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WSTEP

W procesie ksztaltowania bezpieczenstwa publicznego, wyrazonego
szczegolnie w bezpieczenstwie imprez masowych i zgromadzen publicz-
nych wolnych od zagrozen, uwidacznia si¢ nadrzedna rola administracji
publicznej. Nie bez znaczenia dla rodzaju i skali zagrozen sg liczba uczest-
nikéw imprez masowych i zgromadzen publicznych, czas trwania, a takze
miejsce ich organizacji. Naczelna zasada stanowi, iz szczegdlny obowig-
zek zapewnienia bezpieczenstwa cigzy na organizatorze, ktéry owo bez-
pieczenstwo zobowigzany jest osiagna¢ przez odpowiednia organizacje za-
bezpieczenia, uwzgledniajac uwagi administracji publicznej. Inng zasada
jest wlasciwa organizacja dzialan samej administracji w wymiarze kontroli
zabezpieczenia podejmowanego przez organizatora, a takze zabezpiecze-
nia podejmowanego przez nig samg. Szczegdlna kontrola bezpieczenstwa
spoczywa na organie administracji samorzadowej wlasciwym ze wzgle-
du na miejsce organizacji imprezy masowej. Organ ten wydaje zgode lub
odmawia wydania zgody na przeprowadzenie imprezy masowej, mogac
wskazaé podwyzszone ryzyko i szereg obowigzkow z tym zwigzanych ob-
ligujacych organizatora. W procesie ksztaltowania bezpieczenstwa im-
prez masowych i zgromadzen publicznych wystepuje wielos¢ obowigzkéw
i uprawnien, ktére — jak wykazano — nie dotyczg tylko organizatora.

Dane statystyczne wskazuja na znaczng liczbe, bo az ponad siedem
tysiecy imprez masowych, do zabezpieczenia ktoérych zaangazowano
w 2014 r. sily i $rodki policji. Z tej liczby okolo dwa i pét tysiaca to masowe
imprezy sportowe. Koszty, jakie ponosi policja w zwigzku ze swoim zaan-
gazowaniem w zapewnienie bezpieczenstwa imprez masowych, wyrazone
sa w milionach zlotych. Niestety, dane statystyczne wskazuja na duzg licz-
be przestepstw popetnianych w zwigzku z przeprowadzonymi imprezami
masowymi. W 2014 r. ujawniono ich 1080, z czego potowa zwigzana byla
z meczami pilki noznej. Skala popelnianych wykroczen to ponad trzyna-
$cie tysiecy. Przedstawione dane pokazuja, jak wazne s3g wlasciwa organiza-
cja i zabezpieczenie ukierunkowane na maksymalng likwidacje zagrozen.

Prawo stanowione nakfada na panstwo polskie obowigzek zapewnie-
nia bezpieczenstwa obywatelom, dlatego wiele podmiotéw wyposazono
w kompetencje zapisane w licznych aktach rangi ustawy. Zaznajomienie
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z nimi, a takze ksztalcenie umiejetnosci poruszania si¢ w zawilosciach
administracyjno-prawnych ukierunkowanych na wtasciwg organizacje za-
bezpieczenia jest celem tego opracowania. Wielowymiarowos¢ zagadnienia
zmusza do przyblizenia Czytelnikowi wielu uzupelniajacych si¢ obszaréw,
bez znajomosci ktdrych zapewnienie bezpieczenstwa imprez masowych
czy zgromadzen publicznych jest niemozliwe. Publikacja Zarzgdzanie bez-
pieczenistwem imprez masowych i zgromadzen publicznych ma dwie odslo-
ny zamkniete w oddzielnych monografiach. Pierwsza stanowi wymiar ad-
ministracyjno-prawny, druga za§ — organizacyjno-praktyczny. Zebrane
w nich doswiadczenia autoréw s3 kontynuacjg ich pracy naukowej i publi-
kacyjnej w obszarze zamknietym w tytule opracowania, a takze odpowie-
dzig na potrzeby studentow.



ROZDZIAL 1

Zagrozenia bezpieczenstwa imprez masowych
i zgromadzen publicznych

Pojecie bezpieczenstwa

Stownik jezyka polskiego definiuje bezpieczenstwo, jako stan nieza-
grozenia, spokoju, pewnosci', jednak powszechno$¢ stosowania tego po-
jecia w zyciu codziennym rodzi wieloznaczno$¢. Okreslajac jego obszar,
uzywamy przymiotnikow takich jak bezpieczenstwo: osobiste, publiczne, na-
rodowe, energetyczne, gospodarcze, spolecznosci lokalnych i wiele innych.
We wspdlczesnym $wiecie bezpieczenstwo warunkuje prawidtowy rozwoj
spoleczenstwa i jego przetrwanie, jest stanem (nietrwalym, wymagajacym
ciaglej troski), ktdry daje poczucie pewnosci, gwarantuje jego zachowanie
oraz daje szans¢ na przyszly rozwoj*. Nalezy mie¢ swiadomos¢, ze wiele wy-
darzen ostatnich lat, zaréwno w skali Swiatowej, jak i w Polsce, w sposdéb
zdecydowany wplynelo na postrzeganie bezpieczenstwa, wymusito na spo-
teczenstwie wprowadzenie nowych paradygmatow dotyczacych standardéw
bezpieczenstwa, profilaktyki i przygotowania si¢ do zdarzen niekorzystnych,
w tym edukacji. Inna definicja podaje, Ze bezpieczenstwo jest stanem i jed-
nocze$nie cigglym procesem, systematycznym dzialaniem na rzecz jego two-
rzenia i utrzymania. Innymi stowy, bezpieczenstwo, jako najwyzsza wartos¢
i potrzeba jednostek, grup spotecznych, panstw i wspdlnot wielopanstwo-
wych, jest wytworem, swego rodzaju produktem wszystkich podmiotéw bez-
pieczenstwa, ktére muszg by¢ do tego przygotowane i zdolne’.

Od konca lat dziewigédziesigtych XX w. bezpieczenstwo zaczeto pojmo-
wac przede wszystkim w kategoriach zapewnienia spokojnego rozwoju spo-
leczenstwa, ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi na zagrozenia niemilitarne,

! Bezpieczenstwo, hasto w: M. Szymczak (red.), Stownik jezyka polskiego, Warszawa
1978, s. 147.

2 J. Kaczmarek, W. Lepkowski, B. Zdrodowski (red.), Stownik terminéw z zakresu
bezpieczeristwa narodowego, Warszawa 2002, s. 13.

> E. Nowak, Zarzgdzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozeti niemilitarnych, Warsza-
wa 2007, s. 11.
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w szczegdlnosci katastrofy i inne zdarzenia zwigzane z dzialaniami sil natu-
ry lub samego czlowieka. Coraz wigkszego znaczenia nabiera przeciwdziata-
nie destabilizacji drogi rozwoju spoleczenstwa oraz rozwojowi potencjalnych
sytuacji kryzysowych, ktdre i tak pojawiajg si¢ w wigkszej liczbie i obejmu-
ja coraz to nowe obszary zycia i dziatalnosci czlowieka®. Zagwarantowanie
bezpieczenstwa traktowane jest jako urzeczywistnianie swoistej misji pel-
nionej przez organy panstwa, samorzady, spoteczenstwo i obywateli’. Mi-
sja ta odnosi si¢ do dwoch podstawowych obszaréw zwigzanych z bezpie-
czenstwem. Pierwszy z nich obejmuje elementy zwigzane z ochrong i obrong
»wartosci i interesdow narodowych przed istniejagcymi i potencjalnymi zagro-
zeniami”, drugi za$ dotyczy budowania ,,(...) wewnetrznych i zewnetrznych
warunkoéw dla swobodnego rozwoju i sprostania wyzwaniom, jakie niesie
dla narodu zmienno$¢, nieprzewidywalnos¢ i postep cywilizacyjny™. Oba
wymienione obszary sg $cisle ze sobg powigzane, niejednokrotnie wzajem-
nie sie przenikaja. Z tego tez wzgledu nadrzednym celem Rzeczypospolitej
Polskiej jest zagwarantowanie korzystnych i bezpiecznych warunkéw re-
alizacji intereséw narodowych przez eliminacje¢ zewnetrznych i wewnetrz-
nych zagrozen, redukowanie ryzyka oraz odpowiednie oszacowanie podej-
mowanych wyzwan i umiejetne wykorzystywanie pojawiajacych sie szans.
Obok wskazanego celu istotne sg takze: zapewnienie niepodleglosci, nie-
naruszalnosci i suwerennosci kraju, stworzenie warunkéw dla rozwoju go-
spodarczego, cywilizacyjnego, koniecznos$¢ zagwarantowania obywatelom
wolnosci, przestrzeganie praw czlowieka oraz stworzenie bezpiecznych wa-
runkow do normalnego zycia i rozwoju. W ramach wskazywanych priory-
tetow znajduje si¢ takze obowigzek panstwa dotyczacy zapewnienia poczu-
cia bezpieczenstwa prawnego obywateli, ochrona majatku indywidualnego
i zbiorowego w obszarze dziedzictwa narodowego oraz ochrona ludzi i §ro-
dowiska naturalnego przed skutkami klesk zywiolowych i katastrof wy-
wolanych dzialaniem czlowieka’. Tak daleko idgce postrzeganie bezpie-
czenstwa ma swoje uzasadnienie. Zmiany cywilizacyjne wprowadzaja,
oprécz skutkdéw pozytywnych, wiele niepokojacych zjawisk o charakterze

* Szerzej: M. Stec, J. Ploskonka, S. Prutis, L. Etel, S. Srocki, System zarzgdzania pa#-
stwem w sytuacjach kryzysowych, Warszawa 1999.

> Szerzej: A. Tyburska, M. Nepelski, Ochrona infrastruktury krytycznej, Szczytno
2008, s. 8-9. Por.: R. Jakubczak (red.), Obrona narodowa w tworzeniu bezpieczeristwa 111
RP. Podrecznik dla studentek i studentéw, Warszawa 2003, s. 61-62; R. Jakubczak, J. Flis
(red.), Bezpieczeristwo narodowe Polski w XXI wieku. Wyzwania i strategie, Warszawa 2006,
s. 21; J. Marczak, R. Jakubczak, K. Gasiorek, Obrona terytorialna w obronie powszechnej
RP, Warszawa 2003, s. 23-45.

¢ R.Jakubczak, J. Flis (red.), Bezpieczetistwo..., wyd. cyt., s. 22.

7 Por.: ]. Gryz, W. Kitler (red.), System reagowania kryzysowego, Torun 2007, s. 42-55.
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negatywnym. Mamy do czynienia z liberalizacjg prawa, fatwym dostgpem
do broni, rozwojem przestepczosci gospodarczej i przestepczosci zorganizo-
wanej, nie tylko rodzimej, ale réwniez naplywajacej zza naszych granic. Ma-
jac to na wzgledzie, trzeba podkresli¢, ze wspdlczesnie zagraza nam nie tyle
konflikt zbrojny (w postaci tradycyjnej wojny), ile nowe rodzaje przestepczo-
$ci i skutki z nig zwigzane. Przykladem obrazujacym zmiane jakosci w dzie-
dzinie bezpieczenstwa sa ataki terrorystyczne, zjawisko juz dzis na stale wpi-
sane na liste potencjalnych niebezpieczenstw w §wiadomosci przeci¢tnego
czlowieka. Wzrost dobrobytu i rozwdj gospodarki spowodowat réwniez na-
silenie si¢ zagrozen zwigzanych z awariami technicznymi obiektéw gospo-
darki, wywolywanymi rozwojem nowych technologii, zwigkszeniem sig licz-
by $rodkéw transportu, starzeniem si¢ infrastruktury (zwtaszcza w dziatach
przemystu cigzkiego) oraz czesto niefrasobliwoscig ludzi. Z rozwojem go-
spodarki zwigzane jest rowniez zwickszone ryzyko wystgpienia katastro-
ty naturalnej jako skutku zdarzenia technologicznego. Powszechnie znane
s opinie, ze nierozwazne postepowanie cztowieka wobec srodowiska na-
turalnego w XX w. przynioslo ze sobg znaczne zachwianie jego réwnowa-
gi, stad m.in. wystepowanie gwattownych huraganéw, deszczéw nawalnych
i $niegu, katastrofalnych powodzi.

Zapewnienie ochrony obywateli przed realnymi niebezpieczenstwa-
mi zwigzanymi z wystepowaniem zagrozen militarnych, awarii technicz-
nych i klesk zywiotowych jest najpowazniejszym z zadan wspolczesnego
panstwa, co wynika m.in. z realizacji zalozen polityki ekologicznej Polski.
Ochrong i bezpieczenstwo obywateli gwarantuje sprawne dziatanie pod-
miotéow wykonawczych administracji publicznej systemu zarzadzania kry-
zysowego, wspierane szeroko ujmowang edukacja dla bezpieczenstwa.

Gl6éwna role w zapewnieniu tak szeroko rozumianego bezpieczenstwa
odgrywa zintegrowany system zarzadzania kryzysowego, ktéry powinien
obejmowac system ochrony ludnosci uwzgledniajacy funkcjonowanie sys-
temu ostrzegania i alarmowania ludno$ci oraz zintegrowanego systemu ra-
towniczego, a wszystko to w aspekcie wdrozenia zarzadzania kryzysowego
jako swoistego systemu kierowania bezpieczenstwem panstwa®. Zapewnienie
optymalnego poziomu bezpieczenstwa wszystkim mieszkancom kraju wy-
maga uwzglednienia wielu aspektéw i precyzyjnego zdiagnozowania wspot-
czesnych zagrozenr?’, do ktdrych zaliczane sg m.in. protesty spoleczne $cisle

8 Szerzej: J. Gryz, W. Kitler, System..., wyd. cyt.; P. Tyrata, Zarzgdzanie kryzysowe.
Ryzyko — bezpieczeristwo — obronnos¢, Torun 2003; T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzgdzanie
ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Warszawa 2005.

° Szerzej: P. Gawliczak, ]. Pawtowski, Zagrozenia asymetryczne, Warszawa 2003;
U. Swigtochowska, J. Leska-Slezak, Przemiany cywilizacji wspétczesnej, Torun 1999; E. Mo-
czuk, Postrzeganie bezpieczeristwa publicznego w srodowisku lokalnym, Rzeszéw 2003.
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powigzane ze zgromadzeniami oraz imprezami masowymi. Nalezy réw-
niez wspomnie¢ o tym, ze w dzisiejszym, dynamicznym $wiecie, w gaszczu
przepisow i wytycznych oraz przy wzrastajacym realnym poziomie zagro-
zenia zaréwno przecietnego obywatela, jak i calych spotecznosci, istot-
ne jest zaproponowanie optymalnego rozumienia bezpieczenstwa. Kazdy
czlowiek natomiast pojecie to bedzie interpretowal indywidualnie, w zalez-
nosci od sytuacji, w ktorej si¢ znajdzie, potrzeby, a czasami chwili.

Majac na wzgledzie przytoczone przyklady, bezpieczenistwo mozna ro-
zumie¢ jako nieustajacy proces dazenia do osiggniecia/utrzymania stanu
niezagrozenia, spokoju, pewnosci, przy czym stan ten przez kazdego z nas
rozumiany jest indywidualnie.

Czynniki zagrozen bezpieczenstwa imprez masowych
i zgromadzen publicznych

Z organizacjg imprez masowych i zgromadzen publicznych wigze si¢
wystepowanie réznego rodzaju zagrozen bezpieczenstwa i porzadku pu-
blicznego. Sg to m.in. zagrozenia dla zycia i zdrowia ludzkiego, zniszczenie
mienia, utrata zysku z organizacji przedsiewzigcia. Zagrozenia w postaci
zaklécen porzadku publicznego mogg powsta¢ samoistnie, niejako ,,przy
okazji” stanow faktycznych, ktére same w sobie, z zalozenia, nie stanowig
zagrozenia. Na bezpieczenstwo wplyw maja réwniez czynniki, ktére moga
by¢ nos$nikami zagrozen. Naleza do nich: dzialania podmiotéw odpowie-
dzialnych za bezpieczenstwo (w tym sit wlasnych), infrastruktura obiek-
tow, czyli miejsc odbywania si¢ imprez masowych (zgromadzen publicz-
nych), w tym uwarunkowania terenowe, pogoda i czas'.

Informacje na temat charakteru zdarzen kryzysowych warunkuja dalsze
przygotowanie i sposéb realizacji policyjnego zabezpieczenia prewencyjnego
oraz zastosowanie odpowiednich procedur dzialania. Z punktu widzenia po-
licji najwieksze zagrozenia dla porzadku publicznego generujg manifestacje
organizowane przez niektére zwigzki zawodowe (grupy spoleczne), np. gor-
nikow, rolnikéw. Gléwna przyczyng ich protestow jest zta sytuacja polityczno-
-gospodarcza kraju, pogorszenie si¢ warunkéw socjalno-bytowych spoteczen-
stwa, nierealizowanie przez organy panstwa zapowiadanych obietnic poprawy
sytuacji ekonomicznej obywateli, a takze wzrost bezrobocia. Uczestnicy tego

' Na podst.: J. Struniawski, Dowodzenie w trakcie operacji policyjnych w zakresie im-
prez masowych i zgromadze# publicznych, Szczytno 2014.
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typu manifestacji najczesciej daja wyraz swego niezadowolenia i frustracji
w postaci agresji i atakow na stuzby porzadkowe.

Zgromadzenia (najczgsciej skrajnie lewicowe badz prawicowe), ma-
jace na celu zamanifestowanie swoich pogladéw politycznych, wywoluja
protesty ze strony $rodowisk przeciwnych. Prowadzi to do organizowania
kontrmanifestacji. Celem ich uczestnikdw jest konfrontacja sitowa z prze-
ciwnikami politycznymi lub zaklécenie przebiegu ich zgromadzen. Nie-
korzystnie na dowodzenie operacja policyjna wplywa takze uczestnictwo
w tego typu zgromadzeniach 0séb posiadajacych immunitety poselskie
i senatorskie, ktére — popierajac jedna ze stron — swoim zachowaniem
utrudniajg przebieg dziatan policyjnych.

Rodzaj zagrozenia uwarunkowany bywa réwniez forma zgromadzen —
legalng (zgodna z prawem) lub nielegalng (niezgodng z prawem). Niele-
galna forma protestu najczesciej wystepuje w wypadku organizacji blokad
drég. Powoduje to zagrozenia w ruchu drogowym najczesciej przejawia-
jace sie paralizem ciagéw komunikacyjnych o ré6znym zasiggu: lokalnym,
powiatowym, wojewddzkim, krajowym lub miedzynarodowym. Ich ska-
la i natezenie zalezg od kilku czynnikéw: umiejscowienia blokady (droga
panstwowa, przejscie graniczne, droga lokalna), sposobu blokowania dro-
gi, wykorzystywanego sprzetu uzytego do blokady oraz determinacji i za-
chowania blokujacych.

Charakter imprez masowych, ktéry wigze si¢ z odpowiednim przygo-
towaniem dzialan policyjnych, jest takze jednym z czynnikéw wplywaja-
cych na poziom bezpieczenstwa. Wzrost liczby zagrozen powoduje przede
wszystkim organizacja imprez sportowych, na ktérych kibice druzyn sg an-
tagonistycznie do siebie nastawieni (np. mecze derbowe pitki noznej, ho-
keja, zuzla). Podobnymi cechami charakteryzujg si¢ imprezy muzyczne or-
ganizowane dla okreslonych subkultur mlodziezowych. One takze moga
spotkac sie ze sprzeciwem grup wrogo do nich nastawionych. Generowa-
niem zagrozen na mniejszg skale cechuja si¢ artystyczno-rozrywkowe im-
prezy sportowe o charakterze charytatywnym, mecze towarzyskie oraz ta-
kie, w ktorych uczestniczg kibice nieprzejawiajacy agresji.

Najistotniejszy wpltyw na bezpieczenstwo i porzadek publiczny pod-
czas imprez masowych i zgromadzen publicznych maja ich uczestnicy. Cha-
rakteryzujg si¢ oni zréznicowanym nastawieniem i determinacja dzialania.
Zazwyczaj pragng wyrazi¢ swoj sprzeciw lub dezaprobate wobec polityki
rzadu, zamykaniu zakltadéw pracy, niskim wynagrodzeniom, bagdZ doma-
gaja si¢ spelnienia postulatéw wyartykutowanych przez srodowisko, z kto-
rym si¢ identyfikuja. Przejawia si¢ to we wzajemnych atakach lub prowo-
kacjach ze strony oséb zwalczajacych sie politycznie, ideowo. Kazde tego
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rodzaju zdarzenie jest utrudnieniem dla Zycia codziennego i stwarza poten-
cjalne zagrozenie zakldceniami porzadku publicznego, w tym zachowania-
mi chuliganskimi ich uczestnikéw, béjkami, pobiciami, niszczeniem mienia
z uzyciem niebezpiecznych narzedzi, niebezpiecznych substancji chemicz-
nych, materialow tatwopalnych. Skutkiem tego s3 nie tylko obrazenia ciele-
sne i szkody materialne wyrzadzone konkretnym obywatelom i instytucjom,
lecz réwniez istotne podwazenie autorytetu panstwa. Powstaje wowczas wra-
zenie niemozliwosci zapobiegania przemocy i przekonanie o nieskutecznosci
dzialania organéw bezpieczenstwa''.

Ponadto nieprzestrzeganie przez uczestnikow regulamindéw impre-
zy oraz regulaminu obiektu (terenu), na ktérym si¢ odbywa impreza,
m.in. zakazéw wnoszenia i posiadania: broni lub innych niebezpiecznych
przedmiotow (np. nozy, butelek itd.), materialéw wybuchowych i wyrobow
pirotechnicznych (np. rac, petard), a takze zakrywania twarzy przyczynia
sie do powstania powaznego zagrozenia bezpieczenstwa.

Dewaluacja wartosci i ich spoteczny kryzys doprowadzily do tego,
ze przynaleznos$¢ do grupy kibicow stala si¢ w okreslonym srodowisku no-
bilitacja. Przyjmowanie barw klubowych jest wigc dla nich pewnym hobby,
a faktycznie dopuszczajg sie oni réznego rodzaju przestepstw pospolitych
poza stadionem pitkarskim'?, np.: kradziezy mienia (w tym szczegélnie
kradziezy kieszonkowych), sprzedazy i zazywania narkotykdw, falszowa-
nia biletéw wstepu na imprezy masowe.

Grupy pseudokibicéw, kierujac sie wlasng ideologia (czgsto zabarwio-
na szowinizmem, nietolerancjg i rasizmem), podsycaja wzajemna niena-
wis¢, okazujac wrogos¢ do innego regionu kraju czy innego klubu, nie-
che¢ do barw i oznaczen klubowych, wrogos¢ do innych grup kibicow,
a przede wszystkim wrogos¢ do stuzb porzadkowych i policji. Problem ra-
sizmu i przemocy wsrod polskich kibicow szczegdlnie wyrazny jest przede
wszystkim podczas rozgrywek na szczeblu klubowym. Kibice odwotujacy
sie do symboliki o charakterze neonazistowskim i rasistowskim stanowia
na trybunach niewielka, lecz wyrdzniajaca sie grupe.

Pseudokibice w Polsce przeszli swoistg metamorfoze i z grup typowych chu-
ligandw, najczesciej cztonkow tzw. bojowek, ewoluuja w kierunku dobrze zor-
ganizowanych grup przestepczych. Nie odpowiadajg wigc juz zakorzenionemu

"' KGP, Procedury postegpowania Policji podczas zabezpieczania imprez masowych,

zgromadzen, manifestacji oraz innych wystgpieri o charakterze masowym, Warszawa 2000.

2 E. Wysocka, A. Lazaj, M. Hausman, Wykorzystanie baz danych oraz innych Zrédet
w procesie analizy kryminalnej do zwalczania przestgpczosci pseudokibicéw [w:] W. Plywa-
czewski, J. Kudrelek (red.), Przestgpczos¢ stadionowa. Etiologia, fenomenologia, przeciw-
dzialanie zjawisku, Szczytno 2010, s. 229.
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w powszechnej $wiadomosci obrazowi chuligana stadionowego, ktory swa ak-
tywnos¢ przestepcza ogranicza wylacznie do terenu obiektu sportowego i srod-
kéw lokomocji podczas wyjazdéw na mecze czy bijatyk w tzw. ustawkach.
Wiasnie zadawnione antagonizmy mig¢dzy lokalnymi $rodowiskami kibicow
(zwlaszcza mlodego pokolenia) powoduja, ze spotkania niektorych zespotow
klubowych sg z urzedu kwalifikowane do kategorii imprez podwyzszonego
ryzyka.

Dodatkowy problem dla policji stanowi uczestniczenie w imprezach
i zgromadzeniach 0s6b bedacych pod wplywem alkoholu i narkotykdow.
Srodki te poteguja agresywne i irracjonalne zachowania, ktore najczesciej
zagrazaja stuzbom porzadkowym (przede wszystkim policjantom i stuz-
bom organizatora imprez masowych).

Dokonujac identyfikacji zagrozen, nalezy zwrdci¢ uwage na zaintere-
sowanie ludzi organizowanymi imprezami i zgromadzeniami, ich popu-
larno$¢ oraz che¢ uczestnictwa w nich. Masowy udzial w takich wydarze-
niach przyczynia do powstania nowego niebezpieczenstwa, powaznego
zagrozenia bezpieczenstwa osob postronnych nieuczestniczacych w tych
przedsiewzieciach. Ma tez wplyw na zagrozenia komunikacyjne.

Znaczna liczba 0sob (zgromadzonych w jednym miejscu) w okreslo-
nych sytuacjach sprzyja powstaniu potencjalnego zagrozenia, np. paniki
i histerii. Moga temu towarzyszy¢ nastepujace zachowania:

— ludzie nie potrafig prawidtowo oceni¢ sytuaciji,

— czesto podejmujg dzialania irracjonalne, ktére niekiedy konczg sie
$miercia,

— utracona zostaje potrzeba przestrzegania zasad i norm spolecznych,

— toczy sie bezwzgledna walka o wlasne zycie,

— ratujacych si¢ nie interesuje los innych ludzi,

— zachowania agresywne skierowane sa réwniez w stosunku do stuzb po-
rzagdkowych, ratownikow®’.

Dotyczy to przede wszystkim organizacji duzych miedzynarodowych im-
prez masowych, mistrzostw i olimpiad sportowych, w ktérych biorg udzial
reprezentacje panstwowe, oraz masowych imprez artystyczno-rozrywkowych,
m.in.: koncertéw gwiazd muzyki.

Kolejnym zagrozeniem sg przejazdy kibicow do miast, w ktérych ich
druzyna rozgrywa zawody sportowe. Na trasie przejazdu pseudokibice
daza do konfrontacji z kibicami, do ktérych sa wrogo nastawieni (nieko-
niecznie z kibicami, do ktérych jadg na mecz), ale tez mogg by¢ atakowani
i obrzucani kamieniami przez pseudokibicéw z antagonistycznych grup.

B G. Le Bon, Psychologia ttumu, Warszawa 1997, s. 47.
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Postepowanie organizatorow imprez i zgromadzen réwniez moze gene-
rowaé zagrozenia majgce wplyw na ich przebieg. Ich negatywne dziatania
najczesciej polegaja na: niezapewnieniu adekwatnej do zagrozenia ilosci
stuzb ochrony, braku odpowiedniego ich przeszkolenia i nieodpowied-
nim wyposazeniu w $rodki przymusu bezposredniego, braku komunikacji
i wspotpracy z policja.

Brak profesjonalizmu organizatora moze polega¢ takze na nieumiejet-
nym przewodzeniu zgromadzeniu, wywolywaniu negatywnych nastrojow
i podzeganiu do agresywnych zachowan, braku wystarczajacego autorytetu
pozwalajacego sterowac zachowaniem uczestnikow, jak réwniez niestoso-
waniu si¢ do zalecen organu nadzorujacego jego przebieg i stuzb opiniuja-
cych infrastrukture obiektu.

Infrastruktura obiektéw, miejsc odbywania si¢ imprez masowych (zgro-
madzen publicznych) ma duze znaczenie w podniesieniu poziomu bezpie-
czenstwa imprezy badz jego obnizeniu. Wplywaja na to takie elementy;,
jak: liczba, rodzaj oraz parametry kamer kontrolujacych zachowania pu-
blicznosci, odizolowanie kibicéw druzyn przeciwnych przez odpowiednie
wyznaczenie stref buforowych, zabezpieczenia przeciwpozarowe, odpo-
wiednig liczbe punktéw sanitarnych i gastronomicznych. Na przyszle dzia-
tania policyjne wplyw bedzie miata takze lokalizacja obiektu (lub miejsca
protestow) na terenie miasta. Istotne s3 bowiem: stopien zurbanizowania
terenu, blisko$¢ budynkoéw, ktére powinno objac sie szczegdlng ochrona,
dostep do sklepéw spozywczych z alkoholem, wystegpowanie mostow czy
kladek nad jezdniami. Ponadto nalezy zwrdci¢ uwage na miejsca, w ktd-
rych mozna zdoby¢ narzedzia do walki z policja.

Nalezy mie¢ swiadomos¢, ze imprezy masowe, a takze zgromadzenia
publiczne to przyklady sytuacji, ktére s wrecz ,,zaproszeniem do katastro-
ty”. Ogromne grupy ludzi zebranych w niewielkich stosunkowo obiektach,
terenach, sg idealnym celem dla terrorystow. Dzialania terrorystyczne, kto-
rych skutkiem s3 ogromne ilosci ofiar, stanowi¢ maja $rodek wywierania
nacisku na rzady panstw dla osiggniecia konkretnego celu politycznego.
Muszg one zatem mie¢ charakter medialny. Nastepstwa zagrozen terrory-
stycznych maja posta¢ nie tylko bezposrednich strat w ludziach, ale takze
duzych szkéd w mieniu. Powodowac to moze w dalszej kolejnosci kon-
sekwencje psychologiczne i polityczne'*. Samo powiadomienie o grozbie
zamachu moze skutkowa¢ nieprzewidywalnymi konsekwencjami. Wystar-
czy komunikat o podiozeniu bomby, ktéry doprowadzi do paniki, a przez
to do ofiar w ludziach nig ogarnietych.

" P. Piasecka, Imprezy masowe jako cel zamachéw terrorystycznych, ,Terroryzm”

2008, nr 4,s. 9.
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Organizacja przedsiewzie¢ sportowych, olimpiad, mistrzostw czy zgro-
madzen publicznych z duzg liczbg uczestnikow (takze z zagranicy) genero-
wacé moze, oprocz atakow terrorystycznych z uzyciem materialéw konwen-
cjonalnych, réwniez niebezpieczenstwo uzycia broni masowego razenia.
Dogodnymi celami dla terrorystow moga by¢ duze skupiska ludzi i infra-
struktura. Zagrozone sg przede wszystkim stacje metra, dworce kolejowe,
porty lotnicze, centra handlowe, koscioly, budynki rzadowe i publiczne.
Wigkszos¢ obiektéw posiadajacych wydajne systemy wentylacyjne i kli-
matyzacji jest podatna na atak bojowymi $srodkami biologicznymi i che-
micznymi. Umozliwia to zakazenie drég oddechowych u duzej liczby lu-
dzi réwnoczesnie. W przypadku ataku bioterrorystycznego drobnoustroje
chorobotworcze moga by¢ rozprzestrzeniane przez wiatr po ich rozpyleniu
z wysokich budynkéw, mostéw z balonéw lub samolotow.

Identyfikujgc zagrozenia terrorystyczne, nalezy zwraca¢ uwage na sy-
gnaly ostrzegajace o niebezpieczenstwie, tj.:

— rzucajace sie¢ w oczy nietypowe zachowanie osob,

— pozostawione bez opieki przedmioty typu: paczki, torby, pakunki,

— samochody (zwtlaszcza furgonetki) parkujace w nietypowych miej-
scach, np. w poblizu kosciotow".

Zamachy terrorystyczne, a takze grozba ich przeprowadzenia przyczy-
niaja si¢ do powstawania sytuacji kryzysowych wymagajacych podejmo-
wania przez instytucje panstwa dzialan zmierzajacych do przywrdcenia
stanu pozadanego'.

Czynnikiem posrednio warunkujacym uczestnictwo ludzi w imprezach
jest czas ich przeprowadzenia. Z punktu widzenia zapewnienia bezpieczen-
stwa najtrudniejsze do zabezpieczenia policyjnego sg imprezy masowe or-
ganizowane w godzinach wieczornych w piatek i sobote. W pozostale dni
tygodnia zagrozenia nie sg juz tak duze. W wypadku zgromadzen publicz-
nych réwniez istotny jest czas: przeprowadzenie ich w godzinach szczytu
komunikacyjnego spowoduje najwieksze utrudnienia w ruchu drogowym
i pieszym. Ponadto pora roku i pogoda réwniez wptywaja na zachowania
uczestnikow. Niska temperatura, opady deszczu czy $niegu bedg powodo-
waly mniejszg frekwencje i che¢ podejmowania bezprawnych dziatan przez
uczestnikéw imprez i manifestacji.

15 Zob.: MSW, Terroryzm — co robi¢ w sytuacji zagrozenia, on-line, dostep: 12 stycz-
nia 2012, <https://www.msw.gov.pl/pl/bezpieczenstwo/terroryzm-co-robic-w-s/242,dok.
html>.

16 K. Jatoszynski, Dowodzenie akcjg (operacjg) policyjng z wykorzystaniem podod-
dziatu antyterrorystycznego [w:] A. Urban (red.), Zarzgdzanie kryzysowe wyzwaniem dla
edukacji, Szczytno 2007, s. 38.
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Waznag role w zapewnieniu bezpieczenstwa podczas imprez masowych
odgrywajg takze media. Ze wzgledu na swoja sile oddziatywania i ksztal-
towania postaw, opinii i 0osadow, okreslane sg czesto mianem czwartej
wladzy". Sposréd wielu funkcji mediéw najistotniejsze z punktu widze-
nia bezpieczenstwa imprez masowych i zgromadzen publicznych sg funk-
cje informacyjna i kreacyjna. Teoretycznie media powinny obiektywnie
i rzetelnie relacjonowac wydarzenia czy informowac spoleczenstwo o za-
istnialej sytuacji, jednak moga by¢ podatne na wplywy, a przez to dale-
kie od obiektywizmu. Zdarza sie, ze zamiast opisywac, kreuja $wiat zgodny
z ,,konkretnym zamodwieniem’, zastgpujac tym samym funkcje informacyj-
ng funkcja kreacyjng'®. Media czesto pokazujg tylko wybrane dziatania po-
licjantéw bez zbadania ich genezy, co moze powodowac przekonanie spo-
teczenstwa o przekraczaniu prawa przez funkcjonariuszy.

Do jednych z podstawowych zagrozen podczas imprez masowych or-
ganizowanych przede wszystkim w budynkach zaliczamy zagrozenia poza-
rowe. Zrédlem (sprawcg) tych zagrozen najczesciej sg ludzie, ktérzy przez
swoje negatywne zachowania: rzucanie rac, petard, niewtasciwg obstuge
urzadzen przy pokazach pirotechnicznych, zaniedbania przy przegladach
technicznych instalacji elektrycznych, zagrazaja innym uczestnikom tych
wydarzen.

Inne zagrozenie towarzyszy koncertom rockowym, podczas ktérych
najwieksze niebezpieczenstwo grozi ze strony ognia mogacego powstac
na skutek uzywania materialdw pozarowo niebezpiecznych i pirotechnicz-
nych, znaczacego poboru energii elektrycznej niezbednej do o$wietlenia
i naglosnienia czy tez uzywania palnych materialéw dekoracyjnych. Jeszcze
inne moze wystgpi¢ np. w czasie rajdow samochodowych lub wizyt waz-
nych osobistosci. Dodatkowo nalezy zwraca¢ uwage na obiekty stwarzaja-
ce zagrozenie, takie jak np. stacje paliwowe, ktére zlokalizowane sg wzdtuz
wyznaczonej trasy przemarszu/przejazdu. Powinny by¢ one nie tylko od-
powiednio zabezpieczone, ale i na kilka godzin przed imprezg oraz na czas
jej trwania wylaczone z eksploatacji®®.

Dodatkowym czgstym zagrozeniem na imprezach masowych sg pokazy
sztucznych ogni. Pokazy takie musza by¢ przeprowadzone przez profesjonalne

17

L. Rogowski, Internet jako nowy wymiar popkultury, Poznan 2004, s. 2.
Por. K. Karolczak, Cenzura czy wspotpraca? Czy media mogg by¢ sojusznikiem
w walce z terroryzmem? [w:] K. Liedel, P. Piasecka (red.), Rola mediéw w przeciwdziataniu
terroryzmowi, ,Studia i Analizy Collegium Civitas” 2006, t. 6, s. 31-39.

¥ Warunki bezpieczenstwa pozarowego imprez masowych i duzych zgromadzen
ludzi, on-line, dostep: 10 lutego 2015 r., <www.strazostrow.lh.pl/prewencja/masowe.doc>.
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tirmy, z dala od zabudowan, lasu, parkingéw, z zachowaniem stref ochronnych,
z uwzglednieniem panujacych warunkéw atmosferycznych, przede wszystkim
wiatru. Cato$¢ pokazu powinna by¢ zabezpieczona przez osoby mogace podjac
natychmiastowe gaszenie niespalonych elementéw wyrobow pirotechnicznych.

Wymienione zidentyfikowane zZrodta zagrozen mogg by¢ stabym punk-
tem zabezpieczen policyjnych. Niosg ze sobg wiele niebezpieczenstw, ktd-
rych prawidlowe zdiagnozowanie moze znaczgco usprawnic proces plano-
wania i realizacji dziatan policji.






ROZDZIALII

Okreslanie zadan i kontrola ich wykonania

Wytyczanie celéw organizacji

Okreslenie celow organizacji w tak dynamicznie zmieniajgcych si¢ wa-
runkach spoteczno-ekonomicznych w pewnej perspektywie czasowej mie-
$ci si¢ w obszarze zagadnien zwigzanych z problematyka zarzadzania stra-
tegicznego.

Zarzadzanie strategiczne we wspolczesnym rozumieniu jest zaréwno
dziedzing wiedzy, jak i konkretng dzialalno$cig praktyczng. Swoim obsza-
rem obejmuje tak ogdlne metody i zasady, jak i konkretne techniki szcze-
goélowe. Ztozonos¢ oraz zréznicowany zakres dziatania wspolczesnych or-
ganizacji sprawiajg, Ze w zarzadzaniu strategicznym stosowane s3 bardzo
rézne metody i techniki badawcze.

Geneza tego pojecia wiaze si¢ z nazwiskami takimi jak Alfred D. Chan-
dler jr., Harry I. Ansoff oraz Peter F. Drucker'.

Alfred D. Chandler analizowal relacje zachodzace miedzy strukturg or-
ganizacyjng a strategig. Sformulowal poglad, ze fundamentem dziatania
powinna by¢ strategia i to jej nalezy podporzadkowa¢ strukture organi-
zacyjna. Autor ten byl réwniez zwolennikiem decentralizacji w zarzadza-
niu oraz przypisywal najwigksze znaczenie planowaniu i koordynowaniu
w procesie kierowania?.

Harry I. Ansoff natomiast zastynal jako pionier podejscia planistyczne-
go i analitycznego w zarzadzaniu. W 1965 r. w ksigzce pt. Corporate strate-
gy zaprezentowal metodologie planowania dlugoterminowego oraz zapro-
ponowal zalecenia prowadzenia badan diagnostycznych.

Peter E. Drucker jest tworcg zasad analizy wyrobéw na podstawie kon-
cepcji kategoryzacji. Byly one pewnego rodzaju zwiastunem analizy strate-
gicznej. W literaturze przedmiotu podkresla sig, Ze ten ,,0jciec zarzagdzania”

' A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Warszawa 2007, s. 21.
* Tamze.
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zastosowal termin ,tancuch ekonomiczny”, co bylo poczatkiem pojecia
»fancuch warto$ci™.

Strategia to zapewnienie przetrwania i rozwoju. Pojecie strategii pocho-
dzi z jezyka greckiego (strato ‘armia’) i (agein ‘przewodzi¢’). W starozytnych
Atenach ,strategos” dowodzil wojskiem i byt czlonkiem rady wojennej. Po-
czatkowo termin ten miat waskie znaczenie — dowodzenie armig i sztukg
wojenng, ktdre byly znane juz w starozytnosci. Dopiero okres wojen napo-
leonskich sklonil teoretykéw wojskowych do przejscia od refleksji nad pro-
wadzeniem bitew do koniecznosci poznawania sztuki prowadzenia wojen.
W Europie znaczenie strategii wojennej zostalo rozpowszechnione na po-
czatku XIX w, z chwilg opublikowania przez Carla von Clausewitza ksigzki
O wojnie, w ktorej postulowal, ze ,,strategia jest sztuka wojenng sprowadza-
jaca sie do przygotowania i prowadzenia wojny, jako calosci, a takze jej po-
szczegblnych kampanii i bitew do celéw wojny. Ta ostatnia stanowi dalszy
cigg polityki i srodek stuzacy realizacji celéw politycznych, podkreslajac jed-
noczesnie nadrzedny charakter polityki w stosunku do strategii™.

W tym miejscu warto przytoczy¢ inne definicje strategii, dajace wy-
obrazenie o zlozonosci i kompleksowosci omawianej problematyki. We-
dlug Claude Sicarda ,,strategia to sposob, w jaki przedsigbiorstwo zamierza
realizowac swojg misje: jest to procedura osiggania sukcesu”. Bent Karlof
natomiast stwierdza, ze ,,celem strategii jest polaczenie zasobéw w sche-
maty zintegrowanych dziatan w celu zdobycia powaznej przewagi konku-
rencyjnej i osiggniecia okreslonych celow™. Peter F. Drucker pisze: ,,Stra-
tegia polega na przeanalizowaniu obecnej sytuacji i jej zmianie, jezeli jest
to konieczne™.

Inne podejscie prezentujag Andrzej K. Kozminski i Wlodzimierz Pio-
trowski, autorzy ksigzki Zarzgdzanie. Teoria i praktyka. Przedstawiaja oni
strategie jako zbior czterech elementow:

— domeny dzialania,

— przewagi strategicznej (silna strona),
— celéow do osiaggniecia,

— funkcjonalnych programéw dziatania.

Domena dzialania okresla, gdzie i komu firma zamierza sprzedawac
swoje produkty.

Strategiczna przewaga polega na tym, aby w ramach wybranej domeny
by¢ bardziej atrakcyjnym partnerem niz inne firmy.

> Tamze.

* K. Janasz iin., Zarzgdzanie strategiczne, Warszawa 2008, s. 24-25.

> A. Zelek, Zarzgdzanie strategiczne, Szczecin 2000, s. 13.

¢ AK. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Warszawa 2004,
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Cele strategiczne natomiast s3 waznym uzupetnieniem wyboru dome-
ny dzialania i strategicznej przewagi nad konkurentami. Okreslaja, co kon-
kretnie firma chce osiggnac w kolejnych okresach i pozwalaja kontrolowac,
czy firma osiaga sukces.

Funkcjonalne programy dzialania s przetozeniem koncepcji strategii
na konkretne dziatania na kazdym stanowisku pracy na codzienne zacho-
wania kazdego pracownika. Okreslaja, kto, co i w jaki sposob bedzie robit.
Lacza biezace zarzadzanie ze strategiczng przysztoscig oraz zakladajg stalg
konieczno$¢ poprawy.

Interesujaca probe scharakteryzowania uzytecznej wyktadni zarzadza-
nia strategicznego przedstawia Adam Stabryla. W czynno$ciowym sensie
zarzadzanie strategiczne autor ten definiuje jako ,,proces informacyjno-
-decyzyjny (wspomagany funkcjami planowania, organizacji, motywa-
cji i kontroli), ktdrego celem jest rozstrzyganie o kluczowych problemach
dzialalnosci przedsiebiorstwa, o jego przetrwaniu i rozwoju, ze szczegol-
nym uwzglednieniem oddzialtywan otoczenia i wezlowych czynnikow
wlasnego potencjalu wytworczego. Problemy kluczowe dotyczg podsta-
wowych dziedzin aktywnosci calej firmy oraz wyodrebnionych w niej stra-
tegicznych jednostek gospodarczych. Z tego wlasnie wzgledu przyjmuje
sie, ze zarzadzanie strategiczne jest zorientowane z jednej strony na dziatal-
nos¢ globalng, z drugiej za$ na szczegélnie newralgiczne sfery dziatalno$ci,
takie mianowicie, ktore ze wzgledu na swa wyjatkowos¢ maja zasadnicze
znaczenie dla calej firmy”. W ujeciu tym za gtéwng i powszechna ceche
zarzadzania strategicznego uwaza sie globalizacje dzialalno$ci gospodar-
czej, odnoszong do kazdej organizacji, bez wzgledu na jej wielkos¢.

Dzialalnos¢ globalna natomiast jest przedstawiana jako:

— ogo6lny kierunek dzialania, przy zaangazowaniu calego potencjalu
przedsigbiorstwa lub przewazajacej jego czesci, zdeterminowany przez
realizacje przedsiewzig¢ gospodarczych w sposdb calosciowy,

— zorientowanie na rynki miedzynarodowe (klientéw), produkt, koszty,
technike itp.

Podstawg zarzadzania strategicznego powinna by¢ ambitna, lecz real-
nie skonstruowana i mozliwa do zrealizowania strategia. Musi wigc ono
w kazdej organizacji spelnia¢ przypisane mu funkcje, ktérymi s3: badanie
otoczenia i prognozowanie zachodzacych w nim przemian, analiza sytuacji
i mozliwosci tkwigcych w samej organizacji, rozwijanie jej wiasnego poten-
cjatu oraz wybor i realizacja kompleksowo opracowanej strategii®.

7 A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Warszawa—Krakow
2007, s. 11.
8 H.I. Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, Warszawa 1985.
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Koncepcja zarzadzania strategicznego powinna zawierac cztery podsta-

wowe elementy’:

— misje,

— wizje,

— cele strategiczne,
— strategie dzialania.

Misja organizacji jest pojeciem niejednoznacznym. Cecha wspolng roz-
nych ujeé misji jest jej czotowe miejsce w modelach zarzadzania strategicz-
nego. Cykl rozpoczyna si¢ od okreslenia misji, na jej podstawie — celow,
a nastepnie analizy strategicznej, wyboru strategii, wdrozenia i kontroli®.

Misja to szczegolny powdd istnienia organizacji wyrdzniajacy ja spo-
$roéd wszystkich innych!. Jest poréwnywana do okrzyku bojowego czy
Gwiazdy Polarnej przedsiebiorstwa'>. Wedlug nieco innego ujecia misja
przedsigbiorstwa jest interpretowana jako podstawowy sens jego istnienia,
ktéry odréznia je od innych. Jest to opis wizji tego, co zarzad firmy chce
osiggnaé w diugim okresie. Misja stanowi wyrazenie wizji lub ambicji osia-
gniecia sukcesu oraz okreslenie gléwnych zasad, dzigki ktérym cel ten na-
lezy osiagna¢. Misja jest wyrazem intencji najwyzszego kierownictwa'.

Tak wiec misje mozna okresli¢ jako wartos¢ nadrzedna danej organi-
zacji, sankcjonujaca jej istnienie i wyznaczajaca kierunek jej dzialania'.

Wizja jest drugim kluczowym elementem zarzadzania strategicznego.
Stanowi rozwiniecie i dookreslenie misji. Misja i wizja nie s3 tozsamymi
pojeciami, cho¢ ich koncepcje moga by¢ w niektorych przypadkach zbiez-
ne. Wizja odnosi si¢ do przyszlej sytuacji organizacji (stanu, ktory jest lep-
szy od tego, jaki istnieje w tej chwili), gdy misja bardziej dotyczy terazniej-
szosci i w sposob ponadczasowy wyjasnia tozsamos¢ i ambicje firmy**.

Wizja jest opisem wizerunku przedsigbiorstwa w odleglej przysztosci
przy zalozeniu wystgpienia korzystnych uwarunkowan. Jest to koncepcja
pewnego modelu organizacji w przyszlosci®.

° P. Reilly, T. Williams, Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Rozwijanie po-
tencjatu organizacji dzieki funkcji personalnej, Krakéw 2009.

1 M. Armstrong, Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2010, s. 25-28.

11 71 A.F Stoner, C. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992, s. 96.

2 M. Moszkowicz, Misja — doktryna przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 1993,
nr 1.

B A. Zelek, Zarzgdzanie strategiczne, Szczecin 2000, s. 21.

" D. Hryszkiewicz, Spoteczna odpowiedzialnos¢ Policji. Teoria i praktyka, Szczytno
2012, s.29.

> J. Supernat, Zarzgdzanie strategiczne. Pojecia i koncepcje, Wroclaw 1998, s. 229.

¢ K. Janasz, W. Janasz, K. Koziol, K. Szopik-Depczyniska, Zarzgdzanie strategiczne.
Koncepcje, metody, strategie, Warszawa 2010.
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Wizja strategiczna jest koncepcja przysziosci firmy, aspiracjg, ktora po-
winna by¢ wspdlna zaréwno dla kierownictwa, jak i pozostatych czlonkéw
organizacji. Stanowi obraz przysztodci firmy, ktérg pracownicy chca wykre-
owac.

Stworzenie dobrej wizji wymaga tworczego myslenia. Wizja musi by¢
sila inspirujaca przez 3-5 lat.

Wizja jest zatem okreslong i sformulowang przez kierownictwo kon-
cepcja stanu pozadanego, do ktorego organizacja aspiruje i zmierza po-
przez realizacje¢ jasno sprecyzowanych celow'.

Cele strategiczne natomiast stanowig swoiste przelozenie aspiracji
na konkretne dzialania, ktére nalezy wykona¢, aby urzeczywistni¢ przyje-
ta wizje. Stanowia podstawe do sformulowania celéw operacyjnych, tzn.
szczegolowych, ktérych realizacja spowoduje osiaganie celéw operacyjnych.

Cel to przyszly stan rzeczy, ktory chcemy osiggna¢, innymi stowy: za-
mierzenie. Cel wyraza sens istnienia danej jednostki. W odniesieniu do in-
stytucji cel oznacza przedsigwzigcie ustalone w sposob formalny. Cele
zawsze wynikajg z potrzeb wewnetrznych i zewnetrznych systemu i sg kon-
kretyzacja tych potrzeb.

Cele podlegaja hierarchizacji i s3 ustalane na trzech poziomach: strate-
gicznym, taktycznym i operacyjnym. Cele sg okreslane jako ogdlne i czgst-
kowe. Cele strategiczne okresla si¢ na podstawie probleméw kluczowych
wynikajacych z analizy otoczenia zewnetrznego organizacji oraz jej we-
wnetrznych zalet i stabosci.

Strategia dzialania w procesie zarzadzania strategicznego stanowi naj-
bardziej zlozony i trudny element. Deklaracja misji, opisanie wizji, sformu-
fowanie na tej podstawie celéw strategicznych zbliza organizacje do mo-
mentu, kiedy trzeba opracowac zwartg koncepcje¢ dziatania zawierajaca
sposoby, zasady i instrumenty pozwalajace osiagnac gtéwny cel. Wyznacza
on w zasadzie strategie dzialania. Jesli przeprowadzona analiza organizacji
pokazuje, ze gtéwnym jej celem bedzie przetrwanie, to strategia dziatania
skierowana bedzie na ,,przeczekanie” trudnego okresu i znalezienie wyjscia
z tej sytuacji. W teorii organizacji i zarzadzania termin ,,strategia” jest nie-
jednoznaczny. Funkcjonuje wiele definicji tego okreslenia. Ponizej przed-
stawiono kilka z nich'®:

— strategia to zestaw regul decyzyjnych jako zespo! idei i konstrukgji, po-
przez ktére firma rozpoznaje, interpretuje i rozwigzuje okreslone pro-
blemy oraz zgodnie z ktérymi wybiera i podejmuje okreslone dzialanie,

7 D. Hryszkiewicz, Spoteczna odpowiedzialnos¢ Policji. Teoria i praktyka, Szczytno

2012, s. 30.
8 D. Conwell, J. Sutherland, Klucz do zarzgdzania strategicznego. Najwazniejsze teo-
rie, pojecia, postaci, Warszawa 2010.
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— strategia to koncepcja zasadniczych celéw firmy oraz jej przyszlej po-
zycji wzgledem otoczenia,

— strategia to zasadnicze dla organizacji kierunki i reguly dziatania nie-
zbedne do osiagniecia jej waznych dlugofalowych celow,

— koncepcja kierunku posuwania si¢ po skali, na ktdrej zaznaczono
obecng oraz przyszly, czyli pozadang pozycje firmy.

Ze wzgledu na cel niniejszego opracowania powyzej przedstawiono tyl-
ko wybrane elementy zagadnien zwigzanych z problematyka zarzadzania
strategicznego. Uszczegétowione informacje czytelnik znajdzie w przywo-
lanej literaturze.

Rodzaje i funkgcje kontroli

Kontrola, obok planowania, organizowania i motywowania, stano-
wi elementarng funkcje zarzadzania. Jest procesem monitorowania dzia-
tan i poszczegoélnych czynnodci, stuzacym zapewnieniu ich wykonywania
zgodnie z planem. Stuzy rowniez korygowaniu wszelkich istotnych od-
chylen®.

Bolestaw Rafal Kuc, przyjmujac podzial zasobéw w organizacji na ludz-
kie, rzeczowe, informacyjne i finansowe, wyodrebnia obszary, w ktérych
realizowana jest funkcja kontroli*:

— kontrola zasobow ludzkich,

— kontrola zasobéw finansowych,

— kontrola zasobéw informacyjnych.

— ocena zarzadzania zapasami rzeczowymi.

Efektywny system kontroli w obecnych organizacjach jest systemem
ostrzegawczym, poniewaz w coraz bardziej skomplikowanym otoczeniu
bledy moga kosztowac za duzo. Skuteczny system kontroli zapewnia wy-
konanie zadan w sposob prowadzacy do osiggnigcia celéw organizacji. Jest
tym lepszy, im bardziej pomaga kierownictwu w realizacji zadan.

Proces kontroli sklada si¢ z trzech etapow?":

— pomiaru rzeczywistego wykonania,

— pordéwnania go z jakims$ standardem,

— podejmowania dziatan korygujacych odchylenia lub zmiany niewtasci-
wych standardéw.

19 S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, Warszawa 2002, s. 559.
2 B.R. Kuc, Kontrola w systemie zarzgdzania, Warszawa 2006, s. 66-68.
21 S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania..., wyd. cyt., s. 562.
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W literaturze przedmiotu wyrédznia si¢ m.in. nastepujace rodzaje kon-

troli*:

prewencyjna — zapobiegajacg pojawieniu si¢ problemow,
biezacg — odbywajaca si¢ w trakcie wykonywania czynnosci,

— ,po fakcie” — nastepujaca po dziataniu.

Stephen P. Robbins i David A. DeCenzo zdefiniowali okreslone cechy

wspolne efektywnie zorganizowanych systeméw kontroli*:

dokladno$¢ — powinny dostarczaé wiarygodne dane,

oszczednos¢ — powinny by¢ ekonomicznie uzasadnione,

dziatanie na czas — powinny reagowac odpowiednio wczes$niej, aby za-
pobiec ewentualnym stratom,

elastycznos¢ — instrumenty kontroli powinny by¢ na tyle elastyczne,
aby mozna byto je zastosowa¢ do rozwigzania nowych sytuacji proble-
mowych,

racjonalne kryteria — standardy kontroli musza by¢ racjonalne i moz-
liwe do spelnienia,

zrozumialo§¢ — instrumenty kontroli powinny by¢ dla pracownikow
zrozumiale,

strategiczna lokalizacja — instrumenty kontroli powinny by¢ zlokali-
zowane w miejscach o strategicznym znaczeniu,

skupianie uwagi na wyjatkach — instrumenty kontroli powinny by¢
umieszczone tam, gdzie moga dotyczy¢ jedynie wyjatkow,

roznorodne kryteria kontroli — zapobiega to skupianiu si¢ pracow-
nikéw tylko na punktach poddanych kontroli,

dzialania korygujace — system kontroli powinien nie tylko informowac
o odchyleniach, ale wskazywa¢ mozliwosci korygowania dziatan.

W literaturze przedmiotu wyréznia si¢ nastepujace funkcje kontroli

ze wzgledu na ich cel:

funkcja ochronna (zapobiegajaca) — polega na zabezpieczeniu organi-
zacji przed zmniejszeniem sprawnosci dzialania wyrazajacym si¢ w stra-
tach materialnych i pozamaterialnych,

funkcja kreatywna (inspirujaca) — polega na pobudzaniu i inicjowaniu
dzialan stuzacych podnoszeniu efektywnosci funkcjonowania organizaciji.
Podzial szczegotowy funkcji kontroli:

funkcja informacyjna — kontrola dostarcza kadrze kierowniczej infor-
magji niezbednych do podejmowania prawidtowych decyzji. Powiadamia
kierownictwo o miejscach powstawania nieprawidtowosci i powodach od-
chylen od zalozonych norm,

22 Tamze, s. 568.
3 Tamze, s. 570-571.



