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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: Wspolpraca migdzyorganizacyjna stanowi podstawe funkcjonowania wszyst-
kich organizacji. Jednak jej cechy charakterystyczne moga wplynaé na pojawienie si¢
sprzecznosci, ktorym w literaturze przedmiotu poswigcono niewiele uwagi w poréwnaniu
z innymi obszarami dzialania organizacji. Z tego wzgledu celem niniejszego artykutu jest
zidentyfikowanie paradoksow we wspotpracy miedzyorganizacyjnej i metod radzenia sobie
z nimi na przykladzie systemu zarzadzania bezpieczenstwem publicznym. Aby osiagnaé¢ ten
cel scharakteryzowano wspotprace migdzyorganizacyjng, zidentyfikowano paradoksy wy-
stepujace w tym obszarze oraz przedstawiono uwarunkowania wspolpracy miedzyorganiza-
cyjnej w systemie zarzadzania bezpieczenstwem publicznym wplywajace na powstawanie
tych paradoksow. Wykorzystano w tym celu metod¢ badan literaturowych oraz obserwacje
uczestniczaca.

Stowa kluczowe: paradoks, napigcie, system zarzadzania bezpieczenstwem publicznym,
wspotpraca migdzyorganizacyjna, zarzadzanie publiczne.

Summary: Inter-organizational collaboration is a significant management tool in all public
organizations. However, its distinctive features could be a source of paradoxes which are
insufficiently explored in the literature. Hence, there is a research gap and a need to identify
paradoxes in the inter-organizational collaboration in public sector and methods to deal with
them. The filling of this research gap is the aim of the article, which has been achieved on the
example of public safety management system. In the course of deliberations the inter-organi-
zational collaboration in public safety management system was characterized, the paradoxes
in this area were identified and also activities preventing the occurrence of paradoxes were
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presented. The analysis was conducted on the basis of a desk research method and a partici-
pant observation.

Keywords: paradox, tension, system of public safety management, inter-organizational col-
laboration, public management.

1. Wstep

Prowadzenie dziatan ponad granicami organizacji od dawna uwazane jest za ce-
che charakterystyczng zarzadzania publicznego [Vangen, Huxham 2003]. Zmiany
zachodzace w tym obszarze zwigkszaja zakres partnerstwa i wspolpracy migdzyor-
ganizacyjnej [Fraczkiewicz-Wronka 2006; Wiatrak 2006]. Ponadto wystepuje ogol-
no$wiatowy trend w kierunku wspoétzarzadzania, wspotpracy w $wiadczeniu ustug
publicznych oraz wspdlnych podejs¢ do rozwiazywania istniejacych problemow
[Huxham, Vangen 2000, s. 1159]. Konieczno$¢ wspotpracy miedzy organizacjami
wynika z braku mozliwos$ci rozwigzywania w pojedynke ztozonych sytuacji proble-
mowych w dynamicznych $rodowiskach.

Rozwigzywanie probleméw publicznych lezy w kompetencjach wielu organiza-
cji, ktore wspotdziatajg ze sobg w tym zakresie. Organizacje te moga miec rozbiezne
oczekiwania czy tez filozofie i taktyki dziatania. Ponadto kazda z nich interpretuje
okreslone sytuacje z wlasnej perspektywy. Rozbiezno$ci te moga by¢ zrodtem para-
doksow, ktore pozwalajg zrozumie¢, dlaczego wspotpraca — czyli dziatanie zwigzane
z kooperacja pozytywna i oczekiwaniem wzajemnosci [Ostrom 1998] — jest trudnym
procesem organizacyjnym.

W literaturze przedmiotu z zakresu nauk o zarzadzaniu coraz czg¢$ciej dostrze-
gana jest $wiadomos$¢ nieuchronnosci wystapienia paradoksow w funkcjonowaniu
organizacji [Leja 2011, 2013; Clarke-Hill i in. 2003; Ospina, Saz-Carranza 2010;
Czakon 2012]. Najczesciej wykorzystuje si¢ je do zilustrowania przeciwstawnych
wymagan, odmiennych punktow widzenia lub pozornie nielogicznych wnioskow
[Lewis 2000, s. 760]. Ignorowanie paradoksow moze by¢ dysfunkcyjne dla organi-
zacji, jednak z drugiej strony brak sprzecznos$ci i catkowite dopasowanie prowadza
do stagnacji i ograniczajg procesy uczenia si¢ [Clarke-Hill i in. 2003, s. 8; Cameron,
Quinn 1988]. Ponadto paradoksy moga wskazywa¢ nowe mozliwos$ci, fama¢ do-
tychczas funcjonujace stereotypy, a takze wyjasnia¢ ztozone zjawiska bez ich nad-
miernego uproszczenia i racjonalizacji [Poole, Van de Ven 1989, s. 576; Clarke-Hill
i in. 2003, s. 8]. Nie jest zatem wskazane eliminowanie paradoksow, gdyz umozli-
wiajg one badanie wystepujacych wspotzaleznosci i rozwoj procesow poznawczych.

Pomimo szeroko prowadzonych badan nad paradoksami w nauce o organizacji,
a w tym we wspotdziataniu, niewiele uwagi poswigca si¢ znaczeniu paradoksow
we wspotpracy miedzyorganizacyjnej [Ospina, Saz-Carranza 2010]. Istnieje zatem
luka badawcza w tym zakresie. Bylo to przyczyng podjecia badan nad zidentyfiko-
waniem paradoksow w tej wspolpracy i metod radzenia sobie z nimi, co stanowi cel
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niniejszego artykutu. Badania przeprowadzono na przyktadzie systemu zarzadzania
bezpieczenstwem publicznym.

2. Metodyka

Wyniki analiz przedstawionych w nieniejszym artykule zostaty uzyskane w ramach
projektu naukowego ,,Koordynacja, komunikowanie i zaufanie jako czynniki sku-
tecznej wspotpracy migdzyorganizacyjnej w systemie zarzgdzania bezpieczenstwem
publicznym”, finansowanego ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki na podsta-
wie decyzji DEC-2012/07/D/HS4/00537. Obejmowaty one:

1) analize desk research literatury polskiej i zagranicznej,

2) obserwacje uczestniczacg, przeprowadzong na 16 zmianach roboczych od
wrzesnia do grudnia 2013 r. w Komendzie Wojewddzkiej Panstwowej Strazy Pozar-
nej w Katowicach. Obserwacja objeta m.in. akcje ratownicze, ¢wiczenia, szkolenia
1 spotkania z innymi organizacjami.

W toku przeprowadzonych rozwazan scharakteryzowano wspotprace migdzyor-
ganizacyjng oraz zidentyfikowano paradoksy wystepujace w tym obszarze. Nastep-
nie przedstawiono uwarunkowania wspotpracy miedzyorganizacyjnej w systemie
zarzadzania bezpieczenstwem publicznym w kontekscie wystepowania badanych
paradoksow. W koncowej czgsci artykutu zbadano paradoksy wystepujace we wspot-
pracy jednostek systemu zarzgdzania bezpieczenstwem publicznym oraz przedsta-
wiono przedsiewzigcia podejmowane w celu radzenia sobie z tymi paradoksami.

3. Paradoksy wspolpracy miedzyorganizacyjnej

Wspotpraca miedzyorganizacyjna stanowi korzystny dla wszystkich stron i dobrze
zdefiniowany zwiazek dwoch lub wigkszej liczby organizacji shuzacy osiggnigciu
wspolnych celow tych organizacji [Mattessich i in. 2001; Payan 2007; O’Leary, Vij
2012]. Przebiega ona w rdznych kontekstach strukturalnych, takich jak koalicje, so-
jusze, partnerstwo czy tez sieci. Opiera si¢ na eliminacji napi¢¢ i niezgodno$ci w re-
alizacji wspolnych dziatan, a w przypadku konfliktow — na dazeniu do kompromi-
sow. Jesli chodzi o skale relacji, wspotpraca migdzyorganizacyjna jest silniejsza od
koordynacji, a poprzedza pelng integracj¢ organizacyjna [Skelcher, Sullivan 2008,
s. 757]. Wsrdd przyczyn nawigzywania wspotpracy miedzyorganizacyjnej najczesciej
wyroznia si¢: wysoki poziom wspotzaleznosci, niedobor zasobow, dotychczasowe
doswiadczenie we wspolpracy i inne ztozone problemy [Thomson, Perry 2006, s. 21].

W sektorze publicznym wspodtpraca migdzyorganizacyjna od okoto dwoch de-
kad cieszy si¢ niemalejagcym zainteresowaniem, wynikajagcym z rosngcej ztozonosci
probleméw spotecznych [Marlin, Ritchie, Geiger 2009]. Natezenie badan prowadzo-
nych w tym zakresie sugeruje, ze pozwala ona sprosta¢ potrzebom natury publiczne;j
tatwiej, szybciej i w bardziej efektywny sposob niz dziatanie indywidualne [Leung
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2013]. Do podstawowych efektow wspotpracy mozna zaliczy¢ [Sienkiewicz-Maty-

jurek 2012, s. 53]:

— w obszarze relacji np. transfer informacji i wiedzy, wzrost zaufania;

— w zakresie realizacji dziatan np. zmniejszenie ryzyka niepowodzenia, poprawe
skutecznosci i elastycznos$ci dziatan;

— w zakresie rozwoju np. innowacyjnos¢, kreowanie wiedzy, wzmocnienie efektu
synergii.

Pomimo licznych badan prowadzonych w zakresie skuteczno$ci wspotpracy
miedzyorganizacyjnej, pozostaje ona trudna do osiaggniccia ze wzgledu na wie-
le probleméw natury organizacyjnej, takich jak koordynowanie, komunikowanie
sie, wzajemnos¢ itd. [Foster-Fishman i in. 2001, s. 876]. Uwaza sie, ze ztlozonos¢,
dynamika i niejednoznaczno$¢ wspotpracy migdzyorganizacyjnej sprawiaja, ze
jej nawigzywanie i utrzymanie jest zadaniem ztozonym i pelnym wyzwan, a 50%
lub wiecej dziatan podejmowanych w tym zakresie konczy si¢ niepowodzeniem
[Ospina, Saz-Carranza 2010, s. 407]. Wynika to z odmiennej kultury organizacyjnej
1 priorytetow wspolpracujacych organizacji, a takze ich funkcjonowania w réznych
strukturach hierarchicznych. Ponadto wspotpraca dotyczy indywidualno$ci rozpa-
trywanych przez pryzmat sieci relacji [Krzakiewicz, Cyfert 2013; Stanczyk-Hugiet
2012]. W konsekwencji moze dojs¢ do wystapienia sprzecznosci, nieporozumien
1 konfliktow, dzieki ktorym wspotpraca migdzyorganizacyjna moze poddaé si¢ in-
ercji i mie¢ paradoksalng natur¢ [Huxham, Vangen 2004; O’Leary, Bingham 2007;
Niemczyk, Trzaska 2012]. Podstawowe rodzaje paradoksow w badanym obszarze
obejmuja [Austen 2014; O’Leary, Bingham 2007; O’Leary, Vij 2012; Willems, Van
Dooren 2011; Meuleman i in. 2010; Ospina, Saz-Carranza 2010; Vangen 2012; Van-
gen, Huxham 2011]: wspoétdziatanie — konkurowanie, zbiezno$¢ — réznorodnosc,
wspotodpowiedzialnos¢ — autonomig, stabiliacje — zmiang, zaufanie — kontrole, jed-
norodnos¢ — zrdéznicowanie, partycypacyjnos¢ — autorytatywnos$¢ zachowan mene-
dzeréw, zakorzenienie — nowe relacje. Paradoksy te stanowig zbiér otwarty, gdyz
dynamiczny charakter wspolpracy miedzyorganizacyjnej sprawia, ze mogg poja-
wia¢ si¢ nowe napigcia i sprzecznosci. Maja one na ogot spoteczny charakter, doty-
czg potrzeb ustalenia indywidualnych tozsamos$ci w grupie i zbiorowego charakteru
dziatania tej grupy [Poole, Van de Ven 1989].

Poznanie metod radzenia sobie z paradoksami od wielu lat nurtuje naukowcow
z zakresu nauk o zarzadzaniu [Lin i in. 2013]. Ogolne, proaktywne strategic zarza-
dzania paradoksami obejmuja: akceptacj¢, konfrontacje i transcendencje ([ Tschir-
hart 1 in. 2005, s. 78], za: [Lewis 2000]). Strategia akceptacji polega na wyrazeniu
zgody na wystepowanie istniejagcych paradoksow. Umozliwia ona radzenie sobie
z potencjalnymi konfliktami, ktorych paradoksy moga by¢ zrodiem, a takze wzmac-
nia wspotprace migdzyorganizacyjng. Strategia konfrontacji opiera si¢ na oméwie-
niu nieporozumien, konfliktow i rozbieznosci, ktore moga wynikac z istniejgcych
paradoksow. Pozwala ona np. poprawi¢ i uszczegotowi¢ zasady wspdlnego dziata-
nia czy tez rozwija¢ metody zarzadzania konfliktami. Natomiast strategia transcen-
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dencji wymaga przewarto$ciowania znaczenia paradoksu w taki sposob, aby dosto-
sowac do siebie cechy i warto$ci reprezentowane przez poszczegdlne organizacje.
Wszystkie wymienione strategie zarzadzania paradoksami majg swoje zalety, ale
takze 1 stabsze punkty. W przypadku wspotpracy miedzyorganizacyjnej wybor od-
powiedniej strategii zalezy zarowno od rodzaju wystepujacych paradoksow, jak i od
uwarunkowan tej wspolpracy.

4. Uwarunkowania wspoélpracy miedzyorganizacyjnej w systemie
zarzadzania bezpieczenstwem publicznym

Zarzadzanie bezpieczenstwem publicznym jest zorganizowanym dziataniem reali-
zowanym z wykorzystaniem zasobow kadrowych, finansowych, technicznych oraz
informacyjnych wielu organizacji, podejmowane w celu zmniejszania potencjalnych
zagrozen, zapewnienia niezaktoconego przebiegu zycia spotecznego, a takze ochro-
ny zdrowia i zycia ludzi oraz mienia i srodowiska, ktére obejmuje przestrzeganie
prawa i ochrong tadu z nakierowaniem na realizacj¢ interesu publicznego [Sienkie-
wicz-Matyjurek 2010, s. 124]. Stanowi szczegdlny rodzaj zarzadzania zmiang [ Van
Wart, Kapucu 2011].

W zarzadzaniu bezpieczenstwem publicznym wymaga si¢, zeby prowadzone
przedsigwzigcia opieraty si¢ na wspotpracy [Waugh, Streib 2006; Berlin, Carlstrom
2011; Kapucu i in. 2010], ktora przebiega w uktadzie zar6wno horyzontalnym, jak
1 wertykalnym. Wspoltpraca wertykalna ma przede wszystkim charakter informacyj-
no-dyrektywny, stwarza podstawy do prowadzenia przedsigwzi¢¢. Dominuje jednak
wspotpraca horyzontalna przebiegajgca gldwnie na poziomie powiatu [Kozuch i in.
2014, 2015].

Do podstawowych grup podmiotow w zarzadzaniu bezpieczenstwem publicz-
nym nalezag [Kozuch, Sienkiewicz-Matyjurek 2015a, b]: samorzad terytorialny,
jednostki interwencyjno-ratownicze, spolecznosci lokalne i przedsigbiorstwa
funkcjonujace na danym obszarze terytorialnym, media, organizacje pozarzado-
we oraz jednostki badawczo-rozwojowe. Wspotpracujace jednostki tworzg sys-
tem zarzadzania bezpieczenstwem publicznym, ktory stanowi dynamiczny uktad
nieskonczonej liczby jednostek, ktorego celem jest zapewnienie bezpiecznych
warunkow funkcjonowania wszystkim podmiotom na danym obszarze admini-
stracyjnym z wykorzystaniem posiadanych zasobow i w ramach obowigzujacych
regut formalnych i nieformalnych relacji, charakteryzujacy si¢ niepowtarzalno$cig
i zmiennos$cig dziatan oraz cigglym dostosowywaniem si¢ do aktualnych warun-
kow 1 pojawiajacych si¢ potrzeb [Sienkiewicz-Malyjurek, Kozuch 2015, s. 40].
Uwarunkowania te sprzyjaja powstawaniu napig¢ w zarzadzaniu wspolpracg oraz
paradoksow wspolpracy migdzyorganizacyjnej. Ztozono$¢ badanego systemu pro-
wadzi do napi¢¢ zwiazanych z odmiennoscig poszczegolnych jego elementow,
istniejaca kulturowg wrazliwos$cig i ogolnym komunikowaniem si¢, mozliwoscig
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kontrolowania i wykorzystywania paradoksow w procesach $wiadczenia ustug
w ramach systemu bezpieczenstwa publicznego.

S. Paradoksy w systemie zarzadzania bezpieczenstwem
publicznym

Przeprowadzone badania i analizy pozwolity stwierdzi¢, ze w systemie zarzadzania

bezpieczenstwem publicznym wystepuje wiele problemdéw zwigzanych ze wspot-

praca z innymi jednostkami. Nalezg do nich [Sienkiewicz-Malyjurek 2014, s. 389]:
brak spojnosci systemow informatycznych,

— r6znorodnos¢ obszardw dziatania poszczegdlnych instytucji,

— niedostateczne fundusze pozwalajace na prowadzenie wspolnych szkolen, spo-
tkan,

— niewystarczajaca ilos¢ wspolnych procedur, $cisle okreslajacych zakres i zasady
przeptywu informacji oraz wymiany doswiadczen,

— hermetyzacja informacji w jednostkach,

— brak informacji o zagrozeniach stwierdzonych podczas interwencji poszczegol-
nych stuzb,

— nierdbwnomierna ocena waznosci danego zagadnienia w r6znych jednostkach or-
ganizacyjnych.

Problemy te wynikaja z istniejacych paradoksow, ktorych zrodlem sa przede
wszystkim: istniejace procedury dziatan, odmienna interpretacja zdarzen, brak ko-
munikacji oraz potencjalny przebieg wspotpracy.

Istniejace procedury dzialan nie zawsze sg adekwatne do sytuacji, gdyz nawet
ten sam typ zagrozenia w kazdym przypadku wystapienia ma inny charakter, prze-
bieg, intensywnos$¢ i wymaga specyficznego dla danej sytuacji podejscia. Przykta-
dowo kazdy napad z wymuszeniem dotyczy innej ofiary i innego przestepcy o od-
miennej metodyce dziatan, przebiega w innym miejscu, a takze moze angazowac
dodatkowe osoby, np. §wiadkéw. Podobnie dziatania ratownicze w przypadku poza-
réw budynkdéw majg réozny przebieg ze wzgledu na: tatwopalnos¢ konstrukeji, mate-
riaty wykorzystane do budowy, wyposazenie, rodzaj przechowywanych materiatow,
liczbe 0s6b w nim przebywajacych, lokalizacje budynku itp. Z drugiej strony nie
ma mozliwosci realizowania przedsigwzig¢ bez wczesniejszego przewidywania po-
tencjalnego przebiegu zdarzen oraz ustalenia scenariuszy dziatan. Niedopasowanie
procedur do istniejacych sytuacji moze prowadzi¢ do paradoksow.

Z kolei odmienna interpretacja zdarzen wynika z perspektywy dziatan poszczegol-
nych jednostek. Kazda z nich odbiera dane zdarzenie przez pryzmat wasnych mozli-
wosci 1 przedsiewzig¢ oraz ma wiasng koncepcje dziatan. Trudno zdecydowaé, ktéra
Z propozycji jest najlepsza, co moze prowadzi¢ do napigé. Wybor wiasciwej strategii
opiera si¢ na integracji wszystkich koncepcji i wymaga otwartej komunikacji.

Komunikacja we wspotpracy migedzyorganizacyjnej w badanym obszarze jest
obligatoryjna. Kazda jednostka posiada dostep do pewnej czesci informacji i tylko
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ich wymiana umozliwia uzyskanie pelnego obrazu istniejacej sytuacji. Jednakze nie
zawsze wszystkie organizacje dzielg si¢ posiadanymi informacjami. Przyczyn moze
by¢ wiele, np.: brak pelnych informacji, brak odpowiednich systemow do groma-
dzenia informacji, szybka dezaktualizacja informacji czy przekonanie o braku uzy-
tecznos$ci posiadanych informacji dla innych organizacji. Z drugiej strony pojawiaja
si¢ oczekiwania innych organizacji odnosnie do zakresu komunikowania sig. Ich
niespetnienie moze prowadzi¢ do napigc.

Przebieg wspotpracy w systemie zarzadzania bezpieczenstwem publicznym ma
w glownej mierze charakter rownolegly, ktory polega na $cistym rozdzieleniu za-
dan pomigdzy organizacjami, skupieniu na wiasnych dziataniach, niewtaczaniu si¢
w przedsiewziecia innych organizacji oraz na standaryzacji rol. Cechy te ograniczaja
poziom wspotpracy migdzyorganizacyjnej w trakcie wykonywania zadan, a wynika-
ja przede wszystkim ze specjalizacji dziatan poszczeg6lnych jednostek. W rezultacie
poszczegdlne organizacje moga by¢ nierdwnomiernie obcigzone i zaangazowane, co
moze by¢ przyczyng pojawienia si¢ napigc.

Przeprowadzone obserwacje pozwolily zidentyfikowac podstawowe paradoksy
wystepujace w systemie zarzadzania bezpieczenstwem publicznym, do ktérych na-
leza: wspotodpowiedzialnos¢ — autonomia, stabilizacja — zmiana, zaufanie — kontro-
la, jednorodnos$¢ — zréznicowanie oraz partycypacyjno$¢ — autorytatywnos¢ zacho-
wan menedzerow. Ich charakterystyke przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Podstawowe paradoksy wspolpracy mi¢dzyorganizacyjnej w systemie zarzadzania
bezpieczenstwem publicznym

Paradoks Kontrolowanie i wykorzystanie paradoksow
1 2
Wspoétodpo- W systemie zarzadzania bezpieczenstwem publicznym cele
wiedzialno$¢ — poszczegdlnych jednostek sa zbiezne i polegaja na osiagnigciu
autonomia zalozonego efektu dziatania. Wspolnie odpowiadajg one za utrzymanie

bezpieczenstwa publicznego, a do wspotpracy w tym zakresie z innymi
jednostkami sa zobligowane prawnie. Jednak kazda organizacja
interpretuje okres§long sytuacj¢ z wlasnego punktu widzenia i kieruje

si¢ wlasnymi zasadami dziatania. Odpowiada ponadto za okreslony
wycinek z catosci dziatan podejmowanych w okreslonej sytuacji. Pojawia
si¢ zatem napigcie pomigdzy autonomia poszczegdlnych organizacji

i realizacja dziatan zgodnie z wlasnymi procedurami operacyjnymi,

a wspotodpowiedzialnoscia wiazaca si¢ z dostosowywaniem dziatan do
kazdej sytuacji indywidualnie i skupieniu na wspolnych przedsigwzigciach.

Stabilizacja — zmiana | Wspdlpraca migdzyorganizacyjna w systemie zarzadzania
bezpieczenstwem publicznym jest uregulowana prawnie i opiera si¢ na
wspolnych procedurach dziatan. Stwarza to stabilne warunki wspolnie
realizowanych przedsigwzig¢. Jednak ze wzgledu na niepowtarzalno$é
i dynamike zagrozen zadna z procedur nie obowigzuje dlugo. Kazde
przedsiewzigcie stanowi zrodto zmian i doskonalenia zasad dziatan
operacyjnych.
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Tabela 1, cd.

1

2

Zaufanie — kontrola

Zaufanie jest podstawa dziatan podejmowanych w sytuacji zagrozenia,
gdyz pracownicy poszczegdlnych jednostek ryzykuja wlasnym zdrowiem
i zyciem w czasie realizacji dziatan. Ufaja, Ze ich przetozeni podejmuja
wlasciwe decyzje, a inne organizacje sumiennie wywiazuja si¢ ze

swoich dziatan. Dzialania poszczegdlnych jednostek sa wspotzalezne,

a jakikolwick btad jednej z nich moze mie¢ tragiczne konsekwencje.
Ryzykujac zdrowiem i zyciem wlasnych pracownikéw oraz innymi
zasobami, poszczegolne organizacje musza ufa¢ sobie nawzajem. Z drugiej
strony istniejg wypracowane metody kontroli wspolnie realizowanych
przedsiewzie¢, ktore pozwalaja zidentyfikowac pojawiajace si¢ bledy.

Z zalozenia maja one shuzy¢ doskonaleniu dziatan. Moga jednak stwarzac
sytuacje, w ktorych podstawy zaufania migdzyorganizacyjnego ulegaja
ostabieniu.

Jednorodno$¢ —
zroznicowanie

Wyspecjalizowane jednostki powotane do prowadzenia dziatan
prewencyjno-interwencyjnych w zakresie bezpieczenstwa publicznego

sa jednorodnymi organizacjami, ktore ustawowo wspotdziatajg ze

soba. Jednostki te sg cz¢sciowo podobne ze wzglgdu na profil, cele,
wartosci 1 zasady dziatania oraz struktur¢ organizacyjna. Jednakze czgsto
wspolpracujg one z réznymi grupami spolecznymi, czasem z réoznymi
mediami, takze z réznymi organizacjami pozarzagdowymi itd. Wspotpraca
migdzyorganizacyjna w systemie zarzadzania bezpieczenstwem
publicznym cechuje si¢ zatem jednorodnoscia (ujgcie waskie), a takze
zréznicowaniem (ujecie szerokie).

Partycypacyjnos¢ —
autorytatywnos¢
zachowan menedzerow

W zaleznosci od rodzaju zagrozenia inna jednostka jest liderem, spetnia
role wiodaca, a pozostate jednostki — pomocniczg. Jedna osoba z jednostki
wiodacej zostaje kierujacym wspolnymi dziataniami. Menedzer ten
podejmuje decyzje, biorge pod uwagg opinie i propozycje dziatan
zglaszanych przez swoich pracownikow, a takze przez inne jednostki.
Wypracowuje tym samym najlepszg strategi¢ dziatania. Jednak istnieja
sytuacje, w ktorych autorytatywnie musi podja¢ decyzje, np. gdy wystapi
deficyt czasu, czy tez gdy jego wiedza ekspercka jest niepodwazalna.
Jednakze autorytatywno$¢ nie moze prowadzi¢ do autorytarnosci.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Paradoksy w systemie zarzadzania bezpieczenstwem publicznym wynikaja
zardbwno z charakteru zadan poszczegdlnych jednostek, jak i z istniejacych uwa-
runkowan realizacji dziatan. Zaobserwowane radzenie sobie z nimi w praktyce za-
rzadzania bezpieczenstwem publicznym ma w gtownej mierze charakter intuicyj-
ny. Wynika z doswiadczenia i praktycznej wiedzy oraz opiera si¢ na dobrej woli
i zaangazowaniu we wspodlnie realizowane dziatania. Przedsigwzigcia podejmowane
w tym zakresie obejmuja [Sienkiewicz-Matyjurek 2014, s. 389]:

— wspolne ¢wiczenia, narady, szkolenia,
— zaangazowanie w prac¢ organdw samorzgdowych i komisji ds. bezpieczenstwa,
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— spotkania, wymiane¢ doSwiadczen,

— utrzymywanie kontaktow roboczych pomigdzy odpowiadajgcymi sobie komor-
kami,

— udostegpnianie analiz z dziatan,

— wspotorganizacje zawoddow i spotkan i udziat w nich,

— porozumienia o wspotpracy,

— opracowanie wspolnych procedur.

Analiza zidentyfikowanych dziatan na rzecz poprawy poziomu wspotpracy mie-
dzyorganizacyjnej w systemie zarzadzania bezpieczenstwem publicznym pozwala
stwierdzi¢, ze najczesciej stosowang strategia zarzadzania paradoksami jest kon-
frontacja. Poszczegolne jednostki dostrzegaja, z jakimi sprzeczno$ciami w realizacji
dziatan musza sobie radzi¢ i jakie sa ich zrédla. Organizuja przedsiewzigcia po-
zwalajace omowic istniejgce rozbieznosci i wzmocnic relacje migdzyorganizacyjne.
Wspolnie pracuja nad zwickszeniem wydajnosci dziatan.

6. Podsumowanie

System zarzadzania bezpieczenstwem publicznym obejmuje niezalezne organiza-
cyjnie jednostki o zbieznych celach dziatania, uzupehiajacych si¢ kompetencjach
i zasobach, ktore zobligowane sa do wspotdziatania. W systemie tym paradoksy we
wspotpracy miedzyorganizacyjnej wynikajg z jego ztozonosci, niepewnosci i dyna-
miki zmian w uwarunkowaniach realizacji dziatan. Czynniki te sprawiaja, ze istnieja-
ce procedury dziatan nie zawsze sg adekwatne do sytuacji, poszczegolne organizacje
odmiennie interpretujg zdarzenia, istnieje mozliwos¢ zaklocen w procesie komuni-
kacji, a wspotpraca nie przebiega zgodnie z zalozeniami. Przeprowadzone badania
umozliwity zidentyfikowanie pieciu paradoksow wspotpracy miedzyorganizacyjej
w systemie zarzadzania bezpieczenstwem publicznym. Obejmuja one nastgpujace
sprzecznosci: wspotodpowiedzialno§¢ — autonomia, stabilizacja — zmiana, zaufa-
nie — kontrola, jednorodnos¢ — zrdéznicowanie, partycypacyjnos¢ — autorytatywnosé
zachowan menedzerow. Potwierdza to, ze wspdlpraca migdzyorganizacyjna jest
procesem trudnym i ztozonym. Nie wystarczy jedynie jej nawigzanie i uzgodnienie
zasad dziatania, aby zapewni¢ skuteczno$¢ wspolnie realizowanych przedsigwzigc.
Wymaga to wiele wysitku od wszystkich wspotpracujacych stron, dbatosci i dosko-
nalenia w celu utrzymania i rozwoju pozytywnych relacji.

Podstawowymi dziataniami podejmowanymi w celu radzenia sobie z paradok-
sami w systemie zarzadzania bezpieczefistwem publicznym sa przedsigwzigcia
majace na celu ksztattowanie odpowiednich zachowan organizacyjnych i wzorcow
dziatania. W tym zakresie istotng rol¢ odgrywajg szkolenia, ¢wiczenia, omowienia
prowadzonych dziataf, a takze organizowanie spotkan majacych na celu wymiang
doswiadczen i wzmocnienie relacji migdzyorganizacyjnych. W systemie zarzadza-
nia bezpieczenstwem publicznym najczesciej stosowana jest zatem strategia kon-
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frontacji, ktora umozliwia zinterpretowanie i wyeliminowanie pojawiajacych si¢
nieporozumien, konfliktow i rozbieznosci.
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