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 W dniach 22, 23 września 2022 roku w Akademii Sztuki Wojennej odbyła się konferencja 

naukowo-przemysłowa poświęcona analizie perspektyw rozwoju sektora energetycznego 

(zdjęcie 1). Wydarzenie to zorganizowane zostało przez Wydział Zarządzania i Dowodzenia 

Akademii Sztuki Wojennej. 
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Zdjęcie 1. 

Baner konferencji pt. PERSPEKTYWY ROZWOJU SEKTORA ENERGETYCZNEGO 

 

 

Celem konferencji było stworzenie przestrzeni do rozmowy, wymiany wiedzy naukowej 

i doświadczeń praktycznych pomiędzy środowiskiem akademickim a przedstawicielami 

najważniejszych podmiotów zaangażowanych w rozwój sektora energii w Polsce i na świecie. 

Stało się ono spotkaniem łączącym jakościowy wymiar naukowy i rzeczywisty wymiar 

praktyczny, pozwalający na podjęcie dyskusji w zakresie kierunków rozwoju branży 

energetycznej. Pozwoliło również na wymianę wniosków z przeprowadzonych badań 

naukowych i obserwacji w kontekście pojawiających się problemów z dostawami (importem) 

surowców energetycznych i sytuacji wymagających zapewnienia bezpieczeństwa 

energetycznego. 

W ramach konferencji przeprowadzonych zostało pięć sesji, adekwatnie dobranych 

tematycznie do bieżącej sytuacji polityczno-gospodarczej podyktowanej agresją militarną 

Federacji Rosyjskiej na Ukrainę z możliwością przedstawienia i omówienia nowych wyzwań, 

przed którymi stanął europejski sektor energetyczny. Taka organizacja konferencji umożliwiła 

również omówienie najbardziej istotnych dylematów z perspektywy wewnętrznej współpracy 

państw członkowskich Unii Europejskiej oraz zachodzących zależności eksportowo-

importowych (po nałożeniu sankcji na Rosję) z resztą świata. Wydarzenie miało charakter 

stacjonarny z możliwością wzięcia udziału w trybie on-line z wykorzystaniem platformy MS-



 

Teams. Przewodniczącą komitetu organizacyjnego konferencji była Pani dr hab. Aneta 

Nowakowska-Krystman, prof. ASzWoj, Dyrektor MBA. 

Komitet organizacyjny: 

dr hab. Aneta Nowakowska-Krystman /przewodnicząca 

dr hab. Marzena Piotrowska-Trybull 

płk dr hab. inż. Grzegorz Pilarski  

dr Wiesław Krzeszowski 

dr Maria Jabłońska-Wołoszyn 

dr Henryk Wojtaszek 

mgr Beata Burchert-Perlińska 

mgr Marek Sośnicki  

mgr inż. Paweł Owczarczyk 

 

 

Znaczący głos w dyskusji miał sektor gazowy, który był reprezentowany przez 

uczestników studiów podyplomowych Master of Business Administration Security & Critical 

Infrastructure (zdjęcie 2). 

 

Zdjęcie 2.  

Uczestnicy studiów Master of Business Administration Security & Critical Infrastructure 

 

 

PRZEBIEG KONFERENCJI 



 

Konferencje rozpoczął prorektor ds. naukowych Akademii Sztuki Wojennej Pan płk dr 

hab. Tadeusz Zieliński, który podkreślił ideę tego naukowo-przemysłowego wydarzenia. Była nią 

ocena perspektyw rozwoju sektora energii poprzez wniesienie wkładu w dyskusję naukową i 

ekspercką dotyczącą szeroko pojętego obszaru energetycznego, w tym jego bezpieczeństwa, 

zrównoważonego rozwoju, jak również zarządzania podmiotami branży energetycznej. Debata 

dotyczyła modeli biznesowych systemów energetycznych, w skład których wchodzą: 

zarządzający (najważniejsi interesariusze), dostawcy (importerzy) surowców energetycznych, 

źródła energii, producenci energii elektrycznej, magazynowanie (przechowywanie) energii, 

infrastruktura przesyłowa i dystrybucyjna oraz odbiorcy końcowi. 

W związku z obroną prac końcowych uczestników studiów podyplomowych MBA 

prorektor przypomniał w skrócie ideę, założenia i charakter studiów oraz podziękował Pani 

Dyrektor MBA dr hab. Anecie Nowakowskiej-Krystman za włożony wkład w osiągnięcie tak 

znakomitych wyników kształcenia (zdjęcie 3). 

 

 

Zdjęcie 3.  

Przywitanie Prorektora ds. naukowych płk. dr. hab. Tadeusza Zielińskiego 

 

 

Następnie Rektor przywitał uczestników konferencji obecnych w sali oraz on-line: 

- Prezesa Zarządu Polskiej Spółki Gazownictwa, Pana Roberta Więckowskiego, oraz 

towarzyszących mu Dyrektorów reprezentujących panel ekspercki, 

- Pana Piotra Sabata, vice-Prezesa ds. rozwoju PKN ORLEN, Polska, wykładowcę na studiach 

MBA, który łączył się on-line z Pragi Czeskiej, 



 

- Pana dr. hab. Piotra Janusza, z-cę Dyrektora w Departamencie Transformacji Energetycznej 

Polskiej Spółki Gazownictwa, profesora Akademii Górniczo-Hutniczej w Krakowie. 

Ekspertów reprezentujących w debacie Radę Współpracy Zatoki Perskiej (GCC): 

- Pana dr. Mustaphę TAOUMI (on-line), 

- Pana Dariusza Kolasińskiego. 

Ekspertów reprezentujących Amerykę Północną: 

- Panią Martę Leardi-Anderson (on-line), 

- Pana dr. inż. Marka Litwina (on-line). 

Ekspertów zarządzania energią pola walki: 

- Pana Krzysztofa Strukowicza,  

- Pana płk. dr. Artura Rochnowskiego, 

- Pana ppłk. Cezarego Kozłowskiego, 

- Pana gen. bryg. Janusza Sobolewskiego. 

Przywitał również panelistów pozostałych sesji konferencji, życząc wszystkim uczestnikom 

owocnych obrad oraz wykorzystania przedstawionych rozwiązań i wyników badań do 

praktycznego zastosowania w gospodarce. 

Następnie głos zabrał Prezes Zarządu Polskiej Spółki Gazownictwa, Pan Robert 

Więckowski (zdjęcie 4). 

 

Zdjęcie 4.  

Prezes Zarządu Polskiej Spółki Gazownictwa Sp. z o.o. Robert Więckowski 

 

 



 

            Inaugurując wydarzenie w imieniu partnera strategicznego konferencji, Polskiej Grupy 

Energetycznej S.A., przeczytany został list otwarty do uczestników spotkania następującej 

treści: 

„Gigantyczna operacja logistyczna przed realizacją której stanęła PGE po ogłoszeniu embarga 

na węgiel z Rosji, wymagała wdrożenia nadzwyczajnych rozwiązań. W interwencyjny zakup 

węgla przeznaczonego przede wszystkim dla gospodarstw domowych, ale też małych i średnich 

ciepłowni, należących m.in. do samorządów, zostały zaangażowane spółki skarbu państwa. Do 

tej pory do Polski trafiło ponad 8 milionów ton węgla sprowadzonego przez PGE Paliwa, który 

sukcesywnie jest dystrybuowany na potrzeby energetyki, ciepłownictwa, przemysłu i 

gospodarstw domowych zabezpieczając potrzeby grzewcze indywidualnych odbiorców. 

            Skalę wyzwania, które stanęło przed Polską w 2022 roku, łatwiej zrozumieć stawiając za 

punkt wyjścia sytuację sprzed rosyjskiej inwazji na Ukrainę. Polska energetyka – dla której węgiel 

kamienny jest podstawowym paliwem – niemal w stu procentach korzystała z surowca z 

polskich kopalń. Zakłady wydobywcze zaopatrywały również lokalne ciepłownie i składy węgla 

oraz sprzedawały węgiel odbiorcom indywidualnym – głównie w bezpośrednim sąsiedztwie 

kopalń – na Śląsku, w Małopolsce i na Lubelszczyźnie. W pozostałych regionach gros paliwa 

ogrzewającego domy pochodziło z importu – przede wszystkim był to relatywnie tani i zbliżony 

parametrami do polskiego węgiel z Rosji. Inwazja Rosji na Ukrainę sprawiła, że konieczne stało 

się zastąpienie tego surowca. 

Wyzwanie handlowe i logistyczne 

            Zadanie uzupełnienia powstałej luki premier Mateusz Morawicki powierzył m.in. PGE, 

która importem węgla kamiennego drogą morską do Polski zajęła się przez spółkę PGE Paliwa, 

doświadczonego importera węgla na potrzeby energetyki i ciepłownictwa. W krótkim czasie – 

ze względu na niedobory surowca w Europie – PGE paliwa musiała znaleźć dostawców na często 

odległych geograficznie rynkach, zakontraktować dostawy, sprowadzić węgiel do Polski, 

przygotować infrastrukturę odbiorczą w kraju, przesortować i zadbać o dystrybucję 

nadzwyczajnie zakontraktowanych ilości węgla. Sama tylko PGE Paliwa zobowiązała się 

sprowadzić do końca sezonu grzewczego, czyli do 30 kwietnia 2023 roku 10 mln ton „czarnego 

złota”, z czego ponad 8 mln ton już trafiło do Polski. 

            Głównym kierunkiem dostaw do Polski stała się Kolumbia. Węgiel z tamtejszych kopalń 

jest mocno zbliżony parametrami do tego wydobywanego w polskich kopalniach. Wśród krajów 

pochodzenia należy również wymienić Indonezję i Australię, które również oferują węgiel 



 

wysokiej jakości o odpowiednich parametrach, który po przesortowaniu może trafić zarówno do 

gospodarstw domowych, jak i do ciepłowni. 

            Miliony ton sprowadzanego przez PGE Paliwa do Polski węgla trafia do portów w 

Gdańsku, Gdyni, Świnoujściu i w Szczecinie, a także do wybranych portów zagranicznych. 

Od września do grudnia zawinęło do nich około 100 statków z surowcem dla Polski. Począwszy 

od jesieni średnio każdego dnia z portów wyjeżdża 12 pociągów i 260 samochodów ciężarowych 

załadowanych węglem, który trafia do 20 centrów dystrybucyjnych PGE Paliwa w całej Polsce. 

Oznacza to, że od czterech miesięcy, z morskich portów przeładunkowych do konsumentów w 

kraju średnio co 5 minut wyjeżdża ciężarówka pełna węgla, a co 2 godziny skład kolejowych 

węglarek. 

            Większość węgla do Europy przypływa na wielkich masowcach. Zanim trafi do odbiorców, 

musi zostać przesortowany, czyli podzielony na frakcje. Najdrobniejsze z nich – o rozmiarach od 

0 do 8 mm, czyli tzw. miał – trafiają do elektrowni i ciepłowni, grubsze – od 8 do 25 mm, czyli 

tzw. groszek, i od 25 do 50 mm, czyli tzw. orzech – trafiają do gospodarstw domowych. 

Sortowanie węgla odbywa się jeszcze w porcie oraz w wybranych centrach dystrybucyjnych. 

 

Jakość sprawdzana trzykrotnie 

            Z perspektywy odbiorcy końcowego kluczowym aspektem jest jakość węgla – jego 

kaloryczność, zasiarczenie, wielkość frakcji. Na początku jesieni media obiegły informacje o 

rozczarowanych odbiorcach, którzy od prywatnego importera kupili węgiel niespełniający ich 

oczekiwań. By uniknąć takich sytuacji PGE Paliwa kilkakrotnie weryfikuje jakość każdej partii 

surowca. 

            Cały węgiel, jeszcze nieprzesortowany, badany jest już przy ładowaniu na statek. 

Oceniane są wtedy jego parametry fizykochemiczne. Po dostarczeniu do Polski, węgiel jest 

ponownie sprawdzany. Badaniu laboratoryjnemu poddawana jest wtedy każda frakcja 

przesortowanego węgla. Dodatkowo na wszystkich placach składowych cyklicznie badane są 

parametry fizykochemiczne i uziarnienie węgla. Każda przesortowana partia węgla – zanim trafi 

do odbiorcy – jest więc badana co najmniej trzy razy. Kontroli jakości dokonują 

wyspecjalizowane laboratoria i właściwe instytucje. Odbiorca końcowy otrzymuje więc pełną 

informację, skąd pochodzi dana partia węgla, jaka jest jego kaloryczność oraz uziarnienie. 

 

 



 

Współpraca z samorządami 

            Sukces przedsięwzięcia o tej skali nie byłby możliwy bez zaangażowania samorządów 

uczestniczących w dystrybucji surowca dla gospodarstw domowych. Proces ten znacznie 

przyspieszył po dostosowaniu przez rząd obowiązujących przepisów do nadzwyczajnej sytuacji. 

Samorządy przyjęły rolę dystrybutora węgla na swoim terenie realizując te działania 

samodzielnie, poprzez podległe sobie spółki lub we współpracy z wyspecjalizowanymi 

podmiotami prywatnymi. Dzięki dobrej współpracy codziennie kolejne partie węgla są 

wydawane na potrzeby gmin i ich mieszkańców. Dostawy trafiły już do wszystkich gmin, które 

złożyły zapotrzebowania na węgiel, a w pierwszych dniach stycznia rozpoczęło się już 

realizowanie zamówień na 2023 roku. Do tej pory sprowadzany przez PGE Paliwa węgiel trafił 

do ponad 700 gmin w Polsce. 

            Przyjęte przez rząd rozwiązania znacząco obniżyły również cenę surowca dla odbiorców 

indywidualnych. Najdroższe frakcje – groszek i orzech – sprzedawane są odbiorcom finalnym za 

około 2000 zł za tonę, Wzrost cen w porównaniu do roku ubiegłego rekompensuje dodatek 

węglowy w wysokości 3000 zł, który otrzymują gospodarstwa domowe opalane węglem. 

 Przy średnim zużyciu opału w wysokości około 3 ton na sezon oznacza to, że realny koszt węgla 

zmniejsza się do zaledwie 1000 zł za tonę.” 

Partnerzy konferencji: 

- Partner strategiczny konferencji: PGE - Polska Grupa Energetyczna S.A., 

- Partner wspierający konferencji: Zakłady Chemiczne NITRO-CHEM S.A. 

Partnerzy medialni:  

- Stowarzyszenie Naukowo-Techniczne Inżynierów i Techników Przemysłu Naftowego i 

Gazowniczego – SITPNiG, 

- Specjalistyczny serwis branży energetyczno-przemysłowej - Energetyka.plus, 

- Portal o Energetyce i Nowych Technologiach - WysokieNapiecie.pl, 

- Fundacja INSTYTUT WODOROWY, 

- Internetowy dziennik dla specjalistów sektora Ochrona Środowiska – Teraz Środowisko. 

(patrz zdjęcie 1.) 

 

 

 

 



 

SESJA I: „DYLEMATY ROZWOJU SEKTORA ENERGETYCZNEGO” 

Pierwsza sesja tematyczna pt. „Dylematy rozwoju sektora energetycznego”, prowadzona 

przez Pana prof. dr. hab. Jarosława Gryza1 oraz Panią mgr Beatę Burchert-Perlińską2 (zdjęcie 5) 

przybrała formę panelu eksperckiego. Z racji zaproszonych polskich i zagranicznych ekspertów 

prowadzona była w języku angielskim (zdjęcie 6). W ramach omawianej debaty prelegenci 

poruszyli szereg ważnych i aktualnych tematów. Wypowiedzieli się w obszarze pięciu zagadnień 

tematycznych dotyczących zarządzania:  

1. bezpieczeństwo energetyczne,  

2. zrównoważony rozwój,  

3. łańcuchy dostaw,  

4. zarządzanie firmami z sektora energetycznego, w kontekście zarządzania:  

a) strategicznego, b) zachowania ciągłości działania, c) zarządzania zasobami 

ludzkimi, d) ekonomiki i e) audytu finansowego,  

5. zarządzanie energią na przyszłym polu walki. 

 

 
 
 
 
 
Zdjęcie 5.  
Pani Beata Burchert-Perlińska wita gości sesji I 

 

 

 
1 Politolog, profesor nauk społecznych, prorektor ds. studenckich i jakości kształcenia Akademii Sztuki Wojennej, 
specjalista w zakresie stosunków międzynarodowych, instytucji politycznych, systemów politycznych i polityki 
bezpieczeństwa. 
2 Były konsul i radca ds. politycznych przy Ambasadzie RP w Kuwejcie, Akademia Sztuki Wojennej 



 

Pan Dariusz Kolasiński3, posiadający duże kompetencje w zakresie zarządzania i 

consultingu w Europie i na Bliskim Wschodzie, podzielił się doświadczeniami z dotychczasowej 

współpracy na linii Unia Europejska - kraje Rady Współpracy Państw Zatoki, w ramach projektu 

EU-GCC Clean Technology Network. Przybliżył uczestnikom debaty kwestie związane z 

europejskim wsparciem transformacji energetycznej w krajach Zatoki Perskiej oraz przedstawił 

możliwości zachęcenia największych producentów paliw kopalnych do inwestowania w 

odnawialne źródła energii. Opowiedział także o realizacji przedsięwzięć w obszarze 

odnawialnych źródeł energii, w szczególności o projektach instalacji paneli fotowoltaicznych, 

które realizował w Kuwejcie i Omanie. 

 Z kolei Pan płk Artur Rochnowski4 podzielił się swoimi obserwacjami dotyczącymi 

zagrożeń związanych z infrastrukturą krytyczną, głównie instalacji wydobywczych i 

przesyłowych w kontekście otwartej zbrojnej konfrontacji w Jemenie. Podsumował militarne 

znaczenie sojuszy polityczno-wojskowych stanowiących gwarancję bezpieczeństwa 

gospodarczego zarówno na poziomie regionalnym jak również kontynentalnym. W swojej 

wypowiedzi skupił się na zaznaczeniu działań jakie dla stabilizacji rynku energetycznego 

odgrywają stabilne relacje z partnerami. Uwagę uczestników konferencji skupił również na 

znaczeniu właściwej wymiany informacji, która zapobiega pojawieniu się dezinformacji. 

Podkreślił wagę sojuszy koniecznych do budowania stabilnych podstaw rozwoju gospodarczego 

i bezpieczeństwa państwa. 

 Kolejny ważny głos w dyskusji zabrał Pan ppłk Cezary Kozłowski5. Jako ekspert Centrum 

Doskonalenia ds. Bezpieczeństwa Energetycznego NATO publikujący w Energy Management 

Handbook6 w sposób szczególny odniósł się do nowego wymiaru zagrożeń i wyzwań dla 

bezpieczeństwa energetycznego naszego regionu. Swoją wypowiedź skoncentrował na 

podkreśleniu i wyodrębnieniu występujących problemów i zagrożeń wynikających z coraz 

częściej podkreślanymi ostatnio: globalnym ociepleniem, rosnącą liczbą migracji czy kryzysami 

gospodarczymi. Wyzwania te wprowadzają nowy wymiar niepewności i potrzebę dostosowania 

sektora energetycznego do nowych realiów. Zrelacjonował zadania stawiane przed organizacją 

 
3 Dyrektor ds. rozwoju, Ark International Investment Ltd Co, Muscat, Oman 
4 Attaché Obrony, Wojskowy, Morski i Lotniczy RP w Arabii Saudyjskiej 
5 Subject Matter Expert w NATO Energy Security Centre of Excellence 
6 Najbardziej znane, encyklopedyczne źródło informacji dla menedżerów energetyki, używane przez dziesiątki 
tysięcy profesjonalistów z całej branży zarządzania energią. 



 

w której pracuje m.in. szkolenia, ćwiczenia i kursy organizowane dla przedstawicieli państw 

członkowskich oraz o swoich publikacjach dotyczących systemów kontroli zarządzania energią. 

 

Zdjęcie 6. 
Zaproszeni eksperci biorący udział w sesji I 

 

 

Pan gen. bryg. rez. mgr inż. Janusz Sobolewski7 przedstawił kwestie związane z 

zapewnieniem bezpieczeństwa energetycznego podczas wykonywania operacji militarnych, roli 

dowódcy w skutecznym planowaniu i koordynowaniu działań w obszarze logistycznym. 

Uwypuklił także znaczenie nowoopracowanych technologii dla rozwoju przemysłu obronnego 

w zapewnienia energii dla operacyjnych systemów wojskowych. Podkreślił również znaczenie 

wprowadzanych do produkcji nowych środków energii pola walki na przebieg i charakter 

przyszłych konfliktów zbrojnych. 

            Pan Krzysztof Strukowicz8, jako ekspert w zakresie projektowania i wykonywania 

systemów magazynowania energii dla energetyki zawodowej, odniósł się do kluczowych w 

dobie coraz powszechniejszego stosowania energetyki prosumenckiej, problemów związanych 

z przechowywaniem i magazynowaniem nadmiaru energii, szczególnie w sytuacji 

dynamicznego rozwoju nowych technologii generowania energii ze źródeł odnawialnych. 

Omówił zalety i wady stosowanych w tym zakresie rozwiązań oraz możliwości ich zastosowania 

w przemyśle obronnym. Dość powściągliwie odniósł się do oczekiwań związanych z 

wykorzystaniem na szeroką skalę tzw. „zielonego” wodoru otrzymywanego w drodze 

elektrolizy, pytając: które jezioro jesteśmy gotowi poświęcić? (w kontekście efektywności, 

ekonomii i względów środowiskowych). 

 
7 Dyrektor Biura Projektów Lotniczych w Departamencie Projektów Zbrojeniowych, PGZ SA 
8 Prezes Stowarzyszenia Polskiej Izby Magazynowania Energii i Elektromobilności. 



 

Pan dr Mustapha Taoumi9, z racji wieloletniego doświadczenia we wdrażaniu projektów 

związanych z efektywnością energetyczną i odnawialnymi źródłami energii, zwrócił uwagę na 

kierunki rozwoju polityki energetycznej państw należących do Rady Współpracy Państw Zatoki 

(Gulf Cooperation Council-GCC). Podkreślił znaczenie wymiany doświadczeń, chociażby z racji 

różnicy położenia geograficznego GCC i UE, przedstawił kierunki rozwoju polityki energetycznej 

krajów należących do GCC, możliwości realizacji przedsięwzięć w obszarze odnawialnych źródeł 

energii, w szczególności fotowoltaiki, oraz plany i perspektywy rozwoju współpracy obu 

organizacji na najbliższe lata.  

Na tym etapie debaty wykorzystując platformę MS-Teams w trybie on-line, dyskusji 

przysłuchiwali się: 

- Pan dr hab. inż. Piotr Janusz10, 

- Pani Marta Leardi-Anderson11, 

- Pan dr inż. Marek Litwin12, 

- Pan mgr inż. Vito Bisceglia13, 

- Pan mgr Piotr Sabat14. 

 W ramach wspólnej dyskusji oraz podsumowania tego panelu tematycznego uczestnicy 

sesji starali się omówić najważniejsze zagadnienia zarządzania i rozwoju sektora energii. W 

debacie wyodrębniono 6 tematów:  

• wprowadzanie nowych technologii (produkcji, przesyłu, dystrybucji, sprzedaży), 

• zwiększanie znaczenia odnawialnych źródeł energii, 

• rozwój inteligentnych sieci przesyłu i dystrybucji, 

• zastosowanie nowych koncepcji miksu energetycznego, 

• koncentracja na zapewnieniu bezpieczeństwa i stabilności dostaw surowców 

energetycznych, 

 
9 Dyrektor Wykonawczy Energy Transitions & Strategies Ltd., Abu Zabi, ZEA. Były kluczowy ekspert EU-GCC Clean 
Energy Technology Network. 
10 Akademia Górniczo-Hutnicza w Krakowie: Wydział Wiertniczo-Naftowo-Gazowy. Z-ca Dyrektora w 
Departamencie Transformacji Energetycznej Polskiej Spółki Gazownictwa Sp. z o.o. 
11 Dyrektor Wykonawczy The Cross-Border Institute at the University of Windsor, (Kanada) 
12 Adjunct Professor, University of Windsor, (Kanada) 
13 Dyrektor Retegas Bari Azienda Municipale Gas S.p.A., (Włochy). 
14 Prawnik i ekonomista: Członek Zarządu PKN ORLEN. Sprawuje nadzór nad obszarami realizacji inwestycji 
majątkowych, rozwoju technologii i techniki.  



 

• współpraca międzynarodowa i budowanie ponadnarodowych sieci przesyłowych pod 

egidą Europejskiej Sieci Operatorów Elektroenergetycznych Systemów Przesyłowych 

(European Network of Transmission System Operators). 

 Prowadzący tę sesję tematyczną zgodnie stwierdzili, iż perspektywy rozwoju sektora 

energetycznego są obiecujące. Wykorzystując właściwie dobrane narzędzia i technologie, 

będzie można zapewnić nie tylko równowagę środowiskową, ale też skuteczność, efektywność, 

ekonomiczność i bezpieczeństwo dostaw. 

 

Zdjęcie 7. 
Wymiana uwag między sesjami 

 

 

 

 

 

SESJA II: ZARZĄDZANIE SEKTOREM ENERGETYCZNYM 

 Druga sesja poświęcona została tematowi „Zarządzanie sektorem energetycznym”. 

Moderatorami tej sesji byli: Pani dr hab. Aneta Nowakowska-Krystman oraz Pan Marek 

Sośnicki15.  

            W ramach pierwszego obszaru tematycznego Pan Marek Sośnicki wraz z włoskim 

gościem konferencji, Panem Vito Bisceglią, zaprezentowali zagadnienia związane z 

problematyką Uwarunkowań funkcjonowania europejskiego systemu energetycznego ze 

 
15 Akademia Sztuki Wojennej 



 

szczególnym uwzględnieniem przemian zachodzących zarówno w UE jak i na całym 

kontynencie. 

 

Zdjęcie 8. 
Vito Bisceglia, gość konferencji prelegent sesji II 

 

            

Na wstępie prelegenci przedstawili megatrendy światowej energetyki oraz dynamikę ich 

zmian w kontekście trwającego konfliktu Rosyjsko-Ukraińskiego. W dalszej kolejności 

scharakteryzowana została postępująca w latach 2000-2021 zależność energetyczna UE od 

dostaw węglowodorów, zwłaszcza gazu ziemnego z Federacji Rosyjskiej. Na tej podstawie 

prowadzący prezentację przeprowadzili analizę stanu bezpieczeństwa energetycznego UE ze 

wskazaniem na nie w pełni wykorzystane możliwości rozwoju odnawialnych źródeł energii oraz 

dywersyfikacji dostaw gazu (ziemnego) z innych kierunków (niż Federacja Rosyjska). W konkluzji 

stan bezpieczeństwa energetycznego UE ocenili jako wysoce niewystarczający, akcentując że 

konieczność pogodzenia działań ukierunkowanych na liberalizację rynków energii przy 

jednoczesnej realizacji celów środowiskowych, przeciwdziałających zmianom klimatycznym, 

przy zachowaniu priorytetów związanych z efektywnością, ekonomicznością i ciągłością dostaw, 

wymaga korzystniejszej współpracy polityczno-gospodarczej, a także, a może przede wszystkim 

– czasu. 

            Kolejne wystąpienie Pana dr. Marka Grzywacza16 dotyczyło Perspektywy prawnej 

rozwoju sektora energetycznego. 

            Wypowiadając się w temacie, mówca na wstępie przedstawił rolę prawa w kształtowaniu 

współczesnej gospodarki. Omawiając jego znaczenie dla sektora energetycznego wyróżnił 

zagadnienia mogące stanowić potencjalne przeszkody w rozwoju sektora, a tym samym w 

 
16 Prawnik, doktor nauk społecznych w dyscyplinie nauki prawne. Specjalizuje się m.in. w prawie energetycznym, 
bezpieczeństwie surowcowym państwa, prawnych aspektach transformacji energetycznej przedsiębiorstw. 
Doradca w NGL Legal.  



 

osiągnięciu stanu bezpieczeństwa energetycznego. Zaliczył do nich pozycję Regulatora, którym 

jest Prezes Urzędu Energetyki, z uwzględnieniem regulacji dotyczących pozostałych organów 

kształtujących funkcjonowanie zarówno administracji państwa, w tym administracji 

samorządowej, jak i funkcjonowanie przedsiębiorstw energetycznych. Zaakcentował również 

konieczność stworzenie warunków sprawnego, zwłaszcza w kontekście barier organizacyjno-

prawnych, inwestowania w nowe moce wytwórcze oraz zdolności przesyłowe (linie 

bezpośrednie), a także możliwości sprawnego odtwarzania istniejącej infrastruktury na 

wypadek zaistniałej nieplanowej konieczności w tym zakresie np. w rezultacie działania siły 

wyższej mogącej stanowić źródło katastrof budowlanych. Bezpieczeństwo energetyczne 

zdefiniował jako stan gospodarki umożliwiający pokrycie bieżącego i perspektywicznego 

zapotrzebowania odbiorców na paliwa i energię w sposób technicznie i ekonomicznie 

uzasadniony, przy zachowaniu wymagań ochrony środowiska. W swojej wypowiedzi poddał 

analizie procedury planistyczne kształtujące procesy inwestycyjne oraz ograniczenia wynikające 

z przepisów o ochronie gruntów rolnych i leśnych wraz z oceną celowości wprowadzonych w 

tym zakresie zmian. Prelegent podjął także próbę oceny nowelizacji Prawa Energetycznego oraz 

planowanych zmian w regulacjach dotyczących energetycznych korytarzy przesyłowych, 

odnawialnych źródeł energii oraz projektowanej nowelizacji Prawa Budowlanego w kontekście 

jego wpływu na realizację szeroko rozumianych inwestycji w sektorze energetycznym (Onshore 

– zasada 10H, PV – MPZP, Biometan, Wodór). 

            Podczas kolejnej prezentacji Pani Patrycja Protasiewicz-Wróbel17, omówiła możliwości 

Wpływu sztucznej inteligencji na zarządzanie przedsiębiorstwem energetycznym. 

            Na wstępie prelegentka przybliżyła genezę powstania sztucznej inteligencji od lat 50. XX 

w. kiedy po raz pierwszy pojawiły się koncepcje budowy maszyn mogących myśleć i działać jak 

ludzie, poprzez lata 90. XX w. kiedy nastąpił rozwój sieci neuronowych, inspirowanych strukturą 

i funkcjonowaniem mózgu oraz obecnie, kiedy sztuczna inteligencja jest coraz bardziej 

powszechna i znajduje zastosowanie w wielu dziedzinach życia. W dalszej kolejności 

przedstawiła możliwości wykorzystania sztucznej inteligencji w zarządzaniu przedsiębiorstwem 

energetycznym w kontekście wpływu prawnego, organizacyjnego i kompetencyjnego. Kontekst 

prawny obejmował najistotniejsze dyrektywy i rozporządzenia Komisji Europejskiej i Rady 

 
17 Prawnik, menedżer, ekspert w dziedzinie sztucznej inteligencji, automatyzacji procesów biznesowych oraz 
transformacji cyfrowej przedsiębiorstw z sektora energetycznego. Kierownik jednostki odpowiedzialnej za analizę 
i automatyzację procesów biznesowych Polskiej Spółki Gazownictwa. Doktorantka Szkoły Głównej Handlowej w 
Warszawie. 



 

Europy w zakresie optymalizacji procesów biznesowych. Podłoże organizacyjne – strategie, 

struktury i procesy, kulturę organizacyjną, narzędzia i techniki działania oraz 

cyberbezpieczeństwo. Zobrazowała różnice w podejściu do kompetencji między rokiem 2015 a 

2020. Następnie wskazała inne przykładowe możliwości zastosowania sztucznej inteligencji w 

sektorze energetycznym, omawiając korzyści z jej wdrażania: wzrost przychodów, obniżkę 

kosztów oraz minimalizację ryzyka wynikającego z prowadzenia działalności. Na zakończenie 

wystąpienia przedstawiła strategie i plany w obszarze poprawy efektywności energetycznej i 

oszczędzania energii, w identyfikacji źródeł energii odnawialnej, pozwalającej na zwiększenie 

udziału energii odnawialnej w produkcji energii; w zakresie bezpieczeństwa infrastruktury 

(monitorowanie i wykrywanie zagrożeń, identyfikacja luk w zabezpieczeniach); w obszarze 

wsparcia decyzji (analiza danych, prognozowanie popytu na energię); w zakresie personalizacji 

usług (planowanie indywidualnych strategii oszczędzania energii dla klientów). Podsumowując, 

wyraziła przekonanie o konieczności prowadzenia dalszych badań w tym obszarze. 

       Jako kolejni prelegenci wystąpili: Pani dr hab. Aneta Nowakowska-Krystman, Pan dr hab. 

Piotr Daniluk18, Pan dr hab. Tomasz Kownacki19 oraz Pan dr hab. Radosław Wiśniewski20, 

przedstawiając widziane z różnych perspektyw wyzwania stojące w najbliższej przyszłości przed 

energetyką jako Scenariusze Czterech Oceanów Sektora Energetycznego. 

            W pierwszej części prezentacji przedstawiono sektor energetyczny w ujęciu łańcucha 

wartości M.Portera i trzy fale rozwoju podejścia scenariuszowego: Richarda H. Kahna - RAND 

Corporation, Pierra Wacka - Royal Dutch Shell oraz National Intelligence Community.  

W drugiej części nakreślono macierz scenariuszy czterech oceanów: 

• Scenariusz Black Ocean (upadku); niski udział systemu państwowego 

(konwencjonalnego, monopolistycznego) oraz niski udział lokalno-obywatelski 

(energetyka rozproszona) – ćwiartka I:  

• Scenariusz Grey Ocean (kontynuacji); duży udział państwa oraz niski udział lokalno-

obywatelski – ćwiartka II: 

• Scenariusz Red Ocean (intensywnej konkurenci); duży udział państwa oraz duży udział 

lokalno-obywatelski – ćwiartka III 

 
18 Profesor uczelni Akademii Wojsk Lądowych 
19 Politolog, Profesor uczelni Akademii Ekonomiczno-Humanistycznej w Warszawie 
20 Ekonomista, Profesor uczelni Akademii Ekonomiczno-Humanistycznej w Warszawie 



 

• Scenariusz Green Ocean (radykalny), mały udział państwa oraz duży udział lokalno-

obywatelski – ćwiartka IV.  

             Zaznaczono, że wszystkie te scenariusze mają na celu zaprezentowanie różnych 

perspektyw rozwoju sektora energetycznego związanego z wykorzystaniem w najbliższej 

przyszłości zasobów oceanicznych. Ich wdrożenie zależy od podejmowanych działań i decyzji na 

szczeblu globalnym i lokalnym (udział lokalno-obywatelski), a także od postępu 

technologicznego i innowacji (sztuczna inteligencja)21. 

            Podsumowując prezentowany temat podkreślono, że wprowadzenie omówionych 

perspektywicznych rozwiązań będzie miało istotny wpływ na możliwości rozwoju branży, 

dlatego ważne jest, aby tego typu zagadnienia były odpowiednio rozpatrywane i uwzględniane 

w planowaniu modeli biznesowych sektora. We wnioskach końcowych podjęta została dyskusja 

dotycząca stopnia wpływu: fal rozwoju podejścia scenariuszowego w stosunku do scenariuszy 

czterech oceanów zarówno dla gałęzi energetycznej, jak i gospodarki postrzeganej globalnie.  

            W kolejnym temacie pt. Kluczowe czynniki sukcesu strategii sektora energetycznego, ten 

sam zespół prelegentów odniósł się do wykorzystania w energetyce reguły Vilfrego Pareto, 

definiującej stopień zależności wysiłku do korzyści w tworzeniu przewagi konkurencyjnej na 

rynku mogącej zapewnić osiągnięcie sukcesu w czasie rzeczywistym i w przyszłości. Na 

pierwszym etapie badań: kompetencje, umiejętności oraz zasoby, tworzące przewagę 

konkurencyjną, przedstawiono jako Kluczowe Czynniki Sukcesu (KCS) metod analiz 

strategicznych w badaniach dotyczących funkcjonowania sektora energii w Polsce. Drugi etap 

badań sprowadzał się do wyselekcjonowana 21 KCS-ów z wykorzystaniem sekwencji metody 

QUEST Analisis (Quick Environmental Scanning Technique). Trzeci, ostatni etap dotyczył 

wagowania czynników w trzech perspektywach badawczych; bezpieczeństwa energetycznego 

Polski; bezpieczeństwa energetycznego Unii Europejskiej oraz ochrony środowiska naturalnego 

w wymiarze międzynarodowym22.  

            W podsumowującej wystąpienie dyskusji podnoszone były tematy sensowności 

formułowania celów strategicznych takich jak „fit for 55” nieuwzględniających różnych, często 

bardzo odmiennych możliwości działań w obszarze energii, jak również procesów zachodzących 

 
21 Zob. szerzej: R. Wiśniewski, T. Kownacki, P. Daniluk, A. Nowakowska-Krystman, Energy system development 

scenarios: Case of Poland, Energies  15 (8) 2022, https://doi.org/10.3390/en15082962 
22 Zob. szerzej: R. Wiśniewski, P. Daniluk, A. Nowakowska-Krystman, T. Kownacki, Critical Success Factors of the 
Energy Sector Security Strategy: Case of Poland, Energies 2022, 15(17), 6270; 
https://doi.org/10.3390/en15176270 



 

w nim samym i jego bliższym i dalszym otoczeniu. Zwrócono uwagę że wyzwania i dylematy 

przed którymi stanęła branża energetyczna należy identyfikować w stabilnym otoczeniu, 

którego obecnie nie doświadczamy (COVID, wojna na Ukrainie, kryzys energetyczny, największe 

od II wojny światowej zagrożenie użycia broni jądrowej). Bagatelizowanie problemów niższego 

poziomu (pokazane w piramidzie potrzeb rodzajów bezpieczeństwa bazującej na koncepcji 

piramidy potrzeb Maslowa) skutkuje przeniesieniem kryzysu na inne regiony świata lub 

kontynentu, w których dominowało podejście wyższego poziomu. 

            Następne wystąpienie Panów: dr. Dominika Staśko23 i Jacka Kawuli24 na temat 

Potencjalnego portfela dystrybucji niskoemisyjnych paliw gazowych, było zaprezentowaniem 

wyników przeprowadzonych badań pracy końcowej studiów Master of Business Administration 

Security & Critical Infrastructure Akademii Sztuki Wojennej. 

            Absolwenci w swojej pracy szczegółowo omówili i przeanalizowali sektor gazowy w 

Polsce zarówno pod względem pozyskania (wydobycie, import), przesyłu i dystrybucji oraz 

najistotniejszych megatrendów wpływu i rozwoju rynku (niskoemisyjnych paliw gazowych). W 

przedstawionej macierzy BCG podjęli próbę uszeregowania czterech najważniejszych paliw 

gazowych stosowanych w polskiej energetyce: gazu ziemnego, biometanu, wodoru, gazu 

syntezowego obecnie i w perspektywie do 2050 r. We wnioskach uwypuklili rosnące znaczenie 

alternatywnych paliw gazowych (biometanu, wodoru, gazów syntetycznych), wobec którego 

niezbędnym jest rozwój technologii wsparcia i programów pomocowych jako czynnika 

determinującego poziom dekarbonizacji gospodarki. 

            Kolejni uczestnicy studiów MBA, Pan Paweł DYBKA25 i Łukasz PIGULA26, zaprezentowali  

swoją pracę końcową pt. Opracowanie prognozy rozwoju rynku gazomobilności opartej na 

technologii CNG. Wprowadzeniem do tematu wystąpienia były kryteria wyboru gazomobilności 

wyszczególnione jako; elektromobilność na tle prawa; ocena infrastruktury CNG w Polsce i 

Europie; aspekty środowiskowe wykorzystania CNG, oraz perspektywy i możliwości globalnego 

zastosowania CNG. W rozwinięciu zobrazowali zalety stosowania tego paliwa nie tylko w 

środkach transportu oraz bardzo przeciętne zainteresowanie tematem (szczególnie w Polsce, 

ale nie tylko). Sektor gazowy, w środkach transportu od dawna zorientowany jest na 

wykorzystanie na masową skalę tzw. „czystego” wodoru i alternatywa stosowania CNG wydaje 

 
23 Główny Inżynier Oddziału Zakładu Gazowniczego PSG Sp. z o.o w Krakowie.  
24 Zastępca Dyrektora ds. Technicznych Oddziału Zakładu Gazowniczego PSG Sp. z o.o we Wrocławiu. 
25 Kierownik Działu Inwestycji i Remontów Oddziału Zakładu Gazowniczego PSG Sp. z o.o w Opolu. 
26 Z-ca Dyrektora ds. Technicznych Oddziału Zakładu Gazowniczego PSG Sp. z o.o w Zabrzu 



 

się na tyle krótkoterminową że inwestowanie w nią jest nieprzyszłościowe. W konkluzji autorzy 

podkreślili, że podstawową barierą rozwoju stosowania CNG jako najtańszej obecnie 

alternatywy paliwa napędowego pojazdów spalinowych jest brak infrastruktury stacji 

zasilających.  

            Następnie głos zabrała Pani dr hab. Małgorzata DUDA27, przedstawiając temat: 

Bezpieczeństwo socjalne a zarządzanie bezpieczeństwie energetycznym. Pani Profesor, 

specjalistka od zagadnień polityki społecznej, zobrazowała bezpieczeństwo socjalne w 

kontekście zapewnienia bezpieczeństwa energetycznego jako dwa pojęcia ze sobą powiązane. 

Podkreśliła, że bezpieczeństwo socjalne utożsamiane jest raczej z gwarancją zaspokajania 

istotnych potrzeb społecznych: zapewnienia stabilności i bezpieczeństwa w różnych aspektach 

życia, takich jak zdrowie, mieszkanie, edukacja czy praca. Powinno być najważniejszym celem 

polityki społecznej każdej władzy i ma na celu zapewnienie równości szans i ochrony przed 

ryzykiem ubóstwa i wykluczenia społecznego. Kontynuując, zarządzanie bezpieczeństwem 

energetycznym odniosła do zapewnienia stabilnego, bezpiecznego i zrównoważonego dostępu 

do energii dla gospodarki i społeczeństwa. Określiła, że obejmuje ono dostęp do różnych 

surowców i źródeł energii, sposób ich pozyskiwania, przetwarzanie, wykorzystanie do 

produkcji/generowania energii elektrycznej, magazynowanie/ przechowywanie, 

przesył/dystrybucję oraz sprzedaż do odbiorcy końcowego. Zaznaczyła, że kwestia 

bezpieczeństwa energetycznego ma duży wpływ na bezpieczeństwo socjalne, ponieważ energia 

jest krwiobiegiem funkcjonowania gospodarki (przemysł, transport, komunikacja) i 

społeczeństwa. Zarządzanie bezpieczeństwem energetycznym ma natomiast znaczący wpływ 

na stabilność gospodarczą i społeczną kraju. We wnioskach końcowych podjęta została dyskusja 

w temacie ściślejszego powiązania zarządzania bezpieczeństwem energetycznym z 

zapewnieniem bezpieczeństwa socjalnego jako systemu działań mających na celu 

zabezpieczenia podstawowych potrzeb społecznych i ekonomicznych społeczeństwa, a także 

prowadzenia dalszych badań w tym obszarze. 

            Kolejnym tematem goszczącym na konferencji było wystąpienie Pani dr Joanny Antczak28 

i Pana dr. inż. Sławomira Gromadzkiego29 dotyczące Odnawialnych źródeł energii w sektorze 

 
27 Socjolog, specjalistka od zagadnień polityki społecznej oraz pracy socjalnej, prorektor ds. studenckich i 
dydaktyki, profesor w Katedrze Katolickiej Nauki Społecznej na Wydziale Nauk Społecznych Uniwersytetu 
Papieskiego Jana Pawła II w Krakowie. 
28 Adiunkt Wydziału Bezpieczeństwa, Logistyki i Zarządzania Wojskowej Akademii Technicznej 
29 Państwowa Uczelnia Zawodowa im. Ignacego Mościckiego w Ciechanowie 



 

mleczarskim. Prezentacja była skoncentrowana na przedstawieniu najnowszych rozwiązań 

dotyczących możliwości wykorzystania Odnawialnych Źródeł Energii (OZE) w tak ważnym 

segmencie produkcji rolnej jakim jest przemysł mleczarski. Argumentowano, że oparcie 

przetwórstwa mleka o energię pozyskiwaną ze słońca, wiatru, wody czy odpadów 

poprodukcyjnych może mieć kapitalne znaczenie dla zaspokojenia potrzeb energetycznych 

(poprawy efektywności i ekonomiczności) oraz ograniczenia emisji gazów cieplarnianych. 

Zobrazowano to na przykładzie zastosowania różnych źródeł, mogących w celu optymalizacji 

dostaw energii, współpracować ze sobą: paneli fotowoltaicznych i solarnych; turbin wiatrowych 

nowej generacji; biogazowni wykorzystujących odpady organiczne (poprodukcyjne, odchody 

zwierząt) i biomasę oraz energooszczędnych pomp ciepła. 

W dyskusji podjętej na koniec wystąpienia uwypuklono możliwe zalety zastosowania 

odnawialnych źródeł energii w sektorze mleczarskim mogące przyczynić się do zwiększenia 

niezależności energetycznej, zmniejszenia zanieczyszczenia środowiska naturalnego (ważny 

czynnik w kontekście produkcji zdrowej żywności) i kosztów energii. Odpowiednie planowanie 

i wdrożenie takich rozwiązań przyczyni się również do zwiększenia zrównoważonej produkcji 

mleka i wspominanej poprawy jakości środowiska naturalnego.  

            Kolejnym tematem na konferencji był: Sabotaż i szantaż energetyczny jako element 

covert action w polityce mocarstw, omawiany przez Pana dr. hab. Mariusza Kamińskiego30. 

            Na wstępie prowadzący temat sprowadził sabotaż i szantaż energetyczny do pojęć 

narzędzi, które mogą być wykorzystywane w ramach tzw. covert action, czyli tajnych działań 

prowadzonych przez rządy lub agencje wywiadowcze w celu osiągnięcia określonych celów 

politycznych, militarnych lub gospodarczych. Zaznaczył, że w przypadku mocarstw 

uzależnionych od importu surowców energetycznych (gaz ziemny, ropa naftowa), sabotaż i 

szantaż energetyczny może stanowić skuteczne narzędzie polityczne (państwo eksportujące 

surowce energetyczne może stosować szantaż, grożąc częściowym bądź całkowitym odcięciem 

dostaw, w celu wymuszenia ustępstw politycznych lub ekonomicznych (Federacja Rosyjska, 

konflikt Algieria-Maroko). Dodał, że z drugiej strony, kraj importujący surowce energetyczne 

może dopuścić się sabotażu, np. przez dokonywanie zamachów na instalacje wydobywcze lub 

przetwórcze, w celu wywołania kryzysu (również energetycznego) w kraju eksportującym i 

osłabienia jego pozycji na arenie międzynarodowej (Bliski Wschód: Izrael-Syria, Turcja-Syria). 

 
30 Wydział Bezpieczeństwa Narodowego Akademii Sztuki Wojennej 



 

Podkreślił jednakże, że takie działania stanowią naruszenie prawa międzynarodowego oraz 

zasad fair play w stosunkach międzynarodowych. Ponadto, skutki takich działań mogą być 

nieprzewidywalne i prowadzić do poważnych kryzysów politycznych i gospodarczych, które 

szkodzą wszystkim zaangażowanym stronom.  

Podsumowując, wyraził przekonanie, że w stosunkach międzynarodowych w dziedzinie 

bezpieczeństwa energetycznego, zawsze należy dążyć do rozwiązywania sporów drogą 

dyplomatyczną oraz do współpracy między państwami w celu zminimalizowania ryzyka 

wystąpienia kryzysów związanych z dostawami surowców energetycznych. 

            Jako ostatni w tej sesji, wyniki badań dotyczące Projektowania potrzeb technologicznych 

Sił Zbrojnych RP w kontekście wyzwań geostrategicznych, przestawił Pan Maciej Stopniak31, 

który bronił pracy dyplomowej realizowanej na studiach MBA Security & Defence. W 

początkowej części wypowiedzi prelegent przedstawił temat w kontekście wyzwań 

geostrategicznych, który wymaga uwzględnienia wielu czynników. Polska, z racji położenia 

geograficznego, ma strategiczne znaczenie dla bezpieczeństwa całego regionu (Środkowo-

europejskiego) i musi odpowiednio zabezpieczyć swoje interesy oraz swoją granicę. 

Za najważniejsze wyzwanie stojące przed Siłami Zbrojnymi RP uznał zagrożenie ze strony Rosji 

prowadzącej politykę wpływów oraz ekspansji terytorialnej w całym regionie. Zaakcentował 

wagę odpowiedniego wyposażenia armii w technologie pozwalające na skuteczną obronę 

terytorium. W kolejnej części wypowiedzi zwrócił uwagę na wzrost zagrożenia terroryzmem i 

cyberprzestępczością. Zaznaczył, że Polska, jako kraj członkowski NATO i UE, musi mieć 

argumenty do skutecznej obrony swojego terytorium również przed takimi formami ataków a 

także zdolności do prowadzenia pełnowymiarowych działań w cyberprzestrzeni. W kontekście 

projektowania potrzeb technologicznych Sił Zbrojnych RP, zwrócił uwagę na kilka kluczowych 

elementów, takich jak inwestycje w nowoczesne systemy obrony powietrznej (zakup 

myśliwców V generacji oraz rakietowych systemów obrony przeciwlotniczej i 

przeciwrakietowej). Nawiązując ściślej do tematu konferencji, podkreślił coraz większe 

znaczenie nowoczesnych rozwiązań energii pola walki, bez której przy obecnych technologiach 

trudno mówić o skutecznym prowadzeniu jakichkolwiek działań. W konkluzji znaczenie 

podjętego tematu określił jako rosnące. 

 

 
31 Rohde & Schwarz Osterreich GesmbH 



 

SESJA III: ZRÓWNOWAŻONY ROZWÓJ 

            Sesję trzecią (spotkania posterowe) pt. Zrównoważony Rozwój poprowadzili Pani dr hab. 

Marzena Piotrowska-Trybull32 wraz z Panem dr. Henrykiem Wojtaszkiem33. W sesji tej 

zaprezentowane zostały cztery kompozycje dotyczące zrównoważonego rozwoju sektora 

energetycznego.  Zespół, w skład którego wchodzili Pan prof. Radomir KANA34, Pan dr Henryk 

WOJTASZEK oraz Pan dr Ireneusz MICIUŁA, przedstawił poster pt.: Sektor energetyczny, a 

wyzwania zrównoważonego rozwoju w XXI w. Pani Prof. Shulgina Ludmila MIKHAILOVNA35, była 

autorem pracy pt.: System elektroenergetyczny Ukrainy: pokój i wojna. Panowie mgr Nguyen 

Thanh Hai36 oraz dr hab. inż. Piotr Maśloch37 zaprezentowali kompozycję pt.: Wietnam i 

energetyka. Czy możemy mówić o zrównoważonym rozwoju? Pani mgr Beata Burchert-Perlińska 

była autorką opracowania pt.: Modele biznesowe sektora energetycznego: Przypadek Francji 

(zdjęcie 9). Ostatni z prezentujących zespołów – Panie dr hab. Marzena Piotrowska-Trybull i dr 

inż. Izabela Horzela38, przedstawiły poster pt.: Portfel energetyczny makroregionu Polski 

Wschodniej39 (zdjęcie 10). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
32 Prodziekan Wydziału Zarządzania i Dowodzenia Akademii Sztuki Wojennej 
33 Wydział Zarządzania i Dowodzenia Akademii Sztuki Wojennej 
34 VŠB-Technical University of Ostrava 
35 National Technical University of Ukraine, Igor Sikorsky Polytechnic Institute, Kyiv 
36 Chief of Vietnam Trade Office, Vietnam Embassy in Poland 
37 Profesor Akademii Sztuki Wojennej; Wydział Zarządzania i Dowodzenia; Instytut Zarządzania 
38 Prodziekan Wydziału Zarządzania i Dowodzenia Akademii Sztuki Wojennej 
39 Zob. szerzej: I. Horzela, A. Nowakowska-Krystman, M. Piotrowska-Trybull, J. Gryz, T. Kownacki, R. Wiśniewski, 
S. Gromadzki, Energy Portfolio of the Eastern Poland Macroregion in the European Union, Energies  2021, 14, 

https://doi.org/10.3390/en14248426 



 

Zdjęcie 9. 

Poster: Modele biznesowe sektora energetycznego: Przypadek Francji 

 

Zdjęcie 10.  
Poster: Portfel energetyczny makroregionu Polski Wschodniej 
 

 

 

SESJA IV: ZARZĄDZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI  W SEKTORZE GAZOWO-PALIWOWYM 

            Prowadzenie sesji czwartej – zamkniętej (z tytułu przedstawiania tajemnicy 

przedsiębiorstwa o znaczeniu strategicznym dla państwa): Zarządzanie zasobami ludzkimi w 



 

sektorze gazowo-paliwowym, powierzono Pani dr Marii Jabłońskiej-Wołoszyn40 oraz Panu płk 

dr. hab. inż. Grzegorzowi Pilarskiemu41 (zdjęcie 11). 

 

Zdjęcie 11. 

Prowadzący sesję IV 

 

 

            Podczas sesji zostały zaprezentowane prace końcowe absolwentów studiów Master of 

Business Administration Security & Critical Infrastructure Akademii Sztuki Wojennej 

zatrudnionych w Polskiej Spółce Gazownictwa Sp. z o.o.42. 

            Pierwszym prezentującym swoją pracę dyplomową pt. Model etatyzacji w obszarach 

technicznych PSG na przykładzie obszaru pomiarów, był Pan Wojciech Woźniakowski43. Na 

początku autor dokonał przeglądu zagadnień związanych z planowaniem zatrudnienia na 

podstawie literatury dotyczącej metod planowania zatrudnienia. Następnie przedstawił opis 

czynności realizowanych w Działach Pomiarów i Telemetrii do oszacowania zapotrzebowania 

na ilość personelu. W kolejnym punkcie opracowania przedstawił propozycję metody 

szacowania zapotrzebowania na personel w Działach Pomiarów i Telemetrii na przykładzie 

jednego z Oddziałów Zakładu Gazowniczego PSG Sp. z o.o. W zakończeniu zaproponował 

schemat standardu planowania zatrudnienia w Działach Pomiarów i Telemetrii uwzględniający 

wdrożone narzędzia dające kadrze menadżerskiej możliwość wnioskowania o zwiększenie 

zasobów w związku ze zwiększeniem ilości eksploatowanego majątku. Podsumowując dowiódł, 

 
40 Wydział Zarządzania i Dowodzenia Akademii Sztuki Wojennej  
41 Profesor uczelniany: Instytut Działań Informacyjnych Wydziału Wojskowego Akademii Sztuki Wojennej 
42 Największy w Polsce Operator Systemu Dystrybucyjnego gazu ziemnego 
43 Dyrektor Departamentu Transportu Gazu PSG Sp. z o.o. 



 

że zaprezentowana metoda może być również wykorzystana podczas szacowania wartości 

zamówienia w przypadku umów z wykonawcami zewnętrznymi (outsourcing). 

            Pan Michał Piotrowicz44 i Pan Piotr Bąkowski45 tematem swojej pracy dyplomowej 

uczynili: Pracownik PSG 2030 - wymienność i różnorodność pokoleniowa. Na wstępie autorzy 

zdefiniowali pojęcia wymienności i różnorodności pokoleniowej pracownika. Wymienność 

scharakteryzowali jako rotację pracowników między różnymi generacjami, różnorodność 

pokoleniową wpisali w zróżnicowanie wiekowe, doświadczenia życiowe, styl pracy i wartości 

między różnymi generacjami pracowników organizacji. Przedstawili wagę problemu w 

przedsiębiorstwie o znaczeniu strategicznym, mającym za zadanie zachowanie ciągłości 

wykonywania zadań nawet w bardzo ograniczonym reżimie zatrudnienia. Zarówno wymienność 

jak i różnorodność pokoleniowa pracowników wpływają na dynamikę i kulturę pracy PSG Sp. z 

o.o. Umiejętne wykorzystanie różnorodności pokoleniowej pozwala na połączenie wiedzy i 

doświadczenia starszych operatorów sieci z innowacyjnością i otwartością na nowe pomysły i 

perspektywy młodych „gazowników”. We wnioskach przedstawili sylwetkę pracownika PSG 

2030 podkreślając istotę zachowania właściwych relacji w dążeniu do osiągnięcia celu i 

uniknięcia sytuacji, mogących prowadzić  do nieporozumień i trudności w komunikacji (zdjęcie 

12). 

 Pan Piotr Bąkowski uzyskał wyróżnienie za najwyższą średnią uzyskaną na studiach 

Master of Business Administration Security & Critical Infrastructure. 

 

Zdjęcie 12.  

Prelegenci: Piotr Bąkowski, Michał Piotrowicz 

 

 
44 Dyrektor Oddziału Zakładu Gazowniczego PSG Sp. z o.o. w Lublinie 
45 Główny Inżynier Oddziału Zakładu Gazowniczego PSG Sp. z o.o. w Lublinie 



 

              Panowie: Andrzej Hoehle46, Jerzy Leszczyński47 oraz Dariusz Sadka48 przedstawili pracę 

pt. Zasób rezerwowy byłych pracowników PSG narzędziem minimalizacji ryzyka braku kadry 

technicznej w sytuacji kryzysowej. Temat pracy niezwykle aktualny w obliczu zagrożenia 

wynikającego z wojny Rosyjsko-Ukraińskiej oraz niedawnej pandemii, czego wyraz dali autorzy, 

zaznaczając, że było  to inspiracją do opracowania modelu zapobiegania powstaniu zagrożenia. 

Praca opierała się na aspektach teoretycznych i rozwiązaniach praktycznych dopasowania 

możliwości zasobów osobowych przedsiębiorstwa o znaczeniu strategicznym do przykładowej 

infrastruktury krytycznej w oparciu o obowiązujące regulacje prawne (Kodeks Pracy) i opinie 

pracowników. Ocenili, że Zasób Rezerwowy byłych pracowników PSG, wobec braku 

odpowiedniej kadry technicznej może stać się bardzo wartościowym narzędziem w sytuacji 

kryzysowej. Poprzez utworzenie takiego zasobu PSG. może zminimalizować ryzyko braku 

pracowników, którzy posiadają odpowiednie kwalifikacje i doświadczenie zawodowe. Na Zasób 

Rezerwowy składaliby się byli wykwalifikowani pracownicy Spółki, nie świadczący w danym 

momencie obowiązku pracy pozostający na umowach kontraktowych „na wypadek gdy…”. W 

zdecydowanej większości byłyby to osoby, które przeszły na emeryturę lub zdecydowały się na 

zmianę branży, ale współpracują z firmą jako specjaliści zewnętrzni. Podkreślono, że dzięki 

takiej rezerwie PSG Sp. z o.o. będzie mogła szybko zareagować na wszelkie sytuacje kryzysowe 

i uniknąć w ten sposób konsekwencji wynikających z braku odpowiedniej kadry technicznej. 

Dodali również, że tworzenie takiego zasobu wymaga odpowiedniego planowania i koordynacji 

działań związanych z pozyskiwaniem i utrzymywaniem kontaktu z byłymi pracownikami 

organizacji oraz ich szkoleniem i aktualizacją wiedzy i umiejętności. 

            W zaprezentowanym opracowaniu autorzy przedstawili gotowy, dopracowany schemat 

wykorzystania rezerwowych zasobów pracowników, nie będących etatowymi pracownikami 

przedsiębiorstwa. 

 

SESJA V: ZARZĄDZANIE SPÓŁKĄ Z SEKTORA GAZOWO-PALIWOWEGO 

            Prowadzenie ostatniej, zamykającej wydarzenie sesji piątej (zamkniętej podobnie jak 

sesja czwarta) pt.: Zarządzanie spółką z sektora gazowo-paliwowego, powierzono 

 
46 Dyrektor Oddziału Zakładu Gazowniczego PSG Sp. z o.o. w Szczecinie 
47 Z-ca Dyrektora ds. Technicznych Oddziału Zakładu Gazowniczego PSG Sp. z o.o. w Bydgoszczy 
48 Kierownik Dział Inwestycji i Remontów Oddziału Zakładu Gazowniczego PSG Sp. z o.o. w Bydgoszczy 



 

organizatorce konferencji Pani dr hab. Anecie Nowakowskiej-Krystman oraz z-cy Dyrektora PSG  

Panu dr. hab. inż. Piotrowi Januszowi. 

            Jako otwierający tę sesję swoją pracę dyplomową pt. Strategia obszarowa w zakresie 

bezpieczeństwa Polskiej Spółki Gazownictwa, przedstawili Panowie: Bartosz Borysewicz49 i Piotr 

Morawski50. We wstępie prelegenci przybliżyli odbiorcom termin strategii obszarowej w 

zakresie bezpieczeństwa. Ujęli go jako planowanie działań bezpieczeństwa na poziomie 

określonego obszaru lub lokalizacji, co w odniesieniu do PSG Sp. z o.o. ma znaczenie biorąc pod 

uwagę strukturę organizacyjną firmy. Kontynuowali, że taka strategia koncentruje się na 

zidentyfikowaniu zagrożeń bezpieczeństwa w danym obszarze (Oddziale Zakładu Gazowniczego 

- OZG) i opracowaniu działań mających na celu zmniejszenie ryzyka wystąpienia tych zagrożeń. 

Wskazali, że w przypadku PSGaz. ważnym elementem strategii obszarowej w zakresie 

bezpieczeństwa organizacji jest bieżąca analiza zagrożeń polegająca na ciągłej ich identyfikacji 

w każdym OZG, ocenie ryzyka ich wystąpienia oraz określenia skutków dla firmy (włamania, 

sabotaże, wandalizm, cyberataki itp.). Analiza zagrożeń na poziomie OZG pozwoli opracować 

plan działania, który będzie zawierał konkretne kroki mające na celu zminimalizowanie ryzyka 

wystąpienia zagrożeń. Plan ten powinien obejmować m.in. ochronę fizyczną, systemy 

alarmowe i monitorujące, procedury postępowania w przypadku incydentów, szkolenia dla 

pracowników i inne. W polemice do wystąpienia argumentowano istotę ciągłego 

monitorowania sytuacji bezpieczeństwa wraz z oceną skuteczności podejmowanych działań. 

Zaakcentowano, że w przypadku wystąpienia incydentu, należy przeprowadzić analizę 

zdarzenia i wyciągnąć wnioski, które pozwolą na ulepszanie planów i zastosowanych procedur 

bezpieczeństwa. W podsumowaniu strategię obszarową w zakresie bezpieczeństwa instytucji 

określono jako kluczowy element zapewnienia bezpieczeństwa w Oddziałach Zakładu 

Gazowniczego PSG, wymagający systematycznej analizy zagrożeń, opracowania planu działania 

oraz ciągłego monitorowania sytuacji bezpieczeństwa i oceny skuteczności podejmowanych 

działań. 

Spośród uczestników studiów Master of Business Administration Security & Critical 

Infrastructure Panowie Bartosz Borysewicz i Piotr Morawski zostali wyróżnieni za najlepsze 

wystąpienie. 

 
49 Kierownik Biura Bezpieczeństwa Teleinformatycznego, Departament Bezpieczeństwa PSG Sp. z o.o. 
50 Kierownik Biura Rozwoju Infrastruktury, Departament Rozwoju PSG Sp. z o.o. 



 

            Jako następni swoją pracę dyplomową zobrazowali i omówili Pan Marek Pyda51 i Pan 

Rafał Bury52. Jej tematem było Kaskadowanie celów MBO na poszczególne komórki Oddziału 

Zakładu Gazowniczego PSG Sp. z o.o. Podobnie jak przedmówcy prezentację zaczęli od 

wyjaśnienia, na czym polega kaskadowanie celów i podejście MBO. W przedstawionej 

prezentacji zwizualizowali kaskadowanie celów metodą MBO w swojej organizacji. 

Przeprowadzili szczegółową analizę korzyści wynikający z zastosowania metody planowania 

strategicznego jaką jest kaskadowanie celów (przekazywaniu zadań z poziomu ogólnego na 

poziomy niższe), w połączeniu z metodą MBO ustanawiającą indywidualne cele dla każdego 

pracownika Spółki. W PSG na najwyższym poziomie strategicznym, przedstawili cele zgodne z 

jej misją (Dostarczamy paliwo gazowe w sposób ciągły, bezpieczny, z poszanowaniem 

środowiska naturalnego) i wizją (Polska Spółka Gazownictwa staje się Narodowym Operatorem 

Systemu Dystrybucyjnego Gazu). Wyjaśnili, że cele te przekazywane są w dalszej kolejności na 

poziom taktyczny, czyli do departamentów (np. rozwoju), działów (np. inwestycji i remontów), 

biur (np. infrastruktury) i oddziałów (np. Zakładu Gazowniczego). Są one dostosowywane do 

specyfiki każdej z wymienionych komórek PSG i określają sposób przyczyniania się do ich 

osiągnięcia. W podsumowaniu wyrazili nadzieję, że kaskadowanie celów MBO na poszczególne 

komórki organizacji jako powszechnie stosowana metoda zarządzania strategicznego, umożliwi 

Spółce stworzenie spójnego systemu zarządzania, w którym cele ogólne będą w sposób 

hierarchiczny przekazywane na niższe poziomy, dzięki czemu, będzie mogła działać w sposób 

bardziej efektywny i skuteczny, co wpłynie na jej osiągnięcia i rynkowy sukces. 

            Panowie: Andrzej Wojciechowski53 i Paweł Krzanowski54 swoją pracę zatytułowali: 

Oddział Inwestycyjno-Remontowy PSG w Krośnie jako centrum usług wspólnych. Na wstępie 

przybliżyli, czym dla PSG Sp. z o.o. ma być Centrum Usług Wspólnych - Shared Service Center. 

Przedstawili wizję jego działania oraz miejsce w strukturze organizacyjnej przedsiębiorstwa. 

Miałby to być Oddział Zakładu Gazowniczego świadczący prace inwestycyjno-remontowe na 

rzecz pozostałych jednostek-oddziałów Spółki, obejmujące wszystkie zagadnienia związane z 

prowadzeniem i planowaniem wszystkich inwestycji oraz bieżących i założonych remontów w 

firmie. Dzięki temu, że usługi te będą świadczone dla całego przedsiębiorstwa, Spółka zyska 

wiele korzyści, takich jak:  

 
51 Główny Inżynier Oddziału Zakładu Gazowniczego PSG Sp. z o.o. we Wrocławiu 
52 Kierownik Działu Inwestycji Oddziału Zakładu Gazowniczego PSG Sp. z o.o. w Lublinie 
53 Główny Inżynier Oddziału Zakładu Gazowniczego PSG Sp. z o.o. w Poznaniu 
54 Dyrektor Oddziału Inwestycyjno-Remontowego PSG Sp. z o.o. w Krośnie 



 

- Skala działań: Przekształcony Oddział Inwestycyjno-Remontowy w Krośnie w Centrum Usług 

Wspólnych będzie w stanie wykonać pracę lub usługę dla całej organizacji, co pozwoli na 

uzyskanie oszczędności dzięki większemu wykorzystaniu zasobów.; 

- Standaryzacja: Dzięki ujednoliceniu procesów i procedur, Centrum Usług Wspólnych w Krośnie 

zapewni wyższą jakość wykonywanych prac oraz uniknąć błędów wynikających z różnych 

interpretacji procedur.; 

- Efektywność kosztowa: Centralizacja usług inwestycyjno-remontowych pozwoli na 

zmniejszenie kosztów poprzez lepsze wykorzystanie zasobów, redukcję kosztów 

administracyjnych oraz zwiększenie wydajności. 

- Współpraca: Centrum Usług Wspólnych w swoim zakresie działania zapewni lepszą 

współpracę między innymi oddziałami w Spółce, co przełoży się na lepszą efektywność 

wykonywanych inwestycji i remontów.  

            Celem stworzenia Centrum Usług Wspólnych w Krośnie będzie zwiększenie zwinności 

Spółki poprzez skoncentrowanie i standaryzację procesów inwestycyjno-remontowych co 

doprowadzi również do obniżenie kosztów operacyjnych. Podsumowując, Oddział 

Inwestycyjno-Remontowy w Krośnie jako centrum usług wspólnych to rozwiązanie, które 

pozwoli PSG Sp. z o.o. na poprawę jakości i efektywności oraz obniżenia kosztów prowadzonych 

inwestycji i remontów. 

            Jako ostatni prezentację pracy dyplomowej przedstawili: Pan Jacek Michalik55 i Pan 

Marcin Wyszyński56. Jej tytuł to: Metodyka analizy zagrożeń sieci dystrybucyjnej na przykładzie 

Polskiej Spółki Gazownictwa Sp. z o.o. We wprowadzeniu do omawianego zagadnienia 

prelegenci przybliżyli uczestnikom konferencji, czym jest Metodyka analizy zagrożeń. Na 

przykładzie sieci dystrybucyjnej PSG. Scharakteryzowali ją jako proces identyfikacji, oceny i 

zarządzania ryzykiem, mający zastosowanie w celu zminimalizowania ewentualnych szkód 

wynikających z możliwych zagrożeń dla Spółki (interesariuszy, zasobów, środowiska). Z 

istniejących wielu metodyk analizy zagrożeń dla swojego opracowania wybrali metodę 

polegającą na identyfikacji i ocenie potencjalnych zagrożeń oraz szacowaniu 

prawdopodobieństwa ich wystąpienia i skali szkód, jakie mogą spowodować w firmie - analizę 

ryzyka. 

 
55 Dyrektor Oddziału Wsparcia Departamentu Infrastruktury PSG Sp. z o.o. w Warszawie 
56 Z-ca Dyrektora (Główny Inżynier) Oddziału Wsparcia Departamentu Infrastruktury PSG Sp. z o.o.  



 

            Metodykę analizy zagrożeń sieci dystrybucyjnej Polskiej Spółki Gazownictwa uznali za 

ważny element zapewnienia niezawodności i bezpieczeństwa funkcjonowania sieci 

gazowniczej. Omówili jej etapy: 

- Identyfikacja zagrożeń - w pierwszym etapie należy zidentyfikować wszystkie potencjalne 

zagrożenia, jakie mogą wystąpić w sieci dystrybucyjnej. Mogą to być awarie sprzętu, 

uszkodzenia rurociągów przesyłowych, spadki ciśnienia gazu, itp. 

- Ocena zagrożeń - zidentyfikowanie zagrożeń pod kątem wpływu na funkcjonowanie sieci 

dystrybucyjnej. Obejmuje ona m.in. prawdopodobieństwo wystąpienia zagrożenia, skutki 

awarii, czas potrzebny na naprawę uszkodzeń, koszty itp. 

- Planowanie działań - po zidentyfikowaniu i ocenie zagrożeń należy opracować plan działań, 

który pozwoli na minimalizację ryzyka wystąpienia awarii oraz na szybką reakcję w przypadku 

jej wystąpienia. Plan ten może obejmować m.in. wdrożenie systemów monitorujących sieć, 

zapewnienie odpowiedniej liczby zespołów serwisowych, wzmocnienie elementów sieci itp. 

- Wdrożenie działań - w kolejnym etapie należy wdrożyć zaplanowane działania i monitorować 

ich skuteczność w minimalizowaniu ryzyka wystąpienia awarii. 

- Ocena skuteczności działań - na końcowym etapie należy ocenić skuteczność podjętych 

działań oraz przeprowadzić audyt całego procesu analizy zagrożeń w celu identyfikacji 

ewentualnych słabych punktów i wprowadzenia ulepszeń. 

            We wnioskach autorzy podkreślili, że metodyka analizy zagrożeń sieci dystrybucyjnej 

powinna być przeprowadzana cyklicznie, aby zapewnić odpowiedni poziom bezpieczeństwa i 

niezawodności sieci. Ważnym elementem są również prowadzone regularnie szkolenia dla 

pracowników i kadry zarządzającej, czyli czynników odpowiedzialnych za monitorowanie i 

serwisowanie sieci dystrybucyjnej, w celu zapewnienia właściwej reakcji w przypadku 

wystąpienia awarii. 

 Panowie Jacek Michalik Marcin Wyszyński uzyskali wyróżnienie za najlepszą pracę 

dyplomową zrealizowaną na studiach Master of Business Administration Security & Critical 

Infrastructure. 

            Reasumując wyniki konferencji, przewodnicząca Pani dr hab. Aneta Nowakowska-

Krystman, zgodnie z wypowiedziami i opiniami zaproszonych ekspertów, podkreśliła dalsze 

możliwości rozwoju sektora energetycznego jak również słuszność postawionej na wstępie 

konstatacji o konieczności wymiany wiedzy naukowej i doświadczeń praktycznych pomiędzy 

środowiskiem akademickim a przedstawicielami sektora energii w Polsce i na świecie.  



 

            Mimo wielowątkowości zajmowanych w debacie stanowisk zaproszonych ekspertów, 

takie podejście stanowiło konsensus wśród ogółu uczestników. Uznano je, w dynamicznie 

zmieniającej się rzeczywistości, za adekwatne, zaznaczając konieczność stałej weryfikacji zmian 

zachodzących w sektorze energii oraz prowadzonym na jego temat naukowym dyskursie. Na 

szczególne podkreślenie zasługuje fakt, że to międzynarodowe, naukowo-przemysłowe 

wydarzenie stało się forum pozwalającym na wymianę doświadczeń, pomiędzy środowiskiem 

akademickim i przemysłowym, jak również pozwoliło na zbudowanie platformy zapewniającą 

dyskusję na temat: zachodzących zmian, bieżących trendów i mega-trendów, tendencji oraz 

przyszłych kierunków rozwoju. 

 Z wynikających na podstawie przeprowadzonych badań opinii wypływa wniosek, że 

skuteczność zarządzania sektorem energetycznym jest bezpośrednio związana zarówno z 

modernizacją obowiązujących systemów i rozwiązań, współpracą z interesariuszami, 

wprowadzaniem zaawansowanych i inteligentnych technologii, dbałością o wykwalifikowane 

kadry i przede wszystkim inicjowaniem rozwiązań, mających stabilnie, efektywnie i skutecznie 

zapewnić rozwój gospodarczo - społeczny. Spełnienie wymienionych kwestii wymaga 

prowadzenia stałej analizy zachodzących zmian, szybkiej reakcji na zagrożenia i pojawiające się 

szanse.  
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