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Wprowadzenie

Temat rezyliencji zostat szerzej podjety po atakach na World Trade Center w USA
(2001), a w odniesieniu do funkcjonowania organizacji rozpatrywano skutki tornad
w Nowej Zelandii (2005), huraganu Katrina w USA (2005), a takze powodzi czy
trzgsien ziemi. Ponadto problemy rezyliencji dyskutuje si¢ m.in. na bazie dos§wiad-
czeni z ataku terrorystycznego w Paryzu (2015) oraz incydentu w elektrowni jadrowe;j
Fukushima (2011)". Narastajace zainteresowanic problematykg rezyliencji wynikato
takze z konieczno$ci rozpatrywania zachowan przedsi¢biorstw w sytuacjach awarii czy
przerwan faricucha dostaw powodowanych przez wojny czy pandemie, a takze skutki
kryzyséw ekonomicznych. Nasilenie wystepowania ekstremalnych zjawisk pogodo-
wych jest traktowane jako skutek globalnego ocieplenia, powodowanego w szcze-
golnosci emisja dwutlenku wegla do atmosfery. Oznacza to konieczno$¢ odejécia od

' E. Ketelaars ez al., Resilience training for critical situation management. An umbrella and a sys-

tematic literature review, ,Safety Science” 2024, t. 170, 106311, https://doi.org/10.1016/j.
s$s¢i.2023.106311.
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technologii powodujacych te emisje, w szczegdlnosci zwigzanych z przetwarzaniem
paliw kopalnych. Zachowania rezylientne organizacji powinny zatem uwzgledniaé
przygotowania na wypadek zagrozen ekologiczno-energetycznych, w tym zwigzanych
z koniecznoscia zapewnienia dostaw energii i jej no$nikéw niepowodujacych emisji
gazéw cieplarnianych. Szczegélna rola przypada mozliwosciom wykorzystywania
technologii niskoemisyjnych, w tym wodorowych®.

Wedtug Marka DesJardine i wspotpracownikéw rezyliencja organizacyjna prze-
jawia si¢ w postaci zachowan o charakterze stabilnosci (szability) zwiazanej z trwato-
$cia (persistence) oraz/lub eclastycznosci (flexibility). Stabilno$¢ wiaze si¢ z utrzyma-
niem gtéwnych cech organizacji, za$ elastyczno$¢ przejawia si¢ przystosowaniem si¢
do otoczenia’. Zachowania zwiazane ze stabilnoscia odnosza si¢ w szczegdlnoéci do
podmiotéw, ktére nawet przy skrajnej turbulencii otoczenia (m.in. wojny, ataki ter-
rorystyczne, katastrofy, takze naturalne) zachowuja dotychczasowe funkcje (np. in-
frastrukeura krytyczna). Adaptacyjnosé i elastyczno$é organizacji jest takze rozpa-
trywana w aspekcie odporno$ciowym, za$ stabilno$¢ jest analizowana w kontekscie
sprezystosci®. W literaturze wystepuje szereg definicji rezyliencji’.

Doswiadczenia po przejsciu tornada nad Nowa Zelandia w roku 2005 zainicjowaly
badania nad modelami rezyliencji organizacyjnej. Szczegdlne znaczenie, w oparciu
o praktyczng weryfikacje, uzyskal model Amy Stephenson z roku 2010. Opiera si¢
on na dwéch czynnikach: planowaniu (obejmuje pigé atrybutéw: planowanie stra-
tegii, plany i ¢wiczenia na wypadek zagrozenia, proaktywna postawa, skuteczne part-
nerstwo, $wiadomos¢ celéw i priorytetéw) oraz zdolnosci adaptacyjnej (obejmuje
osiem atrybutéw: minimalizacja my$lenia tunclowego, zasoby wewnetrzne, zaanga-
zowanie pracownikéw, wykorzystanie wiedzy, przywédztwo, innowacyjnos¢ i kre-
atywnos¢, sprawne podejmowanie decyzji oraz $wiadomosé sytuacji)®. Rozwéj modeli

> A. Chodyniski, Zarzqdzanie technologiami wodorowymi. Aspekty bezpieczeristwa ekologiczno-

energetycznego, ,Bezpieczenstwo. Teoria i Prakeyka” 2024, nr 4, s. 29-44, https://doi.or-
¢/10.48269/2451-0718-btip-2024-4-002.

M. DesJardine, P. Bansal, Y. Yang, Bouncing back: building resilience t/ﬂroug/a social and environ-
mental practices in the context of the 2008 global financial crisis, ,Journal of Management” 2019,
t. 45, nr 4, s. 1434-1460, hteps://doi.org/10.1177/0149206317708854.

A. Chodynski, Kryzys pozackonomiczny przedsighiorstwa — ekologiczny aspekt rezyliencji orga-
nizacyjnej, [W:] Zro'wnowaz'on_y Vozwo'j, systemy informacyjne i zarzqdzam’e bezpieczeﬁxtwem
w perspektywie dingoterminowej przedsigbiorstw, red. A. Chodynski, D. Fatuta, M.A. Le$niew-
ski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2022, s. 11-31.

Idem, Dynamika przedsigbiorczosci i zarzqdzania innowacjami w firmach. Odpowiedzialnosé —
prospotecznosé — ekologia — bezpieczeristwo, Oficyna Wydawnicza KAAFM, Krakéw 2021,
s. 186-203.

A. Stephenson, Benchmarking the resilience of organisations, A thesis submitted in partial ful-
filment of the requirements for the degree of Doctor of Philosophy in the Civil and Natu-
ral Resources Engineering Department at the University of Canterbury 2010, s. 174, hteps://
ir.canterbury.ac.nz/bitstream/handle/10092/5303/THESIS_ BENCHMARKINGTHERE-
SILIENCEOFORGANISATIONS pdf ?sequence=1&isAllowed=y [dostgp: 27.11.2024].
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rezyliencji przedstawiono w opracowaniu Marcina Rzegockiego. W pracy zaprezen-
towano wyniki badan dla organizacji odpornych na kryzys, uwzgledniajac polskie
uwarunkowania, jeszcze przed nasileniem kryzysu klimatycznego’. Przeglad metod
pomiaru odpornosci organizacji zarébwno w pracach wezesniejszych, jak i pézniej-
szych w stosunku do modelu A. Stephenson zaprezentowala w rozprawie doktorskiej
Elzbieta Racek, analizujac trzy dominujace podejscia w badaniach odpornosci orga-
nizacyjnej wraz z ocenami na podstawie: 1. cech organizacji, 2. wynikéw organizacyj-
nych oraz 3. zdolnosci regeneracji organizacyjnej®. Badania skutkéw ekstreméw po-
godowych dla funkcjonowania polskich przedsi¢biorstw, wykorzystujac m.in. model
Amy Stephenson, prowadzita Agnieszka Karman’.

Zachowania rezylientne wymagaja wsparcia ze strony wszystkich interesariuszy, co
oznacza, ze podmioty powinny rozpoczynaé dziatania na rzecz legitymizacji tych za-
chowarl jeszcze przed wystapieniem sytuacji kryzysowej. Proponuje si¢ budowe stra-
tegii legitymizacji przedsi¢biorstw z uwzglednieniem zmian w otoczeniu — doty-
czacych systemu wartoéci, usytuowania instytucji czy ukfadu interesariuszy, a takze
zmian kultury organizacyjnej — oraz dostosowanie zasobdéw wraz mozliwosciami ich
wykorzystania w dzialaniach legitymizacyjnych'. Podkresla si¢ znaczenie interesa-
riuszy i legitymizacji organizacji rezylientnej wobec tych interesariuszy''.

Problem badawczy: Czy model rezyliencji organizacyjnej wobec zagrozen, majac
na uwadze legitymizacje¢ dziatan organizacji wobec interesariuszy, w szerszym zakresie
powinien uwzgledniad ich oddziatywanie i synergie?

Celem pracy jest pokazanie znaczenia interesariuszy i ich usytuowania w modelu
rezyliencji organizacyjnej wobec zagrozen ekologiczno-energetycznych.

M.M. Rzegocki, Preznosé organizacyjna jako kluczowy zaséb dla odpornosci organizacji na kry-
zys. Czym jest i jak mierzyd preznosé organizacyjng?, Oficyna Wydawnicza ASPRA, Warszawa
2021, s. 68-73. M.M. Rzegocki prowadzit w roku 2016 badania preznosci polskich spétek giet-
dowych, uwzgledniajac m.in. dorobek A. Stephenson; 70,3% spélek nie odnotowalo kryzysu
w okresie 5 lat poprzedzajacych badania (s. 161). Jako potencjalne zagrozenia kryzysogenne
wskazywano utrate klienta, kryzys finansowy, brak dostaw mediéw, klopoty z gléwnym do-
stawca. Nie dostrzegano woweczas zagrozen klimatycznych i wywotanych katastrofami ekolo-
gicznymi czy pandemiami (s. 163-164).

E. Racek, Badanie potmcjaiu adpomos'ci organizacyjnej przedsigbiarstw pmdukcyjny[b na przy-
kladzie odlewni zeliwa, rozprawa doktorska, Politechnika Poznanska, Wydzial Inzynierii Za-
rzadzania, 2022, s. 31-37, https://sin.put.poznan.pl/dissertations/details/d2997 [dostep:
31.10.2024].

A. Karman, Odpornost organizacji na ekstrema pogodowe, Wydawnicewo UMCS, Lublin 2019,
s.97-98.

A. Chodynski, Legitymizacja przedsighiorstwa a triada strategicznych dziatan w zakresie CSR:
przedsighiorczost — innowacyjnosé — jakosé, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Za-
rzadzanie” 2017, nr 1,s. 9-27.

J. Tasic ez al., A multilevel framework to enbance organizational resilience, ,,Journal of Risk Re-
search” 2019, s. 1-26, https://doi.org/10.1080/13669877.2019.1617340.
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Zagrozenia ckologiczno-energetyczne dotycza braku mozliwosci zapewnienia do-
staw energii badz jej nosnikéw, a takze wybranych surowcéw dla podmiotu gospodar-
czego, lub sytuacji gdy dostawy te nie spetniaja wymogdw ekologicznych, w tym zwia-
zanych z emisja gazéw cieplarnianych, przy realizowanych technologiach.

Interesariusze, zaréwno wewngtrzni (zarzqd, pracownicy), jak i zewnetrzni
(dostawcy, odbiorcy, legislatorzy, organizacje non-profit, media), wplywaja na
mozliwosci budowy rezyliencji organizacyjnej. Szczegdlna rola przypada w tym
przypadku Unii Europejskiej ze wzgledu na jej oddziatywanie regulacyjne. W pro-
ponowanym modelu uwzgledniono uwarunkowania wynikajace z dorobku nauko-
wego zwigzanego z teoriami rozwoju przedsi¢biorstw, sieciowosci, wiedzy i kompe-
tencji ckologicznych, a takze dorobku w obszarze normalizacyjnym oraz legislacji
Unii Europejskiej.

Pytania badawcze dotycza nastepujacych kwestii:

e naile dorobek zwigzany z rolg interesariuszy znajduje odzwierciedlenie w dotych-
czasowym modelu A. Stephenson;

e wjakim zakresie model ten mozna rozbudowa¢, uwzgledniajac dorobek dotyczacy
interesariuszy w aspekcie legitymizacji podmiotu gospodarczego wobec zagrozen
ckologiczno-energetycznych.

Legitymizacja a bezpieczenstwo ekologiczno-energetyczne

Legitymizacja jest utozsamiana z akceptacja otoczenia dla dzialan firmy. Ma ona trzy
wymiary: pragmatyczny (zwigzany z korzyéciami dla interesariuszy), moralny (odno-
szony do oczekiwan, regul i norm otoczenia) oraz poznawczy (zwiazany z akceptacja
firmy)'?. Spoleczna akceptacja moze dotyczy¢ wdrazania metod i koncepcji zarza-
dzania w ramach zarzadzania zmiang w firmie'. Taka akceptacja moze dotyczy¢ takze
technologii, odnoszac je do skutkéw spolecznych'. Wskazuje sie na role koncepcji
odpowiedzialnej przedsigbiorczodci, odpowiedzialnej innowacyjnosci oraz CSR (cor-
porate social responsibility — spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsi¢biorstwa czy biz-
nesu) w tworzeniu technologii odpowiedzialnych®. Legitymizacj¢ mozna wigzaé
takze z akceptowalnym przeciwdzialaniem wobec réznego typu zagrozen. Na po-
ziomie paristwa moga mie¢ one rézny charakter: militarny, polityczny, ekonomiczny

Legitymizacja karpomcji mi;dzymzmdowej, Uniwersytet Warszawski, https: // lcgitimacy.wz.uw.
edu.pl/cele-projektu [dostep: 20.06.2024].

M. Masel, Spoleczna akceptacja koncepcji i metod zarzadzania — studium przypadku, ,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu” 2011, nr 162,s. 112-125.

Spoteczna odpowiedzialnost technologii, red. P. Ploszajski, Oficyna Wydawnicza SGH, War-
szawa 2016.

A. Chodyﬁski, Odpowim’zialna przed:igbiorczox’c’ i innowacyjnos¢ technologicznﬂ, [w:] Wybmne
zagadnienia zarzqdzania rozwojem organizaci, red. D. Fatula, Oficyna Wydawnicza AFM,
Krakéw 2018, s. 9-25.
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(w tym zwiazany z przerwaniem dostaw surowcéw energetycznych lub energii), spo-
leczny (w tym nickontrolowane migracje) oraz ckologiczny (w tym powodowanie za-
nieczyszczen srodowiska naturalnego, zwiazane z bezpieczenistwem produkeji prze-
myslowej, ale takze niewlasciwe wykorzystanie bogactw naturalnych)'®. Zwraca si¢
uwagg na znaczenie zagrozen pozamilitarnych, w tym zwiazanych z globalnym ocie-
pleniem klimatu’.

Akceptacja spoleczna jest rozpatrywana w wymiarach: politycznym, rynkowym
oraz spolecznym (odnoszacym si¢ gléwnie do spolecznosci lokalnych)'®. Legitymi-
zacja moze stanowi¢ pierwszy etap realizacji wplywu spofecznego. Kolejne etapy
obejmuja wykorzystanie najlepszych rozwiazan uzyskanych w procesach uczenia sie,
a dalej — ich dyfuzje".

Propozycja modelu legitymizacji organizacji z wykorzystaniem zatozeri odpo-
wiedzialnego biznesu (CSR) i sustainability w oparciu o podejscie procesowe za-
wiera wejécie, proces budowy legitymizacji oraz wyjscie®. W podejsciu tym mozliwe
jest odniesienie do globalnego ocieplenia klimatu i koniecznosci zmniejszenia emisji
gazdéw cieplarnianych (gléwnie dwutlenku wegla). Na wejsciu wazng role odgrywad
beda wymagania UE dotyczace polityki energetyczno-ekologicznej, odejécie od paliw
kopalnych, dostep do surowcéw, w tym krytycznych, a takze identyfikacja interesa-
riuszy zwigzanych z tymi problemami. Proces budowy legitymizacji oznacza nasta-
wienie m.in na realizacje ,czystych” technologii z wykorzystaniem zarzadzania intere-
sariuszami. Odnosi si¢ do koncepcji organizacyjnych, regut, norm, procedur, a takze
rutyn na rzecz realizacji ,czystych technologii” wraz zapewnieniem ciagloéci dzia-
tania. Na wyjsciu powinien pojawi¢ si¢ efekt w postaci postrzegania organizacji jako
rezylientnej wobec zagrozen technologicznych w odniesieniu do zalozen bezpieczen-
stwa ckologiczno-energetycznego.

Motzliwe jest rozpatrywanie zarzadzania legitymizacja jako dzialani prowadza-
cych do osiagniecia okreslonego poziomu akceptacji spolecznej. Bra¢ jednak na-
lezy pod uwagge fakt, na kedry zwracaja uwage Pablo Archel i wspdtpracownicy,
ze dzialania w zakresie legitymizacji stanowia czynnik stymulujacy dzialania za-
rzadcze, wychodzac poza dzialania majace na celu jedynie podniesienie efektywnosci

¢ B.Kaczmarczyk, Typologia zagrozes, ,Bezpicczetistwo i Technika Pozarnicza” 2014, t. 35, nr 3,

s.31-38.

T. qu, B. Blaiejewska, VV:po’iczeme zagrozenia a bezpiecze;é:two panstwa, ,,\Wspélcze—
sne Problemy Zarzadzania” 2018, t. 6, nr 12: Bezpieczenstwo publiczne, s. 9-20, https://doi.
org/10.52934/wpz.101.

M. Czuba, dkceptacja spoteczna zagranicznego biznesu w Polsce na praykiadzie sektora ustug ko-
munalnych, ,;Handel Wewnetrzny” 2017, t. 1, nr 4, 5. 59-71.

A. Chodynski, Uczenie sig i wplyw spoteczny a bezpieczeristwo na poziomie lokalnym — zarzqdza-
nie w sytuacji awarii zagrazajgcej Srodowisku naturalnemu, ,,Bezpicczeﬁstwo. Teoria i Praktyka”
2021, nr 4, 5. 61-80, hetps://doi.org/10.48269/2451-0718-btip-2021-4-003.

Idem, Proces Zegz'tymizzzcji organizacji odpowiedzialnej spofeczm'e, »Leszyty Naukowe Wyzszej
Szkoly Humanitas. Zarzadzanie” 2015, nr 1, s. 13-23.
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organizacji*'. Wskazuje si¢ na znaczenie zarzadzania legitymizacja z podkresleniem
znaczenia proceséw komunikacji ze spoleczenstwem. Wplyw na odbidr spofeczny
maja informacje zaréwno finansowe, jak i niefinansowe*. Legitymizacja dziatan do-
tyczy obszaru bezpieczenstwa, takze zwigzanego z problematyka technologii oraz za-
rzadzaniem bezpieczenstwem odnoszonym do technologii*.

Legitymizacja powinna uwzglednia¢ zachowania organizacji zwiazane z produk-
tami podwdjnego stosowania, czyli takimi, ktére moga mie¢ zastosowanie do celéw
militarnych i cywilnych. Pojecie to odnosi si¢ takze do nickt6rych ustug i technologii,
ktére moga by¢ wykorzystane do projektowania, rozwijania, produkeji lub stosowania
okreslonych typéw broni. Dotyczy to takze oprogramowania. Obrét takimi produk-
tami (zakwalifikowanymi do 10 kategorii) jest regulowany odpowiednimi dokumen-
tami Unii Europejskiej*.

Legitymizacja powinna takze uwzgledniaé dostgpnosé¢ surowcédw krytycznych,
o duzym znaczeniu gospodarczym dla Unii Europejskiej (w szczeg6lnosci w sekto-
rach: energii odnawialnej, kosmicznym, cyfryzacji i obronnosci), w przypadku keé-
rych nalezy spodziewa¢ si¢ znacznego zwickszenia zapotrzebowania, co ma m.in.
zwiazek z odchodzeniem od paliw kopalnych i rozwojem czystych technologii ener-
getycznych. Zidentyfikowano 34 surowce krytyczne, z czego 17 ma charakeer strate-
giczny. Okreslono cele Unii Europejskiej w zakresie wydobycia, przetwarzania i recy-
klingu surowcéw krytycznych wraz z okresleniem poziomu pozyskiwania surowcéw
strategicznych ze Zrédel zewnetrznych®.

Przyktadem dziatan w tym zakresie moze by¢ np. ocena zastgpowalnosci surowcéw
krytycznych w technologiach odnoszonych do ochrony $rodowiska naturalnego, ma-
gazynowania energii oraz energii solarnej, a takze elektromobilnosci i o$wictlenia®.

21

P. Archel ez al., Social disclosure, legitimacy theory and the role of the State, ,, Accounting, Audi-
ting & Accountability Journal” 2009, t. 22, nr 8, 5. 1284-1307.
M. Lada, Teoria legitymizacji w badaniach nad zarz4dzaniem mzelniq wyzszg, »Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu” 2016, nr 420, s. 207-215.
A. Chodynski, Zarzgdzanie kryzysowe wobec zagrozer ekologiczmych — rola organizacji komer-
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cyjnych i nickomercyjnych. Wprowadzenie, ,Bezpieczenistwo. Teoria i Praktyka” 2024, nr 1, 5.9,
hetps://doi.orgl0.48269/2451-0718-btip-2024-1-000.

Produkty podwdjnego zastosowania. Co trzeba wiedzie! przed ich eksportem?, PARP. Grupa
PFR, 16.11.2021, https://www.parp.gov.pl/component/content/article/75828:produkey-
podwojnego-zastosowania-co-trzeba-wiedziec-przed-ich-eksportem  [dostgp:  12.07.2024].
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Nowy wykaz produktéw podwéjnego zastosowania wprowadzono w roku 2022: Polskie Cen-
trum Badan i Certyfikacji, https://pcbe.gov.pl/pl/wazne-informacje/12-01-2023-nowy-
wykaz-produktow-podwojnego-zastosowania [dostep: 13.07.2024].

Nowe rozporzqdzenie UE dot. surowcéw krytycznych — bazowe informacje i cele, zaproszenie na
spotkanie informacyjne dot. pmjekm’w .vtmtegicznytb ovaz na konmlz‘acje dla przedsi;‘biorcdw, Mi-

25

nisterstwo Klimatu i Srodowiska, 29.04.2024, hetps://www.gov.pl/web/klimat/nowe-rozpo-
rzadzenie-ue-dot-surowcow-krytycznych [dostgp: 12.07.2024].

M. Buchert ez al., Substitution as a strategy for reducing the criticality of raw materials for environ-
mental technologies. Summary, Umweltbundesamt, Texte 03/2019, https://www.umweltbun-
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W ramach gospodarki obiegu zamknictego podnoszone sa problemy recyklingu
urzadzen do produkgji energii ze Zrédet odnawialnych oraz ponownego wykorzy-
stania baterii stosowanych w dziataniach na rzecz elektromobilnosci do tworzenia
magazyndw energii”’.

W budowie legitymizacji mozna rozpatrywaé wplyw architektury biznesu na
mozliwosci przeciwdzialania sytuacjom awaryjnym®.

Rezyliencja (odpornos¢) organizacyjna
i synergia interesariuszy

Yingqi Liu i wspélpracownicy opracowali system czynnikéw (i wskaznikéw) wply-
wajacych na rezyliencj¢ (odporno$é) organizacyjng. Czynniki zakwalifikowano do
dwoch grup. W grupie pierwszej wskazano trzy obszary czynnikéw, zwigzanych z:
1. dzialaniami (obejmuja aspekty komunikacji, uczenia si¢, zaangazowania, zmiany
organizacyjnej oraz efektywnosci), 2. modelem organizacyjnym (odnosi si¢ do
aspektéw strategii, modelu biznesowego oraz przywddztwa) oraz 3. atrybutami (ce-
chami) odnoszacymi si¢ do aspektdw struktury organizacyjnej, kultury organiza-
cyjnej oraz odpowiedzialnosci spolecznej. W grupie drugiej okreslono dwie grupy
czynnikéw: 1. kompetencije (dotycza aspektéw kompetencji: organizacyjnych, emo-
cjonalnych, kognitywnych oraz percepcji zagrozen, a takze zaangazowania (pasji)
zwiazanej z praca) oraz 2. czynniki zwigzane z zasobami organizacyjnymi (dotycza
aspektdw zasobdw organizacyjnych, relacji, kapitatu spolecznego oraz zaufania
organizacyjnego)”.

Proponowany jest opis obszaréw rezyliencji w ramach przebiegu tzw. krzywej re-
zyliencji m.in. dla podmiotéw przemyshu chemicznego (m.in. zagrozenic awariami)™.

desamt.de/sites/default/files/medien/1410/publikationen/2019-01-08 _texte_03-2019_sub-
skrit_summary.pdf [dostep: 3.08.2024].

Badanie ewaluacyjne pn. Recykling wyeksploatowanych komponentéw technicznych odnawial-
nych Zrddet energii orvaz akumulatoréw pojazdéw elektrycznych jako element transformacji w kie-
runku gospodarki o obiegu zambknigtym. Raport konicowy, Wroconsult Sp. z o.0. oraz Ekovert
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Eukasz Szkudlarek na zlecenie Ministerstwa Energii, Wroclaw 2019, hetps://www.ewaluacja.
gov.pl/media/89272/Recykling komponentow_OZE_i_akumulatorow_POIiS.pdf [dostep:
12.07.2024].
3 A. Chodynski, Wptyw koncepcji zarzqdzania na architekture bezpieczenstwa biznesu — programy
zapobiegania awariom przemystowym, ,Bezpieczenstwo. Teoria i Prakeyka” 2024, nr 1, 5. 77—
91, hetps://doi.org/10.48269/2451-0718-btip-2024-1-004.
Y. Liu ez al., Analysis of the influencing factors of organizational resilience in the ISM framework:
An exploratory study based on multiple cases, ,Sustainability”, 2021, t. 13, nr 23, 13492, heeps://
doi.org/10.3390/5u132313492.
0 F Vesey, S.M. Hoseyni, J. Cordiner, Developmem‘ 0fan indmz‘rial[y ﬂpplimble model fbr the qmzl—
itative resilience assessment of process systems at the early design stage, ,Journal of Loss Prevention
in the Process Industries” 2023, t. 86, 105199, https://doi.org/10.1016/}.jlp.2023.105199.
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Rozpatrujac czynniki rezyliencji organizacyjnej, warto zwrdci¢ uwage na fake,
ze z jednej strony podmiot gospodarczy podejmuje dzialania na rzecz legitymizacji
swojej dzialalno$ci wobec interesariuszy, z drugiej strony interesariusze, w tym po-
przez oddzialywania synergiczne, moga wplywac na realizacje dziatan przez firmy. Le-
gitymizacja ta moze uwzglednia¢ bezpieczeristwo ekologiczno-energetyczne konkret-
nego podmiotu.

Budowa takiej legitymizacji moze wykorzystywaé metode oceny synergicznego
odzialywania interesariuszy”', ktéra obejmuje:

1) analiz¢ wspdlnych wartosci interesariuszy, wyznaczenie ich atrybutéw,
2) rozpoznanie nastawienia interesariuszy do problematyki globalnego ocieplenia

i redukcji emisji gazéw cieplarnianych,

3) nastawienie interesariuszy do wykorzystania OZE wraz z odejéciem od surowcéw
kopalnych,
4) wspéldzialanie interesariuszy z mechanizmami solidarnosciowymi UE, wraz

z tworzeniem powigzan sieciowych,

5) komunikowanie szans wynikajacych z dzialan synergicznych na rzecz ochrony
klimatu.

Synergia interesariuszy moze by¢ budowana w oparciu o przestanki zewngtrzne
(np. dokumenty Unii Europejskiej) lub wewngtrzne (np. realizacjg celéw strategicz-
nych firmy). W prakeyce nalezy spodziewa¢ si¢ facznego wplywu tych przestanek.

Czynnikiem synergicznym dla interesariuszy sa zagrozenia klimatyczne, zwia-
zane gléwnie z emisja gazéw cieplarnianych, i ich skutki (huragany, powodzie i skutki
o innym charakterze np. migracje). Wykorzystanie synergii interesariuszy zapropono-
wano dla tworzenia bezpieczenistwa ekologiczno-energetycznego podmiotéw gospo-
darczych w oparciu o realizacj¢ pozadanego poziomu dojrzalosci proceséw organi-
zacyjnych odnos$nie do zarzadzania interesariuszami®. Zarzadzanie interesariuszami
organizacji jest opisywane jako proces obejmujacy etapy: 1. identyfikacji interesa-
riuszy, 2. ich diagnozy i klasyfikacji, 3. tworzenia strategii polepszania lub zmiany re-
lacji wobec kluczowych interesariuszy wraz z poprawa ogdlnej sytuacji organizacji,
4. efektywnego wdrozenia tych strategii.

Wazna role nalezy przypisa¢ Unii Europejskiej jako szczegélnemu interesariu-
szowi, ktdrego synergiczne oddzialywanie mozna postrzegaé w postaci réznego typu
mechanizméw o charakterze solidarnosciowym. Obejmuja one propozycje dotyczace

' A. Chodynski, Dynamika przedsigbiorczosci i zarzgdzania innowacjami..., op. cit., s. 218-219.

2 A. Chodynski, W. Huszlak, K. Rosa, Audyt zarzgdzania interesariuszami organizacji wobec za-
grozen ekologiczno-energetycznych, ,Bezpieczenistwo. Teoria i Praktyka” 2024, nr 4, s. 89-104,
hetps://doi.org/10.48269/2451-0718-btip-2024-4-006.

G.T. Savage et al., Strategies for assessing and managing organizational stakeholders, , Academy of

Management Perspectives” 1991, t. 5, nr 2, 5. 61-75.
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m.in. wspSlnych zakupéw gazu®
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%, surowcdw krytycznych®, a takze broni*® oraz szcze-

pionek i lekéw (antybiotykéw)”.

Model rezyliencji oparty na interesariuszach

Model zaproponowano, wychodzac od prac A. Stephenson. Przyjeto zatem dwuczyn-

nikowa strukture modelu obejmujaca zdolnos¢ adaptacyjng oraz planowanie. Opis

uwzgledniajacy role interesariuszy stanowi autorska propozycje¢ zwiagzang z analizg

aktualnego dorobku naukowego i praktyki w zakresie zarzadzania bezpieczenstwem

ckologiczno-energetycznym.

Tabela 1. Struktura modelu rezyliencji przedsi¢biorstwa z uwzglednieniem aspektéw

bezpieczenstwa ekologiczno-energetycznego; rola interesariuszy

Zdolnos¢ adaptacyjna |Opis

(atrybuty) (rola interesariuszy/aspekty ekologiczno-energetyczne)

1 [Minimalizacja Wspdlne dziatania interesariuszy na rzecz przetamania izolacji po-
myslenia szczegblnych obszardéw dziatalnosci firmy. Oparcie na wspdinych
tunelowego wartosciach zwiazanych z aspektami ekologicznymi i zapewnie-

niem bezpieczenstwa. Wykorzystanie zatozern kultury organiza-
cyjne;j.

2 |Zasoby Wykorzystanie wsparcia interesariuszy przy tworzeniu zasobdéw
wewnetrzne nadmiarowych oraz wykorzystaniu zasobéw rozproszonych. Trak-

towanie interesariuszy zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych
jako zasobu. Tworzenie sieci interesariuszy, wykorzystanie efektu
synergicznego.

3 |Zaangazowanie Wykorzystanie pracownikéw jako interesariuszy organizacji, z ich
pracownikéw specyficznymi oczekiwaniami, checig uczenia sie, ale i wyznawa-

nymi wartosciami. Odpowiedni poziom zaangazowania pracow-
nikow jest analizowany jako cecha organizacji rezylientnej™.
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Rada uzgadniﬂ co do meritum wspo’lne zakupy gazu i mechanizm Solidamos'ciowy, Rada UE,
Rada Europejska, https://www.consilium.curopa.eu/pl/press/press-releases/2022/11/24/
further-measures-to-tackle-the-energy-crisis-council-agrees-on-joint-purchases-of-gas-and-a-
solidarity-mechanism/; W. Jakdbik, AggregateEU: Ruszajgq wspdlne zakupy gazu w Unii, ktdre
Polska postulowata dekade temu, BiznesAlert, 25.04.2023, hteps://biznesalert.pl/wspolne-
zakupy-gazu-unia-europejska-aggregateeu-polska-donald-tusk [dostep: 14.07.2024].

Nowe rozporzqdzmie UE dot. surowcéw kr_ytycznycb..., op. cit.

Wemacnianie europejskiej obronnosci: wspdlne zakupy broni, Parlament Europejski, 11.05.2023,
https://www.curoparl.europa.cu/topics/pl/article/20230504STO84701/wzmacnianie-
europejskiej-obronnosci-wspolne-zakupy-broni [dostep: 14.07.2024].

Wspdlne zakupy lekdw w UE. Po szczepionkach czas na antybiotyki, 23.01.2023, Gazeta Prawna,
https://serwisy.gazetaprawna.pl/zdrowie/artykuly/8642998,wspolne-zakupy-lekow-ue-
szczepionki-antybiotyki.html [dostep: 14.07.2024].
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Wykorzystanie
wiedzy

Wymiana wiedzy miedzy interesariuszami dla tworzenia wiedzy
stuzacej budowie kompetencji sustainability oraz kompetencji eko-
logicznych.

Przywdédztwo

Rola przywddztwa w powigzaniu z rolg interesariuszy, a takze pla-
nowaniem, wsparciem, funkcjonowaniem przy zapewnieniu cia-
gtosci dziatania wraz z oceng ryzyka oraz doskonaleniem zawarta
jest w normie I1SO 223015, Umiejscowienie przywodztwa wsréd
cech organizacji rezylientnej” moze wigzac sie z koncepcjg odpo-
wiedzialnego przywdédztwa oraz przywoédztwa odnosnie do susta-
inaibility™.

Innowacyjnosc
i kreatywnos¢

Norma ISO 22301 wskazuje na tworzenie podmiotu dostosowu-
jacego sie do zmian, odpornego, zdolnego do reagowania w nie-
korzystnych sytuacjach. Podstawa budowy moze by¢ innowacyj-
nos¢ i jakos¢. W zaleznosci od turbulencji otoczenia proponowane
sg czastkowe modele zachowan innowacyjnych w postaci stabil-
nosci (sprezystosci) lub elastycznosci. Przewiduja one zachowania
w przypadku wystapienia m.in. pandemii, awarii przemystowych,
atakéw hakerskich, katastrof naturalnych lub przemystowych,
uwzgledniajac znaczenie interesariuszy®®. Dotycza obszaru czy-
stych technologii, w tym rozwigzan zapobiegajacych emisji gazéw
cieplarnianych.

Sprawne
podejmowanie
decyzji

Odnosi sie do podejmowania decyzji biezacych w sytuacjach za-
grozen, jak i zwigzanych z perspektywa dtugookresowa. W procesie
podejmowania decyzji powinna by¢ okreslona rola interesariuszy.

Swiadomos¢
sytuagji

Swiadomos¢ sytuacji przektada sie na dziatania strategiczne; na
tworzenie strategii wplyw maja interesariusze. Swiadomos¢ sytu-
acji, w zaleznosci od tego, jaki jest jej poziom u poszczegdlnych in-
teresariuszy, przektada sie na budowe legitymizacji firmy wobec
tych interesariuszy. Moze odnosi¢ sie do implementacji nowych,
Jczystych” technologii. Przyktadem moze by¢ realizacja techno-
logii wodorowych?. Swiadomo$¢ organizacji jest rozpatrywana
jako cecha organizacji rezylientnej®. Swiadomos¢ sytuacji dotyczy¢
moze zagrozenh zwigzanych z przerwaniem tanicuchéw dostaw badz
ograniczeniem dostepnosci surowcow i energii.

Planowanie
(atrybuty)

Opis

Planowanie
strategii

+ Uwzglednienie polityki Unii Europejskiej w zakresie ekolo-
giczno-energetycznym, przejscie do gospodarki niskoemisyjnej,
uwzglednienie kosztéw emisji gazéw cieplarnianych. Trakto-
wanie Unii Europejskiej jako interesariusza. Realizacja ,czystych”|
technologii. Uwzglednienie synergii interesariuszy na rzecz two-
rzenia strategii przedsiebiorstw w ramach tego nurtu,

+ uwzglednienie wnioskéw z samooceny dojrzatosci technolo-
gicznej organizacji'”, udziat interesariuszy w samoocenie,
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« uwzglednienie zatozen ESG (environmental, social, governance)
Unii Europejskiej takze dla podmiotéw matych; realizacja prak-
tyczna: przejscie na technologie niskoemisyjne, obnizenie emisji
gazow cieplarnianych, uwzglednienie zuzycia energii, sladu we-
glowego!"?. Realizacja zarzgdzania ESG wobec kryzysu klimatycz-
nego",

+ budowa strategii rezyliencji i wykorzystane systemoéw rezyliencji
organizacjil'? facznie z synergia interesariuszy,

« Interesariusze odgrywaja znaczaca role w ksztattowaniu archi-
tektury biznesu; skfadaja sie na niag: model biznesu, strategia (od-
noszaca sie dtugookresowych oczekiwan interesariuszy wraz
ze wskazaniem, jak je spetnia¢) oraz system zarzadzania. Roz-
patrywane sg trzy rodzaje efektywnosci: spoteczna (dotyczy in-
teresariuszy wewnetrznych), zarzadcza (dotyczy interesariuszy
wewnetrznych i zewnetrznych, rozpatruje zarzadzanie proce-
sami) oraz rynkowa (odnosi sie do interesariuszy zewnetrznych —

klientéw)!"3!,
10 |Plany i ¢wiczenia Udziat interesariuszy w tworzeniu plandéw i programéw na wy-
na wypadek padek zagrozen, w tym sytuacji awaryjnych, a takze w organiza-
zagrozenia cyjnym uczeniu sie poprzez wspdlne ¢wiczenia. Zagrozenia moga

wynikac ze stosowania technologii nieprzyjaznych dla srodowiska
naturalnego.

11 |Proaktywna Antycypowanie przysztych zdarzen, podejmowanie dziatan na
postawa wczesnym etapie, z wykorzystaniem doswiadczen interesariuszy.

12 |Skuteczne Wykorzystanie sieci interesariuszy, poprzedzone jej wymiarowa-
partnerstwo niem i oceng synergicznego oddziatywania interesariuszy". Do-

skonalenie pozioméw zarzadzania interesariuszami z uwzglednie-
niem ich powiazan synergicznych. Realizacja audytu zarzadzania
interesariuszami, réwniez w odniesieniu do zapewnienia bezpie-
czenstwa ekologiczno-energetycznego!'®.

13 [Swiadomos¢ Wzrost zagrozen klimatycznych, a takze zwigzanych z wojnami, ata-
celdw i priorytetéw  |kami terrorystycznymi oraz katastrofami naturalnymi lub przemy-
stowymi i pandemiami powoduje koniecznos¢ tworzenia organi-
zacji rezylientnych, opartych na wzroscie $wiadomosci wszystkich
interesariuszy. Rezyliencja odnosi sie takze do zapewnienia bezpie-
czenstwa ekologiczno-energetycznego.

W E. Seville, Resilient Organizations: How to survive, thrive and create opportunities through crisis and change,
Kogan Page Publishers, Londyn 2016, [za:] . Odwazny, Mezoda ksztattowania odpornosci organizacji poprzez
zarzqdzanic zasobami materialnymi w przedsigbiorstwie produkcyjmym, rozprawa doktorska, Politechnika Po-
znaniska, 2022, s. 32-33. Pojecia ,odporno$¢” i ,rezyliencja” sa traktowane przez autora pracy doktorskiej jako
tozsame; ! A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2016,
s. 86-92; 1 ISO 22301 Business Continuity Management: Your implementation guide, https://www.bsi-
group.com/globalassets/localfiles/pl-pl/1S0%2022301/1S0%2022301%20Implementation%20Guide_web.
pdf [dostep: 15.07.2024]; ¥ E. Seville, op. cit., [za:] E. Odwazny, op. cit., s. 32-33; B! A. Chodynski, Kreowanie
odpowiedzialnego biznesu, op. cit., s. 26, 65; ' Idem, Dynamika przedsi¢biorczosci i zarzqdzania innowacjami...,
op. cit., s. 208-212; ' A. Chodyniski, Zarzgdzanie technologiami wodorowymi..., op. cit.; ® E. Seville, op. cit.,
[za:] E Odwaziny, op. cit., s. 32-33; ) W. Lukasiniski, W. Lis, Samoocena dojrzatosci technologicznej organi-
zacji, ,E-mentor” 2023, nr 5 (102), s. 28-37, https://doi.org/10.15219/em102.1639; ") Przewodnik po ESG
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dla firm z sektora MSP, Lukasiewicz ITECH, Polskie Stowarzyszenie ESG, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, 2024,  https://itech.lukasiewicz.gov.pl/wp-content/uploads/2024/11/Przewodnik-ESG-dla-
-MSP.pdf [dostep: 25.11.2024]; " Dojrzatost¢ zarzqdzania ESG a kryzys klimatyczny. Przedsighiorstwa — in-
stytucje finansowe — jednostki samorzqdu terytorialnego. Raport z badan w Kolegium Nauk o Przedsighiorstwie
SGH, ,Gazeta SGH” 2024, nr 382 (wydanic specjalne), https://gazeta.sgh.waw.pl/sites/gazeta.sgh.waw.pl/
files/zalaczniki-2024/382-GAZETA-SGH-raport-EGS.pdf [dostgp: 11.01.2025]. Zdiagnozowano poziom
dojrzatosci zarzadzania ESG zaréwno w przedsigbiorstwach notowanych na GPW, funduszach inwestycyj-
nych, jak i jednostkach samorzadu terytorialnego. Zaproponowano etapy zarzadzania dojrzatosci ESG dla fun-
duszy inwestycyjnych. Dla przedsi¢biorstw elementami zarzadzania dojrzalodci sa: 1. strategiczne podejscie
do zarzadzania aspektami ESG, 2. wlczanie ryzyka ESG do zarzadzania ryzykiem, 3. wlgczanie ESG do za-
rzadzania procesami biznesowymi w przedsi¢biorstwie i faricuchu dostaw, 4. struktura organizacyjna. Model
dojrzatosci ESG dla spétek gietdowych poza tymi elementami obejmuje jeszcze kulture organizacyjna i kapitat
ludzki, a takze wiaczanie ESG do dziatalnosci inwestycyjnej oraz finansowej. Laczna ocena tych elementéw
pozwala na okreslenie pozioméw dojrzatoéci zarzadzania ESG spélek gieldowych. Jako elementy odpornosci
przedsi¢biorstwa na kryzys klimatyczny wymieniono: stabilno$¢, adaptacyjno$é, zapobiegliwo$¢ (nadmiaro-
wo$¢ — redundancy), zwinnoéé, elastyczno$é oraz zaradnosé. Podniesiono role integrowania szerokiego grona
interesariuszy dla transferu wiedzy i umiejetnosci zarzadczych oraz prakeyk zarzadzania w obszarze ESG dla
zréwnowazonej transformacji; ') M. Reeves, K. Whitaker, 4 Guide to building a more resilient business, ,Ha-
rvard Business Review”, 2.07.2020, https://hbr.org/2020/07/a-guide-to-building-a-more-resilient-business
[dostep: 17.02.2024]; "3 P. Chudzinski, Autoreferat na temat dorobku i osiggnigd w pracy naukowo-badaw-
czej w jezyku polskim, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, 2019, s. 8—14, https://bip.ue.poznan.pl/
download/attachment/368/autoreferat-dr-p-chudzinskiego.pdf [dostep: 12.07.2024]; ! A. Chodynski,
Wplyw koncepcji zarzqdzania na architekture bezpieczersstwa biznesu... op. cit., s. 77-91; ') Idem, Dynamika
praedsigbiorczosci i zarzqdzania innowacjami..., op. cit., s. 215-222; ' A. Chodynski, W. Huszlak, K. Rosa,
Audyt zarzgdzania interesariuszami..., op. cit.

Zrédlo: opracowanie whasne z wykorzystaniem: A. Stephenson, Benchmarking the resilience of organisations,
A thesis submitted in partial fulfilment of the requirements for the degree of Doctor of Philosophy in the Civil
and Natural Resources Engineering Department at the University of Canterbury 2010, s. 174, https://ir.can-
terbury.ac.nz/bitstream/handle/10092/5303/THESIS_ BENCHMARKINGTHERESILIENCEOFOR-
GANISATIONS.pdf ?sequence=1&isAllowed=y [dostgp: 27.11.2024].

Podsumowanie

Podnoszenie poziomu bezpieczenistwa, w tym bezpieczenstwa biznesu, wymaga legi-
tymizacji realizowanych dzialaii wobec interesariuszy. Moga oni te dzialania wspieraé
lub powstrzymywad. W szczegdlnosci przy dziataniach wspierajacych istotna role od-
grywa synergia interesariuszy, co przyczynia si¢ zaréwno do przyspieszenia, jak i petnej
realizacji zamierzen. W dotychczasowych modelach rezyliencji organizacyjnej sku-
piano si¢ na zagrozeniach naturalnych, w tym pogodowych. Obserwowano takze nurt
nastawiony na wykorzystanie modeli wobec zjawisk kryzysowych w gospodarce $wia-
towej. Obecnie akcentowane s problemy zwigzane z globalnym ociepleniem i skut-
kami emisji gazéw cieplarnianych. Pociaga to za soba tworzenie organizacji rezy-
lientnych w odniesieniu do zagrozen ckologiczno-energetycznych, w powiazaniu za
zmianami technologicznymi.

Narzgdziem przydatnym w zarzadzaniu interesariuszami jest audyt zarzadzania
interesariuszami. W sytuacji zagrozeni o charakterze nagtym dotychczasowe mapo-
wanie interesariuszy i ich wzajemne oddzialywanie powinno by¢ przeanalizowane pod
katem potrzeby szybkiego dziatania. Bra¢ po uwage nalezy fakt mozliwego pojawienia
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si¢ nowych i koniecznos$¢ rekonfiguracji dotychczasowego ukladu interesariuszy. Na
pierwszy plan wysuwa si¢ potrzeba zapewnienia bezpieczenstwa organizacji i kon-
centracja dziafan interesariuszy, wraz z ich oddzialywaniem synergicznym na rzecz
tego bezpieczenistwa. Zdolno$¢ organizacji do dziatania w warunkach zagrozen be-
dzie wplywa¢ na legitymizacje wobec interesariuszy.

W wyjsciowym modelu A. Stephenson interesariusze wystepowali posrednio lub
bezposrednio w poszczegdlnych opisach (elementach) czynnikéw wystepujacych
w tym modelu. Odnoszg si¢ m.in. do zapiséw dotyczacych zasobéw wewngtrznych,
zaangazowania pracownikéw, przywddztwa czy skutecznego partnerstwa. W propo-
zycjach szerszego uwzglednienia roli interesariuszy w tym modelu uwzgledniono po-
dejécie zwiazane z koncepcjami legitymizacji przedsigbiorstw wobec interesariuszy,
ich synergii oraz — w przypadku zagrozen ekologiczno-energetycznych — roli Unii
Europejskiej jako interesariusza. Rozpatrzono problem badawczy, odpowiedziano na
pytania badawcze.
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Interesariusze w modelu rezyliencji organizacyjnej
wobec zagrozer ekologiczno-energetycznych
Streszczenie

Przydatnos¢ modeli rezyliencji organizacyjnej dostrzega sie w sytuacjach réznego typu
zagrozen, jak wojny, pandemie, powodzie czy zagrozenia klimatyczne. Modele te byty
tworzone poczatkowo jako odpowiedz na zagrozenia o charakterze naturalnym (m.in.
huragany). Wiaze sie je ze zmianami klimatycznymi, w tym z globalnym ociepleniem po-
wodowanym emisjg dwutlenku wegla do atmosfery. W zwigzku z tym narasta zaintere-
sowanie dostepem do nosnikéw i Zrédet energii o niskiej emisyjnosci dwutlenku wegla.
Oznacza to odchodzenie od paliw kopalnych w celu ograniczenia zagrozen ekologiczno-
-energetycznych. Podejscie to moze by¢ podstawa konstrukcji modeli rezyliencji orga-
nizacyjnej zapewniajacych akceptacje spoteczng (legitymizacje) dziatan podmiotéw
gospodarczych w tym obszarze bezpieczenstwa. Budowa tych modeli wymaga uwzgled-
nienia roli interesariuszy i ich synergii. Zaproponowano szersze ujecie tego podejscia, wy-
chodzac z modelu rezyliencji organizacyjnej Amy Stephenson.

Stowa kluczowe: model rezyliencji organizacyjnej, legitymizacja organizacji, interesa-
riusze, zarzadzanie bezpieczenistwem ekologiczno-energetycznym

Stakeholders in the model of organizational resiliency in the face of
environmental and energy threats
Abstract

The usefulness of organizational resilience models is seen in situations of various types of
threats such as wars, pandemics, floods or climate threats. These models were initially de-
veloped as a response to threats of a natural nature (such as hurricanes). They have been
linked to climate change, including global warming caused by carbon dioxide emissions
in the atmosphere. As a result, there is growing interest in accessing low-carbon energy
carriers and sources. This means moving away from fossil fuels with a view to reducing
environmental and energy threats. This approach can be the basis for the construction
of models of organizational resilience, ensuring social acceptance (legitimacy) for the ac-
tions of business entities in this area of security. Construction of these models requires
consideration of the role of stakeholders and their synergies. A broader take on this ap-
proach has been proposed, starting from Amy Stephenson’s model of organizational re-
silience.

Keywords: organizational resilience model, organizational legitimacy, stakeholders, envi-
ronmental-energy security management
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