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Zarzadzanie kryzysowe a teoria organizacji i zarzadzania
Crisis Management - Contrast with Organization and Management Theory

AHTHKPU3NCHOE YIIpaB/I€eHNE VI TEOPU I OPTaHU3AI MU M YIIPABIeHU A

ABSTRAKT

Cel: Wykaza¢ uwarunkowania i znaczenie zarzadzania podczas zaistnienia zdarzen niekorzystnych dla ludzi i (Iub) srodowiska.
Wprowadzenie: Zarzadzanie kryzysowe odbywa si¢ w nader zlozonych warunkach. Jest uwarunkowane szeregiem czynnikéw. One to
w rdzny sposOb wplywaja na podejmowane dzialania i ich efektywno$¢. Praktyka jednoznacznie ukazuje, ze wiele zalezy od tego jaka
jest procedura oddzialywania na ludzi, zwlaszcza ratownikéw. Nie mniejsze znaczenie ma sposéb wykorzystania posiadanego sprzetu
iinnych rzeczy. W zarzadzaniu kryzysowym mozna wykorzystywac osiggniecia teorii organizacji i zarzadzania. Taki jest cel artykutu.
Nie mozna jednak zapomina¢ o tym, ze akcje ratownicze prowadzone sg przez organizacje publiczne, najczesciej zhierarchizowane,
jak np. Paiistwowa Straz Pozarna. Fakt ten w pewien sposob ogranicza mozliwosci stosowania rozwigzan ,,cywilnych”, ale ich nie wy-
klucza. Wiele zaleze¢ bedzie od warunkow zaistnialej sytuacji i od tego jaka jest skala potencjalnego zagrozenia dla ludzi i Srodowiska.
Chociazby dlatego bardzo istotne jest szybkie rozpoznanie (zdiagnozowanie) zdarzenia, aby stosownie do tego zaangazowac niezb¢dne
sily i §rodki oraz dazy¢ do ich efektywnego wykorzystania. Niebagatelny wplyw na proces zarzadzania kryzysowego ma fakt, ze w po-
réwnaniu z minionymi laty, obecnie postep cywilizacyjny powoduje, Ze coraz szybciej powstaja (pojawiaja si¢) nowe czynniki, zmienia
sie zakres ich znaczenia. Taki wniosek wysnuto po przeprowadzonych analizach mozliwych zdarzen niekorzystnych dla otaczajacej
nas rzeczywisto$ci. Zmianie ulegaja réwniez wzajemne zaleznoséci migdzy poszczegdlnymi czynnikami. W takiej sytuacji nader trudne
staje si¢ precyzyjne przedstawienie w jaki sposob rozwigzywac pojawiajace si¢ problemy. Mozna i trzeba siega¢ do zdobyczy nauki i to
niezaleznie od tego przez kogo i gdzie zostaly wygenerowane rozwigzania. Twérczo trzeba rezygnowac z tego co kiedy$ przynosilo suk-
cesy. Wspolczesnie skala zjawisk jest catkiem inna. Nieodzowne jest analizowanie zjawisk kategoriami strategicznymi, niejednokrotnie
w wymiarze miedzynarodowym.
Wnhioski:
1) Podczas zarzadzania kryzysowego mozna wykorzystywaé wiedze z zakresu teorii organizacji i zarzadzania.
2) Nie ma i nie zostanie wygenerowane rozwigzanie uniwersalne do zastosowania podczas zdarzen niekorzystnych dla ludzi i (lub)
$rodowiska.
3) W procesie zarzadzania kryzysowego wiele zaleze¢ bedzie od inwencji ludzi kierujacych akcja ratowniczg i bioracych w niej udzial.

Slowa kluczowe: zarzadzanie, zarzadzanie kryzysowe, uwarunkowania, proces, ludzie
Typ artykutu: artykut przegladowy

ABSTRACT

Aim: Demonstrate the conditions and importance of managing incidents, which have an adverse impact on the environment and people.
Introduction: Crisis management is conducted in very complex conditions. It is conditioned by a range of factors, which in a variety
of ways influence the measures taken and their ultimate outcomes. Practice reveals that much depends on procedures, which impact
on people, especially personnel engaged with rescue operations. Equally important is the way in which equipment and other resources
are utilised. Crisis management can exploit the achievements in organization and management theory. It should be borne in mind that
rescue operations are conducted by public organizations, usually with a hierarchical structure, such as the National Fire Service. To
some extent this limits the application of "civil" solutions, but it does not rule them out. Much will depend on the situation and on the
scale of potential risks to humans and the environment. Therefore, it is very important to quickly recognise (diagnose) incidents so that
appropriate resources can be selected and utilised in the most effective way. Compared with the past, progressive development of civilisa-
tion is accompanied by quickly emerging influences where the span of meaning changes, with a consequential impact on the process of
crisis management. Interrelationships between influences are also changing and in such circumstances it becomes extremely difficult to
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show precisely how emerging problems can be addressed. However, achievements in science provide a wealth of information, which can
and should be harnessed, regardless of where and by whom such information was generated. By contrast, the current scale of incidents
is quite different, compared with the past. Consequently, there is a need to creatively abandon traditional approaches and importantly,
analyse incidents in a strategic context, frequently within an international dimension.

Conclusions:

1) Itis possible to utilise elements of organisation and management theory during crisis management situations.

2) There is no universal solution, which can be applied to all incidents, which adversely impact on society and the environment.

3) During crisis management situations much will depend on the creativity of commanders and people participating in rescue operations.

Keywords: management, crisis management, conditions, process, people
Type of article: review article

AHHOTAIONA

Ilens: [IpogeMOHCTPUPOBATH BaXXHOCTD Vi 3HAaUeHIe YIIPaB/IeH s BO BpeMs BOSHVKHOBEH S HeOMarOmpUATHBIX COOBITIII [1/I51 JIIOfielt
u (M/IM) OKPY>KAIOILeil Cpefibl.
BBepmeHne: AHTUKPU3UCHOE YIPaB/IeHME OCYIECTBIACTCA B OUeHb CJIOKHBIX yC1oBuAX. OHO 3aBUCKT OT pAfa PaKTOpOB, KOTOPbIe
B/IMAIOT Ha IPUMEHsIeMbIe JeiICTBIL U UX 3P PEeKTUBHOCTD PasHBIM 00pa3oM. [IpakTuKa IOKa3bIBAET, YTO MHOTOE 3aBVCUT OT BUAA
IIpOLeiy Pbl BO3/EIICTBILS Ha JIIOfielt, 0c06eHHO Ha criacarerieit. He MeHee BakeH CII0Co6 MCIIO/Ib30BAHNS MMEIOIETOCs 060PYHOBaHILS
U APYTUX Bellieil. B aHTMKPU3NCHOM yIIpaBIeHUN MOXXHO MCTIONTb30BaTh JOCTVKEHN A TeOPUY OPTaHM3aI My M yIIpaBieHns. TakoBa
1[e/b 3TO cTaThi. Hemb3as, ofHaKO, 3a6bIBATh O TOM, UTO CIIacaTe/IbHbIe PA6OTHI IPOBOAATCA FOCYAAPCTBEHHBIMIL OpraHAMI, Yalile
BCEro ViepapX1uecKoil CTPYKTYPBI, TAKUMU KaK, Hanpumep, [ocypapcreennas [loxapnas Croyxx6a [Tonbimn. ToT GaxT B KaKO-TO
CTeIleHN OrPaHNYIMBAET BO3ZMOXKHOCTH UCIIONb30BAHN ,TPAXKFAHCKUX  PeLIeHNIT, HO UX He HCK/II04aeT. MHOroe 6yeT 3aBICETD OT
YC/IOBUII JTaHHOM CUTYallMM U pasMepa HOTeHIMaIbHO YTPO3bI AJIA TI0fielt 1 cpefibl. XOTH Obl, I03TOMY OY€Hb Ba>KHO OBICTPO pac-
[I03HATb COOBITIE, YTOOBI COOTBETCTBEHHBIM 1 3 (heKTUBHBIM 06pa30M pacIpene/siTh i ICIONb30BaTh JOCTYIIHbIE CU/IBI I CPEfICTBA.
Hemarsnoe B1ysAHMe Ha IPOLIeCC aHTUKPYU3MCHOTO YIIPAB/IEHM A MIMeeT TOT (GaKT, YTO B CPAaBHEHUM C IIPOLIIBIMM FOJaMU, B HACTOA1Iee
BpeMsi IPOrpecc UMBUIN3ALNI IIPOBOSUT K TOMY, ITO BCE Uallje IOSIB/IAIOTCS HOBbIe PaKTOPBI M MU3MEHAETCS YPOBEHbD X BaXKHOCTIL.
Taxoi1 BBIBOZ C/I€/IaH [OCTIe IPOBEeHNs AHAMN30B BO3MOXKHBIX HETaTUBHBIX JI/LS1 OKPY>KaIollielt Hac cpefbl COObITMIL. VI3MeHeHUAM
[IOf{BEPTAIOTCS TAK)Ke B3aMMHBIe 3aBYCHMOCTH MeX/Y OTAeIbHBIMY haKTOpaMit. B TaKoit cCUTyaL[uy O4€Hb CTI0XKHO TOYHO OINCATb,
KaK pellaTh NOAB/AKIINecA Po61eMbl. MOXXHO 11 HY>KHO UCIIONb30BATh JOCTVIKEHUA HAYKM HE3aBUCUMO OT TOTO KeM U Ifie Obuin
paspaboTausl pereHns. Hy>KHO yMeTh TBOPYECKY OTKIOHATHCS OT TOTO, YTO PaHbIIle IIPMHECIO ycIex . CerofHs MacITabsl cOObI-
TUIi BeCbMa OTIMYAIOTCA. HeoTbeMIeMbIM ABIAETCA CTPATETMYeCKIIT aHA/IU3 AB/IEHIII HEOTHOKPATHO Ha MEXXYHapOJHOM YPOBHeE.
BeiBombI:
1) Bo BpeMs aHTUKPM3UCHOTO YIIPABIEHNSI MOXHO JMCIIONb30BATh 3HAHS B 06/IACTHU T€OPUY OPraHM3ALNY U YIPABICHNSL.
2) Her u He OyzieT yHMBEpCaTbHOTO PellleHN:A AJIA IPMMEHEHNA BO BpeMs HeraTBHbIX /1A TI0fieil U (M/I1) Cpefbl AB/ICHUIL.
3) B mporjecce aHTUKPU3UCHOTO YIIPaBIeHNsI MHOTOe OyfieT 3aBUCETh OT KPeaTHBHOCTH JIIOfiell, PyKOBOASMIUX CIIAcaTe/IbHOI pa-
60TOl1 U y4aCTBYIOIUX B HElL.

KrroueBple crioBa: ynpas/eHye, aHTUKPU3VMCHOE YIIPaBJIeHe, 00YCTIOBIEHHOCTD, IPOLIECC, IO
Bup cratbu: 0630pHas CTaThs

1. Wstep ich wystgpienia oraz odbudowg jako powrotem do stanu
normalnego funkcjonowania. Sytuacje te powoduja utrate
kontroli nad wydarzeniami z nimi zwigzanymi i mozli-
wos¢ zaistnienia jako§ciowej zmiany systemowej, a to wy-
maga podjecia zdecydowanych, wszechstronnych krokéw
zaradczych [1]. Bez ryzyka popelnienia bledu mozna wigc
stwierdzi¢, ze na potrzeby teorii zarzadzania kryzysowego,
kryzysem bedziemy nazywali kulminacyjna faze eskalacji
zagrozenia, czgsto calkowita utrate kontroli nad zaistnialg
sytuacja, w ktorej nastepuje przetom (punkt zwrotny)
jakiego$ procesu, w wyniku ktérego dany podmiot moze
ulec likwidacji, destrukeji lub zosta¢ pozbawiony szans
powrotu do normalnosci, a nawet rozwoju [2]. Zatem
kryzys to zalamanie dotychczasowego stanu rzeczy czy
tez porzadku wewnetrznego skutkujgcy trudnymi do
jednoznacznego okre$lenia konsekwencjami.

Po tych wyjasnieniach terminologicznych, czy tez for-
malnych, mozna zastanowi¢ si¢ nad kwestia dotyczaca
podmiotu zarzadzania. Z uwagi na charakter czasopisma
autor nie odniesie si¢ do kwestii zarzadzania ,,normalne-
go”, czy tez jak niektdérzy okreslaja ,,cywilnego” szeroko

Tytul artykutu budzi okreslone skojarzenia. Moga one
wynika¢ z kilku powodéw. Zdaniem autora najistotniejszy
dotyczy tego, ze w obu cztonach tytutu wystepuje ten sam
wyraz. To on stal si¢ gtéwnym powodem do analizy rozu-
mienia (pojmowania) tego samego, ale w odniesieniu do
réznych kwestii — bardzo ogélnych i odnoszacych si¢ do
konkretnego zdarzenia, jakim jest zarzadzanie kryzysowe.
Ponadto w jednym i drugim przypadku mamy do czynie-
nia z tym co obydwa zarzadzania taczy. Elementem tym
jest fakt, ze wyrdzniamy cztery fazy i tyle samo etapdw,
jesli chodzi o zarzadzanie kryzysowe. W teorii zarzadza-
nia wyrézniamy cztery funkcje, ktérymi s3: planowa-
nie, organizowanie, motywowanie (lub przewodzenie)
i kontrolowanie. Z kolei proces zarzadzania kryzysowego
dzielimy na cztery fazy: zapobiegania, przygotowania,
reagowania i odbudowy. Przy czym trzeba zaznaczy¢,
ze wyzej wymienione fazy wyrazaja si¢ zapobieganiem
mozliwym sytuacjom kryzysowym i przygotowaniem
do nich, reagowaniem (rozwigzywaniem) w wypadku
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opisanego w szeregu roznego rodzaju pozycji zwartych,
a skupi uwage na specyfice zarzadzania kryzysowego. Re-
fleksje beda dotyczyty ludzi (personelu), poniewaz zdaniem
autora stuszna jest teza, ze ludzie to najistotniejszy kapitat
kazdej organizacji [3], [4]. W calej rozciagtosci odnosi si¢ to
do organizacji (instytucji) publicznych, ktdre podczas zaist-
nienia sytuacji kryzysowej sa w tak zwanej pierwszej linii.

2. Analiza sytuacji kryzysowej

Druga dekada XXI wieku jest réznie oceniana. Nieba-
gatelny wplyw na optyke postrzegania wielu zjawisk ma
stabilizacja sytuacji w Europie Srodkowej. Jednakze wspot-
czesnie, w dobie znacznego wzrostu bezpieczenstwa mie-
dzynarodowego, poszczegdlne panstwa i regiony stajg przed
nowymi wyzwaniami, ktérych nie mozna jednoznacznie
zdefiniowa¢. Pojawia si¢ szereg zagrozen, ktorych skutki
trudno sobie wyobrazi¢. Zagrozenia te wynikaja z réznych
sytuacji, jakie moga zaistnie¢ w skali mikro i makro. Moga
one mie¢ rézny charakter i zasigeg. Implikowa¢ to bedzie
skalg zaangazowanych sit i srodkéw. Zawsze jednak do
likwidacji skutkéw zdarzen kryzysowych zaangazowani
zostang ludzie, ktérym przyjdzie dziala¢ w warunkach
ekstremalnych. Wiele zalezalo bedzie przede wszystkim od
postawy ratownikow. Istotny wplyw na skale mozliwych
zniszczen, zasieg i stopien oddzialywania na spoteczenstwa
mie¢ beda postawy i zachowania poszczegdlnych oséb, jak
i spotecznosci lokalnych [5].

Mozliwo$é¢ zaistnienia zdarzen kryzysowych, nie-
kiedy noszacych znamiona katastrofy, oraz skutki tych
niekorzystnych zdarzen dla spoteczenstwa i srodowiska
implikujg potrzebe perfekcyjnego wykorzystania wszyst-
kiego co znajduje si¢ w gestii wltadz samorzadowych, aby
zminimalizowaé konsekwencje ewentualnych wypadkéow
niebezpiecznych. Bardzo istotne bedzie wtasciwe kiero-
wanie ludZzmi, ktérzy beda zaangazowani w likwidacje
skutkow takich zdarzen, nad wyraz niekorzystnych dla spo-
teczno$ci lokalnych. Duzg role odegra profesjonalizm oséb
dowodzacych akcjg, ktérzy obok tradycyjnego zarzadzania
jednostka samorzadowa lub administracyjng, beda musieli
kierowa¢ akcja likwidacji skutkdw sytuacji kryzysowych.
To od ludzi, ich postaw, zaangazowania, odpornosci zalezy
m.in. umiejetno$¢ wykorzystania posiadanych siti srodkéw.
Istotng role odgrywac beda instytucje publiczne, ktore po-
siadajg profesjonalnie przygotowany personel i dysponuja
specjalistycznym sprzetem. Duze znaczenie bedg mialy
obieg informacji oraz czas.

Warunki funkcjonowania wszelkich organizacji na
poczatku drugiej dekady XXI wieku s3 nader zlozone.
To co obserwujemy jest rezultatem przeobrazen, ktére
dotycza wszystkich sfer zycia publicznego i sag pochodna
szeregu zdarzen. Od najdawniejszych czaséw dzialalno$é
kulturalna, gospodarcza, mniej lub bardziej swobodnie,
przekraczata granice polityczne, kulturalne, czy tez etnicz-
ne. Powstawaly sieci powigzan i intereséw ekonomicznych,
tworzyly si¢ i upadaly regionalne, a nawet niemal §wiatowe
o$rodki dominacji i (lub) handlu okreslonymi grupami
towardw. Wspolczesnie organizacje poprzez uczestnictwo
w procesie globalizacji tworza gospodarke §wiatowg, ktd-
ra umozliwia swobodny przeptyw débr, ustug, czy tez
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czynnikéw wytworczych. Jednoczesny rozwdj technologii
powoduje lepsze i doktadniejsze poznanie $wiata, dostar-
czajac coraz wiecej informacji o nim, przez co wydaje si¢
on coraz mniejszy. Swiat staje sie wspSlnym rynkiem, na
ktérym ludzie bez wzgledu na to gdzie mieszkaja, pragna
zycia w warunkach spokoju i poczucia bezpieczenstwa
wewnetrznego. Jednakze ten stan staje si¢ coraz bardziej
zagrozony, co zmusza spoleczenstwo do dynamizowania
dzialan ukierunkowanych na doskonalenie systemu zarza-
dzania kryzysowego.

W tej chwili, w dobie gospodarki rynkowej, globalne
przedsigbiorstwa muszg pomina¢ réznice miedzy kraja-
mi oraz kulturami i zamiast tego skoncentrowac¢ si¢ na
zaspokojeniu uniwersalnych potrzeb konsumentéw, spo-
$réd ktoérych ukierunkowane na bezpieczenistwo nabierajg
znaczenia pierwszoplanowego. Jednocze$nie poszczegdlne
organizacje publiczne - chociazby z uwagi na charakter
dzialalnosci, ktory prowadzg, zasieg i skale dzialania, rézne
cele, zadania, klopoty, trudnosci itp. - stajg si¢ coraz bar-
dziej specjalistyczne. Niemniej jednak w coraz wiekszym
stopniu sygnalizuja, Ze s3 elementem systemu regionalnego
(lokalnego) i narodowego. Akcentujg swoj prospoleczny
charakter, zgodnie z ktérym czlowiek i jego bezpieczenstwo
zajmujg miejsce centralne. Przy czym, co godne jest pod-
kreslenia, coraz wigksza uwage przywiazuje si¢ do kwestii
zwigzanych z etyka w prowadzonej dzialalnoséci. W §lad za
tym poczynania prospoleczne i proekologiczne absorbuja
przedsigbiorcéw w doé¢ istotny sposéb.

3. Nowe okolicznosci

Przeobrazajacy si¢ $wiat niesie za sobg nowe wymaga-
nia. Rodzg si¢ coraz wigksze oczekiwania w stosunku do
dyscyplin naukowych, jakimi sa nauki o bezpieczenstwie
i nauki o obronnosci [6]. Wielo$¢ ujec oraz ciggla ewolucja
pogladéw na temat bezpieczenstwa narodowego powoduje,
ze kwestie te nie zawsze s3 nalezycie interpretowane. Wsrod
szerokich kregoéw spoleczenstwa dominuja najczesciej tzw.
potoczne teorie bezpieczenstwa. Istotng za$ cechg wiedzy
potocznej sa ztudzenia, czyli réznego rodzaju btedy i defor-
macje poznawcze, na ogo6! nieuswiadamiane i dlatego tak
trudne do zakwestionowania. Pozwalajg one czlowiekowi,
co prawda, na zachowanie pewnosci i orientacji w $wiecie,
wynikajacych ze zludnego zrozumienia przez niego ota-
czajacej rzeczywistosci, lecz oddalaja go od poznawania
prawdy. Z tego faktu wynika, iz potocznej wiedzy o bez-
pieczenstwie nie nalezy lekcewazy¢. Trzeba ja ujawniac
i rzetelnie precyzowa¢ w aspekcie teoretycznym. Moéwiac
jezykiem postmodernistéw, nalezy zainicjowaé proces
rekonstrukeji i dekonstrukeji wezesniej wymienionych
dyscyplin naukowych. Wyzwania, przed jakimi staneta
ludzkos¢, wymuszaja bowiem konieczno$¢ dziatania na
wielu plaszczyznach, wedlug okre$lonej uznanej teorii.
Zaréwno uczeni, jak i politycy zajmujacy si¢ problematyka
bezpieczenstwa sa zgodni, ze zakres pojeciowy perma-
nentnie rozszerza si¢ wskutek rozwoju cywilizacyjnego
o nieznane dotychczas wyzwania i zagrozenia oraz nowe
$rodki i sposoby ich eliminowania. Nie mozna pomijaé
implikacji wynikajacych z faktu, ze wspélczesna tres¢ po-
jecia bezpieczenstwa panstwa obejmuje zaréwno kwestie
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polityczne i militarne, jak i aspekty gospodarcze, ekolo-
giczne, spoleczne i etniczne[7].

Diagnozujac otaczajaca nas rzeczywisto$¢, mamy pod-
stawy stwierdzi¢, ze obok zjawisk korzystnych dla ludzkosci
pojawiaja sie zagrozenia, o ktorych niejednokrotnie mysla-
no, ze przeszly juz do historii. Koresponduje to z tym, ze
dla wigkszo$ci panstw, uczestnikéw zycia miedzynarodo-
wego, troska o zapewnienie wlasnego bezpieczenstwa jest
potrzeba o charakterze egzystencjalnym. Bez jej zaspo-
kojenia nie jest mozliwe realizowanie wszystkich innych
celoéw i aspiracji zaréwno panstw, narodéw, sojuszy, jak
i spoleczenstw [8].

Procesy umiedzynarodawiania coraz wyrazniej dotyka-
ja takze sfery spofecznej i samego cztowieka, kreujac nowa
jako$¢ zycia. Zmieniajg jego zachowania, postawy i systemy
warto$ci. Czlowiek poddawany jest dziataniu takich proce-
soéw jak: przenikanie kultur, wzrost wzajemnych powigzan,
nasladownictwo itp. [9]. Ich skutkiem jest oslabienie toz-
samosci narodowej i kulturowej, homogenizacja postaw,
zwyczajow i tradycji, co prowadzi¢ moze do uniwersalizacji
spolecznych norm i wartoéci, do uksztaltowania obywatela
$wiata, oderwanego od korzeni narodowych i terytorium.
We wspdlczesnym $wiecie dostrzec nalezy takze inng ten-
dencje¢ — dzialanie swoistej sity odsrodkowej, bedacej proba
obrony i ochrony narodowych wartosci. Moze wlasnie
ta sita sprawi, ze koncepcja uniwersalnego czlowieka nie
jest jedyna mozliwa wizja dla przyszlych pokolen. Wiele
0s6b wyraza przekonanie, ze niezaleznie od dokonanych
przeobrazen cztowiek nadal pozostanie sobg, bedzie mie¢
swoj niepowtarzalny system warto$ci, swoja ocene zja-
wisk i poczucie przynaleznos$ci do spotecznosci, niekiedy
indywidualng ocene szeregu zjawisk spotecznych, co by¢
moze wypacza pewne kwestie z obszaru bezpieczenstwa
wewnetrznego.

Podobnie jest w odniesieniu do instytucji publicznych
predysponowanych do udziatu (realizacji zadan) w sytua-
cjach kryzysowych. Personel tych organizacji musi posiadaé
szczegllne predyspozycje, a kwestie ludzkie postrzegaé
jako bardzo istotne — wprost pierwszoplanowe. Fakt ten
przemawia za tym, ze dobdr, zwlaszcza ratownikéw, musi
by¢ bardzo staranny. Inaczej by¢ nie moze. Kazdy czlowiek
w zdarzeniach (sytuacjach) kryzysowych niesie pomoc dru-
giej osobie i srodowisku w ktdrym zyjemy. Niejednokrotnie
czyni to z narazeniem zdrowia lub zycia.

Przyblizone powyzej kwestie moga by¢ podstawa do
sformufowania szeregu wnioskéw. Cze$¢ wspomnianych
refleksji odnosi si¢ do warunkéw w jakich dzialajg wspol-
czesne organizacje publiczne, np. Pafistwowa Straz Pozarna,
Policja. Najogélniej rzecz ujmujac, nie sg one zbyt faskawe.
Wobec personelu, przetozonych, czy tez kadry zarzadza-
jacej, poprzeczka wymagan i oczekiwan, ukierunkowana
przede wszystkim na duzg efektywnos¢ dzialania, jest
podniesiona do$¢ wysoko. Zapewne w przyszloéci sytuacja
ulegnie zmianie w kierunku jeszcze wigkszej profesjona-
lizacji, na co niewatpliwy wplyw beda mialy zmiennos¢
warunkéw i dynamika zachodzacych przeobrazen, a takze
wzrastajaca mozliwo$¢ zaistnienia zdarzen niekorzystnych.
Zdarzaly si¢ one w przesztosciizapewne beda wystepowaly,
pomimo coraz doskonalszych rozwigzan monitorowania
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izapobiegania réznego rodzaju zagrozeniom, ktére w wielu
przypadkach trudno jednoznacznie zdefiniowa¢.

Dzi$§ zmiennos$¢ warunkéw zycia ludzi, funkcjono-
wania wszelkich firm i instytucji jest czyms$ naturalnym.
Zbiér uwarunkowan wystepujacych zaréwno w przy-
padku konkretnego podmiotu, jak i jego otoczenia jest
stosunkowo prosty do zdefiniowania. Calkiem inaczej
przedstawia sie sprawa, jesli chodzi o okreslenie wzajem-
nych powigzan poszczegélnych czynnikéw i ich wptywu
na konkretne zjawiska wystepujace w otaczajacej nas
rzeczywistosci. Teoretycy, przy wsparciu praktykéw,
niejednokrotnie podejmuja proby uporzadkowania tych
czynnikéw, okreslenia ktéry z nich, w jaki sposob iz jaka
mocg oddziatuje na spoteczenstwo i srodowisko. W wie-
lu wypadkach préby te konczg si¢ sukcesem, zwlaszcza
wtedy, gdy mamy do czynienia z konkretnym podmiotem
(zbiorem), funkcjonujacym w dajacej sie zdefiniowacé rze-
czywistoéci. Jednak w sytuacji proby uogdlnienia sprawa
przedstawia sie calkiem inaczej. Na taki stan rzeczy sklada
sie wiele czynnikéw. Niebagatelny wplyw na to ma fakt, ze
w pordéwnaniu z minionymi laty, obecnie postep cywiliza-
cyjny powoduje, Ze coraz szybciej powstaja (pojawiaja si¢)
nowe czynniki, zmienia si¢ zakres ich znaczenia. Zmianie
ulegaja réwniez wzajemne zaleznosci migdzy poszczegol-
nymi czynnikami [10]. W takiej sytuacji nader trudne staje
sie precyzyjne przedstawienie warunkéw funkcjonowania
wspolczesnych organizacji publicznych, o czym wspomina
si¢ w szeregu opracowaniach [11]. Pocieszajace jest to,
ze ten stan coraz cze$ciej zaczyna przybiera¢ charakter
zjawisk uporzadkowanych. To z kolei stwarza warunki
do powstawania korzystnych proceséw, jak chociazby
zwigzanych ze zwigkszaniem mozliwo$ci rozpoznawania
i neutralizowania niekorzystnych zjawisk, ktére w ocenie
spolecznej moga podwyzsza¢ poziom bezpieczenstwa
wewnetrznego.

Dodajacym otuchy jest fakt, ze coraz wigksze grono
0s6b widzi, ze wraz z dynamika zmian, przyjmowane
rozwiazania, sposob realizacji zadan stosunkowo szybko
sie dezaktualizujg. Stosownie wigc do przeobrazen doko-
nywane s3 modyfikacje rozwigzan, ktére gwarantowaly
wysoki poziom satysfakcji w minionych latach. Przy czym
zmiany te staly sie¢ coraz bardziej nowatorskie, kosztowne,
szybkie i trudne do przewidzenia. Nie pozostaje to bez
wplywu na kierowanie (zarzadzanie czy dowodzenie)
w sytuacjach (zdarzeniach) kryzysowych, ktoére staje sie
coraz trudniejszg sztukg, a na poprawnos¢ dokonywanych
rozstrzygnie¢ wpltywa wiele czynnikéw. Podejmowane
decyzje, odnoszace si¢ do przyszlosci, obarczone sg od-
czuciem duzej niepewnoéci. Przewidywanie i planowanie
(prognozowanie) staje si¢ bardziej ztozone, zawiera coraz
wiecej znakéw zapytania. Coraz cze$ciej zachodzi koniecz-
nos¢ kompleksowego analizowania otoczenia i uregulowan
miedzynarodowych, zwlaszcza unijnych, i dostrzegania
wiekszej niepewnosci co do tendencji rozwojowych ana-
lizowanych zjawisk. Zbiezne jest to z teza, Ze ztozonos¢
i niepewno$¢ otoczenia wzrastaja w miare umiedzynarodo-
wienia ré6znorodnych stosunkéw miedzy poszczegélnymi
regionami, narodami, organizacjami (stowarzyszeniami),
a nawet spolecznosciami lokalnymi.
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4. Implikacje uwarunkowan na proces
zarzadzania kryzysowego

Zakre$lone warunki akcentujg potrzebe myslenia strate-
gicznego [12]. Ono odgrywa pierwszoplanows role i stanowi
istotne antidotum na zlozonos$¢ wspolczesnosci. Strate-
giczne podejécie do wielu zjawisk to szczegdlnego rodzaju
paradygmat dzialania oséb na stanowiskach kierowniczych
(dowddczych). Takie pojmowanie spraw jest nieodzowne
chociazby dlatego, ze kazde dzialanie, zwlaszcza nierutyno-
we, 0 zfozonej strukturze wymaga namystu i refleksji, ziden-
tyfikowania i przeanalizowania (rozwazenia) mozliwych
skutkéw, naturalnie wedlug wiedzy i intuicji osoby, ktora
je podejmuje. Wymaga ono wigc myslenia, czyli dgzenia do
poznania, rozumienia i wnioskowania, skupienia uwagina
tym, co wymaga rozwiazania problemu i zastanowienia sie,
co zrobi¢ijak to uczynic¢ oraz jakie beda tego skutki. W calej
rozciaglo$ci odnosi si¢ to réwniez do sytuacji kryzysowych.

Whikliwa analiza szeregu dokumentéw oraz zapiséw
w publikacjach zwartych pozwala wysnu¢ wniosek, ze
proces zarzadzania kryzysowego mozna réznie definiowac.
W $lad za tym wymienia si¢ szereg elementéw tych zdarzen,
ktére nie sg zdarzeniami korzystnymi dla pojedynczych
0s06b, spolecznosci i szeroko rozumianej infrastruktury,
a nawet pewnych elementéw zwigzanych z funkcjono-
waniem jednostek samorzadu terytorialnego. Na uzytek
niniejszego artykutu i po dokonaniu znaczacego uogdlnie-
nia postawiono teze, ze w sytuacjach kryzysowych zawsze
uczestniczg ludzie. Ich rola moze by¢ i jest zréznicowana.
Moga to by¢ ratownicy, jak i osoby, ktére sa w potrzebie
w wyniku zaistnienia zdarzen dla nich niekorzystnych.
Innymi stowy ludzie moga znajdowac si¢ po przeciwlegtych
stronach, ale nie mozna ich postrzega¢ jako oséb prezen-
tujacych odmienne stanowiska w kwestii bezpieczenstwa.

Terazniejsze lata dowodza, ze prawdopodobienstwo
wystapienia sytuacji kryzysowej jest stosunkowo duze.
Takie postrzeganie rzeczywistosci to przede wszystkim
wynik oceny przeobrazen jakie si¢ dokonujg wokét nas,
o czym zasygnalizowano na wstepie. Wszystko si¢ zmienia,
a skala i tempo przeobrazen jest coraz intensywniejsze
i przybiera wigksze rozmiary. Do rozwigzywania wszelkich
probleméw, podejmowania decyzji, nieodzowna jest infor-
macja. Jest jej duzo, co wcale nie sprzyja rzetelnej ocenie
analizowanych zjawisk. Nadmiar informacji sprawia, ze
jej selekcja staje sie przedsiewzigciem zlozonym i wyma-
gajacym czasu. Obecnie przystowiowe oddzielenie ziarna
od plew absorbuje w stopniu do$¢ istotnym. A przeciez
bez wiarygodnej informacji trudno jest planowac i po-
dejmowac racjonalne dziatania z udzialem ludzi w rolach
atutowych.

Informacja po$rednio lub bezposrednio zwigzana jest
z czasem. On tez ma swoje wymagania. W kontekscie po-
tencjalnych zagrozen i ewentualnych ich skutkéw akcentuje
szybko$¢ dzialania. Wspoélczesnie analiza uwarunkowan
zaistnienia sytuacji kryzysowej rozumianej jako zespot
okolicznosci zewnetrznych i wewnetrznych, wplywajacych
na dany uklad w taki sposob, iz zaczynaja sie i trwaja w nim
zmiany, odbywa si¢ w uwarunkowaniach dynamicznych.
Nietrafna diagnoza czy tez opdéznienie moze skutkowac
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nastepstwami trudnymi do jednoznacznego zdefiniowania,
a ich rezultatem tych zmian moze by¢ jakosciowo nowy
uktad lub nowa struktura i funkcja w ukladzie istniejacym.

W wielu przypadkach postep cywilizacyjny z wszel-
kimi jego implikacjami nie jest taskawy dla ludzi i $rodo-
wiska. Aby si¢ o tym przekona¢, nie potrzeba zbytniego
wysitku. Codziennie styszymy o wydarzeniach, ktére nie
chcieliby$my, aby dotyczyly nas czy tez blizszego i (lub)
dalszego otoczenia naszego miejsca pracy, czy przebywa-
nia. Katastrofy naturalne czy awarie techniczne juz dawno
przestaly by¢ zdarzeniami sporadycznymi. Wspolczesnie
sytuacje kryzysowe wystepuja dos¢ czesto i moga spowo-
dowac¢ zagrozenia:

« zwyczajne w nastepstwie niekontrolowanej, codziennej
dzialalnosci spoteczno-gospodarczej,

« nadzwyczajne w wyniku awarii, katastrofy i kleski
zywiotowej.

Wymienione zagrozenia nie sg korzystne dla ludzi
i rodowiska. Przy rozpatrywaniu réznorodnych kwestii
dotyczacych potencjalnych niebezpieczenstw zasadne jest
podkresli¢ jeszcze jeden aspekt rozpatrywanej problematy-
ki. Przy istnieniu tak licznych powigzan miedzy réznymi
elementami zycia gospodarczego i spolecznego zagrozenia
mozna postrzega¢ w skali makro i mikro. Niejednokrotnie
moga to by¢ tzw. bomby z opdznionym zaplonem o czym
nie wiemy. To raz jeszcze akcentuje fakt, ze prawdopodo-
bienstwo zaistnienia sytuacji (zdarzen) kryzysowych jest
stosunkowo duze. Fakt ten implikuje potrzebe podejmo-
wania stosownych dzialan.

Niestalo$¢ otoczenia wraz z ewentualnymi skutkami
zaistnienia zagrozen zwyczajnych czy nadzwyczajnych
wprost zmusza do nieustannej konfrontacji terazniejszoéci
z przyszloécig. Trzeba monitorowa¢, analizowa¢, dokony-
waé uogodlnien i formulowaé wnioski jako swego rodzaju
sugestie dzialan na zaistnienie zdarzen niekorzystnych
dla spoleczenstwa i (lub) srodowiska. Przy czym te szcze-
goélnego rodzaju wyzwania nalezy traktowac jako bardzo
istotne bo zawsze, bezposrednio lub posrednio, dotycza
pojedynczych oséb, jak i zbiorowosci.

Okolicznosci zdarzen kryzysowych rzutuja na wiele
kwestii. W konteks$cie poruszanych zagadnien wyraznie ak-
centujg oczekiwania wobec ratownikéw. Przede wszystkim
nalezy pamietaé o tym, Ze w kazdej organizacji, a organi-
zacji publicznej w szczegdlnosci, personel nalezy traktowaé
podmiotowo. Ludzie muszg mie¢ $wiadomos¢ swej roli,
wlasnego udzialu w procesie zarzadzania kryzysowego.
Chca mie¢ zadowolenie z tego co robig. W calej rozciaglo-
$ci odnosi si¢ to do ratownikéw, dla ktérych satysfakcja
z realizacji zadan, czesto nawet z narazeniem wilasnego
zycia czy zdrowia, ma znaczenie istotne. W tym jednak
przypadku owe uczucie przyjemnosci nie musi mie¢ wy-
miaru formalnego. Dla ratownikéw najwigksza radoscig
i zarazem satysfakcjg jest pomy$lne wykonanie zadania
bez uszczerbku dla innych i Srodowiska.

Ponadto na uwadze trzeba mie¢ jeszcze jedng kwestie.
Likwidacja skutkéw czy konsekwencji wspomnianych za-
grozen to przede wszystkim domena specjalistycznych
organizacji publicznych. Z Zycia wynika, ze niejednokrotnie
uczestnicza w tym osoby postronne nie zawsze posiadajace
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odpowiednie kwalifikacje. To za$ czasami sprawia, Ze ze
spontanicznych ratownikow staja si¢ osobami potrze-
bujacymi pomocy. Fakt ten akcentuje potrzebe edukacji
spolecznej.

Nalezy podkresli¢, ze ewentualnych zdarzen (sytuacji)
kryzysowych moze by¢ duzo. Rézni¢ sie moga miedzy
sobg skala, zasiggiem i czasem trwania zagrozenia dla
ludzi (spoleczenstwa) czy srodowiska. Analiza wydarzen,
ktére mialy miejsce w ostatnich latach pozwala wysnu¢
wniosek, ze jakiekolwiek proby sprowadzenia zdarzen
kryzysowych do wspolnego mianownika z gory sa skazane
na niepowodzenie. Pomigdzy poszczegdlnymi sytuacjami
wystepuja dos¢ istotne réznice we wszystkich czterech
etapach zarzadzania kryzysowego. Odmienna jest proce-
dura postepowania (dzialalno$¢) organéw administracji
publicznej bedaca elementem kierowania bezpieczenstwem
narodowym, ktéra w tego rodzaju zdarzeniach polega na
zapobieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu do
przejmowania nad nimi kontroli w drodze zaplanowanych
dzialan, reagowaniu w przypadku wystapienia sytuacji
kryzysowych, usuwaniu ich skutkéw oraz odtwarzaniu
zasobow i infrastruktury krytycznej.

Kazda sytuacja kryzysowa jest niepowtarzalna. Fakt ten
w przelozeniu na jezyk dzialania praktycznego oznacza, ze
do wszelkich zdarzen trzeba podchodzi¢ indywidualnie,
a podczas zarzadzania kryzysowego nalezy by¢ elastycz-
nym. Taka teza nie wyklucza analizowania tego co mialo
miejsce. Trzeba to czyni¢, ale z pewna doza ostrozno$ci.
Raz sprawdzonych procedur czy rozwigzan nie mozna bez-
krytycznie kopiowa¢ lub przenosi¢ w inne miejsce. Nalezy
pamietac o tym, Ze w kazdej sytuacji mamy do czynienia
z innymi ludZmi, zaréwno ratownikami, jak i osobami
oczekujacymi pomocy lub wsparcia ze strony organéw
administracji publicznych.

Z teorii organizacji i zarzadzania jasno wynika, ze
podstawa kazdego racjonalnego dzialania jest posiadany
przez podejmujacego zmagania poglad, wyobrazenie lub
koncepcja oraz pomysl; zamiar i cheé czy tez obowigzek
zrobienia czego$, co powinien i co moze zrobi¢ (co wynika
z jego roli, powinnosci i uprawnien). Myslenie powinno
by¢ naturalnie kreatywne, twércze, pozytywne, tzn. ze
podejmujacy dziatania powinien mie¢ wiare we wlasne
mozliwosci dzialania i wiedz¢ oraz che¢é rozwigzywania
problemu, ktéry tego wymaga i powinien tez mie¢ zdol-
no$¢ patrzenia na problem z réznych punktéw widzenia.
Powinien wszystko gruntownie przemysle¢ (naturalnie, jesli
czas na to pozwala), ustali¢ fakty i je przeanalizowa¢ oraz
logicznie polaczy¢ ze sobg, stworzy¢ sobie pewng koncepcje,
rozwazy¢ rézne mozliwosci i znalez¢ jakis zadawalajacy go
wariant rozwigzania, ktére stanowiloby inspiracje do sfor-
mulowania strategii [13]. Innej alternatywy nie ma. Wiele
probleméw w organizacjach publicznych wymaga myslenia
do przodu, myslenia perspektywicznego, strategicznego,
dostrzegania i wykorzystania nowych mozliwoéci, dzialania
zwyobraznia i elastyczno$cia. Taka filozofia (i strategia za-
razem) jest nieodzowna zwlaszcza w sytuacjach zlozonych,
gdzie zdrowie i zycie ludzkie jest w niebezpieczenstwie. Dla
wszystkich oséb realizujgcych konkretne zadania w sytuacji
(zdarzeniu) kryzysowym powinno to by¢ zrozumiafe. Taka
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optyka postrzegania zjawisk wynika z faktu, ze w centrum
kazdego rozumowania sg zawsze ludzie, ze efektywnos¢
dziatania musi tez respektowac szacunek dla wartos$ci ludz-
kich, a wiec traktowanie ich nie w sposéb instrumentalny,
jako narzedzie do realizacji celéw lecz powazne partnerskie
traktowanie, uznanie ich intereséw za pelnoprawne, a ich
pragnien za Zywotne.

Instytucje publiczne, predysponowane do aktywnego
udzialu w réznego rodzaju zdarzeniach losowych, funk-
cjonujg w $cidle okreslonym $rodowisku i niezaleznie od
swej wielkoéci, terytorialnego rozmieszczenia, specyfiki
dzialania, spetniajg okreslong role w systemie zarzadzania
kryzysowego. Jest tam personel, ktéry nie tylko uczestni-
czy w osigganiu nakreslonych celéw i (lub) w spetnianiu
okresdlonej funkgji. Dla zatrudnionych istotne jest takze
to, ze dzieki swej aktywnosci zawodowej moze rozwija¢
sie i podejmowac nowe wyzwania. Ich realizacja pozostaje
w $cistym zwiazku z kulturg i zachowaniami organiza-
cyjnymi. Koresponduje to z nowymi wyzwaniami jakie
niesie z sobg coraz bardziej burzliwa wspdtczesno$é. Dla
firm i instytucji oznacza to, ze trzeba by¢ zdolnym do
modyfikacji swego postepowania i racjonalnej reakcji na
zmienno$¢ otoczenia.

Kazda spolecznos¢ jest zréznicowana. W odniesieniu
do ratownikéw, niezaleznie jak ich bedziemy okreéla¢,
nie mozna zapominaé o zrdéznicowaniu poszczegoélnych
zespoldéw. Nie wynika ono jedynie z faktu, ze sa predys-
ponowani do realizacji innych zadan i dysponuja wysoko
specjalistycznym sprzetem. Poszczegdlni przedstawiciele
instytucji publicznych réznia si¢ miedzy sobg nie tylko pod
wzgledem cech osobowych. Sposréd mnogosci wystepuja-
cych odmiennosci za zasadne jest wspomnie¢ jeszcze o tym,
ze majg rézna wiedze, umiejetnosci, stosunek do pracy
(stuzby). Ponadto nie wszyscy kierowali si¢ tymi samymi
przestankami, podejmujac prace zawodowa w instytucjach
publicznych, ktérych gléwnym przestaniem jest nies¢ po-
moc innym i przeciwdziataé zjawiskom niekorzystnym dla
ludzi i srodowiska.

5. Podsumowanie

Przyblizenie tych kwestii autor uznat za stosowne, bo-
wiem kierujacy (dowodzacy) musi zna¢ swoich podwlad-
nych i wiedzie¢ jakie sg ich predyspozycje i mozliwosci; jak
najprawdopodobniej zachowaja si¢ w sytuacji zagrozenia
swego zdrowia i Zycia. Znajomo$¢ tych ocen nieodzowna
jest nie tylko przy doborze ludzi (ratownikéw) do zespo-
téw. To takze istotna informacja, gtéwnie pod katem kogo
i jak szkoli¢, jakie i w jaki sposéb podnosi¢ (doskonali¢)
kompetencje catych grup, jak i pojedynczych oséb. Nie
mniej istotne jest, aby wysokiej klasy specjalistow utrzymaé
w danej instytucji publicznej. A jak wiadomo nie zawsze
jest to mozliwe z uwagi na rosnace zapotrzebowanie na
pracownikow - specjalistow.

»Znaczne grono teoretykow, a przede wszystkim prak-
tykéw przypomina, ze organizacje publiczne s zbiorem
elementéw, dzieki ktérym grupy ludzi utrzymujg stosunki
w procesie $wiadomego i systematycznego ustalania i wyko-
nywania wzajemnie akceptowanych celéw” [12]. Akcentuja,
ze aby cele te byty mozliwe do osiggniecia, nieodzowne jest,
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aby wszyscy czlonkowie organizacji byli elastyczni i do-
strzegali ciagla potrzebe doskonalenia swych kompetenciji,
byli kreatywni i cechowali sie duchowa pomystowoscia [14].
To takze szczegblny wymog wynikajacy z koniecznosci
ciaglego dostosowywania si¢ do przemian w otoczeniu
i dostrzegania zmian wsréd personelu. Nieodzowne jest
podejmowanie dziatan zmierzajacych nie tylko do wy-
ksztalcenia kompetentnego personelu, ale takze do tego, aby
czuli oni satysfakcje z tego co robig i gdzie to czynig oraz
identyfikowali sie z firma (instytucja). W $lad za tym przeto-
zeni muszg nie tylko reagowa¢ na zaki6cenia w srodowisku
funkcjonowania, ale muszg takze ponosi¢ odpowiedzialnos¢
za podejmowane dzialania — muszg zdawa¢ sobie sprawe
z réznorodnych skutkéw dokonywanych rozstrzygnieé.
Kadra kierownicza (dowodcza) musi podejmowacé szereg
decyzji, dziatajac w zlozonosci réznorodnych probleméw
i z poszanowaniem réznorodnoéci. Istotne jest przy tym,
aby to wszystko odbywalo si¢ na wysokim poziomie kul-
tury poszczegélnych oséb, jak i kultury calej organizacji
publicznej. Obecnie inaczej by¢ nie moze. Wysoki poziom
kultury wraz z etyka musi by¢ trwalym elementem kazdej
organizacji uczestniczacej w zarzadzaniu kryzysowym,
poniewaz tylko zréznicowany zestaw warto$ci, norm zacho-
wan bedzie wplywal na postawy i zachowania personelu,
a przez to na efektywno$¢ konkretnej organizacji publiczne;.
Z drugiej zas strony, jej kultura wplywa korzystnie na relacje
z srodowiskiem, przez co tworzy si¢ korzystny obraz danej
instytucji publicznej i jej postrzeganie przez interesariuszy
i spoteczenstwo, co ma szczegdlny wymiar w odniesieniu
do spotecznosci lokalnych.

Niemate oczekiwania pod adresem personelu insty-
tucji angazowanych do realizacji zadan w réznych fazach
zarzadzania kryzysowego nie jest przypadkowe. Przeciez
to od ludzi, ich postaw, zaangazowania, odpornosci zale-
zy nie tylko umiejetnos¢ wykorzystania posiadanych sit
i srodkéw. Oproécz tego osoby uczestniczace w likwidacji
skutkow zaistniatych sytuacji kryzysowych sg podatni na
stres, podlegaja tym samym zjawiskom jak kazdy inny
czlowiek w sytuacji zagrozenia zycia. Ponadto ratownicy
dzialaja na wlasnym terenie i niejednokrotnie niosa po-
moc ludziom, wsréd ktérych moga by¢ réwniez najblizsi.
Wtedy tez moga si¢ pojawic¢ watpliwosci, a w konsekwencji
zmieniona gradacja zadan.
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