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SYSTEMOWE UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA
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Streszczenie: Opisano sprawno$¢ systemow zarzadzania z perspektywy operacji policyj-
nych. Celem byta identyfikacja kluczowych atrybutow sprawnosci systemow zarzadzania/
dowodzenia takimi operacjami w sytuacjach kryzysowych. Podjgto probg syntezy podejscia
systemowego rozwinigtego w ramach teorii zarzadzania z teoria i praktyka dowodzenia ope-
racjami policyjnymi. Przeprowadzone studium przypadkéow dziatania sztabow kryzysowych
zwraca uwage na znaczenie wlasciwego uksztattowania systemu zarzadzania. Wskazuje ono
jednoczesnie glowne wyzwania dotyczace jednoznacznosci celow poszczegélnych instytucji
uczestniczacych w neutralizowaniu sytuacji kryzysowych i zapobieganiu im, niskiego po-
ziomu wykorzystywania istniejacych standardow zarzadzania operacjami i trudnosci z wta-
sciwym delegowaniem uprawnien decyzyjnych w ramach struktur kierowniczych sztabow
operacji.

Slowa kluczowe: systemy dowodzenia, systemy zarzadzania, operacje policyjne, sytuacje
kryzysowe.

1. Wstep

Zastosowanie perspektywy systemowej w naukach o organizacji i zarzadzaniu ma
juz ponad 50-letnig histori¢. Na $wiecie zrodtem zainteresowania teorii i prakty-
ki zarzadzania systemowa perspektywa postrzegania organizacji byto niewatpliwie
rozrastanie si¢ duzych przedsigbiorstw, poczatkowo amerykanskich, ktére napotyka-
ly problemy rozwojowe trudne do rozwiazania na gruncie éwczesnie stosowanych
teorii. Istotnym czynnikiem umozliwiajacym aplikacje nowego nurtu do obszaru za-
rzadzania byl jednak wczesniejszy rozwdj badan operacyjnych istotnie stymulowa-
ny problemami operacji wojskowych w trakcie Il wojny §wiatowej. Z jednej strony
zwrécit on uwage na prawa rzadzace uktadem i catoScia, z drugiej za$ strony wyka-
zal ograniczenia kompleksowego ujecia catosci zagadnien funkcjonowania organi-
zacji ze wzgledu na liczbe i r6znorodnos$¢ relacji pomigdzy wszystkimi zmiennymi.
Podejscie systemowe, ktorego aplikacja opierala si¢ na ogolnej teorii systemow i cy-
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bernetyce, stworzyto mozliwos$ci analizy bardziej ztozonych uktadéw. Jednoczesnie
jednak podejscie systemowe, wychodzace z zatozenia, iz catos¢ jest czym$ wigcej
niz suma czesci, umozliwito nowe spojrzenie rowniez w innych nurtach nauk o or-
ganizacji i zarzadzaniu.

Artykut jest rezultatem wspolpracy autorow w ramach projektu ,,Zarzadzanie
w sytuacjach kryzysowych podczas Euro 20127, ktéra umozliwita powiazanie po-
dejscia systemowego rozwini¢tego w ramach teorii zarzadzania z teoria 1 praktyka
dowodzenia operacjami policyjnymi w kontekscie sytuacji kryzysowych. Powiaza-
nie takie stwarza sposobno$¢ odniesienia si¢ do istotnego problemu sprawnosci za-
rzadzania w sytuacjach kryzysowych z perspektywy operacji policyjnych.

Za cel naszych badan przyjelismy zidentyfikowanie kluczowych atrybutow
sprawnos$ci systemow zarzadzania/dowodzenia operacjami w sytuacjach kryzyso-
wych. W jego osiaganiu oparli§my si¢ zarowno na studiach literaturowych z zakresu
systemow zarzadzania, teorii dowodzenia oraz zarzadzania kryzysowego, jak i na
studium przypadkow funkcjonowania sztabow operacji w symulacjach przeprowa-
dzanych w ramach wspomnianego projektu. W artykule przedstawiamy wybrane
zagadnienia teoretyczne, a takze krotka charakterystyke przeprowadzonych badan
oraz wstepne wnioski.

2. System zarzadzania a proces dowodzenia

Szczegodlnym aspektem zastosowania podej$cia systemowego w teorii zarzadzania
jest wyroznienie bytu okreslanego mianem systemu zarzadzania. Koncepcje opisu-
jace istote organizacji nie zawieraja niestety jednoznacznej jego definicji. Pojawia-
jace si¢ w literaturze definicje potrafia istotnie r6zni¢ si¢ od siebie, co niewatpliwie
wplywa na nieprecyzyjnosc¢ tego istotnego aspektu kazdej organizacji. W niniejszym
artykule opieramy si¢ na definicji stworzonej w Katedrze Projektowania Systemow
Zarzadzania, wedtug ktorej system zarzadzania to catoksztatt: wartosci i celow, re-
gulacji i struktur, metod 1 praktyk zarzadzania oraz wynikajacych z mechanizmow
dostosowawczych relacji miedzy nimi, ktory to catoksztalt warunkuje sposob reali-
zacji procesu zarzadzania (zob.: [Skalik, Betz 2007]). Proces zarzadzania rozumia-
ny jest w tym konteks$cie jako ciagly i zorganizowany zespot wszelkich dziatan in-
formacyjno-decyzyjnych i koordynacyjnych stuzacych osiaganiu celow organizacji
(zob. [Betz 2010]). Z zaprezentowanej definicji wynika czterosktadnikowy model
systemu zarzadzania, ktérego schemat pogladowy przedstawia rys. 1.

Warto zwroci¢ uwage na kilka ogdlnych cech takiego rozumienia pojecia ,,Sys-
tem zarzadzania”. Powyzszy model i definicja sa wyrazem postrzegania systemu
zarzadzania jako uswiadomionego abstraktu, ksztattowanego w kazdej organizacji
przez kluczowe postaci w celu ustrukturyzowania oraz zestandaryzowania wszel-
kich dziatan zarzadczych. Ma to prowadzi¢ do realizowania procesu zarzadzania,
niezaleznie od liczby kierownikoéw w danej organizacji, w spojny, sprawny i efek-
tywny sposob. W tym sensie cztowiek nie jest elementem systemu zarzadzania, ale
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w dziataniach zarzadczych stosuje si¢ do celow, warto$ci, hierarchii, regut oraz me-
tod dziatania przyjetych w danej organizacji. Moze rdwniez, na podstawie zdobywa-
nych doswiadczen i wiedzy, sam na nie wptywac i ksztaltowac je tak, aby podnosic¢
sprawnos¢ procesu zarzadzania, a co za tym idzie — efektywno$¢ organizacji.
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Rys. 1. Model systemu zarzadzania

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Skalik, Betz 2007].

Cztery gtowne sktadowe prezentowanego modelu mozna podzieli¢ na dwie czg-
$ci: sktadowe stabilizujace organizacj¢ oraz sktadowa ja transformujaca. Do pierw-
szej grupy naleza: warto$ci i cele, regulacje i struktury oraz metody i praktyki za-
rzadzania. Odrgbna w tym sensie, cho¢ nierozerwalnie polaczona z pozostatymi, jest
czes$¢ transformujaca, ktdra tworza mechanizmy dostosowawcze.

Wartosci i cele wynikaja z podstawowych zatozen i aspiracji tworcow 1 wlasci-
cieli danej organizacji, jak réwniez, w pewnym stopniu, jej interesariuszy. Warto-
$ciami organizacji sa te cechy o charakterze ekonomicznym, spotecznym badz tez
uzytecznym, ktore wyr6zniaja ja w otoczeniu. Moga by¢ nimi: wysoka jako$¢, in-
nowacyjnos¢, skutecznos¢ czy tez oszczednos¢. Sg organizacje, w ktorych wartosci,
jako stabilny fundament ich funkcjonowania, w szerokim zakresie dotycza procesu
zarzadzania i zachowan ludzi. Sa nimi m.in.: praca zespotowa, otwarto$¢ na zmiany,
otwarta komunikacja, wzajemne zaufanie czy tez opieka nad pracownikami i pomoc
im. Dla projektantow organizacji wazna jest znajomos¢ czynnikow ksztaltujacych
wartosci i1 cele. Do najwazniejszych nalezy zaliczy¢: charakter otoczenia, potrzeby
podmiotow ksztattujacych wartosci i cele, sposob ich budowy oraz poziom rozbiez-
no$ci migdzy wystepujacym a oczekiwanym stanem tych wartosci i celow [Skalik,
Betz 2007].
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Wartosci w tym rozumieniu nie sa tozsame z wartosciami kulturowymi i kultura
organizacji, gdyz po pierwsze swiadomie ksztalttowane wartosci w procesie zarza-
dzania odnosza sig, jesli zastosujemy klasyfikacj¢ Lencioniego, gtownie do warto-
$ci kluczowych, obowiazkowych i aspiracyjnych, nie oddziatujac, lub w niewielkim
stopniu oddziatlujac, na wartosci samoistne (zob. [Lencioni 2002, s. 114]).

Drugim, nie mniej waznym, czlonem tej sktadowej sa cele organizacji. Nawia-
zujac do podstaw podejscia systemowego, warto zaznaczy¢, ze bez jasnosci co do
celéw organizacji i procesu zarzadzania trudno tez mowi¢ o systemie zarzadzania.
Nie sposob nie odwota¢ sig¢ w tym kontekscie rowniez do Chandlera i wskazanego
przez niego priorytetu celéw nad struktura [Chandler 1962], gdyz niewatpliwe cele
wspierane wartosciami stanowia strategiczny kierunkowskaz dla biezacych dziatan
menedzerskich, ale rowniez nadaja sens pozostatym dwom sktadowym systemu za-
rzadzania.

Regulacje i struktury jako druga sktadowa systemu zarzadzania sa zbiorem zasad
funkcjonowania organizacji, ktore okreslaja hierarchig, umiejscowienie uprawnien
do podejmowania decyzji, polityke, zakresy obowiazkow, instrukcje, wigzi orga-
nizacyjne, stopien standaryzacji i formalizacji oraz procesy i procedury. Zasady te
moga by¢ uksztattowane w sposob bardzo szczegdtowy i jednoznaczny oraz podle-
ga¢ wysokiej formalizacji, jak réwniez mie¢ charakter bardziej ramowy, pozwalaja-
cy na dynamiczne przemodelowanie wigzi hierarchicznych i proceséw decyzyjnych
w zalezno$ci od rodzaju i natury zachodzacych w organizacji zjawisk. W procesie
projektowania systemu zarzadzania nalezy uwzglednia¢ kluczowe czynniki ksztattu-
jace struktury i regulacje, do ktorych zalicza sig: charakter i rozmieszczenie wladzy
w organizacji, cykl zycia oferowanych produktow i ustug, wielkos$¢ i etap rozwoju
organizacji, sSrodowisko, w jakim dziata, forme prawna i rodzaj wtasno$ci, charakter
realizowanej strategii oraz posiadane zasoby [Skalik, Betz 2007].

Sktadowa ta faczy statycznie opisany projekt organizacji z rozmieszczeniem
wladzy i podzialem obowiazkéw z dynamiczng architektura kluczowych procesow
i procedur wyrazajacych przyjete praktyki wykonywania pracy. W ramach projektu
struktur rozwigzywane sa podstawowe dylematy modelu organizacyjnego, obejmu-
jace m.in.: okreslenie kryteriow grupowania stanowisk i komorek organizacyjnych
na poszczeg6lnych szczeblach zarzadzania, a takze konfiguracji, centralizacji i spe-
cjalizacji. W tym obszarze okreslony jest takze rodzaj stosowanej struktury organi-
zacyjnej wraz z odniesieniem do coraz czgsciej tamanej w organizacjach gospodar-
czych zasady jednoosobowego kierownictwa.

Regulacje definiuja wymiar formalizacji przez catoksztalt przyjetej do stoso-
wania dokumentacji organizacyjnej. W ich ramach opisywane sg takze procedury
i procesy definiujace wymiar standaryzacji. Ta sktadowa nadaje organizacji formg
wyznaczajacg ramy dziatania dla wszystkich pracownikow, jak rowniez kadry zaan-
gazowanej w realizacjg procesu zarzadzania.

Trzecim filarem proponowanej koncepcji systemu zarzadzania sa metody i prak-
tyki zarzadzania, bedace potwierdzeniem uswiadomionego know-how w zakresie
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podejscia i sposobdw realizacji funkcji planowania, organizowania, motywowa-
nia i kontroli. Przez praktyke zarzadzania rozumiemy przy tym stosowany w dzia-
falnos$ci kierowniczej sposob realizacji funkcji zarzadzania. Poziom stosowanych
metod i praktyk zarzadzania jest uzalezniony od takich czynnikow, jak: wiedza i oso-
bowos¢ kadry kierowniczej, oczekiwana elastyczno$¢ organizacji, skala i poziom
dywersyfikacji prowadzonej dziatalnosci, a takze istniejacej kultury organizacyjne;j.
Warto przy tym zwr6ci¢ uwage na znaczenie kultury organizacyjnej, opierajac sig
zardwno na jej przejawach wewnatrz organizacji (a wigc kultury danej organizacji),
jak 1 na poziomie kultury organizacyjnej srodowiska, w jakim dziata organizacja,
gdyz stymuluje ono stosowanie (badz nie) okreslonych trendow i filozofii zarzadza-
nia [Skalik, Betz 2007].

Okreslone w danej organizacji metody prezentuja potocznie rozumiane ,,syste-
my zarzadzania”, takie jak systemy zarzadzania jako$cia, lean management czy lean
manufacturing, six sigma, zarzadzanie przez cele itp. Oczywiscie oprocz tych ,,du-
zych” systemow organizacje stosuja najczesciej sporg liczbe metod dedykowanych
do poszczegdlnych obszarow funkcjonalnych, takich jak: zarzadzanie relacjami
z klientem, wizualne zarzadzanie przeptywem pracy, 5S, zarzadzanie przeptywami
gotowki, dostawy na czas, okresowe oceny pracownicze czy tez systemy wynagro-
dzen. Stosowane metody moga rowniez wynikaé z systematyzacji gtownych funkcji
zarzadzania, czego przykltadami moga by¢: systemy budzetowania, systemy kontro-
lingu, roczne 1 kwartalne plany operacyjne itp. Drugim cztonem tej sktadowej syste-
mu sa praktyki zarzadzania, ktéore mozna utozsamia¢ ze stosowanymi przez kierow-
nictwo danej organizacji narzedziami zarzadzania, ktore w swej koncepcji systemu
zarzadzania prezentowanej wczesniej wyodrebnit takze Peters (zob. [Peters 1980]).
Narzedzia te stanowia zarzadcze know-how, ktdrego przejawami sg np.: stosowa-
ne metody prowadzenia rozmow, klaryfikacji uzgodnien, organizacji i prowadzenia
spotkan, wypracowywania i podejmowania decyzji itp. Od poziomu zaawansowania
i rozwoju tychze praktyk zalezy zaréwno ich liczba i gama, jak i stopien rozpo-
wszechnienia i jednolito$ci w skali catego przedsigbiorstwa.

Z perspektywy teorii rownowagi organizacyjnej mozna zatozy¢, ze wymienione
wyzej trzy sktadowe systemu zarzadzania maja za zadanie utrzymywanie organi-
zacji w stanie wzglednej rownowagi dla przyjetych warunkow zewngtrznych i we-
wngtrznych. W przypadku organizacji funkcjonujacych w stabilnym $rodowisku
taki stan wzglednej rownowagi moze by¢ bardzo rozciagnigty w czasie. Ugrunto-
wuje to przyjete rozwiazania co do wartosci i celow, regulacji i struktur oraz metod
i praktyk zarzadzania. Wymagane moga by¢ jedynie drobne ewolucyjne zmiany, dla
ktorych wystarcza stabe oddziatywanie mechanizméw dostosowawczych. Moze
jednak by¢ tak, ze warunki wewngtrzne lub zewngtrzne podlegaja czgstym lub gte-
bokim przeobrazeniom, co powoduje, iz wzgledne stany rownowagi sa niezwykle
ulotne, a gtdwnym wyzwaniem staje si¢ redefiniowanie swojego modelu dziatania
oraz dostosowywanie do niego catej organizacji. W takiej sytuacji transformujace
mechanizmy dostosowawcze prowadza do nieustannego burzenia i przebudowy opi-
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sywanych wyzej trzech sktadowych systemu zarzadzania. Wartosci i cele, regulacje
i struktury oraz metody i praktyki zarzadzania, odgrywajac rolg stabilizatora modelu
dziatania organizacji, podlegaja wigc nieustannemu transformujacemu (ewolucyjnie
badz rewolucyjnie) oddziatywaniu mechanizméw dostosowawczych.

Za zdolno$¢ do ksztaltowania nowych warunkow rownowagi oraz dostosowy-
wania si¢ do nich odpowiadaja z kolei mechanizmy dostosowawcze. Ich rola jest
wywolywanie zar6wno zmian adaptacyjnych, ktére moga by¢ przeprowadzone po-
przez ewolucyjne zmiany systemu zarzadzania, jak i zmian rewolucyjnych, ktorych
w ramach dotychczasowego systemu przeprowadzi¢ nie mozna. Takie rewolucyjne
przemiany wymagaja bowiem gruntownego przeprojektowania lub zaprojektowania
od nowa kluczowych elementow systemu. Wyrazem istnienia takich sit jest m.in.
dazenie do odnowy, rozwoju i wzrostu organizacji, wzajemne interakcje miedzy po-
wyzszymi trzema sktadnikami stabilizujacymi, jak réwniez zachodzenie rewolucyj-
nych zmian w catym systemie zarzadzania.

W celu pehiejszego zrozumienia istoty i struktury mechanizméw dostosowaw-
czych mozna przyjac, iz procesowe ich ujecie, oparte na trzech procesach dostoso-
wawczych, nalezy uzupetni¢ takze o ujgcie podmiotowe, uwzgledniajace szczegolny
charakter oddziatywan istotnych postaci kazdej organizacji. Realizowany przez nie
profil dziatania, sposob, w jaki oddziatuja na organizacje, przyjmowane style dzia-
fania, ale takze modele wzajemnej wspotpracy warunkuja przebieg i efektywnosé
procesow dostosowawczych (zob. [Betz 2010]). Nawiazujac ponownie do teorii
robwnowagi organizacyjnej, mozna przyja¢, iz mechanizmy dostosowawcze odpo-
wiadaja za poszukiwanie i wyznaczanie nowych poziomow réwnowagi. Od stopnia
burzliwosci otoczenia oraz dynamiki wzrostu organizacji zalezy wigc oczekiwane
nat¢zenie mechanizmow dostosowawczych.

Przedstawiona powyzej koncepcja definiowania pojecia ,,system zarzadzania”
jest wyrazem przekonania o mozliwosci kompleksowego i jednorodnego ujecia pod-
systemu organizacji, odpowiadajacego za cala sfere informacyjno-decyzyjna oraz
koordynacyjna. Nie oznacza to jednak odrzucania takich rozwiazan, jak systemy
zarzadzania jakoscia, systemy oszczednej produkcji czy systemy zarzadzania przez
cele. Wszystkie one, bedac skoncentrowane na pewnych aspektach istotnych dla
efektywnego funkcjonowania organizacji, powinny by¢ ujmowane jako wyspecjali-
zowane podsystemy calosciowego systemu zarzadzania danej organizacji. Propono-
wana koncepcja stwarza mozliwos¢ uporzadkowanej metodycznie, kompleksowe;j
ich integracji w ramach przedsigbiorstwa na bazie wartosci i celow, regulacji i struk-
tur oraz metod i praktyk zarzadzania.

Dowodzenie jest szczeg6lna forma kierowania, charakteryzujaca si¢ ukierunko-
wana, celowa dziatalno$cia dowddcey, realizowana w ramach dziatan policyjnych,
zapewniajaca wysoka zdolno$¢ sit 1 sSrodkoéw policji do osiagnigcia celu tych dziatan
oraz charakteryzujaca si¢ szczegdlnie sprawnym, jednoosobowym podejmowaniem
decyzji i ponoszeniem za nie odpowiedzialnos$ci, precyzyjnym rozdziatem i kontrola
przebiegu czynnosci (zob. [KGP 2007 § 2 pkt 1]). Dowodzenie cechuje sig jedno-
osobowym podejmowaniem decyzji, zlecaniem zadan do realizacji, wydawaniem



Systemowe uwarunkowania zarzadzania operacjami w sytuacjach kryzysowych 17

polecen i rozkazow, kontrola realizacji zadan i czynnosci, jednoosobowym pono-
szeniem odpowiedzialnosci za podjete decyzje, polecenia i rozkazy, badz ich brak,
oraz wywotane przez nie skutki. Dowodzenie wymaga doswiadczenia, szczegdlnych
umiej¢tnosci i odpowiedniego zasobu wiedzy. Musi mie¢ charakter operatywny, po-
dejmowane decyzje, wydawane polecenia i rozkazy nie moga pozostawia¢ watpli-
wosci 1 swobody interpretacji. Dowodca operacji musi mie¢ inicjatywe i kontro-
lowa¢ przebieg zdarzen i dziatan podleglych jednostek, komoérek organizacyjnych

i zespotow funkcjonalnych. Zadania te realizuje przy pomocy ich kierownikow.

Osiagna¢ to moze przez umiejgtne przekazanie kompetencji, delegowanie swoich

uprawnien, jednakze o ograniczonym zakresie i wynikajacych tylko z zakresu zadan

realizowanych przez poszczegolnych kierownikow, oraz przez prawidtowe kontro-
lowanie realizacji okre$lonych celdow operacji.

Dowodzenie operacja przede wszystkim polega na:

* ocenie zagrozenia przez ustalenie jego rodzaju i przewidywanego rozwoju;

» okresleniu oraz koncentracji sit i srodkow niezbednych do usunigcia zagrozenia;

» okresleniu zadan i organizacji sztabu dowddcy operacji,

* zorganizowaniu systemow lacznosci i obiegu informacji;

* wyznaczeniu dowodcoéw podoperacii 1 okresleniu ich zadan;

* koordynowaniu przygotowania zaplecza logistycznego, medycznego i technicz-
nego;

* nadzorowaniu i koordynowaniu przebiegu operacji zgodnie z planem dziatania
dowodcy;

* wyznaczeniu policjanta uprawnionego do kontaktow ze $rodkami masowego
przekazu w zakresie przebiegu operacji;

* wspoétdziataniu ze stuzbami specjalistycznymi i instytucjami wlasciwymi dla
rodzaju zdarzenia oraz z wlasciwymi terytorialnie organami administracji pu-
blicznej;

* przygotowywaniu i przekazywaniu wilasciwemu przetozonemu meldunkoéw
o sytuacji i realizowanych dzialaniach [KGP 2007 §7 pkt 5].

Ze wzgledu na fakt, iz operacja jest najwyzsza forma organizacyjna dziatan po-
licyjnych 1 stosuje si¢ ja w wyjatkowych przypadkach, wymaga to wyjatkowego
doboru jej dowodcow. Dowodzi¢ operacjami moga: komendant gléwny policji, ko-
mendant wojewddzki policji, komendant powiatowy policji albo ich zastepcy lub
oficer wyznaczony przez jednego z wymienionych komendantow majacy specjali-
styczne przeszkolenie, predyspozycje i doswiadczenie w zakresie dowodzenia [KGP
2007 §7 pkt 6].

3. Sytuacje kryzysowe a przebieg operacji policyjnej
Réznorodnos¢ postrzegania i opisu zjawiska kryzysu implikuje mnogos¢ jego defi-

nicji. Kryzys organizacji definiowany jest np. jako sytuacja, w ktorej wskutek gwat-
townego spigtrzenia si¢ trudnosci zagrozona jest realizacja jej podstawowych funk-
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cji, przy jednoczesnym ograniczeniu zdolno$ci organizacyjnych do zlikwidowania
zaistniatego stanu [Wawrzyniak 1984, s. 38-39]. Przez Hamela i Prahalada kryzys
jest rozumiany jako swoisty przetom migdzy dwiema jako$ciowo réznymi fazami
procesu wzrostu przedsigbiorstwa [Czerska 1996, s. 10]. W tym kontekscie warto
zwrécic takze uwage na grecki zrodtostow okreslenia kryzys, wedtug ktorego jest to
punkt zwrotny, okres przetomu czy tez moment rozstrzygajacy. W jezyku chinskim
z kolei kryzys to weji-ji. Stowo to sktada si¢ z dwoch czgsci, jedna to ,,niebezpie-
czenstwo”, druga to ,,szansa” [Wawrzynek 2005]. Wsrdd rozwazan nad zjawiskiem
kryzysu spotka¢ mozna opinig, ze brak rownowagi utozsamiany jest ze stanem kry-
zysu. Mowi sig rowniez o postrzeganiu kryzysu przez zarzadzajacych jako stanu
nieréwnowagi ogolnej organizacji prowadzacej nieuchronnie do jej unicestwienia
[Skalik 2000, s. 301].

Za nieco inne zjawisko w teorii organizacji i zarzadzania uznaje si¢ natomiast
tzw. sytuacje kryzysowa, rozumiang jako taki stan, w ktérym w wyniku ksztattowa-
nia si¢ niekorzystnych zdarzen, niezagrazajacych egzystencji organizacji, nie jest
ona w stanie osiagga¢ zadowalajacych wynikow przynajmniej w niektorych obszarach
swojego funkcjonowania. O sytuacji kryzysowej zaczynamy mowic juz wowczas,
gdy obserwujemy opdznienia dostosowawcze w stosunku do otoczenia [Wawrzy-
nek 2005]. Z punktu widzenia ustawodawstwa w zakresie zarzadzania kryzysowego
sytuacje kryzysowa definiujemy jako sytuacje wpltywajaca negatywnie na poziom
bezpieczenstwa ludzi, mienia w znacznych rozmiarach lub srodowiska, wywotujaca
znaczne ograniczenia w dziataniu wlasciwych organow administracji publicznej ze
wzgledu na nieadekwatno$¢ posiadanych sit i srodkow [Ustawa z dnia 26 kwietnia
2007 r. ... 2007; art. 3 pkt 1].

Z perspektywy zorganizowanych dziatan policyjnych i dowodcow operacji
policyjnych sytuacje kryzysowa rozumie si¢ jako ,,zdarzenie sprowadzajace nie-
bezpieczenstwo dla zycia i zdrowia ludzi lub mienia, spowodowane bezprawny-
mi zamachami naruszajacymi te dobra lub klgska zywiotowa, charakteryzujace sig¢
mozliwoscia utraty kontroli nad przebiegiem wydarzen albo eskalacji zagrozenia,
w ktorych do ochrony bezpieczenstwa i porzadku publicznego niezbedne jest uzycie
wigkszej liczby policjantow, w tym zorganizowanych w oddzialy lub pododdziaty,
w tym uzbrojone™!. Do sytuacji kryzysowych, podczas ktorych prowadzone sa zor-
ganizowane dziatania policji, zaliczamy:

* imprezy masowe o podwyzszonym ryzyku;
» zgromadzenia i uroczystosci publiczne wysokiego ryzyka, szczegdlnie z udzia-
fem osob podlegajacych ochronie w rozumieniu art. 2 ust. 1 pkt 1-4 Ustawy

! Przez uzbrojone pododdziaty policji nalezy rozumie¢ pododdziaty i odziaty Policji/pododdziaty
i oddziaty zwarte Policji wyposazone w bron palna. W takim przypadku decyzj¢ o ich uzyciu podejmuje
prezes Rady Ministréw na wniosek ministra wlasciwego ds. wewngtrznych, zob. art. 18 ustawy z dnia
6 kwietnia 1990 r. oraz Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 19 lipca 2005 r. w sprawie szczegoto-
wych warunkéw i sposobu uzycia oddziatéw i pododdziatow policji oraz Sit Zbrojnych Rzeczypospo-
litej Polskiej w razie zagrozenia bezpieczenstwa publicznego lub zaktocenia porzadku publicznego.
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z dnia 16 marca 2001 r. o Biurze Ochrony Rzadu (DzU 2004 nr 163, poz. 1712

Z pozn. zm.);

» Dblokady drog oraz okupacje obiektow;

* zorganizowane dzialania po$cigowe;

» akty terroru;

» zbiorowe naruszenie bezpieczenstwa i porzadku publicznego, szczegdlnie
z przyczyn spotecznych, ekonomicznych, politycznych i religijnych;

» kleski zywiotowe, ktorych skutki moga doprowadzi¢ do niepokojow spotecz-
nych;

* inne sytuacje mogace spowodowac zagrozenie zycia i zdrowia ludzi lub mienia,
a takze dla bezpieczenstwa i porzadku publicznego, charakteryzujace si¢ mozli-
woscia utraty kontroli nad przebiegiem wydarzen albo eskalacji zagrozenia, do
przeciwdziatania lub likwidacji ktérych niezbedne jest uzycie wigkszej liczby
policjantow, w tym zorganizowanych w oddzialy lub pododdziaty policji, réw-
niez uzbrojone (zob. [KGP 2007 §3]).

Z perspektywy teorii organizacji warto zwroci¢ uwage na definicje¢ operacji po-
licyjnej 1 specyficzne cechy, jakimi charakteryzuje si¢ dzialanie jednostek policji
w sytuacjach kryzysowych. Wedtug przyjmowanej tu definicji operacja policyjna
to zespot przedsigwzigé organizacyjnych, taktycznych i materialowo-technicznych
podejmowanych w sytuacjach kryzysowych w celu zapobiezenia stanowi zagrazaja-
cemu zyciu i zdrowiu ludzi lub ich mieniu albo bezpieczenstwu i porzadku publicz-
nego lub jego likwidacji, w przypadku gdy zdarzenie obejmuje swoim zasiggiem
obszar wigcej niz jednej komendy wojewddzkiej policji lub komendy powiatowej
policji albo w sytuacji prowadzenia dziatan przedtuzajacych si¢ w czasie, do prowa-
dzenia ktorych niezbedne jest wsparcie sitami i srodkami oraz zapleczem logistycz-
nym wykraczajacym poza potencjat wlasciwej komendy wojewddzkiej policji lub
komendy powiatowej policji [KGP 2007 §2 pkt 9].

Do cech charakteryzujacych dziatanie policji w sytuacjach kryzysowych, ktére
wynikaja z definicji operacji policyjnej, mozemy zaliczy¢:

a) szczegolne formy i procedury funkcjonowania jednostek organizacyjnych po-
licji, ktorych stosowanie wynika z faktu, iz normalne formy organizacyjne prowa-
dzenia dziatalno$ci nie sa w stanie zapewni¢ wykonania stojacych przed nimi zadan
w dziedzinie ochrony bezpieczenstwa i porzadku publicznego,

b) powstajace dysproporcje pomigdzy stanem sit i srodkéw posiadanych przez
jednostki policji a zakresem czynnosci, jakie nalezy wykona¢ w jak najkrotszym
czasie, a dziatania wymagajq jednoczesnego wykorzystania zwigkszonych, a zara-
zem zroznicowanych sit i srodkéw jednostek policji,

c) istniejace w normalnych warunkach struktury zarzadzania i dowodzenia jed-
nostek organizacyjnych policji nie sa w stanie zapewni¢ sprawnego i dobrego jako-
sciowo wykonania zadan,

d) osiaganie zatozonych celow wymaga odmiennych od standardowych, kom-
pleksowych form i metod przygotowania i realizacji dziatan jednostek organizacyj-
nych policji i ich koordynowania na podstawie jednego, wspolnego dowddztwa,
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e) podwyzszony poziom emocji, intensywnos¢ dziatan oraz czestotliwosc stoso-
wania najsurowszych, przewidzianych prawem $rodkéw przymusu bezposredniego
i wzmocnienia wptywa znacznie na sprawnos$¢, jakos¢ i poziom realizacji zadan.

Nalezy zwrdci¢ uwagg na to, iz operacje realizowane w sytuacjach kryzysowych
cechuje znaczna odmiennos¢ w stosunku do biezacego modelu dziatania, co moze
czyni¢ z tego typu operacji sytuacje kryzysowe z punktu widzenia wewngtrznej or-
ganizacji policji. Efektywno$¢ dziatania w takich sytuacjach zaleze¢ bedzie w istot-
nym stopniu od sprawno$ci systemow zarzadzania i dowodzenia wyznaczajacych
oparte na najlepszych praktykach ramy prowadzenia operacji.

Odwolujac si¢ do zaprezentowanego modelu systemu zarzadzania, mozna po-
wiedzie¢, ze kluczowe w takiej sytuacji staje si¢ zapewnienie wiasciwych rozwiazan
w kazdym z trzech obszarow takiego systemu. W zakresie warto$ci i celow za klu-
czowe mozna wigc uzna¢ zagwarantowanie jednoznaczno$ci celow operacji z punktu
widzenia zaréwno policji, jak i innych stuzb w niej uczestniczacych (straz miejska,
centra zarzadzania kryzysowego, straz pozarna, pogotowie ratunkowe, straz granicz-
na itp.). W zakresie struktur i regulacji kluczowe staja si¢ powszechnos$¢ stosowa-
nia wlasciwych standardéw dziatan oraz wewngtrzna organizacja sztabu operacji.
W zakresie metod i praktyk zarzadzania w takich sytuacjach podstawowe znaczenie
powinny mie¢ efektywnos$¢ delegowania uprawnien na cztonkoéw sztabu i innych
podwladnych oraz sprawnos$¢ grupowego rozwiazywania problemoéw i wypracowy-
wania nowych rozwiazan.

Z punktu widzenia sprawnosci, jakosci organizacji dziatan, prawidtowosci po-
dejmowanych decyzji oraz funkcji sztabu dowddcy operacji oraz organizacji zarza-
dzania dziataniami policyjnymi w sytuacji kryzysowej grupowe (demokratyczne)
wypracowywanie projektow decyzji, wariantoéw rozwiazan mozliwych do przyjecia
w danej sytuacji i przedktadania ich dowddcy operacji w celu podjecia przez niego
jednoosobowe;j (autokratycznej) decyzji co do wyboru wlasciwego sposobu dziata-
nia jest najlepsza forma dowodzenia/kierowania dziataniami gwarantujaca ich sku-
tecznose.

4. Charakterystyka badan oraz wstgpne wnioski

Nasze rozwazania na temat systemowych uwarunkowan zarzadzania operacjami
w sytuacjach kryzysowych opieraja si¢ w warstwie empirycznej na obserwacjach
przeprowadzonych w ramach symulacji sztabowych realizowanych w ramach pro-
jektu ,,Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych podczas Euro 2012”. Ich uczestnicy
dziatali w ramach siedmiu sztabow, prowadzili niezaleznie operacje oparta na tych
samych scenariuszach. Stworzylo to mozliwo$¢ obserwacji i porownywania charak-
terystycznych cech zwiazanych z systemem zarzadzania tego typu operacjami.
Dzigki takiej sposobnosci badawczej uksztattowat sig, wspomniany we wstepie
artykutu, cel naszego badania, ktérym byto zidentyfikowanie kluczowych atrybu-
tow sprawnosci systemow zarzadzania/dowodzenia operacjami w sytuacjach kryzy-
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sowych. Podstawowym zalozeniem, jakie przyjeliSmy, bylo powiazanie zarzadczej
oraz dowddczej perspektywy diagnozy systemu zarzadzania/dowodzenia.

Ze wzgledu na wielo$¢ oraz niejednoznacznos$¢ poje¢ w zakresie nauk o zarza-
dzaniu i dowodzeniu naturalne byto oparcie koncepcji badan na eksploracyjnych
studiach przypadkow. Jest to metoda badan empirycznych, ktora bada zachodza-
ce zjawiska w kontekscie, w jakim wystepuja, kiedy granice migdzy zjawiskiem
a jego kontekstem nie sa jednoznacznie oczywiste, oraz w ktdrej wykorzystywane
sa roznorodne zrodla dokumentowania [Yin 1989, s. 23]. Warto zwroci¢ uwage, iz
u podstaw rozwoju teorii organizacji i zarzadzania przetomu XIX i XX wieku lezaly
badania jakosciowe, w tym studia przypadkow [Czakon 2009, s. 13].

Zastosowane podejscie badawcze stworzylo sposobnos¢ glebokiego, eksplora-
cyjnego rozpoznania przypadkow poszczegolnych sztabow dla zrozumienia i proby
klasyfikacji zjawisk i mechanizmoéw, ktére w nich zachodzity. Istota badanego za-
gadnienia jest do§wiadczana, a czasami podlega refleksji jedynie w bardzo waskiej
grupie 0sob zarzadzajacych/dowodzacych dang operacja. Rownoczes$nie do nazywa-
nia wystgpujacych zjawisk stosuje si¢ rézne okreslenia. Powoduje to, ze badane za-
gadnienia jedynie w czg$ci moga podlegac teoretycznej strukturyzacji, ale pozostata
ich czg$¢ moze w istotny sposob dookreslac sytuacyjny kontekst, w jakim wystepu-
ja. W zwiazku z tym dla wlasciwego przeprowadzenia tego typu badan istotne bylo
zastosowanie uporzadkowanej metodyki badawczej. W zastosowanym postgpowa-
niu badawczym oparliSmy si¢ na procedurze studium przypadkoéw zaproponowana
przez K. Eisenhardt z Uniwersytetu Stanforda. Proces opisany przez autorke ujmuje
uniwersalnie zastosowanie studium przypadkow w badaniach z zakresu zarzadzania
[Eisenhardt 1989]. Uwzglednia mozliwo$¢ prowadzenia badan na wigkszej grupie
podmiotow z zaangazowaniem szerszego zespotu badaczy, co oczywiscie nie za-
wsze jest konieczne. Z przyje¢tej kolejnosci dziatan wynikaja takze kluczowe zasady
przeprowadzania tego typu badan.

Obserwacje poszczegélnych przypadkow realizowane byty w trakcie szesciu
warsztatow, a zbierane spostrzezenia na biezaco prezentowane i dyskutowane za-
réwno z cztonkami zespotu eksperckiego prowadzacego te symulacje, jak i z ich
uczestnikami w ramach podsumowan kazdego z warsztatéw. Kolejne symulacje po-
zwalaly na iteracyjne wypracowywanie wnioskow i dostosowywanie modelu diag-
nozy systemu zarzadzania. Bylo to szczegolnie istotne w zwiazku z dazeniem do
potaczenia ,,cywilnej” perspektywy diagnozy sytemu zarzadzania organizacji z per-
spektywa ,,policyjna” koncentrujaca si¢ w gtdwnej mierze na dowodczym wymiarze
takiego systemu. Ostatecznie dla prezentacji wnioskéw badawczych zastosowaliSmy
wskazane w poprzednim punkcie artykulu szes¢ kryteriow diagnostycznych odno-
szacych sig do poszczegdlnych wymiarow systemu zarzadzania. Wyniki obserwacji
prezentuje tab. 1.

Oceny powyzsze oparte sa na pigciostopniowe;j skali, w ktérej 1 oznacza niedo-
stateczny stopien natgzenia danej cechy, 2 — staby, 3 — przecigtny, 4 — dobry, a 5 —
bardzo dobry. Warto$¢ srednia jest wypadkowa oceny wszystkich siedmiu zespotow.
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Nalezy réwniez zaznaczy¢, iz znaczna czg$¢ uczestnikow warsztatow zdobywata
w ich trakcie pierwsze doswiadczenia dotyczace funkcjonowania w sztabie operacji
policyjnej. Oceny odnosily si¢ do funkcjonowania sztabéw w sytuacjach kryzyso-
wych, jakie zaistnialy w ramach przeprowadzanych symulacji. Bylyby one zasadni-
czo inne w przypadku pojedynczego wystgpowania zdarzen, jakie skumulowaty si¢
w ramach realizowanych symulacji. Przedstawiona przez nas ponizej charakterysty-
ka systemowych aspektow zarzadzania w sytuacjach kryzysowych ze wzgledu na
specyfike omawianych zagadnien ma jedynie formg skrotowa.

Tabela 1. Diagnoza zaawansowania wybranych aspektéw systemu zarzadzania

Cecha O cena Ocena Ocena srednia
minimalna maksymalna
Sprawno$¢ osiagania celow wiasnych 2,0 5,0 3,5

Jednoznaczno$¢ rozrdzniania celdow

wedtug siatki bezpieczenstwa 2.0 40 3.0
Stopien wypetniania standardow 2,0 4,0 3,0
Poziom zorganizowania sztabu 3,0 5,0 4,0
Efektywno$¢ delegowania uprawnien 2,0 3,0 2.5
Sprawno$¢ grupowego rozwiazywania 2.0 5.0 35

problemow

Zrédto: opracowanie wiasne.

W zakresie pierwszego wymiaru systemu zarzadzania, jaki stanowig wartosci
i cele, warto zwroci¢ uwage na czegsto wystepujacy problem koncentracji na celach
wlasnych, jakie w ramach siatki bezpieczenstwa przypisane sa policji. Analiza po-
dejmowanych dziatan wskazuje na trudno$¢ w jednoznacznym okresleniu granicy
odpowiedzialnosci i przejmowaniu na siebie koordynacji innych stuzb. Uwzglednia-
jac kompleksowos$¢ interakcji, jakie wystgpuja pomiedzy wszystkimi instytucjami
podejmujacymi dziatania w przypadku wystapienia sytuacji kryzysowych, za istotne
wyzwanie dla sprawnosci systemu zarzadzania nalezy uzna¢ jednoznaczno$¢ roz-
dziatlu celow i zadan zarowno policji, jak i wszystkich pozostatych stuzb.

W przypadku drugiego wymiaru systemu zarzadzania, jakim sa struktury i regu-
lacje, uwagg zwraca przede wszystkim stopien wypehiania standardow zwigzanych
z regutami i1 procedurami prowadzenia operacji policyjnych. Standaryzacja dziatan
stanowi dla kazdej organizacji sposdb na upowszechnianie tzw. dobrych praktyk
tak, aby zwigksza¢ czestotliwos$¢ stosowania najbardziej skutecznych rozwiazan dla
wystepujacych problemow i zagrozen. Obserwowana, przecigtna znajomos$¢ stan-
dardow okreslonych wlasciwymi zarzadzeniami i procedurami przyczyniata si¢ do
schematyzmu przyjmowanych rozwiazan, ktory mogt co prawda gwarantowac za-
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dawalajaca sprawno$¢ w przypadkach najczgsciej spotykanych, jednakze istotnie
jej zagrazal w momencie ztozonej sytuacji kryzysowej. ROwnoczesnie warto zazna-
czy¢, iz niski poziom stosowania standardow oddziatywal negatywnie na zdolno$¢
ksztaltowania bardziej efektywnych form organizacji pracy sztabu. Charakterystycz-
na cecha zespotéw ocenianych nizej pod wzgledem stosowanych standardéw byta
gorsza strukturyzacja zadan i konieczno$¢ intensywnych interakcji ,,wszystkich ze
wszystkimi” powodujacych przeciazenie dowodztwa operacji.

W odniesieniu do trzeciego wymiaru systemu zarzadzania, jaki stanowig metody
i praktyki zarzadzania, warto zwrdci¢ uwagg na problem skutecznego delegowania
uprawnien decyzyjnych w ramach struktur sztabu. Nie chodzi jednak o postulowanie
demokratyzacji dowodzenia operacjami, lecz o rozproszenie zwlaszcza tych decyzji
operacyjnych, ktore moga by¢ podejmowane przez poszczegolne osoby funkcyjne
1 zespoty funkcjonalne, odciazajac tym samym dowddce operacji i umozliwiajac mu
koncentracj¢ na decyzjach kluczowych w skali operacji. Obserwacje poszczegdlnych
przypadkow w ramach symulacji potwierdzaty wnioski badan empirycznych zwiaza-
nych kryteriami efektywnos$ci organizacji gospodarczych dziatajacych w burzliwym
otoczeniu. Badania tego typu sugeruja bowiem pozytywna korelacje pomigdzy de-
centralizacja decyzji a sprawnos$cia funkcjonowania w burzliwym i wysoce zmien-
nym otoczeniu (zob. [Colombo, Delmastro 2008; Mainiero 1994]). Obserwowane
przez nas przypadki w sytuacjach wysokiej akceleracji zdarzen kryzysowych cha-
rakteryzowaly si¢ wyzsza sprawnoscia dziatania tych sztabow, w ktorych dowod-
cy zdotali delegowa¢ uprawnienia do decydowania o dzialaniach szczegotowych,
nizszego rz¢du na osoby zajmujace w strukturach ich sztabow funkcje kierowni-
cze. Przeciwstawne przypadki, charakteryzujace si¢ wysokim stopniem centralizacji
decyzji, nie mniej, a czasami nawet bardziej sprawne w sytuacjach standardowych,
wyraznie ustgpowaly tym pierwszym pod wzgledem sprawno$ci w momencie prze-
ciazenia dowddcy operacji skumulowaniem si¢ wielu zdarzen kryzysowych w krot-
kim czasie. Co istotne, w przypadkach tych nie udawato si¢ w krytycznym momen-
cie zmieni¢ juz stylu dziatania i aktywizowac szerszej grupy kierowniczej.

Przedstawiona powyzej charakterystyka pozwala na wyciagnigcie pierwszych,
istonych wnioskow dotyczacych sprawnosci systemu zarzadzania operacjami w sy-
tuacjach kryzysowych. Jako ze zespoty ocenione wyzej pod wzglgdem wynikow
przeprowadzonej symulacji osiagaty rownoczesnie wyzsze oceny w zakresie stopnia
rozwoju systemu zarzadzania, mozna przyjac, iz wyzszy poziom jego rozwoju prze-
ktadat si¢ na lepsza efektywnos¢ w sytuacjach kryzysowych. Istotnym sktadnikiem
systemu zarzadzania jest jednoznaczny uklad celéw wobec operacji policyjnych,
a zaobserwowany stan zwraca uwage na mozliwe problemy wynikajace z niejed-
noznaczno$ci celow poszczegdlnych instytucji uczestniczacych w zapobieganiu
i neutralizowaniu sytuacji kryzysowych. Dwa pozostate problemy, jakimi sa niski
poziom stosowanych standardéw oraz staba skutecznos¢ delegowania uprawnien,
wplywaja natomiast na obnizenie sprawnosci systemu zarzadzania w momencie wy-
stapienia sytuacji kryzysowej. Co szczegdlnie istotne, na podstawie przedstawio-



24 Grzegorz Belz, Zbigniew Kamienski

nych w punkcie pierwszym artykutu zatozen teoretycznych mozna wnioskowaé, ze
oba te problemy stanowia roéwniez powazna przeszkode dla zdolnosci dostosowania
systemu do skrajnych warunkow, jakim musi on sprosta¢ w zwiazku z zaistnieniem

sytuacji kryzysowe;j.
5. Podsumowanie

System zarzadzania rozumiany z perspektywy teorii zarzadzania stanowi byt,
za pomocg ktorego mozliwa jest diagnoza zarzadzania i dowodzenia operacjami
w sytuacjach kryzysowych. Potaczenie obu wspominanych perspektyw umozliwi-
fo przeprowadzenie studium siedmiu przypadkow dziatajacych rownolegle sztabow
operacji policyjnych.

Whioski z przeprowadzonego studium zwracaja uwage na znaczenie wlasciwe-
go uksztattowania systemu zarzadzania, wskazujac jednoczesnie gtbwne wyzwania,
ktore dotycza jednoznaczno$ci celow poszczegdlnych instytucji uczestniczacych
w zapobieganiu i neutralizowaniu sytuacji kryzysowych, niskiego poziomu wy-
korzystywania istniejacych standardow zarzadzania operacjami, a takze trudnosci
z wlasciwym delegowaniem uprawnien decyzyjnych w ramach struktur kierowni-
czych sztabow operacji.

Prezentowane przez nas badania maja oczywiscie pewne ograniczenia, kto-
re zawezaja mozliwos¢ szerszych uogodlnien. Pierwszym z dwdch podstawowych
ograniczen jest specyficzna charakterystyka uczestnikow ze wzgledu na ich profil
kompetencji. Symulacja z wytacznym udzialem osob uczestniczacych na co dzien
w pracach sztabow operacji policyjnych pozwolitaby na weryfikacje faktycznego,
obecnie posiadanego potencjalu systemu zarzadzania operacjami. Drugim z ogra-
niczen bylo odizolowanie sztabow od faktycznych interakcji z innymi strukturami
wsparcia. Eliminacja takiego ograniczenia pozwolitlaby na diagnoz¢ problemow
w szerszej skali catego, ztozonego systemu zarzadzania sytuacjami kryzysowymi,
w ktorych policja jest co prawda niezwykle istotnym, ale rownoczes$nie jednym
z wielu podmiotow, a umiejgtno$¢ wspotdziatania ich wszystkich decyduje ostatecz-
nie o zdolnosci do przeciwdziatania sytuacjom kryzysowym i ich neutralizacji.
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SYSTEM CONDITIONING OF OPERATION MANAGEMENT
IN CRISIS SITUATIONS

Summary: The article deals with the efficiency of management systems from the perspective
of police operations. Its main goal is to identify key attributes of management/command and
control systems in case of crisis situations. Case study, which has been undertaken on such
theoretical basis, turns our attention to the significance of proper shaping of such systems.
Key challenges in such a process deal with the explicitness of objectives of all institutions
concerned with preventing and counteracting a crisis situation, low utilization of existing op-
erational police standards and also difficulties concerning the delegation of decision authority
inside the structures of police operations centres.
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