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WSTEP

Funkcjonowanie organizacji w warunkach kryzysowych jest spraw-
dzianem dla dzialajacego w niej systemu kierowania. Jeszcze do niedawna
wiele podmiotdéw organizacyjnych traktowalo sytuacj¢ kryzysowa jako
zdarzenie przyszte, niepewne, nie przyktadajac tym samym wiekszej wagi
do przygotowania si¢ do dziatania w takich warunkach. Wielo$¢ zdarzen
powodujacych niemozliwos¢ funkcjonowania w sposéb standardowy
zostala jednak dostrzezona i uznana za czynnik bardzo istotny w dzia-
taniu organizacji'. Najczesciej rozpatrywane sg one jednak w obszarze
ekonomicznym?®. Dynamika zmian spotecznych i gospodarczych, roz-
warstwienie spoleczenstw, zmiany klimatyczne, zwigkszona migracja lud-
nosci, globalny system informacyjny, w koncu konflikty zbrojne, ktére
przybraly wymiar asymetryczny, to czynniki wywotujace zdarzenia kwali-
tikowane, jako sytuacje kryzysowe, oraz rodzace coraz to nowe wyzwania
dla funkcjonowania gospodarek i zachowan przedsigbiorstw’. Kilkanascie
lat temu dzialania w warunkach kryzysowych zwigzane z zagrozeniem
bezpieczenstwa ludzi kojarzone byly ze zdarzeniami o charakterze klesk
zywiotowych lub z dzialaniem na terenie formalnie objetym konfliktem
zbrojnym.

Zdarzenia z dnia 11 wrzesnia 2001 roku zmienily $§wiat nieodwra-
calnie. Przynoszac ogrom ofiar, pokazaly jednoznacznie, ze potega mili-
tarna, finansowa i gospodarcza nie gwarantuja bezgranicznego bez-
pieczenstwa. Stuzby panstwowe powolane do ochrony zycia i zdrowia
obywateli nie s3 w stanie realizowa¢ swoich zadan samodzielnie. Nie-
zbedny jest spdjny system dzialania, w ktérym beda wspoluczestni-
czyly wszystkie podmioty dotkniete zagrozeniem. Wlasciwe przygotowa-
nie do dzialania w warunkach kryzysowych w dzisiejszej dobie stanowi
warunek niezbedny kazdej organizacji, ktéra chce przetrwac i rozwija¢

! I. Mitroft, Ch. Pearson, Zarzgdzanie sytuacjq kryzysowg, czyli jak chroni¢
firme przed najgorszym, Warszawa 1998, s. 38.

2 A. Stabryla, Model ogélny analizy bezpieczeristwa strategicznego przedsie-
biorstwa, ,Przeglad Organizacji” 2011, nr 9, s. 9.

> R. Borowiecki, T. Rojek, Wspétczesni inicjatorzy przetomow w zarzgdzaniu,
»Przeglad Organizacji” 2011, nr 3, s. 21.
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sie nie bedac catkowicie uzalezniona od warunkéw zewnetrznych®. Tra-
gedia WTC zweryfikowala przygotowanie firm i stuzb do reagowania
na powazne sytuacje kryzysowe. Bank Inwestycyjny Morgan Stanley udo-
wodnil, ze koszty poniesione na opracowanie sytemu dzialania w sytu-
acjach kryzysowych zwracaja si¢ wielokrotnie. W potudniowym gmachu
na 22 pigtrach (od 43 do 74) pracowato 2700 pracownikéw firmy. Po 15
minutach od uderzenia pierwszego samolotu w p6inocna wieze siedziba
firmy byla niemalze pusta. Natychmiast wszczeta i wzorowo przepro-
wadzona procedura ewakuacji pozwolila zminimalizowa¢ liczbe ofiar.
We wlasciwym miejscu i czasie znalazt si¢ czlowiek, ktéry potrafit pod-
ja¢ decyzje i wprowadzi¢ ja w zycie. Rick Rescola, wiceprezes ds. bez-
pieczenstwa, byly wojskowy, jako osoba odpowiedzialna za bezpieczen-
stwo przejal na siebie kierowanie dzialaniami w tej krytycznej chwili.
Podjete przez niego decyzje uratowaly zycie kilku tysigcom oséb. Nie-
stety, jedng z 7 ofiar, ktére nie zdazyly uciec ze ,,strefy $mierci” byt sam
Rescola. Procedury ewakuacji i zachowania w sytuacjach zagrozenia byly
w tej firmie jedynie czescig spdjnego systemu, w sktad ktérego wchodzita
m.in. sie¢ siedzib rezerwowych, do ktérych zostata przeniesiona dziatal-
no$¢ natychmiast po ataku. ,,10 wrzesnia wydawalo sig, ze utrzymywa-
nie licznych siedzib rezerwowych to niestychana ekstrawagancja, jednak
12 wrzes$nia okazalo si¢ to genialnym pomystem” — powiedziat dyrek-
tor operacyjny banku Robert G. Scott®. Wszystko to bylo mozliwe dzieki
decyzjom podjetym w celu rozwigzania problemu, jakim jest reagowa-
nie w sytuacjach kryzysowych. Decydenci firmy wiasciwie zinterpreto-
wali istote problemu, wybrali wlasciwy wariant dzialania i z determina-
cja wprowadzili go w zycie.

Znaczenie tego problemu zostalo dostrzezone przez wladze panstwowe
réwniez w Polsce i zaoowocowalo uchwaleniem ustawy o zarzadzaniu kry-
zysowym®. Przepis ten okresla zadania organéw administracji panstwowe;j
i samorzadowej w zakresie tworzenia systemu reagowania kryzysowego.
Aktualno$¢ zagadnienia docenily rowniez wyzsze uczelnie tworzac kie-
runki, na ktérych mozna ksztalcic¢ si¢ w zakresie zarzadzania kryzysowego.
Miedzy innymi w Wyzszej Szkole Policji w Szczytnie otwarto studia pody-
plomowe dla kadry kierowniczej Policji, podczas ktorych przekazywana

* Por. J. Skalik, Wptyw zagrozen na zachowania w organizacji i jej uczestnikow
[w:] M. Geryk (red.), Organizacja w obliczu wspétczesnych wyzwan, Gdansk 2010,
s. 131-138.

> D. Coutu, Na czym polega odpornosé, Gliwice 2007, s. 15-16.

¢ Ustawa z 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym (DzU nr 89,
poz. 590).
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jest podstawowa wiedza w tym zakresie’. Pojawilo si¢ pojecie ,,menedzera
zarzadzania kryzysowego’, jako osoby realizujacej funkcje kierownicze
w systemie zarzadzania kryzysowego.

Katalog sytuacji, ktére mozna okredli¢ jako kryzysowe, wybiega jednak
poza te okreslone w ustawie o zarzadzaniu kryzysowym. Charakteryzuja
sie one ponadprzecietnym nagromadzeniem trudnosci w realizacji funkcji
kierowniczych poprzez: dynamike zachodzacych procesow, realne zagro-
zenie zycia i zdrowia 0séb znajdujacych sie w rejonie dziatan, réznorod-
nos¢ i wielo$¢ jednoczesnie realizowanych czynnosci, udziat w dziataniach
wielu podmiotow stosujgcych rézng taktyke i technike dzialania. Spotykaja
sie z nimi w swojej dzialalnosci szczegélnie stuzby powotane do zapewnie-
nia porzadku publicznego oraz ochrony zycia i zdrowia ludzi. Kierowa-
nie takimi dzialaniami rézni si¢ od zarzadzania jednostka w warunkach
codziennego funkcjonowania. Szczegélnego znaczenia w takich warun-
kach nabiera poglad P. Druckera, z ktérego wynika, ze menedzer dziala
podejmujac decyzje®. Sprawnos¢ procesdw decyzyjnych realizowanych
przez osoby na stanowiskach kierowniczych warunkuje skutecznos¢ cato-
$ci dziatan®. W przypadku zdarzen o charakterze kryzysowym bardzo cze-
sto zwigzane jest to z ochrong takich wartosci, jak zycie oraz zdrowie ludz-
kie. Uznaje sie, ze sprawny menedzer potrafi wlasciwie reagowacé w tak
odmiennych i ekstremalnych warunkach. Niestety, zalozenie to niejedno-
krotnie okazuje si¢ bledne, a cena, jaka za to trzeba zaplacic, jest najwyzsza.
Wilasciwa decyzja pozwala zniwelowaé braki w sitach i srodkach, btedna,
natomiast nie daje szans powodzenia nawet najlepiej wyszkolonym i przy-
gotowanym wykonawcom. Dlatego zarzadzanie w warunkach sytuacji kry-
zysowej wymaga osoby posiadajacej specjalistyczng wiedze w tym zakresie,
a takze specyficzne cechy psychofizyczne'.

Zagadnienie decyzji i proceséw decyzyjnych obejmuje wiele dzie-
dzin nauki i rozpatrywane jest przez wielu jej przedstawicieli. Psycholo-
giczne podejécie reprezentuje J. Kozielecki prezentujacy psychologiczna
teorie decyzji. Opisuje on wiele istotnych aspektow decydowania, takich
jak: osobowosciowe uwarunkowanie decyzji ryzykownych, grupowe

7 Uchwata nr 46/2008 Senatu WSPol w Szczytnie z 18 lutego 2008 r. Pro-
gram ksztalcenia studiow podyplomowych, kierunek bezpieczenstwo wewnetrzne
w zakresie zarzadzania kryzysowego.

8 P. Drucker, Praktyka zarzgdzania, Krakow 1994, s. 376-394.

° J. Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie, sekrety sukcesu i kariery, War-
szawa 2005, s. 95.

' Por. M. Hopej-Kaminska, R. Kaminski, Przywddztwo a bezpieczeristwo,
»Przeglad Organizacji” 2011, nr 5, s. 20-22.
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podejmowanie decyzji, decyzje w sytuacji trudne;j''. Przedstawiciele nauk
wojskowych, J. Krecikij i J. Wolejszo, rozpatruja proces decyzyjny jako
element procesu dowodzenia jednostkami i zwigzkami taktycznymi'2.
Proces ten jest wysoce sformalizowany i dostosowany do warunkow dzia-
tan militarnych. Coraz czgsciej nastepuja proby przeniesienia doswiad-
czen zdobytych podczas dziatan wojskowych na grunt cywilny. Jednym
z takich przyktadow jest dzialalnos¢ W.G. Pagonisa, generata broni armii
USA. Prowadzi on dzialalnos¢ naukowa, podczas ktorej probuje zaadap-
towa¢ na grunt cywilny swoje doswiadczenia z okresu, gdy odpowiadat
za zaopatrzenie wojsk biorgcych udzial w operacjach ,,Pustynna Tarcza”
i ,Pustynna Burza’. Dzieki takim przedstawicielom reprezentujacym
nauki ekonomiczne, jak: P. Drucker, H. Simon, D. Kahneman, V. Smith,
J. Stoner, R. Freeman, J. Penc, T. Tyszka, ]. Supernat w bardzo szerokim
zakresie i kompleksowo zbadane s3 procesy decyzyjne podejmowane
w podmiotach podczas ich dzialalnosci gospodarczej'. Sytuacje kryzy-
sowe w aspekcie gospodarczym s3 normalng konsekwencja dzialalnosci
na wolnym rynku. Procesy decyzyjne badane sg réwniez w takich insty-
tucjach jak Policja. A. Letkiewicz w swojej pracy pt. Efektywnos¢ decy-
zji kierowniczych przedstawia wyniki badan przeprowadzonych wsrod
kierownikéw jednostek polskiej Policji'®. Badania dotyczyly jednak ogdl-
nego zakresu dzialalnosci tej stuzby nie uwzgledniajac dziatan w warun-
kach szczegolnych. I. Mitroft w ksigzce pt. Zarzgdzanie sytuacjg kryzy-
sowg, czyli jak chronic firme przed najgorszym wykazywal, jak wazne jest
przygotowanie podmiotu gospodarczego do dzialania w warunkach kry-
zysu'®. Temat dziatan w warunkach kryzysowych porusza réwniez wielu
autordw, ktorzy rozpatruja to zagadnienie od strony przeciwdzialania lub
zwalczania terroryzmu. Przedstawicielami tego nurtu s3: K. Jaloszynski,
W. Zubrzycki, K. Liedel, J. Szafranski. Rozwazajg oni zagadnienia zwia-
zane z dzialaniami antyterrorystycznymi na poziomie organizacyjnym
oraz taktycznym.

Wszystkie zaprezentowane powyzej podejscia w pewnym zakresie
obejmuja zagadnienia zwigzane z procesami decyzyjnymi podejmowanymi

1 J. Kozielecki, Psychologiczna teoria decyzji, Warszawa 1997.

12 1. Krecikij, J. Wolejszo, Podstawy dowodzenia, Warszawa 2007, s. 10.

® W.G. Pagonis, Przywddztwo w strefie walki, Gliwice 2007, s. 129.

" Por. A. Stabryla, Przelomy w teorii zarzgdzania, ,,Przeglad Organizacji”
2011, nr 3,s. 7-12.

5 A. Letkiewicz, Efektywnos¢ decyzji kierowniczych, Szczytno, 2001, s. 20-45.

¢ 1. Mitroft, Ch. Pearson, Zarzgdzanie sytuacjg kryzysowg..., wyd. cyt., s. 159.
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przez osoby kierujace dzialaniami w sytuacjach kryzysowych. Zadne jed-
nak nie jest wyczerpujace i samoistnie nie stanowi kompendium wiedzy
na ten temat.

Rozwdj gospodarczy i spoteczny $§wiata powoduje, ze kazde wspol-
czesne panstwo dla sprawnego funkcjonowania musi posiadac sys-
tem podmiotéw przygotowanych do reagowania na plaszczyznie cywil-
nej w przypadku zaistnienia sytuacji kryzysowej. Podmioty te dzialaja
w obszarze okreslonym przepisami prawa oraz w oparciu o istniejacg
wlasng strukture organizacyjng. Nalezg do nich sluzby, takie jak: Poli-
cja, Straz Pozarna, Straz Graniczna, Biuro Ochrony Rzadu. Spoleczen-
stwo rozumiejac potrzebe zapewnienia bezpieczenstwa samoistnie tworzy
organizacje i stowarzyszenia w celu wspierania stuzb panstwowych w tym
zakresie. Zaliczy¢ nalezy do nich: Gorskie Ochotnicze Pogotowie Ratun-
kowe, Wodne Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe. W pewnym zakresie
zadania zwigzane z szeroko pojetymi sytuacjami kryzysowymi realizuja
réwniez Sity Zbrojne RP. Wszystkie wymienione powyzej podmioty reali-
zuj3 swoje zadania niejednokrotnie wspolpracujac ze sobg. W okreslo-
nych przypadkach catoscig dzialan kierowali beda przedstawiciele orga-
n6w administracji panstwowej, odpowiedzialnych za realizacje¢ zadan
w zakresie zarzadzania kryzysowego.

Podjecie problemu proceséw decyzyjnych realizowanych w jednym
z podmiotéw powotanych do reagowania w sytuacjach kryzysowych
wydaje si¢ uzasadnione i istotne ze wzgledu na:

1) aktualno$¢ i range problemoéw zwigzanych z kierowaniem organiza-
cja w sytuacjach kryzysowych. Czestotliwos¢ wystepowania zdarzen

o takim charakterze oraz wielo$¢ publikacji w tym zakresie wskazuja

na aktualno$¢ rozpatrywanej tematyki. W przypadku instytucji po-

wolanych do reagowania w takich przypadkach spoteczenstwo ocze-
kuje, ze ich dzialania bedg sprawne i skuteczne. Zagwarantowac to
moze jedynie wlasciwy proces decyzyjny przeprowadzony przez
kompetentng osobe dowodzaca dzialaniami. Obecnie istnieje wie-
le czynnikow natury organizacyjnej utrudniajacych wilasciwe dzia-
tanie dowodcéw. Ograniczenia te powoduja, Ze powodzenie akcji

w zbyt duzym stopniu uzaleznione jest od wielu réznych zmiennych,

na ktore dowodzacy nie ma wplywu. W efekcie tego organizacja za-

rzadzania bardzo rzadko sprzyja sprawnosci proceséw decyzyjnych.

Doswiadczenie zawodowe autora oraz przeprowadzone przez niego

studia literaturowe w pelni potwierdzaja range decyzji kierowniczych

w dzialaniach ukierunkowanych na rozwigzanie sytuacji kryzysowej
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2)

oraz potrzebe poruszenia tego problemu, jako elementu bezpieczen-
stwa wewnetrznego'’;

potrzebe propagowania wiedzy o znaczeniu decyzji wsrdd oséb kie-
rujacych dziataniami w sytuacjach kryzysowych, o czynnikach wpty-
wajacych na skutecznos¢ tychze decyzji, mozliwosciach ich wspierania
lub optymalizacji, stosowania adekwatnego do sytuacji oraz struktury
organizacyjnej stylu decyzyjnego. Rozwazania teoretyczne, jakie moz-
na odnalez¢ w dostepnych publikacjach, prowadzone sg w zakresie od-
powiadajacym poszczegdlnym kierunkom nauki: psychologia rozpa-
truje decyzje jako akt woli, nauki zarzadzania jako procesy zachodzace
podczas zarzadzania firmg, nauki wojskowe jako element dowodzenia
w warunkach walki. Obszar rozwazan zawartych w niniejszej ksiazce
wymaga polaczenia wiedzy z wymienionych dziedzin i dostosowania
do realiéw Policji jako podmiotu powotanego do cywilnego reagowa-
nia w warunkach kryzysowych. Kierownicy jednostek organizacyjnych
Policji w dzisiejszych czasach bardziej s3 menedzerami niz dowddcami
zdolnymi do dziatania w warunkach skrajnych. Proporcje wystepuja-
ce pomiedzy dziatalno$cig menedzerska a dowodzeniem w sytuacjach
kryzysowych, na niekorzys¢ tych drugich doprowadzity do sytuacji,
w ktorej osoby te maja utrudniong mozliwos¢ doskonalenia umiejet-
nosci podejmowania decyzji w warunkach kryzysowych.

Proces decyzyjny podejmowany w celu rozwigzania sytuacji kryzy-

sowej jest cyklem przynaleznym osobom dowodzacym tymi dzialaniami
z mocy prawa. Uprawnienie to naktada na takg osobg¢ obowiazek podejmo-
wania decyzji i przekazywania ich do realizacji w postaci polecen lub roz-
kazéw. Rodzi réwniez odpowiedzialno$¢ za podjete decyzje oraz ich reali-
zacje.

Niniejsza ksigzka probuje usystematyzowac interdyscyplinarng wiedze

dotyczacg proceséw decyzyjnych pod katem wykorzystania jej w dowodze-
niu dzialaniami zwigzanymi z zaistnieniem sytuacji kryzysowych.

17 Por. C. Cekiera, Kierunki badan nad patologiami spotecznymi i bezpieczen-

stwem publicznym, ,Przeglad Policyjny” 2010, nr 1(97), s. 42-48.
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1. ZARZADZANIE
W SYTUACJACH KRYZYSOWYCH

Opierajgc si¢ na literaturze przedmiotu nalezy przyja¢, ze decydowanie
wplywa na wszystkie podstawowe funkcje kierowania. Osoby podejmujace
sie kierowania lub dowodzenia innymi w pelni §wiadomie przyjmuja na sie-
bie role decydenta (tego, ktory ma prawo i obowigzek decydowaé o jakichs
sprawach'®). Jednak, jak pokazuje zycie, wielokrotnie wymagania przera-
stajg ich mozliwosci. Uwarunkowane jest to wieloma czynnikami, takimi
jak: kompetencje, zaistniala sytuacja wewnetrzna i zewnetrzna, zlozonos¢
problemu. Jakie moga by¢ skutki takiego stanu rzeczy? Zte funkcjonowanie
organizacji, male zyski lub wrecz straty finansowe ponoszone przez firmy?
Jakie moga by¢ konsekwencje dla decydenta? Utrata pracy? Zmniejszenie
zarobkéw? Co jednak stanie si¢, gdy zaczniemy rozpatrywac proces decy-
zyjny prowadzony przez kierownikéw, dowddcow w sytuacjach skrajnych?
Gdy w gre wchodzi zycie ludzkie? Czy sg oni przygotowani do podjecia decy-
zji, ktorej realizacja bedzie wymagala narazenia zycia podwladnych? Czy
beda oni potrafili przeprowadzi¢ racjonalny proces decyzyjny w warunkach
presji czasu? Czy uwzglednig realne mozliwosci realizacyjne posiadanych sit
i srodkow i dostosuja do nich warianty rozwiagzan? Czy w koncu sa przygo-
towani na udzwigniecie odpowiedzialno$ci tak prawnej, jak i moralnej zwig-
zanej z podjeciem decyzji? Wydanie rozkazu moze wigzac si¢ z narazeniem
zycia czlowieka. Jak w konicu wplynie to na osiagniecie celu dziatania? Czy
istniejg proste odpowiedzi na tak postawione pytania? Nie. Tym bardziej
jednak powinni$my by¢ zdeterminowani w ich poszukiwaniu. Wszak kryzys
staje si¢ nieodlacznym elementem zarzadzania wspolczesng organizacja®.

1.1. Sytuacja kryzysowa

W nauce zarzgdzania méwi si¢ o sytuacjach trudnych. T. Tyszka twier-
dzi, ze dodanie przymiotnika trudny na ogé! nie oznacza nic konkret-

'8 W. Kopalinski, Stownik wyrazow obcych i zwrotow obcojezycznych, War-
szawa 1999.

¥ Por. H. Macinkiewicz, B. Nogalski, Zarzgdzanie antykryzysowe przedsie-
biorstwem. Pokonac kryzys i wygraé, Warszawa 2004, s. 12.
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nego”. Jednoczesnie przyznaje jednak, ze istnieje grupa sytuacji, ktore

nalezy okresli¢ takim mianem. Za trudng sytuacje decyzyjna trzeba uzna¢

takg, ktdra spetnia kilka warunkow:

— jest zwigzana z dostatecznie waznymi konsekwencjami;

— konsekwencje te powinny obejmowac mozliwo$¢ wystgpienia znaczg-
cych wynikéw negatywnych?';

— wystepuja w niej czynniki zakldcajace, utrudniajace i obciazajace sys-
tem przetwarzania informacji*.

Wystapienie powyzszych cech pozwala okresli¢ sytuacje decyzyjna,
jako trudna®. Istniejg jednak okolicznosci, ktore stwarzaja ponadprze-
cietne trudno$ci w procesie kierowania lub dowodzenia. Nasilenie czyn-
nikow niekorzystnie wplywajacych na proces decyzyjny jest tak duze,
ze sytuacja stwarza skrajnie trudne warunki dla sprawnego i skutecznego
funkcjonowania kierujacego dziataniami. Mozna okresli¢ je mianem dzia-
fan w warunkach kryzysowych. W Sfowniku wyrazéw obcych i zwrotow
obcojezycznych Wladystawa Kopalinskiego ,.kryzys” zostal okreslony jako
moment, okres przelomu, przesilenie, decydujacy zwrot, okres zalamania
gospodarczego®. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ inne definicje
kryzysu, ktore przedstawia zawarte w tabeli 1.1. syntetyczne zestawienie.

Tabela 1.1. Definicje kryzysu

Pojecie kryzysu Autor
1 2
Stan organizacji, na skutek ktorego nastepuje B. Wawrzyniak (red.), Zarzgdzanie

gwaltowne spietrzenie roznorodnych trudnosci | w kryzysie. Koncepcje, badania,
zagrazajace realizacji jej podstawowych funkcji. | propozycje, Warszawa 1984, s. 39.
Jednoczesnie ograniczone s3 zdolnosci do
zlikwidowania zaistniatego stanu.

Gloéwnie nieprzewidywalne wydarzenie, ktére R.M. Barton, Crisis Management,
ma potencjalnie negatywne efekty, znaczaco Oxford 1993, s. 12.

ograniczajace dzialalno$¢ organizacji w dziedzinie
produkgji, ustug, zatrudnienia, kondycji
finansowej i reputacji.

2 T. Tyszka, T. Zaleskiewicz, Racjonalnos¢ decyzji. Pewnos¢ i ryzyko, War-
szawa 2001, s. 243.

2! Tamze, s. 243.

22 ]. Kozielecki, Psychologiczna teoria..., wyd. cyt., s. 355.

» Por. H. Laufer, Podejmowanie decyzji. Jak unikngc ryzyka. Jak efektownie
dziatac, Warszawa 2008, s. 10.

2 W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych..., wyd. cyt.
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