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Wiekszos¢ bitew jest wygrana jeszcze
przed ich rozpoczeciem
Sun Tsu

Stowem, ktore we wspotczesnym $wie-
cie nabiera czesto dramatycznego wymia-
ru i napawa strachem wielu decydentéw,
jest kryzys (gr. Kplon — krytyczny moment).
Oznacza ono przelomowy moment, swo-
istego rodzaju punkt zwrotny w dotych-
czasowym przebiegu zdarzen. Niestety,
pomimo czynionych wielu staran by do
niego nie dopusci¢, z reguly pojawia sie on
w najmniej oczekiwanych momentach i ma
najczesciej jak najtrudniejsze do przewi-
dzenia konsekwencje. Kiedy jednak moéwi
sie o kryzysie, to prawie zawsze termin ten
stuzy do okreslenia zmian w sytuacji poli-
tycznej lub ekonomicznej, a przeciez nie
mniej waznym jego przejawem jest naru-
szenie bezpieczenstwa obywateli w zwigz-
ku z zagrozeniami ich zycia, zdrowia, mie-
nia czy tez srodowiska naturalnego. W do-
datku nie mozna tez zapominac o kryzy-
sie, ktory coraz cze$ciej dotyka same orga-
nizacje (instytucje i przedsiebiorstwa), po-
wodujagc dramatyczng zmiane ich sytuacji
rynkowej lub dotychczasowych zasad
funkcjonowania.

Poniewaz kryzys jest z reguly zjawi-
skiem negatywnym (chociaz moze on
w przyszlosci przerodzi¢ sie w nowa ja-
kos¢), nalezy podejmowa¢ dziatania anty -
(gr. auTl - przeciw). Jesli beda to dziatania
zapobiegawcze, bedg one minimalizowaly
jego potencjalne zrédia powstawania, na-
tomiast jesli bedg to dziatania korygujace,
to w sytuagcji, gdy juz do niego dojdzie —
jak najszybciej likwidowaly skutki jego wy-
stgpienia. Czasami pojawia sie opinia, ze
podejmujac ten zespol dziatan, w istocie
mamy do czynienia z zarzadzaniem kryzy-
sowym — ale przeciez ten termin z oczywi-
stych wzgleddw nie uwzglednia dziatan za-
pobiegawczych, czyli wlasnie antykryzyso-
wych. Nie zaglebiajac sie jednak w istote
tego dualizmu, podjete dziatania w ramach
usuwania zaréwno przyczyn, jak i skutkow,
muszg by¢ przede wszystkim racjonalne
(w swojej istocie organizacyjno - ekono-
micznej), dlatego nalezy nimi w odpowied-
ni sposob zarzgdzac (management); w tym

konkretnym przypadku oznacza to ogét
niezbednych czynnosci do wykonania, ma-
jacych na celu skuteczna, wydajna,
oszczedng, niezawodng i bezpieczng go-
spodarke posiadanymi zasobami, ktére zo-
stang zaangazowane w proces dziafania
antykryzysowego. Dlatego nalezy w nim
ujac takie zasoby jak, np: zasoby technicz-
ne, technologiczne, informacyjne (dane),
finansowe, a przede wszystkim zasoby
spoteczno-organizacyjne. Cato$¢ tych dzia-
tan ma oczywiscie zmierzac do efektywne-
go wykorzystania zasobow ludzkich i §rod-
kéw materialnych, tak by osiagna¢ wcze-
$niej ustalone zalozenia, to znaczy prze-
ciwdziala¢ zagrozeniu. W zwigzku z tym,
w procesie dzialania antykryzysowego
mozna wyr6zni¢ podstawowe funkcje do
zrealizowania: planowanie, organizowa-
nie, przekazywanie polecen, koordynacje
i kontrolowanie. Natomiast w ramach kaz-
dej z tych funkgji, osoby zarzadzajace pro-
cesem mogg wykorzystywac¢ okreslone
zbiory instrumentow, ktére stuzg do reali-
zacji wyznaczonych celéow. Opracowanie
metod, zasad i wskazanie wiasciwych in-
strumentow, ktore umozliwiajg realizacje
powyzszych zalozen, wymaga jednak prze-
prowadzenia dokfadnej kalkulacji, ktéra
powinna bazowa¢ na logistycznym podej-
Sciu (gr. Aoylotiko{ - doswiadczony w li-
czeniu, racjonalny). Dlatego w pierwszej
kolejnosci nalezy sobie odpowiedzie¢ nie
tylko na pytanie ,,co” nalezy zrobi¢, ale tez
i ,dlaczego” nalezy wtasnie to wykonad.
Dzieki temu zarzadzanie antykryzysowe,
czyli inaczej méwiac zarzadzanie majace
przeciwdziata¢ kryzysowi, ma prowadzi¢
do podjecia dziatan minimalizujacych lub
wykluczajacych powstanie sytuagji, ktore
mogg przyczynic sie do powstania kryzysu.

Z tych powodéw podejscie logistyczne
umozliwia w swojej istocie utrzymanie sit
i Srodkéw w stalej i optymalnej gotowosci,
co oznacza, ze musi sie ono charakteryzo-
wac efektywnoscig (tac. effectivus - skutecz-
ny). Powinno wiec gwarantowac osiggnie-
cie okreslonego, zgodnego z zamierze-
niem skutku, tj. zapobieganie i/lub likwido-
wanie stanoéw negatywnych, ktore mogg
dotyczy¢ m.in: katastrof naturalnych
(wszelkich zdarzen zwigzanych z dziafa-

niem sil natury), awarii technicznych

(uszkodzenia lub zniszczenie obiektow bu-

dowlanych lub urzadzen technicznych),

skazen chemicznych (zwigzanych z niekon-
trolowanym przedostaniem sie do otocze-
nia szkodliwych substangji chemicznych),
ratownictwa i poszukiwan osob (w celu
ochrony ich zycia, zdrowia oraz mienia),

a takze pierwszej oraz kwalifikowanej po-

mocy medycznej (dla ratowania zdrowia

i zycia os6b w stanach naglych zagrozen).
Biorgc pod uwage powyzsze przestan-

ki, prewencyjne podejscie logistyczne do

systemu przeciwdzialania kryzysowi wy-
maga by:

— zidentyfikowac wszystkie potencjalne czyn-
niki krytyczne, ich kombinagje oraz przy-
czyny prowadzace do niepozadanego
zdarzenia szczytowego, objawiajgcego sie
kryzysem

— zaprezentowac te zdarzenia wzglednie
kombinagje tych zdarzen o charakterze
krytycznym (np. wadliwe funkcjonowa-
nie systemu, prowadzgce do niepozada-
nego zdarzenia szczytowego)

— obliczy¢ wymagane wskazniki niezawodno-
sci, jak na przyktad prawdopodobien-
stwo wystgpienia niepozgdanego zda-
rzenia lub niezawodnosci systemu pre-
wengji

— ustalic obiektywne kryteria oceny r6znych
koncepgji dziatania systemu prewencyj-
nego

— uzyskac czytelng i przejrzystq dokumentacje
mozliwych mechanizméw uszkodzen
i bledow oraz zaleznosci funkcjonalnych
miedzy nimi.

Taki sposob postepowania pozwoli bo-
wiem na uzyskanie informagji na temat
oczekiwanej niezawodnosci i bezpieczen-
stwa systemu (aspekt prewencyjny).

Drugim niezwykle waznym obszarem
jest samo prowadzenie akgji ratowniczej
i jesli tym dzialaniom nadac logistyczny
wymiar, to nalezy w pierwszej kolejnosci:
— oceni¢ rozmiar powstalego zagrozenia

i dokona¢ prognozy jego rozwoju
— przeprowadzi¢ ewakuacje ludzi, zwie-

rzat i mienia z terenu zagrozonego

— monitororowac sytuacje w zakresie rze-
czywistego rozwoju zdarzen oraz ochro-
ny obiektéw na zagrozonym terenie
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— podjac dziafania naprawcze w celu przy-
wrécenia pierwotnego stanu (lub stanu
pozadanego).

Takie podejscie umozliwi wykrycie przy-
czyn istniejacych juz probleméw i zagro-
zen bezpieczenstwa (aspekt korekcyjny
i naprawczy).

W zwigzku z powyzszymi wymaganiami,
za podstawowe cechy systemu dziatania
antykryzysowego (w rozumieniu ich logi-
stycznego wymiaru), ktéry bylby zdolny
do realizacji powyzszych zadan nalezy
uznac:

— zgodnos$¢ (system powinien by¢ dosto-
sowany przede wszystkim do otoczenia
administracyjno-prawnego)

— optymalizacje (sprowadzajacg sie do za-
pewnienia jak najlepszego dopasowania
systemu do specyfiki demograficznej,
terenowej i uwarunkowan przyrodni-
czych)

— niezawodnos$¢ (w wykonywaniu funkgji
korygujacych, zapobiegawczych oraz
naprawczych)

— parsimonie (wskazane jest tworzenie
systemow najprostszych, o tatwej do za-
rzadzania strukturze powigzan pomie-
dzy jego elementami skfadowymi)

— hermetyzacje (odizolowanie systemu od
negatywnych wplywow otoczenia, ktore
moglyby go destabilizowa¢ lub wprowa-
dza¢ niepotrzebne ,szumy” informacyj-
ne, tak by na przykiad osoba nieupraw-
niona nie mogla wlgczy¢ sie w proces
decyzyjny)

— ekwifinalnos$¢ (wigzacg sie z zapewnie-
niem efektu synergii, ktéry pozwolitby
pomnozy¢ potencjaly czastkowe ele-
mentéw systemu w ramach wspolnego
systemu wyzszego rzedu)

— homomorficzno$¢ (co nalezy odczytac
jako wynikowg niepowtarzalno$¢ syste-
mow z uwagi na specyfike jego struktu-
ry i powigzan).

Wystepujaca réznorodno$¢ mozliwych
sytuacji i przebiegu kryzysu wymaga jed-
nak, by tworzy¢ alternatywne scenariusze
dzialan na wypadek wystapienia réznych
konfiguracji negatywnych wydarzen w ich
réznych zwiazkach przyczynowo-skutko-
wych. Jest to szczegdlnie wazne, ponie-
waz gdy wystapi juz zjawisko kryzysu, to
reagowanie na jego skutki odbywa sie
w szczeg6lnych warunkach decyzyjnych,
z duzym obcigzeniem odpowiedzialnosci.
Z reguly bowiem informacje s3 niekom-
pletne, trudne do zweryfikowania, wyste-
puje presja czasu, pojawia sie panika
w spoleczenstwie, a takze mozna zaobser-
wowacé wyrazne naciski mediéow publicz-
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nych (presja opinii publicznej). Nalezy bo-

wiem pamietaé, ze ryzyko jest oceng do-

konywang zaréwno przez ekspertow, jak

i przez samo spoleczenstwo, a zwlaszcza

jego nastroje, ktére moga przejawi¢ sie

w postaci zorganizowanych protestow.
Ryzyko decyzyjne w sytuacjach kryzyso-

wych najczesciej sprowadza sie do praw-

dopodobienstwa przyjecia nieodpowied-
niej strategii dzialania, na podstawie bted-
nego okreslenia parametrow decyzyjnych.

Poniewaz istotnego znaczenia nabiera jed-

nak potengjat techniczny systemu antykry-

zysowego, to potencjalne uszkodze-
nia/bledy sktadnikow dzielg sie na:

— uszkodzenia (btedy) pierwotne — uszko-
dzenie technicznego sktadnika systemu,
powstate w dopuszczalnych warunkach
jego funkcjonowania

— uszkodzenia (bfedy) wtérne — powstate
wskutek wptywu niedopuszczalnych
czynnikéw zewnetrznych na techniczny
skfadnik systemu

— uszkodzenia (btedy) operatorskie — be-
dace skutkiem btedow obstugi lub nie-
wlasciwej eksploatagji.

Niesprawnos¢ funkcjonowania syste-
mow zarzadzania antykryzysowego moze
wynikac¢ przede wszystkim z niedostatecz-
nego zintegrowania poszczeg6lnych jego
elementéw (brak wspoétdzialania pomie-
dzy jednostkami organizacyjnymi strazy
pozarnej, policja, jednostkami inspekgji
sanitarnej, pogotowiem ratunkowym, stra-
za miejska czy tez stuzbami meteorolo-
gicznymi i hydrologicznymi itd.). Gtownym
problemem jest zapewnienie, by wspol-
dzialanie to bylo oparte na efekcie syner-
gii (tzn. przynosito rezultaty przewyzszaja-
ce zsumowanie mozliwych dziatan poje-
dynczych elementéw takiego systemu).
Jednym stowem, nalezy stworzy¢ skutecz-
ny, a przy tym efektywny system reagowa-
nia antykryzysowego na bazie S$rodkow
technicznych, zasoboéw osobowych, infor-
macyjnych i finansowych. Wymaga on jed-
nak okres$lenia mozliwych zagrozen kryzy-
sowych, zasad i funkcjonowania osrodkow
zarzadzania antykryzysowego (gléwnie
wladz wojewodzkich, samorzadow, ale tez
i samych przedsiebiorcow).

Nie bez znaczenia jest tez uzyskanie nie-
zbednej wiedzy o psychologii ludzi i orga-
nizacji w sytuacjach kryzysowych oraz
o metodach i technikach informowania
spoleczenstwa o takiej sytuacji (komunika-
cja medialna w sytuacjach kryzysowych).
Sa to wiec dziafania typu endo — (sztaby
antykryzysowe) i egzo — (edukacja otocze-
nia). Wazne jest zatem ocenienie aktualne-

go stanu sit i srodkéw oraz podmiotow,
ktére musza by¢ wigczone do systemu an-
tykryzysowego (jakimi dysponuje samo-
rzad na poziomie gminnym i powiatowym
przy wspomagajacej roli szczebla woje-
wodzkiego i ogélnokrajowego).

Kiedy zatem pojawi sie sytuacja kryzyso-
wa, to logistyczna przestanka decyzyjng
wobec jej wystapienia jest zorientowanie
sie na ,,czas, jako$¢ i koszty”. Dlatego dzia-
tania muszg by¢ szybkie, by uniemozliwi¢
rozprzestrzenianie sie skutkow kryzysu,
o mozliwie wysokiej jako$ci (w tym wypad-
ku jakos¢ zgodnie z definicjg G.Taguchiego
nalezatoby rozumie¢ jako ,,sume strat, kto-
rg przynosi spoteczenstwu produkt kryzy-
su w ciagu calego swojego cyklu zycia”
i przy jak najnizszych kosztach samej ope-
racji (koszty wewnetrzne) oraz kosztow
dla otoczenia (koszty zewnetrzne).

Oczywistym truizmem jest stwierdze-
nie, iz lepiej jest zapobiegac stanom kryzy-
sowym, niz naprawia¢ ich skutki, ale nie-
stety pewnych sytuacji nie da sie z gory
przewidzie¢ (ze wzgledu na ich losowy
charakter). Dlatego nalezy réwniez zgod-
nie z logistycznymi kryteriami decyzyjny-
mi przygotowywac, reagowac i usuwac
skutki kazdego kryzysu (na przyktad wy-
padkéw, katastrof czy klesk zywiotowych).
Wsrod dostepnych narzedzi walki z kryzy-
sem mozna wymieni¢ miedzy innymi: intu-
igje, umiejetno$¢ podejmowania szybkich
decyzji, umiejetno$¢ komunikowania sie,
umiejetno$¢ koncentrowania sie na naj-
wazniejszych problemach. Z tych powo-
doéw niezwykle istotne jest wyspecyfiko-
wanie odpowiednich procedur i aktualnie
stosowanych technik ratowniczych, zgod-
nych ze stanem wiedzy osob je stosuja-
cych (obowigzuje wymog, by nie bazowac
tylko na podejsciu ,now how” — wiedzieé¢
co, ale takze ,,now why” — wiedziec¢ dlacze-
g0), a takze dostosowanych do obowigzu-
jacych przepisow prawa. Jednak w osta-
tecznosci, dla stworzenia skutecznego sys-
temu antykryzysowego, bezwzglednie ko-
nieczne staje sie okreslenie czytelnych za-
sad jego finansowania (na poziomie gmin-
nym, powiatowym, wojewo6dzkim i cen-
tralnym).
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