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Metody i praktyki zarzagdzania
na rzecz bezpieczenstwa ekologicznego
w przedsiebiorstwach

Wprowadzenie

Zmiennos$¢ otoczenia, mnogos¢ sytuacji i ich ztozono$¢ stawiajg przed organizacjami
ogromne wyzwania w zakresie zarzgdzania, wymuszajac przyjecie nowych strategii
funkcjonowania, a takze dostrzegania mozliwosci zaistnienia zagrozen, ktdre niosg
za sobg zmiany. Szereg zdarzen o charakterze terrorystycznym na poczatku XXI w.
doprowadzit do zwiekszenia roli bezpieczenstwa w wielu sferach zycia spotecznego,
ale i gospodarczego, w tym réwniez odnoszacego sie do funkcjonowania przedsie-
biorstw. Przygotowanie organizacji na r6zne wydarzenia jest zwigzane z zarzadza-
niem ciggtoscia dziatania, obejmujacym rézne obszary bezpieczenstwa organizacji.
Zapewnienie bezpieczenstwa przedsiebiorstwa wymaga zatem zastosowania réznych
metod i praktyk zarzgdzania.

Celem artykutu jest wskazanie mozliwosci zastosowania metod i praktyk zarza-
dzania w odniesieniu do zapewnienia bezpieczenstwa ekologicznego w przedsie-
biorstwie. W artykule dokonano identyfikacji r6znych obszaréw funkcjonowania firm
wymagajacych zapewnienia bezpieczenstwa, w szczegélnosci odnoszacych sie do bez-
pieczenstwa ekologicznego. Podjeto réwniez probe okreslenia metod i praktyk mozli-
wych do zastosowania w zarzadzaniu bezpieczenstwem organizacji. Jako metode ba-
dawczg przyjeto krytyczng analize istniejgcych koncepcji teoretycznych zwigzanych
z problematyka bezpieczeristwa na poziomie przedsiebiorstw oraz metod i praktyk
zarzadzania. W nastepnej kolejnosci dokonano analizy powiazan tych koncepcji. Pro-
blem badawczy sprowadzono do pytania: jakie znaczenie majg metody i praktyki za-
rzadzania dla bezpieczenstwa przedsiebiorstwa? Odpowiedz na to pytanie wigze sie
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z przyjeta w artykule hipotezga, ze proces zarzadzania bezpieczenstwem przedsiebior-
stwa powinien by¢ wspierany przez metody i praktyki zarzadzania.

Bezpieczenstwo

Integralnym celem kazdego przedsiebiorstwa, niezaleznie od wielkosci, czy rodzaju
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, jest przetrwanie i rozwdj. Zwiekszeniu szans
na osiggniecie tego celu moze sprzyjac stan, ktéry daje poczucie pewnosci isthienia
i gwarancje jego zachowania, a wiec bezpieczenstwo przedsiebiorstwa.

Bezpieczenstwo (security) w literaturze przedmiotu okreslane jest jako stan pew-
nosci (safety), spokoju, braku zagroienia poczucia zabezpieczenia, jednoczesnie
oznacza ono brak zagrozenia oraz ochrone przed niebezpieczeristwami. Stan ten
odnosi sie do sytuacji pozadanych, jak istnienie, przetrwanie, niezaleznos¢, spokdj
i pewnos¢ rozwoju. W tym znaczeniu bezpieczenstwo wskazuje potrzebe utrzymy-
wania okreslonego stanu rzeczy. Natomiast w przypadku zagrozen, efektéw nega-
tywnych, czy ryzyka, a wiec sytuacji niepozgdanych — bezpieczenistwo wskazuje na
ograniczanie negatywnego wplywu okreslonych zdarzen. Mozna zatem okresli¢ bez-
pieczenstwo jako zdolnos¢ do zapewnienia sytuacji pozadanych (sprawne funkcjono-
wanie) lub przeciwdziatania sytuacjom niepozgdanym (przeciwdziatanie).

L.F. Korzeniowski definiuje bezpieczenstwo jako zdolnos¢ do kreatywnej aktyw-
nosci podmiotu i oznacza holistyczng oraz dynamiczng sytuacje obiektywng, po-
legajgcg na braku zagrozenia, odczuwang subiektywnie przez jednostki lub grupy
spoteczne®.

Bezpieczenistwo majace charakter podmiotowy jest naczelng potrzebg cztowieka
i grup spotecznych, panstwa, jak tez przedsiebiorstw. Dlatego podmioty te starajg sie
oddziatywad na swoje otoczenie zewnetrzne i sfere wewnetrzna tak, aby usuwaé, lub
co najmniej oddali¢ zagrozenia i w ten sposéb eliminowac obawy, czy niepewnosé.
Dziatania tych podmiotéw w celu likwidacji zagrozernh mogg by¢ skierowane zaréwno
do wewnatrz, jak i na zewnatrz. Mamy zatem do czynienia z dwoma aspektami bez-
pieczenstwa: wewnetrznym i zewnetrznym. Bezpieczeristwo wewnetrzne oznacza
stabilnosé¢ i harmonijno$é danego podmiotu (uktadu, obiektu, systemu), natomiast
bezpieczeristwo zewnetrzne oznacza brak zagrozenia ze strony innych podmiotéw
oraz sit natury?.

Wedtug P. Cabaly bezpieczenstwo przedsiebiorstwa ,o0znacza takg konfiguracje
zasobow i proceséw, ktéra umozliwia skuteczne przeciwdziatanie wystepowaniu zda-
rzen negatywnych”. Autor ten bezpieczenstwo przedsiebiorstwa odnosi do cechy,
jaka jest zdolno$¢ przedsiebiorstwa do przeciwdziatania zdarzeniom zakiécajgcym
jego funkcjonowanie (wymiar operacyjny) i udaremniajagcym, lub mogacym uda-
remnic¢ jego rozwdj (wymiar strategiczny)®.

L.F. Korzeniowski, Podstawy nauk o bezpieczeristwie. Zarzgdzanie bezpieczeristwem, Warszawa 2012,
s. 77.

*  Ibidem, s. 89-90.

P. Cabata, Planowanie scenariuszowe w zarzqdzaniu bezpieczeristwem strategicznym przedsigbior-
stwa, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, Monografie, 2012, s. 84.
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M. Kwiecinski wskazuje na zespét atrybutéw charakteryzujgcych dziatania na
rzecz bezpieczenstwa, ktére pozwalajg usytuowac je w obszarze zainteresowan nauk
o zarzadzaniu®, a sg nimi:

* ujecie jego opisu zaréwno jako stanu, jak i procesu;

* wyznhaczenie wartosci jako obiektu — imperatywu okreslajgcego cele wszelkich
dziatan;

¢ orientacja na przysztos$é, odwotujaca sie do dziatan proaktywnych (wyprzedza-
jacych);

¢ orientacja na minimalizowanie barier w osigganiu celu;

¢ wizja okreslona z perspektywy catoksztattu dynamicznych zmian;

¢ wielowymiarowos¢ czynnikéw i rozlegtosé skutkéw wokét ztozonych dziatan;

¢ wymiar kulturowy, powigzany z przywddztwem oraz traktowaniem kapitatu inte-
lektualnego jako Zrédfa pomnazania dobrych praktyk i rozwigzan;

¢ prymat logiki;

¢ orientacja na sieciowos¢, powtarzalnosc i skutecznosé;

¢ zorientowanie dziatan na dynamike zmian.

Z pojeciem bezpieczeristwo podmiotu Scisle zwigzane jest pojecie zagrozenia
podmiotu — ,zdarzenia wywierajgcego negatywny wptyw na funkcjonowanie da-
nego systemu lub powodujgce niekorzystne zmiany w jego otoczeniu wewnetrznym
lub zewnetrznym”®. Zagrozeniem moga by¢ pojedyncze zdarzenia, cigg zdarzen na-
stepujacych po sobie, jak tez zespét niejednorodnych i niejednoznacznych sytuacji.
Z punktu widzenia zarzadzania bezpieczeristwem posiadajg one m.in. dwie istotne
cechy — skutek (odziatywanie na system) oraz prawdopodobienstwo wystapienia. Dla
identyfikacji zagrozen stosowane jest zazwyczaj kryterium wrazliwosci przedsiebior-
stwa na zagrozenia. Oznacza to arbitralny charakter kwalifikowania zdarzen jako za-
grozenia, bowiem poziom wrazliwosci okreslany jest ex ante. W ocenie zagrozen de-
cydujaca jest ocena zdolnosci przedsiebiorstwa do wczesnego identyfikowania zmian
w otoczeniu i podejmowaniu dziatan w odpowiedzi na nie, tak by w pore dokonaé
stosownych zmian w konfiguracji zasobdw i procesows®.

Obszary (,rodzaje”) bezpieczenstwa

L.F. Korzeniowski, ze wzgledu na podmiot, dzieli bezpieczeristwo na’:

¢ bezpieczenstwo jednostki lub grupy (cztowieka, matej grupy, spoteczenstwa, ludz-
kosci),

¢ bezpieczenstwo rzeczy (budynki, maszyny, produkty, itp.),

M. Kwiecinski, Programy wywiadowcze w zarzqdzaniu bezpieczeristwem, [w:] Bezpieczeristwo i za-
rzqdzanie kryzysowe — uwarunkowania XXI wieku. Wspdfczesne aspekty zarzqdzania bezpieczen-
stwem, red. M. Wiodarczyk, A. Marjanski, Seria SWSPiZ w todzi: Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie,
t.Xl,z. 12, s. 153.

K. Ficon, Inzynieria zarzqdzania kryzysowego, Warszawa 2007, s. 76.

P. Cabata, Strategie zarzqdzania bezpieczeristwem przedsiebiorstwa w warunkach zagrozer sektoro-
wych, [w:] Strategie. Procesy i praktyki, red. J. Niemczyk, P. Stanczyk-Hugiet, ,,Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 420, s. 38.

7 L.F. Korzeniowski, op. cit., s. 77; por. tez: Bezpieczeristwo wewnetrzne paristwa. Wybrane zagadnie-
nia, red. S. Sulowski, M. Brzezinski, Warszawa 2009, s. 33.
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¢ bezpieczenstwo finanséw (kasy, pieniedzy, papierow wartosciowych itp.),
¢ bezpieczenstwo informacji (danych, korespondenciji, itp.).

Analizujgc rodzaje bezpieczenstwa w ujeciu przedmiotowym, w zakresie poza-
militarnym, wymieniane sg takie rodzaje bezpieczenstwa, jak ekologiczne, energe-
tyczne, spofeczne, ekonomiczne, polityczne; pojawia sie takze pojecie bezpieczen-
stwa kulturowego i informacyjnego, a rozwaza sie bezpieczenstwo techniczne.

W literaturze prezentowane sa rowniez inne podziaty®. Ze wzgledu na coraz istot-
niejsza role wymogoéw ekologicznych, wskazuje sie rowniez na bezpieczeristwo eko-
logiczne. Bezpieczenstwo ekologiczne coraz szerzej rozpatrywane jest ha poziomie
przedsiebiorstwa, jako cze$¢ sktadowa jego bezpieczenrstwa®. Bezpieczernstwo ekolo-
giczne kojarzone jest najczesciej z ograniczaniem i eliminacja zagrozen ekologicznych
dla srodowiska naturalnego®.

Zagadnienie bezpieczenstwa przedsiebiorstwa w literaturze najczesciej taczy sie
z obszarami wfasciwymi dla zarzadzania operacyjnego: infrastrukturg techniczna
i technologiczng, ochrong pracownikéw (BHP), ochrong srodowiska, finansami, logi-
styka oraz informacjami®!.

Bezpieczenstwo ekologiczne i zagrozenia®?

Bezpieczenstwo ekologiczne (ecological security) wigza¢ mozna ze wspotczesnym pa-
radygmatem zardwno w nauce o bezpieczeristwie, jak i w nauce o zarzadzaniu®®. W li-
teraturze moéwi sie o bezpieczenstwie ekologicznym nie tylko na poziomie regionu,
kraju czy w skali miedzynarodowej, ale wobec sytuacji r6znego typu katastrof cywili-
zacyjnych i naturalnych, o bezpieczenstwie ekologicznym przedsiebiorstwa®®. W lite-
raturze zamiennie okreslane jest réwniez jako bezpieczenstwo srodowiskowe (envi-
ronmental security)®>.

Pojecie bezpieczenistwa ekologicznego moze by¢ definiowane na wiele spo-
soboéw. Z. Hull definiuje je jako ,stan srodowiska przyrodniczego, gdy nie istniejg
zagrozenia naruszajgce rownowage ekosystemow i biosfery”®. Tak rozumiane

8 A. Chodynski, Nauki o bezpieczenstwie a nauki o zarzgdzaniu — paradygmaty i tozsamosc, ,Bezpie-
czenstwo. Teoria i Praktyka” 2013, nr 2 (XI).

o Ibidem, s. 7-18; M. Kopczewski, .M. Krawczyk, Wybrane elementy bezpieczeristwa wewnetrznego
panistwa na podstawie zafozen ,Strategii bezpieczeristwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej”,
,Doctrina. Studia Spoteczno-Polityczne” 2011, nr 8, s. 104.

10 A. Chodynski, A. Jabtonski, M. Jabtonski, Strategia bezpieczeristwa ekologicznego przedsiebiorstwa,
[w:] Zarzqdzanie rozwojem przedsiebiorstw i regionéw, red. A. Chodynski, Krakow 2008, s. 50.

1 Por. P. Cabata, Planowanie scenariuszowe..., op. cit., s. 83.

2 A. Chodynski, W. Huszlak, Ecological security of a business and execution of corporate social respon-
sibility assumptions, ,,Ekonomika”, t. 60, Society of Economists ,,Ekonomika”, Ni§ 2014, s. 1-13.

B A. Chodynski, Nauki o bezpieczenistwie..., op. cit., s. 7-18.

¥ A. Chodynski, Bezpieczeristwo ekologiczne, kompetencje a zaufanie miedzyorganizacyjne. Aspekty
strategiczne, [w:] Spofeczne i ekologiczne aspekty zarzgdzania, red. A. Chodynski, Krakow 2007.

15 K.S. Rogers, Ecological security and multinational corporations. Environmental change and security
project report, ,The Netherlands: Kluwer Academic Publishers” 1997, Vol. 3, s. 29-36.

16 Z. Hull, Bezpieczeristwo ekologiczne (hasto), [w:] Sfownik bioetyki, biopolityki i ekofilozofii, red. M. Ci-
szek, Warszawa 2008, s. 28.
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bezpieczenstwo zawiera aspekt pozytywny i negatywny. W pozytywnym aspekcie
utozsamia sie z koncepcjg polegajgca na przeciwdziataniu powstania takich za-
grozen. Zamiast eliminacji zagrozen postuluje sie takie ksztattowanie stosunkéw
spoteczno-gospodarczych, ktére nie prowadzityby do powstania kryzysu ekologicz-
nego. Natomiast w aspekcie negatywnym ogranicza sie ono do eliminowania za-
grozen dla srodowiska przyrodniczego?’.

Wedtug A. Chodyniskiego bezpieczenstwo ekologiczne wigze sie z promowaniem,
ograniczaniem i eliminacja zagrozen ekologicznych®®. Kojarzone jest ono z brakiem
tego rodzaju zagrozen i zwigzanego z tym niepokoju. Podejscie do zapewnienia bez-
pieczenstwa ekologicznego w przedsiebiorstwie wynika z ogdlnych zatozen analizy
bezpieczenstwa, ktora dotyczy trzech gtéwnych typéw obiektéw podmiotow bezpie-
czenstwa (ludzi, wladz, instytucji publicznych, przedsiebiorstw etc.), przedmiotéw
bezpieczenstwa (zagrozen, kryzyséw) oraz rodzajow tresci i relacji zachodzacych po-
miedzy podmiotami przedmiotami®®.

Bezpieczenstwo ekologiczne bardzo dobrze wpisuje sie w idee zréwnowazonego
rozwoju (sustainable development) zakorzenionego mocno w rozwazaniach doty-
czacych ekologicznych skutkdéw dziatalnosci przedsiebiorstw®. Punktem wyjscia dys-
kusji o zrdwnowazonym rozwoju byto spostrzezenie, w latach siedemdziesigtych
i osiemdziesigtych XX w., 7e ludzkos¢ stwarza zagrozenie dla podstaw wlasnego zycia
poprzez nadmierng eksploatacje zasobéw naturalnych. W tym przypadku duza role
0 znaczeniu negatywnym przypisuje sie przedsiebiorstwom?!. Zréwnowazony rozwdj
znalazt odzwierciedlenie w wielu krajowych i miedzynarodowych aktach prawnych,
a takze dokumentach, takich jak politykii programy. Jest norma konstytucyjng Rzecz-
pospolitej Polskiej (art. 5. Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej), a definicja zréwno-
wazonego rozwoju zawarta jest réwniez w ustawie Prawo Ochrony Srodowiska. Na
poziomie przedsicbiorstwa realizacja zatozen zré6wnowazonego rozwoju jest zwig-
zana z koncepcjg CSR (spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw). Spoteczne
zaangazowanie pozwala dazy¢ do zachowania réwnowagi pomiedzy aspektem eko-
nomicznym, ekologicznym i spoftecznym w dziatalnosci przedsiebiorstwa, a wiec
moze przyczyniac sie do realizacji celéw przypisywanych zréwnowazonemu rozwo-
jowi. Zwtaszcza moze to dotyczy¢ ochrony zasobow naturalnych, utrzymania sta-
bilnosci ekosysteméw skutkujgcych polepszeniem stanu zdrowia, bezpieczenstwa
i dobrobytu®.

Moizliwy brak bezpieczenstwa ekologicznego wynika z istnienia zagrozen, ktére
moga wplynacd nie tylko na biezgca dziatalnosé organizacji, ale mogg tez zagrozi¢ dal-
szemu funkcjonowaniu. Mozna wskaza¢ nastepujace grupy zagrozen ekologicznych®:

7 M. Ciszek, Bezpieczeristwo biologiczne w aspekcie zagrozen ekologicznych oraz jako autonomiczny

nurt bezpieczeristwa narodowego, ,Doctrina. Studia Spoteczno-Polityczne” 2010, nr 7, s. 15-16.

8 A. Chodynski, Bezpieczeristwo ekologiczne..., op. cit., s. 193-200.

¥ ). Ziarko, Uwagi o przedmiocie nauki o bezpieczeristwie, ,,Problemy Bezpieczenstwa” 2007, nr 1, s. 10.
20 A. Chodynski, W. Huszlak, op. cit., s. 1-13.

C. Laszlo, Firma zréwnowazonego rozwoju, Warszawa 2008, s. 46.

J. Bogdanienko, Odpowiedzialnos¢ spofeczna a strategia organizacji, [w:] Spoteczna odpowiedzial-
nosc¢ biznesu. Krytyczna analiza, red. M. Biernatt, J. Bogdanienko, T. Skoczny, Warszawa 2011, s. 23—
24.

3 E. Kotodzinski, Wprowadzenie do zarzqdzania bezpieczeristwem, Olsztyn 2008.
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¢ biologiczne — awarie lub akty sabotazu w laboratoriach i instytucjach naukowo-

-badawczych zajmujacych sie badaniami bakterii i wirusow, a w zwigzku z tym

i przechowujacych substancje biologicznie niebezpieczne (wirusy choréb itp.);
¢ chemiczne — awarie w zaktadach przemystowych, laboratoriach, magazynach,

sktadowiskach substancji chemicznych, wypadki i katastrofy w transporcie: kole-

jowym, drogowym, morskim, lothiczym, rurociggowym;

¢ radiacyjne — wypadki i awarie naturalnych Zrédet promieniowania, w elektrow-
niach jadrowych, w zaktadach posiadajgcych substancje radioaktywne;

¢ pozarowe — wielkoobszarowe zagrozenia laséw, zaktadéw lub obiektéw przemy-
stowych, obiektéw uzytecznosci publicznej, magazyndw itp.;

¢ hydrologiczno-meteorologiczne — powodezie, silne wiatry i huragany, dtugotrwate
wystepowanie ekstremalnych temperatur, wyladowania atmosferyczne, susze,
intensywne opady atmosferyczne (Sniegu lub deszczu), zjawiska lodowe na rze-
kach, jeziorach i zbiornikach wodnych itp.;

¢ uszkodzenia, awarie i katastrofy infrastruktury technicznej;

¢ katastrofy budowlane, katastrofy gérnicze, awarie i uszkodzenia infrastruktury
technicznej, gazowej, wodnokanalizacyjnej, oczyszczania miast, elektroenerge-
tycznej, paliwowej, sieci telekomunikacyjnej i informacyjnej.

Z pojeciem bezpieczenstwa mozna wigzac koncepcje sprezystosci (resilience) or-
ganizacji, na ktora zwraca uwage A.Chodynski. Resilience dotyczy dziatan zarzadczych
w sytuacjach zagrozen trudnych do przewidzenia, rozpatrywanych w diugiej perspek-
tywie, przy niewielkiej wiedzy odnosnie skutkow tych zagrozen oraz ograniczonych
srodkach dla przeciwdziatania?®.

Zarzadzanie bezpieczenstwem w przedsiebiorstwie

Ze wzgledu na duze znaczenie bezpieczenstwa dla przedsiebiorstwa, powinno ono
by¢ rozpatrywane z punktu widzenia przyjetej do realizacji strategii i wigczone do sys-
temu zarzadzania, pozwalajgcej na odejscie od koncepcji zabezpieczania biznesu na
rzecz budowy biznesu bezpiecznego. A. Chodynskiiin. dla bezpieczenstwa ekologicz-
nego przedsiebiorstwa proponuja stworzenie odrebnej strategii bezpieczenstwa eko-
logicznego?®.

Przy tworzeniu strategii bezpieczenstwa przedsiebiorstwa P. Cabata zwraca uwage
na system identyfikacji i zagrozen, bedacy podstawg formutowania strategii zarza-
dzania bezpieczeristwem, w tym zagrozen sektorowych?®,

2 A. Chodynski, Przedsiebiorstwo sprezyste — odpowiedzialnos¢ w skrajnie turbulentnym otoczeniu,

[w:] Obszary zréwnowazonego zarzgdzania organizacjiami w zmiennym otoczeniu, red. D. Fatufa,
Krakow 2016, s. 37-51. Por. tez: C.A. Lengnick-Hall, T.E. Beck, M.L. Lengnick-Hall, Developing a capac-
ity for organizational resilience through strategic human resource management, ,Human Resource
Management Review” 2011, Vol. 21, No. 3; W.A. Demmer, S.K. Vickery, R. Calantone, Engendering re-
silience in small — and medium — sized enterprises (SMEs): A case study of Demmer Corporation, ,In-
ternational Journal of Production Research” 2011, Vol. 49, No. 18, s. 5395-5413.

2 A. Chodynski, A. Jabtonski, M. Jabtonski, op. cit., s. 49-59.

% P. Cabata, Strategie zarzqdzania..., op. cit., s. 45.
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Bioragc pod uwage réwniez inne obszary bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie —
jednostki/grupy, rzeczy, finanse, informacje, mozna okresli¢ ja jako strategie bezpie-
czenstwa przedsiebiorstwa. Na takiej strategii powinien by¢ budowany system za-
rzadzania bezpieczenistwem. Wedtug R. Haffera budowa systemu moze obejmowacd
nastepujace etapy?”:
¢ zdefiniowanie systemu zarzadzania — charakter koncepcyjny — celem jest zrozu-

mienie wymagan biznesu, ktérych konceptualizacje stanowi strategia przedsie-

biorstwa i model biznesowy; zdefiniowanie strategii wymaga okreslenia celdw,
niezbedne jest zatem zidentyfikowanie i okreslenie potrzeb oraz wartosci inte-
resariuszy przedsiebiorstwa; model biznesu z kolei definiuje kluczowe procesy
biznesowe i powigzania miedzy nimi, a takze standardy, metodyki i modele za-
rzadzania, na ktérych powinno sie opiera¢ prowadzenie biznesu (takie jak np.
1S09001, 1S014001, PN-N 18001, ISO/TS 16949, BS 7799, ISO/IEC 17799, ISO/IEC

27001, ISO/IEC 20000, AS 8018, COBIT, GHP, GMP, HACCP, ERP, SixSigma, BPR, Ba-

lanced Scorecard, SABSA, EFQM); definicja systemu powinna zosta¢ uzupetniona

o plan jego wdrozenia z okresleniem rél i odpowiedzialnosci w odniesieniu do re-

alizacji procesu wdrozeniowego;

¢ zdefiniowanie kluczowych proceséw — wymaga to wyznaczenia celéw i mier-
nikéw dla poszczegdlnych proceséw, okreslenia wzajemnych powigzan oraz zalez-
nosci pomiedzy nimi;

e opracowanie map wszystkich proceséw, w tym zdefiniowanie planu zarzadzania
jakoscig, okreslenie podejscia do samooceny (np. EFQM, BSC) oraz okreslenie
podejscia do nieustannego doskonalenia proceséw (BPR, Lean Management,
SixSigma);

¢ przeprowadzenie testu eksploatacyjnego i dokonanie oceny wszystkich procesow
oraz catego systemu zarzadzania; podjecie ewentualnych dziatan korygujgcych,
a takze przeszkolenie wszystkich pracownikéow, w tym menadzeréw funkcjonal-
nych w zakresie wdrazania wymagan procesowych i systemowych oraz przeka-
zanie do eksploatacji;

¢ ciggte doskonalenie — jego celem jest Sledzenie sprawnosci systemu wzgledem
celéw operacyjnych i miernikdw oraz skuteczne zaimplementowanie procesu sa-
mooceny, a takze metodyki doskonalenia proceséw.

W literaturze pojecie systemu zarzadzania bezpieczeristwem (SMS — Security
Management System) definiowane jest jako proces zapobiegania (zabezpieczania,
przenoszenia, unikania), reagowania (utrudniania, udaremniania, blokowania) i ko-
rygowania (haprawiania, przywracania). Wskazane trzy elementy — zapobieganie, re-
agowanie i korygowanie tagcznie mozna okresli¢ jako przeciwdziatanie?®. Warunkiem
skutecznego przeciwdziatania jest realizacja okreslonych funkcji*®:
¢ retrospektywnego i prospektywnego identyfikowania zagrozen oraz ich oceny;

* normowania i ustalania celéw oraz regut ochrony, zachowania sie ludzi;

27 R. Haffer, Samoocena i pomiar wynikéw dziatalnosci w systemach zarzqdzania przedsiebiorstwem,

Torun 2011, s. 174-184.
P. Cabata, Strategie zarzgdzania..., op. cit., s.38.

2 M. Lisiecki, Metody i techniki zarzqdzania bezpieczeristwem spofecznym, [w:] Zarzgdzanie bezpie-
czeristwem. Metody i techniki, red. K. Raczkowski, t. Sutkowski, Warszawa 2014, s. 207.
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¢ formutowania strategii dziatania oraz zabezpieczania finansowego ich realizacji;

¢ instytucjonalizowania — wyodrebniania i organizowania dziatan w sferze bezpie-
czenstwa;

* prewencji — zapobiegania zjawiskom zagrazajgcym bezpieczenstwu;

e operacyjng — podejmowania szeroko rozumianych dziatar korygujacych w sytu-
acjach wystgpienia zagrozen;

¢ restrykcyjng — karanie sprawcow sytuacji kryzysowych, czyndéw zabronionych.
Realizacja powyiszych funkcji wymaga przemyslanego, sytuacyjnego wykorzy-

stania réznych metod i technik, by zapewni¢ bezpieczeristwo na akceptowalnym

poziomie.

Metody i praktyki zarzgdzania bezpieczenstwem
ekologicznym w przedsiebiorstwach

W literaturze bardzo czesto pojecie metody utozsamiane jest z technika. Mozna
przyjaé, ze metoda to oparty na naukowych zasadach badawczych usystematyzo-
wany sposdb stuzgcy sprawnemu zarzadzaniu bezpieczenstwem. Techniki traktowaé
mozna jako czesci sktadowe metody, szczegétowe sposoby postepowania. W niniej-
szym artykule podziat ten nie bedzie stosowany restrykcyjnie, z uwagi na trudnosci
w jednoznacznym odréznieniu ich w ogromnym zbiorze metod i technik. Praktyka
z kolei to szczegdlny sposéb realizacji funkcji organizacyjnych, ktére zostaty zinsty-
tucjonalizowane w organizacji®*. Praktyki stanowia $wiadome, celowe czynnosci,
dziatania, wykonywane regularnie, w przyjety sposéb. W literaturze praktyki utozsa-
miane s3 czesto z rutynami®l. W zarzadzaniu i innych naukach pojecie praktyki wyko-
rzystywane jest najczesciej wraz z okresleniem ,dobra” lub ,najlepsza” (,,dobra prak-
tyka”, ,,najlepsza praktyka”)®2.

Préby adaptacji metod i praktyk zarzadzania do nowych dziedzin funkcjono-
wanhia organizacji niosg za sobg szereg wyzwan, m.in. zwigzanych z racjonalnym do-
borem i efektywnoscig zastosowan. Ze wzgledu na zréznicowany charakter metod
i praktyk, stosowane sg rézne kryteria ich grupowania oraz porzadkowania. W litera-
turze przedmiotu wystepuje szereg réznych podziatéw metod autorstwa np. Z. Mar-
tyniaka, J. Lichtarskiego, Z. Mikofajczyk i innych.

Bez watpienia problematyka bezpieczenstwa ma multidyscyplinarny wymiar.
Stwarza to ogromne mozliwosci dla implementacji metod i praktyk z obszaru zarza-
dzania. W tabeli 1 zaprezentowano propozycje metod i praktyk zarzadzania moz-
liwych do wykorzystania w procesie zarzadzania bezpieczenstwem ekologicznym
przedsiebiorstwa, z przyjetym kryterium funkcji systemu zarzadzania bezpieczen-
stwem.

30T, Kostova, Transnational Transfer of Strategic Organizational Practices: A Contextual Perspective,

,The Academy of Management Review” 1999, Vol. 24, No, 2, s. 308—324.
3 Por. R.R. Nelson, S.G. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change, Cambridge—London 1982;
N. Rohde, Disliked practices, Lohmar—Koeln 2010, s. 21-22.
Y.F. Jarrar, M. Zairi, Best practice transfer for future competitiveness: a study of best practices, ,Total
Quality Management” 2000, Vol. 11, No. 4-6, s. 734-740.
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Tabela 1. Propozycje metod i praktyk zarzgdzania wedtug funkcji systemu
zarzadzania bezpieczenstwem

Kategoria metod

Metoda (technika), praktyka/grupa metod

Identyfikowanie,
ocena

i prognozowanie
zagrozen

Metoda diagnostyczna (obserwacja, ankiety, wywiady, badanie doku-
mentow).

Metody ilosciowe (statystyczne, ekonometryczne, badania operacyjne, ra-
chunek prawdopodobienstwa, analiza trenddw, analiza regres;ji).

Metody jakosciowe (wiedza ekspercka, metody heurystyczne).

Analiza i ocena ryzyka (jakosciowe: listy kontrolne, audyty bezpieczerstwa,
STEP — Sequentially Timed Event Plotting, HAZOP — Hazard and Operability
Study; ilosciowe: PRAT — Proportional Risk Assessment, DMRA — Decision Ma-
trix Risk Assessment, QRA — Quantitative Risk Assessment, QADS — Quantita-
tive Assessment of Domino Scenarios, WRA — Weighted Risk Analysis; Hybry-
dowe: HEAT — Human Error Analysis Techniques, FTA — Fault Tree Analysis,
ETA — Event Tree Analysis, Modele zdarzen, Modele serii czasowych, Analiza
scenariuszy, sieci neuronowe, sieci bayesowskie).

Foresight (analiza artefaktéw technologicznych, analiza cyklu zycia techno-
logii, analiza morfologiczna, analiza Pareto, analiza SWOT, analiza wielokryte-
rialna, Backcating, badania bibliometryczne, benchmarking, Delphi, drzewo
istotnosci, krzyzowa analiza wptywdw, analiza i mapowanie interesariuszy,
roadmapping — mapy rozwoju technologii, modelowanie i symulacje, skano-
wanie Srodowiskowe).

LCA.

Okreslanie norm,
celéw oraz
formutowanie
strategii

i zabezpieczania
finansowego
realizacji

Cykl organizacyjny.

Planowanie scenariuszowe (metody burzy mdézgdw, analizy danych historycz-
nych, analiza oddziatywan bezposrednich, analiza powigzan, skalowanie wie-
lowymiarowe, metody taksonomiczne, macierze wptywu/niepewnosci, ana-
liza wrazliwosci, analiza wptywu na trend).

SMART.

TOWS/SWOT.

Metoda delficka.

Metody budzetowania.

Metody oceny efektywnosci (NPV, IRR, ksiegowa stopa zwrotu, okres zwrotu).
Metody oceny ryzyka inwestycyjnego (metoda réwnowaznika pewnosci, me-
toda stopy dyskontowej uwzgledniajacej ryzyko, metody symulacyjne, np.
Monte Carlo).

BSC (Balance Scorecard).

Instytucjonalizacja

Metoda (podejscie) konceptualna.

Metoda (podejscie) diagnostyczna.

Analiza i projektowanie proceséw.

Analiza systemowa.

Stosowanie norm i standardéw, np. 1SO14001, 1SO 26000, BS25999, ISO
31000, EMAS; REACH.
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Prewencja Uczenie sie na btedach.

Ciagty trening personelu oraz planowe szkolenia.

Ksztattowanie i rozwdj kompetencji Sustainability.

Bazy wiedzy.

Eco-labelling i certyfikacja.

Praktyki promujgce bezpieczerstwo jako najwyzszg wartosé.

Zaangazowanie kierownictwa najwyzszego szczebla w proces promowania
bezpieczenstwa.

Stosowanie kodeksdw etycznych, kodekséw postepowania w relacjach z in-
teresariuszami.

Praktyki efektywnego komunikowania ze wszystkimi interesariuszami.
Raportowanie wynikdw (opracowywanie i publikacja raportdw, zastosowanie
standarddw raportowania, np. GRI, Integrated Reporting).

System ciggtego monitorowania i pomiaru wptywu na srodowisko i spote-
czerstwo.

Wykorzystywanie nowych technologii IT we wszystkich procesach zwigzanych
z zarzadzaniem bezpieczeristwem ekologicznym.

Operacyjna PDCA (Plan-Do-Check-Act).

(korygowanie) Reengineering.

Controlling ekologiczny.

Stosowanie najlepszych praktyk (best practices), praktyk BAT.

Benchmarking.

Kontrola QFD — Quality Function Deployment*.
i restrykcje FMEA — Failure Mode and Effect Analysis.
Audyty.

Praktyki Whistleblowing.
* Potential Failure Mode and Effects Analysis, 2008, 4th ed., AIAG.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie — A. Panasiewicz, Zarzgdzanie ryzykiem ekolo-
gicznym jako narzedzie rownowazenia rozwoju organizacji, [w:] Zrownowazony rozwoj orga-
nizacji — odpowiedzialnosc srodowiskowa, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu” 2015, nr 377, s. 234; A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsiebiorstwa
w sytuacji kryzysu pozaekonomicznego, , Przeglad Organizacji” 2013, nr 1, s. 14—19; P. Cabata,
Planowanie scenariuszowe..., op. cit., s. 26; K. Sienkiewicz-Matyjurek, Metody i techniki zarzg-
dzania bezpieczenstwem technologicznym, [w:] Zarzqdzanie bezpieczeristwem. Metody i tech-
niki..., s. 226—228; R. Popper, How are foresihgt methods selected?, ,Foresight” 2008, Vol. 10,
Is. 6, s. 62—89; M. Cwiklicki, Ewolucja metod organizatorskich, Krakdéw 2011, s. 73; Metody or-
ganizacji i zarzgdzania, red. J. Czekaj, Krakow 2007.

Osigganie sukcesu, rozumianego jako akceptowalny poziom bezpieczenstwa, za-
ktada stosowanie odpowiednich metod w rozwigzywaniu probleméw zarzadzania.
Nie jest to jednak zadanie tatwe. Wynika m.in. z rosngcego stopnia ztozonosci i kom-
pleksowosci zadar oraz warunkéw ich realizacji*®. Bardzo czesto organizacje rozwia-
zujg problemy na podstawie wtasnych doswiadczen czy tez intuicji, ulegajg modom,

3 M. Szarucki, Przestanki wyboru metod rozwiazywania problemdw zarzgdzania, [w:] Dylematy zarzg-
dzania organizacjami we wspdfczesnej gospodarce, red. A. Adamik, S. Lachiewicz, £6dz 2010, s. 171.
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nasladujg inne podmioty. Wedtug J. Zieleniewskiego jednym z kluczowych warunkow
skutecznosci i efektywnosci jest wykorzystanie metod odpowiednich dla konkret-
nego dziatania i uwarunkowan®.

Biorac pod uwage powyisze propozycje metod i praktyk (tab. 1) nalezy mie¢ na
uwadze pewne ograniczenia. Katalog propozycji nie jest zamkniety. Niektére zapro-
ponowane metody nie majg charakteru roztacznego, tzn. mogg stuzy¢ nie tylko jednej
funkcji, do ktérej sg przypisane. Wynika to z trudnosci dotyczacych stanu uporzadko-
wanhia metod wedtug okreslonych kryteriow klasyfikacji. Wedtug Z. Martyniaka: , uzy-
skanie w petni wyczerpujacej i roztacznej klasyfikacji metod i technik organizacji oraz
zarzadzania jest mato prawdopodobne, chocéby dlatego, ze niektére z nich sg wielo-
funkcyjne”®®. Do takich metod mozna zaliczy¢ np. metody zarzadzania projektami,
nieujete w powyzszym wykazie.

Wsréd czynnikéw warunkujacych wybér metody wskazaé mozna podejscie do
kwestii bezpieczeristwa. Niektdrzy autorzy akcentujg rézne warianty: ekspansywne
(proaktywne), bierne (reaktywne) oraz regresywne®. Podejscie proaktywne cechuje
realizacje dziatan wykraczajgcych poza wymagane prawem lub regulacjami. Podejscie
bierne oznacza, ze bezpieczenistwo postrzegane jest jako zwykte ryzyko gospodarcze
i nie podejmuje sie staran zwigzanych z zapobieganiem, a jedynie polegajgcych na
spetnieniu wymagan prawnych i proceduralnych stawianych przedsiebiorstwom. Re-
gresywne oznacza brak dziatan, lekcewazenie lub niedostrzeganie problemow, reago-
wanhie w sytuacji przymuszenia, ale tylko w zakresie minimum okreslonym w regula-
cjach lub prawie®.

Czynnikiem warunkujgcym rodzaj metod moze by¢ stopien, w jakim dany obszar
funkcjonalny, lub nawet cata branza podlega regulatorom krajowym i miedzynaro-
dowym — stosowanie norm, standarddéw, wytycznych, dobrych praktyk. Istotny jest
w tym przypadku charakter regulacji (obligatoryjny, fakultatywny). Ponadto nalezy
wskazaé, ze wybér konkretnych metod moze by¢ uzalezniony od takich parametréw
oceny, jak: koszty stosowania metody, koniecznos¢ koordynacji w przypadku wielo-
funkcyjnych metod lub powielanie zasobdw, czasochfonnosé metody, wymagany po-
ziom wiedzy i umiejetnosci od oséb stosujacych metode, zaangazowany szczebel or-
ganizacji, koniecznos¢ zastosowania nowych technologii, oprogramowania. Oprécz
powyzszych kryteridw istotne znaczenie majg kryteria skutecznosci i efektywnosci.

3 ). Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, Warszawa 1969, s. 80.

35 Z. Martyniak, W sprawie klasyfikacji metod i technik organizacji i zarzgdzania, ,Przeglad Organizacji”
1976, nr 8,s. 347.
Por. L. Dongwon, A typology of corporate environmental strategy and its driving factors in multi-
national corporations, praca doktorska, University of Southern California, 2003, [cyt. za:] A. Cho-
dynski, Proaktywnosc strategii przedsiebiorstw a bezpieczeristwo ekologiczne, [w:] Bezpieczeristwo.
Wymiar wspdfczesny i perspektywy badan, red. M. Kwiecinski, Krakéw 2010, s. 97-104; K. Raczkow-
ski, Metody i techniki zarzqdzania bezpieczeristwem ekonomicznym, [w:] Zarzqdzanie bezpieczen-
stwem. Metody i techniki..., s. 46; M. Zieja, P. Gotda, Wybrane aspekty systemu zarzqdzania bezpie-
czeristwem, ,Logistyka” 2014, nr 4, s. 2600.
37 Economic and Security: Facing the Challenges. A multidisciplinary assessment, European Network
and Information Security Agency, Publication Office of the European Union, Luxembourg 2012, s. 15.
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Podsumowanie

Sfera zarzadzania bezpieczenstwem ekologicznym bedzie niewatpliwie przybierata
na znaczeniu. Jej interdyscyplinarny, wielowymiarowy charakter wymaga odpo-
wiednich metod i praktyk pozwalajgcych na zapewnienie akceptowalnego poziomu
bezpieczenistwa. Wybdr metod i praktyk zarzadzania jest bardzo duzy, co moze sta-
nowi¢ wyzwanie w doborze najbardziej adekwatnych do specyfiki i potrzeb przed-
siebiorstwa sposobdw. Sytuacja ta implikuje réwniez potrzebe odpowiednich
kompetencji organizacyjnych oraz specjalistéw posiadajgcych interdyscyplinarng
wiedze i umiejetnosci postugiwania sie tymi metodami oraz ich doboru i dopaso-
wania do konfiguracji systemu zarzadzania bezpieczenstwem ekologicznym. Tema-
tyka dalszych badan w tym zakresie moze dotyczy¢ szczegdtowych kryteriéw do-
boru metod zarzadzania na potrzeby bezpieczenstwa, metod szczegétowych na
rzecz bezpieczenstwa, czy dobrych praktyk zarzadzania bezpieczernstwem ekolo-
gicznym w przedsiebiorstwie.

Metody i praktyki zarzgdzania na rzecz bezpieczenstwa
ekologicznego w przedsiebiorstwach
Streszczenie

Zmiennos¢ otoczenia, mnogos¢ sytuacji i ich problematyka stawiajg ogromne wyzwania
przed organizacjami w zakresie zarzadzania, wymuszajgc przyjecie nowych strategii funk-
cjonowania, a takze dostrzegania mozliwosci zaistnienia zagrozen, ktére niosg za sobg
zmiany. Szereg zdarzen o charakterze terrorystycznym na poczatku XXl w. doprowadzitdo
zwiekszenia roli bezpieczenstwa w wielu sferach zycia spotecznego, ale i gospodarczego,
w tym rowniez odnoszgcego sie do funkcjonowania przedsiebiorstw. Przygotowanie or-
ganizacji na rozne wydarzenia zwigzane jest z zarzgdzaniem ciggtoscig dziatania, obej-
mujgcym rézne obszary bezpieczenstwa organizacji. Zapewnienia bezpieczenstwa przed-
siebiorstwa wymaga zatem zastosowania réznych metod i praktyk zarzadzania. Celem
artykutu jest wskazanie mozliwosci zastosowania metod i praktyk zarzgdzania w odnie-
sieniu do zapewnienia bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie. W artykule dokonano iden-
tyfikacji réznych obszaréw funkcjonowania firm wymagajgcych zapewnienia bezpieczen-
stwa. Podjeto réwniez probe okreslenia metod i praktyk mozliwych do zastosowania
w zarzgdzaniu bezpieczenstwem organizacji. Jako metode badawczg przyjeto krytyczng
analize istniejgcych koncepcji teoretycznych zwigzanych z problematykg bezpieczenstwa
na poziomie przedsiebiorstw oraz metod i praktyk zarzadzania. W nastepnej kolejnosci
dokonano analizy powigzan tych koncepcji. Problem badawczy sprowadzono do pytania:
jakie znaczenie majg metody i praktyki zarzadzania dla bezpieczenstwa przedsiebior-
stwa? Odpowiedz na to pytanie wigze sie przyjetg w artykule hipotezg, Zze proces zarza-
dzania bezpieczenstwem przedsiebiorstwa powinien by¢ wspierany przez metody i prak-
tyki zarzadzania.

Stowa kluczowe: bezpieczenstwo przedsiebiorstwa, zarzgdzanie bezpieczenstwem, me-
tody i praktyki zarzagdzania
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Management Methods and Practices for Ecological Security
in Enterprises
Abstract

Variability of the surroundings, multitude and complex situations make companies face
huge challenges in the area of management, forcing adoption of new operational strat-
egies as well as making them realize the existing threats, which are integral to change.
A number of terrorist events in the early 21st century resulted in an enhanced role of se-
curity in many areas of social and business life, including those concerning the operation
of enterprises. Preparing an organisation for various events involves managing the con-
tinuity of operations, covering various areas of organisational security. Ensuring secu-
rity of an enterprise thus requires the application of different management methods and
practices. The objective of the paper is to indicate the possibility to apply management
methods and practices with reference to ensuring security in an enterprise. The paper in-
cludes the identification of various areas of corporate operation that require ensuring of
security. An attempt has also been made to define methods and practices applicable in
managing organisational security. Critical analysis of the existing theoretical concepts re-
lated to the issues of security at the level of an enterprise and to selected management
methods and practices has been adopted as the research method. An analysis of the in-
terconnections between those concepts is also provided. The research problem has been
defined in the following question: what is the significance of the management methods
and practices for corporate security? The answer to this question is related to the hypoth-
esis stated in the paper, i.e. that the process of managing enterprise security should be
supported by appropriate management methods and practices.

Key words: security management, enterprise security, management methods and prac-
tices

MeToabl v NPaKTuKa yrpassieHNsT IKOSIOrMYECKOM
6€e30nacHOCTbIO Ha rnpeanpusTnsx
Pesiome

M3meHeHWe OKpyrKaloLwei cpeabl, MHOXKECTBO BO3HMKAIOLWMX CUTYaLMii U UX npobnema-
TUKa CO34al0T MHOTOUUC/IeHHbIe NPo6/iembl B OpraHU3auuu yrpasaeHUa U BbIHYKaaloT
BHeAPATb HOBble CTPaTernn GYHKLUMOHUPOBAHUA, a TaKKe NMPOrHO3UpoBaTh NosAsAeHUe
HOBbIX Yrpo3. Pag TeppopuCTUUECKUX aKTOB B Hauyane XX| BeKa npueen K nosbiLIEHMIO
3HaueHUA ponu 6e30MNacHOCTU BO MHOTUX chepax 06LLECTBEHHOMN KU3HU, B TOM YUCIe
9KOHOMMYECKOI, CBA3AHHOI ¢ GYHKLMOHMPOBaHMEM NpeanpuATHii. MoarotoBka opra-
HU3aUMi (MPeanpuUATKIA) K pasiMUHbIM COBLITUAM, CBA3AHHbIM C yNpas/ieHUeMm Herpe-
PbIBHOCTbIO PaboTbl, OXBaTblBaeT pa3/iMuHble 061acTM Ge30MacHOCTU OpraHU3aLMu.
Mostomy obecneyeHne GesonacHOCTU MpegnpuATUA TpebyeT NPUMEHATb pPas/uYHble
MeToAbl ynpas/ieHua. Llenb craTbu COCTOUT B TOM, YTOGbI YKa3aTb BO3MOMKHOCTU NpUme-
HeHWUA MeToA0B ynpas/ieHus, obecneunsalowux 6e3onacHoCcTb NpeanpuATUA. B cTatbe
onpegeneHbl pasinyHblie 061acTM GYHKLMOHUPOBAHMA NPeANPUATUNA, KOTOPbIM Heob-
xoanumo obecneunTb 6€30MacHoOCTb. MpeanpUHATO TaKKe NOMbITKY ONpeae/uTb MeToabl,
KOTOpble MOMKHO MUCMO/b30BaTb B OpraHU3auuK ynpaeaeHUa 6e30MacHOCTbIO NpeanpHu-
ATUI. Kak meTom ucciefoBaHUA Gbll BbIGpaH KPUTMYECKMI aHa/u3 CyLLEeCTBYIOLLMX
TEOpPeTUYECKMX KOHUENUMii, CBA3aHHLIX C Bonpocamu 6e3onacHOCTU MpeanpUATUiA
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U meTofamMu ynpasieHuUA. MNpoBeeHO TaKkKe aHaNWU3 CBA3EH Meay STUMU KOoHuen-
uMamu. UccneposaTenbckaa npobiema Gblla cBefeHa K BOMPOCY: Kakoe 3HauyeHue
UMEIOT MeToabl ynpas/ieHns Ana 6e3onacHOCTU NpeanpuaTua? OTBeT Ha 3TOT BOMPOC
OCHOBaH Ha MPUHATOI B CTaTbe IMMNOTe30l 0 TOM, UTO NpoLecc ynpasneHua 6e3onacHo-
CTblO NPeaNpUATMA L0KeH NoAAePKUBATLCA C MOMOLLBIO METOA0B YNpPaB/leHUA.
Kniouesble cnoBa: 6e3onacHOCTb NpeanpuUATHS, yripas/ieHne 6e30MacHOCTbIO, MeToapl
W NpaKTUKa ynpasiaeHus



