
oraz z generacja energii z matych turbin hydroelektrycznych. Metode ana-
lizy wykonalnosci oparto na zatozeniu, iz w nowatorskich i jednoczesnie
kompleksowych rozwigzaniach poszczegdlne technologie maja rézny po-
tencjat przysztych zmian, a wiec wigza sie z réznym stopniem niepewnosci
i ryzyka. Technologie o stosunkowo najmniej niepewnej przysztosci - czy-
li takie o stosunkowo jednoznacznym kierunku innowacyjnosci - mozna
potraktowac jako podstawe dla obliczert ekonomiczno-finansowych i za-
tozy¢ jednoczesnie, ze ich eksploatacja przyniesie nadwyzke strumienia
gotéwki wystarczajaca dla pokrycia réznych mozliwych kosztéw i nakta-
dow inwestycyjnych w zakresie technologii stosunkowo niepewnych.

W ,Projekcie Akwedukt” technologia stosunkowo najmniej niepew-
na to mate turbiny hydroelektryczne, ktérych innowacyjnosé przebiega
w sposdb przewidywalny, a nawet powolny. Przeglad literatury sugeruje,

“ How Battery Storage Can Help Charge the Electric-Vehicle Market? .., op. cit.; W.J. Cole,
A. Frazier, op. cit.
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ze technologia matej hydrogeneracji jest obecnie na poczatku fazy doj-
rzatosci, kiedy jeszcze sie rozprzestrzenia, a jednoczesnie jej dyfuzja opar-
ta jest na stosunkowo standardowych rozwiazaniach. Mate turbiny hy-
droelektryczne wydajg sie by¢ jedyng technologia sktadowa ,Projektu
Akwedukt”, ktéra mozna jednoznacznie optymalizowaé pod katem jej
efektywnosci oraz naktadéw inwestycyjnych. Jednak w hierarchii tychze
wiasnie naktadow inwestycyjnych mata hydrogeneracja jest na drugim
miejscu: pierwsze zajmuje technologia magazynowania energii. W sy-
mulacyjnych obliczeniach wykonanych dla mozliwej instalacji ,Projektu
Akwedukt” w ujsciach 32 polskich rzek nakfady inwestycyjne na maga-
zyny energii sa o dwa rzedy wielkosci wyzsze od tych przeznaczonych na
scisle pojeta hydrogeneracje. Jednoczesnie technologia magazynowania
energii wydaje sie by¢ na drugim miejscu pod wzgledem przewidywal-
nosci przysztych zmian: jej innowacyjnos¢ jest szybka, jednak przebiega
w stosunkowo jasno okreslonych kierunkach.

Dwie ww. technologie - czyli mata hydrogeneracja oraz magazynowa-
nie energii — s wystarczajaco przewidywalne, aby mozna byto sie postu-
zy¢ metoda usrednionego kosztu eksploatacji obejmujacego amortyza-
cje naktadoéw inwestycyjnych, odpowiednio jako LCOE (Levellized Cost Of
Electricity) dla hydrogeneracji oraz LCOS (Levellized Cost of Storage) dla
magazynoéw energii. Przy zastosowaniu tych dwéch wskaznikéw o warto-
$ciach zaczerpnietych ze zrédet cytowanych w artykule oraz przy zatozeniu
sredniej europejskiej ceny elektrycznosci, eksploatacja obu technologii
w ,Projekcie Akwedukt” pozwala uzyska¢ ze sprzedazy energii nadwyz-
ke strumienia gotéwki w wysokosci 90% ponad sume LCOE oraz LCOS.
Marza ta wydaje sie by¢ wystarczajaca dla sfinansowania i zadowalajacej
amortyzacji naktadéw na mniej pewnga czes¢ fancucha technologiczne-
go w ,Projekcie Akwedukt’, a wiec na technologie pompowania metoda
tarana wodnego, rozprowadzenie wody odpompowanej z rzek, system
wyniesionych zbiornikdw wyréwnawczych, tudziez planowo urzadzone
i utrzymywane struktury bagienne. Jezeli jednak cena sprzedazy energii
wytworzonej w ,Projekcie Akwedukt” zblizataby sie do minimalnego po-
ziomu obserwowanego na rynku europejskim, juz samo magazynowanie
energii statoby sie nieoptacalne ekonomicznie.

Pierwszy wniosek z przeprowadzonych obliczen jest zatem taki, ze
4Projekt Akwedukt” jest wykonalny ekonomicznie raczej przy Srednich
niz minimalnych cenach energii. Jest zatem niewielka szansa na to, aby
rozwigzanie to przyniosto znaczace zmiany na rynku energii pochodzacej
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ze zrédet odnawialnych. Wskazuja na to réwniez symulacyjne obliczenia
mocy energetycznej mozliwej do uzyskania z hipotetycznych instalacji
JProjektu Akwedukt” w ujsciach 32 polskich rzek. Skojarzone z nimi obli-
czenia pozyskania wody, poprzez pompowanie metoda tarana wodnego,
wskazuja jednoczesnie na istotny wptyw tego rozwigzania na retencje
wody. Mozliwy wptyw ,Projektu Akwedukt” na gospodarke wodng wyda-
je sie by¢ o wiele wiekszy niz wptyw na rynek energii. Sprzedaz energii
moze by¢ sposobem zapewnienia samofinansowania przedsiewziecia,
jednak nie bedzie jego gtéwna rolg ekologiczng i gospodarcza. Symulo-
wane zastosowanie stacji fadowania samochodéw elektrycznych jako ka-
natu sprzedazy energii przynosi, nawiasem moéwiac, jeszcze skromniejsze
efekty ekonomiczne niz sprzedaz do systemu dystrybucji.

Instalacja ,Projektu Akwedukt” zmienia krajobraz i obieg wody w lo-
kalnym ekosystemie. Przeglad literatury wskazuje, ze ,Projekt Akwedukt”
mogtby potaczy¢é w praktyce rézne, na razie odrebne kierunki badan
i eksperymentéw nad gospodarowaniem zasobami wodnymi. Chodzi tu
0 potaczenie eksperymentalnych rozwigzan w dziedzinie ogrodéw desz-
czowych z rozwigzaniami w zakresie sztucznie odtwarzanych terenéw
podmoktych, jak réwniez z praktycznym zastosowaniem cytowanych ba-
dan nad pseudo-zbiornikiem w strukturach gabczastych*.,Projekt Akwe-
dukt” mozna zatem traktowac jako poligon doswiadczalny dla innowacji
hydrologicznych, ktéry ma szanse dziata¢ jak swego rodzaju akcelerator
projektéw.

To wiasnie aspekt Scisle hydrologiczny ,Projektu Akwedukt’, a wiec
pompowanie metoda tarana wodnego, retencja wody w celowo urzadzo-
nych strukturach bagiennych oraz infrastruktura dla wyniesienia i prze-
ptywu wody s najmniej przewidywalnymi technologiami w prezento-
wanym tu studium wykonalnosci. Cytowane wczesniej badania na temat
zastosowania tarana wodnego pochodza z projektéw eksperymental-
nych, w ktérych jeszcze nie ma przejscia do zastosowan infrastruktural-
nych na duza skale*. Technologia ta wydaje sie mie¢ spory potencjat roz-
wojowy, jednak naktady inwestycyjne potrzebne dla jego wykorzystania
pozostajg wysoce niepewne.

Warto wréci¢ na chwile do obliczen pozornie najbardziej pewnych,
czyli do kosztéw pozyskania i magazynowania energii. Metoda wspot-
czynnikéw usrednionych, a wiec LCOE oraz LCOS, opiera sie na zatozeniu,

4 ).W.Harvey et al., op. cit.; WK. Phiri et al., op. cit.
% X.Guo et al.,, op. cit.; J. Li et al., op. cit.; B. Lu et al., op. cit.; ; M. Stocks et al., op. cit.
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ze z gbéry znamy rzeczywisty okres deprecjacji i amortyzacji stosowanej
technologii. Kazde przyspieszenie zmian technologicznych, zwfaszcza
w dziedzinie magazynowania energii, moze spowodowac skrécenie cyklu
zycia technologii obecnie stosowanych, przyspieszenie ich deprecjacji,
a tym samym podwyzszenie kosztu usrednionego.,,Projekt Akwedukt” jest
wiec rozwigzaniem typowo zalazkowym: jezeli przyjmie sie ono na szersza
skale, to wynikajace z tego przyspieszenie innowacji bedzie podnosito po-
przeczke optacalnosci ekonomicznej dla kazdej kolejnej instalacji.

Bibliografia

Czasopisma

AlWahedi A., Bicer Y., Development of an off-grid electrical vehicle charging station hybri-
dized with renewables including battery cooling system and multiple energy storage
units, ,Energy Reports” 2020, vol. 6, s. 2006-2021, DOI: 10.1016/j.egyr.2020.07.022.

Ali M. et al., Techno-economic assessment and sustainability impact of hybrid energy sys-
tems in Gilgit-Baltistan, Pakistan, ,Energy Reports” 2021, vol. 7, 2021, s. 2546-2562,
DOI: 10.1016/j.egyr.2021.04.036.

Arteaga J., Zareipour H., A price-maker/price-taker model for the operation of batte-
ry storage systems in electricity markets, ,|IEEE Transactions on Smart Grid” 2019,
vol. 10(6), s. 6912-6920, DOI: 10.1109/T5G.2019.2913818.

Arthur E. et al., Potential for small hydroPuissance development in the Lower Pra River
Basin, Ghana, . Journal of Hydrology: Regional Studies” 2020, vol 32, s. 100757, DOI:
10.1016/j.ejrh.2020.100757.

Aung T.D.W. et al., Rapid ecosystem service assessment of a protected wetland in Myan-
mar, and implications for policy development and management, ,Ecosystem Servi-
ces”2021, vol. 50, s. 101336, DOI: 10.1016/j.ecoser.2021.101336.

Bagstad K.J. et al., Integrating physical and economic data into experimental water ac-
counts for the United States: Lessons and opportunities, ,Ecosystem Services” 2020,
vol. 45,5.101182, DOI: 10.1016/j.ecoser.2020.101182.

Bois P. et al., Plant transpiration in constructed treatment wetland: Effects on water bud-
get and management consequences, ,Journal of Environmental Management”
2021, no. 295,5.113132, DOI: 10.1016/j.jenvman.2021.113132.

Bortolini L., Zanin G., Reprint of: Hydrological behaviour of rain gardens and plant suita-
bility: A study in the Veneto plain (north-eastern Italy) conditions, ,Urban Forestry &
Urban Greening” 2019, vol. 37, s. 74-86, DOI: 10.1016/j.ufug.2018.07.003.

Byrne R.H., Silva-Monroy C.A., Estimating the maximum potential revenue for grid con-
nected electricity storage: Arbitrage and regulation, ,Sandia National Laboratories”
2012, DOI: 10.2172/1088080.

Chisola M.N., Van der Laan M., Bristow K.L., A landscape hydrology approach to inform
sustainable water resource management under a changing environment. A case stu-
dy for the Kaleya River Catchment, Zambia, ,Journal of Hydrology: Regional Studies”
2020, vol. 32,5. 100762, DOI: 10.1016/j.ejrh.2020.100762.

De Simone D., Piegari L., Integration of stationary batteries for fast charge EV charging
stations, ,Energies” 2019, vol. 12(24), s. 4638, DOI: 10.3390/en12244638.

Dzieza J., Czy LCOE jest dobrg miarq rentownosci inwestycji w energetyce?, ,Finanse, Ryn-
ki Finansowe, Ubezpieczenia” 2017, nr 5(89), cz. 2, s. 273-284.


https://doi.org/10.2172/1088080

142 Krzysztof Wasniewski

Elmeligy M.M. et al., A Mobile Energy Storage Unit Serving Multiple EV Charging Stations,
+Energies”2021, 14(10), s. 2969, DOI: 10.3390/en14102969.

Elshurafa A.M., The value of storage in electricity generation: A qualitative and quanti-
tative review, ,Journal of Energy Storage” 2020, vol. 32, s. 101872, DOI: 10.1016/j.
est.2020.101872.

Fatahi-Alkouhi R., Lashkar-Ara B., Keramat A., On the measurement of ram-pump power
by changing in water hammer pressure wave energy, ,Ain Shams Engineering Jour-
nal”2019, vol. 10(4), s. 681-693, DOI: 10.1016/j.as€j.2019.05.001.

Grin T. et al., Passive Hybrid Storage Systems: Influence of circuit and system design
on performance and lifetime, ,Energy Procedia” 2018, vol. 155, s. 336-349, DOI:
10.1016/j.egypro.2018.11.044.

Guo X. et al,, Optimal design and performance analysis of hydraulic ram pump system.
+Proceedings of the Institution of Mechanical Engineers. Part A: Journal of Moc
and Energy” 2018, vol. 232(7), s. 841-855, DOI: 10.1177%2F0957650918756761.

Harvey JW. et al., Hydroecological factors governing surface water flow on a low-
-gradient floodplain, ,Water Resour. Res” 2009, vol. 45, s. W03421, DOI:
10.1029/2008WR007129.

Hatata A.Y., El-Saadawi M.M., Saad S., A feasibility study of small hydro Moc for selec-
ted locations in Egypt, ,Energy Strategy Reviews” 2019, vol. 24, s. 300-313, DOI:
10.1016/j.esr.2019.04.013.

Kiiza C. et al., Predicting pollutant removal in constructed wetlands using artificial neural
networks (ANNs), Water Science and Engineering” 2020, vol. 13(1), vol. 14-23, DOI:
10.1016/j.wse.2020.03.005.

Kirke B., Hydrokinetic turbines for moderate sized rivers, ,Energy for Sustainable Deve-
lopment” 2020, vol. 58, s. 182-195, DOI: 10.1016/j.esd.2020.08.003.

Koohi-Fayegh S., Rosen M.A., A review of energy storage types, applications and recent
developments, ,Journal of Energy Storage” 2020, vol. 27, s. 101047, DOI: 10.1016/j.
est.2019.101047.

Kumar P. et al., Socio-hydrology: A key approach for adaptation to water scarcity and
achieving human well-being in large riverine islands, ,Progress in Disaster Science”
2020, vol. 8,s5. 100134, DOI: 10.1016/j.pdisas.2020.100134.

Kumwimba M.N. et al., Large-scale hybrid accidental urban wetland for polluted river pu-
rification in northern China: Evidence and implications for urban river management,
+Environmental Technology & Innovation” 2021, vol. 22, 101542, DOI: 10.1016/j.
eti.2021.101542.

Lai C.S., Locatelli G., Economic and financial appraisal of novel large-scale energy storage
technologies,,Energy”2021,vol.214,s.118954,DOI: 10.1016/j.energy.2020.118954.

LiJ. etal,, Structural design and parameter optimization on a waste valve for hydraulicram
pumps, ,Proceedings of the Institution of Mechanical Engineers. Part A: Journal of
Power and Energy”2021, vol. 235(4), s. 747-765,DOI: 10.1177/0957650920967489.

Lu B. et al., Low-cost, low-emission 100% renewable electricity in Southeast Asia suppor-
ted by pumped hydro storage, ,Energy” 2021, vol. 236, s. 121387, DOI: 10.1016/j.
energy.2021.121387.

Mohamed M.M. et al., Evaluation of policy scenarios for water resources planning and
management in an arid region, ,Journal of Hydrology: Regional Studies” 2020,
vol. 32,5.100758, DOI: 10.1016/j.ejrh.2020.100758.

Mvulirwenande S., Wehn U., Fostering water innovation in Africa through virtual incuba-
tion: Insights from the Dutch VIA Water programme, ,Environmental Science & Poli-
cy” 2020, vol. 114, s.119-127, DOI: 10.1016/j.envsci.2020.07.025.

Neves M.C., Nunes L.M., Monteiro J.P, Evaluation of GRACE data for water resour-
ce management in Iberia: a case study of groundwater storage monitoring in the


file:///G:/2022/KA/Zarzadzanie/doskladu/../../../../../Downloads/DOI
file:///G:/2022/KA/Zarzadzanie/doskladu/../../../../../Downloads/DOI

,Projekt Akwedukt” - wstepne studium wykonalnosci ekonomicznej 143

Algarve region, ,Journal of Hydrology: Regional Studies” 2020, vol. 32, s. 100734,
DOI: 10.1016/j.ejrh.2020.100734.

Phiri WK. et al., A pseudo-reservoir concept in SWAT model for the simulation of an allu-
vial floodplain in a complex tropical river system, ,Journal of Hydrology: Regional
Studies” 2021, vol. 33, 100770, DOI: 10.1016/j.ejrh.2020.100770.

Rahimiyan M., Baringo L., Strategic bidding for a virtual power plant in the day-ahead and
real-time markets: A price-taker robust optimization approach, ,|EEE Transactions on
Power Systems”2015, vol. 31(4), s. 2676-2687, DOI: 10.1109/TPWRS.2015.2483781.

Roberts A. et al., Generating renewable power from water hammer pressure surges, ,Re-
newable Energy” 2019, vol. 134, s. 1392-1399, DOI: 10.1016/j.renene.2018.09.006.

Schmidt O. et al., Projecting the future levelized cost of electricity storage technologies,
+Joule” 2019, vol. 3(1), 5. 81-100, DOI: 10.1016/j.joule.2018.12.008.

Sharma S., Panwar A K., Tripathi M.M., Storage technologies for electric vehicles, ,Journal
of Traffic and Transportation Engineering [english edition]” 2020, vol. 7(3), s. 340-
361, DOI: 10.1016/j.jtte.2020.04.004.

Sterl S. et al., Turbines of the Caribbean: Decarbonising Suriname’s electricity mix through
hydro-supported integration of wind Puissance,,Renewable and Sustainable Energy
Reviews"” 2020, vol. 134, s. 110352, DOI: 10.1016/j.rser.2020.110352.

Stocks M. et al., Global atlas of closed-loop pumped hydro energy storage, ,Joule” 2021,
vol. 5(1), s. 270-284, DOI: 10.1016/j.joule.2020.11.015.

Syahputra R., Soesanti I, Renewable energy systems based on micro-hydro and solar
photovoltaic for rural areas: A case study in Yogyakarta, Indonesia, ,Energy Reports”
2021, vol. 7, s. 472-490, DOI: 10.1016/j.egyr.2021.01.015.

Tomaszewska A. et al., Lithium-ion battery fast charging: A review, ,eTransportation”
2019, vol. 1,5.100011, DOI: 10.1016/j.etran.2019.100011.

Vieira D.A.G. et al., Formulations for hydroelectric energy production with optimality
conditions, ,Energy Conversion and Management” 2015, vol. 89, s. 781-788, DOI:
10.1016/j.enconman.2014.10.048.

Vilanova M.R.N., Balestieri J.A.P,, Hydro-Puissance recovery in water supply systems: Mo-
dels and case study, ,Energy Conversion and Management” 2014, vol. 84, s. 414-
426, DOI: 10.1016/j.enconman.2014.04.057.

Wang P. et al., Removal of perfluoalkyl acids (PFAAs) through fluorochemical industrial
and domestic wastewater treatment plants and bioaccumulation in aquatic plants
in river and artificial wetland, ,Environment international” 2019, vol. 129, s. 76-85,
DOI: 10.1016/j.envint.2019.04.072.

Wehn U., Montalvo C., Exploring the dynamics of water innovation: Foundations for wa-
ter innovation studies, ,Journal of Cleaner Production” 2018, vol. 171, s. 1-19, DOL:
10.1016/j.,jclepro.2017.10.118.

Wong T.H., Rogers B.C., Brown R.R., Transforming cities through water-sensitive prin-
ciples and practices, ,One Earth” 2020, vol. 3(4), s. 436-447, DOI: 10.1016/j.one-
ear.2020.09.012.

Zhang J. et al., Design scheme for fast charging station for electric vehicles with distribu-
ted photovoltaic power generation, ,Global Energy Interconnection” 2019, vol. 2(2),
s. 150-159, DOI: 10.1016/j.gl0ei.2019.07.003.

Zhang Y. et al., Modeling of fast charging station equipped with energy storage, ,Global
Energy Interconnection” 2018, vol. 1(2), s. 145-152, DOI: 10.14171/j.2096-5117.
gei.2018.02.006.

Netografia

Cole W.J., Frazier A., Cost projections for utility-scale battery storage, National Renewable
Energy Lab. (NREL/TP-6A20-73222), Golden, CO 2019, https://www.nrel.gov/docs/
fy190sti/73222.pdf [dostep: 5.04.2022].


https://www.nrel.gov/docs/fy19osti/73222.pdf
https://www.nrel.gov/docs/fy19osti/73222.pdf

144 Krzysztof Wasniewski

Energy, European Commission, https://ec.europa.eu/energy/data-analysis/energy-
prices-and-costs/energy-prices-eu-member-states-and-main-trading-partners_
en [dostep: 20.07.2021].

European Alternative Fuels Observatory, https://www.eafo.eu/electric-vehicle-
charging-infrastructure [dostep: 29.07.2021].

How Battery Storage Can Help Charge the Electric-Vehicle Market?, McKinsey Center for
Future Mobility, February 2018, https://www.mckinsey.com/business-functions/
sustainability/our-insights/how-battery-storage-can-help-charge-the-electric-
vehicle-market [dostep: 5.04.2022].

Hydropower, IRENA, https://www.irena.org/costs/Power-Generation-Costs/
Hydropower [dostep: 21.07.2021].

Ile kosztuje tadowanie samochodu elektrycznego?, elocity, 19.04.2021, https://elo.city/
news/ile-kosztuje-ladowanie-samochodu-elektrycznego [dostep: 5.08.2021].
Klimat Polski 2020, Instytut Meteorologii i Gospodarki Wodnej, Paristwowy Instytut Ba-
dawczy, 2021, https://www.imgw.pl/sites/default/files/2021-04/imgw-pib-klimat-

polski-2020-opracowanie-final-pojedyncze-min.pdf [dostep: 27.07.2021].

Number of public electric vehicle charging stations in Europe from 2010 to 2020, statista,
https://www.statista.com/statistics/955443/number-of-electric-vehicle-charging-
stations-in-europe [dostep: 5.08.2021].

Passanger Mobility Statistics, European Commission, https://ec.europa.eu/eurostat/
statistics-explained/index.php?title=Passenger_mobility_statistics#Distance_
covered [dostep: 5.08.2021].

Poland, IEA, https://www.iea.org/countries/poland [dostep: 29.07.2021].

Strauss M., Deployment of EU electric vehicle charging stations too slow, auditors say,
Reuters, 13.04.2021,  https://www.reuters.com/article/us-eu-autos-electric-
charging-idUSKBN2C023C [dostep: 5.08.2021].

Wisniewski G. et al, Mozliwosci Inwestycyjne w Energetyce Odnawialnej w Ramach
Zgodnych z Europejskim Zielonym tadem, Instytut Energetyki Odnawialnej (IEO EC
BREC), 2020, http://konfederacjalewiatan.pl/aktualnosci/2020/1/_files/2020_09/
ieo_final_1_.pdf [dostep: 5.08.2021].

Streszczenie

Artykut niniejszy zawiera wstepne studium wykonalnosci ekonomicznej
pomystu nazwanego roboczo ,Projekt Akwedukt”, ktéry jest potgczeniem
technologii tarana wodnego z retencja wody w strukturach bagiennych
oraz z mafg hydrogeneracja. Metoda analizy wykonalnosci opiera sie na po-
dziale ztozonego rozwiazania technologicznego na technologie sktadowe
0 réznym stopniu niepewnosci odnosnie do ich przysztego rozwoju. Na-
stepnie okreslono warunki, w ktérych nadwyzka strumienia gotéwki z eks-
ploatacji technologii stosunkowo pewnych moze zapewni¢ finansowanie
technologii niepewnych oraz przynies¢ zadowalajacy cato$ciowy zwrot z in-
westycji. Podstawg obliczen byty tu technologie: matej hydrogeneracji oraz
magazynowania energii, podczas gdy taran wodny, rozprowadzenie wody
oraz urzadzenie terenéw bagiennych potraktowano jako wysoce niepew-
ne. Przy zastosowaniu wspoétczynnikéw kosztu usrednionego — LCOE oraz
LCOS - ,Projekt Akwedukt” wydaje sie by¢ wykonalny ekonomicznie pod
warunkiem sprzedazy energii elektrycznej z hydrogeneracji po srednich ce-
nach europejskich. Potencjalny wptyw ,Projektu Akwedukt” na ekosystem
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oraz na otoczenie ekonomiczne wydaje sie opierac bardziej na jego funkg;ji
hydrologicznej niz energetycznej.

Stowa kluczowe: retencja wody, hydroenergetyka, innowacyjnos¢, ekosys-
tem

The “Aqueduct’ Project” - tentative analysis of economic feasibility
Abstract

This article presents a tentative proof-of-concept regarding a solution pro-
visionally called “Project Aqueduct’, which combines the technology of ram
pumps with water retention in wetland-type structures and with small hydro-
power. The method for testing the concept is based on dividing a complex
solution into component technologies endowed with various degree of un-
certainty as regards their future changes. Next, we define the conditions upon
which the surplus of cash flow from exploiting the relatively low-uncertainty
technologies is likely to finance those more uncertain ones and to provide
satisfactory return on investment. The technologies of, respectively, small
hydropower and energy storage, had been set as the relatively predictable
ones, and thus the base of calculations, whilst ram pumping, water conducts
and wetland structures were considered as highly uncertain. With levelized
coefficients of cost, i.e. LCOE and LCOS, “Project Aqueduct” seems feasible
economically, under the condition of selling energy from hydropower at
average prices observable in the European market. The possible impact of
“Project Aqueduct” on the ecosystem and the economic environment seems
to be more in the domain of water management than in the energy market.
Key words: water retention, hydropower, innovation, ecosystem
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SYSTEMATYKA I EWOLUCJA
WORLD CLASS MANUFACTURING

1. Wprowadzenie

World Class Manufacturing (WCM), czyli System Produkgji Klasy Swiatowej,
jest kompleksowym podejsciem do zarzadzania opartym na dazeniu do
doskonatosci przedsiebiorstwa przemystowego'. Gtéwnym celem WCM
jest maksymalizowanie rezultatéw osigganych przez system produkcyj-
ny przy jednoczesnym zachowaniu standardéw jakosci prowadzacych do
poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Pozwala to na osiggniecie
najwyzszego poziomu doskonatosci swiatowej produkcji. Wspdtczesna
gospodarka charakteryzuje sie duzg dynamika, co oznacza, ze nieustannie
zmieniajg sie warunki srodowiska, w jakich dziata przedsiebiorstwo. Sro-
dowisko to skomplikowany system wielu trendéw, zdarzen, rynkéw, ktére

' 0.l. Dogan, The Impact on the Operational Performance of World Class Manufactur-
ing Strategies: A Company Application, ,International Journal of Business, Human-

ities and Technology” 2013, vol. 3, no. 8, s. 141-149.
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tworzg kontekst dziatania firmy2 Umiejetnos¢ zmiany strategii i uwarun-
kowana tym umiejetnos¢ systemowej przebudowy samej organizacji oraz
zasad jej funkcjonowania, powinny zapewnic przedsiebiorstwu przewage
konkurencyjna i staty, kontrolowany rozwoj3.

Nowe rozwiagzania maja prowadzi¢ do doskonalenia umiejetnosci
i zdolnosci przedsiebiorstwa w wykorzystaniu posiadanych zasoboéw.
Takimi rozwigzaniami sa wiasnie koncepcja Lean Management* i syste-
my produkgcji klasy swiatowej. Systemy produkgji klasy swiatowej tacza
najlepsze praktyki, koncepcje i narzedzia, dostepne w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem produkcyjnym. Ktada nacisk w szczegdlnosci na ciggte do-
skonalenie dziatan przedsiebiorstwa, proceséw produkcyjnych, dosko-
nalenie w zakresie przeptywu surowcéw, materiatéw, komponentéw czy
wyroboéw gotowych. Poszukiwania sposobéw na zdobycie przewagi kon-
kurencyjnej trwa od dawna. Systematyke zrédet pochodzenia przewagi
konkurencyjnej wskazat juz Michael Porter, zwracajac uwage, iz moze to
nastapi¢ poprzez uzyskanie przewagi kosztowej badz poprzez wykreowa-
nie unikalnej uzytecznosci produktu, przypisywanej mu przez klienta fi-
nalnego, np. doskonatg jego jako$¢®. Przedsiebiorstwa, a w szczegdlnosci
te posiadajace status WCM, aby osiggna¢ przewage kosztowa, daza do
eliminacji wszystkich zbednych kosztéw operacyjnych nieprzynoszacych
wartosci dodanej, czyli strat. Termin World Class Manufacturing, wywodza-
cy sie z koncepcji Lean®, zostat wprowadzony przez Hayesa i Wheelwri-
ghta’, ktérzy przedstawili go jako zbiér zasad, praktyk i technik, prowa-
dzacych przedsiebiorstwo do doskonatych wynikéw® WCM stanowi efekt
ewolucji w metodach zarzadzania systemami wytwarzania, ze wzgledu

2 K. Obtoj, Strategia organizacji, Warszawa 2001: PWE.

3 M. Lisinski, B. Ostrowski, Lean management w restrukturyzacji przedsiebiorstwa, Kra-
kéw, 2006: Antykwa.

4 Szerzej: Z. Martyniak, W sprawie klasyfikacji metod i technik organizadji i zarzqdza-
nia, ,Przeglad Organizacji” 1976, nr 8, s. 346, za: M. Cwiklicki, Ewolucja metod orga-
nizatorskich, Krakéw 2011: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie, s. 49.

5 M.E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competi-
tors, New York 1989: Free Press.

6 J.P. Womack, D.T. Jones D, Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your
Corporation, New York 1996: Simon & Schuster.

7 R.H. Hayes, S.C. Wheelwright, Restoring Our Competitive Edge: Competing through
Manufacturing, New York 1984: Wiley & Sons.

&  Por. B.B. Flynn, R. Schroeder, E.J. Flynn, World class manufacturing: an investigation
of Hayes and Wheelwright's foundation,,,Journal of Operations Management” 1999,
vol. 17, issue 3, s. 249-2609.
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na konieczno$¢ dostosowania sie do czynnikéw zewnetrznych wynika-
jacych ze zmieniajacego sie otoczenia. Organizacje wykorzystujg w tym
celu rézne metody, modele, programy, ktérych zadaniem jest doskona-
lenie proceséw produkcyjnych, poszukiwanie mozliwosci ograniczania
marnotrawstwa i czasu trwania proceséw oraz mozliwosci podnoszenia
zyskéw?®. Zachodzace na przestrzeni lat zmiany przetozyty sie na podziat
systemow wytwarzania - tzw. klasy ewolucji wytwarzania'®. Do najcze-
sciej wyrdznianych klas zalicza sie:

- masowe wytwarzanie (MP-Mass Manufacturing),

- szczupte wytwarzanie (LM-Lean Manufacturing),

- zwinne wytwarzanie (AM- Agile Manufacturing),

- rzeczywiste zwinne wytwarzanie (RAM - Real Agile Manufacturing)™.

2. Geneza WCM - od Elia Whitney'a do Lean Management

Préby dostosowania proceséw produkcyjnych do wymagan i oczekiwan
otoczenia rynkowego doprowadzity do powstania koncepcji organizacji
systeméw wytwarzania'?. Rozwdj koncepcji i ich udoskonalanie w wyniku
zaistniatych potrzeb $rodowiska zewnetrznego przedsiebiorstw dopro-
wadzity do zwiekszenia ich efektywnosci i wptywu na stworzenie przewa-
gi konkurencyjnej przedsiebiorstwa produkcyjnego.

System produkgji klasy swiatowej, ktérego znacznie wzrosto w ciggu
ostatnich kilku lat, stale zyskuje na rosngcym zapotrzebowaniu na rozwia-
zania wspomagajace produktywnos¢, konkurencyjnosé i zwinnos¢ pro-
dukcji’. Pierwsze wzmianki o systemie produkcji klasy swiatowej pojawity
sie w Stanach Zjednoczonych pod koniec lat 80. XX wieku, czesciowo jako
odpowiedz na osiagniecia, jakie odniést model TPS (Toyota Production Sys-
tem). Sukces modelu TPS to przede wszystkim ciagfa eliminacja odpadéw
przynaleznych do jednej z siedmiu rodzajéw strat, ktére mozna znalez¢

° LM.S. Campos, Lean Manufacturing and Six Sigma Based on Brazilian Model PNQ,
Jnternational Journal of Lean Six Sigma” 2013, vol. 4, s. 355-369.

19 M. Dudek, Struktura organizacji wytwarzania w systemach klasy swiatowej. Para-
doks szczuptosci i elastycznosci operacyjnej, Krakéw 2019: Wydawnictwa AGH.

" Ibidem, s. 26.

2 |bidem.

3 F.De Carlo, G.R. Simioli, Lean Production and World Class Manufacturing: A Compara-
tive Study of the Two Most Important Production Strategies of Recent Times, ,Inter-
national Journal of Industrial and Operations Research” 2018, vol. 1, s. 1-16, DOI:
10.35840/1JIOR/6501.
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w kazdym czasie i na kazdym etapie produkgcji'*. Doskonalenie wydajnosci
proceséw produkgcji musi by¢ wspierane przez sposéb, w jakim jest zarza-
dzane przedsiebiorstwo oraz przez jego kulture organizacyjna. Osiggnie-
cie takiego stanu daje mozliwo$¢ stworzenia produktéw innowacyjnych
a przez to stworzenie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Para-
doks Toyoty, a przez to catej koncepcji Lean Management, polega na tym,
iz podlega ona ciggtemu procesowi udoskonalania i zmian, niemniej jed-
nak zasadnicze koncepcje pozostaja state'. Okreslenie Lean Management
zostato uzyte po raz pierwszy przez naukowcow z Massachusetts Institute
of Technology (MIT) Jamesa P. Womacka, DanielaT. Jonesa i Daniela Roosa,
bedacych autorami pracy The Machine That Changed the World (Maszyna,
ktéra zmienita swiat)'. Wprowadzenie lean do przedsiebiorstwa rozpo-
czyna sie od doktadnego rozpoznania panujacej tam sytuacji, dogtebnej
analizy przyczyn zrédtowych problemoéw poprzednio zdefiniowanych
oraz wybrania odpowiedniego rozwiazania. Dziatania lean opieraja sie na
podstawowych, powszechnie obowigzujacych zasadach. Korzysci z wpro-
wadzenia Lean Manufacturing sa widoczne w fabrykach na catym swiecie.

Pomimo powszechnego uznania korzeni TPS dla WCM historycznie
mozna siegna¢ dalej, a mianowicie do przetomu XVIII i XIX wieku, kiedy to
Eli Whitney wprowadzit pierwsze rozwiazania z zakresu usprawnien w za-
kresie procesu produkgji i jego wydajnosci, co nadal pozostaje celem w or-
ganizacji lean. Byto to skonstruowanie odziarniarki bawetny, dzieki ktérej
wydajnos¢ procesu wzrosta ponad 50-krotnie, oraz wprowadzenie seryjnej
organizacji produkcji. Zastosowanie tego rozwigzania miato miejsce przy
realizacji zaméwienia rzadu amerykanskiego na produkcje broni; Whit-
ney zaproponowat wéwczas wykorzystanie linii montazowej do produkgji
masowej, co udato sie wprowadzi¢ w czyn. W pdézniejszym czasie pomyst
seryjnej produkcji wykorzystat i wprowadzit do zaktadéw produkujacych
samochody takze Henry Ford'. Przedsiebiorstwo Forda wypracowato

4 Szerzej:T. Ohno, Workplace management, Cambridge, MA 1988: Productivity Press.

5 JK. Liker, M. Hoseus, Kultura Toyoty, ttum. M. Kowalczyk, Warszawa 2009: MT Biznes.

16 J. Womack, D. Jones, D. Roos D., The Machine That Changed The World; The Story
of Lean Production, New York 1991: Harper Business; wyd. pol.: Maszyna, ktéra
zmienita $wiat, Wroctaw 2008: Wydawnictwo ProdPRess.

7 Szerzej: S.). Pavnaskar, J. Gershenson, A.B. Jambekar, Classification scheme for lean
manufacturing tools, ,International Journal of Production Research” 2003, vol. 41,
s.3076.

8 Wiecej: From Fields to Fords: Revolutionizing Americans Manufacturing, 9.03.2015,
Adventures with Jude [blog], http://www.adventureswithjude.com/2015/03/
eli-whitney-henry-ford-revolutionizing-american-manufacturing.html  [dostep:
15.10.2021].
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i wprowadzito system produkcji masowej jeszcze w latach 1913-1914. Klu-
czowymi rozwigzaniami wypracowanymi w tym czasie byto: wprowadze-
nie systemu przygotowania czesci zamiennych, uproszczenie ich montazu
oraz zmniejszenie czasu przezbrojen, co byto kluczowe dla utworzenia linii
produkcyjnej dziatajacej na skale masowa. Koncepcja ta nazwana zostata
w teorii zarzadzania mianem systemu produkcji masowej'®.

Zrédto systemu zarzadzania Toyoty datuje sie na 1890 rok, kiedy to in-
westor Toyoda zaprojektowat i opatentowat czesciowo zautomatyzowane
reczne krosno®. Celem Toyody byto wyeliminowanie wad i marnotraw-
stwa w procesie produkcyjnym. W latach 50. XX wieku Japonczycy zaczeli
waloryzowac dorobek teoretyczny Deminga i Jurana w zakresie stero-
wania jakoscig produkcji i rozwijali go, wzbogacajac o wtasne metody
(Toyoda, Ohno, Shingo) redukujgce koszty produkcji. Wybitne osiaggniecia
w zakresie walki z marnotrawstwem w procesach miat Ohno, ktéry ziden-
tyfikowat siedem typédw muda*' (z jez. japonskiego — marnotrawstwo),
szeroko opisywanych w literaturze z zakresu lean??. Doprowadzito to do
uksztattowania Toyota Production System (TPS), ktéry taczyt w sobie ele-
menty JIT (Just in Time) i pozniejszego TQM (Total Quality Management).
Pod koniec lat 80. XX wieku Amerykanie nazwali go systemem Lean Ma-
nagement?®, Graficzne ujecie historycznego rozwoju koncepcji lean zosta-
to przedstawione narys. 1.

3. Lean Management, przedsigbiorstwo zwinne a WCM

Wdrozenie lean i zasad szczuptej produkcji w przedsiebiorstwie to nie-
ustanne zdobywanie wiedzy, nawet na tych najwyzszych, najbardziej
zaawansowanych etapach?. Wdrozenie lean to w pierwszej kolejnosci

¥ P. Walentynowicz, Uwarunkowania skutecznosci wdrazania Lean Management
w przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce, Gdansk 2013: Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Gdanskiego.

20 M.G. Emiliani, Origins of lean management in America The role of Connecticut busi-
nesses, ,Journal of Management History” 2006, vol. 12, no. 2, s. 167-184.

2 Wiecej: T. Ohno, Toyota production system-aiming at an off-scale management, To-
kyo 1978: Diamond Inc.

2 E.Czyz-Gwiazda, Koncepcja lean management w zarzqdzaniu organizacjq, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 233, s. 11-23.

3 P Jézwiakowski, Lean Management — metoda racjonalnego zarzqdzania produkcjq,
»Zeszyty Naukowe DWSPIT. Studia z Nauk Technicznych” 2015, vol. 4. s. 33-46.

2 JK. Liker, D.P. Meier, Droga Toyoty: praktyczny przewodnik wdrazania 4P Toyoty,
thum. M. Kowalczyk, Warszawa 2011: MT Biznes, s. 520.
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rozpropagowanie zasad szczuptej produkcji zarbwno wewnatrz catego
przedsiebiorstwa, jak takze poza nim - wsréd dostawcéw i kontrahentéw.
Szczupty proces produkcji automatycznie wymusza stworzenie solidnego
tancucha dostaw - etapu, gdzie kryje sie wiekszos¢ kosztow.

{c}2005 Strategos, Inc.
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Rysunek 1. Geneza koncepji fean

Zrédto: Lean Manufacturing Technique for Textile and Garments Industry. Removal of
Wastes Through Lean, Textile Aid [blog], http://textileaid.blogspot.com/2014/06/lean-
manufacturing-technique-for.html [dostep: 15.10.2021].

Wdrozenie lean umozliwia réwniez wprowadzenie znaczacych inno-
wacji w obstudze klienta i dostosowanie naszego produktu do jego ocze-
kiwan. Wptywa i modyfikuje strategie i organizacje przedsiebiorstwa,
ale tylko woéwczas, kiedy filozofia lean i jej zasady s gteboko osadzone
w sposobie myslenia i zachowaniu pracownikéw przedsiebiorstwa. Tym,
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co stanowi réznice pomiedzy firma japonska a konkurencjg we wdrazaniu
systemu produkcyjnego, jest wtasnie koncentracja na rozwijaniu wartosci
i odpowiednich postaw wsrdd swoich pracownikow.

Tym, co decyduje o przewadze Lean Manufacturing nad innymi kon-
cepcjami zarzadzania, nie jest zbiér narzedzi, a specyficzna filozofia my-
$lenia i dziatania — Lean Thinking®. Tabela 1 zawiera poréwnanie pomie-
dzy nowym a tradycyjnym sposobem myslenia. Lean Management, jako
koncepcja zarzadzania, moze by¢ postrzegana jako narzedzie usprawnia-
jace procesy w przedsiebiorstwie?,

Tabela 1. Sposoby myslenia charakterystyczne dla Lean Management na tle tradycyjnych
schematéw myslowych

Nowy (pozadany) sposéb myslenia Tradycyjny sposéb myslenia

- planowe zadania i dziatania sg ustalane - plan produkgji oraz pozadana wydajno$¢
w dyskusji z pracownikami sg ustalane odgdrnie

- obnizenie kosztéw nastepuje dzieki - redukcje kosztédw osiaga sie dzieki
wzrostowi produktywnosci pracownikéw inwestycjom i automatyzagji

— postep mozna osiggnac tylko dzieki duzej — postep jest mozliwy dzieki kompleksowym
liczbie prostych rozwigzan rozwigzaniom

- materiaty do produkgji, w ktdérych ujawniono |- wadliwe materiaty produkcyjne sa
wady, sg eliminowane naprawiane w okre$lonym czasie

- planowanie i organizowanie proceséw - planowanie i organizowanie proceséw
odbywa sie w zaleznosci od rozwoju sytuacji, | nalezy do zadar kierownictwa

— btedy sg natychmiast usuwane, a rozrzutno$¢ |- btedy i rozrzutnos¢ wystepuja w kazdym
eliminowana systemie

— pracownik czuje sie odpowiedzialny za koszty |- pracownik z reguty nie czuje sie

odpowiedzialny za koszty

Zrédto: K. Zimniewicz, Wspétczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Warszawa 2009:
PWE, s. 47.

TCelem jest zatem osiagniecie globalnej konkurencyjnosci dzieki prze-
strzeganiu nastepujacych zasad: eliminacja marnotrawstw, zero zapaséw,
zero awarii, zero defektéw, ciggte ulepszanie zastosowanych proceséw,
zwiekszona produktywnos¢, lepsze bezpieczenstwo itp. Pomimo ze Lean
Management i systemy produkgji klasy Swiatowej moga sie wydawac po-
dobnymi podejsciami, to jednak réznig sie one znacznie, co zostato przed-
stawione w tabeli 2.

% P.Walentynowicz, op. cit.
% K. Zimniewicz, Wspdfczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Warszawa 2009: PWE,
s. 49.
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Tabela 2. Poréwnanie koncepcji Lean Management i World Class Manufacturing

Kryterium  [Lean Management World Class Manufacturing
Cel znaczace zmniejszenie ilosci odpa-  |zero odpaddw, zero defektdw, zero zapa-
déw, tworzenie i przeptyw strumie-  [séw, zero awarii
nia wartosci
Kontrola brak dalszej weryfikacji, ze wzgledu |jest to jeden z filaréw technicznych, prowa-
jakosci na klasyfikacje, jako dziatanie o bra- |dzacych do uzyskania,zero defektow”
ku wartosci dodanej
Strategia  |brak odniesienia do jednej konkret- |Cost Deployment
produkgji  |nej strategii produkgji
Strategiczne |ciagte doskonalenie z perspektywy |kazde dziatanie i decyzja biznesowa musza
znaczenie  |rozwoju osobistego, jako narzedzia |miec na celu osiagniecie globalnej dosko-
do zmniejszenia ilosci marnotrawstw [natosci
Ocena brak powszechnie stosowanego ztozony i ustrukturyzowany system audy-
wydajnosci |modelu; wiekszo$¢ modeli oparta  |tdw (wewnetrznych i zewnetrznych) ze
wylacznie na produktywnosci i opo- |stosowng oceng stowarzyszenia systemow
miarowaniu wydajnosci produkgji klasy swiatowej, ktore przyznaje
nagrody za zgodno$¢ z wytycznymi syste-
mow produkdji klasy swiatowej
Stosunek  [nie jest rozwazany - wszystkie odpa- [logika racjonalnosci ekonomicznej przy
korzyécido |dy sa jednakowo traktowane i celem |wyborze priorytetéw; stosunek korzysci do
kosztow jest ich eliminacja, niezaleznie od ich |kosztéw - pierwsza wskazéwka wynikajaca
(wpodej-  [wptywu na ponoszone koszty z Cost Deployment
mowanych
dziataniach)
Ocena ograniczona liczba KPI, pomiary duza liczba KPI, ale ze scentralizowanym
osiggnie¢  |wykonywane bardzo czestoiudo-  |systemem kontroli mierzonych parametréw
stepniane pozostatej czedci firmy
poprzez system kontroli wizualnej
Detekcja Value Stream Mapping Cost Deployment
strat

Zrédto: F. De Carlo, G.R. Simioli, Lean Production and World Class Manufacturing: A Com-
parative Study of the Two Most Important Production Strategies of Recent Times, ,In-
ternational Journal of Industrial and Operations Research” 2018, vol. 1, s. 1-16, DOI:
10.35840/1JIOR/6501.

W obszarze zarzadzania produkcjg wyksztatcity sie nie tylko terminy, tj.
Lean Management, TPS, WCM. Koncepcje i metody, wykorzystywane przez
nastawione na likwidacje wszelkich przejawéw marnotrawstwa przedsie-
biorstwo Lean, mozna wskazac takze w teorii przedsiebiorstwa zwinne-
go (agile enterprice). Jak zauwaza Trzcielinski, szczuptos¢ jest warunkiem
zwinnosci przedsiebiorstwa?’. We wszystkich tych przypadkach przedsie-
biorstwa sg nastawione na likwidacje wszelkich przejawéw marnotraw-

# S, Trzcielinski, Przedsiebiorstwo zwinne, Poznan 2011: Wydawnictwo Politechniki

Poznanskie;j.


http://dx.doi.org/10.35840/IJIOR/6501

Systematyka i ewolucja World Class Manufacturing 157

stwa, dzieki czemu poprawia sie ekonomicznos¢ dziatania, gdyz przed-
siebiorstwo zuzywa mniej zasobdw (Srodkéw rzeczowych, finansowych,
ludzkich, organizacyjnych) i czasu do osiggniecia tego samego celu, jakim
jest utrzymanie przewagi konkurencyjnej,

Zgodnie ze wskazaniami Xiaofeng Wang?, kazde przedsiebiorstwo
stanowi samo o sobie i powinno stworzy¢ swoja wtasnga, skustomizowa-
ng droge przejscia. Gtbwne wyznaczniki zwinnej organizacji wyodrebnit
Yahaya Y. Yusuf*°. Przeprowadzenie tylko pojedynczych akcji usprawniaja-
cych nie da efektow takich, jakie bytyby mozliwe do osiggniecia poprzez
wprowadzenie dziatarh obejmujacych caty proces produkcyjny, powtarza-
nych regularnie. Sita przedsiebiorstwa w turbulentnych czasach wymaga
dziatan proaktywnych, umiejetnosci adaptacji, elastycznosci, szybkiej re-
akgji, intensywnej nauki oraz zapewnienia strategicznych i efektywnych
dziatan®'.

W celu osiggniecia wysokiej efektywnosci i przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa wykorzystuja praktyki umozliwiajace uzyskanie i utrzy-
manie niezbednych umiejetnosci zwinnych. Najczesciej wymieniane me-
tody osiggania zwinnosci to:

- kompleksowe zarzadzanie jakoscia (TQM, Total Quality Management),

- systematyczne doskonalenie (Cl, Continuous Improvement),

— outsourcing (0S),

- partnerstwo w tancuchu dostaw (SCP, Supply Chain Partnering),

- zespotowe formy pracy (TBW, Team Based Working),

— JustinTime (JiT),

- upodmiotowienie szczebla wykonawczego (EMP, Empowerment) oraz
komputerowo zintegrowane systemy zarzadzania (ICT, Integrated

Computer Based Technologies)*.

8 M. Sajdak, Zwinnos¢ w odpowiedzi wspétczesnych przedsiebiorstw na nowe wyzwa-
nia otoczenia, ,Studia Oeconomica Posnaniensa” 2014, vol. 2, no. 11 (272), s. 138-
152.

% X. Wang, K. Conboy, O. Cawley, Toward developing agility evaluation of mass cus-
tomization system using 2-tuple linguistic computing, ,Experts Systems with Appli-
cations” 2009, vol. 36, no. 2, s. 1298.

30 Szerzej: Y.Y. Yusuf, M. Sarhadi, A. Gunasekaran, Agile manufacturing: The drivers,
concepts and attributes, ,International Journal of Production Economics” 1999,
vol. 62, issue 1-2, s. 33-43, http://dx.doi.org/10.1016/50925-5273(98)00219-9.

31 S. Meredith, D. Francis, Journey towards agility: the agile wheel explored, ,The TQM
Magazine” 2000, vol. 12, no. 2, s. 137-143.

32 Ibidem.
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Implementacja powyzszych praktyk wspiera zwinnos¢ przedsie-
biorstw i zapewnia im szybsze i efektywniejsze sprostanie wymaganiom
wspotczesnych klientéw?, Kazdorazowo zasadnym jest zadanie sobie py-
tania, czy to, co sie juz osiggneto, to wszystko, co byto mozliwe do osia-
gniecia, cho¢ z punktu widzenia lean niekoniecznie oznacza to to samo,
co w ujeciu WCM. W zestawieniu, ktére zostato przedstawione w tabeli 3,
ujeto opis relacji pomiedzy Lean Manufacturing a World Class Manufactu-
ring w ujeciu réznych autoréw. Pokazuje ono, jak szerokie moze by¢ rozu-
mienie tych dwoch zagadnien.

Tabela 3. Poréwnanie koncepcji Lean i World Class Manufacturing przedstawianych
w literaturze

Autorzy Relacja pomiedzy Lean a WCM

Sandeep i Panwar |Lean Manufacturing to jedna z najlepszych praktyk WCM, obok
[2016] TQM, JIT, TPM, 6Sigma

Cerruti [2015] WCM to nic innego jak szczegdlne rozwiniecie aplikacji tradycyj-
nych kanondéw organizacyjnych Toyoty

Villano [2015] produkcja odchudzona to system, z ktérego wywodzi sie WCM

Silva [2013] WCM bazuje na modelach stworzonych przez powojenny japoriski
przemyst wytworczy; WCM dostosowuje nowe idee Lean stosowa-
ne przez Japonie w celu osiagniecia znaczacych przewag konku-
rencyjnych

Leoni [2013] WCM jest punktem odniesienia, umiedzynarodowionym i uprze-
mystowionym dla produkcji w modelu Lean, wskazuje na szeroki
wachlarz elementéw organizacyjnych produkgji, ktére charaktery-
zuja firmy konkurujace na globalnym rynku, ale takze uwzgledniajg
koncepcje dynamicznej organizacji w ciagtym i szybkim doskona-

leniu
Ab Rahman podczas rozwoju Lean Manufacturing powstato wiele terminow,
[2012] ktére odnosza sie do tego samego pomystu i modelu, w tym ,WCM”

Murino [2012] WCM to zintegrowany system, ktéry opiera sie m.in. na przyjeciu
zasad produkgji lean, wykorzystywany réwniez jako parametr do
weryfikacji faktycznego poziomu realizacji

Simoni [2002] firmy WCM musza posiada¢ wszystkie umiejetnosci Lean Produc-
tion, ale w potaczeniu z aspektami strategicznymi

De Toni i Tonchia |WCM jest pod wieloma wzgledami podobny do produkcji Lean,
[2002] z naciskiem na osiggniecie wydajnosci klasy swiatowej; w poréw-
naniu do Lean WCM jest réwniez nieco bardziej,pulchny” tracac na
zwinnosci, ale zyskujac na jakosci i ustugach

Zrédto: F. De Carlo, G.R. Simioli, op. cit.

3 M. Sajdak, Zwinnos¢ w odpowiedzi wspétczesnych przedsiebiorstw ..., op. cit.



Systematyka i ewolucja World Class Manufacturing 159

4. Systemy produkji klasy Swiatowej

Termin ,klasa $wiatowa” zostat ukuty przez Hayesa i Wheelwrighta, aby
opisa¢ mozliwosci, jakie rozwinety firmy japoniskie i niemieckie, a takze fir-
my amerykanskie, ktére konkurowaty na réwni z tymi pierwszymi. Termin
~wytwarzanie klasy swiatowej” powstat, poniewaz firmy te osiggnety wy-
bitne wyniki w swoich sektorach na ptaszczyZnie globalnej konkurencji*.

Dazac do doskonalenia procesu produkcyjnego, firmy produkcyjne
stosujq zasady lean i agile w catym swoim modelu biznesowym. Odpo-
wiednia organizacja produkcji poprzez wdrazanie nowoczesnych metod
zarzadzania pozwala na osiggniecie najwyzszego poziomu zorganizowa-
nia. Wytwarzanie klasy $wiatowej jest kompleksowym podejsciem w da-
zeniu do doskonalenia i doskonatosci przedsiebiorstwa przemystowego,
pozwalajacego wtasnie na osiggniecie najwyzszego poziomu zorganizo-
wania produkgji.

Zwiekszenie produktywnosci poprzez poprawe efektéw dziatania oraz
udoskonalenie proceséw gospodarczych firmy to nic innego, anizeli lep-
sze, czyli efektywniejsze niz u konkurencji wykorzystanie, posiadanych
zasobow, co prowadzi wiasnie do zwiekszenia produktywnosci. Podsta-
wowa struktura World Class Manufacturing opiera sie na jednoczesnym
przyjeciu TQM (Total Quality Management), TPM (Total Productive Mainte-
nance) i JIT (Just In Time) na wz6r ludzkiego organizmu: TQM jako mdzg,
JIT jako system nerwowy, TPM jako miesnie. Istotg WCM jest TQM, bez kto-
rego WCM nie moze zosta¢ urzeczywistniony®. Sg to réwniez elementy
bazowe modelu Schonbergera (1986), ktory opierajac sie na zbiorze prak-
tyk zapisanych w formie zasad, odwotuje sie whasnie do tych koncepciji.

Wskazane poprzednio dobre praktyki to filary WCM. Wszystkie kon-
cepcje stanowigce o WCM zawierajg w nazwie ,t” - total, co wedtug Ma-
saaki Imai oznacza wszechstronnos¢, kompleksowe podejscie do jakosci,
wszechobecne w organizacji i obejmuje wszystkich pracownikéw na kaz-
dym szczeblu zarzadzania®.

34 TK. Murugesan, K. Senthil, K. Saravana, Competitive Advantage of World Class
Manufacturing System (WCMS) — A Study of Manufacturing Companies in South In-
dia, European Journal of Social Sciences” 2012, vol. 29, no. 2, s. 295-311.

3% Wiecej: H. Yamashina, Challenge to world-class manufacturing, ,International Jour-
nal of Quality & Reliability Management” 2000, no. 17, s. 132-143.

36 M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsqdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdza-
nia, ttum. M. Witkowska, B. Satbut, Warszawa 2013: MT Biznes.
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Dla przedsiebiorstw dazacych do osiagniecia WCM charakterystycz-
nym podejsciem sg starania do osiggniecia swiatowego poziomu w wa-
runkach postawienia tych ambitnych celéw w obszarze jakosci, kosztow
i dostaw?’. W ten sposéb przedsiebiorstwa moga dazy¢ do osiggniecia
globalnego statusu doskonatosci, jakim jest WCM. W literaturze znajdu-
jemy kilka modeli WCM. Cho¢ nie ma obecnie jednego, powszechnego
modelu WCM, wiekszos¢ z nich za bazowe koncepcje wskazuje wtasnie
TQM, TPM, JIT*. Modele WCM, ktére powstaty w latach pézniejszych, gru-
puja juz poszczegodlne dobre praktyki i tworza filary dziatan na nich opar-
te. Przyktadem moze by¢ tutaj model Gandhiego z 2011, w ktérym dobre
praktyki zgrupowane sg w czterech filarach: LM (Lean Manufacturing),
FCIM (Flexible Computer Integrated Manufatucring), AM (Agile Manufactu-
ring) oraz I&RD (Innovation and R&D), czy tez powstaty w 2015 roku model
WCSM - World Class Sustainable Manufacturing®. Podstawowg jednakze
cechg charakterystyczna dla WCM, bez wzgledu na model, jest fakt, iz jest
to bardzo skuteczna strategia produkcyjna*. Moze ona, odpowiednio
i wiasciwie stosowana, przenies¢ przedsiebiorstwo w kierunku global-
nych poziomoéw doskonatosci*'. Na rys. 2 przedstawiono ,$wiatynie” zasad
i dobrych praktyk WCM.

Mozna zauwazy¢, ze o ile Lean Management opiera sie gtéwnie na
aspektach technicznych, to wspétczesne Systemy Produkgji Klasy Swia-
towej ida o krok dalej. Poza filarem techniczno-kosztowym, wspierajg sie
na drugim filarze — menadzerskim. Filary te podzielone sg na obszary:
techniczny i zarzadczy, co zostato przedstawione w tabeli 4. W ramach
kazdego z filaréw przedsiebiorstwo, w zaleznosci od potrzeb, moze do-
bra¢ odpowiednie dobre praktyki, ktére je wspomagaja w wypracowaniu
najlepszych standardéw i osiggnieciu najlepszych wynikéw dla danego

37 P. Poor, M. Kocisko, R. Krhel, World Class Manufacturing (WCM) Model as a Tool for
Company Management, [w:] Proceedings of the 27th DAAAM International Sympo-
sium ,Intelligent Manufacturing & Automation”, ed. B. Katalinic, Vienna 2016: DA-
AAM International, s. 386-390.

3 Zobacz uwagi Halla, Gunna i in. za: M. Piefkowski, Model oceny dojrzatosci Lean
Manufacturing [niepublikowana rozprawa doktorska], Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu, Wydziat Zarzadzania, Informatyki i Finanséw, Wroctaw 2019.

3 M. Dudek, op. cit.

40 Sandeep, K.A. Rajesh, N. Panwar, World Class Manufacturing (WCM) practices: An in-
trospection, ,International Research Journal of Engineering and Technology” 2016,
vol. 3, 5. 2359-2362.

4 A. Petrillo, F.D. Felice, F. Zomparelli, Performance Measurement for World-class Man-
ufacturing: A Model for the Italian Automotive Industry, ,Total Quality Management
and Business Excellence” 2019, vol. 30, issue 7-8, s. 908-935.
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przedsiebiorstwa. Systemy WCM musza by¢ systemami zintegrowanymi.
Zgodnie ze wskazaniami Poor i in. (2016) oznacza to, ze powinny nie tylko
przyczyniac sie i doprowadza¢ do ulepszania produktéw ze wzgledu na
jakos¢ i doskonatosc proceséw, ale takze zwiekszaé poziom elastycznosci
poprzez zwinnos¢ przedsiebiorstwa.

WCM
0 Defects * 0 Waste * 0 breakdowns * 0 Stock * 0 Accidents

l, Strategic Approach (Loss-Based) l

Ilal l
8 LCR0HN000

t Fieldwork Data & Information t

{ “Management Commitment - Clarity of Objectives * Roadmap to WCM - Allocanon of Highly

&

10 Technical Pillars

Cost Deployment (CD)
Focused Improvement (FI)
Environment (ENV)

Professional Maintenance
(PM)

g
ks
;

Early Product Management
(EPM)

()

=

Qualified People * C i of C ization * Ci of Or

- Time & Budget - Level of Detail - Level of E ion - Motivation of Operators

Rysunek 2. Model WCM

Zrédto: M. Ebrahimi, A. Baboli, E. Rother, The evolution of world class manufacturing
toward Industry4.0: A case study in the automotive industry, ,IFAC-Papers OnLine” 2019,
vol. 52, issue 10, s. 188-194.

Tabela 4. Filary techniczne i zarzgdcze w systemach produkgji klasy $wiatowej

Filary techniczne Filary zarzadcze

- analiza kosztéw, podziat kosztow: |- zaangazowanie kierownictwa - jednoznacznos¢
Cost Deployment i okreslenie celéw w postaci KPI

- autonomiczne utrzymanie ruchu |- droga do systemu produkgji klasy swiatowej, stworze-
oraz organizacja miejsca pracy nie ogdlnego planu realizacji projektu

- profesjonalne utrzymanie ruchu |- alokacja wysoko wykwalifikowanych pracownikéw,

- kontrola jakosci produktéw przydzielenie zasobdéw ludzkich

- logistyka i obstuga klienta - zaangazowanie organizacji, catej zatogi

- wczesne zarzadzanie urzagdzeniami|- umiejetno$c rozwigzywania probleméw, kompetencje
oraz product management organizacji, ukierunkowanie zatogi na osiagniecie

- wczeshe zarzadzanie wyrobem poprawy

- rozwdj pracownikow - czas i budzet - okreslenie termindw oraz budzetu,

- bezpieczenstwo zarzadzanie zasobami

- zarzadzanie Srodowiskiem - poziom szczegotowosci

- motywowanie operatorow

Zrédto: A. Piasecka-Gtuszak, Implementacja World Class Manufacturing w przedsiebior-
stwie produkcyjnym na rynku polskim, ,Ekonomia XXI Wieku” 2017, nr 4, s. 52-65.
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Wprowadzenie przedsiebiorstwa na sciezke WCM to takze stworze-
nie swoistego indywidualnego programu, odpowiedniego dla danego
przedsiebiorstwa, ze zbioru zasad, jakie ,mamy do dyspozycji”. Dostepna
literatura i praktyka przemystowa pokazuja, ze aby osiggna¢ znaczaca po-
prawe funkcjonowania firmy, potrzebna jest zmiana sposobu myslenia
wzdtuz catego fancucha dostaw. WCM wiasnie tak szeroko podchodzi do
obszaru dziatania przedsiebiorstwa produkcyjnego.

5. Podsumowanie

Przedsiebiorstwa, a w szczegdlnosci te posiadajace status WCM, aby
osiggna¢ przewage kosztowa, daza do eliminacji wszystkich zbednych
kosztow operacyjnych, nieprzynoszacych wartosci dodanej, czyli strat.
Istnieje koniecznos¢ poszukiwania nowoczesnych narzedzi zarzadzania
przedsiebiorstwem, stuzacych poprawie skutecznosci i efektywnosci go-
spodarowania®. Zmiany na rynkach zaréwno lokalnych, jak i globalnych,
powodowane krétkimi cyklami zycia wyrobdéw, nowymi technologiami,
innowacjami oraz eskalacja zindywidualizowanych wymagan klientéw
w zakresie wysokiego poziomu customizacji produktu, kreujg nowe $ro-
dowisko konkurencyjne i nowe wyzwania dla przedsiebiorstw**. WCM, be-
dace systemami zintegrowanymi, wydaja sie by¢ odpowiednie i efektyw-
ne w procesie ulepszania produktéw ze wzgledu, na jako$¢ i doskonatos$¢
proceséw produkcyjnych, tworzac tym samym przewage konkurencyjna.
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Streszczenie

World Class Manufacturing (WCM), czyli System Produkgji Klasy Swiatowej,
jest zintegrowanym system zarzadzania przedsiebiorstwem produkcyjnym.
Gléwnym celem WCM jest maksymalizowanie rezultatéw osigganych przez
system produkcyjny przy jednoczesnym zachowaniu standardéw jakosci pro-
wadzacych do poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Pozwala to na
osiggniecie najwyzszego poziomu doskonatosci swiatowej produkcji. Celem
niniejszego opracowania jest systematyka oraz przedstawienie gtéwnych za-
tozen i filarow WCM.

Stowa kluczowe: produkcja klasy swiatowej, systemy produkgji klasy $wia-
towej, lean manufacturing, World Class Manufacturing (WCM), lean manage-
ment

Systematics and evolution of World Class Manufacturing
Abstract

World class production, world class manufacturing (WCM) is an integrated
management system for a manufacturing enterprises. The main goals of
WCM are to maximize achieved results of the production system, while main-
taining quality standards leading to the improvement of competitiveness,
gaining competitive advantage as well. This allows to achieve the highest lev-
el of excellence in world (in most cases) production. The aim of this study is to
systematize, compare and present the main assumptions and pillars of WCM.
Key words: world class production, world class production systems, lean
manufacturing, World Class Manufacturing (WCM), lean management
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ROLA INFOGRAFIKI W PROCESIE
KOMUNIKOWANIA TRESCI BIZNESOWYCH
PRZY WYKORZYSTANIU SAP ANALYTICS CLOUD

1. Wprowadzenie

Uzytecznos¢ decyzyjna danych biznesowych generowanych przy po-
mocy systemow transakcyjnych jest uzalezniona od skutecznosci prze-
kazu kluczowych tresci w nich zawartych. Stosowanie elektronicznych,
czesto niezwykle zaawansowanych technologicznie form przekazu in-
formacji, zaréwno w komunikacji wewnetrznej, jak i zewnetrznej, obok
wielu zalet, moze réwniez stanowi¢ powazng bariere. Zastosowanie
najnowszych rozwigzan technologicznych, opartych np. na elementach
infografiki, w praktyce menedzerskiej moze sie okaza¢ finalnie powaz-
nym btedem. Innymi stowy, wdrozenie nawet najbardziej kosztownych
programéw oraz technologii informatycznych nie musi automatycznie
prowadzi¢ do poprawy skutecznosci przekazu tresci biznesowych. Mu-
simy uwzgledni¢ caty szereg uwarunkowan oraz probleméw w zakresie
komunikacji, ktore zostaty juz wczeéniej zbadane i opisane w literaturze
przedmiotu.

Celem niniejszego opracowania jest ocena skutecznosci narzedzia
informatycznego Analytics Cloud firmy SAP przede wszystkim w za-
kresie komunikowania istotnych informacji biznesowych, jak réwniez
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w kontekscie zaréwno rozumienia dylematu decyzyjnego w nich zawarte-
go, jak tez sprawnosci samego procesu decyzyjnego, ktére one implikuja.

Przedstawiony artykut obejmuje odpowiedzi na nastepujace pytania:
1) Jakie sa uwarunkowania czy tez dylematy zarzadzania komunikacja
tresci biznesowych we wspétczesnej firmie? 2) Na czym polega skutecz-
nosc¢ infografiki jako techniki graficznej wizualizacji informacji, danych
i wiedzy? 3) Czym jest zastosowanie infografiki przy pomocy SAP Ana-
lytics Cloud w zakresie oceny poziomu komputeryzacji polskich przed-
siebiorstw? 4) Jaka jest skutecznosci zastosowania infografiki w zakresie
przekazu podstawowych tresci biznesowych? Opracowanie zawiera row-
niez wnioski i rekomendacje.

Dla weryfikacji skutecznosci narzedzia przeprowadzono badania wy-
korzystujace metode analityczno-syntetyczng — czes¢ teoretyczna, oraz
modelowanie symulacyjne i test — w czesci praktycznej.

2. Dylematy zarzadzania komunikacja tresci biznesowych
we wspotczesnej firmie

Kluczowym instrumentem umozliwiajagcym realizacje procesu zarzadza-
nia jest komunikacja'. Jest ona wazna z kilku powodéw: 1) umozliwia two-
rzenie i implementacje planéw (przewidywanie); 2) optymalizuje organi-
zacje zasobow i proceséw pracy (organizowanie); 3) zapewnia spojnosé
i ciagtos¢ dziatan (koordynowanie); 4) skutecznie motywuje wszystkich
uczestnikdw zaangazowanych w realizacje planu (rozkazodawstwo) oraz
5) wspiera proces zmian i rozwoju w firmie poprzez zastosowanie funkgji
monitorowania (kontrolowanie). Wszystkie powyzsze elementy wpisuja
sie w klasyczny model funkcji zarzadzania (Fayol) powstaty juz na samym
poczatku tworzenia sie naukowej organizacji i zarzadzania?.

' Poprzez ,komunikacje” rozumiemy klasyczng interpretacje powyzszego pojecia
jako ,procesu przekazywania informacji od jednej osoby do drugiej” (R.W. Griffin,
Podstawy zarzqdzania organizacjami, ttum. M. Rusifski, Warszawa 1996: WN PWN,
s. 554), zaznaczajac, ze wykorzystanie najnowszych rozwigzan w obszarze tech-
nologii informatycznych moze réwniez implikowa¢ przekazywanie informadji,
danych miedzy systemami, bez bezposredniego udziatu cztowieka. Przyktadem
moze by¢ technologia EDI (Electronic Data Interchange). Sam proces komunikacji
we wspotczesnym biznesie przebiega na trzech ptaszczyznach: tresci, jezyka/sym-
boli oraz narzedzi — technologii informatycznych.

2 Z. Martyniak, Organizacja i Zarzqdzanie. 60 problemdw teorii i praktyki, Kluczbork
1996: Antykwa, s. 26.



Rola infografiki w procesie komunikowania tresci biznesowych ... 169

Podobna mysl prezentuje Henry Mintzberg, opisujac trzy gtéwne role,
jakie realizuje kazdy kierownik. Sg nimi: rola interpersonalna, rola infor-
macyjna oraz rola decyzyjna. W niniejszym opracowaniu w sposéb szcze-
golny analizowane sa role informacyjne i decyzyjne zaréwno na poziomie
strategicznym, jaki operacyjnym.W pierwszym i drugim przypadku proces
decydowania jest poprzedzony zawsze pozyskaniem informacji, wiedzy
dotyczacej danego problemu badz zadania. Od rzetelnosci zgromadzo-
nych danych zalezy potem, w sposéb oczywisty, jako$¢ podejmowanych
decyzji. Wszelkie zaktécenia w zakresie komunikacji tresci biznesowych sa
niezwykle niebezpieczne z perspektywy oceny jakosci podejmowanych
decyzji czy tez dziatan. Réwnie istotna kwestig jest komunikowanie przez
kierownika wszelkich ustalen oraz polecen. Catkowite niezrozumienie lub
btedne odczytanie tresci komunikatu ze strony pracownikéw bedzie pro-
wadzi¢ do réznego typu btedéw, nieporozumien, a nawet konfliktéw.

Kluczowym zatem problem budowania systemu zarzadzania komu-
nikacjg w firmie jest zapewnienie jej skutecznosci. Rozumiemy przez nia
przesyfanie i transferowanie tresci biznesowych w taki sposdéb, ze ,wiado-
mosc¢ otrzymana jest mozliwie zblizona do wiadomosci zamierzonej™. Nie
jest to zadanie tatwe, lecz obarczone wieloma przeszkodami, barierami,
ktére w sposéb niemal naturalny wpisuja sie w proces komunikacji. Do
opisanych w literaturze ograniczen zaliczamy: 1) réznice w postrzega-
niu — kwestia indywidualnych predyspozycji i percepcji; 2) réznice jezy-
kowe - znaczenie i rozumienie wykorzystanych symboli w komunikacie
moze by¢ odmienne; 3) szum — wszelkie zaktdcenia i utrudnienia w trakcie
przekazywania wiadomosci; 4) emocje - negatywna lub tez nadmiernie
pozytywna reakcja na wiadomos¢-komunikat moze prowadzi¢ do znie-
ksztatcenia tresci; 5) niezgodnos¢ komunikatéw w zakresie werbalnym
i niewerbalnym oraz 6) nieufnos¢ - brak zaufania, wiarygodnosci autora
lub tez zrodta, z ktérego korzystamy*. W sposéb szczegdlny w niniejszym
opracowaniu zwraca sie uwage na roznice jezykowe - komunikowanie
sie poprzez symbole. Niezwykle cenne uwagi w zakresie zapewnienia po-
prawnych schematéw interpretacyjnych przekazywanych tresci bizneso-
wych mozemy odnalez¢ u symbolicznych interakcjonistéw. Akcentuja oni
zwlaszcza prawidtowosc: ,zrozumied czyjs$ punkt widzenia oznacza stoso-
wac podobne schematy interpretacji rzeczywistosci, podobnie ocenia¢

3 RW. Griffin, op. cit.
4 J.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, ttum. A. Ehrlich, Warszawa 1996: PWE, s. 438-
441,
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rzeczy, ludzi i symbole”. Dlatego tez komunikowanie sie w kontekscie
interakcji spotecznych, organizacyjnych czy tez kulturowych polega de
facto na ,wymianie podzielanych symboli w celu uzgodnienia znaczen".
Dlatego tez mozemy przyja¢, ze komunikacja miedzyludzka, réwniez ko-
munikacja tresci biznesowych poprzez infografike, nie jest nigdy ,niczym
wiecej niz wymiang znakow"s,

Rozumienie komunikacji w biznesie w kategorii symboli i znakéw sta-
nowi réwnoczeénie gtéwne zrédto problemu w zakresie wykorzystania
réznych instrumentéw i narzedzi, w tym narzedzi informatycznych. Alfred
Korzybski wskazuje na trzy obszary, trzy zasady, o ktérych zapominamy
w procesie tworzenia tresci przy pomocy stéw — podobne ograniczenia
dotycza rowniez cyfr czy tez grafik. Sg to 1) zasada nieidentycznosci - sto-
wo nie jest obiektem oznaczanym, istniejacym poza opisywang rzeczy-
wistoscia; 2) zasada niewszechstronnosci - stowo oddaje zawsze tylko
niektére wtasciwosci oznaczanego obiektu oraz 3) zasada samoodzwier-
ciedlenia - stowa/liczby tworza systemy, ktére odnosza sie do samych sie-
bie, budujac czesto rzeczywistos¢ semantyczng niezgodng, niekompaty-
bilng z opisywana rzeczywistoscia’.

Dodatkowa perspektywe dotyczacg projektowania systeméw zarza-
dzania komunikacja w firmie w zakresie poprawy skutecznosci przesy-
tanych tresci tworza nowoczesne systemy informatyczne. Obejmuja one
klasyczne platformy klasy Business Intelligence (Bl), systemy pocztowe,
programy graficzne w ramach Business Process Management (BPM), pro-
gramy do modelowania symulacyjnego 3D (Flexim, Tecnomatix Plant
Simulation), platformy udostepniajgce prowadzenie telekonferencji on-
-line czy tez technologii mobilnych (GSM, RFID, AR). Wszystkie wskazane
rozwigzania dostarczaja niezwykle bogate zestawy funkcji w zakresie ko-
munikacji tresci biznesowych, czesto w czasie rzeczywistym. Pojawia sie
jednak watpliwos¢, na ile powyzsze rozwigzanie technologiczne realnie
rozwiazuja znane juz wczesniej problemy komunikacyjne, a na ile by¢
moze tworzg nowe, jeszcze bardziej ztozone i wielowymiarowe.

Na tle opisanych barier komunikacyjnych oraz dostepnych technologii
niezwykle interesujacym rozwigzaniem staje sie wykorzystanie infografiki
jako metody komunikowania tresci biznesowych w kontekscie cyfryzacji
i informatyzacji spoteczenstw i organizacji.

5 Z.Necki, Komunikacja miedzyludzka, Krakdw 2000: Antykwa, s. 33.
¢ Ibidem.
7 |bidem, s. 34.
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3. Wprowadzenie do problematyki infografiki jako techniki graficzne;
wizualizacji informacji, danych i wiedzy

Stownik jezyka polskiego PWN zawiera nastepujaca definicje: ,infografi-
ka - przystepna wizualizacja graficzna informacji, wyjasniajaca jakies za-
gadnienie; ikonografika”s. Definicja jest bardzo ogdlna i obejmuje szeroki
zakres obrazéw. Natomiast Mark Smiciklas uszczegétawia to okreslenie
piszac ,Infografika (termin bedacy skrétem od »grafiki informacyjnej«) to
obraz taczacy w sobie dane z wzornictwem graficznym, ktéry stuzy za-
réwno jednostkom, jak i catym organizacjom w zwieztym przekazywaniu
odbiorcom komunikatéw". Za bardziej formalng Smiciklas uwaza naste-
pujaca definicje: ,wizualizacja danych lub mysli, ktéra pozwala przekazac
odbiorcom ztozone informacje w taki sposéb, by mozna je byto szybko
przyswoic i z tatwoscig zrozumie¢"™®,
Z punktu widzenia biznesu infografiki pomagaja w prezentacji rozma-
itych zagadnie w obszarach:
«  wiasciwosci produktéw oraz korzysci potencjalnym klientom,
« proceséw biznesowych i mozliwosci oferowanych klientom
- ideii polityki pracownikom,
- filozofii firmowej oraz strategii inwestorom'.
Informacje biznesowe mozna pogrupowac wg nastepujacych kate-
gorii:
. statystyki — wskazniki sprzedazy. przychodu, badania rynku, sondaze;
+ procesy — produkcja, obstuga klienta, lejek sprzedazy, pozyskiwanie
potencjalnych klientéw, tancuch dostawczy;
«  mysli — koncepty. teorie, przywédztwo intelektualne, ideologie;
+ chronologia — historia, kolejnos¢ zdarzen, linie czasu, harmonogramy;
» geografia — lokalizacje, dane wedtug regionu;
+ sktad — czesci skladowe, komponenty, listy;
+ hierarchia — struktura organizacyjna, zapotrzebowanie;
- relacje — wewnetrzne, zewnetrzne, ludzie, produkty i ustugi;
+ o0sobowos¢ — humanizacja marki, kultura organizacji'.

8 Infografika [hastol, Stownik jezyka polskiego online, https://sjp.pl/infografika [do-
step: 13.06.2021].

® M. Smiciklas, Infografiki. Praktyczne zastosowanie w biznesie, thum. M. Gutowski, Gli-
wice 2014: Helion, s. 13.

0 |bidem.

" Ibidem,s. 14.

2 |bidem, s. 15.
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Dzieki wspoétczesnym badaniom mézgu wiadomo, ze informacja do-
starczana za pomoca wzroku aktywizuje znaczne obszary moézgu, jest
szybciej przyswajana i przetwarzana. Najprostszym przyktadem jest ze-
gar analogowy i cyfrowy. Na zegarze analogowym informacje o godzinie
odczytuje sie natychmiast. Korzystajac z zegara cyfrowego nalezy rozpo-
znac cyfry, przetworzyé symbole i zrozumie¢. W pierwszym przypadku
dziatanie jest symultaniczne, prawie mimowolne, w drugim sekwencyjne,
wyzwalajace kilkukrokowy proces. Ta cecha mézgu, w ktérej wzrok gra
uprzywilejowana role, przemawia za prezentacja informacji w postaci
obrazéw.

Historia przekazu informacji (infografik) przez cztowieka innym lu-
dziom pokazuje, ze obraz miat istotne znaczenie. Zauwazmy, ze mamy:

+ rysunki naskalne zwierzat w jaskiniach na prawie wszystkich konty-
nentach, niektére datowane nawet na 30 tys. lat p.n.e,;

« hieroglify egipskie i inne pisma obrazkowe liczace ok. 5 tys. lat;

+ wykresy ilustrujgce obiekt w ruchu — Mikotaj z Oresme (1350);

- dane liczbowe wyrazone w postaci wykreséw — William Playfair (1786);

+ potaczenie wykreséw stupkowych z kotowymi, by przedstawi¢ mie-
sieczny rozktad zgondw i przyczyn $mierci na wojnie krymskiej — Flo-
rence Nightingale (1857);

+ faczenie mapy ze schematami dla objasnienia geograficznych danych
statystycznych (1850-1870) — Charles Joseph Minard, francuski inzy-
nier (jedna z jego najstynniejszych wizualizacji byta ilustracja przyczyn
kleski, jakg Napoleon ponidst podczas inwazji na Rosje);

« ISOTYPE (1930-1940) - model komunikacji wizualnej Ottona Neura-
tha, ktérego celem byto przekazywanie mysli i koncepcji za pomoca
ikonek i obrazkéw;

+ uzycie infografik do upraszczania informacji oraz zwiekszania zrozu-
miatosci skomplikowanych probleméw i artykutow przez wydawnic-
twa prasowe, np. ,The Sunday Times’, ,Time Magazine” i ,USA Today”
(1970-1980)".

Smiciklas zauwaza nastepujace zalety wizualizacji wynikéw badan -
oczywiscie dotyczy to takze przekazywania dowolnej wiedzy':

- zwieztos¢ - infografiki sg zwiezte i pomagajg odbiorcom w jednocze-
snym zrozumieniu duzych ilosci danych;

3 Ibidem,s. 16-17.
% Ibidem, s. 32.



Rola infografiki w procesie komunikowania tresci biznesowych ... 173

+ sens — wizualizacja danych pomaga odbiorcom w odczytaniu stojacej
za liczbami historii;

. inicjatywa - statystyczne infografiki pomagaja w szybszym podejmo-
waniu decyzji i wdrazaniu rozwigzan taktycznych;

+ zaangazowanie — wizualizacje danych przyciggaja uwage czionkéw
organizacji, zachecajac wiekszg liczbe pracownikéw do uczestnicze-
nia w opracowywaniu pomystéw, rozwigzywaniu probleméw i innych
dziataniach.

W zastosowaniach biznesowych dominujg rozmaite wykresy liniowe,
stupkowe, kolumnowe, kotowe, warstwowe, punktowe i inne. Czasami
wykresy te sg ozdabiane obrazkami tematycznie zwigzanymi z przedmio-
tem wykresu. Wykresy przede wszystkim stuza prezentacji danych, umoz-
liwiajgc w szybki sposdb ocene ich rozkfadu i wyciggniecie wnioskéw. Po-
jawit sie nowy termin dotyczacy prezentacji danych:,storytelling danych”.
Cole Nussbaumer Knaflic w swojej ksigzce dotyczacej tego zagadnienia
zauwaza, ze ,kiepskie wykresy sa wszechobecne”', Termin ,storytelling
danych” mozemy ttumaczy¢ jako ,opowiadanie historii danymi”.

Nussbaumer Knaflic uwaza, ze jest szes¢ etapéw przygotowania do-
brej wizualizacji danych’:

+ zrozumienie kontekstu;

+  wybodr odpowiedniego wykresu;

+ eliminacja $mieci;

-+ kierowanie uwaga odbiorcow;

+ myslenie niczym projektant;

« przedstawianie historii.

Réwniez Semicka proponuje systematyczne podejscie do tworzenia
infografik poprzez odpowiedzi na pytania:

+  Kto? - kim sg odbiorcy komunikatu;

+ Co? - czemu ma stuzy¢;

+ Kiedy? - informacje bedg aktualne;

+ Gdzie? - miejsce publikacji;

« Dlaczego? - informacje maja znaczenie dla odbiorcéw;

« Jak? - tatwo zrozumiec informacje'’.

5 C. Knaflic Nussbaumer, Storytelling danych. Poradnik wizualizacji dla profesjonali-
stéw, thum. K. Krzyzanowski, Gliwice 2019: Helion, s. 13.

6 Ibidem, s. 25.

7M. Smiciklas, op. cit., s. 90-92.
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W obszarze infografiki jest fragment dajacy sie okresli¢ jako ,storytel-
ling informaciji, ktérego przyktadem sa infograficzne zyciorysy's. Powinno
by¢ to szczegdlnie interesujace dla pracodawcéw, gdyz otrzymaliby nie
tylko informacje merytoryczne, ale takze charakterologiczne wyrazone
poprzez wyglad infografiki. ,Opowiadanie rysunkiem informacji” prowa-
dzi czesto do obrazéw, ktére mozna zaliczy¢ do dziet sztuki, przyktady
odnajdziemy np. w publikacji Davida McCandlessa, w ktérej zebrano info-
grafiki z wielu obszaréw wiedzy i aktywnosci cztowieka'™.

4. Zastosowanie infografiki przy wykorzystaniu SAP Analytics Cloud
w zakresie oceny poziomu komputeryzacji polskich przedsigbiorstw -
case study

Firma SAP AG (Systemanalyse und Programmentwicklung AG, siedziba:
Walldorf, Niemcy) przygotowata wtasne rozwigzanie modelu Saa$S w za-
kresie Business Intelligence (BI) pod nazwa SAP Analytics Cloud (SAC).
Firma tak okresla SAC:,Rozwigzanie SAP Analytics Cloud faczy funkcje BI,
analiz predykcyjnych i rozszerzonych oraz planowania w jednym $rodo-
wisku w chmurze. Jako analityczny fundament platformy technologicz-
nej SAP dla przedsiebiorstw rozwigzanie to zapewnia zaawansowane
analizy w catym przedsiebiorstwie”® SAC, zaliczany do grupy systeméw
Business Intelligence?', umieszczony jest w chmurze i zapewnia szyb-
kie przetwarzanie danych oraz wizualizacje wyniku. Istotna jest pred-
kos¢ transmisji i urzadzenie, na ktérym uruchomiona jest przegladarka
internetowa. SAC umozliwia podfaczenie réznych zrédet danych, nie
tylko chmurowych. Uzytkownik ma mozliwos¢ wyboru sposobu rapor-
towania w zaleznosci od rodzaju urzadzenia: stacjonarne lub przenosne.
Kolejng zaleta jest dostep z dowolnego miejsca, w ktérym jest dostep
do Internetu. Na rys. 1 przedstawiono schemat potaczenia ze Zzrédtami
danych i korzystania z SAC.

8 |bidem, s. 62.

1 D. McCandless, Informacja jest piekna, ttum. O. Siara, Warszawa [cop. 2015]: WN
PWN.

2 Informacje ze strony: SAP Analytics Cloud - Chmura dla firm, SAP, https://www.
sap.com/poland/products/cloud-analytics.html [dostep: 13.06.2021].

21 W artykule Bartosza Wozniaka znajduje sie poréwnanie z innymi podobnymi sys-
temami firmy SAP oraz informacje dotyczace zapewnienia bezpieczenstwa; B.
Wozniak, Odkrywanie biznesu w chmurze, Analityka z SAP Analytics Cloud, ,Lepszy
Biznes, SNP Poland” 2018, nr 4(72).
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SAP Anatylics Cloud
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Rysunek 1. Zrodta danych i wykorzystanie SAC

Zrédto: opracowano na podstawie: B. Wozniak, Odkrywanie biznesu w chmurze, Anali-
tyka z SAP Analytics Cloud, ,Lepszy Biznes, SNP Poland” 2018, nr 4(72), s. 81.

Na potrzeby badan przygotowano dane pobrane ze strony Gtéwnego
Urzedu Statystycznego, dotyczace wykorzystania technologii informacyj-
no-komunikacyjnych w polskich przedsiebiorstwach w latach 2017-2020.
Skorzystano z nastepujacej sciezki dostepu?: Dane wg dziedzin / Nauka
i technika / Spoteczenstwo informacyjne / Wykorzystanie technologii in-
formacyjno-komunikacyjnych w przedsiebiorstwach (P2716).

Kolejnym krokiem selekcji danych byto ustawienia parametréw. Wy-
brano nastepujace wartosci w trzech kategoriach:

1) okres: lata 2017-2020;

2) rodzaje przedsiebiorstw: obie grupy - przedsiebiorstwa ogdétem
(przedsiebiorstwa sektora niefinansowego), przedsiebiorstwa sektora
finansowego;

3) zakres przedmiotowy: caty.

Zakres przedmiotowy obejmuje przedsiebiorstwa:

+ wykorzystujace komputery;

» posiadajace dostep do Internetu;

« posiadajace wlasng strone internetowg;

- dla ktérych strona internetowa spetnia funkcje prezentacji katalogéw,
wyrobéw lub cennikdéw otrzymujace zamowienia poprzez sieci kom-
puterowe (strone internetowa, systemy typu EDI, inne $rodki elektro-
nicznej wymiany danych z wyjatkiem poczty elektronicznej);

22 Bank Danych Lokalnych, https://bdl.stat.gov.pl/BDL/dane [dostep: 10.05.2021].
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+ sktadajace zamodwienia poprzez sieci komputerowe (strone interne-
towa, systemy typu EDI, inne Srodki elektronicznej wymiany danych
z wyjatkiem poczty elektronicznej);

+ wykorzystujace Internet w kontaktach z administracja publiczng ogétem;
« wykorzystujace Internet w kontaktach z administracja publiczna
w celu odsytania wypetnionych formularzy w formie elektronicznej;

+  wyposazajace swoich pracownikéw w urzadzenia przenosne (np. kompu-

tery przenosne, smartfony) pozwalajace na mobilny dostep do Internety;
+ posiadajace szerokopasmowy dostep do Internetu.

Ostatnim parametrem do wyboru byty jednostki terytorialne. Wybra-
no:,wszystkie wojewo6dztwa” oraz,Polska”

Po ustawieniu wszystkich parametréw selekcji system wybrat dane
i wyswietlit stosowng tabele, mozliwg do pobrania w réznych formatach.
Wybrano opcje eksportu danych w postaci pliku MS Excel. Pobrany plik
uzyto do przygotowania infografik z wykorzystaniem SAC. W tekscie przy-
toczono kilka wybranych przyktadéw infografik, reprezentujacych rézne
typy wykresow, ktore wykorzystano w eksperymencie.

Na rys. 2 i 3 przedstawiono klasyczne wykresy, a ich atrakcyjno$¢ mogt-
by podnies¢ obrazek tematycznie zwigzany z korzystaniem z Internetu.

Przedsiebiorstwa sektora niefinansowego wykorzystujace internet
w kontaktach z administracja publiczng ogétem — wojewédztwa
KUJAWSKO-POMORSKIE 94,50
LUBELSKIE 94,30
LUBUSKIE 97,20
MAZOWIECKIE 96,30
MALOPOLSKIE 94,90
OPOLSKIE 93,30
PODKARPACKIE 94,20
POMORSKIE 96

WARMINSKO-MAZURSKIE 92,30
ZACHODNIOPOMORSKIE 94,70
WIELKOPOLSKIE 98,20
tODZKIE 92,80
SLASKIE 95,90
SWIETOKRZYSKIE 94,30

Rysunek 2. Wykres stupkowy przedstawia wykorzystanie Internetu w przedsiebiorstwach

w kontaktach z administracjg publiczng w podziale na wojewddztwa
Zrédto: raport systemu SAC.
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2017

KUJAWSKO-POMORSKIE
LUBELSKIE

MALOPOLSKIE
MAZOWIECKIE
OPOLSKIE
PODKARPACKIE
PODLASKIE

POMORSKIE
WARMINSKO-MAZURSKIE
WIELKOPOLSKIE
ZACHODNIOPOMORSKIE
+ODZKIE

SLASKIE
SWIETOKRZYSKIE

LUBUSKIE |

96,00
95,80
196,30
9340
95,00
92,90
94,80
96,70
93,90
94,60
93,30
95,80
93,70
96,60
92,20

Przedsiebiorstwa sektora niefinansowego posiadajace dostep do Internetu

2018

KUJAWSKO-POMORSKIE
LUBELSKIE

LUBUSKIE |

MALOPOLSKIE
MAZOWIECKIE

OPOLSKIE
PODKARPACKIE
PODLASKIE

POMORSKIE
WARMINSKO-MAZURSKIE
WIELKOPOLSKIE
ZACHODNIOPOMORSKIE
tODZKIE

SLASKIE
SWIETOKRZYSKIE

2019

KUJAWSKO-POMORSKIE
LUBELSKIE

LUBUSKIE

MALOPOLSKIE
MAZOWIECKIE
OPOLSKIE
PODKARPACKIE
PODLASKIE

POMORSKIE
WARMIKSKO-MAZURSKIE
WIELKOPOLSKIE
ZACHODNIOPOMORSKIE
LODZKIE

SLASKIE
SWIETOKRZYSKIE

96,90
96,00
96,10
96,60
96,40
94,20
96,80
97,40
96,00
95,10
95,00
98,10
95,90
96,00
93,30

2020

KUJAWSKO-POMORSKIE
LUBELSKIE

LUBUSKIE

MALOPOLSKIE
MAZOWIECKIE

OPOLSKIE
PODKARPACKIE
PODLASKIE

POMORSKIE
WARMINSKO-MAZURSKIE
WIELKOPOLSKIE
ZACHODNIOPOMORSKIE
+ODZKIE

SLASKIE
SWIETOKRZYSKIE

- 98,70

9870

97,60

98,70
98,70
97,40
97,80
99,10
98,70
99,30
98,50
98,50
98,70
98,50
98,20

Rysunek 3. Wykresy stupkowe - dostep do Internetu w rozktadzie na wojewddztwa w latach
2017-2020 w przedsiebiorstwach sektora niefinansowego

Zrédto: raport systemu SAC.
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Rys. 4 i 5 ilustrujg z kolei kierunek zmian danych oraz dodatkowo
przedstawiaja prognoze na kolejny rok. Dla podjecia decyzji przydatny
jest rodzaj infografiki zaprezentowany na rys. 5. Mamy tam klasyczny wy-
kres kolumnowy oraz wykres punktowy z linig trendu i prognoza na ko-
lejny rok.

Dostep do Internetu - przedsiebiorstwa sektora niefinansowego
%, | 1filtr | 2 Prognoza
1M 3M BM YTD 1R Wsz.
102,5
.. 100
@85 Y
95,6 P --'9,§z3_-,_—,-_;.-,—-»—*-“"""' L 97,5
.—9747,-37_=_7T :...-—7-—"‘""'7"'-_-7_- oomos i — 95
92,5
2017 2018 2019 2020 2021
) 1
2017 2018 2019 2020 2021
Dostep do Internetu - przedsiebiorstwa sektora finansowego
| 11t
1M 3M BM YTD 1R 100
%98 9975
902 99,25
o
99
2018
] [}
2017 2018

Rysunek 4. Wykresy punktowe prezentujace kierunek zmiany - dostep do Internetu
oddzielnie dla przedsiebiorstw sektora finansowego i niefinansowego z prognoza na rok
2021

Zrédto: raport systemu SAC.
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Whasne strony internetowe w sektorze niefinansowym - Polska. Trend

Linia przerywana jest linig trendu i prognoza na rok 2021 | ™ | # pragneza
1M 3M EM YTD 1R Wsz.
74
7295
713 2
—~
e 70
L 68
.66,9 - 668
o 66
64
2017 2018 2019 2020 2021
bo17 2018 2019 2020 2021

Wiasne strony internetowe w sektorze niefinansowym - Polska

2017 2018 2019 2020

Rysunek 5. Wykres punktowy i kolumnowy - wasne strony internetowe w sektorze
niefinansowym. Zobrazowany zostat trend zmian w latach 2017-2020

Zrédto: raport systemu SAC.

Na rys. 6, 7 i 8 przedstawiono terytorialny rozkfad danych z wykorzy-
staniem mapy. Mozemy tatwo oceni¢ rozktad danych w wojewdédztwach
wg interesujacej nas wielkosci, a takze pogrupowac terytorialnie, co jest
znacznie trudniejsze przy klasycznych wykresach.
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LEGENDY

ic, Esi, Garmin, HERE, = . ETI, NRCAN

Rysunek 6. Dane wg wojewddztw zaznaczone na mapie. Infografika przedstawia liczbe
przedsiebiorstw wykorzystujacych komputery w 2017 r.

Zré6dto: raport systemu SAC.

Rysunek 7. Dane wg wojewddztw zaznaczone na mapie. Infografika przedstawia liczbe
przedsiebiorstw wykorzystujacych komputery w 2018 r.

Zrédto: raport systemu SAC.



Rola infografiki w procesie komunikowania tresci biznesowych ...

Sektor niefinansowy

i s
Stralnd ¥ e i
£ ey T wesmiin I FOMOE Elblag
Rostock Joc
WgDtle

ENBURG-VORFOMMERN & ORSKIE

Hevbrandenburg® Grudziadz, WARMINS

%
b WPl Bydgos wsxo-

Ay

HRODZENS

i
RSRIE . Volkovysh
b
BRANDENBURG g’ Rt Osyoldea
ik WIELKOPOLSKIE | %
\ 5 inowrod

1
~ Berlin ¥ lusugy Wadomd i o
{ Mborsduinal) ‘k
i Xonin w
X . .
o | : Siedick
2 nacica o MAZQ WIS
Y ke PO D 2
e P, o
NHALT
falle LUBELSKIE
Fiotrks Radom,, VOLYNEKA ¢
Leipzig J Kord
Dresden;, SACHSEN i @ kg 2
y .
LEGENDY i e RERRKLR Catodhona
] : ¥ g opate N 5 ' Rovodlyamke
[Ty setor niefinansowy e ¥ Toncbrag Zamosc!
ferare icz ¥ SKIE
o Chervensgr
‘ i IVIVSTRA
* OBLAST'

S % 5
- Prague Paidubica
CZE

" @

DRARPACKIE

3 Sohcine
MC, USGS, NASA. ESA, METI, NRCAN. GE Eﬁﬂ

Lviv

(CZECHIA ) |
Sihlava’

Rysunek 8. Dane wg wojew6dztw zaznaczone na mapie. Infografika przedstawia liczbe
przedsiebiorstw posiadajacych dostep do Internetu w 2020 r.

Zrédto: raport systemu SAC.
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Przy aktywnym potaczeniu z systemem SAC mozna modyfikowac nie-
ktére dane wykresu w zakresie przewidzianym przez autora infografiki. Na
0got realizowane jest to poprzez filtry naktadane nie tylko na dane, ktére
w infografice sa wizualizowane, ale takze na te z naszych danych, ktére
wizualizowane nie sg, np. rok, rodzaj przedsiebiorstwa lub - dla rys. 8 —

wyposazenie w komputery.

5. Ocena skutecznosci zastosowania infografiki w zakresie przekazu tresci

biznesowych na wybrane] grupie studentow

W celu weryfikacji oceny poziomu skutecznosci infografiki w zakresie
przekazu tresci biznesowych zastosowano test opracowany i zrealizo-
wany przy pomocy nastepujacych narzedzi: SAP Analytics Cloud, Power
Point (prezentacja z elementami infografiki opracowanymi przy pomocy
SAP Analytics Cloud), MS Excel (tabela z danymi biznesowymi), strony
www.mgmt4all.com, ktéra udostepnita linki do wskazanych wczesniej

tresci, oraz platformy TestPortal.


www.mgmt4all.com
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Tematyka testu obejmowata ,Wykorzystanie technologii informacyj-
no-komunikacyjnych w przedsiebiorstwach”. Na podstawie danych, tresci
zapisanych w formie opisowej i tabelarycznej, przygotowano 20 pytan,
ktére wykorzystano zaréwno do sprawdzenia skutecznosci pozyskania
wiedzy na w/w temat, osobno jednak dla grupy A, ktéra miata dostep
tylko do tresci zapisanych w formie tabelarycznej, i osobno dla grupy B,
ktéra korzystata z tresci zaprezentowanej w formie Power Point z elemen-
tami infografiki. Pytania byty podzielona na dwie grupy: 1) zagadnienia
definicyjne; 2) tresci biznesowe zaprezentowane w tabeli (Excel) lub, dla
drugiej grupy, w prezentacji PowerPoint (Infografika). Czas realizacji testu
ograniczono do jednej godziny.

Eksperyment przeprowadzono w dwdch grupach: studentéw stacjo-
narnych i niestacjonarnych, na kierunku zarzadzanie oraz zarzadzanie i in-
zynieria produkgji.

Przed rozpoczeciem testu postawiono nastepujace hipotezy: 1) pre-
zentacja danych biznesowych przy pomocy infografiki poprawia skutecz-
no$¢ komunikacji tresci - liczba poprawnych odpowiedzi; 2) zastosowa-
nie infografiki przyspiesza czas potrzebny do przyswojenia i pézniejszej
interpretacji danych; 3) technika infografiki neutralizuje klasyczne bariery
w zakresie komunikacji, takie jak: ré6znice w postrzeganiu, réznice jezyko-
we, szum, emocje itd.

W wyniku przeprowadzonego w formie testu eksperymentu w dwéch
grupach studentow A i B otrzymano nastepujace oceny — tabela nr 1.

Tabela 1. Zestawienie wynikow testu dla dwdch grup: grupa A - dostep do danych
tabelarycznych; grupa B - dostep do danych w formie infografiki

Miernik Grupa A Grupa B
Liczba waznych testéw n 46 59
Liczba niewaznych testéw — btad techniczny 2 4
Srednia liczba poprawnych odpowiedzi w % 76,5% 76,0%
Sredni czas dostarczenia odpowiedzi w minutach 26,79 26,55
Liczba poprawnych odpowiedzi na poziomie 100% |2 0
Ocena maksymalna 100% 95%
Ocena minimalna 40% 45%

Zrédto: opracowanie whasne.
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Histogram ocen testéw dla grupy A i B zawiera rys. 9.

16 25

20

40-49% 50-59% 60-69%  70-79% 80-89% 90-100% 40-49% 50-59% 60-69%  70-79% 80-89% 90-100%

Rysunek 9. Rozktad poprawnych odpowiedzi dla grupy Ai B

Zrédto: opracowanie whasne.

Na podstawie analizy uzyskanych wynikéw stwierdzono:

1) Srednia liczba poprawnych odpowiedzi w prébie A i B jest praktycznie
identyczna, co oznacza, ze dobdér formy prezentacji danych nie miat
istotnego znaczenia.

2) Srednie czasy rozwiazania testu sa rowniez identyczne. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze zastosowanie infografiki nie tylko nie ufatwito transferu
wiedzy, ale réwniez nie przyspieszyto wykonanie zadania przy poréw-
nywalnym wyniku - $rednia liczba poprawnych odpowiedzi.

3) Rozstep wartosci minimalnych i maksymalnych dla uzyskanych wy-
nikéw poprawnych odpowiedzi jest rowniez dla w/w grup poréwny-
walny.

4) Analiza histogramu wskazuje na podobne odchylenia lewostronne,
z wyrazng kumulacja wartosci w przedziale 90-100% dla grupy A -
dane tabelaryczne.

5) Analiza w oparciu o dane tabelaryczne wskazuje na 2 odpowiedzi na
poziomie 100%.

Reasumujac, mozemy stwierdzi¢, ze zastosowanie infografiki nie po-
prawito skutecznosci przekazu tresci biznesowych. Pozyskane wyniki
przeprowadzonych testdw moga wskazywac na inne bariery w zakresie
komunikacji (patrz punkt 1) niz sam dobdr instrumentu czy tez narze-
dzia stuzacego do prezentacji danych. Zastosowanie infografiki, dedyko-
wanych programoéw do prezentacji danych biznesowych nie rozwiazuje
w skali organizacji, przedsiebiorstwa problemu zapewnienia wysokiej
skutecznosci przekazu danych. Istnieje domniemanie — na podstawie roz-
moéw przeprowadzonych z uczestnikami eksperymentu, ze kluczowym
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rozstrzygnieciem w zakresie poprawnosci rozumienia i interpretacji da-
nych sg indywidualne predyspozycje analityczne.

6. Podsumowanie — wnioski i rekomendacje

Na podstawie przeprowadzonych badan mozemy wysnué nastepujace
whioski:

1)

zastosowanie elementéw infografiki nie poprawia jednoznacznie sku-
tecznosci w zakresie przekazu wiedzy biznesowej;

kluczowym wyznacznikiem skutecznego komunikowania w biznesie,
niezaleznie od stosowanych instrumentéw czy narzedzi, jest indywi-
dualna predyspozycja do myslenia, rozumienia analitycznego;

bardzo duza role w zapewnieniu skutecznego przekazu petni motywa-
Cja, zaangazowanie odbiorcéw danych biznesowych;

narzedzie SAC, o wbudowanej rozlegtej wiedzy teoretycznej, nadaje
sie do tworzenia infografik pozwalajacych na wielowymiarowa analize
danych wspierajacg podejmowanie decyzji; z punktu widzenia uzyt-
kownika SAC posiada mechanizmy utatwiajace analize danych.
Nalezy réwnoczes$nie wskazac na nastepujace rekomendacje:
stosowanie nowoczesnych rozwigzan Bl musi by¢ skorelowane
z ksztattowaniem odpowiednich kompetencji analitycznych;

nie nalezy traktowa¢ technologii informatycznej w zakresie Bl jako
narzedzia automatycznie poprawiajacego jakos¢ komunikacji danych
biznesowych;

aby zapewni¢ wyzszg sprawno$¢ przekazu danych, nalezy zadbac
o dobdr odpowiednich infografik do prezentowanej informacji.
Uzyskane wyniki wymagaja dalszych badan, ktére powinny wyjasnic¢:
na ile liczba danych, wielkos¢ zbioru danych ma wptyw na skutecznos¢
przekazu tresci;

2) jaka role petni ustrukturyzowana informacja zapisana w formie tabeli

czy tez infografiki w relacji do tresci przedstawionych i komunikowa-
nych w formie zwartej — klasyczny raport, sprawozdanie;
w jaki sposdb doboér samych narzedzi, technologii (smartfony, tablety,
PC itd.) ma wptyw na skutecznos¢, przyjaznosc¢ przekazu.
Reasumujac, zastosowanie najnowoczesniejszych technologii infor-

matycznych, nie niweluje automatycznie bariery, btedéw komunika-
cyjnych wystepujacych w klasycznych, tradycyjnych formach przekazu.
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Niezwykle wazng kwestig jest zatem kontynuowanie badan nad skutecz-
nosciag przekazu tresci biznesowych w celu doboru najbardziej optymal-
nych form i technologii.
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Streszczenie

Uzytecznos¢ decyzyjna danych biznesowych generowanych przy pomocy
systemoéw transakcyjnych jest uzalezniona od skutecznosci przekazu kluczo-
wych tresci w nich zawartych. Celem niniejszego opracowania jest ocena sku-
tecznosci narzedzia informatycznego Analytics Cloud firmy SAP w zakresie
przekazu istotnych tresci, w kontekscie zaréwno rozumienia dylematu decy-
zyjnego w nich zawartego, jak tez sprawnosci samego procesu decyzyjnego,
ktore one implikuja. Dla weryfikacji skutecznosci narzedzia przeprowadzono
badania wykorzystujagce metode analityczno-syntetyczng — czes¢ teoretycz-
na, oraz modelowanie symulacyjne i test — w czesci praktycznej Opracowanie
zawiera rowniez wnioski i rekomendacje.

Stowa kluczowe: infografika, SAP Analytics Cloud, narzedzia informatyczne,
zarzadzanie, decyzja
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The role of infographics in the process of communicating
business content using SAP Analytics Cloud
Abstract

The decision-making usefulness of business data generated with the use
of transactional systems depends on the effectiveness of the transmission
of key content contained therein. The purpose of this study is to assess
the effectiveness of the SAP Analytics Cloud IT tool in terms of the transmis-
sion of relevant content, in the context of both the understanding of the
decision dilemma contained therein, as well as the efficiency of the deci-
sion-making process itself that they imply. To verify the effectiveness of the
tool, research was carried out using the analytical-synthetic method - theo-
retical part, as well as simulation modeling and a test - in the practical part.
The study also contains conclusions and recommendations.

Key words: infographics, SAP Analytics Cloud, IT tools, management, decision
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SYSTEMY INFORMATYCZNE KLASY ERP
WSPOMAGAJACE PROCESY BIZNESOWE

1. Wprowadzenie

Zagadnienia cyfrowej transformacji przedsiebiorstw obejmujg coraz licz-
niejsza grupe podmiotéw gospodarczych. Wynikiem sg dziatania projek-
tantéw systemoéw informatycznych, ktére koncentrujg sie na zintegro-
waniu koncepcji i proceséw biznesowych oraz réznorodnych systemoéw
aplikacji uzytkowych. Wdrazanie technologii informatycznych do wspie-
rania proceséw biznesowych stanowi jeden z podstawowych determi-
nantéw wptywajacych na poprawe funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Procesy biznesowe stanowig gtéwny atut korporacji, majac bezposred-
ni wptyw na atrakcyjnos¢ produktéw i ustug postrzeganych przez rynek.
Integrujg one systemy, dane i zasoby wewnatrz i pomiedzy organizacjami,
tym samym decydujac o ich potencjale w dostosowaniu sie do nowych
okolicznosci i wymogdéw prawnych. W literaturze przedmiotu wskazuje
sig, iz procesy biznesowe (ang. business process) to: ,procesy, stuzace re-
alizacji celéw przedsiebiorstwa i opisujgce dziatalnos¢ tego przedsiebior-
stwa, uwzgledniajace powigzania z procesami klientéw, dostawcéw i in-
nych partneréw biznesowych™.

Istnieja liczne rozwiazania informatyczne, ktére wspomagaja zarza-
dzanie procesami biznesowymi, okreslane jako systemy BPM (ang. Busi-
ness Proces Management)?. W krajowych opracowaniach infrastruktura

' R.Gabryelczyk, ARIS w modelowaniu proceséw biznesu, Warszawa 2010: Difin, s. 6.
2 M. Dumas, M. La Rosa, J. Mendling, H.A. Reijers, Fundamentals of Business Process
Management, New York 2013: Springer, s. 5.
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informatyczna danego przedsiebiorstwa postrzegana jest jako zestaw
zintegrowanych systeméw komputerowych, odpowiadajacych poszcze-
go6lnym szczeblom zarzadzania. Jedna z klas tych systemoéw jest klasa ERP
(ang. Enterprise Resource Planning), oznaczajaca elastyczny program, ktéry
pozwala na kompleksowe zarzadzanie firmg (wspomaga zarzadzanie za-
sobami: ludzkimi, finansowymi i operacyjnymi) i wspomaganie proceséw
biznesowych?.

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule jest okreslenie
stopnia wspomagania proceséw biznesowych przez systemy informatycz-
ne klasy ERP. Wsréd elementéw determinujacych wybér okreslonego sys-
temu najczesciej wskazuje sie okreslenie skali ich zastosowania, wyszcze-
golnienie sektoréw, w ktorych sa wykorzystywane oraz zobrazowania
obszaréw ich dziatania. W postepowaniu badawczym ukierunkowanym
na okreslenie prawidtowosci obrazujacych informatyczne wspomaganie
proceséw biznesowych przyjeto zatozenie wynikajace z analizy literatu-
ry przedmiotu oraz specjalistycznych raportéw dotyczacych systemoéw
klasy ERP. Przeprowadzony proces badawczy, a nastepnie opracowanie,
koncentrowato sie na zatozeniu, ze okreslenie sektora dziatalnosci gospo-
darczej jest zgodne ze schematem oraz podziatem zawartym w Polskiej
Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD)“.

Uzyskanie szczegdtowych informacji dotyczacych badanego zagad-
nienia umozliwig sformutowane pytania badawcze:

1. Jakie systemy informatyczne klasy ERP sg najczesciej wykorzystywane
we wszystkich analizowanych sektorach?
2. Ktore systemy informatyczne klasy ERP sg najczesciej wykorzystywane

w poszczegdlnych sektorach?

3. Czy sektor wptywa na implementowanie wiekszej liczby systeméw in-
formatycznych?

4. Jakie obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa wymagaja najwiekszego
wsparcia ze strony systeméw informatycznych klasy ERP?

3 Biznes napedzany ERP-em — oprogramowanie dla wybranych, czy standard zarzqdza-
nia?, 24.06.2019, Erp-view.pl, https://www.erpview.pl/artyk.uly-erp/28310-biznes-
napedzany-erpem-oprogramowanie-dlawybra-nych-czy-standard-zarzadzania.
html [dostep: 14.12.2021].

4 Zmiany strukturalne grup podmiotdw gospodarki narodowej na obszarach przygra-
nicznych na terenie Polski w latach 2017-2018, Warszawa-Rzeszéw 2019: GUS-US
wRzeszowie, s. 18, https://stat.gov.pl/obszarytematyczne/podmioty-gospodarcze-
wyniki-finansowe/zmianystruktura-Inegruppodmiotow/zmiany-strukturalne-
grup-podmiotow-gospodarki-narodowej-na-obszarachprzygranicznych-na-
terenie-polski-w-latach-2017-2018,2,.html [dostep: 14.12.2021].
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W pierwszej czesci opracowania oméwione zostaty zagadnienia zwia-
zane ze wsparciem informatycznym proceséw biznesowych oraz charak-
terystyka proceséw informatycznych. Znaczace jest takze zaprezentowa-
nie najwazniejszych elementéw systeméw klasy ERP. W ostatnim punkcie
artykutu poswiecono wiele uwagi na wyeksponowanie poszczegdlnych
systeméw klasy ERP stosowanych w przedsiebiorstwach, klasyfikujac je
pod wzgledem reprezentowanego sektora, wielkosci oraz liczby wdrozen.

Przedstawione wyniki moga by¢ wykorzystywane przez menadze-
réw, analitykéw biznesowych, kadre zarzadzajaca przedsiebiorstwami,
ale takze specjalistéw z zakresu planowania i wdrazania systemoéw in-
formatycznych.

2. Systemy informatyczne klasy ERP - ujecie teoretyczne

Rozwdj technologii informatycznej oraz metod zarzadzania doprowadzit
do pojawienia sie systeméw klasy ERP, ktére umozliwiajg obstuge wiek-
szosci obszaréw funkcjonowania organizacji: od marketingu, obstugi
klienta, planowania i technicznego przygotowania produkgji, do sfery fi-
nansowo-ksiegowej i zarzadzania personelem?®.

Systemy typu ERP to okreslenie systeméw informatycznych znajduja-
cych zastosowanie przy wspomaganiu zarzadzania przedsiebiorstwem
lub grupa przedsiebiorstw, ktére ze soba wspotdziatajat. Gtéwnym ele-
mentem i podstawg prawidtowego funkcjonowania catego systemu jest
baza danych, na ktérej opieraja sie wszystkie moduty funkcjonalne i z kté-
rej korzystajg poszczegélne aplikacje wymieniajace dane’. Moduly te sa
zintegrowane, zapewniajg wzajemny przeptyw danych miedzy sobg, co
umozliwia realizacje proceséw biznesowych na wszystkich etapaché.

Kazde przedsiebiorstwo posiada schemat proceséw biznesowych,
ktére sg kluczowe dla prowadzonej przez nie dziatalnosci, przyczyniajac
sie do jego dynamicznego rozwoju, zdobywania przewagi, ksztattowa-
nia konkurencyjnosci w branzy oraz monitorowania wszystkich operacji

5 W. Zalewski, Analiza systemdw informatycznych wspomagajqcych zarzqdzanie pro-
dukcjg w wybranych przedsiebiorstwach, ,Economy and Management” 2011, nr 4,
s.181-182.

6 Raport MSI Polska, Przewiduj, planuj, decyduj, zarzqdzaj ERP/MRP, Bl., Warszawa
2010: Trade Media International, s. 20.

7 W. Zalewski, op. cit., s. 183.

& E.Ziemba, I. Kolasa, Systemy informatyczne w organizacjach zorientowanych proce-
sowo, ,Problemy Zarzadzania” 2012, nr 10(38), s. 15.
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gospodarczych. Systemy klasy ERP sa podzielone na oddzielne aplikacje
zwane modufami tematycznymi, z ktérych kazdy jest odpowiedzialny za
inny obszar funkcjonalny®. Wsréd tych determinujacych sprawne funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa klasyfikuje sie przede wszystkim zarzadzanie
cyklem zycia sktadnikéw majatku, produktow, projektow, klientow, ustug,
a takze innych kluczowych przeptywéw biznesowych lub operacyjnych.
Istotne znaczenie maja takze takie sektory przedsiebiorstwa jak zarzadza-
nie zasobami informacyjnymi i ludzkimi, reguty ksiegowe, zarzadzanie
relacjami zewnetrznymi oraz zarzadzanie dokumentacja, raportowanie
i analiza zrbwnowazonego rozwoju (zarzadzanie doskonaleniem i zmia-
ng). Prawidtowe prosperowanie kazdego przedsiebiorstwa wymaga wta-
Sciwie realizowanego procesu planowania, rozwoju produktéw i ustug,
marketingu i sprzedazy’.

Dynamiczny proces cyfryzacji przyczynia sie do rozbudowania i ulep-
szania systemoéw informatycznych przez ich producentéw, dzieki czemu
rozszerza sie ich oferta na rynku swiatowym, ale i krajowym, a poziom
ich zaawansowania uznaje sie za coraz bardziej przydatny w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Systemy klasy ERP sg budowane tak, aby maksymal-
nie szeroko wspiera¢ zarzadzanie przedsiebiorstwem oraz zachodzace
w nim procesy biznesowe''.

Rola proceséw informatycznych rozwazana w kontekscie wspomaga-
nia proceséw biznesowych koncentruje sie przede wszystkim na dostar-
czaniu informacji do podejmowania decyzji zwigzanych z tworzeniem
strategii i planowaniem strategicznym, szeroko rozumianym zarzadza-
niem, ale takze nawigzywaniem kontaktéw z klientami.

3. Wsparcie informatyczne proceséw biznesowych

Wspotczesne procesy biznesowe sa na tyle skomplikowane, ze wymaga-
ja wsparcia informatycznego i moga by¢ wykonywane automatycznie.
Wymoég doskonalenia proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie na-
rzuca dobér réznorodnych metod oraz technik organizacji i zarzadza-
nia opartych na rozwigzaniach IT. Najnowsze narzedzia informatyczne

?  W. Grudzewski, Metody projektowania systemdéw zarzqdzania, Warszawa 2004: Di-
fin, s. 93.

10 Systemy wspomagania w inzynierii produkgcji, red. J. Brodny, t. Dziemba, ,Inzynieria
Systeméw Technicznych” 2015, z. 2 (11), s. 80-81.

" M. Chomuszko, System ERP. Dobre praktyki wdrozeri, Warszawa 2016: WN PWN, s. 7.
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uwzgledniaja potrzeby takich koncepcji jak: zarzadzanie procesowe, in-
nowacjami, technologiami oraz zarzadzanie wiedza'?. Systemy IT tworza
podstawy informacyjnego wspomagania decyzji poprzez infrastrukture
informatyczna, pozwalajaca pozyskiwac informacje o odpowiedniej ja-
kosci i we wihasciwym czasie. Gtéwna role wsréd nich petnia rozwijane,
szczegdlnie intensywnie przez ostatnie 20 lat, systemy klasy ERP™. Wie-
lokrotnie podkreslano, iz stanowig one obecnie pod wzgledem funkcjo-
nalnym najbardziej ,dojrzate” systemy IT, charakteryzujace sie szerokim
zakresem uzytkowania, co pozwala zwieksza¢ racjonalnos¢ podejmowa-
nych decyzji w przedsiebiorstwie'. Wsréd innowacyjnych pakietéw opro-
gramowania wspierajacych procesy biznesowe wyrdznia sie najczesciej
systemy wspierajace zarzadzanie. Do tej grupy zaliczamy nastepujace
procesy: Bl (ang. Business Intelligence) — system przetwarzania analitycz-
nego, CRM (ang. Customer Relationship Management) — systemy zarzadza-
nia relacjami z klientami, ERP (ang. Enterprise Resource Planning) — system
planowania zasobéw przedsiebiorstwa (catkowite, sprawne zarzadzanie
oraz integracja informatyczna wszystkich jednostek danej organizacji),
KM (ang. Knowledge Management) — system zarzadzania obejmujacy og6t
proceséw umozliwiajacych tworzenie, upowszechnienie i wykorzystanie
wiedzy, SCM (ang. Supply Chain Management) - system zarzadzania tan-
cuchem dostaw oraz WM (ang. Workflow Management) jako system za-
rzadzania przeptywem pracy, odpowiedzialny za przeptywy informacji®.
Analizujac systemy informatyczne klasy ERP pod wzgledem funkcjo-
nalnym, uznaje sie, ze sa one pomocne w rzetelnym analizowaniu oto-
czenia, eksplorowaniu i identyfikowaniu warunkéw dziatania, ekspery-
mentowaniu i kontrolowaniu wielu dziatan przedsiebiorstwa. Systemy
te stuzg okresleniu mozliwych sposobéw zachowania przedsiebiorstwa
w przysztosci poprzez dostarczanie informacji uzytecznych dla okreslenia,
poddanych dalszej analizie i ocenie, mozliwych do zastosowania warian-
tow dziatania. Nie ulega watpliwosci, ze informacje te musza by¢ groma-
dzone (automatyczne pobieranie z réznych urzadzen), przechowywane

2 K. Patucha, Wspétczesne metody wspomagajqce zarzqdzanie produkcjg, ,Organiza-
Cja i Zarzadzanie: kwartalnik naukowy” 2008, nr 2, s. 71.

3 E. Urbanowska-Sojkin, A. Weinert, Wykorzystanie systemow IT w informacyjnym
wspomaganiu wybordw strategicznych w przedsiebiorstwach dziatajqcych w réz-
nych sektorach, ,Przeglad Organizacji” 2019, nr 4 (951), s. 60.

" Twdércza organizacja. Komputerowe wspomaganie twdrczosci organizacyjnej, red.
C. Olszak, Warszawa 2017: C.H. Beck, s. 11.

5 Systemy wspomagania w inZynierii produkdji.. ., op. cit., s. 80-81.
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i opracowywane syntetycznie w atrakcyjny sposdb, aby odpowiadaty na
wazne pytania i rozwigzywaty problemy strategiczne’®.

Procesy biznesowe we wspoétczesnych podmiotach gospodarczych
maja charakter ztozony, w zwiazku z tym wdrazane systemy informatycz-
ne powinny charakteryzowac sie przede wszystkim wysoka sprawnoscia
dziatania i znacznym stopniem uniwersalnosci. W odniesieniu do tej re-
guly wazna okazuje sie identyfikacja proceséw biznesowych: ich specyfi-
kacja, okreslenie obszaréw wymagajacych wsparcia, a w dalszym etapie
wdrazanie optymalnych systemoéw informatycznych.

4. Implementacja systeméw klasy ERP w przedsiebiorstwach

Wykorzystywanie coraz nowszych systeméw informatycznych oraz po-
dazanie za permanentnym rozwojem technologicznym, sprawia, ze firmy
coraz czesciej wykorzystuja je w réznorodnych procesach biznesowych.
Wspomagania proceséw biznesowych oraz optymalizacji decyzji gospo-
darczych jest nieodzowne we wspétczesnych przedsiebiorstwach. Dzieki
ich zastosowaniu mozliwe jest uporzadkowanie wewnetrznych proceséw
organizacji, przetwarzanie, gromadzenie, rejestracja i selekcja danych oraz
integracja z kluczowymi kooperantami i klientami przedsiebiorstwa'’.

Systemy informatyczne umozliwiaja realizacje zadan w odpowiedniej
kolejnosci i w odpowiednim czasie, zgodnie z przyjeta koncepcjg poste-
powania, pozwalajg takze na ustandaryzowanie regut w niej rzadzacych,
w dalszej perspektywie umozliwiajac okreslenie zadan stawianych przed
pracownikami produkcyjnymi i kadra zarzadzajaca™.

Nalezy jednak wskaza¢, ze poziom informatyzacji w $rednich i duzych
przedsiebiorstwach w Polsce, wyrazony posiadanymi systemami infor-
matycznymi (klasy ERP i CRM), z roku na rok rosnie™. Niestety, niepoko-
jaca jest wartos¢ wskaznika ,intensywnosci cyfrowej” (digital intensity
index) dla przedsiebiorstw w Polsce, ktéry w 2017 roku byt o 7,4 punk-
téw procentowych nizszy niz analogiczny $redni wynik dla catej Unii Eu-
ropejskiej (21,5%). Okazuje sie, ze do warunkéw okreslajacych poziom

¢ E.Urbanowska-Sojkin, A. Weinert, op. cit., s. 59-60.

7 W. Zalewski, op. cit., s. 181.

' T. Dudek, J. Lemke, Aspekty wykorzystania systemdw przeptywu pracy w przedsie-
biorstwie, ,Autobusy: technika, eksploatacja, systemy transportowe” 2017, nr 12,
s.1691.

¥ E.Urbanowska-Sojkin, A. Weinert, op. cit., s. 63.
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intensywnosci cyfrowej, oprécz takich elementéw jak posiadanie strony
internetowej czy korzystanie z mediéw spotecznosciowych, wlicza sie
réwniez posiadanie oprogramowania klasy ERP oraz CRM%, Badania prze-
prowadzone na terenie Polski w 2017 roku na grupie 306 przedsiebiorstw,
z ktorych 86,93% stanowity srednie przedsiebiorstwa, a 13,07% duze, do-
wiodly, iz zdecydowanie mniejsza ich cze$¢ wykorzystuje zaawansowane
systemy IT. Charakteryzowane systemy klasy ERP, zaliczane do komplek-
sowych systeméw IT, wykorzystuje tylko 26,14% (80) podmiotéw, gtéw-
nie w procesach wyboréw strategicznych?'. Omawiane badania miaty na
celu okreslenie poziomu wykorzystania systemow IT do informacyjnego
wspomagania wyboréw strategicznych w przedsiebiorstwach dziataja-
cych w réznych sektorach. Do przedsiebiorstw wykorzystujacych sys-
temy klasy ERP nalezg rézne co do przedmiotu ich dziatalnosci rodzaje
(np. handel, ustugi). Relatywnie duza liczba badanych przedsiebiorstw,
ktéra dysponuje i wykorzystuje systemy klasy ERP w procesach wyboréw
strategicznych, reprezentuje rézne ustugi (45% — 36 podmiotow). Nizsze
wskazania odnotowano dla przedsiebiorstw o profilu mieszanym (25% -
20 podmiotéw), jeszcze mniej — handlowym (15% — 12 podmiotéw) i tak
samo dla przedsiebiorstw o profilu produkcyjnym (15% — 12 podmiotow).
Otrzymane wyniki sg zaskakujace, poniewaz systemy te byly najczesciej
opracowywane z myslg o przedsiebiorstwach produkcyjnych?,

Badania dowiodly, iz dla czterech z jedenastu wybranych sekgcji naj-
wyzsze wskazniki wykorzystania systemoéw IT przez kadre kierownicza
wyzszego szczebla uzyskano dla systeméw klasy ERP. Jest to szczegdlnie
wazne, poniewaz zawierajg one rozwigzania informatyczne pozwalajace
na wspomaganie zarzadzania wszystkimi komoérkami organizacyjnymi
przedsiebiorstwa. Jednoczesnie stanowia niezbedne wsparcie w iden-
tyfikowaniu i prognozowaniu zmian w otoczeniu®. W warstwie infor-
macyjnej determinujgcej wyboér okreslonego systemu informatycznego
klasy ERP konieczne jest uwzglednienie aktualnie waznych zmian tech-
nologicznych oraz rozpoznawanie perspektywicznych warunkéw dziata-
nia. Przenikanie automatyzacja kolejnych obszaréw dziatalnosci firm jest

20 Zmiany strukturalne grup podmiotéw gospodarki narodowej..., op. cit.,s. 111-113.

21 E. Urbanowska-Sojkin, A. Weinert, op. cit., s. 63.

2 A Weinert, Zaawansowanie przedsiebiorstw w zakresie informacyjnego wspomaga-
nia wyboréw strategicznych [rozprawa doktorskal, Poznan 2018: Uniwersytet Eko-
nomiczny w Poznaniu, s. 142-143.

3 E.Urbanowska-Sojkin, A. Weinert, op. cit., s. 64.
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nieuniknionym skutkiem digitalizacji, a zagadnienia cyfrowej transforma-
¢ji przedsiebiorstw obejmuja coraz liczniejsza grupe podmiotow.

Wskazywane badania z 2017 roku dowodzg, iz wsréd przedsiebiorstw
wykorzystujgcych systemy planowania zasobéw przedsiebiorstwa w pro-
cesach wyboréw strategicznych zdecydowana wiekszo$¢ korzysta z sys-
temow rozbudowanych o koncepcje wyjscia z procesami biznesowymi
poza przedsiebiorstwo, gtéwnie za sprawa réznych technologii interneto-
wych (51,20% - 64 podmioty). Wsréd najbardziej zaawansowanych wer-
sji systemdéw wymienia sie nazwy kilku systemoéw informatycznych klasy
ERP, do ktérych naleza: ERP SAP S/4AHANA, Comarch ERP Altum, Microsoft
Dynamics NAV 2017 i IFS Applications 9. Obejmuja one rozwigzania infor-
matyczne oferowane jako zestawy wspotpracujacych ze sobg modutéw
wspomagajacych zarzadzanie wszystkimi komérkami organizacyjnymi
przedsiebiorstwa, ktore oferowane sg nie tylko przez najwiekszych swia-
towych producentéw oprogramowania na swiecie, ale takze przez pol-
skich przedsiebiorcow?.

Z cafg pewnoscia systemdw informatycznych, ktdre znajduja zastoso-
wanie w przedsiebiorstwach, jest bardzo wiele, dlatego tez rekomendu-
je sie sledzenie swiatowych trendéw w tej dziedzinie i o ile to mozliwe,
poszerzanie wiedzy na tematy zwigzane z wdrazanymi w przedsiebior-
stwach rozwigzaniami IT. Jak wskazuja teoretycy, adekwatne zastosowa-
nie prawidtowo opracowanych systeméw informatycznych korzystnie
wplywa na sytuacje danego podmiotu, umozliwiajac przede wszystkim
dostarczanie na rynek towaréw i ustug spetniajacych najwyzsze standar-
dy funkcjonalnosci i jakosci, jednoczesnie oferujac konkurencyjne ceny
oraz zoptymalizowane terminy realizacji.

5. Problemy badawcze

Celem prowadzonego procesu badawczego jest zidentyfikowanie syste-
moéw informatycznych klasy ERP wpierajacych procesy biznesowe oraz
wyodrebnienie najczesciej wdrazanych — w zaleznosci od sektora. Jego
wiasciwa realizacja wymaga zastosowania badan o charakterze poznaw-
czym, majacych na celu pogtebienie wiedzy o systemach informatycz-
nych oraz zwigzkéw zachodzacych miedzy zjawiskami, w tym przypadku
ich wptywu na procesy biznesowe zachodzace w przedsiebiorstwach.

#  A.Weinert, op. cit., s. 144.
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Zamierzenia badawcze obejmujg przede wszystkim ustalenie sposobéw
ich funkcjonowania, odzwierciedlajacych rézne poziomy zaawansowania
we wdrozeniu i wykorzystaniu systemoéw informatycznych wspierajacych
procesy biznesowe. Uzyskanie informacji w zakresie omawianej tematy-
ki, a tym samym sformutowanie odpowiedzi na postawione we wprowa-
dzeniu do artykutu pytania badawcze jest mozliwe dzieki analizie danych
dotyczacych poszczegdlnych systemoéw. Badanie zostato oparte na ra-
portach branzowych (ERP-view) zawierajgcych dane dotyczace przedsie-
biorstw korzystajacych z poszczegélnych systemoéw.

Grupe badawczg stanowity mate, srednie i duze przedsiebiorstwa, re-
prezentujace 65 sektoréw dziatalnosci gospodarczej. Sektory prowadzo-
nej dziatalnosci ustalono zgodnie z Polska Klasyfikacja Dziatalnosci (PKD)
w ramach sekcji A-S. Analizowane podmioty prowadzg dziatalnos¢ na te-
renie Polski, ale takze za granica. Materiaty empiryczne uzyskano tacznie
od 2297 przedsiebiorstwach prowadzacych dziatalno$¢ na terenie Polski
oraz poza jej granicami, przy zastosowaniu analizy danych zastanych
(desk research). Wyniki badan obrazujg wykorzystanie systeméw informa-
tycznych klasy ERP, wspomagajacych procesy biznesowe w przedsiebior-
stwach dziatajacych w réznych sektorach.

Analiza literatury przedmiotu, uwzgledniajaca zaleznosci pomiedzy
systemami informatycznymi a procesami biznesowymi, dowiodta, iz po-
wstajaca w ten sposéb relacja znaczaco wptywa na prawidtowe funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa. Niestety, jak sie coraz czesciej okazuje, wiele
z nich nie wykorzystuje w petni swojego potencjatu. W tym przedsiewzie-
Ciu istotne znaczenie ma sektor prowadzonej dziatalnosci gospodarczej
oraz procesy biznesowe, ktére majg uzyskac¢ wsparcie technologiczne.

Nie mniej wazne jest takze implementowanie takiego systemu infor-
matycznego, ktéry zawieratby komponenty mogace wspiera¢ wiekszos$¢
proceséw biznesowych, zachodzacych w danym przedsiebiorstwie.
W ostatnim czasie dostrzega sie silny rozwoj wielu technologii informacyj-
no-komunikacyjnych zmieniajacych swoje gtéwne obszary dziatalnosci.
Ponadto coraz wiecej podmiotéw wdraza tego typu rozwiagzania, dazac
do profesjonalnego zarzadzania $wiadczonymi ustugami, co potwierdza-
ja uzyskane informacje. Najwieksza grupa przedsiebiorstw objetych ba-
daniem (2297 podmiotéw), stosujacych systemy klasy ERP, stanowiag pod-
mioty z sektora przetwérstwa przemystowego (46,33% - 1064 podmioty),
w ktérym mieszcza sie rézne dziatalnosci o charakterze wytwérczym.
Znaczacy udziat majg przedsiebiorstwa z sekcji obejmujacej produkcje
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maszyn (18%), spozywcza (15,5%), obrobke metali (12,8%) oraz sektor
meblarski (7,7%). Kolejnym duzym sektorem dziatalnosci gospodarczej
objetym badaniem byto budownictwa (9,62% — 221 podmiotéw). Nieco
mniejsza liczba firm reprezentowata sektor dziatalnosci profesjonalnej,
naukowe;j i technicznej (7,06% - 162 podmioty) - tu najwiecej podmio-
tow prowadzi dziatalnos¢ w sekcji inzynieria przemystowa (48,15%) oraz
ksiegowosc (35,80%). Kolejnym sektorem, ktéry reprezentowata duza licz-
ba przedsiebiorstw, byt dziat informacji i komunikacji (5,27% — 121 pod-
miotow). W tym przypadku najwiecej podmiotéw prowadzito dziatalnos¢
z zakresu telekomunikacji (38,84%) oraz informatyki (36,36%). Wsrod tych
sektoréw znalazly sie takze firmy reprezentujgce administracje publiczng
i obrone narodowej (4,79% - 127 podmiotéw), gtéwnie z dziatu admini-
stracji publicznej (86,61%).

Na podstawie przedstawionych informacji stwierdzamy, ze przedsie-
biorstwa wykorzystuja w procesach biznesowych systemy informatyczne
odzwierciedlajace rézne zaawansowanie technologiczne i funkcjonalne.
Ponadto dobér odpowiedniego systemu informatycznego uzalezniony
jest nie tylko od sektora dziatalnosci danego przedsiebiorstwa, ale takze
jego wielkosci. Struktura badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na kryte-
rium dziatalnos$ci gospodarczej zostata zaprezentowana w tabeli 1.

Istotne znaczenie z punktu widzenia analizowanego zagadnienia
miato takze okreslenie, z jak wielu systeméw informatycznych korzystaja
przedsiebiorstwa z poszczegdlnych sektoréw gospodarczych. Informacje
uzyskane w procesie badawczym wskazaty, iz zdecydowana wiekszos$¢
przedsiebiorstw, sposréd 2297 przebadanych, wykorzystuje tylko jeden
system informatyczny. Dwa systemy stosuja podmioty reprezentujace
23 sektory, z ktérych najwiecej dotyczy budownictwa oraz administra-
¢ji publicznej i obrony narodowej (podgrupa: administracja publiczna).
Najmniejsza grupe stanowi sektor spozywczy wdrazajacy w swojej dzia-
talnosci 3 systemy informatyczne, reprezentujgce sektor przetwoérstwa
przemystowego. Badania miaty na celu wskazanie, jakie systemy informa-
tyczne klasy ERP, sg najczesciej stosowane w podmiotach stanowiacych
grupe badawcza oraz jak jakie sg réznice pomiedzy nimi. Ze wzgledu na
otrzymane wyniki interesujacy obszar badawczy stanowita réwniez szcze-
go6towa analiza wykorzystania systeméw informatycznych do wspierania
proceséw biznesowych. W wyszczegdlnionych przypadkach odnotowano
réznice w zakresie wykorzystywania poszczegdlnych systemoéw informa-
tycznych do wspierania proceséw biznesowych, a odnoszace sie przede
wszystkim do sektoréw.
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Tabela 1. Liczba i rodzaje wykorzystywanych systeméw informatycznych klasy ERP w firmach
dziatajacych w réznych sektorach

£ N = 5|~ §|ln §
Sekcjaw PKD (%) |Sektor Eé CJ;E;?;;S?;\J; ;EZCIEJ é‘ gé‘ g é‘ g
= S S S
A-rolnictwo, le-  |Przemystu drzewnego | 10 |IFS Applications 0] 0 0
$nictwo, fowiectwo [Rolniczy 16 |Infor M3 16 0 0
irybactwo (1,14%) |suma: 26 |Infor M3 2%
-gorni Przemystu i
iBW)?(?(;EI;\EVV;sie wy dogywczego 11 |IFS Applications " 0 0
(0,48%) Suma: 11 |IFS Applications M| o0 0
Alkoholowy 2 |SAPERP 2 0 0
Tekstylny 13 |Impuls EVO 1310 0
Produkcji maszyn 199 [IFS Applications 197 | 1 0
Spozywczy 165 |Impuls EVO 154 | 4 1
Farmaceutyczny 33 |enova365 33 0 0
Obrdbki metali 136 |Vendo ERP 134 | 1 0
Przemystu obronnego | 11 |IFS Applications 11 0 0
Produkcji samochodéw | 69 [Microsoft Dynamics 365 64 | 5 0
Przemystu stoczniowego| 2 |SAP Business One 2 0 0
Meblarski 71 |Impuls EVO 69 1 0
C-przetwérstwo  |Elektroniczny 63 |proALPHA 59 | 2 0
przemystowe Odziezowy 54 |System ERP ODL 541 0 0
(46,33%) Obuwniczy 14 |MiS 12 1 0
Elektrotechniczny 47 |MONITOR ERP 47 | 0 0
AGD 2 |Gardens ERP,GERP” 2 0 0
Tworzyw sztucznych 41 |proALPHA 39 1 0
Produkcji opakowan 13 [Impuls EVO 3 0 0
z tworzyw sztucznych
C- przetworstwo Przemystu ceramicznego| 8 |IFS Applications 8 0 0
przemysiowe Poligraficzny 8 |[Sente 54 8 0 0
(46,33%) =
Papierniczy 6 |Gardens ERP,GERP” 6 0 0
Materiatow biurowych | 2 |Microsoft Dynamics NAV 2 0 0
Proqucjiopakowah 7 limpuls VO 7 0 0
z papieru
Chemiczny 38 |Impuls EVO 38| 0 0
Kosmetyczny 36 |enova365 36 0 0
Jubilerski 10 |System ERP ODL 10
Produkdjiurzadzef 13 |IFS Applications 13 0 0
medycznych
Optyczny 1 |SIMPLE.ERP 1 0 0
Suma: 1064 |Impuls EVO 1034 | 16 1
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£ o = By E|n E
Sekcjaw PKD (%) | Sektor s Program najczesciej % & % & % &
o |wykorzystywany ESESED
= S| S| S
D - wytwarzanie
izaopatrywanie  |Energetyczny 46 |IFS Applications 46 | 0 0
w energie elektr,
gaz, pare wodna,
goraca wode
ipowietrzedo  |Syma: 46 |IFS Applications 46 | 0 | 0
uktadéw klimatyza-
cyjnych (2,0%)
F - budownictwo |Budownictwa 221 |ERP SyKOF 195 | 13 0
(9.62%) Suma: 221 |ERP SyKOF 19| 13 ] 0
Sprzedazy samochodéw | 40 [Microsoft Dynamics 365 29 | 3 0
G-handelhur-  [Handlowy 45 |enova365 45| 0 0
towy i detaliczny, | Florystyczny 3 |SAP Business One 30010
naprawa pojazdow 5. o 2 [SageERPX3 2| 0] o
samochodowych,
whaczajac motocy- Ksiegarski 1 |SAP Business One 1 0 0
kle (4,0%) Dystrybucji prasy 1 |Exact Globe Next 1 0 0
Suma: 92 |enova365 81 3 0
H -transportigo- |Transportowy 77 |enova365 73 2 0
spodarka magazy- || otniczy 1 |Infor ERP LN 1100
nowa 339%) g my; 78 |enova3ss 7] 2 | o
| - dziatalno$¢ zwig-|Hotelarski Infor ERP LN 2 0 0
zanaz zakwatewa- | Gastronomiczny Microsoft Dynamics NAV 5 0 0
niem i ustugami
gastronomicznymi | 5ma: 7 [Microsoft Dynamics NAV 71010
(0,31%)
Wydawniczy 15 |Gardens ERP,GERP” 1510 0
Telekomunikacyjny 47 |COMARCH ERP XL 45 1 0
) . |Mediow 9 |Microsoft Dynamics 365 9 0 0
:n_ul:ifgg:(cé’azl;zz)' Informatyczny 44 |Sage ERP X3 36 | 4 | 0
Marketingowy 5 |iScala 2.3 SR1 5 0 0
Internetowy 1 |COMARCH ERP XL 1 0 0
Suma: 121 |COMARCH ERP XL m 5 0
K - dziatalnoé¢ fi-  |Finansowy 70 |[COMARCH ERP XL 70 0 0
nansowa i ubezpie- |Ubezpieczeniowy 30 |COMARCH ERP XL 30| 0 0
czeniowa (4,36%)  |Suma: 100 [COMARCH ERP XL 00 0 [0
L - dziatalno$¢ Nieruchomosci 11 [Sage ERP X3 9 1 0
zwigzana z obstuga
rynku nieruchomo- | Suma: 11 |Sage ERP X3 9 | 1 0
$ci (0,48%)
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£ e -

Sekcjaw PKD (%) | Sektor f: AR e ) % & % & %‘ &
§ [wykorzystywany ESIEBES
=l S| S| S

Ksiegowosci 58 |enova365 54 | 2 0

M - dziatalnoéc Prawniczy 3 [Maconomy Business Solution 3 0 0

profesjonalna, Instytutéw badawczych Gardens ERP ,GERP” 3 0 0

naukowa Biotechnologii Streamsoft Prestiz 1 0 0

i techniczna Inz. przemystowej 78 |proALPHA 78101 0

(7,06%) Reklamowy 19 |Maconomy Business Solution 15 2 0

Suma: 162 |proALPHA 154 | 4 0

N -dziatalnos¢  |Turystyczny 7 |Impuls EVO 7 0 0

w zakresie ustug

?gg&;ﬂ?f vj?;lj?e- Suma: 7 |Impuls EVO 7 0 0

rajaca (0,30%)

O-administracja |Administracji publicznej| 93 [enova365 81 6

publicznaiobrona |Uzytecznosci publicznej| 4 |COMARCH ERP XL 4| 0

narodowa: 0b0- {4 inictracii zadowej | 13 |Infor ERPLN TR

wiazkowe zabez-

pieczenia spotecz |gyma; 110 |enova365 % | 7 | 0

ne (4,79%)

P - edukacja Instytutéw naukowych | 72 |SIMPLE.ERP 70 1 0

(313%) Suma: 72 |SIMPLEERP 001 |0

Q-opiekazdro-  |Stuzby zdrowia 51 [SIMPLE.ERP 49 1 0

wotnaipomoc  |Medyczny 2 |Microsoft Dynamics 365 2 0 0

spoteczna (231%) g\ my; 53 |SIMPLEERP st 1| o

R - dziatalnos¢ Sportowy 11 |IFS Applications 9 1 0

zwigzana z kultura, [Rozrywkowy 18 |enova365 16 1 0

rozrywka i rekre-

acja (1,26%) Suma: 29 |enova365 25 2 0

S - pozostata dzia- |Profesjonalnych ustug | 87 |enova365 81 3 0

falno$¢ ustugowa

(3,79%) Suma: 87 |enova365 81 3 0

SUMA: 2297 2178 | 58 1

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: ERP-view.pl (2021).

Informacje zamieszczone na wykresie 1 umozliwiaja uzyskanie od-
powiedzi na pierwsze postawione we wprowadzeniu pytanie badawcze,
zwigzane ze wskazaniem systemow informatycznych klasy ERP najczesciej
wykorzystywanych we wszystkich analizowanych sektorach. Przepro-
wadzona analiza dowiodta, iz najwiecej podmiotéw z grupy badawczej
w swojej dziatalnosci stosuje system enova365 (13,01%). Na kolejnych
miejscach klasyfikuja sie nastepujace systemy: IFS Applications (9,7%),
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COMARCH ERP XL (7,7%), Impuls Evo (7,4%), Microsoft Dynamics 365
(6,3%), Sage ERP X3 (5,90%), SIMPLE. ERP (5,0%) oraz proALPHA (4,70%).
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Wykres 1. Liczba firm stosujacych poszczegdlne oprogramowanie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: ERP-view.pl (2021).

Systemy te stanowig rozbudowane pakiety aplikacji okreslane mia-
nem nowej generacji zintegrowanych systemoéw zarzadzania, ktére przez
swoja komponentowg i wielowarstwowa architekture wykraczajg poza
standardowe mozliwosci systeméw klasy ERP. W tego typu systemach in-
formacja wprowadzana jest raz i udostepniana wszystkim procesom, kto-
re jej potrzebuja oraz maja prawo z niej korzystac¢, obejmujac swojg funk-
cjonalnoscia catos¢ proceséw biznesowych?. Warto nadmieni¢, ze rynek
systeméw informatycznych wymaga ciagtego $ledzenia zachodzacych
w nim zmian, poniewaz nalezy unika¢ sytuacji, gdy wdrazane programy
sg przestarzate i nie spetniajg aktualnych wymagan, takich jak tworzenie
rozwigzan w chmurze, transformacja cyfrowa oraz mobilnos¢?.

Uzyskane dane dowiodly, Zze najrzadziej wykorzystywanymi systema-
mi informatycznymi klasy ERP jest system Epicor Scala, wdrozony jedy-
nie w 10 przedsiebiorstwach, co stanowi 0,4% wszystkich badanych, oraz
Streamsoft Verto, stosowany przez 8 (0,3%) przedsiebiorstw. Najliczniej
program enova365 (13,01%) stosowany jest w ustugach profesjonalnych,

% Z.Banaszak, S. Ktos, J. Mleczko, Zintegrowane systemy zarzqdzania, Warszawa 2016:
PWE, s. 64.

% Architektura zintegrowanego systemu zarzqdzania, red. A. Bytniewski, Wroctaw
2015: Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, s. 15-16.
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w administracji publicznej, w ksiegowosci, w handlu oraz w sektorze ko-
smetycznym i farmaceutycznym. Z kolei system IFS Applications (9,7%)
wdrazajg przedsiebiorstwa reprezentujace sektor energetyczny oraz pro-
dukcje maszyn. Trzeci co do liczby wdrozen jest program COMARCH ERP
XL (7,7%), majacy zastosowanie przede wszystkim w sektorze telekomuni-
kacyjnym, finansowym oraz ubezpieczeniowym. Impuls Evo (7,4%) wdra-
Zaja podmioty z sektora spozywczego, meblarskiego oraz chemicznego.
Kolejnym popularnym programem jest Microsoft Dynamics 365 (6,3%),
majacy zastosowanie w przedsiebiorstwach zajmujacych sie produkcja
oraz sprzedaza samochodéw.

W wielu przedsiebiorstwach obserwuje sie coraz wieksza tatwos¢ two-
rzenia innowacji i coraz nizsze koszty prowadzenia prac w ich zakresie.
Gwattowne zmiany w mediach spotecznosciowych, mozliwos¢ przetwa-
rzania w chmurze obliczeniowej, dynamiczny rozwdj urzadzen mobil-
nych, rozrastajace sie oprogramowanie oferowane jako ,bezptatne’, eks-
pansja smartfonéw i tabletéw oraz rozwéj inteligentnej automatyzacji, to
tylko niektére z technologii, rozwigzan wywierajacych znaczacy wptyw na
funkcjonowanie wspoétczesnych przedsiebiorstw?.

6. Liczba i rodzaje systeméw informatycznych klasy ERP wykorzystywanych
przez przedsiebiorstwa reprezentujace poszczegdlne sektory

Z przeprowadzonych analiz wynika, iz poszczegdlne przedsiebiorstwa,
wspierajac procesy biznesowe, wybierajg bardzo zréznicowane syste-
my informatyczne, wykorzystujac nawet kilka systeméw jednoczesdnie:
94,82% przedsiebiorstw korzysta tylko z jednego systemu informatycz-
nego, 2,53% wykorzystuje 2 systemy, a zaledwie 0,04% implementuje
3 systemy informatyczne klasy ERP. Informacje uzyskane w procesie
badawczym pozwalajg odpowiedzie¢ na postawione we wstepie trze-
cie pytanie badawcze, zmierzajagce do wskazania, jakie branze wyko-
rzystuja najwiecej systeméw informatycznych klasy ERP. Zdecydowana
wiekszos¢ przedsiebiorstw uwzglednionych w procesie badawczym —
94,82% (2178 podmiotéw) — wykorzystuje tylko jeden system informa-
tyczny. W tej grupie znajduja sie przedsiebiorstwa reprezentujace sek-
tor przetworstwa przemystowego (47,47% — 1034 podmioty), gtéwnie

#  C. Gayner, Czas pomysle¢ o automatyzadji, ,Outsourcing magazyn” 2017, nr 1(39),
s. 18.
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produkcji maszyn (197 podmiotéw), spozywczy (154 podmioty), ob-
rébka metali (134 podmioty), meblarski (69 podmiotéw), produkcji sa-
mochodoéw (64 podmioty), elektroniczny (59 podmiotéw), odziezowy
(54 podmioty), elektrotechniczny (47 podmiotéw), tworzyw sztucznych
(39 podmiotéw), chemiczny (38 podmiotow), kosmetyczny (36 podmio-
téw) oraz farmaceutyczny (33 podmioty). Jeden system informatyczny
wykorzystywany jest takze w budownictwie (8,95% — 195 podmiotow),
w sektorze dziatalnosci profesjonalnej, naukowej i technicznej (7% -
154 podmioty), zwtaszcza w inzynierii przemystowej (78 podmiotéw),
ksiegowosci (54podmioty) oraz branzy reklamowej (15 podmiotéw).
W grupie przedsiebiorstw implementujacych jeden system informa-
tyczny znalazly sie takze przedsiebiorstwa prowadzace dziatalnos¢
w sektorze informacyjnym i komunikacyjnym (5,10% — 111 podmio-
tow), gtdwnie z sektora telekomunikacyjnego (45 podmiotéw), informa-
tycznej (36 podmiotéw) oraz wydawniczej (15 podmiotéw). Wspierania
proceséw biznesowych przy zastosowaniu tylko jednego systemu in-
formatycznego pojawia sie takze w sektorze zwigzanym z dziatalnoscia
finansowa i ubezpieczeniowg (4,60% — 100 podmiotéw), wsréd ktérych
znajduja sie podmioty prowadzace dziatalnos¢ w sektorze finansowym
(70 podmiotéw) oraz ubezpieczeniowej (30 podmiotow). Wérod tych
sektoréow znalazty sie takze firmy reprezentujgce administracje publicz-
ng i obrone narodowa (4,40% - 96 podmiotéw), gtéwnie z dziatu admi-
nistracji publicznej (81 podmiotéw). Implementowanie tylko jednego
systemu informatycznego deklarowaty takze podmioty reprezentujace
sektor handlu hurtowego i detalicznego, naprawy pojazdéw samocho-
dowych i motocykli (3,72% - 81 podmiotéw), co gtéwnie dotyczyto
przedsiebiorstw z branzy handlowej (45 podmiotéw) oraz prowadza-
cych dziatalnos¢ w zakresie sprzedazy samochodéw (29 podmiotow).
Stosowanie jednego systemu informatycznego, stuzacego wspieraniu
proceséw biznesowych pojawia sie takze w pozostatej dziatalnosci ustu-
gowej (3,72% — 81 podmiotéw), w transporcie i gospodarce magazy-
nowej (3,40% — 74 podmioty) oraz w edukacji (3,21% - 70 podmiotéw).
2,53% badanych przedsiebiorstw (58 podmiotéw) pracuje przy zastoso-
waniu 2 systeméw. Zaledwie 0,04% analizowanych podmiotéw w orga-
nizacji dziatalnosci przedsiebiorstwa wdraza 3 systemy i dotyczy to je-
dynie branzy spozywczej. Informacje uzyskane w procesie badawczym
umozliwity uzyskanie odpowiedzi na drugie pytanie badawcze, dotycza-
ce wskazania jakie systemy informatyczne klasy ERP sg wykorzystywane
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w poszczegdlnych sektorach w objetych badaniem 2297 podmiotach.
Badania dowiodly, iz w sektorze A najczesciej stosowany jest system In-
for M3 (61,54% podmiotéw), w B — D-IFS Applications (wszystkie pod-
mioty w obu sektorach), w C (27,63% podmiotéw), N (wszystkie pod-
mioty) — Impuls Evo, w F (88,24% podmiotéw) — ERP SyKOF, w G (48,91%
podmiotéw), H (wszystkie podmioty), O (76,47% podmiotéw), R (62,07%
podmiotéw), S (wszystkie podmioty) — enova365, w | (71,43% podmio-
tow) — Microsoft Dynamics NAV, w J (38,84% podmiotéw) i K (70% pod-
miotéw) - COMARCH ERP XL, w L (wszystkie podmioty) — Sage ERP X3,
w M (48,15% podmiotéw) — proALPHA, natomiast P (wszystkie podmio-
ty) oraz Q (96,23% podmiotéw) — SIMPLE.ERP.

Dane uzyskane w trakcie analizy pokazaty, ze wykorzystanie tych
systemow jest tak popularne, poniewaz cechuje je szeroki zakres uzyt-
kowania, czesto dopasowany do indywidulanych potrzeb przedsiebior-
stwa poprzez stworzenie elastycznego oprogramowania modutowego
wraz z wbudowanymi rozwigzaniami analitycznymi. Wazne jest takze
pozyskiwanie informacji dotyczacych statystyki opisowej, optymaliza-
qji, a takze atrakcyjnych formy wizualizacji danych, tym samym zapew-
niajac wykorzystywanie mozliwosci rozwojowych przedsiebiorstwa na
wyzszym poziomie?,

7. Zastosowanie poszczegodlnych systeméw klasy ERP w podstawowych
obszarach dziatalnoéci przedsiebiorstw

Dotychczas pozyskane informacje wskazuja, iz rodzaj wybieranego sys-
temu informatycznego, majacego na celu wspieranie proceséw bizne-
sowych, jest zalezny od sektora, w ktérym prowadzi dziatalno$¢ dany
podmiot. Dokonujac wyboru wtasciwego programu, konieczne jest
skoncentrowanie sie na wspomaganiu dziatania obszaréw strategicz-
nych oraz najstabiej rozwinietych. Twércy systemoéw informatycznych
posiadaja wiedze dotyczaca priorytetowych proceséw biznesowych
zachodzacych w przedsiebiorstwie, ale takze determinantéw wptywa-
jacych na ich sprawny przebieg. Przyjmuje sie zatem, ze prawidtowe
wdrozenie, odpowiednio opracowanego systemu informatycznego
pozwala na korzystanie z doswiadczeh oraz rozwigzan ich producen-
tow, ukierunkowujac dziatania poszczegélnych dziatéw. Prawidtowa

% A.Weinert, op. cit., s. 7.
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organizacja proceséw biznesowych w kazdym przedsiebiorstwie po-
zwala na odpowiednie przydzielenie zasobéw, osiggniecie wspdlnego
zrozumienia priorytetéw, delegowanie obowigzkéw i utrzymywanie od-
powiedzialnosci oséb za wyniki®.

Informacje przedstawione w tabeli 2 pozwalajg uzyska¢ odpowiedz
na ostatnie sformutowane pytanie badawcze, wskazujac, ktére obszary
dziatalnosci przedsiebiorstwa sg najlepiej wspomagane przez okreslone
systemy informatyczne klasy ERP. Tak sklasyfikowane dane stanowig istot-
ne zrédto praktycznych informacji dla przedstawicieli réznych sektoréw
dziatalnosci, kadry kierowniczej, doradcéw w dziedzinie IT czy chociazby
dostawcéw oprogramowania. Powyzsze zestawienie w sposéb szczegé-
towy prezentuje, jaki system powinna wybrac firma, chcac usprawni¢ pro-
cesy produkcyjne, dystrybucyjne, poprawic relacje z klientami lub mie¢
pewnos¢, ze na biezaco aktualizowane sg wszelkie zmiany przepisow.
Analiza danych zamieszczonych w tabeli wskazuje, iz tylko system Quatra
Max wspiera wszystkie wskazane obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa.
System Sente S4 wspiera 95,8% procesow, iScala 2.3 SR1 - 91,6%, systemy
MONITOR ERP, proALPHA i Sage ERP X3 — usprawniajg 87,5%. Na podsta-
wie zamieszczonych danych mozemy uzna¢, iz najwezszy zakres mozli-
wych operacji na tle pozostatych wskazanych, oferujg systemy: Epicor
iScala (41,7% proceséw), Exact Globe Next (41,7%) oraz Streamsoft Ver-
to (41,7%). Prawdopodobnie to spowodowato, ze systemy te znalazly sie
wsrdd najrzadziej wykorzystywanych (por. wykres 1). Firmy, decydujac sie
na implementacje danego systemu informatycznego, uwzgledniaja ob-
szary dziatania wymagajace dodatkowego wsparcia. Czynnikiem deter-
minujacym wdrozenie konkretnego systemu jest takze profil dziatalnosci
danego podmiotu, prowadzone w nim procesy biznesowe oraz elementy
wymagajace automatyzacji.

Mozna zatem uzna¢, ze tematyka systemow informatycznych klasy
ERP wspomagajacych procesy biznesowe jest bardzo rozbudowana,
a idea cyfrowej transformacji narzuca przedsiebiorcom koniecznos¢
wdrazania systemoéw informatycznych. Prawidtowe zastosowanie takich
rozwigzan korzystnie wptywa na zarzadzanie jakoscia, informacja i efek-
tywnoscia, zapewniajac zintegrowane dziatanie wszystkich sektoréw
przedsiebiorstwa.

2 M.A. Hitt, J. Black, L.W. Porter L.W., Management, 3 Edition, Upper Saddle River
2012: Prentice Hall, s. 96-97.
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Systemy te dedykowane sg przede wszystkim dla przedsiebiorstw
produkcyjnych, ze wzgledu na rozwiniete mechanizmy taczace catosc
proceséw produkgji i dystrybucji. Dzieki ich prawidtowemu dziataniu ist-
nieje mozliwos¢ szybkiego reagowania na szanse i zagrozenia wystepu-
jace w przedsiebiorstwie oraz odpowiedzi na zmiany popytu i podazy*.

Niezwykle wazne jest, aby systemy te zostaty prawidtowo dostoso-
wane do profilu przedsiebiorstwa, z wyszczegdlnieniem proceséw, ktére
sa w nim realizowane. W tabeli 2 zaprezentowano segmenty dziatalnosci
przedsiebiorstw, w ktérych wykorzystywane sg systemy klasy ERP.

Tabela 2. Obszary wykorzystanie systemow klasy ERP w przedsiebiorstwach
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30 Z. Klonowski, Systemy informatyczne zarzqdzania przedsiebiorstwem. Modele roz-
woju i wtasciwosci funkcjonalne, Wroctaw 2004: Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroctawskiej, s. 38.
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: ERP-view.pl (2021).

Dane zamieszczone w tabeli prezentuja obszary dziatania systeméw
informatycznych klasy ERP, ktére maja najwieksze znaczenie dla dyna-
micznego i sprawnego rozwoju przedsiebiorstwa. Wsréd tych obszaréw
najczesciej udoskonalane sa segmenty odpowiedzialne za sprawne funk-
cjonowanie podmiotu. Automatyzacja proceséw i przyspieszenie wymia-
ny danych urzeczywistniajg wizje ,inteligentnej fabryki’, w ktérej produk-
cja zostaje skrécona do minimum. Oprogramowanie klasy ERP stanowi
jej nieodtaczny element, przede wszystkim dzieki przyspieszeniu obiegu
informacji w firmie®'.

31 Raport MSI Polska, op. cit., s. 18.
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8. Zakonczenie

Rosnace wymagania dotyczace standaryzacji, sprawnosci i wydajnosci
operacyjnej oraz zwigzane z tym wyzwania zwiekszyly ostatecznie po-
trzebe usprawnienia proceséw biznesowych, zwlaszcza w zakresie sku-
tecznosci dziatan, podwyzszenia poziomu elastycznosci, zwiekszenia
autonomii funkcjonalnej i decyzyjnej pracownikéw oraz podwyzszenia
jakosci produktow.

Dane uzyskane w trakcie analizy dowodza, iz wspotczesne przed-
siebiorstwo produkcyjne, czy tez ustugowe, chcac prosperowac na naj-
wyzszym poziomie, powinno uwzgledni¢ wsparcie rozwigzan informa-
tycznych. Twoércy takich rozwigzan technologicznych opieraja sie na
sugestiach kadry zarzadzajacej danym podmiotem, prébujac je dosko-
nali¢ i dostosowywac do jak najwiekszych obszaréw dziatalnosci. Z dru-
giej strony dynamiczny rozwdj technologii cyfrowej oraz z tym zwigzany
proces konstruowania coraz nowoczesniejszych systeméw informatycz-
nych, dostarcza praktycznych rozwigzan dla proceséw biznesowych.
Wyniki uzyskane w procesie badawczym stanowig istotne zrédto infor-
macji dla przedsiebiorcéw reprezentujacych rézne sektory, zwilaszcza te
uwzglednione w badaniu. Na ich podstawie kadra kierownicza, zarzad
i menadzerowie posiadaja wiedze na temat systemow stosowanych przez
konkurencyjne firmy z tego samego sektora czy poziomu ich wykorzy-
stania w konkretnych obszarach dziatalnosci. Utatwia to proces decyzyjny
zwigzany z wyborem systemu klasy ERP majgcego na celu wspieranie pro-
cesOw biznesowych.

Analiza danych pozwolita uzyska¢ odpowiedzi na postawione pro-
blemy badawcze. Dowiedziono, iz najczesciej wykorzystywanym sys-
temem jest enova365. Charakteryzowane systemy wykonujg wczesniej
zdefiniowane procesy biznesowe, ktére moga modyfikowa¢ dowolne
dane w zaleznosci od potrzeb. Na podstawie zautomatyzowania pro-
cesu biznesowego oraz dzieki graficznemu mechanizmowi stuzgcemu
do kreowania, w systemie informatycznym odzwierciedlona jest wiek-
szo$¢ procedur realizowanych w firmie. Obejmuja one wprowadzane
aktualizacje i moduty bedace odpowiedzig na dynamicznie zmieniajace
sie przepisy prawa, obejmujace takze szeroko rozumiane obszary biz-
nesowe. Systemy informatyczne wspierajace procesy biznesowe posia-
daja wiele rozwigzan funkcjonalnych z obszaréw: produkgji, analityki
biznesowej, zarzadzania procesami, finanséw i ksiegowosci, handlu
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i magazynowania, sprzedazy i utrzymywania kontaktéw z klientami oraz
zarzadzania projektami. Wymieniony zakres funkcjonalnosci pozwala na
stosowanie tej technologii we wszystkich sektorach gospodarki, a ska-
lowalnos¢ rozwigzania umozliwia zastosowanie go zarbwno w matych
i srednich, jak i duzych organizacjach. Warto takze podkredli¢, iz w po-
réwnaniu z innymi istniejgcymi na rynku technologiami systemy najcze-
$ciej wybierane we wzmacnianiu proceséw biznesowych charakteryzuja
niezwtocznie wprowadzane aktualizacje i moduty bedace odpowiedzia
na dynamicznie zmieniajace sie przepisy prawa, nastepnie dostepnosc
na platformy mobilne oraz funkcjonalnos¢ bezposrednich operacji ban-
kowych32. System enova365 jest wdrozony w 22,2% wszystkich sekto-
réw gospodarczych. Systemy IFS Applications, Impuls Evo, COMARCH
ERP XL, SIMPLE.ERP wykorzystujg po 11,1% sektoréw dziatalnosci go-
spodarczej, a systemy Infor M3, ERP SyKOF, Microsoft Dynamics NAV,
Sage ERP X3 oraz proALPHA po 5,5%. Z punktu prowadzonego procesu
badawczego zasadnicze znaczenie miato okreslenie, ktére sektory wy-
korzystuja najwiecej systemow informatycznych. Wyniki badan wska-
Zuja, ze jest to sektor spozywczy, odznaczajacy sie wielokanatowoscia
sprzedazy, rozbudowanym tancuchem dostaw, duzg iloscig zamowien,
ale takze sprecyzowanym czasem realizacji. Wszystkie te elementy po-
wodujg, ze konieczne jest wdrozenie takiego systemu, ktéry moégtby to
zautomatyzowa¢, tym samym eliminujac problem chociazby magazy-
nowania produktéw o krotkim terminie przydatnosci. Wsrdd systemoéw
informatycznych wspierajacych procesy biznesowe zaprezentowanych
w niniejszym artykule najwiecej przeznaczonych jest dla $rednich
przedsiebiorstw — az 96,88%. Dla duzych przedsiebiorstw jest ich 68,7%,
natomiast dla matych - 31,2%. Wyniki badan pozwalajg na przedstawie-
nie nastepujacych rekomendacji dla potencjalnych badaczy, posiadaja-
cych w obszarze zainteresowania tematyke systemami klasy ERP. Istotne
znaczenie miatoby przeprowadzenie analizy ze wzgledu na czas prowa-
dzonej dziatalnosci gospodarczej, miejsce jej zarejestrowania czy liczbe
posiadanych oddziatéw i placowek o charakterze miedzynarodowym.
Petne scharakteryzowanie tego zagadnienia bytoby mozliwe takze
dzieki rozszerzeniu badan o nowopowstate systemy klasy ERP, ale takze
scharakteryzowanie programéw reprezentujacych klase CRM.

32 K. Rzecki, Opinia o innowacyjnosci systemu klasy ERP-enova365 wystawiona
przez AGH w Krakowie, Krakéw 2020, s. 1-3, https://www.enova.pl/content/
uploads/2020/01/opinia-o-innowacyjnosci-enova365.pdf [dostep: 21.04.2022].
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W praktyce systemy informatyczne nie stuza jedynie do wspomaga-
nia procesow biznesowych, ale takze ukierunkowuja dziatania poszcze-
golnych obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa, dazac tym samym
do uzyskania jak najwyzszych wynikéw, dynamicznego rozwoju oraz
poprawienia pozycji na rynku. Przytoczone informacje dowodzy, iz jest
to zagadnienie ciagle aktualne, wymagajace przeprowadzania dalszych
analiz, dotyczacych wspomagania proceséw biznesowych przez systemy
informatyczne klasy ERP.
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Streszczenie

Problematyka wspomagania proceséw biznesowych przez systemy informa-
tyczne jest coraz czesciej poruszana w zwigzku z dynamicznym rozwojem
technologicznym. Konieczne jest automatyzowanie wszystkich operacji oraz
dziatan i dostosowanie ich do powszechnie obowigzujacych standardéw.
Wdrazanie tego typu innowacji umozliwiaja systemy klasy ERP, coraz po-
wszechniej wykorzystywane w przedsiebiorstwach z réznych sektoréw go-
spodarki. Badania dowodzg, iz to, jaki rodzaj systemu informatycznego zosta-
nie zastosowany, zalezy od branzy, jaka reprezentuje dane przedsiebiorstwo,
oraz od jego wielkosci. Celem niniejszego artykutu jest scharakteryzowanie
systemoéw informatycznych najczesciej wykorzystywanych we wszystkich
sektorach, ale takze ich wyodrebnienie na poszczegélne branze. Istotne zna-
czenie ma takze wskazanie, ktére branze wykorzystuja najwiecej takich syste-
mow i co moze determinowad takie decyzje.

Stowa kluczowe: systemy informatyczne, systemy klasy ERP, procesy bizne-
sowe, sektory gospodarcze

Information technology ERP class systems supporting business processes
Abstract

The issues regarding business process support through information technol-
ogy systems is being more and more often discussed due to the dynamic
technological development. It is necessary to implement automation of all
operations and activities and to adjust them to commonly applicable stand-
ards. The implementation of such innovations is allowed by ERP class systems
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which have become a more popular solution in companies of various eco-
nomic sectors. As the research has proven, that the type of the information
technology system will be applied depends on the industry that a particular
company represents, as well as on the size of such a company. The aim of
this article has been to characterize information technology systems that are
most frequently used in all sectors, as well as to discuss them by individual in-
dustries. It has also been crucial to indicate the industries that utilize the most
such systems and to present the possible determinants for such decisions.
Key words: information technology systems, ERP class systems, business pro-
cesses, economic sectors
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SYSTEMY INFORMATYCZNE
WE WSPARCIU SPRZEDAZY

1. Wprowadzenie

Firmy musza stale obserwowac wszystkie kanaty i formaty sprzedazy.
Dziat marketingu nieustannie dba o to, aby firma dotarta do wiasciwych
odbiorcow, wsrdd ktérych jej przekaz bedzie rezonowad. Wymaga to stra-
tegicznego i taktycznego wgladu w wyniki marketingowe i aktywnos¢
klientéw. Pomocne w pracy marketeréw stajg sie zestawy zaawansowa-
nych narzedzi analitycznych, ktére pomagaja w ich wysitkach. Nowo-
czesne narzedzia analityczne moga oferowaé marketerom najswiezsze
informacje na temat dowolnej liczby kluczowych wskaznikéw zachowan
klientow, dzieki czemu moga oni uzyska¢ prawdziwy obraz wszystkich
aspektéw efektywnosci marketingu i poprawi¢ swéj wktad w budowe
przewagi konkurencyjnej organizacji.

2. Priorytety w marketingu

2.1. Zarzadzanie markg

Najwazniejsze cele wskazywane w obszarze marketingu odzwierciedlaja
potrzebe zarzadzania marka i komunikacji z mediami tradycyjnymi (rys. 1).
W badaniu przeprowadzonym przez Deloitte Digital wsérdéd polskich
przedsiebiorstw w lipcu 2021 niemal 70% CMO zadeklarowato prowadze-
nie analityki marketingowej. Oznacza to, ze liderzy marketingu w znacz-
nej wiekszosci doceniaja znaczenie miar i wskaznikéw marketingowych
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i starajg sie potwierdza¢ skutecznos¢ podejmowanych aktywnosci. Az
36% badanych marketeréw wskazato jako gtdéwna przyczyne poczucia
niedocenienia w firmie brak wymiernych dowodéw na wptyw dziatu mar-
ketingu na sukces firmy. Co ciekawe, we wspomnianych powyzej opiniach
nie zanotowano istotnych réznic pomiedzy grupa respondentéw z sek-
tora zaawansowanych technologii oraz z sektoréw bardziej tradycyjnej
gospodarki.
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Rysunek 1. Gtéwne zadania stojace przed marketingiem

Zrédho: Badanie Lideréw Marketingu w Polsce: Il edycja, Deloitte Digital, lipiec 2021,
s. 12, https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/deloitte-digital/Articles/raport-cmo-
lipiec-2021.html [dostep: 26.04.2022].

2.2. Zwigkszenie swiadomosci i lojalnosci marki

Zadaniem marketeréw jest miedzy innymi zwiekszenie widocznosci swo-
ich marek, jednoczesnie budujac lojalnos¢ klientow. Wiaze sie to z iden-
tyfikacja najlepszych kanatéw dotarcia do klientéw i inteligentnym przy-
dzielaniem dziatan marketingowych w celu uzyskania jak najwiekszego
wptywu. Z drugiej strony obstuga klienta znajduje sie w wiekszosci pod
opieka innych dziatéw organizacji (72%) niz marketingu (21%)". Jest to
zgodne z najczesciej spotykanym podziatem zadan, natomiast ciekawe
wydaje sie, ze high tech marketerzy czesciej wspdtuczestniczg w procesie
obstugi. Dzieje sie tak najprawdopodobniej ze wzgledu na wielokanato-

' Badanie Lideréw Marketingu w Polsce: Il edycja, Deloitte Digital, lipiec 2021, s. 14,
https://www?2.deloitte.com/pl/pl/pages/deloitte-digital/Articles/raport-cmo-
lipiec-2021.html [dostep: 26.04.2022].
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wa filozofie dziatania takich organizacji, w ktérych z kolei marketing bie-
rze odpowiedzialnos¢ za czes¢ proceséw obstugowych, czy to na etapie
sprzedazy, czy obstugi posprzedazowej w kanatach cyfrowych.

2.3. Poprawa satysfakcji klientow

Osiagniecie wiekszej satysfakcji klienta oznacza szybsze reagowanie na
jego potrzeby i tworzenie bardziej spersonalizowanego doswiadczenia
klienta. Marketerzy muszg zidentyfikowa¢ najwazniejsze aspekty do-
Swiadczenia klienta - te, ktére napedzaja satysfakcje, i wyeliminowac
wszelkie praktyki powodujace jego niezadowolenie. Zadowoleni klienci
stang sie cennymi rzecznikami produktéw i ustug firmy.

2.4. Zwiekszenie rentownosci klientow

Wreszcie ponad potowa? marketeréw koncentruje sie na zwiekszaniu ren-
townosci klientéw. Wymaga to zwiekszenia udziatu w portfelu kazdego
konta przy jednoczesnym zmniejszeniu powigzanych kosztéw, takich jak
wydatki marketingowe. Maksymalizacja rentownosci wymaga doktad-
nego zrozumienia klientéw. Niewtasciwa proba sprzedazy dodatkowej,
podjeta w niewtasciwym czasie, moze w dtuzszej perspektywie doprowa-
dzi¢ do zmniejszenia wydatkéw klientéw. Zaden z tych celéw nie istnie-
je w prozni. Poprawa satysfakcji klienta pozytywnie wptynie na lojalnos¢
i utrzymanie. Budowanie lojalnosci wobec marki utatwi zwiekszenie ren-
townosci klientow.

3. Najwieksze wyzwania wspdtczesne wobec marketingu

Dzisiejsi klienci oczekuja wiecej niz kiedykolwiek: wysoce spersonalizowa-
nych interakgji, natychmiastowych odpowiedzi i bezproblemowej obstugi
wielokanatowej. Ponadto wielu marketeréw uwaza, ze ich branze nigdy
nie byty bardziej konkurencyjne. Krajobrazy stajg sie coraz bardziej zatto-
czone, a marketerzy za wszelka cene starajg sie wyrézni¢ wéréd komuni-
katow swoich konkurentéw. Aby to osiggna¢, marketerzy musza docierac
do klientéw z odpowiednig trescig za posrednictwem wiasciwego kana-
tu we wiasciwym czasie. Musza réwniez znalez¢ sposoby na odréznienie

2 P. Krensky, Marketing analytics: the ROI of insight and the advantage of the cloud,
Boston 2015: Aberdeen Group.
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swojego zasiegu od konkurencji. Najwazniejsze zadania dla marketingu,
jakie wskazywano w 2021 roku, dotycza:

— automatyzacji proceséw (48% wskazan),

- obszar HR (rekrutacja, szkolenie) (45% odpowiedzi),

- cyfryzacja (40% wskazan)®.

Marketerzy staja rowniez przed wyzwaniem szybko zmieniajacych
sie rynkéw i rosnacej liczby kanatéw, przez ktére klienci musza by¢ za-
angazowani. Aktywnos¢ klientéw czesto wymaga sledzenia i zarzadzania
w czasie rzeczywistym — po to aby wyprzedzi¢ konkurencje. Marketerzy
muszg uzyskiwac dostep, zbierac¢ i analizowac typy danych, ktére dociera-
ja do nich ze wszystkich kanatéw cyfrowych. Musza réwniez przewidywac
trendy i zachowania klientéw, aby wyprzedzi¢ konkurencje. Wiele dziatéw
marketingu zmaga sie z zarzadzaniem interakcjami w wielu kanatach, aby
zapewni¢ klientom otrzymywanie zaktualizowanych i dostosowanych
wiadomosci opartych na wczesniejszym zaangazowaniu. Wszystkie te
czynniki moga utrudniac osigganie zatozonych celéw w sprzedazy.

4. Analityka omnichannel wspiera sprzedaz

Rewolucja e-commerce zmienita oblicze handlu w ciggu ostatnich 20 lat.
Sprzedaz online przeszta od zasadniczo znikomej bazy klientéw do okoto
2 miliardéw oraz globalnej wartosci rynkowej okoto 1,7 bin EUR w 2016 .,
przy czym prognozuje sig, ze wartos$¢ ta wzrosnie do blisko 2,1 bln EUR
w 2018 r. W roku 2017 wiecej niz jedna czwarta tego rynku byta genero-
wana przez klientéw z Unii Europejskiej*.

Jak donosi najnowsza analiza stowarzyszen Ecommerce Europe oraz
EuroCommerce - 2021 European E-commerce Report rynek sprzedazy onli-
ne na Starym Kontynencie osiagnat 757 mld euro, co stanowi 10% wzrost
wzgledem poprzedniej edycji raportu®.W roku 2018 wartos¢ polskiego
rynku e-commerce wynosita 27 mld zt. Przed pandemia szacowano go

3 Badanie Lideréw Marketingu..., op. cit., s. 39.

4 M. Swiatek, E. Kosowska, E. Szolgayova, Digitazation in Retail - Making your Omni-
-Channel strategy a Reality, an IDC White Paper sponsored by Comarch, Warszawa
2017 s. 6, https://digitalizacja-w-retail.comarch.pl/docs/Digitization_in_Retail_
Making_Your_Omni-Channel_Strategy_a_Reality.pdf [dostep: 26.04.2022].

*  A. Kosior, Ponad 750 mld euro na europejskim rynku e-commerce. Polska liderem re-
gionu CEE, 25.10.2021, Newseria. Agencja Informacyjna, https://biznes.newseria.
pl/biuro-prasowe/it_i_technologie/ponad-750-mld-euro-na,b1698984052 [do-
step: 27.04.2022].
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na 70 mld zt, w roku 2021 na 100 mld zt. Kupujacy online stanowia 77%
wszystkich badanych internautéw: 75% deklaruje robienie zakupéw onli-
ne w polskich sklepach, 32% kupuje na serwisach zagranicznych - wynika
z raportu Gemiusa na temat e-commerce w Polsce w 2021 r.°6

Wraz z ekspansjg mobilng rynek detaliczny zmagat sie z rozprzestrze-
nianiem sie sieci spotecznosciowych, ktére daty konsumentom unikalne
narzedzia do dzielenia sie informacjami, zadawania pytan, pobierania tre-
$ci i angazowania sie w dyskusje. Ponadto portale spotecznosciowe staty
sie dodatkowym kanatem sprzedazy, ktéry stopniowo zyskuje na zna-
czeniu. Otrzymujag réwniez wazny kanat obstugi klienta. Wedtug IDC do
2018 r. 50% interakcji z obstuga klienta zostato zdigitalizowanych i bedzie
miato miejsce w spotecznosciach internetowych.

Rosnaca popularnos¢ zakupédw w nowych kanatach nie oznacza, ze
konsumenci catkowicie rezygnuja z tradycyjnych metod zakupowych.
Konsumenci chcg mie¢ mozliwos¢ wyboru najdogodniejszego kanatu
i w razie potrzeby przetaczac sie miedzy nimi podczas procesu zakupo-
wego, dajac poczatek koncepcji omnichannel. Sprzedaz detaliczna wie-
lokanatowa to podejscie zorientowane na klienta, ktére daje konsumen-
tom mozliwos¢ bezproblemowego kupowania, odbierania i zwracania
produktéw we wszystkich punktach kontaktu (sklep, online, call center,
punkty odbioru/dostawy). Jest to praktyka, dzieki ktérej rozne kanaty sa
integrowane i wykorzystywane, aby zapewni¢ najlepsza obstuge klienta,
zwiekszy¢ jego lojalno$¢ i zmaksymalizowaé swoje przychody.

Integracja systeméw i danych utatwia sensowng analize, umozliwia-
jac tym samym sprzedawcom podjecie odpowiednich dziatan. Jesli de-
talista ma pozosta¢ konkurencyjny, kadra kierownicza, menedzerowie
i uzytkownicy biznesowi musza mie¢ dostep do mozliwie kompletnych
informacji — z petnym wgladem w wyniki i kwestie krytyczne, a takze
z mozliwoscig szybkiego analizowania, prezentowania i raportowania
tych wynikéw w celu wsparcia decyzji i dostosowac sie do zmieniajacego
sie rynku. Detalisci musza codziennie wybiera¢ odpowiednie produkty do
sprzedazy, odpowiednich dostawcow i opcje wysytki, zarzadza¢ oczeki-
waniami klientéw, ustala¢ odpowiednie ceny, prognozowa¢ zapotrzebo-
wanie na zapasy i zapasy oraz zarzadza¢ sezonowymi zmianami popytu.
W $rodowisku wielokanatowym dokonywanie wiasciwych wyboréw staje

5 Podsumowanie rynku e-commerce 2021 w Polsce, Blue Media, https://bluemedia.
pl/baza-wiedzy/blog/ecommerce/podsumowanie-rynku-ecommerce-2021-w-
polsce [dostep: 14.03.2022].
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sie coraz wiekszym wyzwaniem. Detalisci majg o wiele wiecej opcji do

rozwazenia w kazdym wymiarze i musza obstugiwaé nowy typ konsu-

menta, ktory jest bardziej wymagajacy i niecierpliwy.
Analiza danych pomaga sprzedawcom detalicznym dostosowac sie do
tej nowej rasy konsumentéw w nastepujacy sposob:

- analizowanie zachowan klientéw, wzorcéw zakupowych i sentymentu
oraz reagowanie na osobiste potrzeby kupujacych,

- prawidtowe przewidywanie popytu w celu optymalizacji asortymentu
oraz zwigkszenia marz i zyskow,

— dostarczanie dopasowanych promocji na wiasciwe produkty we wita-
Sciwym czasie i w sposéb preferowany przez klienta, aby stymulowac
zakupy,

- identyfikowanie najlepszych klientéw oraz nauka ich utrzymania
i wspierania, a takze pozyskiwania dodatkowych klientow,

- identyfikowanie i analizowanie czynnikéw wptywajacych na klientéw
oraz zrozumienie ich wptywu na decyzje zakupowe klientéw’.
Integracja danych o zapasach, sprzedazy i klientach w jednej bazie

danych stanowi podstawe wszystkich analiz wydajnosci operacji w orga-

nizacji. Mozliwos¢ ta daje detalistom mozliwos¢ oceny efektywnosci po-

szczegOlnych kanatéw i sklepéw, mierzenia wskaznikéw rotacji zapasow,

oceny skutecznosci kampanii marketingowych i optacalnosci ich realizacji

oraz podejmowania $wiadomych decyzji w oparciu o szeroka game rapor-

tow prezentujacych sprzedaz i stany magazynowe, trendy wydajnosciowe.
Skuteczny model realizacji wielokanatowej obejmuije:

- zarzadzanie zapasami: pojedynczy zapas na wszystkich poziomach
(centra dystrybucji, magazyny i sklepy) z petng widocznoscia i alokacja
w czasie rzeczywistym;

- magazynowanie: zoptymalizowane, wydajne i zautomatyzowane ma-
gazynowanie;

- przetwarzanie zamowien: elastyczne zarzadzanie zamoéwieniami
w czasie rzeczywistym z petnym wgladem w podréz klienta;

- zarzadzanie dostawami: dostosowane, aby zapewni¢ najlepsza obstu-
ge klienta, dynamiczne operacje dostaw oraz optymalizacje kosztow
i ustug z wykorzystaniem technologii informatycznych;

- transport i logistyka: odpowiedni dostawcy, zoptymalizowani pod
wzgledem czasu i kosztéw, poszczegdlne pozycje; zazwyczaj systemy

7 Thriving In A Post-Digital World, 2016, Forrester, https://www.forrester.com/report/
[dostep: 26.04.2020].
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analityki biznesowej pozwalajg na monitorowanie danych na réznych
poziomach szczegétowosci (kanat, region, ramy czasowe, kategoria to-
waru itp.), dzieki czemu detalisci moga to zrozumiec.
Analityka predykcyjna pomaga sprzedawcom odpowiedzie¢ na naste-
pujace pytania:
- W jakie dobra warto inwestowac na kazdy tydzien, miesigc lub sezon?
- Jak alokowac zapasy do sklepéw i innych lokalizacji, biorac pod uwa-
ge takie czynniki, jak réznorodnos¢ geograficzna, pojemnosc sklepow,
popyt konsumentéw, lokalne promocje i nietypowe wydarzenia?
- lle dodatkowych zapaséw nalezy przeznaczy¢ na planowane
promocje?
- Jaka jest idealna strategia cenowa/dyskontowa, aby wyprzeda¢ zapa-
sy do konca sezonu?
- Kiedy najlepiej uzupetni¢ zapasy u sprzedawcy i ile nalezy zaméwic?
- Jak wyceniasz i przydzielasz nowe produkty bez historii?®
Dobrze zorganizowany system komputerowy czasu rzeczywistego,
ktéry obstuguje wszelkiego rodzaju dziatania marketingowe, moze wy-
gladac jak na rysunku 2.
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logistyczny ) € Omnichannel
Sie¢ ST ~
- |-
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Sklep www i produktowe X
1 I
Operator N !
katalogu > e

danych
Rysunek 2. Dane w marketingu wielokanatowym
Zrédto: D. Jadczak, Dane w sercu omnichannel, 16.02.2021, Kod Eksperta, https://www.

kodeksperta.pl/dane-w-sercu-omnichannel [dostep: 24.07.2021].

5. Studium przypadku

Internet zrewolucjonizowat wiele dziedzin zycia, w tym réwniez banko-
wos¢. W poréwnaniu do dziatalnosci stacjonarnych oddziatéw bankéw

8 B. Levine, MarTech Landscape: What is RTIM?, 18.01.2017, MarTech Today, https://
martechtoday.com/martech-landscape-rtim-194259 [dostep: 26.04.2022].
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stworzyt mozliwos¢ szybkiego i mniej kosztownego dotarcia do klientéow
oraz zaspokojenia ich potrzeb. Wzrost jego dostepnosci i powszechnosci
jako kanatu komunikowania przyczynit sie do wydtuzenia i zmodyfikowa-
nia dotychczasowej listy dostepnych srodkéw dystrybucji ustug banko-
wych, zwlaszcza ze spoteczenstwa w wielu krajach chca dalszego i szer-
szego wykorzystywania rozwigzan mobilnych.

Coraz wieksza powszechno$c¢ narzedzi komunikowania sie przez Inter-
net sprawifa, ze takze tego typu formy dostarczania ustug bankowych sg
coraz powszechniejsze i ewoluujg w kierunku dostosowania sie do po-
trzeb klientéw. Widoczne jest stosowanie wyrafinowanych metod pozy-
skania lub checi utrzymania klientéw, przede wszystkim poprzez analize
zasoboéw informacji zgromadzonych w big data.

Oprocz internetowych oraz mobilnych kanatéw dystrybucji ustug ban-
kowych, istniejg formy bardziej tradycyjne w postaci oddziatéw i banko-
matéw. Sklasyfikowane sposoby dystrybucji przyczynity sie do rozwoju
bankowosci, ktéra moze przybiera¢ nastepujace formy:

- bankowosci internetowej (serwisy transakcyjne w przegladarkach

WWW),

— bankowosci mobilnej (aktywne aplikacje na smartfony oraz lekkie
wersje serwisow transakcyjnych),

- bankowosci terminalowej (bankomaty, kioski samoobstugowe),

- dedykowanej bankowosci komputerowej (poprzez zainstalowane na
komputerze oprogramowanie),

- bankowosci telefonicznej (poprzez serwisy IVR i bankowe Call Center),

- selfbanking, bazujacy na rozwigzaniach zachecajacych klientéw do sa-
modzielnego przeprowadzania operacji finansowe}®.

Z badan przeprowadzonych przez bank ING wsréd 12 krajéw Unii Eu-
ropejskiej wynika, ze 47% uzytkownikéw smartfonéw lub tabletéw uzy-
wato ich do mobilnej bankowosci w 2016 roku, a kolejne 16% wyrazito
chec skorzystania w ciggu nastepnych 12 miesiecy [Economics 2018]. Dla
poréwnania, na terenie USA wspotczynnik ten wynosit 53%, a w Australii
49%'°. Przewidywania te sie catkowicie potwierdzity w roku 2021.

? A. Alinska, Omnikanatowos¢ jako strategia obstugi klientéw bankowych, ,Przedsie-
biorczos¢ i Zarzadzanie” 2019, t. XX, z. 1: Holistyczne posrednictwo finansowe, red.
JK.Solarz, E. Klamut, cz. 1,s. 112.

19 World on the move for mobile banking, July 2016, ING, https://think.ing.com/
uploads/reports/ING_International_Survey_Mobile_Banking_2016.pdf [dostep:
27.04.2022].
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WYKORZYSTYWANIE KANALOW KOMUNIKACYJNYCH Z BANKIEM
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Rysunek 3. Kanaty komunikacji klientow z bankiem

Zrédto: EY Global Consumer Banking Survey 2014, s. 5, https://www.academia.
edu/10083834/EY_Global_Consumer_Banking_Survey_2014 [dostep: 30.04.2022].
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Bardzo dobrym przyktadem udanego wprowadzenia analityki do
marketingu byt jeden z systemoéw wsparcia marketingu w najwiekszym
banku detalicznym w Polsce.

Jedng z istotnych liczb byta ilos¢ danych przeptywajacych przez sys-
tem. Byto to blisko 150kB danych klientéw generowanych co sekun-
de 24/7, w tym: transakcje, clickstream, geolokalizacja, aplikacje, akcje.
Gléwnym problemem do rozwigzania przez analitykéw byto pytanie: czy
istniejg jakies wzorce zachowan klientéw? Rozwigzaniem problemu byto
stworzenie szeregu wzorcow zachowan klientéw:

- porzucone wnioski — kontakt przez Call Center,
- przelew pieniedzy - oferta oszczednosciowa (SMS),
- konkurencja - po przeanalizowaniu tytutu przelewu (przez Al) leadu

w Call Center,

- kanapa finansowa - oferta inwestycyjna.

Bank stwarza mozliwos¢ stworzenia przez klienta wtasnego produktu

bankowego w czasie rzeczywistym.

6. Wnioski

Analizy umozliwiaja uzyskiwanie i maksymalizacje zwrotu z inwestycji
marketingowych. Wynika to z aktualizacji wzorcéw zakupdw w czasie
rzeczywistym w procesie sprzedazy wielokanatowej. Dzieki zapewnieniu
przedsiebiorstwom wielokanatowej analizy sprzedazy, sprzedawcy moga
stac sie lepszymi uzytkownikami, lepszymi ustugodawcami dla klientéw
i zapewnia¢ podejmowanie lepszych decyzji zwigzanych z udostepnia-
niem ustug lub sprzedaza.
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Streszczenie

Artykut dotyczy roli systemoéw IT stosowanych przez przedsiebiorstwa we
wspomaganiu sprzedazy wielokanatowej ze szczegélnym uwzglednieniem
sprzedazy za posrednictwem Internetu. Autor opart sie na wielu raportach
dotyczacych funkcjonowania sprzedazy omnichannel w Polsce i krajach Unii
Europejskiej. W artykule wskazano rowniez na wazna role jako w optymaliza-
¢ji decyzji marketingowych petnia systemy analityczne

Stowa kluczowe: wielokanatowos¢, optymalizacja, strategie marketingowe,
analityka sprzedazy

IT systems in sales support
Abstract

The article concerns the role of IT systems used by enterprises in supporting
multi-channel sales, with particular emphasis on sales via the Internet. The
author relied on many reports on the functioning of omnichannel sales in Po-
land and European Union countries. The article also points to the important
role those analytical systems play in optimizing marketing decisions

Key words: multichannel, optimization, marketing strategies, sales analytics
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NOWE PRAWO
O DORECZENIACH ELEKTRONICZNYCH

1. Wprowadzenie

Rozwdj spoteczenstwa informacyjnego i postep w zakresie cyfryzacji
ustug swiadczonych na rynku maja bezposrednie przetozenie na sposéb
dziatania i rozwoj przedsiebiorstw. Prowadzac swoja dziatalno$¢ przedsie-
biorcy codziennie wykorzystuja dobrodziejstwa cyfryzacji. Coraz wiecej
konsumentéw i kontrahentéw dokonuje zakupéw przez Internet, rozwi-
jaja sie popularne portale oraz platformy wymiany informacji i osiagnie¢,
a elektroniczne ustugi bankowe sa juz standardem’. Niestety styk dziatan
przedsiebiorcéw i podmiotéw obecnych w szeroko rozumianej admini-
stracji publicznej funkcjonuje w zakresie specyficznych i prawnie uregulo-
wanych procedur, a podmioty swiadczace ustugi publiczne? nie wdrazaja
do swoich dziatan osiggniec techniki tak szybko jak biznes?. Przyczyn takie-
go stanu rzeczy jest wiele. W 2017 roku tylko 31% oséb w wieku 16-74 lat
kontaktowato sie z administracjg publiczng elektronicznie®. Ci zas, ktérzy

' M. Dylewski, B. Filipiak, Ustugi publiczne, [w:] Wspdtczesna ekonomika ustug, red.
S. Flajterski, Warszawa 2005: WN PWN, s. 454,

2 A.Bednarczyk-Ptachta, Status szkoty wyzszej jako podmiotu administracji publicznej,
Warszawa 2016: Wolters Kluwer, s. 165; M. Matecka-tyszczek, Podmioty ekonomii
spotecznej jako podmioty administrujqce, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie” 2013, nr 917, s. 73-87.

3 M. Sliwinski, Modele biznesowe e-ustug, Warszawa [cop. 2008]: Polska Agencja Roz-
woju Przedsiebiorczosci.

4 Spofeczenistwo informacyjne w Polsce w 2017 r, Giéwny Urzad Statystycz-
ny, 20.10.2017, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-
spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-
informacyjne-w-polsce-w-2017-roku,2,7.html [dostep: 5.05.2021].
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mogliby i chcieliby czesciej korzysta¢ z mozliwosci zdalnego kontaktu
z podmiotami reprezentujagcymi miasto (gmine), w ktérym zyja i prowa-
dza dziatalnos¢, lub region, ktéry obejmuje terytorialny zasieg ich dzia-
tania (czy inne urzedy i organy), albo nie maja takiej mozliwosci, albo jest
ona ograniczona. Dzieje sie tak, poniewaz w obecnym ustawodawstwie
brak jest przepiséw prawnych, ktére w sposéb holistyczny uksztattowa-
tyby komunikacje przedsiebiorcéw z podmiotami administracji publicz-
nej, a infrastruktura informatyczna bardzo dobrze rozwinieta u przedsie-
biorcow, po stronie administracji publicznej funkcjonuje w duzo bardziej
ograniczony sposob, co stanowi powazng bariere dla rozwoju w zakresie
wprowadzania nowych technologii do spektrum jej dziatania.

Przedmiotowa sytuacje na korzys¢ informatyzacji zmienita nieco
pandemia Covid-19 i zwigzane z nig obostrzenia, ktére spowodowaty
skokowy wzrost zainteresowania zatatwianiem spraw urzedowych on-
line, bez koniecznosci osobistego stawiennictwa w urzedzie. Wejscie
w zycie ustawy z dnia 18 listopada 2020 roku o doreczeniach elektro-
nicznych?’, ktéra stanowi duza rewolucje w przesytaniu, odbieraniu i wy-
mianie dokumentéw pomiedzy podmiotami publicznymi i podmiotami
niepublicznymi, ze szczeg6lnym uwzglednieniem przedsiebiorcow, sta-
nowi odpowiedz na potrzeby rzeczywistosci, cho¢ jest wynikiem proce-
su, ktéry postepuje od lat.

Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie nowego systemu do-
reczen elektronicznych jako sposobu bezpiecznej komunikacji pomie-
dzy przedsiebiorcami a administracjg publiczng oraz mozliwosci jakie
daje wprowadzane w zycie rozwigzanie, nie pomijajac pewnych wad
i mankamentoéw tejze koncepdji.

2. Doreczenia elektroniczne - ewolucja czy rewolucja

Nowe rozwigzania wprowadzane na gruncie ustawy o doreczeniach
elektronicznych co do zasady maja stanowic nie tyle rewolucje, co ewo-
lucje obowiagzujacego juz modelu komunikacji pomiedzy administracja
publiczng a przedsiebiorcami®. Ich celem jest zapewnienie bezpiecznego

® Ustawa z dnia 18 listopada 2020 r. o doreczeniach elektronicznych, Dz.U.z 2020,
poz. 2320 - wejscie w zycie 5 pazdziernika 2021 r. (zwana dalej ustawa o dorecze-
niach elektronicznych).

¢ A.Dabrowska, M. Janos-Kresto, A. Wodkowski, E-ustugi a spoteczeristwo informacyj-
ne, Warszawa 2009: Centrum Doradztwa i Informacji Difin, s. 41; NIK o ustugach pu-
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przeptywu informacji miedzy podmiotami publicznymi, przedsiebiorca-
mi i obywatelami przy uwzglednieniu zasad bezpieczenstwa danych,
w tym RODO’, oraz zasad wykonywania zadarn administracji publicznej.
Wprowadzane rozwigzania przyczynia sie z pewnoscig do rozwoju e-ad-
ministracji, ktéra swoja ewolucje przechodzi od etapu ,bilbordowego”,
kiedy to na stronach internetowych urzedéw zamieszczano proste in-
formacje, przez obecny etap czesciowego swiadczenia ustug publicz-
nych online. System doreczen elektronicznych uzupetni zatem pule do-
stepnych narzedzi komunikowania sie przedsiebiorcéw z administracja
publiczng, co stanowi¢ bedzie kolejny krok do wprowadzenia interak-
tywnej ustugi administracji publicznej z petng wykonalnoscia i zintegro-
wanga obstuga, ktéra pewnie kiedys obejmie cate spoteczenstwo (w tym
osoby fizyczne), przyczyniajac sie do zwiekszenia odpowiedzialnosci za
zarzadzanie panstwem.

Biorac pod uwage zakres oraz czas wprowadzania nowych uregulo-
wan, przypadajacy na okres pandemii Covid-19, mozna zada¢ pytanie:
w jakim celu projektowac kolejne kosztowne rozwigzania informatyczne,
skoro w Polsce obowiazuje juz kilka ustaw z zakresu cyfryzacji, chociazby
ustawa z dnia 17 lutego 2005 roku o informatyzacji dziatalnosci podmio-
tow realizujacych zadania publiczne® czy ustawa z dnia 5 wrzesnia 2016
roku o ustugach zaufania oraz identyfikacji elektronicznej®. Przedmiotowe
akty prawne wprowadzity do codziennosci przedsiebiorcow, podmiotow
publicznych, ale takze obywateli nowe sposoby zatatwiania spraw urze-
dowych, ktére jednak nalezatoby uzupetni¢ o regulacje znacznie przy-
$pieszajaca proces informatyzacji, a jednoczesnie zapewniajaca jednolite
standardy dla kontaktéw pomiedzy podmiotami Swiadczacymi ustugi

blicznych dla obywateli z wykorzystaniem platformy ePUAP, Najwyzsza Izba Kontroli,
26.04.2021, https://www.nik.gov.pl/aktualnosci/platforma-epuap.html [dostep:
26.04.2021]; Najwyzsza Izba Kontroli, Informacja o wynikach kontroli Swiadczenia
ustug publicznych przez niektére organy administracji rzqdowej przy zastosowaniu
mediéw elektronicznych, Warszawa 2006, https://www.nik.gov.pl/kontrole/wyniki-
-kontroli-nik/pobierz,px_2006118.pdf,typ k.pdf [dostep: 11.03.2022].

7 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwiet-
nia 2016 r. w sprawie ochrony oséb fizycznych w zwigzku z przetwarzaniem da-
nych osobowych i w sprawie swobodnego przeptywu takich danych oraz uchy-
lenia dyrektywy 95/46/WE (ogdlne rozporzadzenie o ochronie danych) (Tekst
majacy znaczenie dla EOG), Dz. Urz. UE L 119 2 4.05.2016.

&  Ustawa z dnia 17 lutego 2005 r. o informatyzacji dziatalnosci podmiotow realizuja-
cych zadania publiczne, Dz.U.z2020 ., poz. 1517 i 2320.

® Ustawa zdnia 5 wrzesnia 2016 r. o ustugach zaufania oraz identyfikacji elektronicz-
nej, Dz.U.z2020r., poz. 1173 2320.
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z zakresu administracji publicznej, nie tylko z uwagi na szybkos¢ i tatwos¢
komunikacji, ale takze bezpieczenstwo. Chodzi przeciez o to, aby nieza-
leznie od dziedziny, w ktérej s udzielane ustugi administracji publicznej,
przedsiebiorca moégt zatatwi¢ swoje sprawy korzystajac z jednolitego sys-
temu, a nie wielu rozwiazan lepiej lub gorzej komunikujacych sie ze soba.
Idea napedzajaca rozwoj e-administracji jest bowiem, tak jak w przypad-
ku wszystkich innych podmiotéw, marketing. Podstawa dziatarh marke-
tingowych jest gromadzenie informacji w zakresie potrzeb odbiorcéw
danych ustug publicznych. Na tej podstawie mozliwe jest budowanie
przez ograny centralne i lokalne administracji publicznej strategii i narze-
dzi funkcjonowania poszczegélnych podmiotéw administracji publicznej
w kontakcie z obywatelami™.

Pierwsza zapowiedzia procesu elektronizacji komunikacji przedsie-
biorcéw i obywateli z podmiotami publicznymi byto stworzenie i wdro-
zenie Elektronicznej Platformy Ustug Administracji Publicznej (ePUAP)™.
Dotychczasowe doswiadczenia z platforma wskazujg jednak na pewne
ograniczenia, ktére uniemozliwiaja wykorzystywanie jej do dwustron-
nej komunikacji w petnym zakresie. ePUAP nie uwzglednia bowiem
specyfiki niektérych ustug publicznych, dziedzinowosci administracji
publicznej, ani tez nie wymusza na niej stworzenia i wdrozenia jedno-
litego funkcjonalnie oprogramowania obstugujgcego procesy zwigzane
z realizacjg ustug swiadczonych przez administracje publiczng w pet-
nym wymiarze.

Kluczowym celem uchwalenia ustawy o doreczeniach elektronicznych
jest dokonanie znaczacej zmiany w sposobie wymiany korespondengji
urzedowej, ktéra kazdorazowo nie bedzie juz wymagata potwierdzania
sktadanego wniosku, pisma czy podania podpisem zaufanym lub kwalifi-
kowanym podpisem elektronicznym, a uzytkownik bedzie moégt swobod-
nie generowac potwierdzenia nadania lub otrzymania korespondencji.
Domyslny sposéb wymiany pism pomiedzy podmiotami administracji pu-
blicznej a przedsiebiorcami ma stanowi¢ publiczna ustuga rejestrowane-
go doreczenia elektronicznego, s$wiadczona na zasadach analogicznych
do uregulowan rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr
910/2014 z dnia 23 lipca 2014 roku w sprawie identyfikacji elektronicznej

% NIKoustugach..., op. cit.; Najwyzsza Izba Kontroli, op. cit.

" Ogdlnopolska platforma teleinformatyczna stuzaca do komunikacji obywateli
z jednostkami administracji publicznej w ujednolicony, standardowy sposéb. Zbu-
dowana w ramach projektu ePUAP-WKP.
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i ustug zaufania w odniesieniu do transakgji elektronicznych na rynku
wewnetrznym uchylajagcego dyrektywe 1999/93/WE'? (dalej: rozporza-
dzenie 910/2014), dla kwalifilkowanych ustug rejestrowanego doreczenia
elektronicznego. Przy jej wykorzystaniu bedzie realizowana wymiana ko-
respondencji wymagajacej przez nadawce potwierdzenia jej nadania lub
odbioru, nie tylko w ramach postepowan administracyjnych z udziatem
przedsiebiorcéw, ale takze w ramach postepowan pozakodeksowych.
Uzupetnieniem tego sposobu obiegu korespondencji bedzie publiczna
ustuga hybrydowa zapewniajaca podmiotom publicznym wysytke ko-
respondencji zapisanej pierwotnie w domyslnej postaci elektronicznej,
réwniez w kontaktach z osobami wykluczonymi cyfrowo lub osobami,
ktére nie moga z réznych przyczyn korzysta¢ z korespondencji w posta-
ci elektronicznej. Takie osoby beda mogty otrzymac przesytke w postaci
tradycyjnej, na skutek jej przeksztatcenia z formy elektronicznej na papie-
rowa. Co za ta tym idzie, otrzymaja one wytworzong elektronicznie infor-
macje w formie przesytki listowej'.

Realizacja podstawowego celu ustawy o doreczeniach elektronicznych
zapewni wszystkim — zaréwno podmiotom publicznym, jak i niepublicz-
nym, a w szczegélnosci osobom fizycznym i przedsiebiorcom — mozliwos¢
korzystania z jednego, specjalnego adresu do doreczen elektronicznych,
ktéry bedzie wykorzystywany do przesytania korespondencji ze wszyst-
kimi pozostatymi podmiotami korzystajacymi z ustug rejestrowanego
doreczenia elektronicznego, zarejestrowanymi w bazie adreséw elektro-
nicznych. Takie rozwigzanie umozliwi standaryzacje formy komunikacji
ustug publicznych, odmiejscowienie procesu doreczenia przez umozli-
wienie wysytania i odbierania korespondencji z dowolnego miejsca na
Swiecie, co wylaczy dotychczasowy obowigzek strony w postepowaniu
administracyjnym do kazdorazowego informowania organu o zmianie
fizycznego miejsca pobytu adresata. Przedmiotowa zmiana przyczyni sie
réwniez do skrocenia czasu potrzebnego na realizacje proceséw dore-
czenia przy zapewnieniu stronom wzajemnej identyfikacji i, co najwaz-
niejsze, skutecznych prawnie dowoddéw doreczenia w postaci dowodéw
wystania oraz otrzymania korespondencji bez koniecznosci generowania

2. Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 910/2014 z dnia 23 lipca
2014 r. w sprawie identyfikacji elektronicznej i ustug zaufania w odniesieniu do
transakgji elektronicznych na rynku wewnetrznym oraz uchylajace dyrektywe
1999/93/WE, Dz. Urz. UE L 257 2 28.08.2014, 5. 73.

3 Ustawa z dnia 18 listopada 2020r..., op. cit., art. 45 i 46.
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dodatkowych profili zaufanych czy podpiséw™. Nie jest to co prawda
rozwigzanie innowacyjne, gdyz stosowane jest juz ono w innych krajach
europejskich, jednak jego skutecznos¢ prowadzaca do powszechnosci za-
stosowania doreczen elektronicznych zdaje sie by¢ godnym wzorem do
nasladowania.

Na tle innych panstw Unii Europejskiej polskie e-Doreczenia w zato-
zeniach pozostaja bardzo zblizone do modelu czeskiego', cho¢ od lidera
w e-ustugach w administracji publicznej jakim jest Estonia, z pewnoscia
jeszcze znaczaco odbiegamy. Omawiana ustawa wpisuje sie w aktualne
trendy prawne, ktére funkcjonuja i zostaty ugruntowane w wielu syste-
mach europejskich. Juz 10 lat temu Rada Europejska zwrdcita sie do Komi-
sji Europejskiej z prosba o wsparcie rozwoju jednolitego rynku cyfrowego
przez tworzenie odpowiednich warunkéw sprzyjajacych zaréwno wza-
jemnemu transgranicznemu uznawaniu gtéwnych aktywatoréw, takich
jak elektroniczna identyfikacja, dokumenty elektroniczne, podpisy elek-
troniczne i ustugi doreczen elektronicznych, jak i interoperacyjnosci ustug
administracji elektronicznej w catej Unii Europejskiej's, czego przejawem
byto choéby wydanie rozporzadzenia 910/2014.

Ustawa o doreczeniach elektronicznych stanowi réwniez odpowiedz
na deklaracje ztozona przez panstwo polskie w sprawie administracji elek-
tronicznej, podpisana w Tallinie w dniu 6 pazdziernika 2017 roku (Tallinn
Declaration on eGovernment)"’, w ktdrej wskazano m.in. na zasade domysl-
nosci cyfrowej i powszechnosci. Zasada ta oznacza, ze ustugi publiczne
powinny by¢ dostepne domyslnie w postaci cyfrowej, jednakze panstwo
powinno oferowac alternatywne drogi komunikacji obywatelom niechca-
cym lub niemogacym korzystac z tej formy ustug'.

Nie ulega watpliwosci, ze charakter omawianej ustawy wychodzi
naprzeciw nowej rzeczywistosci otaczajacej przedsiebiorcéw, ktorzy
zmuszeni s3 prowadzi¢ dziatalnos¢ w pandemicznym Swiecie zakazéw
i obostrzen. Wprowadzenie zdalnych rozwigzan komunikowania sie ma

" Uzasadnienie, s. 7, [w:] Projekt ustawy o doreczeniach elektronicznych, druk nr 239,
6.02.2020, https://orka.sejm.gov.pl/Druki9ka.nsf/0/D1349ADC36052E93C125850
C003768C9/%24File/239.pdf [dostep: 1.04.2021].

> Ocena skutkéw regulacji, s. 9, [w:] Projekt ustawy o doreczeniach..., op. cit.

6 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 910/2014..., op. cit.,s. 73
i 74, motyw 6.

7 Dwa spotkania ministerialne w Tallinnie - dwie deklaracje cyfrowe, gov.pl, 6.10.2017,
https://www.gov.pl/web/cyfryzacja/dwa-spotkania-ministerialne-w-tallinnie-
dwie-deklaracje-cyfrowe [dostep: 6.07.2021].

8 Uzasadnienie, s. 9-10, [w:] Projekt ustawy o doreczeniach..., op. cit.


https://orka.sejm.gov.pl/Druki9ka.nsf/0/D1349ADC36052E93C125850C003768C9
https://orka.sejm.gov.pl/Druki9ka.nsf/0/D1349ADC36052E93C125850C003768C9
https://www.gov.pl/web/cyfryzacja/dwa
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jednak donioste znaczenie nie tylko w przypadku klesk zywiotowych czy
innych stanéw nadzwyczajnych, ale przede wszystkim w codziennym
zyciu, poniewaz usprawnia sposoby komunikowania sie pomiedzy pe-
tentami i organami administracji publicznej. Nikt z nas nie wyobraza juz
sobie przeciez pracy zawodowej bez wykorzystania skrzynki mailowej,
ktéra jest podstawowym srodkiem komunikacji w biznesie. W tym obsza-
rze wejscie w zycie ustawy o doreczeniach elektronicznych nalezy uznac
za pozytywny znak nadchodzacych zmian, bedacych konsekwencja nie-
uchronnie ewoluujacej rzeczywistosci.

Co ciekawe i warte podkreslenia, omawiana ustawa o doreczeniach
elektronicznych zmienia niektére przepisy procesowe i materialne w pol-
skim systemie prawnym, nowelizujac przy tym az 86 innych ustaw'. Po-
zostaje zatem udzieli¢ odpowiedzi na kluczowe pytanie w ramach oma-
wianego zagadnienia: jak to wszystko bedzie funkcjonowac w praktyce?

3. Obowiazek e-korespondencji - kogo dotyczy?

W pierwszej kolejnosci podnies¢ nalezy, ze o ile samo korzystanie z ustu-
gi rejestrowanego doreczenia elektronicznego w swoim zatozeniu nie
jest obowigzkowe, o tyle zakres normowania i przyjeta konstrukcja
prawna kaze traktowac je jako obligatoryjny standard. Obowiazani do
posiadania adresu elektronicznego do doreczen, czyli specjalnie de-
dykowanej dla przedmiotowej ustugi skrzynki mailowej, beda z jednej
strony podmioty publiczne i niepubliczne wykonujace zadania z zakre-
su administracji publicznej®, z drugiej natomiast przedsiebiorcy wpi-
sani do Krajowego Rejestru Sadowego (KRS)*' przedsiebiorcéw i do
Centralnej Ewidencji i Informacji o Dziatalnosci Gospodarczej (CEIDG)%.

9 Zob. A. Bednarczyk-Ptachta, Kontrola i nadzdr nad szkotami wyzszymi w Polsce,
,Przeglad Prawa Publicznego” 2012, nr 9, s. 81; Z. Duniewska, Zrédta prawa admi-
nistracyjnego, [w:] Prawo administracyjne. Pojecia, instytucje, zasady w teorii i orzecz-
nictwie, red. M. Stahl, wyd. 5 zaktualizowane i uzup., Warszawa 2013: Wolter Kluwer
Polska, s. 266; M. Wierzbowski, A. Wiktorowska, Podstawowe pojecia teoretyczne
w nauce prawa administracyjnego, [w:] Prawo administracyjne, pod red. M. Wierz-
bowskiego, wyd. 12 zm. i uzup., Warszawa 2015: Wolters Kluwer, s. 78.

20 Ustawa z dnia 18 listopada 2020 ..., op. cit., art. 8; A. Bednarczyk-Ptachta, Status
szkoty wyzszej..., op. cit., s. 166.

21 Ustawa z dnia 20 sierpnia 1997 r. o Krajowym Rejestrze Saqdowym, Dz.U. z 2019 r.
poz. 1500, 1655 i 1798 oraz z 2020 r. poz. 288 i 2320, art. 1 ust 2 pkt 1.

22 Ustawa z dnia 6 marca 2018 . o Centralnej Ewidencji i Informacji o Dziatalnosci Go-
spodarczej i Punkcie Informacji dla Przedsiebiorcy, Dz.U. z 2020 r. poz. 2296 i 2320,
art. 2.
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Z przedmiotowego obowigzku zostaty zwolnione takie podmioty jak
fundacje, stowarzyszenia oraz inne organizacje spoteczne i zawodowe,
o ile nie prowadza dziatalnosci gospodarczej. Co za tym idzie, w przy-
padku podmiotéw pozytku publicznego prowadzacych dziatalnos¢ go-
spodarcza, organizacje te traktowane sa jako przedsiebiorcy obowiazani
posiadac elektroniczny adres do doreczen. Z kolei podmioty wpisane
do rejestru dtuznikéw niewypfacalnych moga, ale nie musza zaktada¢
adresu do doreczen elektronicznych. Z punktu widzenia tematu niniej-
szego opracowania mozna doda¢, ze obowigzek ten nie ominat takze
wykonujacych zawdéd adwokatéw, radcéw prawnych, doradcé$w po-
datkowych, doradcéw restrukturyzacyjnych, rzecznikéw patentowych,
notariuszy i radcéw Prokuratorii Generalnej Rzeczypospolitej Polskiej
wykonujacych czynnosci stuzbowe. Ograniczenie kregu podmiotéw
obowigzanych posiada¢ skrzynke mailowa do doreczen elektronicz-
nych nie oznacza, ze osoby fizyczne, podmioty niepubliczne niebedace
przedsiebiorcami czy inne podmioty funkcjonujace w obrocie prawnym
nie moga korzystac z takiej formy kontaktu z administracjg publiczna.
Fakultatywnie taka mozliwos¢ zostata dopuszczona, a o woli przyjecia
tej formy komunikacji bedzie swiadczyt wniosek o nadanie adresu elek-
tronicznego powigzanego z ustugg doreczenia elektronicznego, sktada-
ny do ministra wtasciwego do spraw informatyzacji®.

Wszystkie podmioty wystepujace z wnioskiem o zatozenie adresu do
doreczen elektronicznych (skrzynki nadawczo-odbiorczej), beda obo-
wigzane potwierdzi¢ w sposéb bezpieczny swojg tozsamos¢ tylko raz
w trakcie procedury rejestracyjnej. W przypadku podmiotu publicznego
whniosek sktadany bedzie elektronicznie i bedzie opatrywany kwalifiko-
wang pieczecig elektroniczng, kwalifikowanym podpisem elektronicz-
nym, a w przypadku pozostatych podmiotéw kwalifilkowanym podpisem
elektronicznym, podpisem zaufanym albo podpisem osobistym osoby
fizycznej uprawnionej do ztozenia wniosku. O sposobach i formach sku-
tecznego wystapienia z wnioskiem o nadanie adresu do doreczen elek-
tronicznych bedzie mowa w dalszej czesci opracowania. W tym miejscu
na uwage zastuguja natomiast terminy, w jakich wskazane podmioty
beda obowigzane uzyska¢ adres mailowy do ustugi rejestrowanego do-
reczenia elektronicznego (dalej: e-Doreczenie). Administracja publiczna
zyskata mozliwos¢ korespondowania pomiedzy sobg i pomiedzy pozo-
statymi podmiotami korzystajacymi z jej ustug z chwilg wejscia w zycie

3 Ustawa z dnia 18 listopada 2020 ..., op. cit., art. 9i 10.
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ustawy o doreczeniach elektronicznych. Z uwagi na to, ze termin ten
z 1 lipca 2021 roku zostat przesuniety na 5 pazdziernika 2021 roku, tak
naprawde dopiero jesienig 2021 roku rozpoczat sie proces generowania
kont mailowych dla catej administracji publicznej. Zmiane w sposobie jej
komunikacji nalezy ocenia¢ pozytywnie.

Proces wprowadzania w zycie przepiséw ustawy o doreczeniach elek-
tronicznych zostat roztozony w czasie az do 2026 roku, kiedy to wszystkie
podmioty w niej wskazane obowigzane beda posiada¢ adres mailowy
do doreczen w ramach elektronicznej ustugi doreczenn w administracji
publicznej. Przedsiebiorcy wpisani do KRS obowigzek posiadania elek-
tronicznej skrzynki do rejestrowanego doreczenia elektronicznego beda
mieli od 5 lipca 2022 roku, a przedsiebiorcy wpisani do CEIDG dopiero od
1 pazdziernika 2026 roku. Wobec tak zakreslonego czasu realizacji norm
ustawowych zatozenia o przyspieszeniu procesu informatyzacji admini-
stracji publicznej nie beda jednak tak szybkie, jak mozna by oczekiwac.
Wprowadzanie e-ustug spowalniane jest bowiem nie przez przedsie-
biorcow, ktérzy na co dzien postuguja sie nowoczesnymi technologiami
komunikacyjnymi i s3 w stanie szybko przystosowac¢ sie¢ do zmian, lecz
przez procesy informatyzacji urzedéw, ktére wraz ze szkoleniem zasobéw
ludzkich sa procesami do$¢ powolnymi®. Znaczna czes¢ urzednikéw po-
stuguje sie co prawda skrzynkami mailowymi w celu kontaktowania sie
z obywatelami, jednak jest to zjawisko, ktére wczesniej nie zostato wystar-
czajaco uregulowane w procedurach postepowania w sprawach admi-
nistracyjnych?. Kwestia pozadanego w systemie prawnym tempa zmian
w zakresie informatyzacji jest tematem poruszanym juz od dawna w li-
teraturze przedmiotu®. W uzasadnieniu zmiany terminu wejscia w zycie
ustawy o doreczeniach elektronicznych wskazano, ze zmiana okresu vaca-
tio legis podyktowana jest dtugotrwatg pandemia Covid-19, a opdznienie
wejscia w zycie przepiséw o publicznej ustudze rejestrowanego dorecze-
nia elektronicznego oraz publicznej ustugi hybrydowej ma zapewni¢ jak
najwyzszg jakos¢ ustugi dla uzytkownikéw koncowych?”. Wprowadzane

2 NIK o ustugach..., op. cit.; Najwyzsza Izba Kontroli, op. cit.

% Polish Public Opinion” 2018, no. 3, s. 1, https://www.cbos.pl/PL/publikacje/
public_opinion/2018/03_2018.pdf [dostep: 15.03.2022].

2% A. Makowska, K. Kubiszewska, J. Wieczorkowski, Uwarunkowania rozwoju e-admi-
nistracji w Polsce, Warszawa [cop. 2018]: Wydawnictwo Texter, s. 128.

2 Projekt ustawy o zmianie ustawy o doreczeniach elektronicznych, druk nr 1264,
14.06.2021, https://orka.sejm.gov.pl/Druki9ka.nsf/0/2E160698811A41BBC12586F
40058FA09/%24File/1264.pdf [dostep: 23.07.2021].
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w zwigzku z pandemig obostrzenia i ograniczenia w funkcjonowaniu
podmiotéw publicznych, polegajace na niemoznosci bezposredniego
kontaktowania sie z urzedem, zniesieniu mozliwosci przyjmowania pe-
tentéw osobiscie czy bardzo ograniczonym lub okresowo catkowicie
wyfaczanym prawu do przegladania akt postepowan administracyj-
nych, sugerowatyby odwrotng motywacje w dziataniach panstwa, kté-
remu powinno zaleze¢ na jak najszybszym wprowadzeniu mozliwosci
zdalnej komunikacji wiasnie z wyzej wymienionych wzgledéw.

4. Ustugi rejestrowanego doreczenia elektronicznego a droga
przedsiebiorcy do zdalnego komunikowania sie z podmiotami
wykonujacymi zadania publiczne

Ustuga e-Doreczern umozliwi jednoczesna identyfikacje nadawcy lub
adresata przesytanych danych bez koniecznosci zaktadania dodatko-
wych kont elektronicznych, czy tworzenia bezpiecznych podpiséw.
Kazdy przedsiebiorca bedzie miat mozliwos¢ otrzymaé od podmiotu
publicznego pisma urzedowe wymagajace potwierdzenia ich nada-
nia i odbioru na wpisany do bazy adreséw elektronicznych unikatowy
i przypisany tylko temu przedsiebiorcy adres mailowy. Bedzie miat on
réwniez mozliwos¢ zainicjowania, czy tez prowadzenia dialogu z pod-
miotem wykonujacym zadania publiczne przy wykorzystaniu przedmio-
towej skrzynki mailowej?. Aby skorzystac z takiej formy komunikagji,
przedsiebiorca bedzie najpierw obowigzany zatozy¢ specjalnie dedy-
kowang do tego skrzynke nadawczo-odbiorcza, w sposéb przewidziany
w ustawie. Utworzenie adresu do doreczen elektronicznych powigzane-
go z publiczng ustuga rejestrowanego doreczenia elektronicznego oraz
przyporzadkowanie do niego skrzynki mailowej bedzie nastepowac
w dwojaki sposéb:
1) przedsiebiorca wpisany do KRS lub CEiDG uzyska adres mailowy do
doreczen na podstawie ztozonego przez siebie wniosku (rysunek 1),
2) przedsiebiorca wpisany do KRS lub CEiDG uzyska adres mailowy do
doreczen automatycznie w zwigzku z wpisem do tych rejestréow, jed-
nakze sposdb ten dedykowany jest dla nowych podmiotéw (rysu-
nek 2).

% Ustawa z dnia 18 listopada 2020 ..., op. cit., art. 4.
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Rysunek 1. Schemat procedury nadania adresu do doreczen dla istniejacych podmiotéw

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 2. Schemat procedury nadania adresu do doreczen dla nowych podmiotow

Zrédto: opracowanie whasne.
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Adresu do doreczen elektronicznych nie nalezy utozsamia¢ z dany-
mi teleadresowymi, w tym z adresem mailowym, ktéry przedsiebiorca
moze wskazac jako adres firmowy wraz z wnioskiem o wpis do wiasciwej
mu ewidencji lub nastepczo przez wprowadzenie zmian do rejestru. Taki
adres mailowy jest adresem komercyjnym, stuzacym przedsiebiorcy do
kontaktéow handlowych w ramach wykonywanej dziatalnosci. Tymcza-
sem adres do doreczen elektronicznych jest adresem dedykowanym
wyltacznie do komunikacji z podmiotami wykonujgcymi administracje
publiczna.

Jak wynika z uchwalonych przepiséw, organem odpowiedzialnym
za tworzenie, zabezpieczanie i organizacje bazy adreséw do doreczen
elektronicznych jest minister wtasciwy do spraw informatyzacji®*. To
bezposrednio do tego organu przedsiebiorcy beda kierowa¢ wniosek
o utworzenie adresu. Wniosek ten bedzie mozna ztozy¢ w formie elek-
tronicznej wskazujgc nastepujace dane:

- ,imie i nazwisko;

- firme - w przypadku osoby fizycznej bedacej przedsiebiorcg wpisa-
nym do Centralnej Ewidencji i Informacji o Dziatalnosci Gospodarczej
albo tytut zawodowy — w przypadku osoby fizycznej bedacej adwo-
katem, radcag prawnym, doradcg podatkowym, doradca restrukturyza-
cyjnym, notariuszem, rzecznikiem patentowym lub radca Prokuratorii
Generalnej Rzeczypospolitej Polskiej;

- numer identyfikacyjny REGON, jezeli zostat nadany - w przypadku
osoby fizycznej bedacej przedsiebiorcg wpisanym do Centralnej Ewi-
dencji i Informacji o Dziatalnosci Gospodarczej;

- numer identyfikacji podatkowej (NIP), jezeli zostat nadany, lub infor-
macje o jego uniewaznieniu lub uchyleniu — w przypadku osoby fi-
zycznej bedacej przedsiebiorcg wpisanym do Centralnej Ewidengji
i Informacji o Dziatalnosci Gospodarczej;

- adres do korespondencji - w przypadku osoby fizycznej niebedacej
przedsiebiorcg wpisanym do Centralnej Ewidencji i Informacji o Dzia-
talnosci Gospodarczej;

- adres do doreczen - w przypadku osoby fizycznej bedacej przedsie-
biorca wpisanym do Centralnej Ewidencji i Informacji o Dziatalnosci
Gospodarczej;

— numer PESEL, a jezeli nie zostat nadany — niepowtarzalny identyfika-
tor nadany przez panstwo cztonkowskie Unii Europejskiej dla celéw

2 Ustawa z dnia 18 listopada 2020 ..., op. cit., art. 12.
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transgranicznej identyfikacji, o ktérym mowa w rozporzadzeniu wy-
konawczym Komisji 2015/150139;

adres poczty elektronicznej, na ktéry zostanie przestana informacja
o utworzeniu adresu do doreczen elektronicznych oraz o sposobie
aktywacji skrzynki doreczen;

imie i nazwisko administratora skrzynki doreczen, jego adres pocz-
ty elektronicznej oraz numer PESEL, a jezeli nie zostat nadany - nie-
powtarzalny identyfikator nadany przez panstwo cztonkowskie Unii
Europejskiej dla celéw transgranicznej identyfikacji, o ktérym mowa
w rozporzadzeniu wykonawczym Komisji 2015/1501 — w przypadku
wyznaczenia administratora skrzynki doreczen™".

Whiosek o utworzenie adresu do doreczen elektronicznych powia-

zanego z publiczng ustuga rejestrowanego doreczenia elektronicznego
dla firm zorganizowanych w innej formie niz jednoosobowa dziatalnos¢
gospodarcza bedzie musiat zawiera¢ nastepujace dane:

+nazwe lub firme, pod ktérg podmiot dziata;

numer identyfikacji REGON, jezeli zostat nadany;

numer identyfikacji podatkowej (NIP), jezeli zostat nadany, lub infor-
macje o jego uniewaznieniu lub uchyleniu;

numer KRS, jezeli zostat nadany;

oznaczenie formy prawnej;

siedzibe i adres;

adres do korespondencji;

imie i nazwisko administratora skrzynki doreczen, jego adres pocz-
ty elektronicznej oraz numer PESEL, a jeZeli nie zostat nadany - nie-
powtarzalny identyfikator nadany przez panstwo cztonkowskie Unii
Europejskiej dla celéw transgranicznej identyfikacji, o ktérym mowa
w rozporzadzeniu wykonawczym Komisji 2015/1501"%2,

W przypadku wniosku sktadanego online przez osobe fizyczng musi

on dodatkowo zosta¢ opatrzony kwaliflkowanym podpisem elektro-
nicznym, podpisem zaufanym albo podpisem osobistym, przy czym na-
lezatoby wnioskowa¢, ze mozliwym bedzie podpisanie wniosku przez

30

31

32

Rozporzadzenie wykonawcze Komisji (UE) 2015/1501 z dnia 8 wrzesnia 2015 r.
w sprawie ram interoperacyjnosci na podstawie art. 12 ust. 8 rozporzadzenia
Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 910/2014 w sprawie identyfikacji elek-
tronicznej i ustug zaufania w odniesieniu do transakgji elektronicznych na rynku
wewnetrznym (Tekst majacy znaczenie dla EOG), Dz. Urz. UE L 235 2 9.09.2015.
Ustawa z dnia 18 listopada 2020 ..., op. cit., art. 14 ust. 1 pkt 1-9.

Ibidem, art. 14 ust. 2 pkt 1-8.
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profil zaufany za posrednictwem platformy ePUAP. Przedsiebiorcy ma-
jacy siedzibe w Unii Europejskiej, Europejskim Obszarze Gospodarczym
lub Konfederacji Szwajcarskiej obowiazani bedg podpisa¢ wniosek kwa-
lifikowang pieczecia elektroniczna podmiotu lub kwalifikowanym pod-
pisem elektronicznym osoby fizycznej uprawnionej do ztozenia wniosku
w imieniu tego przedsiebiorcy.

O ile wskazany sposéb rejestracji jest raczej standardowy w przypad-
ku istniejacych rejestrow publicznych, o tyle zastanawiajacym jest, w ja-
kim celu przedsiebiorca sktadajacy wniosek musi wykazac az tak duza
ilos¢ danych. W odniesieniu do nowo powstajacych podmiotéw adres
do doreczen elektronicznych bedzie tworzony wraz z wnioskiem o wpis
do wilasciwej ewidencji, co za tym idzie dane wymagane do wniosku
i dane identyfikujgce przedsiebiorce otrzymane w zwigzku z wpisem sa
oczywista konsekwencjg obowigzku organéw panstwa do petnego zi-
dentyfikowania podmiotu, ktéry ma zosta¢ utworzony. Jednakze w przy-
padku podmiotéw juz istniejacych, zewidencjonowanych w rejestrach
publicznych, zadanie przekazania tak duzej ilosci danych wydaje sie
by¢ niewspoétmierne do zatozonego celu. Skoro funkcjonujacy na rynku
przedsiebiorca identyfikowany jest przez kazdego obywatela w sposéb
jednoznaczny w publicznym rejestrze na podstawie kompilacji danych
takich jak: nazwa, NIP i REGON lub KRS bez mozliwosci pomytki, w jakim
celu ustawodawca zada wykazywania cho¢by formy prawnej, siedziby
i adresu do korespondencji przedsiebiorcy. Dane te wprost wynikaja
z prowadzonych przez organy centralne ewidencji i nie sg potrzebne
do poprawnej identyfikacji podmiotu. Watpliwosci co do zasadnosci
przekazywania uchwalonych danych uzasadnia takze konstrukcja art.
15 ust. 3 ustawy o doreczeniach elektronicznych. Przepis ten wskazu-
je na sposéb weryfikacji podmiotu uprawnionego do reprezentowania
przedsiebiorstwa na podstawie danych z rejestru publicznego, bez ko-
niecznosci okazywania dodatkowo stosownych dokumentéw. Skoro
w przypadku stwierdzenia reprezentacji podmiotu lub petnomocnictwa
do jego reprezentowania na podstawie wykazu lub rejestru przedsie-
biorca nie jest obowigzany do przedkfadania petnomocnictw i innych
dokumentéw potwierdzajacych kompetencje prawna do reprezento-
wania danego podmiotu, to wydaje sie rozsadnym przyjecie podobne-
go rozwigzania na gruncie przepisow o sposobie zaktadania adresow
mailowych do e-Doreczen. Roéwniez ewentualne braki we wniosku pole-
gajace na niewpisaniu adresu podmiotu nie bedga stanowity przeszkody
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do utworzenia elektronicznego adresu do doreczen, jesli dane te zosta-
ty ujete uprzednio w rejestrze. Zaktadajac racjonalno$¢ ustawodawcy,
pozyskanie takiej ilosci danych moze stuzy¢ organom rejestrowym do
uaktualnienia danych w rejestrach publicznych z urzedu i wydaje sie,
ze tak nalezatoby interpretowa¢ zamyst ustawodawcy z uwagi na prze-
pis art. 18 ustawy o doreczeniach elektronicznych. Do aktualizacji da-
nych gromadzonych w bazie adreséw elektronicznych, tworzonej na
podstawie sktadanych wnioskéw, wykorzystuje sie dane pozyskiwane
w zakresie wskazanym wnioskiem o rejestracje. Skoro przedmiotowe
dane moga zostac¢ wykorzystane do aktualizacji rejestrow publicznych,
to w przypadku uchwalenia odpowiednich przepiséw zgromadzone na
podstawie sktadanych wnioskéw dane bedzie mozna wykorzysta¢ do
aktualizacji danych we wszystkich rejestrach i wykazach, jakimi dyspo-
nuje administracja publiczna. Zgodnie bowiem z norma z art. 15 ust. 5
ustawy o doreczeniach elektronicznych, jezeli wniosek zawiera dane nie
pokrywajace sie z rejestrem, minister wtasciwy do spraw informatyza-
¢ji wzywa do ich uzupetninia. Nieuzupetnienie danych w wyznaczonym
terminie skutkuje pozostawieniem wniosku o adres do doreczen elek-
tronicznych bez rozpoznania, nie powodujac innych skutkéw prawnych,
np. w postaci obowigzku uzupetninia lub aktualizacji danych we wtasci-
wym rejestrze. Oczywiscie mozna by w tej sytuacji podnies¢ argument,
ze skoro dane przekazywane przez przedsiebiorcéw wraz z wnioskiem
sq publiczne, zarowno w zakresie danych teleadresowych, jak i danych
osobowych os6b uprawnionych do reprezentacji poszczegélnych pod-
miotow, to ich wskazanie nie powinno stanowic problemu. Takie podej-
Scie jest jednak sprzeczne z samym zatozeniem procesu informatyzacji
ustug publicznych. Powodem tworzenia rejestréw i ewidencjonowania
przedsiebiorcéw na wiele rozmaitych sposobéw jest zlikwidowanie ko-
niecznosci cyklicznego przekazywania tych samych danych organom
funkcjonujagcym w ramach jednego aparatu urzedniczego. Opisane
okolicznosci moga jednak zosta¢ odebrane negatywnie przez adresa-
tow uchwalonych norm prawnych, gdyz takie rozbudowane wymogi
formalne zniechecaja wiekszos¢ oséb do korzystania z nowych rozwia-
zan. Informatyzacja ustug publicznych ma stuzy¢ temu, zeby kontakty
z administracjg publiczng byty szybsze, tatwiejsze i transparentne, a roz-
budowane formularze z pewnoscig temu nie stuza.
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5. Administrator skrzynki do doreczen i zarzadzanie skrzynka

Na tle przepiséw stanowiacych o wykazie danych przekazywanych wraz
z wnioskiem o nadanie adresu do doreczen elektronicznych zaprojekto-
wana zostata instytucja kluczowa z punktu widzenia przedsiebiorcéw,
ktéra jest administrator skrzynki doreczen®. Kazdy przedsiebiorca posia-
dajacy adres do doreczen elektronicznych jest obowigzany wyznaczy¢
takiego administratora. Jego wskazanie jest konieczne juz na etapie skia-
dania wniosku, a osoba, ktéra bedzie petni¢ te funkcje, wymieniana jest
z imienia, nazwiska i numeru PESEL. Powoduje to, ze administratorem nie
moze by¢ osoba prawna, czyli nie jest mozliwe powierzenie zarzadzania
skrzynka do doreczen elektronicznych np. wyspecjalizowanym w tym
zakresie podmiotom gospodarczym. Co wiecej, juz na etapie skfadania
whniosku o utworzenie adresu do e-DoreczeA wymagana bedzie zgo-
da osoby, ktorej przedsiebiorca zamierza powierzy¢ funkcje admiratora
skrzynki doreczen. Przedsiebiorcy beda musieli pamietac takze o koniecz-
nosci uzyskania zgody takiej osoby na przekazanie jej danych osobowych
wraz z wnioskiem, a minister wtasciwy do utworzenia adresu obowigzany
bedzie te dane przetwarza¢ zgodnie z RODO. Obowiazek ten oczywiscie
nie wynika wprost z przepiséw ustawy, jednak zdaje sie by¢ logiczna kon-
sekwencja tak zakreslonej procedury z uwagi na przepisy RODO. Zapis
o koniecznosci wskazania administratora skrzynki doreczen zostat przyje-
ty z uwagi na zakres odpowiedzialnosci cigzacy na administratorze, ktéry
bedzie odpowiadat za komunikacje z podmiotami publicznymi, a co za
tym idzie jego dziatanie bedzie miato kluczowy wptyw na gwarancje pro-
cesowe strony w kontakcie z organem.

Do obowiazkéw administratora skrzynki nalezy m.in. aktywacja adre-
su do doreczen i zarzadzanie sama skrzynka. Administrowanie skrzynka
doreczen obejmuje w szczegdlnosci: wysytanie i odbieranie korespon-
dencji, zarzadzanie korespondencjg zgromadzong w skrzynce doreczen,
w tym wprowadzanie regut definiowania przekazywania koresponden-
¢ji do innych systemoéw teleinformatycznych w sposéb automatyczny
i konfigurowania skrzynki doreczen, oraz wskazywanie osob fizycznych
upowaznionych do dokonywania doreczen i odbierania koresponden-
¢ji. Obowiazki administratora skrzynki nie obejmuja natomiast prawa
wskazania dalszych oséb upowaznionych do dokonywania operacji na
skrzynce doreczen. Co za tym idzie to administrator odpowiada za to,

3 |bidem, art. 19.
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czy korespondencja zostata odebrana w terminie, a jego dziatania lub
zaniechania beda miaty bezposredni wptyw na prawa podmiotu, ktéry
reprezentuje, w zakresie uprawnien przystugujacych mu zgodnie z zasa-
dami prawa i postepowania administracyjnego®. Funkcja administratora
skrzynki wigze sie zatem z duzg odpowiedzialnoscig osobista i prawna.
Kiedy do skrzynki mailowej do doreczen elektronicznych wptynie wiado-
mos¢, rozpocznie swoj bieg 14-dniowy termin, w trakcie trwania ktérego
przedsiebiorca bedzie miat obowigzek zapoznania sie z treéciag pisma. Po
uptywie tego terminu ze skrzynki zostanie wygenerowany dowdéd dore-
czenia. W konsekwencji powstanie fikcja doreczenia®, ktéra upowazni or-
gan do zastosowania wzgledem przedsiebiorcy skutkéw prawnych czyn-
nosci bedacych przedmiotem korespondencji.

Zaprojektowana konstrukcja odpowiada obecnemu rozwigzaniu
w doreczaniu przesytek za posrednictwem Poczty Polskiej. W przypadku
przesytek tradycyjnych wysytanych przez organ administracji publicznej,
korespondencja ktdra nie zostaje odebrana przez przedsiebiorce jest awi-
zowana przez 14 dni we whasciwym urzedzie pocztowym. W momencie
kiedy wraz z uptywem tego terminu przedsiebiorca nie stawi sie na po-
czcie i nie odbierze przesyiki, jest ona zwracana do organu administracji
publicznej z adnotacja ,nie podjeto w terminie”®. Zwrécona do organu
administracyjnego przesytka wywotuje takie same skutki prawne jakie
miatyby miejsce, gdyby adresat zapoznat sie z trescig korespondencji od-
bierajac ja w terminie, mimo Ze jej tresci nie zna i bardzo czesto nie jest na-
wet w stanie wskazac¢ od kogo pochodzita zwrécona przesytka. Analogicz-
na sytuacja bedzie miata miejsce w przypadku doreczen elektronicznych
z tg roznicy, ze adresat bedzie mdgt zapoznac sie z trescig pisma nawet
po uptywie 14 dni, co nalezy oceni¢ bardzo pozytywnie. Jest to sytuacja
lepiej zabezpieczajgca prawa przedsiebiorcy w kontakcie z administracja
publiczng niz w przypadku doreczen tradycyjnych. Po pierwsze, przed-
siebiorca bedzie mdgt poznac tres¢ pisma, ktdre przy korespondencji tra-
dycyjnej zostatoby fizycznie zwrécone do nadawcy, po drugie - bedzie
mogt reagowac na tres¢ korespondencji, co ma istotne znaczenie dla
zabezpieczenia jego praw w toczacych sie sprawach administracyjnych

34 B. Adamiak, J. Borkowski, Kodeks postepowania administracyjnego. Komentarz,
wyd. 14, Warszawa 2016: C.H. Beck, s. 370.

3 Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 r. Kodeks postepowania administracyjnego, Dz.U.
21960 ., nr 30, poz. 168, art. 43.

36 Ustawa z dnia 23 listopada 2012 r. Prawo pocztowe, t.j. Dz.U.z 2022 r., poz. 896, art.
37 inast.
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wzgledem realizowanych skutkéw prawnych wynikajacych z doreczenia.
Przyktadowo: w sytuacji doreczenia tradycyjnego przy wykorzystaniu
operatora pocztowego nieodebranie przesytki w terminie — przekrocze-
nie terminu odbioru o jeden dzien — uruchamia skutki prawne wynikajace
z pisma badz aktu administracyjnego, bez mozliwosci reakcji na te sytu-
acje przez przedsiebiorce. Gdyby przedsiebiorca byt w stanie zidentyfiko-
wac nadawce zwrdéconego pisma, pozostataby mozliwos¢ udania sie do
wiasciwego organu administracji i zapoznania z aktami sprawy, w ktérych
znajduje sie zwrdécona korespondencja. W opisanej powyzej sytuacji jest
to jednak niemozliwe. Przy dreczeniu elektronicznym w analogicznej sy-
tuacji mozliwa bedzie okolicznos¢, w ktdrej zgodnie ze skutkami prawny-
mi wynikajacymi z fikcji doreczenia zaczyna biec termin na odniesienie
sie do pisma wystosowanego do przedsiebiorcy przez podmiot publicz-
ny, a przedsiebiorca, mimo ze nie odebrat go w wyznaczonym mu termi-
nie, moze w dalszym ciggu zapoznac sie z jego trescia i zareagowac. Jezeli
uczyni to na tyle wczesnie, ze bedzie w stanie wywiazac sie z natozonych
na niego obowiazkéw i terminéw, zachowane zostang przystugujace
mu gwarancje procesowe. Co warte podkreslenia, sam wplyw pisma na
skrzynke do doreczen elektronicznych danego przedsiebiorcy nie stano-
wi faktu doreczenia. Przez odebranie dokumentu elektronicznego zgod-
nie z ustawg rozumie sie kazde dziatanie adresata posiadajgcego adres do
doreczenh elektronicznych powodujace, ze dysponuje on dokumentem,
ktéry wptynat na ten adres i moze zapoznac sie z jego trescia. Wptyw do-
kumentu elektronicznego na adres do doreczen elektronicznych oznacza
natomiast powstanie warunkéw technicznych umozliwiajacych adresato-
wi odebranie doreczanego dokumentu?®.

Wobec powyzszych okolicznosci obowiazkiem administratora skrzyn-
ki doreczen jest zatem odbieranie korespondencji i to on bedzie ponosit
odpowiedzialnos¢ wzgledem przedsiebiorcy za skutki jej doreczenia lub
niedoreczenia. Trudno w tej sytuacji przypuszcza¢, ze osoby upowaznio-
ne do takiego dziatania po stronie przedsiebiorcy przyjma na siebie nowe
obowiazki zlecone przez pracodawce bez dodatkowego wynagrodzenia.
Z pewnoscig bedzie to generowac dodatkowe koszty po stronie przedsie-
biorcéw i moze by¢ czynnikiem zniechecajacym do korzystania z nowego
rozwigzania. Oczywiscie nie ma przeszkéd prawnych, aby przedsiebiorca
sam administrowat skrzynka doreczen. O ile jednak takie rozwigzanie jest
i pewnie bedzie praktykowane w mikroprzedsiebiorstwach, zwilaszcza

37 Ustawa z dnia 18 listopada 2020 ..., op. cit., art. 41.
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tych prowadzonych w formie jednoosobowych dziatalnosci gospodar-
czych, o tyle w podmiotach nawet nieco wiekszych, a zatrudniajacych
pracownikéw, moze by¢ to nieefektywne.

Elementem zniechecajagcym moze by¢ takze odptatnos¢ ustugi do-
reczenia elektronicznego. Publiczna ustuga rejestrowanego doreczenia
elektronicznego bedzie swiadczona, jak wskazat ustawodawca, ,po przy-
stepnych cenach”®, Wysokos$¢ optat jakie bedg musieli ponies¢ przed-
siebiorcy w zwigzku z koniecznoscia zatozenia skrzynek do doreczen
elektronicznych bedzie, jak nalezy przypuszcza¢, wynikac z postepowan
przetargowych, ktore wytonia operatoréw uprawionych do swiadczenia
ustugi rejestrowanego doreczenia elektronicznego®. Rozwigzaniem dla
podmiotéw niepublicznych, ktére nie beda chciaty lub nie bedg mogty
korzysta¢ z ustug doreczenia elektronicznego jest ztozenie rezygnaciji.
Mozliwos¢ ta zostata bowiem przewidziana jedynie dla podmiotéw nie-
publicznych, w tym przedsiebiorcéw. Co wazne, wniosek skierowany do
wtasciwego ministra dotycz rezygnacji z publicznej ustugi rejestrowane-
go doreczenia elektronicznego i powigzanej z nim skrzynki do doreczen,
a nie z posiadania adresu mailowego sklasyfikowanego w bazie adreséw
elektronicznych. Rezygnacja taka jest bowiem obwarowana konieczno-
$cig zapewnienia przez przedsiebiorce mozliwosci doreczenia mu ko-
respondencji przez podmioty publiczne na adres do doreczen elektro-
nicznych powiazany z kwalifikowang ustugg rejestrowanego doreczenia
elektronicznego wpisany do bazy adreséw elektronicznych. Oznacza to,
ze podmiot niepubliczny w zwigzku z rezygnacjag z ustugi e-Doreczenia
sam nie bedzie mégt nadawac korespondencji ze skrzynki e-Doreczen, ale
bedzie obowiazany taka korespondencje elektroniczng odbierac*. Baze
adreséw elektronicznych prowadzi minister wtasciwy do spraw informa-
tyzacji w formie zbioru danych?, ktéry petni funkcje rejestru publiczne-
go. Wprowadzone przepisy niejasno i nieprecyzyjnie opisuja wskazane
skutki prawne rezygnacji z publicznej ustugi rejestrowanego doreczenia
elektronicznego i powigzanej z nig skrzynki do doreczen. Skoro rezygna-
cja powoduje, ze adres elektroniczny do doreczen nadany konkretnemu
przedsiebiorcy usuwany jest z bazy adreséw elektronicznych, a baza
jest rodzajem rejestru publicznego, to taki adres nie bedzie docelowo

3 Ibidem, art. 38 ust. 2 pkt 2.
3 Ibidem, art. 38 ust. 1.

40 |bidem, art. 23.

4 Ibidem, art. 25.
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widoczny po jego wykresleniu w rejestrze. Mimo to, aby rezygnacja byta
mozliwa i skuteczna, przedsiebiorca ma obowigzek zapewnienia moz-
liwosci odbierania korespondencji z tego adresu. Co za tym idzie, przy-
jeta procedure nalezatoby interpretowac w ten sposéb, ze skrzynka do
e-Doreczenia po rezygnacji bedzie miata bardziej charakter tradycyjnej
»skrzynki na listy” niz narzedzia elektronicznego. Przedsiebiorca bedzie
mogt bowiem odczytac przestane przez podmiot publiczny wiadomosci,
bez koniecznosci odbierania korespondencji z urzedu pocztowego, jed-
nakze odpowiedz do nadawcy bedzie mogta by¢ skierowana jedynie (jak
mozna wnioskowac z przepiséw ustawy o doreczeniach elektronicznych)
w formie tradycyjne;j.

Przyjete rozwigzanie nalezy oceni¢ negatywnie na tle catej procedury
elektronizacji ustug publicznych. Przedsiebiorcy korzystajac z ustug Pocz-
ty Polskiej lub innych operatoréw komercyjnych, chcac nada¢ przesyt-
ke do podmiotéw wykonujacych administracje publiczng i tak ponosza
koszty takich operacji. Naktadanie na podmioty niepubliczne obowigzku
kontaktowania sie z administracja publiczng zdalnie i ponoszenia z tego
tytutu kosztéw, przy zatozeniu, ze beda one nie wyzsze niz te ponoszone
dotychczas w zawiazku z nadawaniem przesytek tradycyjnych, a potem
stwarzanie mozliwosci wycofania sie z korzystania z takiej ustugi jest nie-
konsekwencja ustawodawcy i $wiadczy o tym, ze uchwalane przepisy nie
zostaty do konica przemyslane pod katem ich praktycznego funkcjono-
wania. Gdyby ustugi, z uwagi na potencjalne oszczednosci ptynace z tan-
szego w obstudze doreczania korespondencji online, przetozy¢ na koszty
jednostkowe i dzieki temu zaproponowac przedsiebiorcom korzystne
warunki finansowe, oferta taka mogtaby by¢ bardzo atrakcyjng alterna-
tywa. E-Doreczenia stanowig niezwykle uzyteczne narzedzie pozwalajace
nie tylko usprawni¢ procesy doreczania przesytek, ale takze oszczedzac
czas, ktéry jest obecnie chyba najcenniejsza waluta.

Przedsiebiorca rezygnujac z publicznej ustugi rejestrowanego dore-
czenia elektronicznego moze zachowa¢ dotychczasowy adres do dore-
czen elektronicznych wpisany do bazy adreséw elektronicznych przez
okres 6 miesiecy od dnia rezygnacji. Jak nalezy przypuszcza¢, po tym cza-
sie otrzymanie tozsamego adresu bedzie niemozliwe i zapewne bedzie
wigzac sie z koniecznoscia ponownego ztozenia wniosku o uzyskanie no-
wego adresu do doreczen elektronicznych.

Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy podkredli¢, ze okresle-
nie ceny opisanej ustugi publicznej doreczenia elektronicznego, nawet
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szacunkowo, nie jest proste. Koniecznos¢ bazowania przy jej ustalaniu
na wyliczeniach opartych na kosztach samej ustugi i kosztach utrzyma-
nia administracji w przetozeniu na bezposrednig cene ponoszong przez
obywatela moze znacznie rézni¢ sie od modelowych symulacji. Nie
zmienna to faktu, ze wszelkie zabiegi prowadzace do wiekszego zauto-
matyzowania ustug publicznych w zakresie takich czynnosci material-
no-technicznych jak prowadzenie korespondencji jest rozwigzaniem
tanszym i bardziej efektywnym, a co za tym idzie obiektywnie rzecz bio-
rac pozadanym.

6. Podsumowanie

Mozliwos¢ prowadzenia korespondencji elektronicznej z administracja
publiczng jest niewatpliwie uzupetniniem wachlarza e-ustug na polskim
rynku ustug publicznych. Platforma ePUAP, mimo ze bardzo rozbudowana,
wymaga od obywatela sporej orientacji w tym, jakiej ustugi on poszukuje
i w jakim zakresie moze ja zrealizowac za pomoca przedmiotowego na-
rzedzia. W celu usprawnienia poruszania sie po e-ustugach 31 lipca 2015
roku zostata uruchomiona strona obywatel.gov.pl - inicjatywa majaca
pomdc obywatelom znalez¢é potrzebne informacje do zatatwienia swoich
spraw poprzez mozliwos¢ ich weryfikacji. To swoista mapa z drogowska-
zami dla tych, ktérzy prébuja sie odnalez¢ w gaszczu spraw urzedowych,
ktére moga zatatwic online. Jednak nawet to wymaga od obywatela zna-
jomosci kompetencji poszczegélnych organéw i podmiotéw wykonuja-
cych zadania publiczne. Efektywnos¢ wykorzystania takiego narzedzia
jest znacznie mniejsza niz mozliwos¢ prowadzenia korespondencji z ad-
ministracja publiczna za pomoca maila. Jesli do tej mozliwosci dotozymy
skutecznos¢ prowadzenia takiej korespondencji przez zachowanie formy
dokumentu z generowanym i weryfikowalnym potwierdzeniem nadania
i odbioru korespondencji, to nie tylko skutecznos¢, ale i atrakcyjnos¢ sto-
sowania narzedzia telekomunikacji wzrasta. Obiektywna ocene stopnia
informatyzacji administracji publicznej mozna znalez¢ w Digital Economy
and Society Index Report 2021 — Digital Public Services*, tj. w raportach
wydawanych co roku, w ktérych za jaki$ czas znajdziemy takze ocene
skutkéw wprowadzenia ustawy o doreczeniach elektronicznych.

42 Digital Public Services in the Digital Economy and Society Index, European Commis-
sion, https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/desi-digital-public-services
[dostep: 6.05.2022].
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Istota wprowadzonych ustawg o doreczeniach elektronicznych zmian
w sposobie komunikowania sie administracji publicznej z obywatelami
polega na tym, ze to doreczenie elektroniczne stanie sie podstawowym
narzedziem komunikowania stronom i innym uczestnikom postepowan
administracyjnych oraz postepowan pozakodeksowych tresci pism, po-
stanowien czy decyzji administracyjnych. W przypadku braku mozliwosci
doreczenia pisma na adres do doreczen elektronicznych lub siedziby ad-
resata bedzie mozliwe doreczenie pisma za pokwitowaniem przez ope-
ratora wyznaczonego z wykorzystaniem publicznej ustugi hybrydowe;j.
E-Doreczenia stanowia zatem szczegdlny przyktad e-ustug ze wzgledu na
niematerialny charakter Swiadczenia realizowanego przez administracje
na rzecz obywatela. Ich koncepcja opiera sie na interakgcji obywateli ko-
munikujacych sie z urzednikami na wszystkich szczeblach administracji,
w zakresie tak organéw administracyjnych, jak i administrujacych. Aby
zapewni¢ obywatelom jak najlepszej jakosci ustugi, koncepcje informaty-
zacji administracji publicznej musza zosta¢ oparte na procesach bizneso-
wych, pomagajacych zastosowaé najwyzsze standardy obstugi obywate-
la. Poniewaz wspodtczesna cywilizacja opiera sie na interakcjach pomiedzy
poszczegdlnymi grupami uzytkownikéw ustug, réwniez administracja
publiczna poddawana jest tym procesom, a jej dziatania musza zmierzac
w kierunku wyznaczonym przez technologie, przy uwzglednianiu wspét-
zaleznosci faczacej poszczegdlne grupy z uwagi na ich potrzeby i mozli-
wosci dziatania.
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Streszczenie

5 pazdziernika 2021 roku weszta w zycie ustawa o doreczeniach elektronicz-
nych, ktéra stanowi duza rewolucje w przesytaniu, odbieraniu i wymianie
dokumentéw pomiedzy podmiotami publicznymi, ale takze w kontaktach
z podmiotami niepublicznymi (w tym osobami fizycznymi). Akt ten stanowi
odpowiedz na aktualne potrzeby rzeczywistosci, cho¢ jest wynikiem proce-
su ktéry postepuje od lat. Co wazne, przedmiotowej ustawy z dnia 18 listo-
pada 2020 roku nie nalezy myli¢ ze zmianami wprowadzonymi w lipcu 2021
roku w ramach procedury cywilnej w sadach powszechnych. Uregulowania
w sprawie doreczen elektronicznych dotycza kontaktow gtéwnie pomiedzy
przedsiebiorcami a podmiotami publicznymi i niepublicznymi wykonujacymi
zadania publiczne, jednak przede wszystkim dotycza kontaktéw obywateli
z organami administracji publicznej. Mozliwos¢ przesytania i odbierania pism
urzedowych za posrednictwem specjalnego adresu e-mail, bez koniecznosci
kazdorazowego potwierdzania ich podpisami elektronicznymi lub profilem
zaufanym, stanowi nie tylko swoista rewolucje w kontaktach z administracja
publiczng, ale zbliza nas jeszcze bardziej do kolejnego etapu zmian i utatwien
w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej z jednej strony, a wykonywaniu za-
dan administracji publicznej z drugie;j.

Stowa kluczowe: elektronizacja, zdalne narzedzia komunikowania, admini-
stracja publiczna, przedsiebiorcy

The Act on Electronic Delivery - new law
Abstract

On 5% of October 2021 the Act on Electronic Delivery entered into force,
which is a major revolution in sending, receiving and exchanging the docu-
ments between public entities, but also in contacts with non-public entities
(including natural persons). This act is a response for current needs of reality,
although it is the result of a process that has been going on for years. What
is important, the Act of 18 November 2020 should not be confused with the
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changes introduced in 2021 as the part of civil procedure in common courts.
Regulations about electronic delivery concern contacts mainly between en-
trepreneurs and public and non-public entities performing public tasks, but
above all they concern contacts between citizens and public administration
authorities. The possibility of sending and receiving official letters via a spe-
cial e-mail address without the need to confirm them each time with elec-
tronic signature or trusted profile (polish ePUAP), is not only a kind of revo-
lution in contacts with public administration, but bring us even closer to the
next step of changes and facilities in running a business on the one hand, and
performance of public administration on the other.

Key words: electronization, remote communication tools, public administra-
tion, entrepreneurs
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MODELE KSZTAETOWANIA BEZPIECZENSTWA
RUCHU KOLEJOWEGO

1. Wprowadzenie

Systemy zarzadzania bezpieczeristwem w transporcie kolejowym wyzna-
czyly nowoczesne spojrzenie na procesy doskonalenia bezpieczenstwa
ruchu kolejowego. Bezpieczenstwo systemoéw kolejowych wpisuje sie
w zatozenia koncepcji organizacji wysokiej niezawodnosci (ang. High Re-
liability Organization). Organizacje wysokiej niezawodnosci (HRO) to or-
ganizacje, w ktérych procesy maja wyjatkowo niski wskaznik awaryjnosci,
poniewaz koszty awarii sg niezwykle wysokie'. Tego rodzaju podejscie do
proceséw zarzadzania bezpieczenstwem pozwala wdrozy¢ zatozenia dla
takiej kultury bezpieczenstwa, gdzie troska o unikanie zdarzen negatyw-
nych stanowi — oprécz kreowania oczekiwanych wynikéw finansowych —
strategiczny cel dziatania i warunek istnienia. Skuteczna mitygacja ryzyka

' Zob. D.N. Hales, S.S. Chakravorty, Creating high reliability organizations using
mindfulness, ,Journal of Business Research” 2016, no. 69, s. 2873-2881; K.H. Rob-
erts, Some characteristics of high-reliability organizations, ,Organization Science”
1990, vol. 1(2), s. 160-177; A. Hopkins, WP 51 — The problem of defining high reli-
ability organisations, Canberra 2007: National Research Centre for OHS Regulation;

M.K. Christianson, K.M. Sutcliffe, M.A. Miller, T.J. Iwashyna, Becoming a high reliabil-
ity organization, ,Critical Care” 2011, vol. 15(6), s. 314-323.
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zabudowana w procedurach postepowania jest efektem wdrozenia me-
chanizméw doskonalenia bezpieczenstwa ruchu kolejowego. R6zne po-
dejscia do problematyki bezpieczenstwa, jak i jego szerokie, holistyczne
rozumienie wymagaja poszukiwania, testowania i implementacji réznych
modeli ksztattowania bezpieczenstwa ruchu kolejowego. Tego typu ini-
cjatywy i intelektualne wyzwania daza do znalezienia optymalnych roz-
wigzan, ktore w sposéb uniwersalny moga wspiera¢ kadry menadzerskie
oraz pracownikéw realizujacych zadania krytyczne dla bezpieczenstwa
ruchu kolejowego w osigganiu oczekiwanego poziomu bezpieczenstwa
ruchu kolejowego. Mechanizmy jako pojecie maja wiele znaczen i wyma-
gaja szerokiego spojrzenia i ustanowienia granic ontologicznych?
Mechanizmy, ktére stuzg doskonaleniu bezpieczenstwa ruchu kolejo-
wego moga miec zarébwno konotacje prakseologiczne w sensie rozumie-
nia istoty dziatania w ramach nauki o zarzadzaniu i jakosci, jak i mecha-
nistyczne, rozumiane w sensie nauk technicznych. Zastosowanie pojecia
mechanizméw dziatania w odniesieniu do problematyki bezpieczen-
stwa ruchu kolejowego wydaje sie zasadne i posiadajace duzy poten-
cjat w kontekscie jego wykorzystania. Zostato to przez autoréw artykutu
zauwazone i wykorzystane w odniesieniu do wielu zatozen i elementéw
modeli ksztattowania bezpieczerstwa ruchu kolejowego. Interdyscy-
plinarne podejscie do proceséw zarzadzania bezpieczenstwem ruchu
kolejowego jest wymagane dla dobrego zrozumienia tej problematyki
z wielu punktéw widzenia, co jest niezbedne dla prawidtowego rozwia-
zywania problemoéw o charakterze technicznym, eksploatacyjnym i or-
ganizacyjnym. Celem artykutu jest przedstawienie autorskiego podejscia
do budowy modeli ksztattowania bezpieczenstwa ruchu kolejowego oraz
wyznaczenie jego kluczowych determinant. Zakres artykutu obejmuje
przedstawienie i opisanie wybranych modeli ksztattowania bezpieczen-
stwa ruchu kolejowego. W procesie konstruowania modeli ksztattowania

2 Najistotniejsze grupy znaczeniowe: mechanizm - w odniesieniu do pewnej cato-
$ci; w odniesieniu do uporzadkowania; w odniesieniu do utartych zasad; w kon-
tekécie wyposazeniowym; jako przyrzad uzywany do czynnosci wymagajacych
precyzji;- jako okreslenie przyrzadu stuzacego do czegos; odnosnie do urzadzenia
zawierajgcego mechanizm; jako srodek stuzacy do realizacji czegos; w kontekscie
mechanicznego urzadzenia; w odniesieniu do maszynerii jakiego$ urzadzenia;
jako pewien tryb dziatania; jako kierunek postepowania; w kontekscie maszyno-
wym; w odniesieniu do systemu urzadzen; jako sposéb dziatania; w odniesieniu do
mechanizmu dziatania czegos; Mechanizm [hasto], https://synonim.net/synonim/
mechanizm [dostep: 25.05.2021].
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bezpieczenstwa ruchu kolejowego zastosowano badania longitudinalne
(wzdtuzne). W okresie obejmujacym lata 2007-2021 r. autorzy artykutu
analizowali wielowymiarowo zachodzace zwiazki przyczynowo-skutko-
we, wystepujace w konceptualizacji i operacjonalizacji systemow zarza-
dzania bezpieczenstwem w transporcie kolejowym wsréd przewoznikéw
kolejowych i zarzadcéw infrastruktury kolejowej, co w efekcie pozwolito
na opracowanie opisanych w artykule modeli ksztattowania bezpieczen-
stwa ruchu kolejowego.

2. Zatozenia dla ksztattowania modeli w naukach spotecznych

Istotnym czynnikiem determinujacym rozwigzywanie probleméw na-
ukowych jest modelowanie i budowanie modeli. Model jest uproszczo-
na reprezentacja systemu w czasie i przestrzeni, stworzong w zamiarze
zrozumienia zachowania systemu rzeczywistego®. Modele w badaniach
naukowych odgrywajg szczegdlna role. Zwigzek miedzy modelem
a teorig jest iteracyjny i cykliczny, zalezny od przyjetego podejscia
badawczego*.

Modelowanie jest zawsze wynikiem kompromisu miedzy dazeniem
do jak najdokfadniejszego odwzorowania zjawiska a usitowaniem jego
maksymalnego uproszczenia. Nie spetniajg swej funkcji zarbwno modele
zbyt skomplikowane, jak i te, ktére nie odzwierciedlajg zbyt wielu istot-
nych cech’. Modelowanie, jako budowa modelu, jest naukowa metoda
poznawania réznych uktadéw poprzez tworzenie ich modeli zachowuja-
cych pewne podstawowe wihasciwosci badanego przedmiotu (obiektu),
a takze poprzez badanie funkcjonowania modeli i przenoszenie uzyski-
wanych dzieki temu informacji na przedmiot badan®.

W tabeli 1 przedstawiono wybrane definicje pojecia model wraz ze
zdefiniowaniem jego kluczowego okreslenia.

3 C.Cempel, Teoria i inzynieria systemow — zasady i zastosowania myslenia systemo-
wego, Poznan 2006: Wydawnictwo Instytutu Technologii Eksploatacji - PIB, s. 80.

4 A.Zakrzewska-Bielawska, Modele badawcze w naukach o zarzqdzaniu,,Organizacja
i Kierowanie” 2018, nr 2(181), s. 12.

®  B.R. Kuc, Funkcje nauki. Wstep do metodologii. Nauka nie jest grq, Warszawa 2012:
PTM, s. 141.

5 T.PszczotowskiT., Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wroctaw 1978:
Ossolineum, s. 120.
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Tabela 1. Wybrane definicje pojecia ,model”

Kluczowe

Zrédto Definicja modelu o
okreslenie

J. Zieleniewski" |Model to teoria skonstruowana w taki sposéb, aby moz- |teoria
na byto operatywnie manipulowa¢ zmiennymi wcho-
dzacymi w jej skfad.

T. Gospodarek? |Model, ogdlnie rzecz ujmujac, oznacza hipotetyczna konstrukcja
konstrukcje myslowa, tj. uktad zatozen, pojec i zalez- myslowa
nosci miedzy nimi, pozwalajacy opisa¢ (modelowac)
w przyblizony sposéb jakis aspekt rzeczywistosci.

M. Szarucki® Modele w badaniach naukowych sa specyficzng forma |forma
poznania, petniac z jednej strony funkcje teoretyczne poznania
przez dostarczenie szczegdlnego obrazu rzeczywistosci,
z drugiej za$ - funkcje praktyczne, bedace narzedziami
w prowadzeniu badan empirycznych.

T. Pszczotowski® |Model to przedmiot ztozony (takze abstrakcyjny), od-  |przedmiot
wzorowujacy dla celéw poznawczych lub praktycznych |ztozony
bardziej od niego ztozony, istniejacy albo projektowany,
fragment rzeczywistosci.

R.L. Ackoff Modele sg przedstawieniami stanéw, przedmiotéw lub  |przestawie-
zdarzen. Prostota modeli w poréwnaniu z rzeczywisto-  |nie standw,
$cig wynika stad, ze uwzgledniaja one tylko te wiasnosci |przedmio-

rzeczywistosci, ktére w danym przypadku sa istotne. tow, zdarzen

Z.Martyniak®  |Model to teoria naukowa, wzorzec i odwzorowanie teoria
stuzace do badania stanu faktycznego obiektu oraz jego
zachowania.

" J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, Warszawa 1979: PWE, s. 45; 2 T. Gospoda-
rek, Aspekty ztozonosci i filozofii nauki w zarzqdzaniu, Watbrzych 2012: Wydawnictwo
Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, s. 78; ¥ M. Szarucki,
Koncepcja doboru metod w rozwiqzywaniu probleméw zarzqdzania, Krakéw 2016: Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, s. 113; 9 T. Pszczotowski, op. cit.,
s. 120; ¥ R.L. Ackoff, Decyzje optymalne w badaniach stosowanych, ttum. B. Walentyno-
wicz, Warszawa 1969: PWN, s. 142; 9 Z. Martyniak, Modele metod stosowanych w bada-
niach organizatorskich, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Krakowie.
Seria Specjalna: Monografie” 1973, z. 26, s. 22.

Zrédto: A. Jablonski, M. Jabtonski, Modele biznesu przedsiebiorstw. Perspektywy rozwo-
ju - ujecie koncepcyjne, Warszawa 2019: CeDeWu, s. 35.

Tadeusz Gospodarek zaproponowat istnienie trzech relacji pomiedzy
modelem a teoria:
1) model jako dopetnienie teorii;
2) modele upraszczajace zbyt skomplikowana teorie;
3) model jako paradygmat lub teoria przedwstepna’.

7 T. Gospodarek, Modelowanie w naukach o zarzqdzaniu oparte na metodzie progra-
mow badawczych i formalizmie reprezentatywnym, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2009, nr 44, s. 62-63.
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Modele odzwierciedlajace badany fragment rzeczywistosci sg kluczo-
wym - oprécz twierdzen naukowych i procedur testowania teorii — ele-
mentem owej teorii, ktéra stanowi¢ powinna pewnga logiczng catoscé.
Model rzeczywistego procesu (ukfadu, systemu, obiektu itp.) to zawsze
uproszczony, przyblizony i wyidealizowany sposéb przedstawienia (re-
prezentacji) wybranego procesu rzeczywistego, ukierunkowany na reali-
zacje okreslonych zastosowan, z uwzglednieniem wszelkich ograniczen
zwigzanymi z samym procesem (np. ograniczonych mozliwosci obserwa-
¢ji procesu rzeczywistego)®. W literaturze przedmiotu modele najczesciej
osadzane s w teorii systemoéw. W strategii systemowej modele, szcze-
golnie symulacyjne i numeryczne, moga poméc przetworzy¢ wieksza
ilo$¢ danych pozyskanych empirycznie oraz zastapic¢ praktyke spoteczna
w weryfikacji uogélnien spekulatywnych™. Postepowaniu badawczemu
w naukach o zarzadzaniu czesto towarzyszg modele, m.in. teoretyczne
i konceptualne, badawcze czy statystyczne''. Modele stanowig w tym
kontekscie istotne wyzwanie pozwalajgce na odwzorowanie rzeczywisto-
sci, ale i wyznaczenie priorytetow dla wskazania elementéw, ktére maja
najwazniejsze znaczenie dla funkcjonalnosci catego badanego systemu.

3. Czynniki determinujace potrzebe doskonalenia bezpieczefistwa
ruchu kolejowego

Bezpieczenstwo ruchu kolejowego nalezy interpretowac i rozpatrywac
w ujeciu interdyscyplinarnym. Potrzeba doskonalenia bezpieczenstwa
ruchu kolejowego jest wywotana oczekiwaniami szerokiego grona inte-
resariuszy, bedacych podmiotami egzystujgcymi w swoistym, interaktyw-
nym, dynamicznym ekosystemie transportu kolejowego. Determinanta
tego ujecia jest zbudowanie takiego ekosystemu, ktory bedzie charak-
teryzowat sie wysoka efektywnoscig i rownie wysoka niezawodnoscia.
Mozna przyjac¢ zatozenie, ze przewoznicy kolejowi, zarzadcy infrastruk-
tury kolejowej oraz podmioty odpowiedzialne za utrzymanie pojazdéw

8 W.W. Skarbek, Wybrane zagadnienia metodologii nauk spofecznych, Piotrkéw Try-
bunalski 2013: Naukowe Wydawnictwo Piotrkowskie, s. 29.

?  W. Kwasnicki, Okreslenie zasadnosci modeli w naukach spotecznych [w:] Symulacja
systemow gospodarczych: prace szkét Antatéwka, 98,99, red. A. Balcerak, A. Petech,
W. Rzonca, Warszawa 2000: WSPiZ, s. 123-140.

1% A. Glen, Model procesu poznania w naukach o bezpieczeristwie, ,Zeszyty Naukowe
AON”" 2014, z. 4(97),s. 151.

" A. Zakrzewska-Bielawska, op. cit., s. 11.
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kolejowych sg organizacjami wysokiej efektywnosci i wysokiej niezawod-
nosci. Wedtug Michaela Armstronga performance management jest rozu-
miane jako systematyczny proces ukierunkowany na poprawe dokonan
przedsiebiorstwa poprzez rozwdj osiggnie¢ poszczegdlnych oséb oraz
zespotéw pracowniczych. Oznacza osigganie lepszych rezultatéw dzieki
zrozumieniu i zarzagdzaniu wynikami w ustalonych ramach, ktére obej-
mujg wytyczone cele, standardy i wymagania kompetencyjne’. Rupert
Booth definiuje performance management jako podejscie do zarzadzania
przedsiebiorstwem oparte na zatozeniu, ze menedzerowie i szeregowi
pracownicy powinni by¢ wynagradzani na bazie uzyskiwanych wynikoéw,
obiektywnie mierzonych w ramach systemu, ktory jest spojny ze strategia
i celami organizacji'®. André de Waal méwi natomiast, ze jest to proces,
ktéry zapewnia kreowanie wartosci poprzez systematyczne definiowanie
misji, strategii i celéw organizacji oraz uczynienie tych celéw mierzalny-
mi za pomocg przetozenia krytycznych czynnikéw sukcesu na kluczowe
miary dokonan po to, aby moéc podejmowac dziatania korygujace zorien-
towane na zapewnienie pozadanych wynikéw przedsiebiorstwa',. Cathe-
rine Stenzel i Joe Stenzel uwazaja z kolei, Ze jest to zintegrowany system
sterowania, ktéry stuzy wszechstronnej koordynacji zuzycia wszystkich
zasobdéw przedsiebiorstwa, proceséw, operacji oraz decyzji strategicz-
nych™. | wreszcie Kurt Verweire oraz Lutgart Van den Berghe gtoszg, ze
performance management to proces, ktéry wspomaga organizacje przy
formutowaniu, wdrazaniu i dostosowywaniu strategii przy zaspokajaniu
potrzeb réznych grup interesariuszy'®.

Organizacje o wysokiej niezawodnosci (HRO) majg wyrdzniajacy sie
atrybut, dziataja w niebezpiecznych, skomplikowanych i niepewnych
srodowiskach prawie bezbtednie'. HRO stale szuka btedéw wskazuja-
cych, ze moze dojs¢ do wiekszych awarii, oraz wierzy, ze jesli zostang one

2. M. Armstrong, Performance Management, London 2006: Kogan Page, s. 1.

3 R.Booth, Performance Management: Making it happen, ,Management Accounting’,
November 1997, vol. 75(10), s. 29.

4 A.A. de Waal, Power of Performance Management. How Leading Companies Create
Sustained Value, Hoboken 2001: John Wiley & Sons, s. 8; idem, Strategic Performance
Management, Houndmills 2007: Palgrave Macmillan, s. 19.

5 C.Stenzel, J. Stenzel, From Cost to Performance Management, Hoboken 2003: John
Wiley & Sons, s. 254.

16 K. Verweire, L.Van den Berghe, Integrated Performance Management: New Hype or
New Paradigm, [w:] Integrated Performance Management. A Guide to Strategy Imple-
mentation, eds. idem, London 2005: Sage Publications, s. 7.

7" K.H. Roberts, op. cit.
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zidentyfikowane i zaistnieje odpowiednia reakcja na te ostrzezenia, to

katastrofie mozna zapobiec'®. Organizacje o wysokiej niezawodnosci

(HRO) odnoszg sie do tych organizacji, ktére zazwyczaj dziatajg w nie-

bezpiecznych srodowiskach, gdzie konsekwencje awarii procesu sa

niezwykle wysokie™.

Zarzadzanie organizacjami wysokiej niezawodnosci charakteryzuje sie
piecioma kluczowymi zasadami, ktore utatwiajg w szczegoélnosci wykry-
wanie i analizowanie problemoéw. W celu wykrycia problemu organizacji
wysokiej niezawodnosci nalezy wziag¢ pod uwage:

a) obszar objety awaria: wykorzystanie awarii i bezpos$redniej awarii jako
sposobdw na uzyskanie wgladu w mocne i stabe strony systemu;

b) nieche¢ do uproszczenia: unikanie tendencji do minimalizowania lub
wyjasniania problemow;

¢) wrazliwos¢ na dziatania: swiadomos¢ ,duzego obrazu’, a zwtaszcza
tego, w jaki sposéb wszystkie elementy pracy pasujg do siebie oraz
w jaki sposéb problemy w jednym obszarze moga rozprzestrzenic sie
na inne obszary.

W przypadku zarzadzania problemami organizacja wysokiej nieza-
wodnosci uwzglednia:

d) odpornos¢: rozwijanie zdolnosci do radzenia sobie z nieoczekiwanymi
zdarzeniami;

e) szacunek dla wiedzy specjalistycznej: zrozumienie, jakie miejsce wie-
dza specjalistyczna zajmuje w organizacji i zapewnienie, ze eksperci
podejmuja decyzje dotyczace sposobu rozwigzania probleméw.
Wprowadzajac te zasady w zestaw codziennych proceséw i praktyk,

HRO wielokrotnie i stale ksztattujg i przeksztatcaja wigzaca kulture bez-

pieczenstwa. Nalezy przy tym sie odnies¢ do tego, ze po pierwsze, wyso-

ka niezawodnos$¢ nie jest stanem, ktéry organizacja moze kiedykolwiek

w petni osiggna¢; raczej jest to cos, czego organizacja szuka i do czego

nieustannie dazy. Po drugie, niezawodnos¢ ma fundamentalne znaczenie

jako dynamiczny zestaw witasciwosci, dziatan i odpowiedzi?°.

Organizacje wysokiej niezawodnosci sa najlepszym przyktadem po-
dejscia systemowego. Przewiduja najgorsze i przygotowuja sie do radze-
nia sobie z nimi na wszystkich poziomach organizacji. Trudno jest, nawet

' A.Hopkins, op. cit.

1% D. Baker, R. Day, E. Salas, Teamwork as an essential component of high-reliability or-
ganizations, ,Health Services Research” 2006, vol. 41(2), s. 1576-1598.

20 M.K. Christianson, K.M. Sutcliffe, M.A. Miller, T.J. Iwashyna, op. cit.
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nienaturalnie, pozostawac chronicznie niespokojnym, dlatego ich kultura
organizacyjna nabiera gtebokiego znaczenia. Osoby moga zapomnieé
o strachu, ale kultura organizacji wysokiej niezawodnosci zapewnia im
zarowno istotne dla nich przypomnienia, jak i narzedzia, ktére pomagaja
im o nich pamietac. W przypadku tych organizacji dazenie do bezpieczen-
stwa polega nie tyle na zapobieganiu pojedynczym awariom, ludzkim
lub technicznym, ale na uczynieniu systemu tak niezawodnym, jak to jest
praktycznie mozliwe w obliczu zagrozen dla ludzi i systemu. Organizacje
o wysokiej niezawodnosci nie sg odporne na zdarzenia niepozadane, lecz
nauczyty sie umiejetnosci przeksztatcania tych sporadycznych niepowo-
dzen w zwiekszong odpornos¢ systemu?'. Rozumienie i Swiadome zarza-
dzanie organizacjami spetniajgcymi wyzej opisane kryteria sprawia, ze
ztozone procesy technologiczne i ich relacje z otoczeniem wewnetrznym
i zewnetrznym sa mozliwe do okiefznania i nadania im ontologicznego
charakteru.

4. Ramy teoretyczne i praktyczne projektowania mechanizméw
doskonalenia bezpieczehstwa ruchu kolejowego w ujeciu modelowym

Waznym dla zrozumienia logiki projektowania mechanizméw doskona-
lenia bezpieczenstwa ruchu kolejowego jest dobér odpowiednich zato-
zen teoretycznych. W tym ujeciu mozna wykorzysta¢ ramy teoretyczne
koncepcji budowy ztozonych systeméw technicznych, koncepcji systemu
systemow oraz koncepgji architektury systeméw technicznych.

Teoria ztozonosci poszukuje wspdlnych cech systeméw ztozonych,
w ktérych wiele elementéw, podsysteméw i czynnikdw wspoétdziata
w gestej sieci powigzan?. Systemy ztozone moga by¢ zrozumiate jedynie
W ujeciu catosciowym, poniewaz relacje zachodzace pomiedzy ich ele-
mentami majg charakter nieliniowy i niezdeterminowany przyczynowo?,

Generalnie ztozonos¢ (ang. complexity) systemow objawia sie w trzech
wymiarach jako ztozonos¢:
1) szczegétowa — duzo réznych elementéw,

21 ). Reason, Human error: models and management, ,BMJ” 2000, no. 320(7237),
s.768-770.

2 A.Espinosa, T. Porter, Sustainability, complexity and learning: insights from complex
systems approaches, ,Learning Organization” 2011, vol. 18(1), s. 54-72.

). Wulun, Understanding complexity, challenging traditional ways of thinking, ,Sys-
tems Research and Behavioral Science” 2007, vol. 24(4), s. 393-402.
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2) przestrzenna - rozlegto$¢ systemu (opdznienie czasowe),

3) dynamiczna - ujemne (stabilizujgce) i dodatnie (destabilizujace) sprze-
Zenia zwrotne.

Te trzy cechy razem, w powigzaniu ze skonczong predkoscig proceséw
dynamicznych i informacyjnych, dajg w efekcie opéznienia w reakcji na
zadang akcje (wymuszenie)®.

System ztozony rozumiemy jako cato$¢ sktadajaca sie z wiekszej liczby
czesdci bedacych w réznych interakcjach energetycznych, materialnych,
informacyjnych, niematerialnych, w tym emocjonalnych i etycznych.
System taki jest w ciagtych interakcjach ze swoim otoczeniem i swoimi
czesciami, zas te pozostaja w ciggtych interakcjach ze swoimi otoczeniem
lokalnym, miedzy sobga i systemem, ktérego sa czescig. Wynikaja z tego
dwa whnioski:

1) Jesli tak, to system 6w jest tak bardzo ztozony, ze warto go badac po
to, aby co najmniej zrozumiec i w rezultacie prébowac zmienicé.

2) System taki nalezy rozpatrywac z wielu punktéw widzenia, czyli w per-
spektywie wielu nauk: biologii (np. ewolucja), fizyki (np. termodyna-
mika), chemii (np. synergetyka i wytanialnosc), psychologii (np. psy-
chologiczne podtoze ludzi dokonujacych zmian i narazonych na nie),
socjologii (np. wspoétdziatanie ludzi w organizacji), ale przede wszyst-
kim filozofii (w tym filozofii nauki)*.

System stanowigcy przedmiot zarzadzania moze by¢ uznany za ztozo-
ny jezeli:

- mozna w nim okresli¢ mnogos¢ relacji i oddziatywan miedzy kom-
ponentami (np. elementami zasobow, wydzielonymi podstrukturami
etc.), gtéwnie o charakterze nieliniowym;

- jego stan chwilowy nie moze by¢ opisany doktadnie za pomoca skon-
czonej liczby zmiennych (parametréw stanu ukfadu) w danym kontek-
Scie i przestrzeni fazowej;

- jego rozwdj w czasie moze by¢ opisany formalnie za pomoca uktadu
réwnan rézniczkowo-catkowych (nieliniowos¢), uwzgledniajacych
dane biezace i przeszte;

- jest wrazliwy na warunki poczatkowe i zmiany parametréw steruja-
cych, co moze objawiac sie fatwa utratg stabilnosci, w tym zachowa-
niami chaotycznymi lub katastroficznymi;

% C.Cempel, op. cit,, s. 56.
% ).Rokita, A. Dziubinska, Systemy ztoZzone w zarzqdzaniu, Katowice 2016: Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, s. 14.
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- mozna obserwowac lub zdefiniowa¢ wielos¢ sciezek jego rozwoju

w czasie;

- ewoluuje w sposéb ciagly, wykorzystujac zasady autoadaptacji

i uczenia sie?.

Teoria ztozonosci jest silnie powigzana z inzynierig systemdw. Inzynie-
ria systemoéw jest dziedzing wiedzy definiujaca sposoby wytwarzania zto-
zonych obiektéw technicznych. Jest to proces definiowany od momentu
okresdlenia koncepcji nowego rozwigzania. Kolejnymi etapami s zbiera-
nie wymagan i przeksztatcanie ich w model logiczny. Dalej nastepuje roz-
woj systemu, jego wykorzystanie oraz utylizacja. Inzynieria systeméw jest
systematycznym podejsciem do powyzszych proceséw?’.

Twodrcg generycznym koncepgji ,system systemow” (ang. System-
-of-Systems, SoS) byt Russell Ackoff, ktéry juz w latach 70. ubiegtego
wieku zdefiniowat podwaliny tego podejscia®. Architektura systemu
w koncepgcji SoS definiuje czesci sktadajace sie na system, przydziela
funkcje systemu oraz wydajnos¢ jego czesci, uzytkownika, jego super-
systemu i Srodowiska w celu spetnienia wymagan systemu?®. SoS nalezy
odrézni¢ od duzych, ale monolitycznych systeméw, przez niezaleznos¢
ich komponentéw, ich ewolucyjng nature, pojawiajace sie zachowania
i geografig, zakres, ktéry ogranicza interakcje ich elementéw do wymia-
ny informacji®’. Istotnym jest, aby pamieta¢, ze nalezy zidentyfikowac
SoS jako wielowarstwowa serie niezaleznych operacyjnie sieci, ktére
dziataja spdjnie w kierunku wspdlnego celu®'. Architektura SoS wyma-
ga jednoczesnej analizy zbioru pojedynczych, ale potaczonych ze sobg
systemow, aby zbudowad komunikatywny SoS, ktory moze zapewnic
potrzebne mozliwosci i funkcjonalnosci. Ogdlnie rzecz biorac, systemy
moga zapewniac zestaw funkgcji, a architekt SoS musi zdecydowac, ktére

% T. Gospodarek, Aspekty ztozonosci..., op. cit., s. 39.

7 K.S. Targiel, Zarzqdzanie projektami w projektach technicznych i informatycznych,
,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Seria: Organizacja i Zarzadzanie” 2017,
z.108, s. 406-407.

2 R. Ackoff, Towards a system of systems concepts, ,Management Science Theory Se-
ries” 1971, vol. 17(11), 5. 661-671.

% @.M.Bonnema, Function and budget based system architecting, [w:] 6th Internation-
al Symposium on Tools and Methods of Competitive Engineering, Ljubljana 2006:
TMCE, s. 1306-1318.

30 M.W. Maier, Architecting principles for systems-of-systems, ,Systems Engineering”
1998, vol. 1(4), s. 267-284.

31 N. Davendralingam, D. DeLaurentis1, A robust optimization framework to architect-
ing system of systems, ,Procedia Computer Science” 2013, vol. 16, s. 255-264.
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systemy uwzgledni¢ w SoS, tak aby kazda mozliwos¢ byta zapewniana
przez co najmniej jeden system. W tym przypadku systemy sag nieela-
styczne, tj. wybrany system bedzie wnosit do SoS wszystkie mozliwe ko-
rzysci®2. Zatozenia teoretyczne, adekwatne dla przedstawionej proble-
matyki, maja charakter interdyscyplinarny, co sprawia, ze poszukiwanie
znalezienie jednej teorii nie wystarcza, aby wyjasni¢ tak szerokie spek-
trum zagadnien, jakie sg zwigzane z zarzadzaniem bezpieczenstwem
w transporcie kolejowym. Wymagane jest stwarzanie ram dla kreowania
modeli ksztattowania bezpieczenstwa ruchu kolejowego, obejmujacych
adekwatne dla réznych kontekstow mechanizmy postepowania.

5. Wybrane teoretyczne i aplikacyjne modele ksztattowania
bezpieczefstwa ruchu kolejowego

W celu wykazania silnego znaczenia modeli ksztaltowania bezpieczen-
stwa ruchu kolejowego przedstawiono wybrane ich modele wraz z opi-
sem je objasniajacym.

Autorski model ksztattowania kultury bezpieczefstwa w transporcie kolejowym?

Proces ksztattowania kultury bezpieczenstwa w transporcie kolejowym
ma charakter ztozony. Budowa pozytywnego klimatu i kultury bezpie-
czenstwa w przedsiebiorstwach kolejowych wymaga ogromnego wysitku
zarzadzajacych nimi menadzeréw oraz petnego zaangazowania persone-
lu na wszystkich poziomach zarzadzania. Mechanizmy ksztattowania po-
zytywnej kultury bezpieczeristwa beda stanowi¢ wszelkie zastosowane
koncepcje, metody, techniki oraz rozwigzania techniczne i organizacyjne,
ktére przyczyniac sie beda do uksztattowania takiej kultury bezpieczen-
stwa, a takze umozliwiac jej identyfikacje i ocene. Na rysunku 1 przed-
stawiono model ksztattowania kultury bezpieczenstwa w transporcie
kolejowym. Wskazuje on na wiele rozwigzan, ktére zastosowane tacznie
w przedsiebiorstwach kolejowych powinny wptywaé na uksztattowanie
pozytywnego klimatu i kultury bezpieczenstwa.

32 D. Konur, H. Farhangi, C.H. Dagli, On the Flexibility of Systems in System of Systems
Architecting, ,Procedia Computer Science” 2014, vol. 36, s. 65-71.

3 A. Jabtonski, M. Jabtonski, Mechanizmy ksztattowania kultury bezpieczeristwa
w transporcie kolejowym. Czynnik ludzki i organizacyjny, Warszawa 2020: CeDeWu,
S.439-442.
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Rysunek 1. Model ksztattowania kultury bezpieczefistwa w transporcie kolejowym

Zrédto: A. Jabtonski, M. Jabtoriski, Mechanizmy ksztattowania kultury bezpieczeristwa
w transporcie kolejowym, Czynnik ludzki i organizacyjny, Warszawa 2020: CeDeWu,
s. 440.

Zaprezentowany model sktada sie z kilku kluczowych elementéw po-
tagczonych wzajemnie. Po lewej stronie modelu wskazano na niezwykle
istotng role przywddztwa kierownictwa firm oraz ich intencje zarzad-
cze. To one daja impuls interesariuszom do postepowania wedtug usta-
lonych regut z zastosowaniem systemu wartosci i wysokiego poziomu
odpowiedzialnosci. Zarzadzanie ryzykiem i niepewnoscia uwzglednia
srodowisko pracy, ktére jest adekwatne dla uznania przedsiebiorstw
kolejowych za organizacje wysokiej niezawodnosci (HRO). Srodowisko
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to jest skomplikowane, niebezpieczne i niepewne, a przedsiebiorstwo,
majac tego $wiadomos¢, stosuje proces ciagtego wyszukiwania btedéw
dla unikniecia katastrof. Ponadto dostrzega potrzebe zapewnienia réw-
nowagi miedzy uwaznoscig (ang. mindfullness) a bezmysinoscia (ang.
mindlessness). Dodatkowo wykrywa anomalie, wprowadza alerty i reagu-
je na nie. Przedsiebiorstwo stosuje i doskonali system zarzadzania bez-
pieczenstwem, uwzgledniajac kontekst organizacji, ktéry koresponduje
z modelem biznesu, stosowang strategia, procesami i projektami. Wazna
role odgrywaja w szczegélnosci zastosowane technologie i systemy tech-
niczne. Kluczowa role w zakresie ksztattowania kultury bezpieczenstwa
ma uwzglednienie w priorytetowy sposéb czynnika ludzkiego i organi-
zacyjnego. W ramach tej przestrzeni wiedzy i dziatania wiodaca role od-
grywaja kwestie oceny niezawodnosci cztowieka (ang. Human Reliability
Analysis), bezpieczenstwo behawioralne (ang. Behavioural-Based-Safety),
standardy ergonomii pracy, w tym ergonomii interakcji cztowieka i syste-
mu. W aspekcie tego zagadnienia wazne jest zapewnienie oczekiwanych
kompetencji personelu wykonujgcego zadania krytyczne dla bezpieczen-
stwa, a takze zapewni¢ kryteria doboru owego personelu z uwzglednie-
niem takich obszaréw jak stan zdrowia fizycznego i psychicznego oraz
szkolenia zawodowe. Z tej problematyki wazne jest dokonywanie analizy
wptywu potencjalnych btedéw cziowieka na ryzyko wystapienia nega-
tywnego scenariusza, analizy wptywu obciazenia psychicznego na reak-
Cje operatora oraz jego zmeczenie i stres. Dodatkowo nalezy dokonywac
analizy ergonomii interakcji cztowieka i systemu. Kwestie czynnika ludz-
kiego i organizacyjnego nalezy takze obja¢ wymaganiami standardéw
systemu zarzadzania BHP. W ramach tak zdefiniowanych obszaréw za-
rzadzania bezpieczenstwem ruchu kolejowego nalezy wdrozy¢ zasady
postepowania pracownikéw w kontekscie ksztattowanej kultury bezpie-
czenstwa. Nalezy opracowac zasady zgtaszania zdarzen rozumianych jako
kulture zgtaszania, zasady informowania o kwestiach zwigzanych z bez-
pieczenstwem rozumianych jako kultura informowania. Ponadto nalezy
okresli¢ zasady kultury uczenia sie oraz bardzo wazne zasady kultury spra-
wiedliwego traktowania (ang. Just Culture). Aby skutecznie i efektywnie
gospodarowac zasobami na potrzeby ksztattowania kultury bezpieczen-
stwa oraz osiggac¢ ambitne cele w tym zakresie, powinno sie przedmioto-
wa kulture bezpieczenstwa mierzy¢ i monitorowaé. W ramach pomiaru
kultury bezpieczenstwa powinno sie przeprowadza¢ okresowe audyty
kultury bezpieczenstwa, stosowac w razie potrzeby metody statystyczne
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i okresowe badania ankietowe stuzace ewaluacji proceséw wdrozenio-
wych stosowanych mechanizméw oraz zleca¢ niezalezne oceny kultury
bezpieczenstwa. W ramach procesu identyfikacji zagrozen w sytuacjach
normalnych i awaryjnych oraz w przypadku zmian nalezy wprowadzac
w razie potrzeby zmiany do procedur postepowania. Procesem ciagtym
nalezy obja¢ pomiar i monitorowanie dojrzatosci systemu zarzadzania
bezpieczenstwem. Na podstawie przedstawionej metodyki postepowa-
nia na potrzeby ksztattowania kultury bezpieczenstwa w transporcie ko-
lejowym przedsiebiorstwa kolejowe powinny dazy¢ do osiggniecia ocze-
kiwanego pozytywnego klimatu i kultury bezpieczenstwa w transporcie
kolejowym.

Autorski model bezpiecznej integracji w transporcie kolejowym?3*

Na podstawie przegladu literatury przedmiotu, analizy standardéw
technicznych i organizacyjnych, kwerendy literatury przedmiotu zgod-
nosci technicznej oraz bezpiecznej integracji postanowiono opracowac
nowe podejscie do interpretacji koncepcji bezpiecznej integracji poprzez
opracowanie autorskiego modelu tejze. Model ten jest efektem studiéw
dotychczasowych podejs¢ do tego zagadnienia - nie tylko z punktu wi-
dzenia proponowanych dotychczas praktycznych rozwigzan przez rézne
instytucje branzowe i naukowe, jest réwniez bowiem wynikiem studiow
teoretycznych, praktycznych oraz prac o charakterze aplikacyjnym, re-
alizowanych przez autoréw niniejszego artykutu w ramach akredytowa-
nej jednostki inspekcyjnej dziatajacej w strukturach firmy OTTIMA plus
Sp. z.0.0.

Model ten stanowi konfiguracje réznych aspektéw majacych wpltyw
na bezpieczenstwo realizowanych projektéw zmian technicznych, eks-
ploatacyjnych oraz organizacyjnych stuzacych rozwojowi systeméw ko-
lejowych. Wpisuje sie w paradygmat projektowania ztozonych systemoéw
technicznych zgodnych z wymaganiami stawianymi projektom kolejo-
wym. Model wychodzi od podstawowej znajomosci architektury kolejo-
wych systeméw technicznych i metod ich integracji z wykorzystaniem
Lpodejscia systemowego i odgdérnego” na potrzeby analizy i weryfikacji
bezpiecznej integracji. Rysunek 2 opisuje koncepcje naukowe ksztattuja-
ce zakres zgodnosci technicznej oraz weryfikacji bezpiecznej integracji na
bazie kwerendy teoretyczne;j.

3 Idem, Mechanizmy zapewnienia zgodnosci technicznej i bezpiecznej integracji
w transporcie kolejowym, Warszawa 2021: CeDeWu, s. 309-312.
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Rysunek 2. Teoretyczny model oceny zgodnosci technicznej oraz weryfikacji bezpiecznej
integracji oparty na koncepcjach naukowych

Zrédto: A. Jabtonski, M. Jabtonski, Mechanizmy zapewnienia zgodnosci techniczne;...,
op.cit.,s.310.

Model zostat oparty na zatozeniach, ze podstawowym celem zaan-
gazowania w proces weryfikacji zgodnosci technicznej oraz bezpiecznej
integracji jest zapewnienie oczekiwanego poziomu bezpieczenstwa ru-
chu kolejowego. W tym celu nalezy wykona¢ szereg zabiegéw nawigzu-
jacych do réznych teorii wywodzacych sie z podejscia systemowego. Po
pierwsze nalezy zidentyfikowac, rozpoznac i uksztattowac architekture
kolejowych systeméw technicznych dla zachowania ich spéjnosci w ca-
tym systemie kolejowym. Dla zapewnienia integracji owych systeméw
kolejowych nalezy zarzadza¢ programami ich potaczenia. Nalezy przy
tym zwréci¢ uwage na cechy i role w systemach kolejowych samoadap-
tacyjnych systeméw technicznych, gdyz moga one stanowi¢ wyzwanie
w zakresie nowoczesnych technologii kolejowych. Punktem wyijscia
w kontekscie ztozonych systeméw technicznych bedzie teoria syste-
mu systemow (SoS), gdyz jest ona wiodaca dla zapewnienia integracji
systemoéw technicznych. Odpornosé na zaktécenia i sposoby ochrony
systemoéw technicznych przed zagrozeniami stanowig duze wyzwanie
z punktu widzenia inzynierskiego podejscia do ksztattowania tech-
nicznej zgodnosci i bezpiecznej integracji dla zapewnienia wysokiego
poziomu standardéw bezpiecznego prowadzenia ruchu kolejowego
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i przewozéw kolejowych, poprzedzonych procesami dopuszczenia do
eksploatacji, proceséw odnowy i modernizacji infrastruktury kolejo-
wej. Warunkiem, jak i efektem weryfikacji zgodnosci technicznej oraz
bezpiecznej integracji jest skuteczne zarzadzanie zmiang techniczng,
eksploatacyjng i organizacyjng w transporcie kolejowym. Kluczowym
problemem wymagajagcym rozwigzania, zarébwno w kontekscie tech-
nicznym, ale i organizacyjnym w zakresie podejscia projektowego,
bedzie standaryzacja interfejséw pomiedzy réznymi typami urzadzen
w ramach konfigurowania systemoéw kolejowych w procesach inwesty-
¢ji, w tym projektowania, budowy, odnowy i modernizacji systeméw
kolejowych. Skuteczne i efektywne zarzadzanie interfejsami bedzie
konsekwencjg prawidtowej ich standaryzacji. W rezultacie na wszyst-
kich etapach realizowanych proceséw oceny zgodnosci oraz weryfikacji
bezpiecznej integracji niezbedne bedzie zarzadzanie ryzykiem, w tym
jego wycena. Tak skonfigurowany system dziatann powinien zapewni¢
prawidtowos¢ przeprowadzenia proceséw weryfikacji zgodnosci tech-
nicznej oraz bezpiecznej integracji w zakresie cyklu zycia uzytkowania
systemoéw kolejowych. Oméwiona teoretyczna koncepcja zgodnosci
technicznej oraz bezpiecznej integracji powinna byc¢ przedmiotem ope-
racjonalizacji w formie metodyki o charakterze utylitarnej, czyli moz-
liwej do prostego wdrozenia w warunkach dziatalnosci strategicznej
i operacyjnej przedsiebiorstw kolejowych.

Ponizej przedstawiono autorski aplikacyjny model zapewnienia bez-
piecznej integracji w transporcie kolejowym w kontekscie projektu zmia-
ny w systemie kolejowym - rysunek 3.

Bezpieczna Integracja Bezpieczna Integracja
- ujecie podmiotowe - ujecie przedmiotowe
™ '
oo g™
e Y .o\ <y
372 e
13(731 iy

Rysunek 3. Autorski aplikacyjny model zapewnienia bezpiecznej integracji w transporcie
kolejowym w kontekécie projektu zmiany w systemie kolejowym

Zrédto: A. Jabtonski, M. Jabtorski, Mechanizmy zapewnienia zgodnosci techniczne...,
op.cit,,s. 310.
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Zaprezentowana propozycja sktada sie dwéch obszaréw, dla ktérych
bezpieczna integracja powinna zosta¢ przeprowadzona, a mianowicie
na poziomie procesu zarzadzania projektem (ujecie podmiotowe) oraz
na poziomie technicznym (ujecie przedmiotowe), opartym na spetnieniu
zatozen inzynierii systemow. Interfejsy projektowe w ujeciu organizacyj-
no-zarzadczym powinny by¢ zdiagnozowane i pokryte oceng ryzyka oraz
stac sie przedmiotem przegladu, weryfikacji oraz walidacji*, gdzie czyn-
nosci te powinny potwierdza¢, ze wszelkie rozwigzania na poziomie pro-
cesu zarzadzania projektami sa wtasciwe i zgodne z ustaleniami umowny-
mi i prawnymi. Druga cze$¢ procesu zapewnienia bezpiecznej integracji
powinna opierac sie na podejsciu technicznym, gdzie wszelkie interfejsy
techniczne stanowiace protokoty komunikacyjne miedzy urzadzeniami,
ktére sg ze soba fgczone w ramach systemu kolejowego, wspdtpracuja
prawidtowo i nie generuja nieakceptowanego poziomu ryzyka prowadza-
cego do niespodziewanych sytuacji.

Zaprezentowane powyzej wybrane modele, jak i inne rozwigzania
w tym zakresie zostaty szeroko opisane w cytowanych przez autoréw ar-
tykutu monografiach, stanowiacych cykl tematyczny publikacji zwigza-
nych z szeroka problematyka zarzadzania bezpieczenstwem w transpor-
cie kolejowym.

6. Podsumowanie i wnioski kohcowe

W kontekscie postawionego celu artykutu naukowego przedstawiono

w perspektywie rozwazan naukowych wnioski koricowe dotyczace miej-

sca i roli modeli ksztattowania bezpieczenstwa ruchu kolejowego w trans-

porcie kolejowym.

1. Modele ksztattowania bezpieczerstwa ruchu kolejowego majg cha-
rakter interdyscyplinarny, a w swych zatozeniach uwzgledniaja wptyw
o charakterze spotecznym oraz gospodarczym, przez co szczegdlnie
oddziatywajg na ksztattowanie pozytywnej kultury bezpieczenstwa
przedsiebiorstw kolejowych.

2. Za posrednictwem modeli ksztattowania bezpieczenstwa ruchu kole-
jowego definiuje sie, jak eliminowac konkretne zagrozenia w odnie-
sieniu do zdrowia i zycia ludzkiego pasazeréw lub 0séb postronnych
znajdujacych sie w tym specyficznym ekosystemie.

3% A. Jabtoniski, M. Jabtonski, Walidacja stosowania wspélnych metod oceny bezpie-
czenristwa w transporcie kolejowym w warunkach polskich z uwzglednieniem zarzq-
dzania konfiguracjq, ,Technika Transportu Szynowego” 2014, nr 1-2, s. 65-72.
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3. Warunkiem efektywnego zarzadzania bezpieczeristwem w transpor-
cie kolejowym jest zbudowanie odpowiednich mechanizméw, ktére
na podstawie solidnych podstaw teoretycznych stuzg kreowaniu sys-
temowych rozwigzan na poziomie przedsiebiorstw kolejowych.

4. Istnieje silny wptyw kryteriéw bezpieczenstwa na dynamiczny rozwoj
transportu kolejowego w ujeciu spotecznym, organizacyjnym i tech-
nologicznym.

5. W ramach kreowanych mechanizmoéw efektywnego zarzadzania bez-
pieczenstwem w transporcie kolejowym potwierdza sie silne miejsce
i role wysokiej efektywnosci w zarzadzaniu ztozonymi obiektami tech-
nicznymi.

6. Swoiste kompendium zaprezentowanych modeli ksztattowania bez-
pieczenstwa ruchu kolejowego mozna ekstrapolowa¢ w catej Euro-
pie,

Zaprezentowane wyniki badan i analiz oraz zaproponowane modele
mozna scharakteryzowac z zastosowaniem pewnych haset specjalnie do-
branych dla ukazania specyfiki przedstawionego pojecia i jego wyjatko-
wosci na tle innych podejs¢.

+ Wskazowka - daja silng wskazéwke, jak nalezy ksztattowac i rozwijac
efektywne zarzadzanie bezpieczenstwem w transporcie kolejowym
w catej Europie.

o Cele - mato znaczenie zaréwno z punktu widzenia realizowania celow
strategicznych, jak i taktyczno-operacyjnych podmiotéw osadzonych
w sektorze transportu kolejowego.

« Systematyzacja - badania naukowe w silnym stopniu systematyzuja
wiedze oraz praktyczne rozwigzania majace bezposrednie zastosowa-
nie wérdd organizacji wysokiej efektywnosci i niezawodnosci, jakimi
sg przedsiebiorstwa kolejowe.

« Wiedza - dostarczajag kompleksowej wiedzy na temat efektywnego
zarzadzania bezpieczenstwem, a ich utylitarno$¢ pozwala na ich pro-
stg aplikacyjnos¢ wsréd przedsiebiorstw kolejowych.

» Wsparcie - wspomagajg organizacje w ograniczaniu negatywnych
skutkéw spotecznych wywotanych potencjalnymi katastrofami badz
powaznymi wypadkami kolejowymi.

3% Specyficznym dla sektora transportu kolejowego jest to, iz regulacje prawne doty-
czace funkcjonowania tego sektora, szczeg6lnie w kontekscie problematyki bez-
pieczenstwa ruchu kolejowego, jak i interoperacyjnosci, s takie same w catej Unii
Europejskiej — we wszystkich panstwach cztonkowskich.
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+ Zmiany - uzyskane wyniki badan naukowych (a w konsekwencji
wdrozenie proponowanych zalecei) moga przyczyniac sie do wysta-
pienia zmian w dziatalnosci poszczeg6lnych podmiotow.

Takie przedstawienie problematyki budowy modeli ksztattowania
bezpieczenstwa ruchu kolejowego wydaje sie uzasadnione zaréwno ze
wzgledu na holistyczny i interdyscyplinarny wymiar bezpieczenstwa ru-
chu kolejowego, jak i kryteria wysokiej efektywnosci i niezawodnosci,
jakie musza spetniac przedsiebiorstwa kolejowego w dynamicznym, inte-
raktywnym i ztozonym ekosystemie transportu kolejowego.
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Streszczenie

Artykut przedstawia problematyke modeli ksztattowania bezpieczenstwa ru-
chu kolejowego. Bezpieczenstwo ruchu kolejowego ma charakter interdyscy-
plinarny i wymaga wdrozenia wielu mechanizméw zwigzanych z aspektami
technicznymi, eksploatacyjnymi oraz organizacyjnymi. Zarzadzanie bezpie-
czenstwem ruchu kolejowego wymaga stworzenia ram dla zapewnienia, ze
wszystkie kluczowe mechanizmy dziatania poszczegélnych podmiotéw ryn-
ku kolejowego, jak i catego systemu techniczno-organizacyjnego funkcjonu-
ja zgodnie z wymaganiami prawnymi i najlepszymi dostepnymi praktykami
w tym zakresie. Zaprezentowane w artykule podejscie oparte jest na szero-
kich badaniach autoréw artykutu w zakresie problematyki ksztattowania me-
chanizméw doskonalenia bezpieczenstwa ruchu kolejowego. Zaprezentowa-
ne tytutowe modele ksztattowania bezpieczenstwa ruchu kolejowego maja
charakter holistyczny i uwzgledniajg podejscie podmiotowe i przedmioto-
we. Dowodzi to temu, iz tylko szerokie podejscie, obejmujace identyfikacje
wszystkich elementéw technicznych, eksploatacyjnych i organizacyjnych sys-
temu kolejowego i ich wzajemnych mechanizméw dziatania, pozwala na za-
pewnienie oczekiwanego poziomu bezpieczenstwa ruchu kolejowego w cy-
klu istnienia obiektéw technicznych przy dynamicznej interakcji podmiotéow
rynku kolejowego.

Stowa kluczowe: zarzadzanie bezpieczenstwem ruchu kolejowego, mecha-
nizmy doskonalenia bezpieczenstwa ruchu kolejowego, modele ksztattowa-
nia bezpieczenstwa ruchu kolejowego

Models of shaping railway safety
Abstract

The article presents the issues of models of rail traffic safety shaping. Railway
traffic safety is interdisciplinary and requires the implementation of many
mechanisms related to technical, operational and organizational aspects.
Railway safety management requires the creation of a framework to ensure
that all key mechanisms of operation of individual entities on the railway mar-
ket and the entire technical and organizational system function in accord-
ance with legal requirements and the best available practices in this regard.
The approach presented in the article is based on extensive research by the
authors of the article in the field of shaping the mechanisms of improving the
safety of railway. The presented, title model of shaping railway safety is holis-
tic and takes into account the subjective and objective approach. It proves
that only a broad approach including the identification of all technical, oper-
ational and organizational elements of the railway system and their mutual
mechanisms of operation allows for ensuring the expected level of railway
safety in the lifecycle of technical facilities with dynamic interaction of railway
market entities.

Key words: railway safety management, mechanisms of railway safety im-
provement, models of railway safety shaping
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ZARZADZANIE BEZPIECZENSTWEM PUBLICZNYM
NA PRZYKEADZIE JEDNOSTKI POLICJI SZCZEBLA
POWIATOWEGO

1. Wprowadzenie

Charakterystyka zarzadzania bezpieczenstwem jest trudna z uwagi na
spoteczny charakter tego zjawiska oraz wielo$¢ czynnikow wptywaja-
cych na jego poziom. Bezpieczenstwo czesto rozpatruje sie w kontek-
Scie potrzeb, wartosci, warunkéw pozwalajacych na realizowanie celéw
osobistych i spotecznych, gdy kontroluje sie site i kierunek ewentualnych
zagrozen. Definicje bezpieczenstwa formutowane przez badaczy tego za-
gadnienia traktuja je jako,wolno$¢ od trosk™, ,stan wolnosci od zagrozen
lub ich skutkow™, pewnos¢ przetrwania i posiadania swobdéd rozwojo-
wych podmiotu3. Brak bezpieczenstwa w ktérejkolwiek ze sfer powoduje
w konsekwencji zagrozenie dla zycia, zdrowia i mienia ludzkiego. Bezpie-
czenstwo nie jest stanem statym, stabilnym, ale raczej procesem podlega-
jacym ciggtym zmianom, na ktére wptyw ma charakter zagrozen - jedne
z nich tracg na wartosci, inne ewoluuja, pojawiaja sie nowe, wczesniej nie-
znane problemy. Jest to wreszcie proces

' J. Czaputowicz, Bezpieczeristwo miedzynarodowe. Wspéiczesne koncepcje, Warsza-

wa 2012: WN PWN, s. 28.
2 R.Zieba, Pojecie i istota bezpieczeristwa panstwa w stosunkach miedzynarodowych,
»Sprawy Miedzynarodowe” 1989, nr 10, s. 49.
A. Sekscinski, Bezpieczeristwo wewnetrzne w ujeciu teoretycznym. Geneza i wspot-
czesne rozumienie w naukach politycznych, ,e-Politikon” 2012, nr 6, s. 48.
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obejmujacy réznorodne $rodki, gwarantujgce trwaty, wolny od zaktdcen
byt i rozwoj narodowy, ochrone i obrone panstwa jako instytucji politycz-
nej oraz ochrone jednostek i catego spoteczenstwa, ich débr i srodowiska
naturalnego przed zagrozeniami, ktére w znaczacy sposéb ogranicza-
ja jego funkcjonowanie lub godzg w wartosci podlegajace szczegodlnej
ochronie*.

Proces planistyczny i koncepcja dziatan w zakresie bezpieczenstwa
panstwa oparte sg na zatozeniach strategii bezpieczenstwa narodowe-
go zatwierdzanej przez prezydenta na wniosek prezesa rady ministréw.
Dokument ten opracowuje Biuro Bezpieczenstwa Narodowego, przy po-
mocy ktérego prezydent realizuje zadania w zakresie bezpieczenstwa
i obronnosci. Podstawowym celem panstwa w zakresie bezpieczenstwa
wewnetrznego jest:

utrzymanie zdolnosci do reagowania [...] w przypadku wystapienia za-
grozen bezpieczenstwa publicznego oraz bezpieczenstwa powszechne-
go, zwiazanych z ochrong porzadku prawnego, zycia i zdrowia obywateli
oraz majatku narodowego przed bezprawnymi dziataniami oraz skutkami
klesk zywiotowych, katastrof naturalnych i awarii technicznych?®.

Policja jest istotnym elementem systemu Bezpieczenstwa Narodowe-
go RP, nalezacym do podsystemu wykonawczego, odpowiedzialnym za
utrzymanie bezpieczenstwa i porzadku publicznego.

Przedmiotowy artykut charakteryzuje proces zarzadzania bezpieczen-
stwem $rodowisk lokalnych realizowany i koordynowany przez jednostki
Policji szczebla powiatowego. Celem opracowania jest przedstawienie
specyfiki dziatar podejmowanych przez kadre kierowniczg oraz funkcjo-
nariuszy komend Policji, ukierunkowanych na zapewnienie bezpieczen-
stwa na podleglym terenie odpowiedzialnosci. Badania w tym zakresie
przeprowadzono z pomoca metody obserwacji i metody badania doku-
mentéw. Podstawa analiz byly m.in. przepisy prawne regulujace przed-
miotowa tematyke, dane statystyczne obrazujace efekty podejmowanych
przez Policje dziatan, wewnetrzna dokumentacja stuzbowa komend i ko-
misariatow oraz obserwacje wiasne autora.

4 M. Pazdzior, B. Szmulik, Instytucje bezpieczeristwa narodowego, Warszawa 2012:
C.H. Beck, s. 6.

> Strategia Bezpieczeristwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2007:
Biuro Bezpieczenistwa Narodowego, s. 15.
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2. Zarzadzanie bezpieczefistwem publicznym

Pojecia ,bezpieczenstwo publiczne” i ,porzadek publiczny” wystepowaty
w tresci pierwszej ustawy regulujacej organizacje i zasady dziatania Policji
Panstwowej utworzonejw 1919 roku i mimo uptywu ponad stu lat nie do-
czekaty sie legalnej definicji®. Wtadystaw Kawka traktuje bezpieczenstwo
publiczne jako ,stan, w ktorym ogoét spoteczenstwa i jego interesy, jako
tez panstwo wraz ze swymi celami, maja zapewniong ochrone od szkéd
zagrazajacych im z jakiegokolwiek zZrodfa™. Porzadek publiczny to nato-
miast ,zespdt norm, ktérych przestrzeganie warunkuje normalne wspot-
zycie jednostek ludzkich w organizacji paristwowej"®,

Zarzadzanie bezpieczeristwem moze by¢ ukierunkowane nazapewnie-
nie obiektywnego stanu braku zagrozen i zagwarantowania srodowiska
otaczajacego czlowieka, ktére umozliwia mu swobodne funkcjonowanie
i rozwdj. Jest wartoscig wptywajaca na wysokie poczucie bezpieczenstwa
przez osoby z danej spotecznosci. Poczucie bezpieczenstwa bowiem jest
indywidualnym, subiektywnym odczuciem danej osoby na temat tego,
czy czuje sie bezpiecznie, czy otoczenie, w ktérym funkcjonuje, jest bez-
pieczne. O ile pierwszy wymiar mozna weryfikowac przez jednoznaczne
wskazniki (np. dynamika przestepczosci danego rodzaju, liczba wypad-
kow drogowych, wykrywalnos¢ przestepstw i wykroczen), to poczucie
bezpieczenstwa jako stan emocjonalny jest odczuciem, na ktére maja
wplyw takze inne czynniki. Stan ten moze by¢ odczuwany jako:

- brak bezpieczenistwa - gdy wystepuje duze zagrozenie, ktére jest pra-
widtowo postrzegane;

- obsesyjne, nadinterpretowany brak bezpieczenstwa - gdy obiektyw-
nie zagrozenia sa na niskim poziomie, ale dana osoba postrzega je
jako skrajnie wysokie;

- fatszywe bezpieczenstwo — gdy zagrozenia sa powazne, ale bagateli-
zowane i postrzegane jako niewielkie;

- realne bezpieczenstwo — gdy zagrozenia sg na niskim poziomie, a dana
osoba prawidtowo je identyfikuje®.

Na poczucie bezpieczenstwa wptyw majag obiektywne i pozameryto-
ryczne czynniki. Do czynnikéw obiektywnych mozna zaliczy¢ np. poziom

6 Ustawa z dnia 24.07.1919r. o policji panstwowej, art. 2, Dz.U. 1919, nr 61, poz. 363.

7 W. Kawka, Policja w ujeciu historycznym i wspétczesnym, Wilno 1939: Zaktad Admi-
nistracji i Prawa Administracyjnego U.S.B, s. 46.

8 Ibidem.

®  D.Frei, Sicherheit Grundfragen der Welpolitik, Stuttgart1977: Kohlhammer, s. 17-21.
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przestepczosci, dostepnos¢ do stuzby zdrowia, poziom dziatan stuzb ra-
towniczych, system zabezpieczen spotecznych takich jak system emery-
talno-rentowy badz gospodarka zapewniajgca dochody na odpowied-
nim poziomie. Pozamerytoryczne czynniki to np. manipulacja, kreowanie
stanu niepewnosci, zagrozenia, dezinformacja, polityka, nieprawdziwe
i tendencyjne tresci przekazywane przez massmedia, portale spoteczno-
Sciowe, dziatalnos¢ obcych stuzb wywiadowczych. Wedtug Stanistawa Su-
lowskiego i Michata Brzezinskiego bezpieczenstwo jest ,subiektywnym,
relatywnym i emocjonalnym fenomenem”™.

Zarzadzanie w Policji jest zagadnieniem, ktére w wielu praktycz-
nych aspektach wchodzi w zakres poje¢: ,kierowanie” i ,dowodzenie”.
Dotychczasowe podejscie koncentrowato sie na uznaniu, ze dobre
kierowanie jednostka Policji powinno przetozy¢ sie na bezpieczen-
stwo obywateli. Zarzadzanie bezpieczeristwem jest jednak zakresowo
szersze niz kierowanie podmiotem, ktéry podejmuje dziatania w celu
zapewnienia bezpieczenstwa. Obejmuje bowiem np. koniecznos¢ efek-
tywnej wspétpracy z przedstawicielami spotecznosci lokalnej, innymi
podmiotami dziatajgcym na rzecz bezpieczenstwa, mediami itp. Na
stan bezpieczenstwa wptywa bardzo duzo czynnikéw, nad ktérymi brak
jest bezposredniej kontroli i mozliwosci prostej ingerencji, np. system
prawny, zamoznos$¢ spoteczenstwa, stosunek spoteczeristwa do prawo-
rzadnosci, moralnos¢ spoteczna, bieda, silna patologia spoteczna itd.
Skomplikowang zaleznos¢ czynnikédw wptywajacych na poczucie bez-
pieczenstwa potwierdzaja np. badania mieszkarncéw Warszawy, ktérych
zdaniem najskuteczniejszymi metodami zapewnienia bezpieczernstwa
sq w pierwszej kolejnosci: zwiekszenie oddziatywan profilaktycznych
wobec nieletnich i zapewnienie im mozliwosci spedzania czasu, profi-
laktyka uzaleznier, monitoring miejsc publicznych, lepsze oswietlenie
ulic, lepsza wspotpraca obywateli z Policja, zwiekszenie liczby patroli
Policji, surowsze kary dla przestepcéw''. Stad zarzadzanie bezpieczen-
stwem przez Policje opiera sie na modyfikowaniu tylko niewielkiego
zakresu czynnikéw faktycznie wptywajacych na poziom bezpieczen-
stwa. Lokalna sytuacja w danym powiecie moze polega¢ na kumulagji
tych niekorzystnych kryminogennych czynnikéw i pomimo wktadania

10 S, Sulowski, M. Brzezinski, Bezpieczeristwo wewnetrzne panistwa, Warszawa 2009:
Elipsa, s. 12.

" A.Siemaszko, P. Ostaszewski, J. Klimczak, J. Wiodarczyk-Madejska, Poczucie bezpie-
czeristwa mieszkaricow Warszawy. Wyniki badania sondazowego, Warszawa 2018:
Instytut Wymiaru Sprawiedliwosci, s. 17.
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ponadprzecietnej aktywnosci w zapewnienie bezpieczenstwa bedzie
ono obiektywnie na niskim poziomie. Podobnie w otoczeniu spotecz-
nym, gdzie jest mate zagrozenie przestepczoscia i przejawami patolo-
gii spotecznej, nawet niewielkie zakresowo dziatania stuzb przynosza
pozytywne efekty w postaci zmniejszenia nasilenia przestepczosci oraz
wysoki poziom poczucia bezpieczenstwa obywateli. Problematyka za-
rzadzania bezpieczenstwem publicznym moze by¢ rozpatrywana np.
w Swietle definicji Ricky’ego W. Griffina, wedtug ktérego zarzadzanie to:

zestaw dziatan (obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, orga-
nizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi, i kontrolowanie), skiero-
wanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyj-
ne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia celéw organizacji w sposéb
sprawny i skuteczny'2.

Dotychczasowe stanowiska, uznajace, ze kierowanie odnosi sie do lu-
dzi, a zarzadzanie do organizacji, instytucji badz przedsiebiorstwa, sa cze-
sto kontestowane, natomiast w praktyce pojecia te sg traktowane syno-
nimicznie. Kierowanie (jako funkcja zarzadzania) moze by¢ postrzegane
jako przewodzenie, oddziatywanie na ludzi, pobudzanie ich do dziatania,
zmierzajace do uzyskania okreslonego celu. Kierowanie moze by¢ row-
niez definiowane jako proces planowania, organizowania, motywowania
i kontrolowania dziatalnosci cztonkéw organizacji oraz wykorzystania
wszystkich innych jej zasobdéw dla osiggniecia ustalonych celéw’.

Zarzadzanie bezpieczenstwem publicznym definiowane jest jako

[...]zorganizowane dziatanie prowadzone z wykorzystaniem zasobéw ka-
drowych, finansowych, technicznych oraz informacyjnych, w celu zmniej-
szania potencjalnych zagrozen, zapewnienia niezaktbconego przebiegu
zycia spotecznego, a takze ochrony zdrowia i zycia ludzi oraz mienia i $ro-
dowiska. Obejmuje ono przestrzeganie prawa i ochrone tadu publicznego
z nakierowaniem na realizacje interesu publicznego™.

Organami administracji rzadowej w tym zakresie na terenie woje-
woédztwa sa:

2. RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, ttum. M. Rusinski, Warszawa
1996: PWN, s. 36.

3 S. Kochanowski, Problematyka definiowania dowodzenia, ,Security Review” 2018,
nr 1(6), s. 15.

" K. Sienkiewicz-Matyjurek, Zarzqdzanie bezpieczeristwem publicznym w samorzg-
dzie lokalnym — istota i inicjatywy, ,Organizacja i Zarzadzanie: kwartalnik naukowy”
2011, nr 1(13), s. 140.
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- wojewoda dziatajacy przy pomocy komendanta wojewddzkiego Poli-
¢ji lub komendant wojewddzki dziatajacy w imieniu wtasnym;

— komendant powiatowy (miejski) Policji;

- komendant komisariatu Policji*>.

Wojewoda jest zwierzchnikiem rzadowej administracji zespolo-
nej, ktérej organem jest komendant wojewddzki Policji. Te relacje nie
sq powielane na terenie powiatu. Co prawda powiat wykonuje zada-
nia w zakresie porzadku i bezpieczenstwa obywateli, ale starosta nie
jest zwierzchnikiem komendanta powiatowego Policji. Starosta swoje
uprawnienia w tym zakresie moze realizowac poprzez przewodnicze-
nie powiatowej komisji bezpieczenstwa i porzadku, ktérej cztonkami sg
m.in. dwaj przedstawiciele delegowani przez komendanta powiatowe-
go (miejskiego) Policji. Do zadan takiej komisji nalezy m.in. ocena za-
grozen porzadku publicznego i bezpieczenstwa oraz opiniowanie pracy
Policji's. Na terenie powiatu za bezpieczenstwo publiczne odpowiada
wiec starosta i komendant powiatowy Policji.

Rodowdd pojecia ,dowodzenie”, ktérym czesto postuguja sie zarow-
no polskie, jak i europejskie formacje policyjne, wywodzi sie ze srodo-
wisk zmilitaryzowanych, gdzie przywddca zawiaduje podlegtymi ludz-
mi w walce. Dowodzenie pojmowane jest wiec jako prawo (wtadza) do
wydawania rozkazéw oraz jako proces rozporzadzania podlegtym per-
sonelem, przy pomocy ktérego dowddca realizuje czynnosci zwigzane
z planowaniem, kierowaniem, organizacja i koordynacja dziatan'. Pol-
skie rozwigzania organizacyjne stuzb bezpieczenstwa wewnetrznego
wskazuja, ze organami odpowiedzialnymi za zapewnienie bezpieczen-
stwa publicznego jest minister wiasciwy dla spraw wewnetrznych oraz
Komendant Gtéwny Policji, ktéry zadanie to realizuje za posrednictwem
Policji.

Policja jest umundurowang i uzbrojong formacjg stuzaca spoteczen-
stwu i przeznaczong do ochrony bezpieczenstwa ludzi oraz do utrzy-
mywania bezpieczenstwa i porzadku publicznego, zorganizowana
w wielu aspektach na wzér wojskowy'. W mysl policyjnych regulacji do-
wodzenie to ukierunkowanadziatalno$¢ dowodcy, realizowanawramach

5 Ustawa o Policji, op. cit., art. 6.

16 Ustawa z dnia 5.06.1998 r. 0 samorzadzie powiatowym, art. 383, Dz.U. 1998, nr 91,
poz.578.

7S, Kochanowski, op. cit., s. 20.

8 Ustawa z dnia 6.04.1990 r. o Policji, art. 1, Dz.U. 2020, poz. 360.
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dziatan policyjnych, zapewniajgca wysoka zdolnos¢ sit i Srodkéw Policji
do osiagniecia celu tych dziatan oraz charakteryzujaca sie szczegdlnie
sprawnym, jednoosobowym podejmowaniem decyzji i ponoszeniem za
nie odpowiedzialnosci, precyzyjnym rozdziatem czynnosci do wykona-
nia i nadzorem nad ich przebiegiem™.

Do ustawowych zadan Policji w zakresie zapewnienia bezpieczen-

stwa i porzadku publicznego nalezy:

ochrona zycia i zdrowia ludzi oraz mienia przed bezprawnymi zama-
chami naruszajacymi te dobra;

ochrona bezpieczenstwa i porzadku publicznego, w tym zapewnie-
nie spokoju w miejscach publicznych oraz w $rodkach publicznego
transportu i komunikacji publicznej, w ruchu drogowym i na wodach
przeznaczonych do powszechnego korzystania;

inicjowanie i organizowanie dziatarh majacych na celu zapobieganie
popetnianiu przestepstw i wykroczen oraz zjawiskom kryminogen-
nym i wspétdziatanie w tym zakresie z organami panstwowymi, sa-
morzagdowymi i organizacjami spotecznymi;

prowadzenie dziatah kontrterrorystycznych;

ochrona obiektéw stanowiacych siedziby cztonkéw Rady Ministrow;
nadzor nad specjalistycznymi uzbrojonymi formacjami ochronnymi;
kontrola przestrzegania przepiséw porzadkowych i administra-
cyjnych zwigzanych z dziatalnoscig publiczng lub obowiazujacych
w miejscach publicznych;

wspotdziatanie z policjami innych panstw oraz ich organizacja-
mi miedzynarodowymi, a takze z organami i instytucjami Unii
Europejskiej;

przetwarzanie informacji kryminalnych, w tym danych osobowych;
prowadzenie zbioréw danych zawierajacych informacje gromadzo-
ne przez uprawnione organy o odciskach linii papilarnych oséb, nie-
zidentyfikowanych $ladach linii papilarnych z miejsc przestepstw
oraz o wynikach analizy kwasu deoksyrybonukleinowego?.

20

Zarzadzenie nr 20 Komendanta Gtéwnego Policji z dnia 13.07.2020 r. w sprawie
metod i form przygotowania i realizacji dziatan policyjnych w zwiazku ze zdarze-
niami szczeg6lnymi, §2.1., Dz.Urz. KGP 2020, poz. 35.

Ustawa o Policji, op. cit., art. 1, pkt 2.
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3. Zarzadzanie bezpieczenstwem z perspektywy dziatah podejmowanych
przez komendy powiatowe Poligji

Zarzadzanie bezpieczenstwem w zakresie pracy podejmowanej przez po-
liciantéw komend szczebla powiatowego obejmuje realizacje w/w zadan
w trakcie nastepujacych kategorii czynnosci:

— operacyjno-rozpoznawcze — niejawne dziatania operacyjne, wyko-
rzystujace takie metody jak: wywiad, operacyjna obserwacja oséb,
miejsc, srodkéw transportu, wspotpraca z tajnymi informatorami, kon-
trola operacyjna, operacje specjalne;

— dochodzeniowo-s$ledcze — prowadzenie czynnosci procesowych w ra-
mach $ledztw i dochodzen,;

- administracyjno-porzadkowe — wykrywanie wykroczen i $ciganie ich
sprawcéw, wydawanie decyzji administracyjnych, zabezpieczanie im-
prez masowych, meczéw sportowych itp.;

- prewencyjne - dziatania z zakresu profilaktyki, stuzby w patrolach pre-
wencyjnych i ruchu drogowego, reakcja na zjawiska patologii spotecz-
nej (np. przemoc w rodzinie) i przestepczosci nieletnich.

Gtéwnymi zagrozeniami dla bezpieczenstwa i porzadku publiczne-
go s3:

- zachowania innych ludzi (przestepstwa, wykroczenia, czyny aspotecz-
ne);

— sytuacje kryzysowe (katastrofy, zagrozenia epidemiologiczne, awarie
urzadzen technicznych, skutki dziatania sit przyrody).

Badania poczucia bezpieczenstwa wskazuja, Ze w rejonie swojego
miejsca zamieszkania Polacy najczesciej obawiaja sie:

- brawurowo jezdzacych kierowcéw (29,5%),

- witaman do mieszkan, piwnic i samochoddéw (28,7%),

- napadoéw i rozbojéw (21,1%),

- niszczenia mienia (20,2%),

— agresji ze strony 0s6b nietrzezwych i odurzonych narkotykami (20,2%),

- bdjek i pobic (18%),

— zaczepiania przez agresywna miodziez (17,5%),

- kradziezy (15%)?".

2 Uchwata nr 6 Rady Ministréow z 9.01.2018 r., w sprawie Programu ograniczania
przestepczosci i aspotecznych zachowan ,Razem bezpiecznie”im. Wtadystawa Sta-
siaka na lata 2018-2020, zatgcznik nr 1 do uchwaty, MP 2018, poz.167,s.7.



Zarzadzanie bezpieczefistwem publicznym na przyktadzie jednostki Policji... 281

Na podstawie przeprowadzonych w 2020 r. badaih poczucia bezpie-
czenstwa mozna stwierdzi¢, ze 85% Polakow jest przekonanych, ze Polska
jest krajem bezpiecznym. Odsetek respondentéw uznajacych, ze w Polsce
zyje sie bezpiecznie rosnie wraz z wiekiem badanych - im osoby starsze
tym czuja sie bezpieczniej. Podobna zalezno$¢ zachodzi w przypadku
miejsca zamieszkania — mieszkancy wsi czujg sie bezpiecznie, natomiast,
gdy miejsce zamieszkania znajduje sie w wiekszym miescie, to poczucie
maleje. Obawy o to, Zze mozna sta¢ sie ofiarg przestepstwa, w wiekszym
stopniu prezentujg kobiety niz mezczyzni®.

Zarzadzanie jednostka Policji szczebla powiatowego opiera sie na
celach ustawowych i strategicznych Policji. W zwiazku z tym, ze Policja
jest organizacjg hierarchicznie zorganizowana, te cele strategiczne sa
definiowane stopniowo: od strategii bezpieczerstwa narodowego, po-
przez cele wskazane przez ministra spraw wewnetrznych i administracji,
komendanta gtéwnego i wojewddzkiego policji. Dopiero na podstawie
w/w dyrektyw komendant powiatowy Policji moze okredli¢ cele strate-
giczne do realizacji w okre$lonym czasie przez podlegta mu jednostke,
ktére oczywiscie muszag wpisywac sie w przyjete koncepcje wyzszych or-
ganodw. Na kazdy rok kalendarzowy komendant wojewdédzki Policji przy-
gotowuje plan dziatalnosci, w ktérym wskazuje priorytety (cele), sposoby
ich realizacji, komodrke organizacyjng lub jednostke odpowiedzialng za
realizacje oraz mierniki skutecznosci. Plan dziatania oparty jest rowniez
na oczekiwaniach mieszkancéw danej spotecznosci wobec Policji. Sa
one diagnozowane np. na podstawie badan spotecznych prowadzonych
przez zewnetrzne podmioty, debat spotecznych, uwag przekazywanych
za posrednictwem samorzadu lokalnego, skarg i wnioskéw skfadanych
w trybie kodeksu postepowania administracyjnego®. Na poziomie po-
wiatowym organizowanych jest kilka debat rocznie kierowanych do
réznych Srodowisk: samorzadowcédw, miodziezy, senioréw, spotdzielni
mieszkaniowych itd. Z debaty sporzadza sie sprawozdania, w ktérych
umieszcza sie uwagi i wnioski uczestnikbw w zakresie bezpieczenstwa,
miejsc zagrozonych, probleméw, propozycji dziatan prewencyjnych. Przy
kolejnej debacie w tej miejscowosci czy w danym $rodowisku prowadza-
cy debate informuje zgromadzonych o dziataniach podjetych w sprawie

2 Poczucie bezpieczeristwa w najblizszej okolicy i w kraju. Komunikat z badan, Warsza-
wa 2020: Centrum Badania Opinii Spotecznej, s. 2-3.

3 Ustawa z dnia 14.06.1960 r., kodeks postepowania administracyjnego, Dz.U. 2021,
poz. 735, art. 221.
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poprzednich wnioskéw. Uwagi te wykorzystuje sie rowniez do dysloko-
wania stuzb prewencyjnych i operacyjnych.

Warunkiem koniecznym, aby policyjne dziatania ukierunkowane na
zapewnienie bezpieczenstwa byly skuteczne, jest wspotpraca z innymi
podmiotami systemu bezpieczenstwa narodowego, w tym z organami
administracji publicznej, stuzbami ochrony oraz podmiotami zagranicz-
nymi realizujgcymi podobne zadania (policjami panstw Unii Europejskiej,
organizacjami takimi jak Interpol, CEPOL itd.)*.

Zarzadzanie bezpieczenstwem spotecznosci lokalnej na terenie po-
wiatu mozna wiec rozpatrywacd przez perspektywe realizacji dziatan uje-
tych w ramach planu, ktéry jest dokumentem normujacym kierunki pracy
jednostek szczebla powiatowego. Plan taki, przyjety na rok 2021 dla jed-
nostek szczebla powiatowego w wojewddztwie swietokrzyskim, zawiera
podstawowy cel, jakim jest zapewnienie bezpieczenstwa obywateli, dzie-
ki nastepujacym priorytetom:

1) optymalizacja dziatan Policji w zakresie zwalczania kluczowych rodza-
jow przestepczosci, w tym cyberprzestepczosci;

2) zwiekszenie skutecznosci Policji poprzez wdrazanie nowoczesnych
rozwigzan technologicznych;

3) podniesienie efektywnosci dziatan Policji w celu realizacji oczekiwan
spotecznych;

4) zapewnienie optymalnych warunkéw petnienia stuzby/pracy;

5) profesjonalizacja pracy Policji $wietokrzyskiej?*.

Komendant Powiatowy Policji wojewddztwa swietokrzyskiego moze
na kazdy rok zdefiniowac¢ dodatkowo jeden priorytet dorazny, indywidu-
alny, ktéry w jego przekonaniu jest wazny dla bezpieczenstwa spotecz-
nosci lokalnej. Okresleniu tego priorytetu stuza m.in.: specyfika powiatu
(np. umiejscowienie miejscowosci turystycznej, do ktdérej w okreslonym
terminie przyjezdza na wypoczynek duza liczba kuracjuszy), aktual-
ny poziom bezpieczenstwa oraz aktualna tendencja w zakresie prze-
stepczosci czy nowych zagrozen. Na przykfad priorytetem lokalnym
dla Komendy Powiatowej Policji w Konskich jest zapewnienie bezpie-
czenstwa w rejonie zalewu w Sielpi, nad ktéry przyjezdza codziennie
ok. 5 tys. oséb. Zarzadzanie bezpieczenstwem w tym rejonie obejmuje

2 Strategia Bezpieczeristwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2014:
Biuro Bezpieczenstwa Narodowego, s. 36.

% Plan dziatalnosci Komendanta Wojewdédzkiego Policji w Kielcach na 2021 rok, Kielce
2019: Komenda Wojewoddzka Policji w Kielcach, s. 1-5.
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koniecznos¢ reakcji na przestepstwa popetniane pod wptywem alkoho-

lu i narkotykow (béjki, pobicia), wykroczenia i przestepstwa popetnione

w ruchu drogowym, zagrozenia zwigzane z korzystaniem z wodnych

atrakcji (utoniecia, ztamania kregostupéw po skokach do wody, zastab-

niecia spowodowane naduzyciem alkoholu), kradzieze mienia nalezace-
go do kuracjuszy, zniszczenia mienia (infrastruktury technicznej, $rod-
kow ptywajacych itp.).

Wsrod zadan z zakresu pierwszego z w/w priorytetéw dot. zwalcza-
nia przestepczosci, ktore jest przeciez ustawicznym dziataniem Policji,
szczegdlny nacisk potozono na:

1) zwalczanie tzw. 7 kategorii przestepstw pospolitych, tj. béjka i pobicie,
kradziez cudzej rzeczy, kradziez samochodu i poprzez wkamanie, kra-
dziez z wtamaniem, rozbéj, kradziez i wymuszenie, uszkodzenie rze-
czy, uszczerbek na zdrowiu;

2) zwalczanie przestepczosci narkotykowej;

3) zwalczanie cyberprzestepczosci;

4) zwalczanie przestepczosci gospodarczej w obszarach przestepczosci
podatkowej, przestepstw godzacych w podstawowe interesy Unii Eu-
ropejskiej oraz przestepstw w obszarze zamoéwien publicznych;

5) zwiekszenie skutecznosci ujawniania i zabezpieczania mienia pocho-
dzacego z przestepstw;

6) utrzymanie wysokiej skutecznosci poszukiwania oséb, w szczegélno-
$ci 0séb zaginionych;

7) zwiekszenie skutecznosci Policji w zwalczaniu korupcji w kluczowych
obszarach dziatalnosci administracji publicznej;

8) intensyfikacje dziatan Policji w zwalczaniu przestepstw naruszajacych
dobro chronione srodowiska naturalnego.

Priorytet drugi (wykorzystanie nowoczesnych rozwigzan technolo-
gicznych) oraz czwarty (zapewnienie optymalnych warunkéw petnienia
stuzby/pracy) dotycza srodkéw stuzacych realizacji celéw organizacji.

Zasoby organizacji, jaka jest jednostka Policji szczebla powiatowego,
wystepujg w klasycznej formie:

- zasoby rzeczowe: budynki (siedziba komendy, podlegtych komisaria-
tow i posterunkéw, zaplecze garazowo-techniczne, pomieszczenia dla
0s0b czasowo pozbawionych wolnosci [zatrzymanych], pomieszcze-
nia i budynki dla technikéw kryminalistyki, kojce dla pséw i koni stuz-
bowych), pojazdy stuzbowe (samochody patrolowe, nieoznakowane,
transportowe, motocykle, todzie stuzbowe, rowery);
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- zasoby ludzkie: policjanci, pracownicy korpusu stuzby cywilnej, pra-
cownicy do obstugi pomocniczej;

- srodki finansowe zwigzane z finansowaniem z budzetu centralnego
Policji oraz wsparcie finansowe od jednostek samorzadu terytorialne-
go, panstwowych jednostek organizacyjnych, stowarzyszen, fundacji,
bankoéw i instytucji ubezpieczeniowych?;

- zasoby informacyjne: informacja, wiedza i technologia wykorzystywa-
ne dla realizacji ustawowych celéw dziatania Policji.

Kierownik jednostki organizacyjnej winien zapewni¢ podlegtym stuz-
bom sprzet i $Srodki techniczne do realizacji przydzielanych zadan (specja-
listyczny sprzet z zakresu informatyki, kryminalistyki, kamer nasobnych
i sprzetu transportowego, sprzet bojowy, bron, srodki przymusu bez-
posredniego itp.). W procesie zwalczania przestepczosci coraz wieksze
znaczenie ma sprawnos¢ systeméw informatycznych i tacznosciowych
pod katem bezpieczeristwa przetwarzanych danych oraz wykorzystania
ich w procesie analiz, identyfikacji, rejestracji. Obecne mozliwosci w za-
kresie wykorzystania polskich i europejskich baz danych sg na wysokim
poziomie i policjanci majg mozliwosci ich szybkiego wykorzystania do
sprawdzenia na miejscu interwencji 0sob, rzeczy, pojazdéw badz doku-
mentow. Wymaga to specjalistycznego sprzetu z dostepem do Internetu,
ale rowniez funkcjonowania wewnetrznych baz danych i przekazu infor-
macji, ktére dziataja dzieki specjalnym sieciom informatycznym i tagczno-
sciowym, w tym systemowi tgcznosci niejawnej.

W zasadzie caly sprzet jest pozyskiwany ze srodkéw centralnych. Ko-
mendant Powiatowy Policji nie jest samodzielny budzetowo i wszystkie
dziatania w tym zakresie realizuje komenda wojewddzka Policji. Nato-
miast zgodnie z oczekiwaniami wyzszych przetozonych stuzbowych ko-
mendanci powiatowi winni uzyska¢ wsparcie finansowe od samorzadéw
na stuzby ponadnormatywne, zakup srodkéw transportu, sprzetu infor-
matycznego itp. W okresie ostatnich dziesieciu lat norma byty zakupy np.
radiowozoéw, gdzie koszt zakupu w potowie pokrywat samorzad (starosta,
burmistrz, waéjt), a w potowie budzet Policji. Srodki ze zrédet zewnetrz-
nych byty przeznaczane m.in. na stuzby ponadnormatywne, finansowanie
programéw profilaktycznych, nagrody dla ich uczestnikéw, dziatalnos¢
promocyjna. Powoduje to duzy dyskomfort i obiekcje natury etycznej,
gdyz w rzeczywistosci komendant powiatowy Policji sprowadzany jest
do roli petenta, ktéry ma wyjedna¢ srodki finansowe od samorzadu lub

% Art. 13, pkt. 3 i 4 Ustawy z dnia 6.04.1990 r. o Policji, op. cit.
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innych podmiotéw na wsparcie dziatah podlegtej jednostki. Szczegdlne
watpliwosci dotyczg konfrontacji takich dziatan z faktem, ze zdarzajg sie
przypadki, gdzie podlegli komendantowi policjanci prowadza $ledztwa,
w ktérych wystepuja w réznym charakterze przedstawiciele lokalnych sa-
morzadow, politycy, dziatacze, cztonkowie ich rodzin itp. Taka sytuacja ro-
dzi watpliwosci co do bezstronnosci danej jednostki Policji, nawet pomi-
mo jej pdzniejszego wylaczenia sie od prowadzenia takich postepowan
przygotowawczych.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to prawdopodobnie najtrudniejszy
zakres dziatalnosci menedzerskiej w Policji. Funkcjonariuszy taczy z Po-
licjg szczegdlny stosunek stuzbowy w zasadzie wystepujacy przewaznie
w strukturach zmilitaryzowanych, ktéry powoduje, ze policjant nie jest
pracownikiem w rozumieniu kodeksu pracy?, a taczy go z pracodawca
stosunek administracyjny. Przetozony ma wiec prawo do jednostronne-
go ksztattowania istotnych sktadnikéw tego stosunku, ktéry charakte-
ryzuje sie dyspozycyjnoscia i koniecznoscig przestrzegania dyscypliny
stuzbowej. Na problemy z pozyskiwaniem wartosciowych funkcjona-
riuszy ma wptyw m.in. dobér kadr, ktére w chwili rozpoczecia stuzby
w wiekszosci nie posiadajg wiedzy umiejetnosci i kompetencji potrzeb-
nych na stanowisku policjanta. Kandydaci do stuzby w wiekszosci po-
siadaja wyksztatcenie zupetnie niezwigzane z przysztg praca. Obecnie
z uwagi na sytuacje na runku pracy zawéd policjanta nie jest dla mto-
dych ludzi specjalnie atrakcyjny. Pensje policjantéw w pierwszych la-
tach stuzby sa mato atrakcyjne i czesto duzo nizsze niz mozliwe do osia-
gniecia na cywilnym rynku pracy. Dlatego w wielu jednostkach Policji,
gdzie wystepuje duzy odsetek wakatow, system doboru koncentruje sie
przede wszystkim na zwiekszeniu liczby, a nie jakosci kandydatéw do
stuzby. Nowoprzyjety funkcjonariusz do stuzby kierowany jest na kilku-
miesieczny kurs podstawowy, w trakcie ktérego nabywa wiedzy i umie-
jetnosci niezbednych do rozpoczecie stuzby. Jest oczywiste, ze tak naby-
ty poziom wiedzy jest niewystarczajacy np. w zakresie prawnym. Nawet
absolwent kierunku prawniczego studiéw nie posiada wystarczajacej
wiedzy i kompetencji do samodzielnego prowadzenie postepowan
przygotowawczych, ktére realizujg wydziaty dochodzeniowo-$ledcze.
Najprostsza interwencja wymaga podejmowania przez policjantéw roz-
strzygnie¢ z zakresu réznych gatezi prawa i na tej podstawie policjant
podejmuje decyzje niosgce dalekosiezne skutki.

27 Ustawa z dnia 26.06.1974 r. Kodeks pracy, art. 2, Dz.U. 2020, poz. 1320.
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Proces szkolenia w Policji jest dziataniem ustawicznym, cho¢by dla-
tego, ze przepisy prawa podlegaja ciggtym zmianom. Przyktadem jest
sytuacja pandemii koronawirusa, podczas ktérej przepisy regulujace
prawa i obowigzki obywateli oraz sankcje za ich naruszenie zmieniaty
sie co kilka dni. Oprécz wiedzy permanentny proces szkolenia i dosko-
nalenia prowadzony jest w zakresie wyszkolenia strzeleckiego i stoso-
wania $rodkéw przymusu bezposredniego. Srodki budzetowe w okresie
ostatnich dziesieciu lat pozwalaty jedynie na dwukrotne w trakcie roku
¢wiczenia ze strzelania. Wyszkolony i kompetentny policjant jest w rze-
czywistosci najcenniejszym zasobem Policji, gdyz to przez perspektywe
jego pracy ksztattuje sie bezpieczenstwo. Motywowanie do wydajnej
pracy obejmuje gratyfikacje finansowe i pozaekonomiczne. Policjant
w ramach systemu nagrodowego moze otrzymac¢ nagrode finansowg
(dorazna, kwartalna), awans w stopniu i w grupie zaszeregowania, na-
grode uznaniowg w postaci przyznania odznaczenia panstwowego,
resortowego, odznaki okolicznosciowej, wyrdznienia nagroda przez
organizacje i stowarzyszenia (np. przyznawana w wojewddztwie swie-
tokrzyskim Honorowa Odznaka Zastugi im. mjr. Jana Piwnika ,Ponure-
go”). Jako forma nagrody traktowana jest ponadto zgoda na podjecie
przez policjanta dodatkowego zatrudnienia poza stuzba czy skierowa-
nie do szkoty oficerskiej. Outsourcing jest zjawiskiem rzadkim z uwagi
na charakter realizowanych czynnosci przez Policje, przechowywania
w indywidualnych pomieszczeniach policjantéw materiatéw niejaw-
nych, stanowiagcych tajemnice stuzbowa czy zawierajagcych dane oso-
bowe i wrazliwe. Z tego powodu pracownicy realizujgcy czynnosci
pomocnicze, porzadkowe, gospodarcze sg najczesciej zatrudniani na
umowe o prace po ich uprzednim sprawdzeniu i weryfikacji. Podmioty
zewnetrzne realizujg zadania zwigzane z pracami budowlanymi czy ze-
whnetrzng siecig transmisji danych radiowych badz elektronicznych.

Dziatania jednostki policji szczebla powiatowego dot. realizacji oczeki-
wan spotecznych w zakresie bezpieczenstwa koncentruja sie na:

1) optymalizacji zabezpieczenia prewencyjnego poprzez kierowanie
wiasciwej liczby sit policyjnych do petnienia stuzby o charakterze pa-
trolowo-interwencyjnym i obchodowym;

2) wiasciwym i skutecznym wykorzystaniu sit i srodkéw bedacych w dys-
pozycji dyzurnego, zapewniajacych prawidtowq obstuge zdarzen;

3) zapewnieniu witasciwego nadzoru policjantéw ruchu drogowego nad
bezpieczenstwem uzytkownikéw drég, przekraczaniem predkosci;
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4) zaciesnianiu wspétpracy Policji ze spoteczenstwem i uspotecznianie
dziatan Policji, w tym organizowanie debat spotecznych;

5) dostosowaniu dziatan profilaktycznych Policji do zdiagnozowanych
zagrozen spotecznych w nastepujacych obszarach: uzaleznienia:
narkotyki, nowe narkotyki, alkohol; cyberzagrozenia; handel ludzmi;
mowa nienawisci, w tym hejt, przestepstwa z nienawisci; bezpieczen-
stwo senioréw.

Podczas debat spotecznych czesto pojawiajg sie wnioski dotycza-
ce miejsc zagrozonych, np. poprzez publiczne spozywanie alkoholu,
pod wptywem ktérego wszczynane sg bojki, miejsca niebezpieczne dla
pieszych, rejony, gdzie notorycznie przekraczana jest predkos¢ w ru-
chu drogowym, miejsca grupowania sie agresywnej mtodziezy itp. Jako
oczekiwania spoteczne pojawiajg sie wnioski o zwiekszenie liczby stuzb
zewnetrznych (najlepiej patroli pieszych), gdyz ich widocznos¢ wptywa
pozytywnie na poczucie bezpieczenstwa mieszkancéw. Z pragmaty-
ki stuzbowej wynika jednak, ze patrole piesze s mato skuteczne, obej-
muja dziataniem prewencyjnym niewielkg przestrzen i nie sg w stanie
szybko dotrze¢ na miejsce interwencji bedace w wiekszym oddaleniu.
Tymczasem jednym z gtéwnych oczekiwan spotecznych w przypadku
pokrzywdzenia przestepstwem jest podjecie przez policjantéw szybkiej
interwencji i udzielenie niezbednej pomocy pokrzywdzonemu. Pomi-
mo priorytetowego traktowania stuzby obchodowej dzielnicowego przy
obecnych realiach spotecznych i liczbie funkcjonariuszy stuzb prewen-
cyjnych utrudniony jest bezposredni kontakt policjanta z mieszkarcami.
Profesjonalizacja dziatan policjantéw jest niezbedna szczegélnie w zakre-
sie jakosci obstugi interesantéw. W jednostkach szczebla powiatowego
to zadanie najczesciej jest realizowane przez stuzbe dyzurna, ktéra koor-
dynuje postepowanie w kazdym indywidualnym przypadku osobistego
zgtoszenia problemu przez obywatela, kieruje go do merytorycznej ko-
morki lub samodzielnie zleca konkretne dziatania. Podstawa jednak kon-
taktow interesantéw z Policja jest kontakt telefoniczny za posrednictwem
Centrum Powiadamiania Ratunkowego pod numerem 112, zintegrowa-
nym z policyjnym, wewnetrznym, informatycznym Systemem Wspoma-
gania Dowodzenia.

W przypadku komend powiatowych s$redniej wielkosci stuzbe nocna
na terenie powiatu, miasta powiatowego i 7-8 gmin petnig czesto jedy-
nie 3-4 patrole. Jest to jeden z powodéw utrudniajacych szybka reakcje
stuzby dyzurnej na zgtoszenia obywateli. Gdy patrol zmotoryzowany ma



288 Waldemar Cisowski

teren podlegty sktadajacy sie z pieciu gmin, interwencja na terenie jednej
gminy wylacza praktycznie jego skutecznos¢ na pozostatym podlegtym
terenie. Dlatego nastepng interwencje podejmuje patrol z sasiedniego
rejonu lub - gdy i ten jest zajety - realizacja interwencji jest mozliwa po
zakonczeniu poprzedniej. Problemy z zarzadzaniem stuzbg zewnetrzna
poteguja sie w przypadku zdarzeh o duzym ciezarze gatunkowym (np.
zabdjstwa, napady, porwania, Smiertelne wypadki drogowe). W takich sy-
tuacjach niezbedne jest ponowne wezwanie z domu do stuzby policjan-
tow, ktorzy ja petnili na pierwszej lub drugiej zmianie. Z zasady dziatania-
mi tymi osobiscie kieruje komendant powiatowy.

Zarzadzanie bezpieczenstwem ruchu drogowego obejmuje przede
wszystkim optymalne wykorzystanie sit i sSrodkéw bedacych w gestii ko-
mendanta powiatowego. Stuzba patrolowa jest petniona zgodnie z dys-
lokacja okreslong na podstawie analizy bezpieczenstwa. Podstawg dia-
gnozy jest liczba, miejsce, charakter i skutek zdarzen w ruchu drogowym.
Z zasady dziatanie stuzb zewnetrznych polega na kontroli ruchu drogo-
wego pod katem uzytkownikoéw, ktorzy naruszajg obowigzujace przepisy
i stwarzajg zagrozenie. Dziatania te obejmujg rowniez kontrole transportu
drogowego. Duzo uwagi przywiazuje sie do dziatan o charakterze profi-
laktycznym, skierowanych m.in. do dzieci. Pierwsze tygodnie wrzesnia s
czasem, gdy wiasciwie w kazdej szkole przeprowadzane sg przez policjan-
tow zajecia z zakresu bezpieczenstwa. Komenda powiatowa uczestniczy
réwniez w akcjach o zasiegu wojewdédzkim i krajowym, ukierunkowanych
za promocje bezpiecznego korzystania z drég. Od kilku lat komendan-
ci powiatowi Policji sg w tym zakresie oceniani przez perspektywe liczby
ofiar Smiertelnych zaistniatych na podlegtym im terenie. Faktycznie Poli-
cja ma kilkuprocentowy wptyw na poziom bezpieczeristwa na drogach,
brak jest bowiem prostej zaleznosci, zgodnie z ktérg zwiekszanie liczby
stuzb patrolowych czy nakfadanych mandatéw powodowatoby wzrost
bezpieczenstwa. Co prawda zabronione jest tworzenie tzw. limitéw man-
dantow, ktére policjant dziennie powinien natozy¢, zamiast tego ocenia-
na jest jego skutecznos¢ w ujawnieniu zagrozen i naruszen prawa. Teo-
retycznie w Policji odstepuje sie od przywigzywania nadmiernej wagi do
podstawowej roli statystyki w procesie ocennym jednostek, lecz w prakty-
ce kazda narada w Policji koncentruje sie gtéwnie na poréwnaniach w za-
kresie danych statystycznych. Wsréd setek kryteriéw podlegajacych oce-
nie wystepuje np. miernik w postaci liczby natozonych grzywien w drodze
mandatu karnego i wnioskow sporzadzonych do sagdu o ukaranie sprawcy
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wykroczenia. Z doswiadczen wprowadzonych w innych krajach europej-
skich (np. w Holandii) wynika, ze po stokro¢ efektywniejsze jest zbudo-
wanie bezkolizyjnego skrzyzowania czy drogi dla rowerzystow niz repre-
sja Policji wobec uczestnikéw drég naruszajacych przepisy. Przyktadem
moze by¢ przypadek sasiednich skrzyzowan w terenie niezabudowanym
na drodze nr 74 przebiegajacej przez powiat konecki w woj. swietokrzy-
skim. Na skrzyzowaniach tych corocznie notowano wypadki smiertelne,
gdzie w jednym z nich zginety cztery osoby. DK 74 jest droga krajowa
bedaca w dyspozycji Gtéwnej Dyrekcji Drog Krajowych i Autostrad. Po-
mimo kierowania przez samorzad i Policje wielu wnioskdw o zamontowa-
nie w tym rejonie sygnalizacji $wietlnej realizacja taka nastapita dopiero
w 2019 roku, a jej koszt wyniost 700 tys. zt — od tego momentu nie odno-
towano tu zadnego wypadku smiertelnego. W kontekscie wartosci ludz-
kiego zycia nalezy traktowa¢ réwniez eliminowanie z ruchu drogowego
potencjalnych zagrozer powodowanych przez nietrzezwych kierowcéw.
Wyeliminowanie nietrzezwosci kierowcdéw mogtoby na przyktad przyczy-
ni¢ sie do uratowania rocznie co najmniej 10 tys. istnien ludzkich w Unii
Europejskiej. Komisja Europejska oszacowata bowiem, Zze jedna czwarta
wszystkich $mierci poniesionych w wypadkach drogowych jest spowo-
dowana alkoholem?,

Dziatania o charakterze profilaktycznym prowadzone sa na terenie
powiatu przez policjantéw dziatajagcych wspdlnie z innymi podmiotami,
najczesciej szkotami, stowarzyszeniami, samorzadem, Kosciotem. Przed-
siewziecia te koncentrujg sie na eliminowaniu takich zagrozen jak: uza-
leznienia (narkotyki, nowe narkotyki, alkohol), cyberprzestepczos¢, han-
del ludZmi, mowa nienawisci, krzywdzenie senioréw (oszustwa na tzw.
wnuczka lub policjanta), przemoc rodzinna. Policja nie zajmuje sie obec-
nie tylko zwalczaniem przestepczosci, ale petni wiele funkcji dodatko-
wych, w ktére wpisuje sie profilaktyka spoteczna. Realizacja zatozen com-
munity policing obejmuje dziatania proaktywne i prospoteczne, ktérych
celem jest niedopuszczenie do wystgpienia zagrozen?. Zakres dziatan po-
dejmowanych przez policjantéw jest przedmiotem spotkan powiatowych
i gminnych komisji ds. bezpieczenstwa. W ich trakcie pojawiajg sie zaréw-
no oczekiwania mieszkancdw wyrazone za posrednictwem radnych, jak

2 B.T. Woronowicz, Uzaleznienia, geneza, terapia, powrét do zdrowia, Warszawa 2009:
Media Rodzina, s. 356.
2 R. Friedmann, Community Policing. Comparative perspectives and prospects, New

York 1992: Palgrave Macmillan, s. 11-15.
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i uzgodnienia w zakresie wspdlnych przedsiewzie¢ profilaktycznych.
W wymiarze powiatowym dzielnicowi sg waznym elementem zwalcza-
nia i profilaktyki takich zagrozen jak przemoc w rodzinie czy uzaleznie-
nie mtodziezy od narkotykéw. W kazdym zespole interdyscyplinarnym
pomagajacym pokrzywdzonym przemoca domowa, pracuje dzielnico-
wy, ktéry podejmuje dziatania o charakterze profilaktycznym i prewen-
cyjnym, zgodnie z procedurg Niebieskiej Karty°,

Popularnym narzedziem diagnozy zagrozen i miejsca ich wyste-
powania jest Krajowa Mapa Zagrozen Bezpieczenistwa (KMZB). Jest to
aplikacja internetowa umozliwiajgca mieszkaricom wskazanie zagrozen
bezpieczenstwa, ich umiejscowienia oraz czasu ich wystepowania. Roz-
wigzania przyjete w tej aplikacji poprzedzito ponad 12 tys. ogélnopol-
skich konsultacji spotecznych, w ktérych uczestniczyto ponad 200 tys.
0s6b. KMZB jest interaktywnym narzedziem ksztattowania bezpieczen-
stwa lokalnego. Funkcjonalnos¢ KMZB pozwala na przestanie droga
internetowa do witasciwej jednostki Policji (szczebla miejskiego, powia-
towego) swojego indywidualnego, ale anonimowego zgtoszenia zagro-
zen, ktoére zostaty skumulowane w 24 kategoriach, w tym akty wanda-
lizmu, nieprawidtowe parkowanie, uzywanie $rodkéw odurzajgcych,
spozywanie alkoholu w miejscach niedozwolonych, nielegalne rajdy
samochodowe, znecanie sie nad zwierzetami itp. Na interaktywnej ma-
pie wyswietlane sg aktualne zgtoszenia w interesujgcym nas rejonie, ich
taczna liczba oraz status. Aplikacja ta nie stuzby zgtaszaniu interwencji
wymagajacych natychmiastowej reakcji Policji, ale wskazuje zagrozenia,
ktére w opinii zgtaszajacego obnizajg poziom bezpieczenstwa w danym
rejonie. Zgtoszenie takie natychmiast jest przekierowywane do wia-
sciwej jednostki Policji, gdzie koordynator w zaleznosci od charakteru
zgtoszenia przekazuje go do konkretnej komérki organizacyjnej odpo-
wiedzialnej za sprawdzenie zasadnosci zgtoszenia, a w przypadku jego
potwierdzenia do podjecia dziatan eliminujacych zagrozenie.

Innym nowoczesnym narzedziem wykorzystywanym w ramach za-
rzadzania bezpieczenstwem jest aplikacja mobilna Moja Komenda, ktéra
zawiera dane wszystkich jednostek Policji w Polsce oraz dane kontakto-
we do ponad 8 tys. dzielnicowych (numer telefonu, adres e-mail). Apli-
kacja po wybraniu miejscowosci lub na podstawie sygnatu GPS (Global

30 Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 13.09.2011r. w sprawie procedury ,Nie-
bieskiej Karty” oraz wzoréw formularzy ,Niebieska Karta”, Dz.U. 2011, nr 209,
poz.1245.
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Positioning System) w urzadzeniu mobilnym wskazuje najblizsza jednost-
ke Policji, umozliwia nawigacje do jej siedziby (z mozliwoscia korzysta-
nia w trybie street view), poda dane dzielnicowego wtasciwego dla danej
miejscowosci oraz forme kontaktu.

Szczegdblng forma zarzadzania bezpieczenstwem stanowia dziatania
podejmowane w sytuacjach kryzysowych, ktére stanowia zdarzenia mo-
gace sprowadzac niebezpieczenstwo dla zycia lub zdrowia ludzi albo
mienia, charakteryzujace sie mozliwoscia utraty kontroli Policji nad ta
sytuacja lub sytuacja eskaluje w stopniu wymagajacym uzycia policjan-
tow zorganizowanych w oddziaty lub pododdziaty. Dziatania w formie
akcji lub operacji prowadzi sie w przypadku przewidywania zagrozen
zwigzanych z:

- imprezami masowymi podwyzszonego ryzyka,

- zgromadzeniami lub innymi wydarzeniami o charakterze masowym,

- mozliwoscig zamachu na obiekty infrastruktury krytycznej,

- masowa i niekontrolowang migracje osob usitujacych nielegalnie
przekroczy¢ granice kraju,

- zdarzeniami o charakterze terrorystycznym,

— innymi wydarzeniami do przeciwdziatania lub likwidacji ktérych nie-
zbedne jest jednoczesne skierowanie pododdziatéw zwartych Policji

i pododdziatéw kontrterrorystycznych Policji®'.

W realiach komendy szczebla powiatowego najczesciej realizowane
sg zabezpieczenia w sprawie zdarzen o mniejszym ciezarze gatunkowym,
w formie zabezpieczenia prewencyjnego i doraznego. Dziatania takie po-
dejmowane sg na polecenie kierownika jednostki, ktore okresla:

- cel zabezpieczenia,

- wyznaczonego dowddce,

- przydzielone sity i srodki,

- zadania dla policjantéw uczestniczacych w tych dziataniach,

- zakres wspotdziatania z podmiotami zewnetrznymi np. Straza Miejska,

- tryb przekazywania wtasciwemu przetozonemu meldunkéw o sytuagji
i realizowanych dziataniach32

31 Zarzadzenie nr 20 Komendanta Gtéwnego Policji z dnia 13.07.2020 ., op. cit., § 2, 4.
32 |bidem, § 6.
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4. Podsumowanie

Zarzadzanie bezpieczenstwem publicznym jest skomplikowanym przed-
siewzieciem, ktére obejmuje czynnosci realizowane przez Policje, Straz
Miejska, samorzad lokalny, stowarzyszenia oraz inne podmioty, ktérych
dziatalnos¢ wptywa na poprawe bezpieczenstwa. Dziatania podejmowa-
ne przez jednostki Policji szczebla powiatowego koncentrujg sie przede
wszystkich na zwalczaniu przestepczosci, wykroczen i zachowan pa-
tologicznych oraz na przedsiewzieciach o charakterze prewencyjnym
i profilaktycznym. Przestepczos¢ ewaluuje, pojawiaja sie nowe kategorie
czynéw zabronionych, metody dziatania przestepczego oraz przenosze-
nie sie dziatalnosci przestepczej do srodowiska internetowego, elektro-
nicznego. Bardzo istotne znaczenie ma wiec nasilenie i dynamika prze-
stepczosci, lecz to poczucie bezpieczenstwa mieszkancéw jest kluczowa
kwestiag dla oceny skutecznosci tych wysitkdw. W zwiazku z tym oproécz
merytorycznych dziatah skierowanych na zwalczanie zagrozen, wazne sg
te aktywnosci organéw policyjnych, ktdre sa ukierunkowane na zapew-
nienie wiasciwych relacji ze spoteczenstwem, diagnozowanie potrzeb
w tym zakresie oraz otwartos$¢ na propozycje mogace poprawi¢ komfort
bezpiecznego funkcjonowania w otoczeniu, w ktérym sie mieszka, pracu-
je czy wypoczywa.
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Streszczenie

Niniejsze opracowanie przedstawia proces zarzadzania bezpieczenstwem
publicznym z perspektywy dziatarn realizowanych przez jednostki Policji
szczebla powiatowego. Bezpieczenstwo publiczne jest ustawicznym pro-
cesem, w trakcie ktérego realizowane sa dziatania stuzb, instytucji i réznych
podmiotéw funkcjonujacych w srodowisku spotecznym. Celem tych dziatan
jest likwidacja potencjalnych i rzeczywistych zagrozen dla normalnego funk-
cjonowania mieszkancéw danej spotecznosci oraz kreowanie rozwigzan or-
ganizacyjnych o charakterze prewencyjnym, utrudniajacych eskalacje zacho-
wan patologicznych. Z uwagi na to, iz Policja jest umundurowang i uzbrojong
formacjg zorganizowana na wzdr wojskowy, zarzadzanie w wielu praktycz-
nych aspektach przyjmuje charakter kierowania i dowodzenia. Zarzadzanie
bezpieczenistwem publicznym jest szczegélnie trudnym procesem, gdy wez-
mie sie pod uwage specyfike bezpieczenstwa rozumianego jako wolnos¢ od



294 Waldemar Cisowski

zagrozen. Dziatania podejmowane w celu usuniecia tych zagrozen na pozio-
mie powiatowym wpisuja sie w przedmiot zarzadzania, gdyz obejmuja pla-
nowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, kierowanie (dowodzenie)
ludZmi i weryfikacje uzyskanych efektéw.

Stowa kluczowe: bezpieczenstwo, Policja, zarzadzanie

Management of Public Safety on the example
of the police unit at the poviat level
Abstract

The study presents the process of management of public safety from the per-
spective of actions implemented by the police unit at the poviat level. Public
safety is a continuous process during which the activities of services; institu-
tions as well as various entities operating within social environment are be-
ing carried out. The aim of these actions is to eliminate potential and actual
threats for the normal functioning of the inhabitants in a given community
as well as to create organizational solutions of a preventive kind, which may
hinder the escalation of pathological behaviour. In view of the fact that the
police are a uniformed and armed formation organized on the model of the
army, the management in many practical aspects takes the nature of manag-
ing and commanding. The management of public safety is a particularly chal-
lenging process when one takes into account the specific nature of security
understood as the freedom from threats. The measure taken to remove those
threats at the poviat level are in line with the subject of management as they
include planning and making decisions, organizing, managing (command-
ing) people as well as verifying the threats.

Key words: safety, police, management
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DATA SECURITY MANAGEMENT ON THE MAIL
SERVER IN THE ERA OF INDUSTRY 4.0

1. Introduction

Running a business based on ICT, in addition to benefits, also carries var-
ious types of threats. IT systems enable the collection, processing, and
quick sharing of data within the enterprise that can be used against it,
e.g., by competitors. Industrial espionage is aimed at obtaining informa-
tion and using it in the relations of competitors, e.g., in terms of prices on
the market.

Due to the dynamic development of the Internet, it is still one of the
basic forms for business contacts — electronic mail. With reference to the
aim of the study, it should be stated that the use of e-mail has always
raised many doubts regarding the security of stored content in mailboxes.
Their correct configuration on various dedicated e-mail programs.

Information security is also any action, system or method that secures
information resources collected, processed, and transmitted and stored in
the memory of computers and ICT networks."

Security is an ongoing process through which enterprises strive im-
prove mechanisms that provide them with a sense of security.?

' H.Chen, Theoretical foundations for cyber-physical systems: a literature review, ,Jour-
nal of Industrial Integration and Management” 2017, vol. 2, no. 3, pp. 1750013-
1750028; idem, Applications of cyber-physical system: a literature review, ,Journal of
Industrial Integration and Management” 2017, vol. 2, no. 3, pp. 1750012-1750027.

2 K. Bielawski, M. Chmielinski, M. Pabich, Zagrozenia bezpieczeristwa informacji oraz
rozwiqzania IT w zakresie wsparcia produkdji i logistyki w przedsiebiorstwie, ,Prob-
lems Mechatronics Armament, Aviation, Safety Engineering” 2017, vol. 8, no. 4
(30), p. 154.
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Another dangerous phenomenon is industrial espionage, which
thanks to digitization is becoming the target of hacker attacks. The way to
defend yourself against this type of attack is to provide false information.?
In the literature on the subject, we can find many ways of deceiving an
attacker. The most famous are:

» Honeypot - a trap, an ICT resource attractive to a hacker for various
reasons.

+ Honeynet - it is a comprehensive system of traps.

+ Decoy - dummy (mock target).

- Bait - bait, false data, attractive to a hacker - these are often creden-
tials.

+ Lure - decoys are elements that make baits more attractive than the
resources of the production network.

+ Breadcrumbs - internal links.*

Honeypot are treated as separate computer devices or simple ICT
systems with one server. In the Fig. 1 presents the most common com-
puter crimes.

Counterfeits
and fraud

Illegal Dissemination
of Data

Destruction
software

Crimes
computer

Attempts
extorting passwords
and logins

Break-ins
to servers postage

Eavesdropping

Fig. 1. Diagram of computer crimes

Source: Author’s own study based on K. Bielawski, M. Chmielinski, M. Pabich, Zagroze-
nia bezpieczeristwa informacji oraz rozwiqzania IT w zakresie wsparcia produkcji i logisty-
ki w przedsiebiorstwie, ,Problems Mechatronics Armament, Aviation, Safety Engineer-
ing”2017, vol. 8, no. 4 (30), p. 153.

3 A. Patkowski, ,Cicha reakcja” na zdalne ataki teleinformatyczne, ,Przeglad Tech-

niczny”2017, no. 3, p. 33.
4 Ibidem, pp. 35-36.



Data security management on the mail server in the era of Industry 4.0 297

The place that requires a special amount of work in terms of the se-
curity of transmitted data are mail servers dedicated to users of a given
company.

Electronic mail is a widely used tool that facilitates communication
and the transfer of information in various digital forms.> This service cre-
ates many security problems, including:

+ The mail server can be attacked by a hacker and then used to break
into a private network.

+ The mail server may be blocked by means of a Denial of Service (DoS)
attack, or it may crash.

« Many dangerous applications (e.g., viruses, worms, Trojan horses) can
get into the private network via e-mail messages.

« The mail server may receive many unwanted mails, the so-called spam.

«  The mail server can be used by hackers (also known as leamers) to
send spam to other servers on the Internet.

« Confidential information sent by mail can be read by unauthorized
persons or modified in an undesirable way.

« The DNS server that provides information about the mail server may
be blocked or crashed.®

Every year, there are many cyber-attacks due to the lack of awareness
of Internet users and the services that are provided as part of its access.”
In addition, Internet users are willing to exchange various types of infor-
mation in the case of a free application, it is trustworthy to open Wi-Fi and
share information excessively on social media using the same passwords
as for business accounts. Due to savings, private users avoid using antivi-
rus software and are more likely to click on links from untrusted sources.®

The aim of this study is to try to identify potential cyber threats and
their consequences in the implementation of Industry 4.0 technology in
manufacturing companies in a selected enterprise from the machinery

5 L. Bosman, N. Hartman, J. Sutherland, How manufacturing firm characteristics can
influence decision making for investing in Industry 4.0 technologies, ,Journal of Man-
ufacturing Technology Management” 2020, vol. 31, no. 5, pp. 1117-114.

¢ M. Stawowski, Praktyczne metody ochrony poczty elektronicznej, Informacja Niejaw-
na, http://www.iniejawna.pl/pomoce/poczta.html [accessed: 1.04.2021].

7 D. Bilefsky, Hackers use new tactic at Austrian hotel: locking the doors, 30.01.2017,
,The New York Times, www.nytimes.com/2017/01/30/world/europe/ho-
tel-austria-bitcoin-ransom.html|?_r=0 [accessed: 8.04.2021].

& A.Tarabasz, Cybersecurity and Internet of threats — new challenges in customer be-
havior, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach” 2018, vol. 360, p. 77.


http://www.iniejawna.pl/pomoce/poczta.html
www.nytimes.com/2017/01/30/world/europe/hotel-austria-bitcoin-ransom.html
www.nytimes.com/2017/01/30/world/europe/hotel-austria-bitcoin-ransom.html
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and equipment industry. The actual work data of the mail server was
analysed, focusing on its configuration, functional analysis of central
systems and the mail server. The last chapter lists recommendations to
protect and improve the operation of central systems and e-mail against
cyber-attacks.

2. Functional analysis of the server infrastructure

The IT infrastructure of one of Podlasie’s enterprises is in 9 locations in
Poland and 3 abroad. In the company’s headquarters, there are worksta-
tions that connect to the Internet router via a wired network and wire-
less. Mechanisms for assigning private IP addresses dedicated to devices
within the network have been installed on the router (DHCP mechanism).
Company computers obtain addresses from the subnets.
The company uses central (shared) systems:

+ Physical server with Windows Server 2019 server system.

+ Server with VM - a physical server, where the main manager is VMware
— it is used to separate resources for the right systems — individual vir-
tual servers do not see each other otherwise than through the ICT net-
work — so one the systems cannot directly access the data of another.
In the Fig. 2 shows the network infrastructure in the examined en-

terprise.

Building 1 : Building 2
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O
00
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Q= ==\
L Computer ) \__ Computer )

Fig. 2. Diagram of the server infrastructure operating in the enterprise

Source: Author’s own study.
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Currently, the following virtual servers are located on the server

with VM:

+ A server with Windows Server 2019 with databases of INSERT pro-
grams and ERP programs dedicated to the enterprise.

+ VPN -aserver running Ubuntu Linux (16.04 LTS) - is used as a VPN con-
centrator and to store copies of database databases from the last week
(including as an intermediary when sending data to the Cloud server).
In the Fig. 3 shows the backup structure in the company.

Wi

indows
Server

/ Server VPN

Linux Ubuntu

OVHSoouStart .~ _

I I . X
— — ——>» dataflowdirection
L | — vy direction for initiating

Server VPN Coples download / upload
Linux Ubuntu ) ~ = 7 buming data on Blu-ray

Fig. 3. Backup scheme - sequential flow

Source: Author’s own study.

No anti-virus software is installed on the server. System backup is con-
figured in such a way that the copies are stored on Blu-ray discs and in
the so-called cloud. There is no domain on the servers and the users have
local accounts to connect to Remote Desktop Protocol (RDP). The Insert
GT program has been installed on the server, which is used by users when
connecting to RDP. From the outside, the connection is via Open VPN.
Now, the server in one of the buildings is down and resources are trans-
ferred to the server from the VM.
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3. Protection of mail servers against intrusions, destructive attacks,
intrusions, and viruses

Mail servers are the servers most often exposed to hacker attacks.’ In the
event of a quick hack into the mail server, you can immediately lose val-
uable contractor data and attachments containing confidential data of
financial transactions.’ E-mail servers become a place of further hacking
activities consisting of to extort data from clients of the company that
contacted all e-mail addresses in the database.” The analysed company
regularly records several thousand attempts to attack both the mail serv-

er and its own website. In the record month of June 2020, over 65,000

attacks were recorded in one month (Fig. 4).

The use of security in the form of plugins in the software that sup-
ports the outgoing mail server and the incoming mail server and constant
~manual” supervision on server traffic allowed the company (after hiring
the data administrator of the mail server) to drastically reduce hacker at-
tacks to several thousand per month. All SMTP connections from the In-
ternet are checked and then saved to the machine’s disk. The institution’s
mail servers should not be reachable from the Internet at all.™

Protection against failures is implemented by creating the so-called
High Availability (HA) configuration. FireWall can function in three con-
figurations:

+ Hot stand-by - the configuration consists of two or more FireWall ma-
chines, among which only one is active, and the rest are backup ma-
chines activated in the event of an active Firewall failure (the firewall
system is visible under one IP address).

« Load sharing — the configuration consists of two or more FireWall ma-
chines, connected in a cluster, sharing the network traffic distributed
among individual Firewalls by external devices, e.g., routers (the IP ad-
dresses of individual FireWall machines are visible in the network).

°  B.J. Koops, Megatrends and grand challenges of cybercrime and cyberterrorism pol-
icy and research, [in:] Combatting Cybercrime and Cyberterrorism, eds. B. Akhgar,
B. Brewster, New York 2016: Springer, pp. 3-15.

1©J.R. Jiang, An improved cyber-physical systems architecture for Industry 4.0 smart fac-
tories, ,Advances in Mechanical Engineering” 2018, vol. 10, no. 6, pp. 1-15.

" D.C. Chou, D.C. Yen, B. Lin, P. Hong-Lam Cheng, Cyberspace security management,
JIndustrial Management Data Systems” 1999, vol. 99, no. 8, , pp. 353-361.

2 ). Lee, B. Bagheri, H.A. Kao, A cyber-physical systems architecture for Industry
4.0-based manufacturing systems, ,Manufacturing Letters” 2015, vol. 3, pp. 18-23.
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- Load balancing - the configuration consists of two or more FireWall
machines, connected in a cluster, dynamically balancing the network
load among themselves (the firewall system is visible under one IP
address, requires the use of the StoneBeat FullCluster module).'
Securing mail servers against failures is most often done by creat-

ing multiple SMTP servers serving the same mail domain. The priority of

servers is set in DNS. If the server with the highest priority is unavailable,
the mail is sent to the server with the lower priority. Another threat to the
proper functioning of e-mail is the unavailability (e.g., blocking, failure)
of the DNS server, which provides information about the e-mail server.’

The risk stems from the fact that if the IP address of the mail server of

a specific domain is not found, mail sent to this domain are rejected. This

is more dangerous than the failure of the mail server itself, because when

this server is unavailable, the mail directed to it is stored for a long time
on the sending server."”

In a typical configuration, the primary DNS server, which has a lo-
cal database for its DNS zone, is installed in a network protected by
a Firewall. An additional DNS server, without a permanent database, is
installed in the Internet operator’s network. This server for clients DNS
is a complete source of information. Additional DNS servers read their
zone data from other DNS servers.

Viruses have been at the top of the list of threats to computer sys-
tems for many years. Other dangerous applications have also become
popular in the Internet environment: worms (programs with the abil-
ity to transport themselves) and Trojan horses (programs pretending
to be other, legitimate applications). An effective system of protection
against such threats should be based on multiple layers of security. The
most common configuration of the anti-virus protection system con-
sists of two or three layers, located on the Firewall, servers, and user
stations.'®

3 M. Stawowski, op. cit.

¥ H.S. Chen, J. Fiscus, The inhospitable vulnerability. A need for cybersecurity risk as-
sessment in the hospitality industry, ,Journal of Hospitality and Tourism Technolo-
gy”2018, vol. 9, no. 2, pp. 223-234.

5 M. Stawowski, op. cit.

6 Ibidem.
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Source: Author’s own study.

The above data was collected in accordance with the applicable pro-

visions of the telecommunications law, art. 180a-180c regarding the obli-
gation to retain, store, share and protect data.”

The company uses the archiving of erroneous logins from a given IP

address:

Incorrect authorizations when sending mail: 3 times within 10 min-
utes, there is a blockade for 30 minutes.

Wrong authorizations with POP3 / IMAP connection / concerns receiv-
ing mail: 3 times.

Within 30 minutes, there is a blockade for 30 minutes and 3 seconds.
Wrong authorizations with FTP connection: 3 times within 30 minutes,
there is a blockade for 30 minutes and 3 seconds.

Any attempts to log into websites (WordPress): 3 times within 40 sec-
onds, there is a blockade for 2 hours.

If you hit a blockade three times within 24 hours, it is blocked.

IP for 7 days (this is the difference visible from July 2020).

Ustawa z dnia 16 lipca 2004 r., Prawo telekomunikacyjne, Dz.U.2020.0.576 - Dziat
VIII: Obowiazki na rzecz obronnosci, bezpieczenstwa panstwa oraz bezpieczen-
stwa i porzadku publicznego, art. 180a.
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« in the case of attempts from many different IP addresses from given
ranges and after checking the logs of various services from the peri-
od of 2-3 months, whether there were any ,positive” behaviours (i.e.,
whether there was mail delivered or were, standard visits to websites”),
a decision was made to blockade of a given address pool permanent-
ly/for a longer period (e.g., 3-6 months).

+ Periodic scans of ,WordPress’, whether they do not contain outdated/
dangerous additions.

+  WebMail - additionally introduced captcha —in case of incorrect logins,
the confirmation option is activated (protection against attempts of
attacks/guessing passwords to mailboxes by machines).

The following measures were taken to limit attacks on the mail server:

- Static filters based on known static entries (headers and the content
with attachments) - i.e., updated based on own observations (includ-
ing from other servers or own e-mails ,traps”).

+ Filtering based on RBL lists (with exception handling).

+  Numerous manual checks that:

- the server that sends the mail to the server is ,correctly configured”,
- has,revdns’, whether the domain exists,
- the target domain exists with the user.

« Forwarding to additional anti-spam/anti-virus filters. The individual
layers of protection should be based on technologies from different
manufacturers.'®

4. Recommendations for further actions on the security of server data

The company’s servers are already under warranty, so any failure may re-
sult in a long-term lack of access to central resources. The entrepreneur
was recommended to replace the equipment with a new one covered by
the manufacturer’s warranty or, if possible, to purchase an additional, ex-
tended warranty from the manufacturer.

To guarantee the continuity of the server systems operation in the
event of a failure, a good solution is to build a cluster based on, for ex-
ample, two identical physical servers. This configuration will ensure the
continuity of work in the event of failure of one of them.

8 M. Alexander, Methods for understanding and reducing social engineering attacks,
3.05.2016, SANS Institute, www.sans.org/reading-room/whitepapers/critical/
methods-understanding-reducing-social-engineering-attacks-36972  [accessed:
8.04.2021].
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The enterprise should establish an up-to-date list of the necessary
software needed to perform the work and conduct full control of worksta-
tions accordingly. Programs that are not required to perform work duties
should be removed from work on computers.

The company should prepare an investment plan for the replacement
of workstations and their purchase from a single manufacturer. This al-
lows you to choose the right offer, get discounts and trouble-free warran-
ty repairs.

Obtaining a satisfactory level of security of process data in resources
available from the outside must relate to two elements:

1. Appropriate protection of access passwords. This condition can be
met either by including the server into the Windows domain (the need
to use a server with appropriate software) or by applying an internal
security policy consisting of in on frequent change of passwords and
their corresponding complexity.

2. Securing internet transmission. During transmission over the public
Internet, data can be intercepted by spyware. Therefore, to protect
against this threat, mechanisms generally known as VPN (Virtual Pri-
vate Networks) are used. These mechanisms, supported by appropri-
ate routers, encrypt data during transmission between the router in-
stalled in the company and the computer on the Internet.

Both elements used together will significantly increase data security.
A domain controller would need to be deployed on the server. To protect
the company’s data, it is recommended to purchase disks where all data
on the servers will be safely backed up.
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Abstract

Security is often referred to as the state of feeling the security of goods. In the
era of Industry 4.0 (P4.0), production data security management is the key
to strengthen the market position. The awareness of many entrepreneurs in
the field of security management of their production data is low and requires
immediate support both from the process and organizational side. Conscious
production data security management becomes a valuable competence that
allows you to avoid unpleasant consequences in the functioning of enter-
prises in each industry. Check Point Research also provided information on
attacks in Poland. Last year, home business networks experienced an average
of 602 attacks per week The individual layers of protection should be based
on technologies from different manufacturers up 46%. more than in 2020.
Organized cybercriminal groups and single hackers are the most common
sources of attacks. The most dangerous cyber threats for enterprises are mal-
ware (APT, data leaks, ransomware), the human factor and attacks on applica-
tions. Hiring and retaining skilled workers is the biggest challenge in achiev-
ing the expected level of security, even more than an insufficient budget. The
aim of this study is to try to identify potential cyber threats to mail server data
in a company from the machinery and equipment industry. The actual data
of the server operation in one of Podlasie’s enterprises were analysed. Rec-
ommendations aimed at the security of server data of individual users were
proposed.

Key words: cybersecurity, data protection, digitization, information security
threats

Zarzadzanie bezpieczenstwem danych na serwerze pocztowym
w dobie Przemystu 4.0
Streszczenie

Bezpieczenstwo jest czesto okreslane jako stan poczucia bezpieczenstwa
towaru. W dobie Przemystu 4.0 (P4.0) zarzadzanie bezpieczeristwem danych
produkcyjnych jest kluczem do umocnienia pozycji rynkowej. Swiadomos¢
wielu przedsiebiorcow w zakresie zarzadzania bezpieczeristwem ich danych
produkcyjnych jest niska i wymaga natychmiastowego wsparcia zaréwno od
strony procesowej, jak i organizacyjnej. Swiadome zarzadzanie bezpieczen-
stwem danych produkcyjnych staje sie cenng kompetencja, ktéra pozwala
unikna¢ przykrych konsekwencji w funkcjonowaniu przedsiebiorstw z kazdej
branzy. Firma Check Point Research przekazata réwniez informacje o atakach
w Polsce. W ubiegtym roku domowe sieci biznesowe doswiadczyly $rednio
602 atakéw tygodniowo — wzrost o 46% w stosunku do 2020 roku'. Zorga-
nizowane grupy cyberprzestepcze i pojedynczy hakerzy sa najczestszymi

9 M. Lauriusz, W 2021 roku liczba cyberatakdw wzrosta az o 50%! W Polsce hakerzy ata-
kujq gtéwnie bankowos¢ i sektor rzgdowo-wojskowy, 11.01.2022, ITReseller, https://
itreseller.com.pl/w-2021-roku-liczba-cyberatakow-wzrosla-0-50-proc-w-polsce-
hakerzy-atakuja-glownie-bankowosc-i-sektor-rzadowo-wojskowy [10.03.2022].
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zrédtami atakow. Najbardziej niebezpieczne cyberzagrozenia dla przedsie-
biorstw to ztosliwe oprogramowanie (APT, wycieki danych, oprogramowanie
ransomware), czynnik ludzki oraz ataki na aplikacje. Zatrudnienie i zatrzyma-
nie wykwalifikowanych pracownikéw to najwieksze wyzwanie w osiggnieciu
oczekiwanego poziomu bezpieczenstwa, nawet wieksze niz niewystarczajacy
budzet. Celem niniejszego opracowania jest proba identyfikacji potencjal-
nych cyberzagrozen dla danych serweréw pocztowych w firmie z branzy ma-
szyn i urzadzen. Przeanalizowano rzeczywiste dane pracy serwera w jednym
z podlaskich przedsiebiorstw. Zaproponowano rekomendacje majace na celu
bezpieczenstwo danych serwerowych poszczeg6lnych uzytkownikow.
Stowa kluczowe: cyberbezpieczenstwo, ochrona danych, cyfryzacja, zagro-
zenia bezpieczenstwa informacgji
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INFOGRAFIKA JAKO FORMA KOMUNIKACJI
W ZARZADZANIU KRYZYSOWYM
NA PRZYKtADZIE PANDEMII COVID-19

1. Wprowadzenie

Pojawienie sie pandemii Covid-19 byto zdarzeniem, ktérego nie spo-
dziewata sie wspotczesna cywilizacja. Wéréd spotecznosci wywotata ona
poczucie zagrozenia, a niekiedy nawet panike, do czego przyczyniat sie
niski poziom informacji o rozprzestrzeniajagcym sie wirusie. Réwniez za-
rzadzajacy sfera publiczng nie posiadali gotowego scenariusza dziatan,
ktéry pozwolitby btyskawicznie pokonaé pandemie. Mimo tego musieli
oni podjac sie zarzadzania zaistniata sytuacja kryzysowa, a w szczegdlno-
$ci przekazywania okreslonych informacji do spoteczenstwa. Kluczowe
znaczenie odegrata tutaj komunikacja wizualna upowszechniana na por-
talach spotecznosciowych.

Celem artykutu jest analiza tzw. infografik covidowych - wszelkich
grafik informacyjnych dotyczacych przebiegu pandemii Covid-19, wpro-
wadzanych obostrzen czy rekomendowanych zachowan, publikowanych
przez instytucje panstwowe. Uwaga koncentruje sie na ich kompozydji,
kolorystyce, uzytych symbolach oraz przekazywanej tresci.
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Nim jednak przejdziemy do samych infografik covidowych, warto
przyjrzec sie specyfice zarzadzania kryzysowego. Tym terminem okresla
sie dziatanie polegajace na planowaniu i podejmowaniu decyzji, ktére-
go skutkiem ma by¢ redukowanie oddziatywania kryzysu i dazenie do
jego opanowania'. Zarzadzanie kryzysowe wymaga interdyscyplinar-
nego wykorzystania wiedzy, efektywnego przywdédztwa, sieciowej or-
ganizacji oraz doskonalenia taricuchéw proceséw? W omawianym pro-
cesie mozna wyrdzni¢ cztery fazy, do ktérych zalicza sie: zapobieganie,
przygotowywanie, reagowanie i odtwarzanie. Pierwsza z nich obejmuje
identyfikowanie potencjalnego ryzyka i minimalizowanie konsekwencji
jego wystapienia. Do kolejnego etapu zalicza sie opracowanie scena-
riusza dziatan na wypadek zaistnienia sytuacji kryzysowej. Reagowanie
polega na skoordynowanej realizacji przyjetych rozwigzan. Ostatni etap
wigze sie z przywracaniem stanu, jaki byt przed pojawieniem sie kry-
zysu®. Niekiedy przedstawione fazy naktadaja sie na siebie, szczegdlnie
w sytuacjach nieprzewidywanych, jaka jest chociazby trwajgca pande-
mia Covid-19 - obserwujac dziatania rzadéw na catym $wiecie, mozna
zauwazy¢, ze wilasciwie zapobieganie, planowanie i reagowanie byty
etapami realizowanymi jednoczesnie. Trzeba byto podejmowac dziata-
nia wobec biezacych problemoéw, a takze przewidywa¢ mozliwe kierun-
ki rozwoju sytuacji i okresla¢ sposoby przeciwdziatania zagrozeniom.
W wielu krajach narastajgca niepewnosc¢ potaczona z koniecznoscig wal-
ki z pandemia doprowadzity do wejscia w zycie licznych ograniczen, co
mogto wzbudzi¢ niepokdj i poczucie utraty kontroli z powodu niejasno-
$ci wprowadzanych przepiséw*. Pokazuje to, jak wazne w zarzadzaniu
kryzysowym jest przekazywanie informacji, poniewaz moze ono poméc
zrozumie¢ okolicznosci i da¢ poczucie pewnej stabilizacji.

' R. Grocki, Zarzqdzania kryzysowe. Dobre praktyki, wyd. 2, Warszawa 2020: Difin,
s. 38.

2 ). Ziarko, J. Walas-Trebacz, Podstawy zarzqdzania kryzysowego, cz. 1: Zarzqdzanie
kryzysowe w administracji publicznej, Krakéw 2010: Krakowskie Towarzystwo Edu-
kacyjne — Oficyna Wydawnicza AFM, s. 111-117.

3 M. Bac, Zarzqdzanie kryzysowe w organizacjach w kontekscie polskiego ustawodaw-
stwa, ,Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie”
2009,z.1,s.11.

4 D. Stepowska, Technologia cyfrowa — narzedzie do wspomagania i jednoczesnej de-
koncentracji w czasie pandemii COVID-19, [w:] Koronawirus wyzwaniem wspétcze-
snego spoteczeristwa. Media i komunikacja spoteczna, red. K. Marcinkiewicz, P. No-
wak, D. Popielec, M. Wilk, Krakéw-Wroctaw 2020: Instytut Dziennikarstwa, Mediéw
i Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu Jagielloriskiego - Polskie Towarzystwo Ko-
munikacji Spotecznej, s. 136.
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Komunikacja w sytuacji kryzysowej obejmuje wewnetrzne przekazy-
wanie informacji pomiedzy osobami biorgcymi udziat w procesie zarza-
dzania (np. decydujacy, eksperci, przedstawiciele grup itp.), ale réwniez
kontaktowanie sie z otoczeniem. Szczegdlne zainteresowanie wzbudza
tutaj drugi z wymienionych obszaréw. W kontekscie pandemii Covid-19
obejmuje on komunikacje instytucji panstwowych (przede wszystkim
Kancelarii Prezesa Rady Ministréw i Ministerstwa Zdrowia) ze spoteczen-
stwem. Tego rodzaju przekaz informacji powinien odznaczac¢ sie rzetel-
noscia, uczciwoscia, okresleniem nadawcy i jego intencji®. Wpisuje sie to
w zasady etyki komunikacyjnej. Mozna tez doda¢, ze formutowane ko-
munikaty powinny by¢ krétkie i przystepne dla przecietnego odbiorcy,
€O oznacza, ze nie moga zawiera¢ niezrozumiatych poje¢ naukowych,
czy by¢ tworzone w stylu prawniczym. Trudno jednak moéwi¢ o uniwer-
salnym modelu komunikacji z otoczeniem. ,Dobierajagc odpowiednie
sposoby dotarcia do odbiorcy zinformacja, nalezy wzig¢ pod uwage spe-
cyfike docelowej grupy oséb, do ktérej skierowana jest informacja oraz
dostosowac jej forme i tres¢ do fazy sytuacji kryzysowej”s. Nie ma tez
jednej formy komunikowania, ktéra zapewnitaby skutecznos¢ przeka-
zu. Nalezy tutaj zauwazy¢, ze w procesie komunikacji istotne znaczenie
odgrywa réwniez reakcja odbiorcy wobec przekazanych mu tresci, czyli
sprzezenie zwrotne. W przypadku bezposredniego i masowego infor-
mowania spoteczenstwa przez przedstawicieli instytucji panstwowych
trudne jest poznanie reakcji spotecznej. Umozliwia to jednak komuni-
kacja za pomoca Internetu, ktéra daje szanse interaktywnosci’. Stad tez
wiekszos¢ instytucji publicznych prowadzi strony internetowe, ale tez
posiada konta na portalach spotecznosciowych. W sytuacji kryzysowej
gwarantuje to szybki przekaz tresci do masowego odbiorcy i poznanie
jego opinii. Wiodaca forma komunikowania stajg sie tutaj infografiki,
ktére zawierajg krotkie przekazy i ewentualnie linki do szczeg6towych
informacji.

5 M. Kaczmarek-Sliwiniska, Public relations w zarzqdzaniu sytuacjami kryzysowymi or-
ganizadji. Sztuka komunikowania sie, Warszawa 2015: Difin, s. 160.

6 M. Danielewicz, Determinanty skutecznej komunikacji kryzysowej, ,Prace i Studia
Geograficzne” 2014, t. 55, s. 15.

7 M. Kaczmarek-Sliwinska, op. cit,, s. 174.

& Por. M. du Vall, M. Majorek, Zarzqdzanie informacjq przez instytucje publiczne - stu-
dium przypadku komunikacji kryzysowej Ministerstwa Zdrowia via Twitter w okresie
pandemii, ,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2020, nr 4, s. 193.
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2. Infografika — wstep

Natura obdarzyta cztowieka wzrokiem, ktéry jest kluczowym narzadem
do odbioru otaczajgcego swiata i podejmowania decyzji. Mézg jest zapro-
gramowany do bardzo szybkiego analizowania obrazéw, w postaci kté-
rych wracajg do nas nasze doswiadczenia i wspomnienia. Rozpoznajemy
kolory, ksztatty, wielko$¢, potozenie obiektow w przestrzeni i wzgledem
siebie. Jednym rzutem oka mozna wychwytywac zaleznosci i btedy. Po-
niewaz mdzg przetwarza obrazy o wiele sprawniej niz zapis tekstowy czy
przekaz ustny, proces ten jest mniej nuzacy, a jezeli oglada sie naprawde
dobra infografike, moze ona nawet sprawi¢ przyjemnos¢ i zacheci¢ do
podzielenia sie nig ze Swiatem. W swiecie, w ktérym mamy coraz mniej
Czasu na przyswajanie coraz wiekszej ilosci informacji, infografika staje
sie atrakcyjnym zamiennikiem zwyktego tekstu. Zapamietujemy zaled-
wie 20% tego, co przeczytamy, natomiast az 80% tego, co zobaczymy®.
Wzrok jest najwazniejszym dla percepcji zmystem. Rézne sposoby wizu-
alizacji, w tym infografiki, przyczyniaja sie do fatwiejszego i szybszego
przyswajania informacji. Wedtug Pameli Vaughan artykuty, ktére zawie-
raty infografiki, generowaty az o 178% wiecej linkdéw przychodzacych
i 0 72% wiecej odston niz pozostate teksty'. Informacje w tej formie sa
tatwiej przyswajalne i zapamietywalne oraz prostsze w interpretacji. In-
fografiki stajg sie coraz popularniejszym narzedziem do prezentowania
danych - to sposdb przedstawienia informacji, w ktérym najwazniejszy
jest obraz. Jako graficzna reprezentacja danych infografika to wizualizacja
faktow lub mysli, ktéra pozwala przekaza¢ odbiorcom ztozone informa-
cje w taki sposéb, by mozna je byto szybko przyswoic i z fatwoscig zrozu-
miec. Infografika jako termin bedacy skrétem od ,grafiki informacyjnej”
to obraz taczacy w sobie dane ze wzornictwem graficznym, ktéry stuzy
zarowno jednostkom, jak i catym organizacjom w zwieztym przekazywa-
niu odbiorcom komunikatow. Wedtug Oxford English Dictionary infografi-
ka to ,wizualna reprezentacja informacji lub danych, np. jako wykres lub
diagram”. Najczesciej jest ona definiowana jako graficzna reprezentacja

® M. Smiciklas, Infografiki. Praktyczne zastosowanie w biznesie, przedm. aut. G. Kawa-
saki, thum. M. Gutowski, Gliwice [cop. 2014]: Wydawnictwo Helion.

19 P.Vaughan, The Marketer’s Ultimate Guide to Link Bait, HubSpot, 18.07.2012, https://
blog.hubspot.com/blog/tabid/6307/bid/33393/the-marketer-s-ultimate-guide-
to-link-bait.aspx [dostep: 15.06.2021].

" Infographic [hasto], Lexico.com, https://www.lexico.com/definition/infographic
[dostep: 16.06.2021].
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danych, informacji oraz wiedzy, majaca na celu w sposéb szybki i klarow-
ny ukazac ztozone informacje'?. Rozszerzeniem powyzszej definicji moze
by¢ twierdzenie, ze infografika to ,grafika objasniajaca’, poniewaz ktadzie
nacisk nie tyle nainformowanie, co samo graficzne wyjasnienie informacji
oraz przekazywanie pewnych idei obrazami. Infografiki stanowig srodek
komunikacji do porozumiewania sie z r6znymi grupami docelowymi. Ich
projektowanie powinno uwzglednia¢ do kogo maja by¢ skierowane oraz
co maja przekazywac. Dlatego projekt infografiki, a nastepnie jej postac
moze sie r6zni¢ w zaleznosci od potrzeb informacyjnych poszczegéinych
grup odbiorcéw.

Kultura cyfrowa poszerza dostep do informacji, ale w zaden sposéb
nie zwieksza mozliwosci ich przyswojenia. Paradoksalnie bogactwo in-
formacyjne zamiast stawac sie naszym dobrodziejstwem, przeradza sie
w przeklenstwo, poniewaz nie wiemy jak efektywnie korzysta¢ z nad-
miaru danych. Istotnym elementem zycia spotecznego i kulturalnego od
bardzo dawna byta umiejetnos¢ tworzenia i odczytywania komunikatow
wizualnych. Zaréwno 35 tys. lat p.n.e., (obrazy naskalne), jak i teraz obra-
zy byty i sg gtéwnym przekazem mysli. Trzy tysigce lat p.n.e. pojawity sie
hieroglify egipskie stanowigce dobry przyktad wczesnych infografik. Dzia-
talnos¢ Leonarda da Vinci réwniez miata duzy wkiad w przekazywanie
informacji z wykorzystaniem kodu graficznego. Przy tworzeniu przewod-
nika po anatomii ludzkiej uzupetniat on pisemne instrukcje ilustracjami.
W 1918 roku’® rozpoczeta sie najwieksza pandemia w dziejach nowozyt-
nych, znana pod potoczna nazwa,grypy hiszpanki” Wykresy z danymi na
temat liczby jej ofiar przedstawiaja rysunki 1i 2. Oprécz uzyskania danych
mozemy dowiedzie¢ sie, jak wygladaty infografiki 100 lat temu.

Obok swojej wartosci historycznej infografiki (rysunki 1 i 2) stanowia
réwniez doskonaty przyktad tego, ze dopiero ustrukturyzowana prezenta-
cjadanych w formie graficznej ukazuje zaleznosci, ktére bez takiego zabie-
gu nie bytyby dostrzezone. W roku 1925 powstat ISOTYPE bedacy mode-
lem komunikacji wizualnej, ktérego autorem byt Otto Neurath, austriacki
socjolog. Model ten stuzyt do przekazywania mysli i koncepcji za pomoca
ikon i obrazéw. W 1984 roku gazeta ,USA Today"'* zrezygnowata z czysto

2 A. Bednarczyk, Definicja infografiki w ujeciu marketingowym, Infografika Polska,
https://infografikapolska.pl/definicja-infografiki-w-ujeciu-marketingowym  [do-
step: 16.06.2021].

3 M. Orzeszko, 4 marca 1918 r. — poczqtek pandemii grypy ,hiszpanki’. Grypa hiszpan-
ka, Blogpublika.com, 4.03.2017, http://blogpublika.com/2017/03/04/4-marca-
1918-r-poczatek-pandemii-grypy-hiszpanki/ [dostep: 20.07.2021].

' USA Today, https://en.wikipedia.org/wiki/USA_Today [dostep: 15.06.2021].
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tekstowej czarno-biatej formuly i zaczeta prezentowac raporty, kolorowe
obrazki i grafiki informacyjne (infografiki). Trudno tutaj nie parafrazowac
klasykéw, ze dobra infografika jest warta tysigca stow, zwlaszcza wtedy,
kiedy przedstawiany temat jest dos¢ trudny i tworzenie odpowiedniej in-
fografiki moze ufatwic jego zrozumienie. Infografika nie jest juz jedynie
dodatkiem, ktérym wydawcy i dziennikarze ozdabiaja swoje materiaty,
ale odgrywa istotna role w szerszych ramach komunikacji. W latach 90. XX
wieku Ernst Gombrich pisat, ze[...] od rana do wieczora bombardujg nas
obrazy [...] wkraczamy w epoke historyczna, w ktérej obraz wizualny za-
stapi stowo pisane”’®. Pomimo tego, ze jezyk pozostaje wcigz podstawowa
forma systemu komunikacyjnego oraz przekazywania tresci, to jednak co-
raz czesciej traktowany jest on podrzednie wobec przekazu wizualnego.
Magdalena Szpunar'® wprowadzita kategorie wtérnej pismiennosci, ktora
okredlita jako postugiwanie sie pismem o zdeprecjonowanej roli, pismem
stuzebnym wobec dominujacego obrazu, ktére staje sie wtdrne w stosun-
ku do tresci ulegajacych wizualizowaniu.

Warszawa: Przypadlsi $miertelne influenzy w 1918, 1918, 1920 r.
Warsaw: Deaths from influenza in 1918, 1919, 1920.
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Rysunek 1. Grypa hiszpanka w przedwojennej Polsce. Przypadki Smiertelne w latach 1918~
1920

Zrédto: na licencji Wikimedia Commons.

> E. Gombrich, Obraz wizualny, ttum. G. Borkowska, [w:] Symbole i symbolika, wybor
i wstep M. Gtowinski, ttum. G. Borkowska et. al., Warszawa 1990: Czytelnik, s. 312—
313.

16 M. Szpunar, Od pierwotnej oralnosci do wtdrnej pismiennosci w epoce dominacji in-
ternetowego biasu, ,Zeszyty Prasoznawcze” 2014, t. 57, nr 4, s. 694-706.
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Rysunek 2. Wykres Smiertelnosci z powodu grypy dla USA i krajow Europy w 191811919 1.

Zrédto: M. Orzeszko, 4 marca 1918 r. — poczqtek pandemii grypy ,hiszpanki”, Blogpu-
blika.com, 4.03.2017, http://blogpublika.com/2017/03/04/4-marca-1918-r-poczatek-
pandemii-grypy-hiszpanki [dostep: 20.07.2021].

3. Popularnos¢ infografik

Wspotczesny rozkwit popularnosci infografiki jest scisle zwigzany z rewo-
lucja informatyczng, ktéra nastgpita na poczatku XXI wieku. Wraz z roz-
wojem technologicznym i poszerzajaca sie mozliwoscig obecnosci coraz
wiekszej grupy ludzi w cyfrowej rzeczywistosci, zycie zaczeto toczy¢ sie
w Internecie. Istotne w tym procesie byto masowe uzywanie Internetu
oraz postep w dziedzinie urzadzen mobilnych stuzacych do komunikacji
z jego wykorzystaniem. Jeszcze niedawno 2 na 3 Polakéw'’ regularnie ko-
rzystato z komputera i Internetu, poniewaz trwajaca pandemia Covid-19
spowodowata, ze umocnit on swoja pozycje zrédta, z ktdrego czerpiemy
informacje.

Jednym z najwazniejszych dziatan w zarzadzaniu kryzysowym jest
przekazywanie informacji, ktére pobudza wyobraZznie spoteczenstwa

7 M. Szutiak, Prawie 90% gospodarstw domowych w Polsce ma dostep do szerokopa-
smowego Internetu - podaje GUS, TELEPOLIS.PL, 16.12.2020, https://www.telepolis.
pl/wiadomosci/prawo-finanse-statystyki/gus-xszerokopasmowy-internet-90-
procent-gospodarstw-d-mowych-w-polsce [dostep 20.07.2021].


Blogpublika.com
Blogpublika.com
http://blogpublika.com/2017/03/04
TELEPOLIS.PL
https://www.telepolis.pl/wiadomosci/prawo-finanse-statystyki/gus
https://www.telepolis.pl/wiadomosci/prawo-finanse-statystyki/gus
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i w efekcie przyniosa zmiany w zachowaniach konsumenckich. Wspét-
czesne interfejsy graficzne tworza spersonalizowane obrazy, otwarte na
interaktywnos¢ uzytkownika do ktérego kierowany jest przekaz. W tym
kontekscie mamy do czynienia z wydarzeniem bezprecedensowym, po-
niewaz obraz zaczyna stanowic jeden z gtéwnych elementéw komunikacji
zmaszynga. Pamietac nalezy, ze przed masowym uzywaniem komputeréw
przez spoteczenstwo komunikacja na linii cztowiek-maszyna odbywa-
ta sie poprzez wykorzystanie srodkéw scisle jezykowych, komend, kto-
re podporzadkowane byly przede wszystkim maszynie (odbiorcy), a nie
cztowiekowi (nadawcy). Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage, ze dzieki rewolu-
¢ji informatycznej mozliwe stato sie nie tylko gromadzenie oraz przetwa-
rzanie duzych zbioréw danych, ale stworzone zostaty réwniez narzedzia
do ich wizualnego agregowania oraz dekodowania. Obecnie infografika
wykorzystywana jest przez zwyktych odbiorcow w sferach zwigzanych
z codzienng egzystencja. Od kiedy ogtoszono pandemie Covid-19, koro-
nawirus jest jednym z najczesciej wyszukiwanych tematéw w Polsce. Jak
pokazuja m.in. trendy'® wyszukiwan w Google, przez ostatniag dekade in-
fografiki w sieci zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie cieszg sie niestabngcym
zainteresowaniem z tendencjg wzrostowg (rysunki 3-6).

Polska 0d 15.06.2011 do 15.06.2021 ~ Wszystko ~ Wyszukiwarka Google +

I+

<

Zainteresowanie w ujeciu czasowym

Uwaga

Rysunek 3. Polska. Google Trends - zainteresowanie tematem infografik w Polsce w latach
2011-2021

Zrédto: Infografika, 15.06.2011-15.06.2021, Google Trends, https://trends.google.
com/trends/explore?date=2011-06-15%202021-06-15&geo=PL&qg= Infografika [do-
step: 15.06.2021].

8 Infografika, Google Trends, https://trends.google.com/trends/
explore?date=2011-06-15%202021-06-15&geo=PL&qg=Infografika [dostep:
15.06.2021].
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Caly éwiat 0d 15.06.2011 do 15.06.2021 ~ Wszystko + Wyszukiwarka Google v
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Rysunek 4. Caty Swiat. Google Trends - zainteresowanie tematem infografik na Swiecie
w latach 2011-2021

Zrédto: ibidem.

Polska + 0d 01.01.2019 do 15.06.2021 Zdrowie ¥ ‘Wyszukiwarka Google ¥
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Rysunek 5. Zakres zdrowia - Polska
Zrodto: ibidem.
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Rysunek 6. Zakres zdrowia - caty $wiat
Zrodto: ibidem.
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Czym jest infografika i jak ja projektowac?

Uzytkownik XXI wieku to uzytkownik wymagajacy, ktéry posiada wyso-
kie kompetencje wizualne i kulturowe. Jest przyzwyczajony do atrakcyj-
nych interfejséw aplikacji, z ktorych korzysta na co dzien. Nie traci cza-
su na raporty, w ktérych znaczna cze$¢ zajmuja tekst i tabelki z danymi
liczbowymi. Dzisiejszy $wiat to nattok obrazéw, skrotéw myslowych
i wszechobecnych clickbait'éw. Obraz przykuwa nas do tresci i decydu-
je, czy zagtebiamy sie w nia, czy przechodzimy do kolejnych informacji.
Wiele instytucji, ktére w swoich raportach wykorzystuja ré6znego rodzaju
wizualizowanie informacji, ma swiadomos¢, jak wazne sg takie elementy
projektu jak: kolor, typografia, infografiki. Wizualna strona raportéw za-
trzymuje widza przy danych i pozwala je zrozumie¢.

Projektowanie infografiki zwigzane jest z dziataniami, ktére majg na
celu przeksztatcenie opracowanej wczesniej bazy danych statystycznych
lub naukowych za pomoca odpowiedniej formy wizualnej wypowiedzi
w postaci uktadéw blokowych. Nastepuje kierunkowanie informacji po-
przez wyréznienia ,form uczulajacych”', np. w uktadzie koncentrycznym
(centrum, ktére nadaje znaczenie waznosci pojeciu tam sie znajdujagcemu)
lub w uktadzie liniowym, poziomym (skrajne strony wyznaczaja poczatek
i koniec, w tych punktach ma miejsce skupienie uwagi). Na kolejnym eta-
pie projektant koduje tres¢ motywami i odniesieniami graficznymi. Ko-
dowanie wspomagane jest przez kolory nadajace znaczenia kierunkom
i wzajemnym oddziatywaniom poszczegdlnych elementéw struktury.
Efektem tak skonstruowanej formy wypowiedzi ma by¢ przeptyw zwery-
fikowanych pod wzgledem merytorycznym informacji, powodujacy przy-
rost wiedzy i uaktywniajacy procesy myslowe.

[ Ukfad blokowy } [ Kolor } [ Grafika } [ Tres¢ ] [ Wiedza 1

Rysunek 7. Struktura budowy uktadu infograficznego. Jednokierunkowy przeptyw informacji

Zrédto: opracowanie whasne.

Na uktadzie blokowym (rysunek 7) bazuje struktura kompozycji in-
fograficznej. Uktad ten w opisie projektowym jest graficznym zapisem

% K.T. Konecki, Wizualne wyobrazenia. Gtéwne strategie badawcze w socjologii wizual-
nej a metodologia teorii ugruntowanej, ,Przeglad Socjologii Jakosciowej” 2005, t. 1,
nri,s.42-63.
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funkcji wykonywanych przez kazdy element uktadu oraz przeptywajacych
miedzy tymi elementami sygnatéw. Schemat blokowy nie tylko dostar-
cza informacji o powigzaniach miedzy blokami i informacjami, ale réw-
niez opisuje wspotzaleznosci, ktére istniejg pomiedzy réoznymi elemen-
tami obrazowanej struktury pojeciowej. Bloki pofaczone sa strzatkami
oznaczajacymi kierunek przeptywajacych informacji. Schemat ten tatwo
uformowac poprzez potaczenie blokéw - woéwczas widoczna jest ocena
udziatu kazdego skfadnika i jego jakosci w stosunku do catosci.

Przed rozpoczeciem projektowania nalezy zakodowac kolorystycznie
przekazywane informacje. Im bardziej rozbudowana infografika, tym bar-
dziej kolory s rozrzucone po catym obrazie. Kolory sg identyfikowane
z przypisanymi im pojeciami. Uzycie barw funkcjonalnych i wzmocnien
kolorystycznych znacznie poprawia jakos¢ komunikacyjng przekazu, kon-
centruje uwageg, informuje, porzadkuje i uczy, nadaje nastréj wypowiedzi.
Uzupetnieniem sg barwy niefunkcjonalne petnigce role kosmetycznego
dodatku dopetniajgcego kompozycje pod wzgledem formy (harmonia,
réwnowaga badz zamierzony dysonans). Kolory maja r6zna moc oddzia-
tywania uwarunkowang czynnikami kulturowymi, okresdlajg znaczenie
zaleznie od indywidualnych konotacji odbiorcy i sity symbolizowania.
W projektowaniu graficznym zapisu informacji znajdujg zastosowanie
dwa rodzaje grafik - w formie motywu graficznego (definiuje on forme
projektu i to co jest zawarte w infografice) oraz zespotu odniesier gra-
ficznych (traktowane jako ikonograficzne wskazéwki dla reprezentowania
konkretnych tresci). Tworcy infografik coraz czesciej odwotujg sie do wi-
zualnych ikon odniesienia, ktére w warstwie znaczeniowej stanowia jako-
Sciowe zrodto wiedzy oraz sg inspiracjg dla artystycznej formy interpreta-
¢ji wymiany informacji. Wiasciwy stosunek danych do grafiki, ktéry bedzie
gwarantowat prawidtowy poziom zrozumienia, powinien wynosic 1:1.

Baza dla tresci infograficznych sg badania naukowe i wiedza okres$lana
jako stan faktyczny. Informacje musza by¢ prawdziwe - jest to warunek
konieczny stosowania infografik w dziedzinach powigzanych z wymiana
aktualnych informacji. W $rodowiskach naukowych, specjalistycznych,
branzowych czy edukacyjnych najwiekszym zainteresowaniem cieszg sie
infografiki zawierajace dane statystyczne, demograficzne oraz przekazu-
jace praktyczne informacje.

W celu przekazywania wiedzy w formie zapisu infograficznego po-
trzebna jest umiejetnos¢ alfabetyzacji obrazowej z zakresu wiedzy wizu-
alnej, wykorzystywana do strukturalizowania informacji, danych i poje¢
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w oparciu o znany kulturowy system wizualizacji ikonograficznej i es-
tetycznej®®. Znajomos¢ sposobow zapisu wizualnego, jak réwniez sama
umiejetnos¢ tworzenia oraz odczytywania w kontekstach odniesien kul-
turowych przekazoéw infograficznych stanowi o jakosci wspoétczesnej ko-
munikacji symbolicznej, ktéra przenosi do $wiata wiedzy wizualnej infor-
macje naukowe w syntetycznej formie infografiki.

Tworzenie infografik powinno opierac sie réwniez na respektowaniu
zasad tworzenia wizualizacji. Kluczowe jest m.in. trafne zidentyfikowanie
formatu przedstawianych danych. Dane liczbowe nalezy prezentowac
w postaci tabel lub odpowiednich wykreséw, a daty najlepiej przedstawi¢
na osiach czasu. Inng kluczowa kwestig jest stosowanie zasad Gestalt?'
oraz postrzegania koloréw. Zasady Gestalt przyjmuja, ze mézg dazy do
tego, by rejestrowaé obraz jako catos¢. Przy projektowaniu infografik
szczegdlnie przydatne sa:

« zasada bliskosci — definiowanie blisko potozonych obiektéw jako
grupy,

» zasada podobienstwa — identyfikowanie podobnych elementéw jako
grupy,

« zasada doswiadczenia (zasada przyzwyczajenia) — lekko odtwdrcza;
wykorzystanie sprawdzonych funkcjonalnosci,

« zasada figura/tto — trend negative space, czyli odseparowywanie
widzianych obiektéw od tla i postrzegania ich jako oddzielnych
elementow,

« zasada ciggtosci —nakierowanie uwagi odbiorcy w pozadanym kierun-
ku,

» zasada wspodlnego losu — postrzeganie elementéw, ktére przemiesz-
czaja sie w tym samym kierunku jako grupy,

» zasada domkniecia - préba automatycznego wypetnienia przez mézg
ksztattéw lub figur, ktére sa niekompletne,

» zasada ruchu pozornego - postrzeganie szybko zmieniajacych sie
w tym samym miejscu elementéw statycznych jako ruchomych
elementow.

Jak juz wspomniano, kolory w infografikach petnig rézne funkcje. Stu-
73 one nie tylko kodowaniu wartosci, grupowaniu, odréznianiu od sie-
bie elementéw, lecz przede wszystkim podkreslaniu waznosci pewnych

2 B. Schnettler, W strone socjologii wiedzy wizualnej, ,Przeglad Socjologii Jakoscio-
wej” 2008, t. 4, nr 3,s.116-142, DOI: 10.18778/1733-8069.4.3.06.
21 Gestalt, wikipedia.org, https://pl.wikipedia.org/wiki/Gestalt [dostep: 20.07.2021].
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danych. Elementami sktadowymi koloru sa: barwa, bedaca efektem mie-
szania trzech barw podstawowych: czerwieni, zieleni i niebieskiego, po-
wszechnie nazywana kolorem; nasycenie, bedace stosunkiem czystosci
koloru do jego postaci w widmie swiatta rozproszonego; jasnos¢, czyli
stosunek ilosci swiatta w kolorze do jego maksymalnej wartosci. Jako ze
kolory postrzegane sg subiektywnie, nalezy mie¢ na uwadze réwniez stan
emocjonalny odbiorcy oraz konotacje kulturowe wystepujace w réznych
rejonach $wiata, niekiedy znacznie rézniagce sie miedzy sobga. Aby info-
grafika byta czytelna a zestawienie koloréw harmonijne (nie powinno sie
losowo zestawia¢ koloréw) nalezy uzywac gotowych palet lub stworzyc
wiasne. Paleta analogiczna polega na wyborze koloréw lezacych obok
siebie, paleta komplementarna na wyborze koloréw lezacych naprze-
ciwko, a triada na doborze trzech koloréw oddalonych od siebie na kole
koloréw. Paleta koloréw powinna zawiera¢ od szesciu do dwunastu ko-
loréw. Mozna postugiwac¢ sie jednym kolorem, ale o réznych nasyceniu
i jasnosci, gdyz ludzie postrzegajg zmiane odcienia jako zmiane wartosci
danych. Nie nalezy stosowa¢ koloréw bardzo intensywnych, poniewaz
meczg one wzrok, jak rowniez powinno sie unika¢ stosowania koloréw,
ktérych nie potrafig rozrézni¢ osoby z zaburzeniami rozpoznawania kolo-
réw, gdyz moze im to utrudni¢ odczyt infografiki.

4. Infografika covidowa

Prowadzone badania objety infografiki covidowe opublikowane przez
instytucje rzadowe (Kancelarie Prezesa Rady Ministréw i Ministerstwo
Zdrowia) oraz instytucje administracji terytorialnej (Matopolski Urzad Wo-
jewodzki i Swietokrzyski Urzad Wojewddzki) w okresie pandemii. Celowo
zebrano tutaj zaréwno grafiki informacyjne ze szczebla rzagdowego, jak
i lokalnego, zeby pokaza¢ istniejgce podobienstwa. Styl publikowanych
infografik pozostawat niezmienny dla poszczegélnych organizacji, stad
tez omoéwiono reprezentacyjne przyktady. Zwrécono uwage na sposéb
konstruowania grafik informacyjnych i przekazywania przez nie okreslo-
nych tresci. Przydatna bedzie tutaj teoria semiologii, ktéra zaktada, ze
przekazy wizualne tworzone sg w kodzie, ktérego znajomos$¢ umozliwia
odbiorcom wiasciwe odczytanie obrazu.

22 Por. G. Rose, Interpretacja materiatéw wizualnych. Krytyczna metodologia badan
nad wizualnosciq, ttum. E. Klekot, Warszawa 2010: WN PWN, s. 101-134.
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Instytucje rzadowe bardzo aktywnie uczestniczyty w kampanii zache-
cajacej do szczepien przeciwko Covid-19. Przyktadem tego moga by¢
infografiki, ktére przedstawiaja rysunki 8 i 9. Pierwsza z nich informuje
o mozliwych terminach rejestracji na szczepienia. Centralnym elemen-
tem grafiki jest kalendarz dla dwdch tygodni kwietnia. Do kazdej daty
przyporzadkowano rocznik, ktéry bedzie mégt przystapi¢ do rejestra-
¢ji. Wszystkie lata zostaty zaznaczone kolorowymi prostokatami, przez
co w pierwszym kontakcie z projektem odbiorca kieruje uwage wtasnie
na nie. Mimo takiego wyréznienia same roczniki zostaty zapisane nieco
mniejszg czcionka niz pozostate tresci, ale pozostaja pogrubione. W tle in-
fografiki pojawia sie zdjecie ze szczepienia, ktére jednak zostato rozmyte
- najprawdopodobniej, aby nie rozprasza¢ odbiorcéw. Projekt nie zawiera
zbyt duzo tresci, ma przede wszystkim przekaza¢, kiedy zostanie umozli-
wiony zapis na szczepienie. Warto zwrdci¢ uwage, ze w oprawie graficznej
dominuje kolor niebieski. Powszechnie moze on kojarzy¢ sie z lekarskim
fartuchem i stuzba zdrowia. Przypisuje sie mu tez wtasciwosci uspokaja-
jace i pozytywny wptyw na koncentracje, a takze wigze sie go z profesjo-
nalizmem?,

Przyspieszenie szczepien populacyjnych w Il kwartale

Kalendarz rejestracji w kwietniu 2021

12 poniedziatek | 1962r 19 poniedziatek 868w
13 wtorek 1963r. 20 wtorek 1969 r.
14 sroda 1964r. 21 sroda

15 czwartek 1965 1. 22 czwartek

16 pigtek 1986 . 23 pigtek

17 sobota 1967r. 24 sobota

Rysunek 8. Przyspieszenie szczepien populacyjnych

Zrédto: Kancelaria Prezesa Rady Ministrow (oficjalna strona), post z 12.04.2021, https://
www.facebook.com/kancelaria.premiera [dostep: 20.07.2021].

Druga infografika (rysunek 9) zawiera wiecej tresci, ale zostata skon-
struowana w podobny sposéb. Na pierwszym planie wyeksponowano

3 ).Tatarska, Rola koloru w reklamie prasowej, [w:] Reklama wizualna, red. A. Wisniew-
ska, A. Frontczak, Warszawa 2013: Wyzsza Szkota Promogji, s. 42.
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hasto,Masz 18-21 lat?”, co wskazuje odbiorce. Jest ono dodatkowo pod-
kreslone grubg jasnopomaranczowa kreska. Ponizej podano date rozpo-
czecia rejestracji na szczepienia, a pod nig wezwanie do rejestracji lub
przekazania wiadomosci bliskim osobom. Najwazniejsze tresci zostaty
powtdrzone w prawej gérnej czesci infografiki i wyréznione jasnopoma-
ranczowym ttem. Wihasciwie zastosowanie wyrdznien koncentruje uwage
odbiorcy i wptywa na lepsze zapamietania podawanych tresci.

== KPRM

_Masz18-21lat?

roczniki 2000-2003

EI/ CEEINTID trwa rejestracja Twojego

rocznika na szczepienie przeciw COVID-19.

Zarejestruj sie ub poinformuj
o tym swoich bliskich!

H#SZCZEPIMY

Szczegotowy harmonogram na gov.pllszczepimysie

Rysunek 9. Rejestracja na szczepienie rocznikow 2000-2003
Zrédto: ibidem, post z9.05.2021.

Po rozpoczeciu pandemii Ministerstwo Zdrowia codziennie publiko-
wato raporty o koronawirusie, w ktérych prezentowato dane ilosciowe.
Raport przyjmowat forme infografiki, ktérej przyktad stanowi rysunek 10.
Podobnie jak na wczesniejszych grafikach informacyjnych, tutaj réwniez
dominuje barwa niebieska i jej odcienie. Przedstawiane liczby dotycza
liczby t6zek i respiratoréw dla pacjentéw z Covid-19, ale tez oséb objetych
kwarantanng i ozdrowierncow. Dane po lewej stronie zostaty przedstawio-
ne na zasadzie zestawienia liczby zajetych miejsc i aparatéw w stosunku
do wszystkich przygotowanych. Dzieki temu tatwiej zrozumiec i ocenic
aktualng sytuacje pandemiczna. Wyréznionym kategoriom towarzysza
symboliczne ikony, ktére utatwiajg orientacje w tematyce infografiki.
Dane zamieszczone po prawej stronie nie posiadajg zadnego punktu od-
niesienia, cho¢ oczywiscie jest nim liczba ludnosci w Polsce. Jednak dla
przecietnego odbiorcy poréwnanie i oszacowanie wielkosci podanych
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zjawisk moze by¢ trudne. Trzeba zauwazy¢, ze wszystkie dane liczbowe
zostaly zapisane pogrubiong czcionka i s tatwe do oczytania. Tym sa-
mym projekt graficzny spetnia swoja funkcje informacyjna.

Dzienny raport
o koronawirusie

36 660 15925 114 652

liczba tozek zajete toika osoby objete
dia pacjentow COVID-19 kwarantanng

z COVID-19 I

3863 2083 2576034

liczba respiratorow zajete osoby,
dla pacjentéw respiratory ktore wyzdrowicty
z COVID-19

Rysunek 10. Dzienny raport o koronawirusie

Zrédto: Ministerstwo Zdrowia (strona oficjalna), post z 10.05.2021, https:/pl-pl.
facebook.com/MZGOVPL [dostep: 20.07.2021].

Ministerstwo Zdrowia publikowato réwniez infografiki zwigzane
z wprowadzaniem i odwotywaniem obostrzen dotyczacych funkcjono-
wania spoteczno-gospodarczego, czego przyktadem moze by¢ rysunek
11. Wyréznia sie on odmienng szatg graficzng, w ktérej dominuje zdjecie
pokoju i walizki, ktére jednoznacznie moga kojarzy¢ sie z wyjazdem i po-
bytem w hotelu. Na przedstawionym tle zamieszczono ikonke kalendarza,
w ktoérej podano, od kiedy zacznie obowigzywaé wprowadzona zasada.
Warto jeszcze zwrdci¢ uwage na tres¢, ktéra podano na srodku infografi-
ki. Powiekszong i wyttuszczong czcionka zapisano informacje o otwarciu
hoteli, a pod nig podano obowigzujacy limit, ktéry juz nie zostat tak wy-
eksponowany. Taki uktad powoduje, ze odbiorca koncentruje sie na tym,
co zostato wyrdznione. W zwigzku z tym moze poming¢ pozostate tresci,
traktujac je jako mniej istotne.
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Otwarte hotelé
z wyjqgtkiem st

restauracyjn
I welness&spo

limit gosci - max. 50%
obtozenia hotelu

Rysunek 11. Likwidacja obostrzef
Zrédto: ibidem, post z 8.05.2021.

AKTUALNA SYTUACJA EPIDEMICZNA W MALOPOLSCE B

6 marca 6 kwietnia
B liczba t6zek dla pacjentéw COVID-19

liczba t6zek zajetych przez pacjentéw COVID-19 WOJEWODA

MALOPOLSKI
¥ LUKASZ KMITA

#RazemJestesmysSilniejsi

Rysunek 12. Aktualna sytuacja epidemiczna w Matopolsce

Zrédto: Matopolski Urzad Wojewddzki w Krakowie (strona oficjalna), post z 6.05.2021,
https://pl-pl.facebook.com/muwkrakow [dostep: 20.07.2021].

Na kontach samorzadu terytorialnego na Facebooku réwniez pojawia-
ty sie infografiki covidowe (rysunek 12 i 13) przedstawiajgce dane iloscio-
we. Wojewoda Matopolski publikowat m.in. dane dotyczace t6zek szpital-
nych dla pacjentéw z Covid-19. Grafika informacyjna byta przygotowana
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na podobnej zasadzie jak te opracowywane przez Ministerstwo Zdrowia
- obowiazywata zasada poréwnywania danych. Oprécz pokazania licz-
by wolnych i zajetych t6zek szpitalnych, na infografice przywotano dane
z dwoch wezesniejszych miesiecy. Taki zabieg utatwia dostrzezenie, jak
rozwija sie aktualna sytuacja i jej ocene. Jest to duze utatwienie dla prze-
cietnego odbiorcy, ktéry nie pamieta wszystkich danych. Warto jeszcze za-
uwazy¢, ze na infografiki wprowadzono hasztag #RazemJestesmySilniejsi.
Miat on popularyzowac¢ stosowanie sie do obowigzujacych obostrzen, co
mogto poméc przezwyciezy¢ pandemie Covid-19.

Swietokrzyski Urzad Wojewddzki cyklicznie publikowat dane o rozwo-
ju pandemii na terenie wojewddztwa. Na kazdej tego rodzaju infografi-
ce zamieszczano mape, na ktérej bardzo delikatnymi liniami zaznaczono
powiaty — pobiezne spojrzenie moze tego nie uchwyci¢. Czerwonymi
pogrubionymi liczbami zapisano aktualne dane o osobach zakazonych,
co $wiadczy o tym, Ze ta tresc jest tutaj najistotniejsza. Z prawej strony za-
mieszczono dane iloSciowe dotyczace najwazniejszych wskaznikéw opi-
sujgcych rozwéj pandemii Covid-19 (rysunek 13). Tego rodzaju infografika
stuzyta przede wszystkim do informowania o skali problemu. Przydatoby
sie tutaj jednak podanie liczby oséb zakazonych w catej Polsce, co utatwi-
toby poréwnanie przedstawianych danych.

WOJEWODZTWO $WIETOKRAGSIIEIF AT St

Liczba oséb zakazonych
COvID-19:

5986

Liczba oséb
hospitalizowanych:

280

Liczba oséb
objetych kwarantanng:

9203

Liczba oséb objetych
nadzorem epidemiologicznym:

2192

Liczba 0séb zmartych:

105

Liczba ozdrowiencow:

2091

Rysunek 13. Raport covidowy w wojewddztwie Swigtokrzyskim

Zrodio: Swietokrzyski Urzad Wojewddzki w  Kielcach (strona oficjalna), post
z21.10.2021, https://pl-pl.facebook.com/suw.kielce [dostep: 20.07.2021].
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5. Podsumowanie

Infografiki covidowe stuzag przede wszystkim do celéw informacyjnych.
Dzieki nim obywatele maja dowiedziec sie o aktualnej sytuacji epidemio-
logicznej lub o wprowadzanych zasadach funkcjonowania w pandemii.
Trzeba jednak zauwazy¢, Zze nie przekazujg one wszystkich informaciji,
a jedynie skupiaja sie na tych najwazniejszych. Reszta tresci zamieszczana
jest w poscie towarzyszacym infografice albo na stronie internetowej, do
ktérej odsyta podany link. Mimo ograniczenia tresci (szczegdlnie dotycza-
cego wprowadzanego tekstu) w analizowanych grafikach informacyjnych
wykorzystuje sie roznorodne srodki wyrazu, wpisujace sie w uniwersalny
kod kultury, ktéry jest w stanie odczyta¢ kazdy odbiorca. Niektore tre-
$ci zapisano odmiennym kolorem (np. czerwonym), aby wyodrebni¢ je
i wskazac¢ odbiorcy, co jest najwazniejsze. Zamiast rozbudowanego opisu
bardzo czesto siegano po uniwersalne ikony, ktére pozwolity wizualnie
przekaza¢ konkretna informacje. Niekiedy operowano réwniez wielkoscia
i krojem czcionek, aby zwrdéci¢ uwage odbiorcy. Wiekszymi czy pogru-
bionymi literami zapisywano najwazniejsze tresci, co ukierunkowywato
odczytywanie infografiki. Warto jeszcze zauwazy¢, ze wiekszo$¢ analizo-
wanych przekazéw wizualnych wykorzystywato barwe niebieska. Doda-
je ona profesjonalizmu i ma tonowac¢ emocje, ktére towarzysza ludziom
w trakcie pandemii. Przywotane przyktady mozna by odnies¢ do infogra-
fik publikowanych przez instytucje panstwowe innych krajow. Francuskie
Ministerstwo Solidarnosci i Zdrowia zamiescito m.in. grafike informacyjna
o whasciwym noszeniu maseczki (rysunek 14). Bez znajomosci jezyka fran-
cuskiego mozna zrozumie¢, co ma ona przekaza¢. Umozliwia to zastoso-
wanie zrozumiatych ikon i odwotanie sie do powszechnie znanej symbo-
liki koloréw.

Infografika umozliwia przekazywanie tresci w sposéb przystepny dla
wspotczesnego cztowieka — uzytkownika Internetu. Bazuje na znanym
kodzie kulturowym i wykorzystuje maksymalny poziom wizualizacji in-
formacji. W ten sposéb odbiorca moze przyswoi¢ duzo komunikatéw bez
poswiecania duzej ilosci czasu na ich odczytywanie.
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Bien porter le masque

E X

Rysunek 14. Infografika o zasadach noszenia maseczek we Francji

Zrédto: Ministére des Solidarités et de la Santé (oficjalna strona), post z 15.07.2021,
https://www.facebook.com/MinSoliSante/ [dostep: 20.07.2021].
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Streszczenie

Artykut jest poswiecony wykorzystaniu infografik do przekazywania komuni-
katéw dotyczacych pandemii Covid-19. Omoéwiona zostata w nim ich funkcja
i sposéb prezentowania tresci. Szczegdlng uwage zwrdcono na wizualizacje
danych ilosciowych, kolorystyke, kompozycje i teksty. Analizie poddane zo-
staty infografiki udostepniane przez instytucje publiczne, m.in. Ministerstwo
Zdrowia, Matopolski Urzad Wojewddzki w Krakowie, Swietokrzyski Urzad Wo-
jewoédzki w Kielcach.

Stowa kluczowe: infografiki, media spotecznosciowe, komunikacja, zarza-
dzanie, zarzadzanie kryzysowe, covid-19, pandemia

Infographics as a form of communication in crisis management
on the example of the Covid-19 pandemic
Abstract

This article is devoted to the use of infographics to communicate messag-
es about the Covid-19 pandemic. It discusses the function of infographics
and how to convey content. Particular attention has been focused on the
visualization of quantitative data, colors, composition and texts. The analysis
covered infographics provided by public institutions, including Ministry of
Health, Matopolska Voivodship Office, Swietokrzyskie Voivodship Office.

Key words: infographics, social media, communication, management, crisis
management, Covid-19, pandemic
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