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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji ulokowania zarzadzania kry-
zysowego w ramach logistyki spotecznej pojmowanej nie tylko w ujgciu zapewniania bez-
pieczenstwa ustug publicznych, ale i zapewniania komfortu cywilizacyjnego zwigzanego
z postegpem technicznym. Przeprowadzono studia literaturowe oraz wnioskowanie metoda
indukcji niezupelnej. Stwierdzono potrzebe zdefiniowania publicznego zarzadzania kryzy-
sowego z uwzglednieniem jego multidyscyplinarnych powigzan oraz determinant wspotcze-
snych procesow przeksztatcen cywilizacyjnych. Skojarzono je z krystalizujaca si¢ koncepcja
logistyki spotecznej i ustalono przeslanki traktowania publicznego zarzadzania kryzysowe-
go jako szczegolnego aspektu zapewniania ushug publicznych na poziomie akceptowalnym
z punktu widzenia aktualnego rozwoju spotecznego. Co wigcej, ustalono, ze dyscyplina nauk
o zarzadzaniu jest najwlasciwsza do normalizacji metodologicznej multidyscyplinarnego po-
strzegania publicznego zarzadzania kryzysowego.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kryzysowe, logistyka spoteczna.

Summary: The purpose of this article is to present the concept of locating the crisis manage-
ment within the framework of social logistics understood not only in terms of effective safety
of public services, but also providing comfort associated with technical progress. Carried out
literature studies and the inference method of incomplete induction. The need to define public
crisis management taking into account its multidisciplinary relationships and determinants
of contemporary transformation processes of civilization. Its associated with the crystallized
concept of social logistics and set the conditions for the treatment of public crisis management
as a particular aspect of providing public services to a level acceptable from the point of view
of the current social development. Furthermore, it was found that the discipline of manage-
ment sciences is most appropriate for the methodological normalization of multidisciplinary
perception of public crisis management.

Keywords: crisis management, social logistics.
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Murphy byt optymistg

(tzw. komentarz O’Toole’a
do praw Murphy’ego)

1. Wstep

Artykul nawigzuje do analiz zrealizowanych w toku projektu, prowadzonego w ra-
mach umowy z NCBIiR z konkursu 3/2012 na wykonanie projektow w zakresie ba-
dan naukowych i projektow rozwojowych na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa
panstwa, przez konsorcjum: Akademia Obrony Narodowej, Centrum Naukowo-Ba-
dawcze Ochrony Przeciwpozarowej, Politechnika Warszawska (Wydzial Zarzadza-
nia), Szkota Gléwna Stuzby Pozarniczej, Medcore sp. z 0.0. Celem projektu byto
opracowanie krajowej metodyki oceny ryzyka w ochronie infrastruktury krytycznej
panstwa, czyli w publicznym zarzadzaniu kryzysowym stanowigcym czes$¢ logistyki
spotecznej.

Projekt zainspirowat jego uczestnikow do krytycznego spojrzenia na naukowe
podstawy tego zarzadzania, co — po dokonaniu analiz i wstepnych ustalen — dopro-
wadzito do postawienia nastepujacych tez [Zawita-Niedzwiecki, Kisilowski 2016]:
» szerszy kontekst problemowy publicznego zarzadzania kryzysowego stanowig

zagadnienia: logistyki spotecznej, bezpieczenstwa publicznego oraz bezpieczen-

stwa narodowego;

*  multidyscyplinarno$¢ publicznego zarzadzania kryzysowego jest pochodng in-
terdyscyplinarnosci zarzadzania oraz multidyscyplinarnych podstaw publiczne-
go funkcjonowania systemow infrastruktury krytycznej;

* w tej multidyscyplinarnosci platformg normalizujacag moze (powinna) by¢ dys-
cyplina nauk o zarzadzaniu';

* réwnoczesnie publiczne zarzadzanie kryzysowe ma swoiste cechy zwigzane ze
znacznie rozleglejszym niz pojedyncza organizacja obszarem oddziatywania,
co powoduje, ze nigdy nie bedzie prosta multiplikacja klasycznego zarzadzania
1 wymaga wlasnych fundamentow metodologicznych, zasad i paradygmatow.

Z badan w projekcie wynika tez propozycja, aby przyjac, ze:

* logistyka spoteczna’ obejmuje kwestie organizacji swiadczenia wszelkich ustug
publicznych;

* w zakresie logistyki spotecznej znajduje si¢ problematyka zapewniania bezpie-
czenstwa publicznego pojmowana jako dazenie do zapewniania warunkoéw nie-
zaktoconego $wiadczenia ushug publicznych;

'W toku ,,I Szkoty Logistyki” (konferencja Komitetu Transportu PAN, Szczyrk, 2015) akceptu-
jaco przedyskutowano argumentacje za wskazaniem nauk o zarzadzaniu do tej roli [Kisilowski 2014].

2 W niniejszym tekscie rozmyslnie tylko tak wskazano istote logistyki spotecznej. Stwierdzo-
no bowiem powazne watpliwosci co do adekwatnos$ci i precyzji definicji spotykanych w literaturze.
Wiecej o tym w [Kisilowski, Zawila-Niedzwiecki 2016].
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* w zakresie logistyki spotecznej znajduje si¢ problematyka publicznego zarza-
dzania kryzysowego, ktora dotyczy postgpowania naprawczego w przypadkach
zdarzen naruszenia bezpieczenstwa publicznego [Zawita-Niedzwiecki 2015].
Pojecie logistyki spotecznej wigze si¢ z koncepcja zrownowazonego rozwoju

oraz jakoscia zycia ludzi [Kisilowski 2015]. Kotodziejczyk i Szottysek [2009] de-

finiujg logistyke spoleczng jako ksztaltowanie przeplywdw materialnych o szcze-
g6lnej roli spotecznej w celu uzyskania okreslonych walorow czasoprzestrzennych
wynikajacych z potrzeb spoteczenstwa i zapewniajacych jego prawidtowe funkcjo-
nowanie. Autorzy ci proponuja ,.triade logistyczng” jako typologie logistyki obejmu-
jaca: logistyke biznesu, logistyke militarng oraz dopetniajaca je logistyke spoteczna.

Tak ulokowana i postrzegana logistyka spoteczna znajduje coraz szersze zastosowa-

nie w zarzadzaniu publicznym jako: logistyka miejska zajmujaca si¢ przeptywami

tadunkow, 0sob 1 informacji na terenach zurbanizowanych, logistyka w stuzbie zdro-
wia, logistyka imprez masowych czy logistyka akcji humanitarnych zwigzanych
np. z konieczno$cig zagwarantowania stosownych warunkow zycia dla uchodzcow

[Kakol, Kosieradzka 2015]. Specyfika logistyki spotecznej, ktéra udowadnia, ze

w niewielkim stopniu wigze si¢ ona z logistyka biznesowa, jest to, ze wspotczesny

model administracji publicznej polega na dazeniu do jak najlepszego zaspokojenia

potrzeb spotecznych i wymusza takie jej funkcjonowanie, w ktorym gtéwnym celem
jest partycypacja, a mniej ekonomicznie mierzalne wyniki. Rzecz wobec tego nie

w efektywnosci, jak w dziataniach gospodarczych, lecz w sprawnosci i racjonalno-

$ci ustug publicznych, ktére powinny realizowac oczekiwania i zapewnia¢ satysfak-

cje obywatelom, co charakteryzuje tzw. potencjal gotowosci, dawniej typowy tylko
dla ustug ratownictwa, a ostatnio bedacy wyrazem komfortu cywilizacyjnego, ktory
ma dotyczy¢ ogéhu ustug publicznych.

Oczywistym elementem systematycznych i przemys$lanych dziatan logistycz-
nych jest tez zarzadzanie kryzysowe odnoszace si¢ do przypadkow nieskuteczne-
go dziatania logistycznego w $wiadczeniu ustug publicznych. Nalezy podkreslic,
7Ze wraz z rozwojem spoteczno-cywilizacyjnym ustugi publiczne sg $wiadczone
w mniejszej czgséci przez organy administracji publicznej [Kudrycka, Peters, Suwaj
(red.) 2009], a w wigkszej przez operatorow tzw. systemow infrastruktury krytycz-
nej panstwa [Sienkiewicz-Malyjurek, Krynojewski 2010; Skomra 2010]. Sprawne
zapewnianie tych ustug daje komfort funkcjonowania spotecznego na uznanym
za satysfakcjonujacy poziomie cywilizacyjnym, co jest czeScia zapewniania bez-
pieczenstwa publicznego, tego bardziej zaawansowanego. Pozostaly zakres tego
bezpieczenstwa — elementarny, zwigzany z potrzebami podstawowymi — takze jest
czescig zadan logistyki spotecznej, ale juz wspotdzielona z tzw. zapewnianiem bez-
pieczenstwa narodowego tam, gdzie dochodzi do oddzialywania zagrozen natural-
nych wielkiej skali (powodz, trzgsienie ziemi itp.) albo zagrozen militarnych lub zja-
wisk spotecznych miedzynarodowych zagrazajacych dotychczasowemu porzadkowi
spotecznemu i dostepnosci do ustug publicznych.
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W artykule starano si¢ wskaza¢ najistotniejsze kwestie charakteryzujace te
wecigz ksztattujaca si¢ problematyke (logistyka spoteczna) o aspiracjach subdyscy-
pliny nauk o zarzadzaniu i zasygnalizowa¢ wyzwania naukowe pochodne wobec
wspodtczesnych trendow rozwoju spolecznego. W szczegolnosci autorzy sg zdania,
ze konieczne jest odwrocenie czesto przyjmowanej zalezno$ci zagadnien logisty-
ki i1 zarzadzania kryzysowego, tzn. logistyka spoleczna przede wszystkim opisuje
zasady skutecznego $wiadczenie ustug publicznych jako podstawy porzadku spo-
tecznego, ale takze obejmuje zasady reagowania na zakldcenia naruszajace, czyli
publiczne zarzadzanie kryzysowe, ktore tym samym jest czescig logistyki spoteczne;j
[Zawila-Niedzwiecki, Kisilowski 2016]. Poglad o odmiennym przyporzadkowaniu
wg autoroOw bierze si¢ nie z logiki wewnetrznej tej problematyki (bo przeciez jest
Z nig sprzeczny), lecz z historycznej kolejnosci podjecia poszczegolnych zagadnien,
co zapewne wynikato z ich znaczenia, tj. rozmiaru konsekwencji spotecznych. Obie
te kwestie sg tez oczywiscie zwigzane z zarzadzaniem publicznym we wszystkich
jego koncepcjach [Sienkiewicz-Matyjurek, Krynojewski 2010; Zawicki 2011].

2. Publiczne zarzadzanie kryzysowe jako odpowiedz
na wspolczesne wyzwania cywilizacyjne

Wszelkiego rodzaju kryzysy sa przejawami ryzyka, ktorego teoria jest wobec tego
waznym kluczem do analizowania istoty zarzadzania kryzysowego. Zagadnienia za-
rowno kryzysow, jak i ryzyka nie sa nowe, towarzysza w formie u§wiadomione;j
wspotczesnemu zyciu spoleczno-gospodarczemu od poczatku XX w. Ich rosngca od
poczatku lat 90. widocznos¢ jest pochodng dwoch zjawisk cywilizacyjnych.

O pierwszym z nich mozna powiedzie¢, ze ,,znaczenie zarzadzania ryzykiem
wzrosto w ostatnich latach na catym $wiecie, gtoéwnie z powodu zwigkszenia si¢
ryzyka w gospodarce” [Jajuga (red.) 2007]. ,,Fakt ten nie jest spowodowany wy-
tacznie kumulacja dotychczasowej wiedzy i praktyki oraz ich rozwojem. Wynika
on bardziej z tego, ze zdecydowane trendy liberalizacji i globalizacji w gospodarce
swiatowej doprowadzity do niespotykanego dotad zintensyfikowania konkurencji
rynkowej [Nowak, Steagall, Baliamoune 2004]. Automatycznie zwieksza to ryzyko
niepowodzenia poszczegdlnych projektow gospodarczych i catej dziatalnosci go-
spodarczej. [...] Szczegdlng konsekwencja narastania konkurencji jest poszukiwa-
nie i wdrazanie coraz bardziej wyrafinowanych rozwigzan organizacji pracy, wy-
twarzania oraz $wiadczenia ushug” [Zawita-Niedzwiecki 2013]. Rozwigzania takie
polegaja na poszukiwaniu maksymalnie efektywnych, a wigc i zasobowo jak naj-
bardziej skromnych, natomiast organizacyjnie jak najbardziej wydajnych sposobow
wykonywania pracy [Kosieradzka 2012]. Tym samym ryzyko, w tym prawdopodo-
bienstwo, wystapienia zaktécen sprawnosci dziatania bardzo rosnie.

Drugie zjawisko dotyczy rosnacego poziomu zycia, bedacego pochodng rozwoju
cywilizacyjnego. Postep techniczny jest szybszy niz kiedykolwiek, skroceniu ulega
czas od wdrazania nowych rozwigzan technicznych do ich masowego upowszech-
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nienia. Prowadzi to do systematycznego podnoszenia poziomu oczekiwan co do
komfortu zycia, w tym dostgpnosci ustug publicznych bedacych przedmiotem lo-
gistyki spolecznej. Ale i odwrotnie, prowadzi to do drastycznego ograniczania tole-
rancji wobec czasowej niedostepnosci ustug uznanych wtérnie za niezbg¢dne. Wobec
tego zdarzenia, ktore kilkadziesiat, a nawet kilkanascie lat temu bytyby uznane za
przejsciowa ucigzliwos¢ dla pewnej spotecznosci, wspotczesnie traktowane bywaja
jako zdarzenia kryzysowe.

Tym samym zarzadzanie kryzysowe, ktore jak kazdy z rodzajow przedmioto-
wych zarzadzania jest konstruowane w konteks$cie wyznaczonego celu, ma swoisty
problem z opisaniem takiego celu, w tym miar jego realizacji.

Warto przy tym wspomnie¢ o niebagatelnej kwestii terminologicznej. Pojgcia:
zarzadzanie kryzysowe i zarzadzanie ryzykiem sa btgdnie dostownym ttumaczeniem
z jezyka angielskiego, co wypacza ich sens, jako ze trafniejsze bytoby okreslenie
»panowanie nad ryzykiem/kryzysem” lub ,radzenie sobie z ryzykiem/kryzysem”
jako bardziej zgodne z celem takiego dziatania [Turski 2013].

3. Zroédla inspiracji naukowych publicznego zarzadzania
kryzysowego

Kluczowa jest kwestia multidyscyplinarnosci publicznego zarzadzania kryzysowe-
go w kontekscie interdyscyplinarnosci zarzadzania oraz multidyscyplinarnych pod-
staw publicznego funkcjonowania systemoéw infrastruktury krytycznej. Wskazuje
to na potencjat rozwoju koncepcji logistyki spotecznej i zarzadzania kryzysowego
w dwoch wymiarach. Réwnoczesnie zas wskazuje na potrzebg uzgodnienia podstaw
metodologicznych wspolnych dla podejs¢ wiasciwych réznym dyscyplinom.

W pierwszym wymiarze, bezposrednio zarzadczym, koncepcje te siegaja do
zasobow dokonan naukowych dyscyplin: nauk o administracji, nauk o bezpieczen-
stwie 1 ostatnio nauk o zarzadzaniu. W szczeg6lnosci istotne jest, zwigzane z tg ostat-
nig dyscyplina, porzadkujace ujecie, wynikajace z koncepcji zarzadzania ryzykiem
jako nieroztaczng triada zagadnien [Zawita-Niedzwiecki 2013]:

— identyfikowanie zagrozen, analiza i ocena ryzyka,
— zapewnianie bezpieczenstwa,
— reagowanie kryzysowe.

Operacjonalizacja tego ujecia jest obecnie rozwijana na gruncie nauk o zarza-
dzaniu przez adopcje¢ znanych koncepcji, metod i technik (cd. w punkcie 6) [Kosie-
radzka, Zawita-Niedzwiecki (red.) 2015].

W drugim wymiarze, w konteks$cie zréznicowania istoty dziatania systemow in-
frastruktury krytycznej panstwa, koncepcje te odwotuja si¢ do licznych dyscyplin
naukowych, w tym wszystkich dyscyplin nauk technicznych, wiasciwych zapewnia-
niu rozwoju poszczegolnych systemow infrastruktury krytycznej panstwa. Ta rozle-
gtos¢ podejé¢ naukowych powoduje oczywiscie trudno$ci w naukowym opisywaniu
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logistyki spotecznej i zarzadzania kryzysowego [Zawila-Niedzwiecki 2015] i jest
wyzwaniem, ktore nalezy podjac.

Takie nowe spojrzenie naukowe ma tez konsekwencje pragmatyczne co do
potrzeby ksztalcenia specjalistéw o profilu znaczaco odmiennym od tego, jaki za-
pewniajg dotychczasowe studia na kierunkach Bezpieczenstwo publiczne albo Bez-
pieczenstwo narodowe [Kisilowski, Zawita-Niedzwiecki 2016]. Z uwagi na wy-
rafinowanie techniczng specyfike wickszosci systemow infrastruktury krytycznej
panstwa najwlasciwszym modelem do prowadzenia takiego ksztalcenia sg zwigzki
uczelni/wydziatéw technicznych, zarzadzania oraz administracji.

4. Multidyscyplinarnos¢ problematyki publicznego
zarzadzania kryzysowego

Kluczowym pojeciem jest ,,bezpieczenstwo”, gdyz wyznacza ono granicg pomigdzy
$wiadczeniem ustug, regulowanym naukowo przez logistyke spoteczna, a dziata-
niami nadzwyczajnymi chronigcymi lub przywracajacymi te ustugi, regulowanymi
naukowo przez nauki o bezpieczenstwie. W najbardziej ogoélnym znaczeniu bez-
pieczenstwo moze by¢ zdefiniowane jako poczucie pewnoSci istnienia, posiadania,
funkcjonowania oraz rozwoju cztonka spoteczno$ci oraz organizacji tworzonych
przez te spolecznosé. Bezpieczenstwo ma trzy podstawowe wymiary odnoszace si¢
do: podmiotu, przedmiotu i dzialania (procesu). Wymiar podmiotu oznacza pew-
nos$¢ zachowania tozsamosci i swobody rozwoju. Wymiary przedmiotu i dzialania
oznaczaja pewnos¢ jego funkcjonowania i rozwoju. W tradycyjnym podejsciu bez-
pieczenstwo byto rozpatrywane w konteks$cie zagrozen i zwigzane z zastosowaniem
sity oraz ograniczen. Obecnie percepcja bezpieczenstwa zmienia si¢ w kierunku po-
szerzenia interpretacji bezpieczenstwa w trzech wymienionych wymiarach [Kosie-
radzka, Zawita-Niedzwiecki (red.) 2015].

W ramach logistyki spolecznej nalezy rozwazaé ryzyko niedostatecznej skutecz-
no$ci $wiadczenia ushug z perspektywy celu operacyjnego (biezacego) tego dziata-
nia. Takie podejmowanie kwestii ryzyka odbywa si¢ w dwoch nurtach. W pierw-
szym—o0g6lnym—jest trudng do wydzielonej obserwacji cze$cig zarzadzania biezacego,
stanowiacego istote logistyki spotecznej. Dziatania zarzadcze maja charakter rutyno-
wych reakcji, analiz sytuacji, ocen i decyzji. Sg one tym skuteczniejsze, im bardziej
rozbudowany jest drugi nurt — publiczne zarzadzanie kryzysowe. Ma on charakter au-
tonomiczny zwiazany wylacznie z ryzykiem. Pierwszy nurt, w porownaniu z drugim,
opiera si¢ w wigkszym stopniu na dziataniach sytuacyjnych. Drugi jest ukierunkowany
na poglebiong analize i wypracowywanie rozwigzan precyzyjnie odnoszacych si¢ do
ryzyka. Najkorzystniej jest, gdy pierwszy nurt czerpie z drugiego.

W kontekscie dziatania publicznego, naukowo regulowanego przez nauki o ad-
ministracji, towarzyszy temu trend uspoteczniania tego dziatania w mysl podstawo-
wej zasady koncepcji dobrego rzadzenia, ze trzeba ogranicza¢ wladze panstwa na
rzecz ciat spolecznych. Przede wszystkim za$ chodzi o postrzeganie publicznego za-
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rzadzania kryzysowego w ramach koncepcji Nowego Zarzadzania Publicznego oraz
koncepcji Zarzadzania Wspotuczestniczacego [Zawicki 2011], ukierunkowanych na
traktowanie sektora publicznego jako elementu sieci spoteczenstwa obywatelskiego
opartego na powszechnej partycypacji.

Publiczne zarzadzanie kryzysowe jako problem interdyscyplinarny od dawna
nie jest juz prostg kontynuacja niegdysiejszej obrony cywilnej, cho¢ znaczacy jest
wplyw optyki wlasciwej dla stuzb powotanych do niesienia pomocy. Widoczny jest
trend ku pragmatycznej postawie zaangazowania i samoorganizacji spotecznosci,
ktorej moze dotkngé kryzys (np. miejscowosci, gminy, specyficznego regionu wy-
odrebnionego geograficznie itp.). Wazne sa dwie perspektywy [Zawita-Niedzwiecki
2014]:

— tej wlasnie spotecznosci i jej spotecznego zorganizowania,
— podmiotow bedacych operatorami elementéw systemow infrastruktury krytycz-
nej panstwa, znajdujacych si¢ na terenie funkcjonowania tej spotecznosci.

Ze wspolnej perspektywy wymienionych dyscyplin naukowych istotg publicz-
nego zarzadzania kryzysowego jest ochrona systemow infrastruktury krytycznej
panstwa opisanych w [Ustawa 2007]. Maja one rozny charakter infrastrukturalny,
organizacyjny i oczywiscie odmienng funkcjonalno$¢ stuzaca spotecznosci. Tym
samym wymagaja one odmiennych kompetencji z zakresu utrzymania sprawnosci
1 dyspozycyjnosci, organizacji zarzadzania nimi, organizacji dostepu do §wiadczo-
nych przez nie ustug spotecznych. Réwnoczesnie ich specyfika wyznacza takze po-
datno$¢ na zagrozenia z jednej strony, a z drugiej charakter zaktocen w wymiarze
wpierw organizacyjno-technicznym, a nastgpnie w wymiarze oddziatywania na spo-
tecznosc¢, ktorej maja stuzy¢. Ponadto systemy te pozostajg w lokalnie specyficznej
zaleznosci, ktora w sytuacjach zachodzenia kryzysow owocuje efektem domina, co
oznacza, ze zaktocenie dziatania jednego z systemow moze powodowac jeszcze po-
wazniejsze negatywne skutki po stronie systeméw uzaleznionych [Zawila-Niedz-
wiecki 2014].

Przyjmujac za punkt wyjscia przedstawione wyzej relacje miedzy logistyka spo-
teczna, bezpieczenstwem publicznym oraz publicznym zarzadzaniem kryzysowym,
a takze strukture triady zarzadzania ryzykiem, mozna rozwaza¢ koncepcje wlasciwe
poszczegdlnym dyscyplinom. Szukajac ich syntezy, wykreowana zostanie petniejsza
teoria logistyki spotecznej, a w jej ramach publicznego zarzadzania kryzysowego.

5. Publiczne zarzadzanie kryzysowe a paradygmaty zarzgdzania
5.1. Paradygmaty w naukach o zarzadzaniu

Paradygmaty, jako fundamentalne zatoZenia poszczegdlnych nauk, sg dla nauk spo-
tecznych (a do takich nalezg nauki o zarzadzaniu) znacznie wazniejsze niz dla nauk
przyrodniczych, poniewaz te drugie koncentruja si¢ na zachowaniach przedmiotdw,
podczas gdy nauki spoteczne zajmuja si¢ zachowaniami ludzi i instytucji, w kto-
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rych oni dziatajg. Wszech$wiat i prawa nim rzadzace ulegajg znacznie wolniejszym
zmianom niz §wiat tworzony przez ludzi, ktéry podlega cigglym i bardzo dynamicz-
nym przemianom, dlatego paradygmaty w naukach o zarzgdzaniu moga traci¢ swoja
aktualno$¢ w ciagu bardzo krétkiego okresu. Z drugiej jednak strony sg one bardzo
istotne, bo wyznaczaja powszechnie przyjety sposob postrzegania rzeczywistosci,
wytyczania kierunkow badan i tworzenia instrumentarium koncepcji, metod i tech-
nik wykorzystywanych w réznych dziedzinach zarzadzania.

Peter Drucker, jeden z autorytetow w dyscyplinie zarzadzania, uznat na przeto-
mie wiekow XX i XXI, ze wobec wspolczesnych procesow globalizacji i integracji
istnieje konieczno$¢ wypracowania nowych fundamentalnych zasad zarzadzania,
ktore odzwierciedla konstruktywny rozwoj teorii i praktyki zarzadzania [Drucker
2000]. W tabeli 1 przedstawiono historyczne paradygmaty nauk o zarzadzaniu obo-
wigzujace do lat osiemdziesigtych XX wieku, zmiany zaproponowane przez Druc-
kera oraz istote tych paradygmatdéw w relacji do zarzadzania kryzysowego.

Tabela 1. Zarzadzanie kryzysowe wobec klasycznych 1 wspotczesnych paradygmatow zarzadzania

Klasyczne Wspblczesne paradygmaty
paradygma.ty sarzadzania Zarzadzanie kryzysowe
zarzadzania
1 2 3

W odniesieniu do zarzqdzania jako nauki

Pojecie zarzadzania
odnosi si¢ do istoty
przedsigbiorstwa

i zasad jego
funkcjonowania.

Zarzadzanie jest specyficzna

1 wyrdzniajaca si¢ cechg kazdej
organizacji i nie ogranicza si¢ do
,.zarzadzania w biznesie”, az 90%
problemow, jakimi zajmuje si¢
organizacja, ma charakter ogélny,
a tylko 10% spraw organizacji
biznesowej jest specyficznych,

tj. ro6znych od np. organizacji non
profit.

Powstanie zarzadzania publicznego

i zdefiniowanie zarzadzania kryzysowego
jako funkcjonujacych ,,na styku” kilku
obszarow i dyscyplin naukowych, w tym
nauk o zarzadzaniu.

Istnieje lub powinien
istnie¢ jaki$ jedyny
uniwersalny model
organizacji.

Nalezy korzysta¢ z r6znych
struktur organizacyjnych, nie
wystepuje bowiem jedyny
model uniwersalnej organizacji.
Dlatego tez organ zarzadzajacy
powinien nauczy¢ si¢ szukac,
rozwija¢ i poddawac testom
rézne formy organizacji i wybraé
te, ktora w danych warunkach
jest najbardziej odpowiednia
dla charakteru dziatalnosci
organizacji i osiggnigcia przez
nig zalozonego celu.

W przypadku zarzadzania kryzysowego
adekwatne struktury to struktury
miedzyorganizacyjne funkcjonujace
sieciowo, tworzone w duzym stopniu na
podstawie samoorganizacji lokalnych
spotecznosci.
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Tabela 1, cd.

wlasciwy sposob
kierowania ludzmi.

Zadaniem menadzera

jest przewodniczenie

ludziom, a nie kierowanie
nimi, za§ w odniesieniu

do organizacji glownym

celem jest wykorzystanie
umiejetnosei 1 wiedzy kazdego
z zatrudnionych dla osiagnigcia
wzrostu produktywnos$ci pracy.

1 2 3
Istnieje lub powinien |Nie istnieje jedyny wlasciwy Ztozony charakter infrastruktury
istnie¢ jeden sposob kierowania ludzmi. krytycznej panstwa oraz rola,

jaka odgrywaja stuzby powotane

do niesienia pomocy, wymagaja
opracowania metod kierowania ludzmi,
dostosowanych z jednej strony do
charakteru poszczegolnych organizacji,
a z drugiej strony umozliwiajacych ich
wspotdziatanie.

W odniesieniu do praktyki zarzgdzania

Zarzadzanie opiera
si¢ na zdefiniowaniu
dostepnych
technologii oraz
rynkow finalnych
odbiorcow, przy
czym poszczegolne
branze sa pod tym
wzgledem odrgbne.

Podstawa zarzadzania powinny
by¢ wartosci 1 potrzeby klientow.
Technologia i produkt danej
firmy oraz rynki finalnych
uzytkownikow jej produktow
nie moga by¢ punktem wyjscia
do zarzadzania, poniewaz

rézne technologie moga mie¢
istotny wpltyw na kazda sfere
dziatalnosci.

Podstawe zarzadzania kryzysowego
stanowig z jednej strony potrzeby

i wartosci spoleczenstwa oraz lokalnych
spotecznosci, a z drugiej strony roézne
technologie, z uwagi na wyrafinowana
techniczna specyfike wigkszosci
systemow infrastruktury krytycznej
panstwa.

Zakres zarzadzania

Zarzadzanie nie jest okreslone

W przypadku zarzadzania

Polityka zarzadzania w sferze
biznesu musi by¢ definiowana
pod wzgledem funkcjonalnym,
a nie politycznym.

jest prawnie prawnie, musi mie¢ charakter kryzysowego uwarunkowania prawne
okreslony. funkcjonalny i obejmowac maja zdecydowang przewage nad
caly proces. Zarzadzanie musi uwarunkowaniami ekonomicznymi,
koncentrowac¢ si¢ na wynikach poczawszy od Unijnego Mechanizmu
i dziataniach tworzenia pelnego | Ochrony Ludnosci, przez ustawe
procesu ekonomicznego. o zarzadzaniu kryzysowym, az
Przewaga powigzan po przepisy branzowe dotyczace
ekonomicznych nad kontrola poszczegdlnych systemoéw infrastruktury
prawna przynosi wigkszy efekt. | krytycznej. Jednocze$nie do zarzadzania
kryzysowego stosuje si¢ podejscie
procesowe — zarzadzanie kryzysowe
obejmuje planowanie, ocen¢ ryzyka
(identyfikacje zagrozen, analizg
i oszacowanie ryzyka) i podejmowanie
decyzji jak postepowacé z ryzykiem.
Zarzadzanie jest Zakres zarzadzania nie powinien | Zarzadzanie biznesem jest
skoncentrowane by¢ okreslony formalnymi ponadnarodowe ze wzgledow
na wnetrzu danej granicami, cho¢ sa one waznym | ekonomicznych, natomiast zarzadzanie
organizacji czynnikiem organizacyjnym. kryzysowe ma zasi¢g ponadnarodowy

ze wzgledu na skale zasiggu niektorych
zagrozen.
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1 2 3

Ekonomia Domeng zarzgdzania nie jest Beneficjentem zarzadzania kryzysowego

w waskim pojeciu wnetrze organizacji. Zarzadzanie | jest spoteczenstwo. Celem zarzadzania

jest ,,ekologia” jest narzedziem osiagnigcia kryzysowego jest zapewnienie

przedsigbiorstwa zamierzonych wynikow bezpieczenstwa publicznego

i zarzadzania. w otoczeniu zewngtrznym, rozumianego jako niezaktocone

w ktorym organizacja dziata. $wiadczenie ustug publicznych,

a w przypadkach zdarzen naruszenia
bezpieczenstwa publicznego — wdrozenie
postepowania naprawczego.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Drucker 2000].

5.2. Szkoly zarzadzania a zarzadzanie kryzysowe

Zarzadzanie publiczne, w tym zarzadzanie kryzysowe, czerpie wzorce z nurtow wy-
stepujacych w rozwoju naukowego zarzadzania organizacjami, dostosowujac je do
specyfiki organizacji publicznych i ich funkcjonowania na polu spotecznym. Probe
analizy takiego podej$cia prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Mozliwo$¢ wykorzystania nurtdw (szkot) zarzadzania w zarzadzaniu kryzysowym

Nurt zarzgdzania

Wykorzystanie w zarzadzaniu kryzysowym

Nurt behawioralny

zespotowe szacowanie ryzyka

odpowiedni dobdr 0séb do zespolow szacowania ryzyka w jednostkach
administracji publicznej

organizacja pracy zespotu i podziat r6l w zespole

wykorzystanie metod zespotowego rozwigzywania problemow

Szkota ilo$ciowa

opracowanie modeli matematycznych lub statystycznych w ocenie ryzyka

Nurt systemowy

traktowanie kwestii zorganizowania zarzadzania kryzysowego jako
hierarchicznego systemu, wyodregbnionego z otoczenia i pozostajacego
z nim w okreslonych interakcjach, posiadajacego wewnetrzng strukture
powigzanych podsystemow, ukierunkowanego na wykorzystywanie
zasoboéw w celu wytworzenia produktu/ustugi dla otoczenia
zewnetrznego, jakim jest spoteczenstwo

Nurt dynamicznego
zaangazowania

opracowywane rozwigzania muszg by¢ podatne na zmiany zachodzace
wewnatrz i na zewnatrz jednostek terytorialnych stanowiacych
podsystemy systemu zarzadzania kryzysowego

Nurt sytuacyjny

wypracowanie specjalnego rozwiazania dla catego kraju, adaptowalnego
na potrzeby spotecznosci lokalnych, zgodnie z idea, ze kazda organizacja
jest inna i niepowtarzalna

Zrédto: [Kosieradzka, Zawila-Niedzwiecki (red.) 2015].
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5.3. Orientacje w zarzadzaniu organizacjami a zarzadzanie kryzysowe

Jan Lichtarski wprowadza pojecie orientacji w zarzadzaniu, definiujac orientacjg
jako ,.teoretyczno-metodologiczny kierunek dociekan i ich rezultaty w naukach
o zarzadzaniu, a takze towarzyszace im kierunki dziatan w sferze konsultingu i za-
stosowan praktycznych, oparte na pewnej idei zawartej w wartosciach, wiodacych
wytycznych (paradygmacie), zasadach tego/tych kierunkéw” [Lichtarski 2010]. Ta-
bela 3 przedstawia zidentyfikowane orientacje w zarzadzaniu oraz mozliwosci ich
wykorzystania w publicznym zarzadzaniu kryzysowym.

Tabela 3. Mozliwo$¢ wykorzystania wspolczesnych orientacji zarzadzania w zarzadzaniu

kryzysowym
Orientacja Aspekty Zwiazki z zarzadzaniem kryzysowym
Prorynkowa zaspokojenie potrzeb klienta |spoleczenstwo i spotecznos$ci lokalne traktuje si¢
jako uzytkownika i obywatela
Projakos$ciowa |jako$¢ zycia spoteczenstwa | zapewnianie bezpieczenstwa i ciggtosci dziatania
i spotecznosci lokalnych w ramach zapewniania jakosci, w tym jakoS$ci zycia
Na wyniki zarzadzanie kryzysowe jako | priorytetowa jest skuteczno$é, poniewaz

dziatanie sprawne, efektywne

i skuteczne

w obliczu ratowania ludzkiego zycia efektywne
wykorzystanie zasobow bedacych w dyspozycji
stuzb ratowniczych ma drugorz¢dne znaczenie

Na cztowieka

zorientowanie na:

*  wiedzg,

» kompetencje,

* kapitat intelektualny,
talenty

z jednej strony nieodpowiedzialno$¢ jako swoista
analogia niebezpieczenstwa oraz jako jego
przyczyna;

z drugiej strony kreatywnos¢ ludzka w sytuacjach
nietypowych i nadzwyczajnych

* organizacje¢ uczaca sig,
 organizacje¢ inteligentna

Strategiczna zorientowanie na praktyczna przydatno$¢ prewencji wobec zagrozen
 analizg interesariuszy w miejsce likwidacji skutkow;
* benchmarking dobor wzorca, wlasciwy proces dostosowania;
+ adekwatne struktury wykorzystanie struktur sieciowych
organizacyjne
Procesowa zorientowanie na: identyfikacja i analiza procesow krytycznych;
* organizacj¢ procesowa analiza zaktocen i ryzyka przerwania tancucha
» logistyke spoteczng dostaw
Na zmiany zorientowanie na: nienadgzanie za rozwojem, niedostatek
 organizacj¢ zwinng elastycznosci organizacyjnej;
ryzyko stanowi typowy kontekst wprowadzania
zmian
Na wiedze zorientowanie na: pozyskiwanie, przetwarzanie, przechowywanie,

udostepnianie i wykorzystanie wiedzy
o zagrozeniach, podatnos$ciach i ryzyku

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Zawila-Niedzwiecki 2013].
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Wartosci, zasady i wytyczne, odpowiadajace kazdej orientacji, moga by¢ wno-
szone do organizacji za posrednictwem réznych koncepcji, metod i narzgdzi pozwa-
lajacych przej$¢ od idei do konkretnych rozwigzan.

6. Mozliwos¢ wykorzystania osiagnie¢ nauk o zarzadzaniu
w publicznym zarzadzaniu kryzysowym

Biorac pod uwage ulokowanie zarzadzania kryzysowego, uwazamy, ze zarzgdzanie
kryzysowe powinno z powodzeniem wykorzystywa¢ dorobek nauk o zarzadzaniu.
Tabela 4 prezentuje probe okreslenia, w jakim zakresie wspotczesne trendy i kon-
cepcje w zarzadzaniu organizacjami moga by¢ stosowane w kontekscie zarzadzania
kryzysowego.

Tabela 4. Wspotczesne koncepcje i metody zarzadzania w kontekscie publicznego zarzadzania
kryzysowego

Koncepcja/ Lo .
Idea Odniesienie do zarzadzania kryzysowego
metoda 4 ryzy 2
1 2 3
Analiza identyfikacja otoczenia opracowanie systemu zarzadzania kryzysowego
otoczenia blizszego i dalszego; okreslenie | uwzgledniajacego potrzeby wszystkich
interesariuszy interesariuszy
Kaizen ciggte doskonalenie systemu etapowe doskonalenie systemu zarzadzania
zarzadzania kryzysowego na podstawie wnioskow
z okresowego przegladu systemu oceny ryzyka
TQM koncentracja na jakoS$ci proba kompleksowego i ilosciowego
i ilosciowym ujeciu jakosci ujecia problemu zarzadzania ryzykiem
w kontekscie satysfakcji spotecznosci
lokalnej — wykorzystanie idei zintegrowanych
modeli doskonatosci, np. EFQM
Podejscie ukierunkowanie organizacji na |koncentracja na procesach w ramach zarzadzania
procesowe procesy kryzysowego; stosowanie wybranego modelu
oraz modele do oceny stanu obecnego oraz wskazania stanu
doskonatosci docelowego
Lean climinacja marnotrawstwa; moze by¢ wykorzystane do opracowania
management zaspokajanie potrzeb klientéw | metodyki zarzadzania kryzysowego przy
przy jak najmniejszym zatozeniu koncentracji na potrzebach
zuzyciu zasobdw; nacisk na administracji publicznej i lokalnej spotecznosé
wspoldziatanie oraz na procesie tworzenia wartosci dla takiego
beneficjenta; na tworzeniu mechanizmow
wspoldziatania w sytuacjach kryzysowych
Kreatywnos¢, |odkrywanie nowych, zespoly szacowania ryzyka powinny by¢
innowacje, oryginalnych sposobow innowacyjne i wykorzystywa¢ w swoim
organizacje realizacji zadan i procesow dziataniu pelne instrumentarium metod
innowacyjne tworczego rozwigzywania problemow
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Tabela 4, cd.
1 2 3

Zarzadzanie zmiany sa nieodlacznym uwzglednianie zmian w otoczeniu

zmiang elementem wspolczesnych w identyfikacji czynnikdéw ryzyka i cyklicznym
organizacji, wynikaja ustalaniu zagrozen oraz ocenianiu ryzyka
z dynamicznego otoczenia

Zarzadzanie opracowanie metod opracowanie metod gromadzenia, przetwarzania,

wiedza gromadzenia, przetwarzania, przechowywania i wykorzystywania
przechowywania wiedzy o ryzyku i zdarzeniach krytycznych,
i wykorzystywania wiedzy, zgromadzonej przez zespoly analityczne
koncepcja organizacji uczacej |z wykorzystaniem $rodkéw informatycznych
si¢

Zarzadzanie o sukcesie organizacji decyduja | rozwoj kompetencji zespotu analitycznego przez

kompetencjami | kompetencje pracownikow szkolenia i praktyczne dziatanie; zarzadzanie

kompetencjami w aspekcie pokrycia wszystkich
obszarow analizy 1 oceny zagrozen

Organizacje ewolucja struktur jednostki samorzadu terytorialnego tworzg siec,

sieciowe organizacyjnych w kierunku ktora nalezy zarzadzac jak organizacja sieciowa,
organizacji terytorialnie co nalezy uwzgledni¢ w metodyce szacowania
rozproszonych, powigzanych | ryzyka i zarzadzania infrastrukturg krytyczna
wigzami opartymi na
wykorzystaniu Internetu
i technologii informacyjnych

Zarzadzanie zbior metod zarzadzania zarzadzanie przedsigwzigciami oceny ryzyka

przez projekty | sekwencjg dziatan i postepowania z ryzykiem jako portfelem
zmierzajacych do osiagnigcia | projektow rozproszonych terytorialnie, ale
unikatowych celow realizowanych wedlug tej samej metodyki
w okreslonych ramach
czasowych

Benchmarking | poréwnywanie si¢ ocena zagrozen powinna umozliwia¢
Z organizacjami uznanymi za | poroOwnywanie osiggnigtego stanu w zakresie
wzorcowe w zakresie wynikow, | zarzadzania ryzykiem pomiedzy poszczegdlnymi
stosowanych metod dziatania | jednostkami terytorialnymi w aspekcie ciaglej
i najlepszych praktyk jest poprawy poziomu bezpieczenstwa infrastruktury
motorem rozwoju organizacji | krytycznej oraz wzajemnego uczenia si¢

Zrédto: na podstawie [Kosieradzka, Zawita-Niedzwiecki (red.) 2015].

Mozliwe jest takze zastosowanie metod i technik opracowanych w ramach no-
woczesnych koncepcji zarzadzania w zakresie poszczegolnych faz zarzadzania kry-
zysowego, co przedstawia tab. 5.

Proby wprowadzenia dorobku nauk o zarzadzaniu do zarzadzania organizacjami
publicznymi podejmowane sa w wielu opracowaniach, np. [Jaxa-Debicka 2008; Ku-
drycka, Peters, Suwaj (red.) 2009; Paliwoda-Matiolanska 2014; Zawicki 2011]. To
wskazuje na zasadno$¢ dziatan majacych na celu wykorzystanie wspotczesnych kon-
cepcji i metod zarzadzania takze w procesie publicznego zarzadzania kryzysowego.
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Tabela 5. Wspoétczesne koncepcje 1 metody zarzadzania w fazach zarzadzania kryzysowego

Faza
zarzadzania Koncepcje, metody i techniki wspotczesnych metod zarzadzania organizacjami
kryzysowego
Planowanie AO foresight, analiza interesariuszy
77 zbudowanie zespotu, zdefiniowanie promotoréw zmian, tworzenie ,,koalicji” na
rzecz zmian
oS stosowanie metod i narz¢dzi zarzadzania wiasciwych dla sieci zintegrowanych
zpP zarzadzanie portfolio projektow, stosowanie odpowiedniego oprogramowania
PP podejscie procesowe do zarzadzania kryzysowego, wykorzystanie konkretnego
modelu doskonatosci
TQM wykorzystanie modelu np. EFQM jako wzoru do planowania i prowadzenia dziatan
w ramach zarzadzania kryzysowego
Analiza: LM standaryzacja procesow, praca zespolowa — wspotdziatanie

identyfikacja TOM metody zapobiegania wystapieniu zagrozen (Poka-Yoke)
zagrozen K

ciagte doskonalenie wypracowanych rozwigzan

Ol metody i techniki tworczego myslenia i rozwiazywania problemow; metody
eksperckie, foresight

77 zdefiniowanie promotoréw zmian, tworzenie ,,koalicji” na rzecz zmiany

ZW przeksztatcanie wiedzy ukrytej o zagrozeniach na jawna, mozliwa do

uporzadkowania, wykorzystanie wspolczesnych narzedzi informatycznych do
zarzadzania zgromadzona wiedzg o zagrozeniach i ryzyku

ZK zarzadzanie talentami, ktorych umieje¢tnosci moga by¢ wykorzystane do
identyfikacji, szacowania i oceny zagrozen
oS zbudowanie z jednostek administracji terenowej hierarchicznej struktury sieciowej
zp zarzadzanie portfelem projektow, stosowanie odpowiedniego oprogramowania
B poréwnywanie si¢ z innymi — benchmarking konkurencyjny, benchmarking
wewnetrzny
Analiza: LM wizualizacja, cykl PDCA
analiza ryzyka | TQM metody stuzace do polepszania jakosci
Ol metody i techniki tworczego myslenia i rozwigzywania probleméw; metody
eksperckie, foresight
ZK zarzadzanie kompetencjami kadry dokonujacej analizy ryzyka
Analiza: TOM 7 starych narzedzi jakosci: np. diagram Pareto, histogram, diagramy korelacji;
ocena/ 7 nowych narzedzi jakosci; zintegrowane modele doskonatosci
szacowanie Ol metody i techniki tworczego myslenia i rozwigzywania problemow; metody
ryzyka eksperckie, foresight
7K dobor odpowiedniej kadry do zespotu oceny ryzyka
B poréwnywanie si¢ z innymi — benchmarking konkurencyjny, benchmarking
wewngtrzny
Podejmowanie | K inicjowanie dziatan redukujacych ryzyko na podstawie wynikow oceny
decyzji LM standaryzacja procesow i procedur
TQM Poka-Yoke — poszukiwanie mozliwosci zapobiegania wystgpowaniu zagrozen.

Objasnienie symboli uzytych w tabeli: AO — analiza otoczenia, K — kaizen, TQM — kompleksowe
zarzadzanie jakoscia, PP — podejscie procesowe, LM — lean management, ZZ — zarzadzanie zmianag,
ZW — zarzadzanie wiedza, ZK — zarzadzanie kompetencjami, OS — organizacje sieciowe, ZP — zarza-
dzanie przez projekty, B — benchmarking.

7Zrédto: na podstawie [Kosieradzka, Zawita-Niedzwiecki (red.) 2015].
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7. Zakonczenie

Zasygnalizowane zwigzki pomiedzy dyscyplinami naukowymi stanowigcymi baze

metodologiczng logistyki spotecznej oraz w jej ramach bezpieczenstwa publicznego

i publicznego zarzadzania kryzysowego:

* tworza zrab pehiejszej formacji teoretycznej tych zagadnien w ramach logistyki
spotecznej jako potencjalnej subdycypliny nauk o zarzadzaniu;

* wydobywaja elementy synergii;

* prowadza do pragmatycznej operacjonalizacji, ktora czerpie przede wszystkim
z dorobku metod i technik nauk o zarzadzaniu.
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