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STRESZCZENIE

Do czynnikow zagrazajacych bezpieczenstwu cziowieka zaliczy¢ mozna czynniki
zwigzane z jakoscig dziatania 0s6b zarzadzajacych w sytuacjach kryzysowych, Szczegolnie
waznym aspektem radzenia sobie z zagrozeniami jest dobér pracownikéw pod katem ich
osobowych predyspozycji do pracy na stanowiskach kierowniczych. Wiasciwa obsada tych
miejsc pracy jest warunkiem efektywnego i sprawnego dziatania catego systemu zarzadzania
w czasie kryzysow. Cho¢ trudno stworzy¢ doskonaty system selekcji, to warto zabiegac
o0 stworzenie takich warunkéw naboru nowych pracownikdw i monitorowania pracy juz za-
trudnionych, ktére zapewnig prawidtowe kierowanie kryzysami w sytuacjach zagrozen. Ma to
podstawowe znaczenie dla bezpieczenstwa, ochrony ludzkiego zycia i mienia. Autor artykutu
przybliza tematyke znaczenia cech osobowych i zdolnosci, ktére wptywajg na jakos¢ zarza-
dzania. Analizuje tez problematyke niektorych objawdw osobowego nieprzystosowania, ktére
moze mie¢ negatywne skutki dla funkcjonowania catego systemu.

Stowa kluczowe:

zarzadzanie kryzysowe, zarzadzanie sytuacjami kryzysowymi, osoby zarzadzajace,
zarzadzanie, kierowanie w kryzysie, osobowo$¢ osob zarzadzajacych, obsada sta-
nowisk kierowniczych, sprawno$¢ zarzadzania, bezpieczenstwo a zarzadzanie.

Mozna przyjaé, ze czynniki zagrazajace bezpieczenstwu cztowieka sa
zwiazane zardwno z dziataniem sil natury (powodzie, trzgsienia ziemi) jak
1 z zyciem 1 dziatalno$cia cztowieka (niedoskonato$¢ techniki, btad ludzki,
celowe dziatanie). W roznych sytuacjach czynniki te wzajemnie wptywaja na
siebie, ksztaltuja i dynamicznie modyfikuja ogdlny stan bezpieczenstwa. Bez
wzgledu na charakter przyczyny zagrozenia bezpieczenstwa, cztowiek zaw-
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sze ma znaczacy udziat w tagodzeniu 1 usuwaniu skutkdw negatywnych zda-
rzen. Prowadzac dziatania w sytuacji kryzysowej moze przyczyni¢ si¢ do
poprawy stanu bezpieczenstwa, ale takze, z r6znych przyczyn, moze wptynaé
negatywnie na przebieg sytuacji kryzysowej i poglebi¢ wymiar dramatycz-
nych skutkéw. Nie posiadajac odpowiedniej wiedzy, umiejetnosci czy pre-
dyspozycji  osobistych do zajmowania stanowisk kierowniczych
w zarzadzaniu kryzysowym, jednostka moze popeinia¢ biedy, ktore wptyna
na powstanie lub poglebienie strat ludzkich i materialnych. Obserwacja i ana-
liza zagrozen dla bezpieczenstwa prowadzi do wniosku, ze nie zawsze mamy
do czynienia z sytuacja, gdy zarzadzaniem w sytuacjach kryzysowych zajmu-
ja si¢ ludzie spetniajacy wszystkie podstawowe wymogi w tym zakresie.
Znalezienie si¢ w warunkach kryzysu czgsto przerasta mozliwos$ci sprostania
wyzwaniom jakie niesie zagrozenie bezpieczenstwa. O ile w normalnych
sytuacjach dnia codziennego ludzie nie przejawiaja istotnych brakéw w za-
kresie radzenia sobie z otaczajaca rzeczywistoscia, to funkcjonowanie w wa-
runkach kryzysowych moze juz znacznie przekracza¢ mozliwosci wielu
0s6b. Konsekwencja tego bywa nie tylko zte samopoczucie 0s6b doswiadcza-
jacych trudno$ci w pelnieniu obowiazkéw zawodowych ale takze porazka
w osiaganiu waznych celow.

»Kleski i1 katastrofy rozbijaja w pyl poczucie bezpieczenstwa, wiarg
w sprawiedliwy $wiat oraz czgsto towarzyszace im poczucie wlasnej warto-
§ci, optymistyczna postawe wobec przysztosci i zaufanie we wlasne sity”.
Powyzsza teza K. Kaniastego niezwykle trafnie ujmuje skutki zdarzen o ne-
gatywnym oddziatywaniu na ludzi i ich otoczenie. Zapobieganie im i sku-
teczne dziatanie w obliczu sytuacji kryzysowych a pdzniej wysilek, aby
nastapit powrdt do stanu normalnego, moga trwac bardzo dtugo i pociagac za
soba koszty w postaci ludzkiego cierpienia i dotkliwych strat materialnych.
W sytuacjach, gdy dochodzi do tragicznych w skutkach zdarzen a ludzie do-
$wiadczaja traumatycznych przezy¢ kwestia sprawnego i silnego przywodz-
twa nabiera szczegolnego znaczenia. Silne przywoddztwo oznacza sprawno$é
w zarzadzaniu i kierowaniu, tak, aby minimalizowac¢ straty.

W literaturze, z obszaru réznych dyscyplin naukowych, mozna zna-
lez¢ wiele definicji i okreslen terminu ,,bezpieczenstwo”. Bogactwo definicji
1 sposob okreslania tego, co oznacza to stowo wskazuje na zlozonos¢, wielo-
aspektowos¢ 1 zroznicowanie tego zjawiska. W mysl najbardziej popularnych
definicji, stan bezpieczenstwa dotyczy¢ moze jednostki, grupy spolecznej,

' K. Kaniasty, Kleska zywiolowa czy katastrofa spoleczna?, Gdanskie Wydawnic-
two Psychologiczne, Gdansk 2003, s. 199.
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instytucji, narodu 1 panstwa. Oznacza brak zagrozen a wigc stan spokoju
1 pewnosci wlasnych interesow oraz samodzielno$¢ w zaspokajaniu wlasnych
potrzeb. Wedtug Stownika Wspotczesnego Jezyka Polskiego bezpieczenstwo
jest traktowane jako ,,(...) stan niezagrozenia, spokoju, pewnosci™ lub tez
»(...) stan psychiczny lub prawny, w ktorym jednostka ma poczucie pewno-
§ci, oparcie w drugiej osobie lub sprawnie dziatajacym systemie prawnym’”.
R. Zigba pisze, ze termin bezpieczenstwo obejmuje zaspokojenie wielu po-
trzeb, tzn.: istnienia, przetrwania, pewnosci, stabilno$ci, calo$ci, tozsamosci
(identycznosci), niezaleznos$ci, ochrony poziomu i jakosci zycia. Bezpieczen-
stwo jest naczelng potrzeba cztowieka, grup spotecznych, panstw i systemow
miedzynarodowych a jego brak wywoluje niepokdj i poczucie zagrozenia®.
Zagrozenie jest sytuacja, ktora dla cztowieka, instytucji czy grup spotecznych
jest niekorzystna. Zaburza istniejaca do tej pory réwnowage i porzadek, bu-
rzy harmoni¢ i wprowadza chaos. Wystgpowanie zagrozenia sygnalizuje nie-
bezpieczenstwo utraty jakiej§ waznej warto$ci (np. zdrowia, zycia,
zabezpieczenia materialnego, szacunku, wiary).

Do$¢ czgsto mozna spotkaé si¢ z pogladem, ze cztowiek nigdy nie
moze czué si¢ w pelni bezpieczny a brak zagrozen jest jedynie iluzja albo
niemozliwym do osiagnigcia idealem. Latwo dojs¢ do przekonania, ze wa-
runki zycia na ziemi i sama natura ludzka powoduja, Ze osiagnigcie stanu
petnego 1 bezwarunkowego bezpieczenstwa nie jest celem osiagalnym. Skut-
ki wypadkéw, awarii, katastrof i zamachow terrorystycznych wskazuja, ze
dziatania na rzecz zapewnienia bezpieczenstwa i ochrony ludnosci powinny
by¢ traktowane priorytetowo. Wedlug koncepcji A. H. Maslowa potrzeby
bezpieczenstwa (uwolnienia si¢ od strachu, Igku, chaosu, potrzeba stabiliza-
cji, zaleznosci, opieki, porzadku, prawa) naleza do najbardziej podstawowych
potrzeb ludzkich. Podobnie jak potrzeby fizjologiczne, mobilizuja wszystkie
funkcje organiczne i1 psychiczne czlowieka. Przejawiaja si¢ m.in. w pogla-
dach na $wiat, filozofii przyszto$ci i wyznawanych wartosciach. U zdrowych
dorostych 0sob potrzeby te rzadko staja si¢ dominujace. Dochodza natomiast
do glosu w sytuacjach krytycznych, takich jak wojny, choroby, katastrofy
zywiotowe, napady i kryzysy ekonomiczne’.

* Stownik Wspélczesnego Jezyka Polskiego, Wydawnictwo Reader's Digest, War-
szawa 1998, s. 50.

3 Tamze.

* R. Zieba, Instytucjonalizacja bezpieczeristwa europejskiego, Wydawnictwo Nau-
kowe Scholar, Warszawa 2004, s. 27-28.

> A. H. Maslow, Motywacja a osobowosé, Instytut Wydawniczy PAX, Warszawa
1990, s. 74.
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Termin zarzadzanie kryzysowe ,,(...) to dzialalno$¢ organéw admini-
stracji publicznej bgdaca elementem kierowania bezpieczenstwem narodo-
wym, ktora polega na zapobieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu
do przejmowania nad nimi kontroli w drodze zaplanowanych dziataf, reago-
waniu w przypadku wystapienia sytuacji kryzysowych, usuwaniu ich skut-
kow oraz odtwarzaniu zasobow i infrastruktury krytycznej™®. Warunki
dziatania w sytuacjach kryzysowych odbiegaja od warunkow typowych dla
zwyktych sytuacji dnia codziennego. Z uwagi na zagrozenie wielu podsta-
wowych dla egzystencji cztowieka warto$ci, decyzje 1 dziatania podejmowa-
ne w sytuacji kryzysu nabierajq szczegdlnego charakteru i wagi. Cho¢ czgsto
w dziataniach dotyczacych sytuacji kryzysowych bierze udziat wiele osob, to
1 tak podstawowe znaczenie jednostek w tego typu dziataniach jest nie do
podwazenia. W warunkach polskich to jednostka, czyli konkretna osoba zo-
bowiazana z racji zajmowanego stanowiska do podjecia aktywnosci w sytua-
cji kryzysowej, ponosi odpowiedzialno$¢ prawna za efekty swojej pracy.

Jako sytuacj¢ kryzysowa ,,(...) nalezy przez to rozumie¢ sytuacje
wplywajaca negatywnie na poziom bezpieczenstwa ludzi, mienia w znacz-
nych rozmiarach lub §rodowiska, wywotujaca znaczne ograniczenia w dzia-
faniu  wlasciwych organdw administracji publicznej ze wzgledu na
nieadekwatno$é posiadanych sit i $rodkéw”’. Sytuacja kryzysowa negatyw-
nie wptywa na poziom bezpieczenstwa ludzi, mienia i srodowiska oraz wy-
wotuje znaczne ograniczenia w dziataniu wlasciwych organdw administracji
publicznej, ze wzgledu na nieadekwatno$¢ posiadanych sit 1 srodkow.

Efektywne przywddztwo to wazny element skutecznos$ci zarzadzania
kryzysowego. ,,Dobry lider zarzadzania kryzysowego to menedzer dysponu-
jacy umiejetno$ciami tworzenia wizji skutecznej organizacji reagowania kry-
zysowego 1 wdrazania jej do praktyki, a takze komunikowania tych zmian
ludziom i1 zarzadzania tymi zmianami. Wymaga to od liderow widzenia
spraw w szerokim konteks$cie, posiadania umiej¢tnosci budowania kompe-
tentnych zespotow i dzielenia si¢ wladza z cztonkami grupy, ktorzy moga na
wiele sposobow ksztaltowac zespotowe dziatania. Przywddca taki musi tez
umie¢ dziata¢ pod presja, w warunkach dynamicznie przeobrazajacego sig
otoczenia oraz szybko rosnacych oraz zmieniajacych si¢ spotecznych wyma-
gan 1 oczekiwan. Zmiany jakie zachodza w systemie ochrony ludnos$ci, wy-
magaja umiejgtnosci przywodczych nie tylko wsrod oséb petniacych

6 Ustawa z dnia 17 lipca 2009 r. o zmianie ustawy o zarzadzaniu kryzysowym,
Dz. U. z dnia 19 sierpnia 2009 r.
7 Tamze.
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najwyzsze funkcje w systemach zarzadzania kryzysowego, lecz umiejgtnosé
ta cechowa¢ musi kierownikdéw wszystkich szczebli organizacyjnych. Przy-
wodztwo nie odnosi sig¢ wige tylko do wysokich stanowisk w hierarchii orga-
nizacji, ale jest umiejgtnoscia wplywania na jednostki i grupy ludzi na
wszystkich organizacyjnych poziomach, w toku dlugotrwalego zarzadzania
procesem urzeczywistniania wizji zarzadzania kryzysowego. Sprawni przy-
wodcy moga przyczyni¢ si¢ do poprawy efektywnosci oraz elastycznosci
dziatania w dziedzinie zarzadzania kryzysowego, szczeg6lnie poprzez umie-
jetne wykorzystanie potencjatu ludzkiego. Wymaga to wiazania wszystkich
organizacyjnych przedsigwzig¢ z warto$ciami oraz dostarczaniem podwiad-
nym wielu informacji o ré6znych mozliwosciach dziatania, zeby mogli doko-
na¢ rozsadnego wyboru, co staje si¢ niezbednym warunkiem dla rozwoju
zarzadzania kryzysowego w szybko zmieniajacym sig otoczeniu™®.

A. Skrabacz podkresla, Ze rola przywodcy nie ogranicza si¢ do ak-
tywnosci w skrajnie dramatycznych okoliczno$ciach. Podstawowa misja
przywodcy w obszarze ochrony ludnos$ci powinno by¢ inspirowanie ludzi do
podejmowania dziatan na rzecz zapewnienia bezpieczenstwa oraz wskazy-
wanie kierunkow takich przedsigwzig¢, czyli tworzenie wizji ochrony ludno-
$ci. Struktura organizacyjna systemu ochrony ludnosci wskazuje, ze to
premier, wojewodowie, starostowie 1 wojtowie sa jednoosobowymi organami
odpowiedzialnymi za zapewnienie bezpieczenstwa ludnosci. W systemie
ochrony ludnos$ci formalne struktury kierowania obrona cywilng odgrywaja
niezmiernie wazng rolg, bo to od nich zalezy sprawnos$¢ dziatania urzedni-
koéw, réznych stuzb, inspekcji 1 strazy. Ale rownoczes$nie osoby te, im wyz-
szy urzad sprawuja, tym maja mniejsza mozliwos¢ bezposredniego
oddziatywania na ogot spoleczenstwa, tak aby pociagna¢ go do dziatania.
Dlatego, szczegdlnie w tym obszarze, tworzenia bezpieczenstwa tak bardzo
zalezy od lideréw spolecznych, ktorzy dzialajac bezposrednio wsrdd ludzi,
potrafia ich pobudzi¢ do dziatania na rzecz zapewnienia sobie samym bez-
pieczenstwa. Charakterystyczna cecha lidera jest to, Ze stoi na czele danej
grupy, a ludzie sami chca go nasladowac oraz tatwo poddaja si¢ jego przy-
wodztwu. OdpowiedZ na pytanie o lidera ochrony ludno$ci nie jest tatwa.
Analiza cech przywddczych ludzi, ktérzy w przesziosci zostali uznani za
wielkich przywodcow wskazuje, ze nie ma jednego, okreslonego zbioru cech,
ktore predysponowalyby dana osobg do petnienia tej roli. Aby sprawy przy-
wodztwa nie pozostawia¢ przypadkowi, wladze lokalne zawczasu powinny

8 J. Ziarko, J. Walas-Trebacz, Podstawy zarzqdzania kryzysowego, Oficyna Wy-
dawnicza AFM, Krakéw 2010, s. 112-113.
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posiada¢ rozeznanie, kto w lokalnym $rodowisku jest nieformalnym liderem.
Ustalenie wykazu takich osob ufatwitoby prowadzenie szkolen w zakresie
powszechnej samoobrony a w sytuacji wystapienia zagrozenia, kierowania
dziataniami zorganizowanych obywateli’.

Wedlug A. Skrabacza przywodztwo peini w ochronie ludnosci role
niezwykle doniosla. ,,Organizujac system ochrony ludno$ci wychodzacy na-
przeciw oczekiwaniom 1 potrzebom spoteczenstwa polskiego wobec aktual-
nych wyzwan 1 zagrozen XXI wieku, warunkiem koniecznym jego
efektywnosci jest zapewnienie sprawnego przywodztwa, pod pojeciem ktore-
g0 rozumie si¢ zar6wno proces, jak 1 pewna wlasciwos¢. Jako proces przy-
wodztwo jest wykorzystaniem wptywu na innych ludzi, polegajacym nie na
przymusie, lecz na dobrowolnym poddaniu si¢ przywoddcy i1 realizowaniu
celow grupy lub organizacji, motywowaniu zachowan nastawionych na osia-
gnigcie tych celéw oraz pomaganiu w okresleniu kultury grupy lub organiza-
cji. Jako wlasciwo§¢ przywodztwo jest zestawem cech przypisywanych
jednostkom, ktdre sa postrzegane jako przywodcy. Przywodca to z kolei oso-
ba, ktora bez potrzeby uciekania si¢ do przemocy lub sily, potrafi oddziaty-
waé na zachowania innych ludzi. Osoby takie najczgéciej sa akceptowane
przez innych w roli przywodcow™'”.

Analiza kierowania organizacja jest zagadnieniem, ktore moze by¢
rozpatrywane z wielu perspektyw, m.in. socjologicznej, pedagogicznej, psy-
chologicznej czy organizacji 1 zarzadzania. Tematyka zarzadzania organiza-
cja czesto wiaza si¢ z analiza probleméw wiadzy, kierowania i1 przywddztwa,
ktore sa ze soba powiazane w procesie kierowania zespotem ludzkim. Kie-
rowanie jest dzialaniem $wiadomym i celowym, skierowanym na wywieranie
wplywu na innych ludzi, w postaci wyznaczania celow 1 sposobow ich reali-
zacji, oceniania, informowania i motywowania. Kierowanie w sytuacjach
kryzysowych posiada dodatkowy aspekt w postaci konieczno$ci radzenia
sobie ze szczegolnie stresogennym charakterem tego dziatania. G. Bartko-
wiak podaje, ze osoba, ktéra kieruje, na mocy uprawnien przyznanych jej
przez organizacj¢, ma prawo do wydawania polecen ale takze, w oczach
podwladnego, reprezentuje organizacje zarowno od strony formalnej, jak
i psychologicznej. Wtadza nadana jest w formie uprawnien zawartych w ak-
tach prawnych i dokumentach organizacyjnych wynikajacych z jej formalne;j
struktury. Posiadanie przez kierownika tego typu wtadzy ukierunkowuje re-

% A. Skrabacz, Ochrona ludnosci w Polsce w XXI wicku, Merkuriusz Agmarkt
S. C., Tarnow 2006, s. 199.
' Tamze, s. 198-199.
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lacj¢ przetozony-podwladny i1 nadaje jej charakter niesymetryczny. Jest to
relacja podporzadkowania i uleglo$ci podwladnego wobec przetozonego
1 stan ten jest naturalng konsekwencja sformalizowanej organizacji, o okre-
$lonej hierarchii stanowisk, zréznicowanym zakresie obowiazkéw, upraw-
nien i odpowiedzialno$ci. Asymetria ta moze ulega¢ mniejszej lub wigkszej
modyfikacji i zréznicowaniu. Zmiany te zaleza gtéwnie od tego, jakie zna-
czenie nadaje swojej roli osoba kierujaca 1 jaki wptyw wywieraja na swoich
przetozonych podwladni. Osoby formalnie podporzadkowane, z natury rze-
czy ucza si¢ wywiera¢ wptyw na swoich przetozonych, zmniejszajac w ten
sposob zakres swojego podporzadkowania'’.

Znaczacy wplyw osob zarzadzajacych na osiagane efekty pracy,
w tym osiaganie celow jest oczywisty. W zarzadzaniu kryzysowym jest to
szczegodlnie dobrze widoczne. Tam, gdzie na skutek kryzysu wystepuje ku-
mulacja dziatania wielu czynnikow majacych wptyw na zycie i zdrowie ludzi
oraz stan ich mienia, efekty dziatan osob kierujacych dziataniami ratowni-
czymi, sa analizowane szczegdlnie doktadnie. Po zakonczeniu akcji ratowni-
czych, ich skutki sa poddawane wnikliwej ocenie zar6wno w ramach systemu
ratowniczego jak i przez ogot spoleczenstwa (takze media). Rezultaty osia-
gane podczas dziatan w sytuacjach kryzysowych czgsto stanowia przedmiot
dociekan naukowych. Oprécz znaczacego wptywu na osiagane efekty, osoby
zarzadzajace w sytuacjach kryzysowych, podobnie jak w tzw. zwyktych wa-
runkach, maja znaczacy wptyw na jakos$¢ pracy i zdrowie pracownikoéw. Dla
wigkszosci 0so6b pracujacych, srodowisko pracy stanowi niezwykle wazny
czynnik zdrowia psychicznego. Przemiany cywilizacyjne i wzrastajace wy-
magania stawiane w miejscu zatrudnienia powoduja, ze koszty zdrowotne
ponoszone przez ludzi sa coraz wyzsze. Dzialanie w sytuacjach szczegdlnego
rodzaju jakimi sa sytuacje kryzysowe, ponoszone koszty czyni tym bardziej
znaczacymi. Chociaz sytuacje te wystgpuja rzadko, to ich skutki maja czgsto
wymiar dramatyczny i dalekosi¢zny. Skutki dzialania nadmiernego stresu
w postaci chronicznego zmeczenia, poczucie wyczerpania oraz braku zaan-
gazowania i satysfakcji z pracy sa udzialem wielu pracujacych, a niezdolno$¢
do radzenia sobie z tymi wyzwaniami powoduje znaczne koszty spoteczne.
Samopoczucie pracujacych w duzej mierze zalezy od charakteru wykonywa-
nej pracy i jej mozliwo$ci zaspokajania potrzeb. Dostosowanie pracy do
mozliwos$ci jednostki, relacje migdzyludzkie oraz to, co mozna nazwac struk-
tura 1 kultura organizacji pracy ma istotny wpltyw na zdrowie psychiczne

" G. Bartkowiak, Psychologia zarzqdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Poznaniu, Poznan 1999, s. 65.
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0s0b zatrudnionych. W wymiarze kryzysu czynniki te nabieraja szczegolnie
istotnego znaczenia.

Z uwagi na wielos$¢ 1 ztozony charakter czynnikéw wptywajacych na
jakos$¢ pracy, czgsto trudno jest precyzyjnie okresli¢ zakres wptywu jaki maja
na pracujacych osoby zarzadzajace. Nie mniej jednak mozna wnioskowac, ze
wplyw ten jest znaczacy i z biegiem czasu coraz bardziej doniosty. Cho¢ ist-
nieja aspekty rzeczywistosci pracy, na ktore osoby zarzadzajace nie maja
wplywu, to istnieje do$¢ szeroki zakres probleméw, ktoéry moze by¢ rozwia-
zywany lub tagodzony przez osoby petiace funkcje kierownicze. Przeglad
literatury wskazuje na do$¢ duze zainteresowanie badaczy problematyka
przywoddztwa i efektywnego funkcjonowania w roli kierowniczej. Niektore
badania miaty na celu identyfikacje cech wykazywanych przez osoby skuteczne
w rolach przywddczych. Przeglad wynikow badan sktania do wniosku, Ze nie
udato si¢ znalez¢ typowego zbioru cech charakteryzujacych przywodcoéw w ogo-
le. Nie udato si¢ tez wyodrebnic cech, ktore moglyby zapewni¢ w pelni skutecz-
ne funkcjonowanie w sytuacjach kierowania ludzmi. Mimo to tematyka
zwiazana z okreslaniem cech osob kierujacych sprzyjajacych efektywnej pracy
ciagle cieszy si¢ zainteresowaniem przedstawicieli roznych dziedzin nauki.

Kierowanie ludzmi w sytuacjach kryzysowych jest zadaniem szcze-
gblnie trudnym, gdyz sytuacje te charakteryzuja si¢ czgsto do§wiadczaniem
przez ludzi wielowymiarowego i dlugotrwatego stresu oddziatujacego na ich
dobrostan psychiczny i fizyczny. Stresu tego doswiadczaja nie tylko ludzie
dotknigci przez sytuacj¢ kryzysowa ale takze osoby pracujace w rdznego
rodzaju stuzbach ratowniczych, takze na stanowiskach kierowniczych rozne-
go szczebla. Nasycenie sytuacji kryzysowych zdarzeniami wywolujacymi
wiele negatywnych emocji powoduje, ze osoby kierujace dziataniami kryzy-
sowymi sa takze narazone na kontakt z nimi. Bezposrednie stykanie sig
z ludzkim cierpieniem, rozpacza, bezradnos$cia 1 ztoscia wymaga od kierujacych
wysokiej umiejetnosci dziatania, pomimo niesprzyjajacych warunkéw, jedno-
czesnego dystansowania si¢ od sytuacji trudnych oraz zachowania zdolnosci do
dokonywania wtasciwych ocen i podejmowania stusznych decyzji pomimo nie-
sprzyjajacych warunkéw. Nadmierne koncentrowanie si¢ na emocjach wlasnych
1 innych ludzi, w sytuacjach kryzysowych moze prowadzi¢ do trudnosci w reali-
zacji podstawowych zadan i w efekcie, do porazki w osiaganiu celow.

Przy analizie zagadnien zwiazanych z sytuacja kierowania spotkac
mozna rézne okreslenia oséb wykonujacych funkcje lub czynnosci kierowni-
cze. Okreslenia kierownik uzywa si¢ dla podkreslenia ,,czynnos$ci kierowni-
czych” w zespole osob kierowanych. Okres$lenia ,,przelozony” uzywa si¢ dla
podkreslenia dwustronnej relacji migdzy przelozonym a podwladnym, nato-
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miast podkreslajac grupowa akceptacje osoby kierujacej zespolem korzysta
si¢ z okreslenia ,.przywodca”'?. J. F. Terelak podaje, ze méwiac o autorytecie
wiladzy mozna wyrdzni¢ autorytet administracyjny, profesjonalny i chary-
zmatyczny. Sytuacja korzystna dla funkcjonowania grupy zadaniowej jest
wysoka korelacja wszystkich typow autorytetu, czyli sytuacja pokrywania si¢
obszaru autorytetu formalnego (administracyjnego) i nieformalnego (profe-
sjonalnego 1 charyzmatycznego). Autorytet formalny jest nadany w momen-
cie objgcia stanowiska kierowniczego, za§ nieformalny jest wynikiem
osobistych waloréw intelektualnych, profesjonalnych a takze moralnych,
gdyz na budowanie autorytetu kierowniczego, zwtaszcza nieformalnego,
wplywa wlasnie autentycznie wyznawany a nie deklarowany system warto-
$ci, rozumiany jako integralna czg$¢ osobowos$ci cztowieka. Wyznawany
system warto$ci nie powinien by¢ jednak powodem poczucia stusznosci dzia-
fania 1 wyzszos$ci nad innymi ludZzmi lecz zrodtem sprawiedliwo$ci spotecz-
nej w dzialaniach osoby kierujacej. Nie bez znaczenia dla budowania
autorytetu nieformalnego, poza kompetencjami zawodowymi, ma ogolna
kultura osobista i aparycja. Zaréwno style kierowania, jak i posiadany autory-
tet wladzy sa uzaleznione od tzw. kompetencji interpersonalnych kierownika,
zwanych w literaturze przedmiotu zdolno$ciami kierowniczymi'?.

Kierownik (lider) to taki cztonek grupy, ktory w jej strukturze for-
malnej (nieformalnej) zajmuje najwyzsza pozycje w hierarchii wtadzy (uzna-
nia). Dzigki tej pozycji jest upowazniony do kontrolowania zachowania
pozostatych cztonkoéw grupy, stojacych w hierarchii nizej. Spelnia on w sto-
sunku do grupy takie zadania jak, np. koordynacja jej dziatalno$ci, planowa-
nie sposobow i srodkoéw osiagania celow grupowych, reprezentowanie grupy
na zewnatrz itp. W zaleznosci od cech liderow grup wyodrebnia sig trzy style
kierowania. Styl autokratyczny charakteryzuje si¢ tym, ze lider na ogdt sam
podejmuje decyzje za grupe jako cato$¢ i1 poszczeg6lnych jej cztonkow, sto-
suje duzo kar bez wyjasniania motywow ich stosowania i kontakt z grupa
ogranicza do formalnego dozorowania, nie dopuszcza do dyskutowania swo-
ich polecen i nie zasigga opinii dotyczacych wykonywanych zadan. Styl de-
mokratyczny (partycypacyjny) jest przeciwienstwem stylu autokratycznego
i cechuje si¢ tym, ze lider posiada autorytet nieformalny, przy podejmowaniu
decyzji zwraca uwage na opinie cztonkdw grupy, bierze udzial w wykony-
waniu zadan a przy stosowaniu $§rodkow dyscyplinarnych preferuje nagrody.

12 .
Tamze.
3 J. F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2005,
s. 245-246.
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Styl liberalny zaktada bierno$¢ kierownika w stosunku do poczynan grupy
1 jest zaprzeczeniem kierownictwa w ogole.

Kierownictwo autokratyczne jest skuteczne, a grupy poddane temu
stylowi kierowania efektywnie dziataja wtedy, gdy warunki sa bardzo sprzy-
jajace dla kierownika czyli, gdy grupa wykonuje jasno sformutowane zada-
nie, gdy kierownik posiada wysoka pozycje w hierarchii wladzy i gdy jest
akceptowany przez grupe. Wbrew powszechnemu przekonaniu, styl autokra-
tyczny produktywny jest takze wtedy, gdy warunki nie sg sprzyjajace dla
kierownika, tj. gdy nie jest akceptowany, gdy zadanie jest trudne oraz, gdy
kierownik zajmuje niska pozycje w hierarchii wiadzy. Natomiast, gdy wa-
runki sa $rednie, (tzn. gdy zadanie nie jest catkiem jasne, a stosunek pod-
whadnych do kierownika neutralny), najlepszy jest styl demokratyczny'*.
W sytuacjach silnie zagrazajacych (np. stres wojny), gdy istnieje zagrozenie
grupy z zewnatrz, preferowany przez grupg jest styl dowodzenia autokra-
tyczny, ktory niejako zmniejsza odpowiedzialno$¢ grupy za podejmowanie
decyzji 1 redukuje poziom lgku przed zagrozeniem. Zauwaza sig, ze u do-
wodcow, ktorzy na co dzien preferuja styl autokratyczny, w sytuacjach silnie
zagrazajacych moze ujawnia¢ si¢ tendencja do kierowania w stylu demokra-
tycznym. Ma to miejsce glownie w fazie rozwazania réznych wariantow
rozwiazan sztabowych a nie w fazie wykonania podjetych decyzji'. Wedhug
J. F. Terelaka mozna wyr6zni¢ dwa rodzaje zdolno$ci kierowniczych ujaw-
niajacych si¢ sytuacyjnie, a mianowicie: umiejgtnos¢ koncentrowania si¢ na
zadaniu oraz na stosunkach migdzyludzkich. Kazdy rodzaj tych zdolnos$ci
moze generowac inne sytuacje stresowe. Kierownicy skoncentrowani na za-
daniu to czgsto ludzie traktujacy podwiladnych instrumentalnie, jako $rodki
do uzyskania zamierzonego wyniku. Uzyskanie wyniku czgsto wiaze si¢ jed-
nak z duzym kosztem psychologicznym poniesionym przez podwiadnych
(frustracje, konflikty interpersonalne, duza fluktuacja kadr). Drugi typ zdol-
nosci kierowniczych oparty na tzw. kompetencjach interpersonalnych i po-
szanowaniu podmiotowo$ci pracownika, nie redukuje wszystkich streséw
interpersonalnych ale znacznie je obniza (nie wplywajac na zmniejszenie
efektywnosci pracy)'®.

J. Stoner i C. Wankel podaja dwa oblicza wtadzy opisane przez D. C.
McClellanda — pozytywne 1 negatywne. Negatywne oblicze nakreslone jest
zazwyczaj przez dominacj¢ i poddanie: ,je$li ja wygram, ty przegrasz”.

14 .
Tamze.
5 J. F. Terelak, Stres psychologiczny, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz
1995, s. 149-151.
18 J. F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2005, s. 246.
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Z faktu posiadania wladzy oraz sktonnosci do dominacji wynika, iz taka oso-
ba sprawuje wladz¢ nad kims, kto z tego powodu znajduje si¢ w gorszej sytu-
acji. Taka dominacja i sprawowanie wiladzy przejawia si¢ w traktowaniu
ludzi tak jak pionki, ktorymi si¢ postuguje, lub ktore si¢ poswigca stosownie
do potrzeb. Taka sytuacja prowadzi jednak do niepowodzenia, poniewaz
podwladni traktowani w ten sposob, albo sktonni sa przeciwstawiaé sig kie-
rownictwu, albo staja si¢ bierni. W obu przypadkach ich przydatnos¢ dla kie-
rownika jest znacznie ograniczona. Pozytywne oblicze wtadzy i dominacji
skupione jest przede wszystkim na trosce o cele grupowe, pomocy w ich
formutowaniu 1 osiaganiu. Przejawia si¢ ono w wywieraniu wptywu raczej na
rzecz innych osob. Kierownicy sprawujacy wtadzg skupiaja si¢ na zachgcaniu
podwladnych do rozwijania sit i umiejetnosci potrzebnych im do osiagnigcia
powodzenia jako ludziom i jako cztonkom organizacji. Potrzebna jest do tego
ciagta komunikacja miedzyludzka'’.

Problemy zwiazane z doborem i oceng personelu pod katem przydat-
no$ci do pracy na stanowiskach kierowniczych w zarzadzaniu kryzysowym
naleza do najbardziej istotnych. Proces doboru kadr powinien by¢ doktadnie
przemyslany 1 zaplanowany, a w jego realizacji powinni uczestniczy¢ ludzie
o odpowiednich kwalifikacjach. Powszechnie uwaza sig, ze zta obsada sta-
nowisk powoduje negatywne konsekwencje dla funkcjonowania organizacji
i efektow jej dziatania. O prawidtowos$ci obsady stanowisk kierowniczych
w zarzadzaniu kryzysowym decyduja nastgpujace czynniki:

1. Prawidlowa selekcja przy naborze gwarantujaca przyjecie do pracy
ludzi o odpowiednim poziomie intelektualnym, pozytywnej motywa-
cji 1 odpowiednich zainteresowaniach, wysokiej odpornosci na stres
1 wysokich zdolno$ciach interpersonalnych.

2. Dokonywanie okresowych ocen funkcjonowania os6b na zajmowa-
nych stanowiskach i podejmowanie decyzji odnos$nie potrzeby ewen-
tualnych zmian w obsadzie.

System selekcji na stanowiska kierownicze nigdy nie jest doskonaty.
Zaréwno stosowane przy naborze metody (czgsto obarczone btedem pomia-
ru), jak 1 kryteria przyjec¢ obarczone sa ryzykiem bigdu. Poza tym na funkcjo-
nowanie w sytuacji zarzadzania kryzysowego ma wpltyw wiele czynnikow
a sama sytuacja kryzysowa ma charakter dynamiczny i wieloaspektowy.
Przewidywanie zachowan cztowieka i poziomu wykonywanych przez niego
zadan w tak ztozonych i nieprzewidywalnych warunkach jest trudne. Selek-

17 Tamze, s. 248.

Nr 3 (7)/2012 195



Roman Krawczynski

cja nie ma wigc charakteru precyzyjnego pomiaru potrzebnych cech, ktory
poréwnuje si¢ z idealnym wzorcem ale raczej posta¢ szacunkowej, przybli-
zonej oceny prawdopodobienstwa z jakim dana osoba bedzie prawidlowo
funkcjonowa¢ na danym stanowisku pracy. Kwestia obecnosci psychologa
wsrdd zespotu prowadzacego nabor jest oczywista, gdyz specjalistyczna oce-
na stanu i psychologicznych mozliwos$ci kandydatow do kierowniczych sta-
nowisk w zarzadzaniu kryzysowym wydaje si¢ kluczowa. Dokonywanie
okresowych ocen ma na celu przeciwdziatanie sytuacji, w ktorej ludzie wy-
kazujacy predyspozycje do zajmowania stanowisk kierowniczych w czasie
wstepnej selekcji, z uptywem czasu, na skutek réznych przyczyn, przestali
by¢ przydatni do wykonywania aktualnych zadan w zarzadzaniu kryzyso-
wym. Do takich przyczyn zaliczy¢ mozna m.in. pogorszenie stanu zdrowia,
utrat¢ motywacji, wystapienie objawow wypalenia zawodowego czy niski
poziom osiagni¢¢ na zajmowanym stanowisku.

Reakcja na wystapienie sytuacji trudnej, krytycznej lub zagrozenia
jest stres, definiowany jako wewngtrzny stan lub proces organizmu pojawia-
jacy sig u cztowieka w odpowiedzi na dziatanie stresora (stresorow). Stowo
»stres” jest uzywane na oznaczenie stanu, w jakim znajduje si¢ organizm
zagrozony utrata rownowagi pod wptywem czynnikow lub warunkow nara-
zajacych na niebezpieczenstwo jego mechanizmy homeostatyczne. Kazdy
czynnik mogacy zburzy¢ t¢ rownowage, bez wzgledu na to czy jest pocho-
dzenia fizycznego, chemicznego, infekcyjnego czy psychicznego, zwany jest
czynnikiem stresujacym'®. Angielskie stowo stress oznacza zarazem dziata-
nie czynnika uszkadzajacego oraz reakcje ciala. Z obserwacji naukowych
wynika, ze wstrzasy emocjonalne spowodowane przez stres moga wywotaé
zachwianie lub wrecz zatamanie si¢ systemu obronnego organizmu a w kon-
sekwencji mozliwos¢ zachorowania na choroby somatyczne'’. Zdaniem
J. Strelaua stres to ,,stan charakteryzowany (...) przez silne emocje negatyw-
ne, takie jak strach, Igk, wrogo$¢, a takze inne stany emocjonalne wywotuja-
ce dystres oraz sprz¢zone z nimi zmiany fizjologiczne i biochemiczne,

ewidentnie przekraczajace bazalny poziom aktywacji”*’.

" N. Sillamy, Stownik psychologii, Wydawnictwo ,,Ksiaznica”, Katowice 2002,
s. 280.

' Tamze.

20 3. Strelau, Temperament a stres: temperament jako czynnik moderujqcy stresory,
stan i skutki stresu oraz radzenie sobie ze stresem, [w:] Czlowiek w sytuacji stresu. Problemy
teoretyczne i metodologiczne, red. 1. Heszen-Niejodek, Z. Ratajczak, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Slaskiego, Katowice 2000, s. 92.
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Analizowanie przyczyn stresu czgsto laczy si¢ z pojeciem sytuacji
trudnych lub stresowych jako warunkéw zewngtrznych wobec podmiotu.
Pojecia te nie zawsze sa definiowane 1 czgsto rozumiane intuicyjnie. Wedlug
T. Tomaszewskiego, o sytuacjach trudnych moéwimy wtedy, gdy wewngtrzna
rOwnowaga sytuacji normalnej zostanie zaktocona, tak, ze normalny przebieg
aktywnos$ci podstawowej zostanie zakiocony i prawdopodobienstwo realiza-
cji zadania na poziomie normalnym stanie si¢ mniejsze. W zalezno$ci od
rodzaju zaktdcen sytuacji normalnej, mozna wyrdzni¢ pig¢ glownych rodza-
jow sytuacji trudnych: sytuacje deprywacji potrzeb (gdy podmiot dziatajacy
pozbawiony jest czegos, co jest potrzebne do normalnego zycia i funkcjono-
wania), sytuacje przecigzenia (gdy trudnos$¢ zadania jest na granicy mozliwo-
$ci podmiotu), sytuacje utrudnienia (gdy wykonanie zadania staje si¢ trudne
wskutek pojawienia si¢ elementéw zbednych lub brak elementow potrzeb-
nych), sytuacje konfliktowe (gdy czlowiek znajduje si¢ w polu dziatania sit
sprzecznych lub przeciwstawnych) oraz sytuacje zagrozenia (gdy istnieje
duze prawdopodobienstwo naruszenia jakiej$ cenionej przez podmiot warto-
§ci)*'. Wymienione sytuacje nie wykluczaja sie wzajemnie. W sytuacjach
kryzysowych moga wystgpowa¢ jednocze$nie trudno$ci rdéznego rodzaju
1 w duzym nasileniu.

Do radzenia sobie z sytuacja trudng przyczyni¢ si¢ moga tzw. zasoby
jednostki ludzkiej. Naleza do nich wlasciwosci zardbwno osoby (migdzy in-
nymi dobry stan zdrowia, sily witalne, duza energia zyciowa, sprawnos$¢ inte-
lektualna, wiedza, kompetencje spoleczne, dobre mniemanie o sobie
1 optymistyczne podejScie do $wiata) jak 1 otoczenia (ludzie i instytucje
— wsparcie spoleczne). Do wlasciwosci otoczenia cztowieka (wsparcie spo-
teczne) naleza zar6wno ludzie jak i instytucje. Codzienne obserwacje 1 wyni-
ki badan naukowych wskazuja, ze osoby, ktére dysponuja wigkszymi
zasobami, rzadziej sa sktonne odczytywa¢ wydarzenia jako stresujace. Po-
nadto, im silniejsze sa ich zasoby, tym skuteczniej radza sobie w okoliczno-
Sciach, ktore postrzegaja jako trudne®.

Mozna przyjaé, ze kazda forma zwierzchnictwa jest zrodtem streséw
1 to zarébwno dla osoby sprawujacej funkcje kierownicze, jak i1 dla podwtad-
nych. Poziom generowanego stresu zalezy od nastgpujacych czynnikow:

— poziomu inteligencji 1 wyksztatcenia (kompetencje);
— poziomu do$§wiadczenia zawodowego;

21 T. Tomaszewski, Czlowiek w sytuacji, [w:] Psychologia, red. T. Tomaszewski,
PWN, Warszawa 1982, s. 32-33.
22 K. Kosinska-Dec, Stres ujarzmiony, ,,Charaktery”, 2005, nr 12, s. 54.
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— cech osobowosci 1 charakteru;
— zgodnosci przydzielonych zadan z profesjonalnym przygotowaniem.

Istotnym problemem jest tez sam sposéb sprawowania wtadzy. Rob-
bins wymienia siedem strategii sprawowania wladzy, przy czym kazda z tych
strategii generuje inny rodzaj stresu, ma r6zna skutecznos¢ i warto§¢ moral-
na. Strategie te mozna scharakteryzowac¢ jako:

— koncentrowanie si¢ gtdéwnie na faktach i danych w sposob logiczny
prezentujacych zamyst;

— zyczliwo$¢, wykorzystywanie pochlebstw, odwotywanie si¢ do dobre;j
woli, unizonosci 1 przyjazni w celu uzyskania akceptacji dla swoich
zamyslow;

— koalicja — szukanie wsparcia u innych ludzi w organizacji, dla popar-
cia swoich zyczen;

— transakcja — uzycie negocjacji do uzyskania korzysci lub zyczliwosci;

— asertywno$¢ — uzycie argumentow lub demonstracja sily, by skutecz-
nie przekona¢ do swoich racji;

— wysoki autorytet — odwotywanie si¢ do wlasnej wysokiej pozycji
zajmowanej w strukturze organizacji w celu przywotania do porzadku
podwtladnych;

— sankcje — sigganie do regulaminowych kar i nagan w celu wyelimi-
nowania niepozadanych zachowan organizacyjnych, ktore koliduja

z zamystem zwierzchnikow?™.

Wiasciwe pehienie roli kierowniczej w zarzadzaniu kryzysowym
wiaze si¢ ze znajomoscia zagadnien zwiazanych z wptywem stresu na czto-
wieka a szczegolnie nad bezposrednimi i odleglymi skutkami stresu trauma-
tycznego. Pracownicy shuzb bioracych udzial w niwelowaniu skutkow
sytuacji kryzysowych czgsto sa narazeni na kontakt z traumatycznymi zda-
rzeniami i na do$wiadczanie ekstremalnego stresu zwiazanego z zagrozeniem
zycia, bélem 1 $miercia. Osoby zarzadzajace sytuacjami kryzysowymi po-
winny dysponowac szeroka wiedza na temat skutkow tego rodzaju pracy i nie
powinny si¢ ogranicza¢ wylacznie do pozostawienia spraw zwiazanych
z ,,Jleczeniem ran psychicznych” do dyspozycji profesjonalnych stuzb. Tema-
tyka psychologicznych nastgpstw traumatycznych doswiadczen jest tak bli-
sko zwiazana z codziennym funkcjonowaniem stuzb kryzysowych, ze

2 J. F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2005,
s. 247.
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powinna by¢ dobrze znana osobom zarzadzajacym. Takie podejscie do kwe-
stii skutkéw stresu zwiazanego z praca, daje gwarancje zapewnienia odpo-
wiednich interwencji indywidualnych 1 organizacyjnych, a takze wczesnego
reagowania na potrzeby zgtaszane przez specjalistow. Dobra znajomos$¢ me-
chanizmow patologii zwigzanych ze skutkami nadmiernego stresu wptywa na
wigksza mozliwo$¢ dokonywania zmian organizacyjnych w odpowiednim
czasie 1 stosownie do istniejacych potrzeb. Osoby petniace kluczowe funkcje
w zarzadzaniu kryzysowym powinny uwzglednia¢ skutki nadmiernego stresu
przy podejmowaniu wszelkich decyzji, w ktorych w gre wchodzi mozliwos¢
doznania znacznych urazéw psychicznych.

Do cech osobowych, ktore warunkuja skuteczne zarzadzanie kryzy-
sowe zaliczy¢ mozna odporno$¢ na stres. Ludzie réznie reaguja na stres a ich
dziatanie pod wplywem stresu, w zaleznos$ci od odpornosci, wykazuje rézny
stopien dezorganizacji. Analizujac wpltyw stresu na funkcjonowanie 0sob
zarzadzajacych w sytuacjach trudnych warto uswiadomié sobie, ze istnieja
rézne poziomy radzenia sobie ze stresem. N. Haan opisuje stadia funkcjono-
wania cechujace si¢ coraz gorszym poziomem adaptacyjnosci w miarg tego
jak sytuacja si¢ pogarsza a stres narasta. Wedlug tej autorki mozna méwié
o trzech poziomach funkcjonowania osobowosci w sytuacjach trudnych, roz-
nigcych si¢ pod wzgledem stopnia dezorganizacji:

1. Najwyzszy i najbardziej zintegrowany jest poziom radzenia sobie ze
stresem, cechujacy si¢ elastycznoscia, orientacja na przysztos¢ i wy-
mogi aktualnej sytuacji, zaangazowaniem zroznicowanego procesu
mys$lenia oraz $wiadomym i efektywnym kontrolowaniem emocji.

2. Nizej w hierarchii jest poziom obrony, ktory cechuja sztywnos$¢, osa-
dzenie w przesztosci, znieksztatlcanie wymogoéw sytuacji, ogranicze-
nia procesu myslenia i nie do konca kontrolowane roztadowanie
emocji.

3. Trzeci najnizszy poziom — fragmentacja — cechuje si¢ catkowita
sztywnoscia, rytualizacja, zamknigciem na wymogi sytuacji, prymi-
tywnym mysleniem i opanowaniem przez silne emocje”".

Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych wymaga od osob kierujacych
najwyzszego poziomu funkcjonowania to znaczy takiego, ktére jest nasta-
wione na osiagnigcie celow, i ktore uwzglednia cechy zaistnialej sytuacji
trudnej a ponadto umozliwia uruchomienie adekwatnych do potrzeb proce-

*W. Losiak, Psychologia stresu, Oficyna Wydawnicza Losgraf, Warszawa 2012, s. 82.
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sow myslenia oraz wlasciwa kontrolg emocji (na przyktad opanowanie prze-
razenia i strachu).

A. Du Brin w wyniku przeprowadzonych badan sformutowat dziesig¢¢

cech potrzebnych kandydatom na kierownicze stanowiska:

200

1.

10.

Zdolnosci oratorskie jako przekonujaca ekspresywnos¢ w kontakcie
z jednostka 1 grupa (facznie z gestykulacja i komunikacja niewerbal-
na).

Zdolno$ci zwiazane z umiejetnoscia zaprezentowania siebie w trakcie
formulowania pogladow lub omawiania zadan w odniesieniu do jed-
nostki lub grupy.

Zdolnosci edytorskie zwigzane z wykorzystaniem jgzyka w formie pi-
semnej — precyzyjne wyrazanie mysli, stosowanie poprawnej grama-
tycznie formy.

Motywacja do pracy, przy czym aktywno$¢, odpowiedzialnosé
1 oczekiwania na polu zawodowym pokrywaja si¢ z faktyczna aktyw-
no$cia 1 odpowiedzialnoscia, tak aby dziatania zawodowe staly si¢
zrodtem satysfakcji wlasne;.

Przedsigbiorczo$¢ (inicjatywa) jako aktywne proby oddzialywania na
bieg rzeczy (wywieranie wptywu na zdarzenia) dla osiagnigcia zamie-
rzonych celéw, wychodzenie naprzeciw napotykanym trudno$ciom
zamiast biernej akceptacji.

Zdolnosci kierownicze jako praktyczne umiejgtnosci, style i metody
kierowania jednostkami (podporzadkowanie si¢ partnerstwo, nadzo-
rowanie) i grupami rozwigzujacymi wspélne zadania.

Zdolno$ci planowania i organizowania jako ustalenie drogi rozwoju
zawodowego dla siebie i1 innych, planowania wtasciwego zatrudnienia
1 awansowania ludzi i wlasciwego rozmieszczania zasobow.
Zdolnos$ci analizowania, dostrzegania relacji i poréwnywania danych
pochodzacych z réznych zrdédel, ocena rezultatdw, ostrozno$é przy
przyjmowaniu nowych informacji, wyciaganie wnioskdw co do ich
wzajemnej zaleznoS$ci.

Zdolno$ci osadu, dopuszczenie, w rozwazaniach, alternatywnych
mozliwo$ci rozwoju wydarzen, opieranie si¢ w procesie podejmowa-
nia decyzji na logicznych przypuszczeniach i refleksji nad danymi
o faktach.

Zdolno$¢ do kontrolowania — ustalenia procedury rejestracji i regulo-
wania zachodzacych procesow i zadan, a takze odpowiedzialno$ci
1 podporzadkowania wlasnych pracownikéw, usitowanie rejestrowa-
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nia efektow pracy pracownikow wyznaczonych do poszczegdlnych
.25
zadan™.

Jednym z podstawowych wymiarow, ktéry moze mie¢ znaczacy
wplyw na obnizenie jakos$ci petnienia funkcji kierowniczych, takze w sytua-
cjach kryzysowych jest cecha okreslana jako sztywno$¢ umystu. Wedlug
M. Kossowskiej przy definiowaniu sztywno$ci umystu wskazuje si¢ na dwa
elementy: niezmienno$¢ 1 niemoznos$¢. Niezmienno$¢ oznacza sktonnos¢ do
korzystania ze starych, dobrze sprawdzonych nawykow i regut oraz wprowa-
dzania statego porzadku i1 planu w bieg zdarzen. Dotyczy¢ moze sadow, de-
cyzji, przekonan, sposobéw myslenia, reakcji na bodzce i1 dziatan. Z kolei
niemozno$¢ odnosi si¢ do nieuwzgledniania w procesie poznawania zmienia-
jacego si¢ kontekstu sytuacyjnego, w efekcie czego wzory postgpowania,
sady, decyzje, przekonania sa rutynowo stosowane mimo, ze nie pasuja do
sytuacji. Proces odbioru informacji z otoczenia typowy dla sztywnosci jest
bardziej selektywny, a samo poznanie bardziej powierzchowne. Informacje
z zewnatrz sa filtrowane przez pryzmat tego, co osoba juz wie lub do czego
przywykta. Jest wigc nastawiona na poszukiwanie informacji zgodnych
z dotychczasowa wiedza, odrzuca za$ to co jest nowe, nieznane i sprzeczne
z jej dotychczasowymi przekonaniami o $wiecie. Ma tendencje do koncen-
trowania si¢ na informacjach wyrazistych, fatwo dostgpnych (np. powtarzaja-
cych sig, budzacych emocje) i nie wymagajacych wysitku intelektualnego.
Poznanie staje si¢ wtedy tendencyjne (zawgzone), a jego rezultaty w postaci
przekonan oraz wydawanych opinii, decyzji i sadow — nadmiernie uprosz-
czone i trudne do zmiany, nacechowane uproszczonym, jednowymiarowym
widzeniem $wiata™.

W warunkach zarzadzania kryzysowego sztywnos$¢ umystowa utrud-
nia skuteczne przystosowanie si¢ do ztozonej, zmiennej i trudnej rzeczywi-
stosci oraz efektywne wykorzystanie potencjalu mozliwosci tkwiacych
w otaczajacym $wiecie. To jedna z wielu cech, ktore w zarzadzaniu kryzy-
sowym odgrywaja znaczaca rol¢. Podobnie, niekorzystne skutki, moze mieé
fakt przejawiania, przez osoby zarzadzajace, nadmiernego lgku. Wedtug
M. Kossowskiej lek wywotuje brak pewnosci siebie oraz przekonanie o wia-
snej niemocy i nieskutecznosci podejmowanych przez siebie dziatan. Wptyw
lgku wyraza si¢ w niecheci do myslenia o problemach wymagajacych wysit-
ku intelektualnego i postrzeganiu tych problemow, jako zbyt trudnych do

¥ G. Bartkowiak, Psychologia zarzqdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Poznaniu, Poznan 1999, s. 105.
26 M. Kossowska, Zniewolony umyst, ,,Charaktery”, 2006, nr 3, s. 59-60.
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rozwiazania, oraz w uporczywym trzymaniu si¢ dobrze znanych, i wielokrot-
nie ¢wiczonych sposoboéw myslenia i dziatania®’.

Stwierdzono zwiazek samooceny czy samoakceptacji jednostki z jej
sprawnoscia 1 skuteczno$cia dziatania oraz z tworczoscia. Wptyw samooceny
na skuteczno$¢ dziatania badal S. Maruszynski. Stwierdzit on m.in. istotna
zalezno$¢ miedzy samoocena a skuteczno$cia zawodowa badanych. Ustalono
rowniez, ze osoby o wysokim poziomie samoakceptacji sa bardziej wytrwate
w dazeniu do celéw, niz osoby o niskiej samoakceptacji, i dotyczy to szcze-
golnie dziatah w sytuacjach trudnych®.

Mozna przyjaé, ze w sytuacjach zarzadzania kryzysowego na efek-
tywne pelnienie roli kierowniczej moga wplynaé nastepujace cechy osobowe
(predyspozycje):

1. Wysoki poziom zdolnosci intelektualnych i wiedzy, umozliwiajacy
sprawne dzialanie i skuteczne osiaganie celow, oraz sprawno$¢ inte-
lektualna wyrazajaca si¢ w umiejetnosci wyciagania wnioskow z do-
$wiadczenia, ciekawoS$ci poznawczej, elastyczno$ci w rozwiazywaniu
probleméw. Niski poziom zdolnosci intelektualnych prowadzi¢ moze
do opdznienia lub zaniechania dziatania, btednego szacowania ryzy-
ka, generowania ocen niezgodnych z rzeczywistoscia, stabego pozio-
mu rozwiazywania problemow i1 w efekcie przyczynia¢ si¢ do
niepowodzen na réznych etapach osiagania celow.

2. Wysoki poziom odpornosci na stres oznaczajacy zdolno$¢ do efek-
tywnego dzialania pomimo istniejacych przeszkdéd w postaci np. pre-
sji czasu, wysokiego stopnia ztozono$ci istniejacych problemow,
obciazenia odpowiedzialnos$cia, ryzyka przy podejmowaniu decyzji
1 ograniczonych zasobow logistycznych.

3. Wysoki poziom spotecznego funkcjonowania (dojrzatosci spoteczne;j)
przejawiajacy si¢ w zdolnos$ci do tworzenia takich relacji z przetozo-
nymi i podwiadnymi, ktére sprzyjaja realizacji zadan i zdrowiu, sku-
tecznym oddziatywaniu na ludzi i tworzeniu ws$rdd nich zdrowej
atmosfery, nawiazywaniu zdrowych relacji interpersonalnych, zdol-
nosci do wspolpracy, reagowaniu na pojawiajace si¢ u podwtadnych
konflikty zgodnie z zakresem wtasnych kompetencji, poszanowaniu
dla prawa.

2 Tamze, s. 60.
2 T. Madrzycki, Osobowos¢ jako system tworzqcy i realizujqcy plany, Gdafskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 1996, s. 192.
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4.

Prawidtowa ocena siebie 1 wlasnych mozliwosci (z uwzglednieniem
wiasnych zalet 1 wad), odpowiedni poziom samokrytycyzmu i umie-
jetnos¢ radzenia sobie z wlasnymi ograniczeniami, poczucie granic
wlasnej skutecznos$ci 1 zdolnos$ci do radzenia sobie z czynnikami za-
grazajacymi, optymizm, nastawienie na wlasny rozwoj i pogltebianie
zawodowych kompetencji, brak oznak bezkrytycznego samozadowo-
lenia.

Konsekwencje braku predyspozycji do pelnienia funkcji przywaod-

czych i efektywnego dziatania w roli kierowniczej w obszarze zarzadzania
kryzysowego moga przejawia¢ si¢ w réznych obszarach funkcjonowania. Do
najczgsciej spotykanych symptomow osobowego nieprzystosowania o0sob
zarzadzajacych sytuacjami kryzysowymi naleza:

1.

Niski poziom intelektualnych mozliwosci prawidlowej oceny sytuacji;
btedna ocena zagrozenia, przecenienie lub niedoszacowanie czynni-
koéw zagrazajacych bezpieczenstwu; btedna analiza sytuacji 1 wycia-
ganie nieuzasadnionych wnioskéw; przesadne uogdlnianie.
Postrzeganie zagrozen w kategoriach czarno-biatych, sktonnos$¢ do
dzielenia zagrozen na bardzo istotne i nic nie znaczace a pomijanie
elementow sytuacji, ktore nie sa postrzegane jako skrajne.

Brak zaangazowania w pracg w postaci biernosci i poziomu aktywno-
$ci na poziomie minimum.

Trudnosci w podejmowaniu decyzji, od ich unikania i przesuwania
w czasie do zbyt szybkiego i pochopnego ich podejmowania.

Niski poziom zdolnosci do wspolpracy i nastawienie rywalizacyjne;
podejrzliwos¢ 1 wrogi stosunek do ludzi.

Nadmierna koncentracja na sobie i sprawach bezposrednio ze soba
zwiazanych, postrzeganie spraw zawodowych wylacznie lub w duzej
mierze przez pryzmat osobistych korzysci i strat; brak prospotecznego
odnoszenia si¢ do wlasnych dziatan; postrzeganie ludzi i otaczajacego
$wiata przez pryzmat wtasnej sytuacji.

Ocena wilasnych zalet 1 wad nieadekwatna do rzeczywiscie posiada-
nych cech; zawyzona ocena wilasnych pozytywnych cech i niedo-
strzeganie u siebie wad lub niedocenianie posiadanych zdolnosci
1 umiejetnosci w stosunku do stanu rzeczywistego; brak adekwatnego
odnoszenia si¢ do siebie 1 wlasnych mozliwosci.

Nieche¢ do poszerzania posiadanej wiedzy i umiejetnosci oraz naby-
wania nowych doswiadczen; brak otwarto$ci na nowosci dotyczace
tematyki bezpieczenstwa i zagrozen; lekcewazenie nowych informacji
1 postgpu wiedzy.
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9. Legkowe nastawienie do otoczenia; sktonno$¢ do postrzegania obiek-
tywnie niegroznych elementéw otoczenia jako zagrazajacych; obron-
ne nastawienie do otoczenia zamiast otwartego.

10. Wysoki poziom agresji przejawiajacy si¢ w postaci tendencji do kon-
frontacji, werbalnych 1 pozawerbalnych aktéw lekcewazenia zasad
wspolzycia spotecznego, wykorzystywania wilasnej pozycji do osia-
gania osobistych celow, sktonnosci do szkodzenia innym; budowanie
atmosfery rywalizacji i konfrontacji.

11. Nasilona podejrzliwos¢ w stosunku do ludzi; dopatrywanie si¢ ztych
intencji w zachowaniach innych ludzi; analizowanie sytuacji pod ka-
tem zagrozen ze strony innych ludzi; utrzymywanie dystansu z inny-
mi ze wzgledu na postrzegane zagrozenia.

12. Obnizone zdolno$ci werbalne i niedocenianie stow jako waznych no-
$nikow informacji, brak precyzji w werbalnym wyrazaniu mysli 1 nie
przywiazywanie wagi do znaczenia stow jako nosnikow informacji;
stosowanie stownictwa, ktore powoduje znieksztalcenie prawdziwych
intencji w postaci (niedookreslenia, niezrozumienie, chaos informa-

cyjny).

Jednym z wazniejszych celow o0sob zarzadzajacych powinno by¢ do-
skonalenie organizacji pracy rozumiane jako dazenie do ograniczania lub
likwidowania tych czynnikow, ktére moga podnosi¢ poziom stresu u pod-
wladnych. Osoby sprawujace funkcje kierownicze powinny mie¢ $wiado-
mos$¢ granic wlasnych mozliwosci, umiejgtnosci, uzdolnien i kompetencji
a w zwiazku z tym trafnie identyfikowac te aspekty rzeczywistosci pracy, na
ktore moga wptywaé i1 za ktore sa odpowiedzialni. Wiasciwe postrzeganie
swojej roli jest podstawowym warunkiem efektywnego petnienia powierzo-
nych zadan. Koncentracja na kluczowych zadaniach i unikanie dziatan po-
wodujacych chaos i wytracanie cennej energii moze przyczynia¢ si¢ do
wzrostu dobrostanu psychicznego podwladnych i osiagania lepszych wyni-
kéw w pracy.

Doskonalenie organizacji pracy nieuchronnie wiaze si¢ z zapewnia-
niem wiasciwego doboru pracownikow na poszczegdlne stanowiska pracy.
Czesto dochodzi do sytuacji, gdy osoby kierujace nie sa bezposrednio zainte-
resowane problemami selekcji pracownikow, traktujac ten aspekt funkcjono-
wania organizacji jako nie zwiazany z ich dzialalno$cia. Zainteresowanie
1 dazenie do stalego podnoszenia jakos$ci selekcji zasobow ludzkich, zawsze
przektada si¢ na lepsze dostosowanie 0sob zatrudnionych do poszczegdlnych
stanowisk pracy a w konsekwencji do wyeliminowania znaczacego zrodia
stresu dla jednostek i strat dla organizacji.
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W aktywnosci kierowniczej w sytuacjach zarzadzania kryzysowego
wazne miejsce zajmuje motywowanie ludzi do efektywnego wykonywania
zadan. Celem dziatan motywujacych jest eliminowanie zjawisk niepoza-
danych i nagradzanie tego, co jest akceptowane, wlasciwe i pozadane. Na
poziom motywacji ludzi do wykonywania pracy cze¢sto w trudnych wa-
runkach wptywaja zachowania osob kierujacych zaro6wno w okresie po-
przedzajacym sytuacje kryzysowa jak i w czasie trwania tej sytuacji.
Poziom przygotowania do realizowania zadan jest wypadkowa wszystkich
oddzialywan, ktorym podlegaly i podlegaja osoby biorace udzial w dzia-
faniach kryzysowych. Cho¢ osoby zarzadzajace w sytuacjach kryzyso-
wych musza mie¢ $wiadomos$é, ze w wielu sytuacjach ich wplyw na
poziom motywacji do wykonywania zadan jest ograniczony, to jednocze-
$nie powinny docenia¢ wtasny wktad w budowanie tej motywacji. Istotna
jest swiadomo$¢, ze zachowania werbalne 1 pozawerbalne moga w zna-
czacy sposob wplywaé na wspotpracownikéw i podwtadnych i wpltyw ten
ma specjalne znaczenie. O ile na przyktad pesymizm i brak wiary w osia-
gnigcie celu przejawiany przez pojedynczego cztonka grupy zadaniowe;j
ma najcze¢sciej niewielki wptyw na innych (ograniczony zasieg wptywu),
to te same uczucia okazywane przez osobg pelniaca rolg kierownicza, mo-
ga W sposob znaczacy wplywac na pogorszenie poziomu funkcjonowania
calych grup.

Do najwazniejszych zadan osob zarzadzajacych w sytuacjach kryzy-
sowych nalezy podejmowanie decyzji, ktore wymaga swiadomosci celu po-
dejmowanych dziatan, trafnej oceny réznych aspektéw sytuacji i sprawnego
przewidywania konsekwencji. Cecha charakterystyczna decyzji podejmowa-
nych w sytuacjach kryzysowych czgsto jest wysoki poziom dziatania stresu,
presja czasowa, oraz wysoki poziom odpowiedzialnosci za skutki podejmo-
wanych dziatan. Osoby zarzadzajace maja najczgsciej glteboka $wiadomose
konsekwencji decyzji btednych, ktore w przypadku sytuacji kryzysowej mo-
ga wiaza¢ si¢ ze znacznymi stratami ludzkimi i materialnymi. Obciazenia
psychiczne zwiazane z podejmowaniem decyzji zaleza w duzej mierze od
osobowosci osoby zarzadzajacej w kryzysie oraz obiektywnych cech sytuacji
kryzysowej. Wedlug J. Kozieleckiego, podejmowanie decyzji polega na tym,
ze osoba podejmujaca decyzje (decydent) wybiera okreslone dziatanie ze
zbioru dziatan mozliwych. Decyzje mozna podzieli¢ na sytuacje pewne (de-
terministyczne) i sytuacje ryzykowne (niepewne) a kryterium takiego podzia-
hu jest zakres wiedzy decydenta o wynikach dziatania. Wiele sytuacji
decyzyjnych podejmowanych przez osoby kierujace w sytuacjach kryzyso-
wych ma charakter ryzykowny. W sytuacji ryzykownej osoba podejmujaca
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decyzje nie jest pewna (trudno przewidzie¢ rezultat) jaki wynik ostatecznie
osiagnie. Decyzja dotyczaca wyboru sposobu dzialania moze prowadzié¢ za-
rowno do konsekwencji pozadanych jak i niepozadanych, moze przynies¢
zyski ale tez oprocz zyskow moze spowodowac znaczne straty. Tylko w sy-
tuacjach najprostszych i dobrze okreslonych decydent zdolny jest przewidy-
wacé z absolutng pewnoscia skutki podejmowanych przez siebie decyzji.
W rzeczywistych warunkach osobistych i instytucjonalnych sytuacje decy-
zyjne bywaja bardzo ztozone a w wielu przypadkach nie znane sa konse-
kwencje podejmowanych decyzji. Trudno jest wigc okresli¢ ryzyko
niepowodzenia. Sprawg komplikuje fakt, Zze ludzie z reguly podejmuja nie
jedna ale cate sekwencje decyzji*. Tresé decyzji powinna w sposéb jasny
okresla¢ czego dotyczy (zakres zadan) i precyzowac inne aspekty realizowa-
nego zadania (np. zabezpieczenie logistyczne). Zasady precyzowania i ogla-
szania decyzji powinny by¢ zgodne z ogélnymi standardami przyjetymi dla
takich dziatan. Oprocz tak podstawowych wymogow, jak poprawno$¢ grama-
tyczna i1 zrozumiatos$¢ tekstu, sposob przekazywania decyzji powinien wpty-
waé na wzbudzenie pozytywnego stosunku do zawartych tresci, podnosié
motywacje i przekonanie o potrzebie realizacji zadan, ktére stanowia istotg
decyzji. W sytuacjach kryzysowych istotne jest takie podanie tresci decyzji,
ktore nie budzi watpliwos$ci, co do konieczno$ci realizacji zadan (odpowied-
nio jasno, stanowczo i z wlasciwym stopniem uszczegdtowienia). Tres¢ de-
cyzji podana w sposob niespdjny, chaotyczny i niezrozumialy moze nies$¢
nastgpstwa w postaci powaznego zaburzenia realizacji celéw interwencji kry-
zysowej. O ile w sytuacjach Zycia codziennego btedy wydawanych decyzji
moga by¢ korygowane w czasie (wWyjasnianie, precyzowanie, dodawanie
kolejnych informacji), to w sytuacjach kryzysowych jest to o wiele trud-
niejsze. Podawanie podejmowanych decyzji do wiadomosci odbiorcow
laczy si¢ z zapewnieniem sprawnej sieci komunikacji interpersonalnej
a szczegoblnie z eliminowaniem informacji niepetnych, sprzecznych i nie-
jednoznacznych.

W sytuacji kierowania zespotem ludzkim osoby zarzadzajace powin-
ny posiada¢ zdolnos¢ skutecznego funkcjonowania w ztozonym i1 dynamicz-
nym systemie, jakim jest sie¢ poszczegdlnych ogniw zarzadzania
kryzysowego. Kierowanie w sytuacji kryzysowej wymaga umiejgtnosci sko-
ordynowania dziatan wielu elementéw systemu, ktore na co dzien nie dziata-
ja wspolnie. Stworzenie sprawnego systemu dziatania wielu podzespotow

¥ J. Kozielecki, Podejmowanie decyzji, [w:] Psychologia, red. T. Tomaszewski,
PWN, Warszawa 1982, s. 156.
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o zroznicowanym charakterze, tzn. o roznych formach organizacyjnych,
wielko$ci 1 zadaniach (np. stuzb transportowych, energetycznych, jednostek
stuzby zdrowia) wymaga duzej sprawnos$ci organizacyjnej i odpornosci na
stres, ktory zawsze towarzyszy realizacji tak skomplikowanych zadan. Pod-
stawowym wymogiem wobec 0sob kierujacych pracami poszczegdlnych ze-
spotow jest umiejgtnos¢ elastycznej adaptacji do zmian zachodzacych w
dynamicznym, zlozonym i niepewnym $rodowisku oddziatywania zagrozen
czyli dostosowania zasobéw ludzkich i materialnych do wymagan stwarza-
nych przez sytuacj¢. Umiejgtnos¢ ta zaktada czgsto konieczno$¢ odejscia od
tradycyjnej organizacji kierowania i zarzadzania zespotami ludzkimi na rzecz
organizacji, w ktorej poszczegolne elementy systemu maja mozliwo$¢ adap-
tacji do zmiennych warunkéw bez zewngtrznie narzuconego planu. Wymaga
to odpowiedniego przygotowania poprzez uwzglednienie tych sytuacji
w procesie szkolenia.

Zdolnos$ci oséb zarzadzajacych powinny wynikaé ze znajomos$ci swo-
ich ograniczen oraz granic wlasnych rél zawodowych i spotecznych.

Jednym z podstawowych zadan oséb zarzadzajacych w sytuacjach
kryzysowych jest utrzymanie dobrych relacji interpersonalnych z pracowni-
kami. Umozliwiaja one kadrze kierowniczej zachowanie wrazliwos$ci na do-
$wiadczenia pracownikOw w miejscu pracy i zyciu prywatnym. Pomagaja tez
wlasciwie reagowaé na osobiste interpretacje wydarzen przez poszczegdlne
osoby. To, co dla doswiadczonej osoby (pracownika) jest codzienno$cia, dla
innego moze stanowi¢ wstrzasajace doswiadczenie, z r6znych, niemozliwych
do uniknigcia powoddéw. Wskutek urazoéw zwigksza si¢ wrazliwo$¢ na nega-
tywne oceny, a wypowiedziane w takiej chwili stowa krytyki moga pozosta¢
w pamigci przez lata. Szkolenia w udzielaniu pomocy psychologicznej moga
zwigkszy¢ $wiadomo$¢ takich zagadnien, przyczyniajac si¢ do wigkszego
zrozumienia sily stéw i1 ich wplywu na samopoczucie jednostki, oraz na jej
efektywno$é w miejscu pracy’'.

Sytuacje zarzadzania kryzysami wymagaja od kierujacych swiadomo-
$ci znaczenia zmian dokonujacych si¢ na wielu ptaszczyznach funkcjonowa-
nia ludzi a w zwiazku z tym potrzeby reagowania adekwatnie do tych zmian.
Posiadanie wiedzy na temat dokonujacych si¢ w kryzysie procesow i zmian,
powinno by¢ jednym z podstawowych warunkow zarzadzania w sytuacji
kryzysowej. A. Hetherington podkresla, ze wsparcie psychologiczne odgrywa
wazng rolg, nie tylko w skutecznej interakcji interpersonalnej, ma réwniez

30 A. Hetherington, Wsparcie psychologiczne w stuzbach ratowniczych, Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2004, s. 20-21.
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istotne znaczenie dla dynamiki organizacji. Stuchanie, jedno z podstawowych
narze¢dzi pomocy psychologicznej, moze by¢ podstawa kompetencji i sukcesu
organizacji. Moze tworzy¢ fundament dla wiasciwych relacji migdzy pra-
cownikami, a takze migdzy pracownikami a klientem. Nieumiejgtnos$¢ stu-
chania 1 po$wigcania uwagi innym, przyczynia si¢ do powstawania bt¢dnych
wzorcoéw komunikacyjnych, narastania nierozwigzanych problemoéw w miej-
scu pracy i ogélnego niezadowolenia®'.

Problematyka zarzadzania w czasie kryzysow i kierowanie dziata-
niami organizacyjnymi w sytuacjach zagrozen jest ciagle aktualna. Kiero-
wanie to proces zlozony i trudny, wybiegajacy poza prowadzenie dzialan
ratowniczych. Wymaga wiedzy, osobowych predyspozycji i wielu umie-
jetnosci, ktore w sytuacjach krytycznych moga okazaé sig¢ bezcenne i de-
cydowa¢ o zyciu ludzi. Proces kierowania realizowany w sytuacji
kryzysowej naktada na kierujacych szczegdlna odpowiedzialnos¢. Prowa-
dzony prawidlowo moze by¢ pozytywnym aspektem dziatan na rzecz bez-
pieczenstwa. Z kolei popetnianie istotnych btedoéw w procesie kierowania
moze skutkowaé zagrozeniem zycia i mienia i przyczyni¢ si¢ do porazki
w realizacji celow. Warto wiedzie¢, ze jest to wazny aspekt utrzymywania
bezpieczenstwa. Monitorowanie jego jakos$ci ma sens, gdyz moze przy-
czyni¢ si¢ do uniknigcia wielu btedow z konsekwencjami zaréwno bliski-
mi, jak 1 odleglymi w czasie. Sprawa niezwykle istotng jest prawidlowa
obsada stanowisk pracy, zwiazanych z zarzadzaniem kryzysowym. W Pol-
sce potrzebne sa uregulowania prawne, ktére sprzyja¢ beda doborowi
1 selekcji pracownikow (m.in. psychologicznej), pod katem osobistych
predyspozycji i mozliwosci optymalnego funkcjonowania na stanowiskach
pracy, zwigzanych z zarzadzaniem w sytuacjach kryzysowych. Aktualnie
takich uregulowan nie ma.
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SAFETY FEATURES OF A PERSONAL
CRISIS MANAGEMENT

ABSTRACT

The factors that threaten human safety factors include the quality managing persons
of crisis situations. A particularly important aspect of dealing with threats is the selection of
employees for their personal predisposition to work in managerial positions. Proper cast these
jobs is a condition for effective and efficient management of the entire system during the
crises. Although it is difficult to create a perfect selection system, it is worth to seek creation
of such conditions of recruitment of new employees and monitoring the work already em-
ployed to ensure the sound management of crises in emergency situations. This is essential
for the safety, protection of human life and property. The author introduces the weight theme
of personal characteristics and abilities that affect the quality of management. He also ana-
lyzes the issue of personal maladjustment symptoms, which can have negative effects on the
functioning of the entire system.

Keywords:
crisis management, management of crisis situations, managers; management, crisis

management, personality of the managers, staffing executives, management efficien-
cy, management in security.
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