Cezary Tomasz Szyjko

Podstawy zarzadzania kryzysowego
bezpieczenstwem narodowym wobec
stereotypu etyki zawodowe]

Przeglad Naukowo-Metodyczny. Edukacja dla Bezpieczenstwa nr 2, 145-164

2012

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



Cezary Tomasz SZYJKO
Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach

PODSTAWY ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO BEZPIECZENSTWEM
NARODOWYM WOBEC STEREOTYPU ETYKI ZAWODOWEJ

Wprowadzenie

Bezpieczenstwo narodowe jest pojeciem ztozonym, wieloaspektowym,
podlegajacym ewolucji znaczeniowej w kontekscie ich znaczenia w wymiarze
regionalnym i globalnym. W stownikach terminéw z zakresu bezpieczenstwa
narodowego, bezpieczenstwo to definiowane jest jako stan, ktéry daje poczucie
pewnosci i gwarancje jego zachowania oraz szanse na doskonalenie." Za$ polityke
bezpieczenstwa narodowego ujmuje sie jako element sktadowy polityki panstwa,
dotyczacy przedsiewzie¢ zwigzanych z tworzeniem i wykorzystaniem potencjatu
obronnego w celu zapobiegania i przeciwdziatania réznego rodzaju zagroieniom.2

Wedtug J. Stanczyka, ksztatt i zakres polityki bezpieczenstwa panstwa zalezy
od takich m.in. czynnikdw jak uwarunkowania geopolityczne, potencjat spoteczno-
gospodarczy, sita militarna, tradycja, doswiadczenia, kultura poIityczna.3 M. Pietras
zwraca uwage na to, ze wspolczesnie bezpieczenstwo narodowe (panstwa) jest
pojeciem podlegajacym ciggtej ewolucji w zakresie znaczeniowym, podmiotowym
i przedmiotowym. Jego zdaniem jest to dynamiczny proces, ktéry kazda epoka
historyczna wypetnia sobie wtasciwg trescia.

Obecnie mamy do czynienia z kolejnym przewartosciowaniem tego pojecia.
Odchodzi w przeszto$¢ tradycyjna koncepcja bezpieczenstwa, identyfikujgca je
z brakiem zagrozen militarnych. Wspodfcze$nie zakres przedmiotowy
bezpieczenistwa obejmuje nowe dziedziny. Stgd tzw. ,wielowymiarowo$c¢”
bezpieczerstwa.’

W Swietle powyzszego nalezy zaznaczyé, ze zmienia sie charakter
wspofczesnych zagrozen, a spoteczenstwo polskie staje przed problemami nie
tylko klesk naturalnych, ale i technologicznych, a takze aktéw terroru. Konieczna
jest wiec stopniowa ewolucja narodowego systemu bezpieczenstwa w kierunku
tworzenia kompleksowych i zintegrowanych narzedzi zarzadzania kryzysowego,
umozliwiajgcych roéwnoczesne wykorzystanie komponentéw militarnych oraz
cywilnych, na kazdym poziomie reagowania, tj.: miedzynarodowym, krajowym
i regionalnym, w odniesieniu do maksymalnie szerokiego wachlarza zagrozen.

Zapobieganie zjawiskom niekorzystnym, zagrazajacym bezpieczenstwu ludzi
i panstw, nalezy rozpoczg¢ od poznania ich Zzrodet. Daje to w wielu przypadkach
mozliwos¢ ich eliminacji w zarodku. Ogdlnie biorac, kryzys najczesciej kojarzony
jest ze sceng polityczng w panstwach, organizacjach miedzynarodowych, ze

L Stownik terminéw z zakresu bezpieczenstwa narodowego, Wyd. AON. Warszawa 2002, s. 13

® Ibidem, s. 100

3 J. Stanczyk, Wspétczesne pojmowanie bezpieczeristwa. Warszawa 1996, s. 30

M. Pietras, Pozimnowojenny paradygmat bezpieczenstwa in statu nescendi, Studia Miedzynarodowe,

nr 2/1997, s. 51

* Ibidem, s. 32in.

® P. Soloch, Podsekretarz Stanu Szef Obrony Cywilnej Kraju, Parnstwo wobec zarzadzania
kryzysowego, wystapienie inaugurujgce rok akademicki w Szkole Gtéwnej Stuzby Pozarniczej.
Warszawa, 14 pazdziernika 2006 r.
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stosunkami miedzynarodowymi, gospodarczymi i finansowymi. W potocznym
rozumieniu, pojeciem tym okresla sie sytuacje, w ktérych wspdlnym mianownikiem
jest zagrozenie dla aktualnego, akceptowanego spotecznie, stanu rzeczy w danej
dziedzinie funkcjonowania jednostek i spoieczeﬁstwa.7 Badz tez odnosi sie ono
czasowo i sytuacyjnie, do zachowania stanu pozadanego, bezpiecznego,
pozwalajgcego na niezaktdcony rozwéj osobisty i spoteczny.

Stownikowo desygnaty pojecia ,kryzys” ujmowane sg najczesciej w sposob
nastepujacy:

— punkt zwrotny, przefomowy;

— moment rozstrzygajacy;

— jakosciowa zmiana danego uktadu spoteczno-gospodarczego lub w tym

uktadzie.’

W innym ujeciu stownikowym pojecie to oznacza:
moment przetomu w odniesieniu do przezyé, pogladéw indywidualnych
(aspekty psychologiczne), do rozwoju kultury, nauki itp.;
okres zatamania gospodarczego (w ekonomii);
najciezszy, przetomowy  okres  choroby, przesilenie  (wymiar
indywidualny).™
racji przyjetych zatozen tego opracowania koncentrujemy sie na istocie
pojecia kryzys, jego zrodtach, przebiegu i skutkach w wymiarze spotecznym
(organizacji) a nie indywidualnym. Chodzi tu o analize tego pojecia w odniesieniu
do funkcjonowania organizacji, instytucji i spoteczenstwa jako catosci. Chodzi m.in.
0 to, na ile kryzys wptywa na dziatalno$¢ tych podmiotéw i jak radzg sobie one
z zapobieganiem i skutkami kryzysu.

Najistotniejsze sg tutaj spoteczny wymiar i skutki kryzysu. Przy czym
zaznaczmy, iz spoteczenstwo to nie tylko zbiér ludzi zamieszkujagcych pewne
terytorium, to rowniez swoista organizacja posiadajgca wlasng hierarchie
i zwigzany z nig aparat kierowania. W takim ujeciu uzywane okreslenie kryzys
spoteczny oznacza kulminacje nagromadzonych i skumulowanych konfliktéw
w réznych dziedzinach zycia spotecznego.™

N

Cechy sytuacji kryzysowej

Przedstawione powyzej rozumienie kryzysu i sytuacji kryzysowej nie oddaje
w petni istoty tego zjawiska, zwlaszcza w wymiarze jego skutkow dla
poszczegodlnych oséb. Dlatego tez bardziej ogdlnym spojrzeniem na zjawisko
kryzysu bedzie préba jego rozpatrzenia poprzez pryzmat kierowania (zarzgdzania)
nim. Chodzi zwlaszcza o kierowanie (zarzadzanie) w sytuacjach kryzysowych
(zagroZer’l).12 Wedtug opisanych powyzej kryteridow, trudno ustali¢ liczbe sytuacii

T Adekwatnie, sytuacja kryzysowa to sytuacja wplywajaca negatywnie na poziom bezpieczenstwa
ludzi, mienia w znacznych rozmiarach lub srodowiska, wywotujgca znaczne ograniczenia w dziataniu
wiasciwych organdéw administracji publicznej ze wzgledu na nieadekwatno$é posiadanych sit
i Srodkow.

8 Patrz: J. Pronko, B. Wisniewski, T. Wojtuszek, Kryzys i zarzgdzanie. Bielsko-Biata 2006, s. 11-12

° Por. Stownik wyrazéw obcych. Warszawa 1980, s. 404

° por. Stownik jezyka polskiego. Warszawa 1993, s. 362

™ Por. R. Wréblewski, Zarys teorii kryzysu, zagadnienie prewencji i zarzadzania kryzysami. Warszawa
1996,s.9in.

12 http://www.bezpieczenstwonarodowe.fora.pl/faq.php (pobrano 20.06.2012 r.)
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kryzysowych. Dlatego zadna organizacja, instytucja nie jest w stanie przygotowac
sie na kazdg sytuacje kryzysowag. Mozna jednak pokusi¢ sie o wyodrebnienie
podstawowych kategorii sytuacji kryzysowych (rysunek nr 1).

Rysunek nr 1: Taksonomia sytuacji kryzysowych

Taksonomia sytuacji krvzvsowych
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=

Zrédto: http://www.obronacywilna.pl/10-zarzadzanie-kryzysowe.html

Zarzadzanie kryzysowe to dziatalno$¢ organdw administracji publicznej,
bedaca elementem kierowania bezpieczehstwem narodowym, ktéra polega na
zapobieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu do przejmowania nad nimi
kontroli w drodze zaplanowanych dziatah, reagowaniu w przypadku wystgpienia
sytuacji  kryzysowych, usuwaniu ich skutkbw oraz odtwarzaniu zasobdéw
i infrastruktury krytycznej.*®

Infrastruktura krytyczna to systemy oraz wchodzace w ich sktad powigzane ze
sobg funkcjonalnie obiekty, w tym obiekty budowlane, urzadzenia, instalacje, ustugi
kluczowe dla bezpieczenstwa panstwa i jego obywateli oraz stuzgce zapewnieniu
sprawnego funkcjonowania organdw administracji publicznej, a takze instytuciji
i przedsigbiorcow.™

3 Aktem prawnym normujacym kwestie zarzadzania kryzysowego jest Ustawa z dnia 26 kwietnia
2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym.

™ http:/ivww.poznan.pl/mim/public/publikacje/pages.html?id=1443&instance=1017&parent=0&lang=pl
(pobrano 20.06.2012r.)
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Jednakze aspekty indywidualne i organizacyjne majg wiele wspdlnego, gdyz
wymiar indywidualny to nie tylko osobisto-losowy przypadek, lecz takze
odpowiedzialno$¢ personalna, zawodowa w organizacjach (przedsiebiorstwach,
urzedach), zarzadzanie kryzysowe. W takim ujeciu kazdg sytuacje kryzysowg
i zarzadzania nig, rozpatruje sie najczesciej poprzez nastepujace cechy:

— zaskoczenie sytuacjg kryzysowa;

— dana organizacja (organizacje) nie nadgza reagowac¢ na wydarzenia;

— wydarzenia (w $lad za tym) stajq sie coraz bardziej grozne;

— nastepuje utrata kontroli nad dang sytuacjg kryzysowg rzeczywista lub

odczuwanag;

— nastepuje zagrozenie zywotnych interesdéw organizacji (spoteczenstwa,
spotecznosci lokalnej);

— w wyniku powyzszego rozpoczyna sie skrupulatna kontrola wiadz
zwierzchnich;

— w wyniku powyzszych zdarzen nastepuje w wielu przypadkach przerwanie
normalnych proceséw podejmowania decyzji, podejmowane sg dziatania
dorazne.™

W odniesieniu do organizacji, majg one wyraznie okreslony sposob
kierowania (zarzadzania) w sytuacjach ,normalnych” i czesciowo kryzysowych
w obszarze ekonomii i finanséw. Z organizacja z zalozenia wigze sie
nierozerwalnie wtadza i struktura organizacyjna, ktére powinny odpowiednio
reagowac na wspomniane rodzaje i przyczyny kryzysu.

Klasyfikacja zrodet kryzysow

W literaturze przedmiotu przyjmuje sie (najogolniej), ze zrédtami tymi sa;

— sity natury — zwigzane ze $rodowiskiem przyrodniczym;

— awarie techniczne — zwigzane z infrastrukturg stworzong przez cztowieka;

— konflikty spoteczne — wewnatrz danej spotecznosci i z innymi otaczajgcymi

ja spotecznosciami.

Przy tak przyjetym podziale, bezposrednimi ich skutkami sg odpowiednio:

— sity natury — kleski zywiotowe, epidemie chordb zakaznych ludzi i zwierzat;

— awarie techniczne — katastrofy techniczne;

— konflikty spoteczne — wojny wewnetrzne i zewnetrzne, terroryzm,

przestepczos¢, bezrobocie, bieda itp.

Zrédha i skutki te sg czesto wzajemnie splecione i zagrazaja bezpieczernstwu
ekonomicznemu, finansowemu itp. spoteczenstwa.’’ Ogolnie mozemy przyjag, iz
zasadniczym wyznacznikiem katastrof jest powazne zagrozenie zycia, zdrowia
i mienia ludzi, a takze srodowiska przyrodniczego, na tyle powazne, Zze do
jego opanowania moga nie wystarczyé sity i Srodki spotecznosci lokalnej,
a nawet panstwa, potrzebna jest wtedy pomoc miedzynarodowa. Wymaga to
zaangazowania wielu instytucji zaréwno rzgdowych, jak i ponadnarodowych (Unia
Europejska, ONZ, Czerwony Krzyz itd.).18

'® patrz: W. Kitler, B. Wisniewski, J. Pronko, Wybrane problemy zarzadzania kryzysowego w paristwie.
Warszawa 2000, s. 41in.

'® Ibidem, s. 5i n.

7 patrz: Multimedialna Encyklopedia Powszechna. Krakéw 1998

'8 http://www.czk.pl/zk/index03.php (pobrano 20.06.2012 r.)
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W zapobieganiu i przezwyciezaniu kryzyséw wazna jest umiejetno$¢ radzenia
sobie w takich sytuacjach. Istotng role odgrywa tutaj nasze doswiadczenie bedace
rezultatem dotychczasowych dziatan (lub ich braku) i podejmowanych w tym
zakresie decyzji. Bardzo czesto kryzys, zwlaszcza w sferze gospodarczej
i finansowej, wynika z btednie podjetych decyzji. Prowadzg one czesto do
bankructwa przedsiebiorstw. Niejednokrotnie bankructwa takie wynikajg z tzw.
przeinwestowania, czyli przesuniecia aktywow przedsiebiorstwa w niewtasciwym,
z punktu widzenia przysztych zdarzen, kierunku i rodzaju inwestowania. "

Dziatania takie zwigzane sg z ryzykiem, a ryzyko wynika stad, ze cztowiek
wprawdzie jest zdolny przewidywaé co moze sie zdarzyé, ale nie jest zdolny
przewidzieé¢ (stwierdzi¢, okresli¢), co sie zdarzy i kiedy z cata pewnos$cia. Zrodtem
niepewnosci jest nie tylko $rodowisko zewnetrzne, ale réwniez czynniki
wewnetrzne organizacji, w tym zachowania pracownikow. Obecnie dominuje
przekonanie, ze rozwdj technologii i organizacji dzisiaj pomnaza ryzyko
i niebezpieczenstwa. Hipoteza ta nie jest jednak w pemni przekonywujaca,
albowiem rozwdj wiedzy i technologii moga zapobiegaé wielu wspdtczesnym
zagroZeniom.20 Whniosek stad taki, ze wielkos¢ ryzyka — patrzac historycznie
wzrasta, zmienia sie jedynie jego forma i tres¢. Do najbardziej
rozpowszechnionego i glosnego nalezy obecnie ryzyko finansowe.

Decyzje i dziatania czlowieka w duzej mierze zalezg od tego, jak postrzega on
ryzyko, jak ocenia prawdopodobienstwo niepowodzenia i wielko$¢ przewidywalnej
straty. Ocena ryzyka zalezy jednak od wielu czynnikdéw. Ludzie z reguty
przeceniajg wielko$¢ tego niebezpieczenstwa, gdy zdobyto ono rozgtos w srodkach
masowego przekazu i w zyciu publicznym. Jednoczesnie nie doceniajg ryzyka
zdarzen nieznanych, ktére rzadko trafiajg do medidow. Przygotowana do kryzysu
organizacja swiadomie wybiera okreslong strategie. Kierownictwo jest swiadome
konsekwencji swoich decyzji. Dzieki temu ryzyko popetnienia btedu jest minimalne.
Ponizszy model (rysunek nr 2) pokazuje ryzyko popetnienia btedu na kazdym
etapie oraz skutki tychze bteddéw w trakcie postepowanie kryzysowego.

Ryzyko jest tym lepiej kontrolowane, w im wiekszym stopniu zalezy ono od
czynnikébw podmiotowych, takich jak ludzkie umiejetnosci, zdolnosci, zalety
charakteru. Poziom akceptowanego ryzyka w duzej mierze zalezy od korzysci,
jakie jednostka (przedsiebiorstwo) moze otrzymac po osiggnieciu celu. Wraz ze
wzrostem wartosci przewidywanej ,wygranej” wzrasta ryzyko, ktére cztowiek gotéw
zaakceptowaé. Ludzie chetniej podejmujg dziatania, ktére zawierajg ryzyko
kontrolowane, roztozone w czasie i w przestrzeni. Godne uwagi jest stwierdzenie,
ze poziom ryzyka preferowanego przez grupe jest wiekszy od przecietnego
akceptowanego przez jednostke. W procesie wspétdziatania ludzie gotowi
sq przyja¢ bardziej niebezpieczne poczynania niz wéwczas, gdy dziatajg
indywidualnie. Zesp6t dodaje im odwagi.21

' patrz: J. Konieczny, Bezpieczenstwo publiczne w naglych i nadzwyczajnych zagrozeniach
Srodowiska. Poznan 1995, s. 197 i n.; Mata encyklopedia medycyny. Warszawa 1979, s. 291

% http:/www.msz.gov.pl/Polska,w,NATO,1695.htmi#INICJATYWY_RP (pobrano 20.06.2012 r.)

L por. J. Pronko, B. Wisniewski, T. Wojtuszek, Kryzys i zarzadzanie..., cyt. wyd., s. 30-36, 61-71,
76-96; M. Cieslarczyk, R. Kuriata, Kryzysy i sposoby radzenia sobie z nimi. £6dz 2005, s. 105in.
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Rysunek nr 2: Model rozwoju kryzysu w fazie realnego konfliktu
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Rézne

organizacje charakteryzujg sie specyficzng kulturg
organizacyjng i pracy. Widoczne i odczuwalne sg réwniez podobiehstwa i réznice
kultur organizacyjnych miedzy instytucjami i organizacjami w réznych krajach.
Wiagze sie to m.in. ze specyfikg ich zadan, stopniem nasycenia technikg i rodzajem
wykorzystywanego sprzetu, poziomem wyksztatcenia i profesjonalizacji kadry
kierowniczej, etosem pracy itd. Ogdlnie biorac, termin kultura’ jest najczesciej
uzywany do oznaczenia wspoélnego systemu wartosci i stawia ich cato$¢ ponad
czesciami. Daje to wspdlng perspektywe dziatan i zachowan podmiotow, z ktérej to

perspektywy wyprowadzane sg podejscia specyficzne, konkretno-organizacyjne.

%2 patrz: A. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie, teoria i praktyka (red.) Warszawa 1996, s. 10i n.;
L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej. Krakéw 1989
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Zachowania cztonkéw danej instytucji (organizacji) wyrazaja, utrwalajg
okreslong kulture organizacyjng. W tym kontekscie kulture zawodowg traktuje sie
zazwyczaj jako zespdt spéjnych znaczen podzielonych przez dany zespot
pracownikow. Znaczen okreslajacych m.in.: jak i dlaczego zachodza okreslone
zdarzenia w pracy (w organizaciji), co robi¢ i kogo alarmowac, kiedy wytaniajg sie
problemy oraz o tym, kto (zdaniem cztonkéw organizacji) ponosi wine za ich
pojawienie sie. Chodzi wiec takze o wzajemne traktowanie sie, o opinie i oceny
dotyczace kierowania organizacjg. Biorgc pod uwage wspomniane wzgledy, warto
siegna¢ do powszechnie znanej i akceptowanej koncepcji elementdéw organizaciji
H. Leavitta, ktérg graficznie przedstawia tzw. diamentowy model organizaciji
(rysunek nr 3). Dodatkowym w stosunku do pierwotnego ujecia H. Leavitta,
a zarazem centralnym wymiarem jest kultura organizacyjna.

Rysunek nr 3: Podstawowe wymiary zarzadzania wiedzg w organizacji
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Kulture organizacyjng w wymiarze spotecznym i instytucjonalnym mozemy
takze definiowa¢ i charakteryzowa¢ wedlug jej odniesienia do takich
podstawowych obszaréw i rodzajéw bezpieczenstwa jak: ekonomika, ekologia,
kultura prawna itp. Termin ten w ujeciu ekonomistéw oznacza zaistniate zdarzenia
w gospodarce i podejmowane decyzje, ale takze swiadomo$¢ ludzi ich
dotyczaca.”® Wspoiczesnie kultura ekonomiczna rozumiana jest jako ogot
przekonan, ocen, postaw i czynéw podmiotéw gospodarczych wzgledem zjawisk
ekonomicznych.?*

% por. M. Cieslarczyk, Kultura bezpieczeristwa..., cyt. wyd., s. 150-153
** Ibidem
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Z kolei kultura ekologiczna to system zachowan jednostek, grup spotecznych
i organizacji oraz respektowania przez nie wartosci i norm stuzgcych zachowaniu
srodowiska naturalnego w bezpiecznym stanie. Zdaniem |. Fudali pojecie to
obejmuje:

— zainteresowania i wiedze o $rodowisku naturalnym (poznawczy wymiar

kultury ekologicznej);

— uznane i pozadane wartosci ekologiczne;

— stosunek do zjawisk i instytucji zwigzanych z ekologia;

— wzory zachowan i typy dziatan ekologicznych.2

Kultura prawna, to wedtug A. Turskiej, podstawy i zachowania ludzi
i organizacji wobec obowigzujacego porzadku prawnego.?® Przechodzac krétko
do istoty kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwach (instytucjach, urzedach),
zacznijmy z ogdlnej konstatacji, iz w przekonaniu wielu wspdétczesnych
menedzerdow (kierownikdbw) to organizacje gospodarcze okreslajg egzystencje
cziowieka i uwazajg one, ze jego wartos¢ zalezy od tego, na ile jest on dla nich
uzyteczny. Osobiste pragnienia cztowieka, jego prywatne cele i dazenia, maja,
zgodnie z tym pogladem, znaczenie podrzedne, jesli nie szkodliwe. A wiec, jest to
tak zwane przedmiotowe ujmowanie cztowieka, pracownika. Rozpatrujgc ten
problem w nieco szerszym kontekscie K. Obuchowski stwierdza, ze zgodnie z tym
standardem cztowiek powinien oceniaé¢ pozytywnie:

— siebie, gdy spetnia wymagania wynikajgce z przypisanej mu roli;

— cele, gdy sg zgodne z jego zobowigzaniami;

— Swiat wokot siebie, gdy jest to obszar, w ktérym moze czynic¢ to, co do

niego nalezy.

Natomiast upowszechniajacy sie obecnie standard podmiotowy, oparty jest na
kryteriach samorealizacji i rozwoju. Zgodnie ze standardem podmiotowym cziowiek
powinien pozytywnie oceniac:

— siebie, zaleznie od tego, czy i o ile jest Zrodtem swojego postepowania;

— cele swoje, zaleznie od tego, czy sg przedmiotem jego intenciji,

—  $wiat wokot, gdy stwarza mu szanse speftnienia jego mozliwosci.”’

W powyzszym kontekscie warto zacytowaé wypowiedz Alberta Einsteina,
ktéry mowit do studentow Instytutu Technologicznego w Kalifornii: Nie wystarczy,
jesdli nabedziecie umigjetnosci stosowania wiedzy na pozytek cztowieka. To
sam cztowiek i jego los muszgq by¢ gtownym celem wszystkich zabiegow
technicznych (...), aby wysitki waszego mozgu staly sie bfogostawieristwem, a nie
przeklenstwem ludzkoSci. Nie zapominajcie o tym nigdy wsréd swych wykreséw
i rownan.?®

Hierarchia potrzeb cztowieka

Nalezy wskaza¢ na bardziej ,waski” aspekt etyczny tych zagadnien,
odnoszgcych sie do kultury organizacyjnej przedsiebiorstw, do roli i oceny tzw.
,czynnika ludzkiego” pracownikow. Trafnie ujat to G. Friedmann piszac: jesli nawet

%% por. I. Fudali, Kultura ekologiczna miodziezy. Kielce 2002, s. 75 i n.

%% por. A. Turska, Mozliwa a rzeczywista znajomosé prawa (w:) ,Panstwo i Prawo” nr 1/1964.

" K. Obuchowski, Rewolucja podmiotéw i nowy indywidualizm (w:) Humanistyka przetomu wiekéw
(red.) J. Kozielecki. Warszawa 1999, s. 148, 220

8 Cyt. za: A.L. Kroeber, T. Parsons, The Concepts and of Culture and Social Systems (w:) “American
Sociological Reviev”, 1959, nr 3, s. 583
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cztowiek samg swojg obecnosciq zajmuje jaka$ czes¢ fabrycznej czy biurowej
przestrzeni, wykonuje ruchy, ktére zostaty przewidziane i obliczone przez innych;
jesli nawet zuzywa site fizyczng lub wykorzystuje energie elektryczng, nie oznacza
to jeszcze, ze stworzono warunki, w ktérych mogtby on przejawia¢ swe wrodzone,
najistotniejsze zdolnosci.”® Porzadek racjonalny (organizacyjny) domaga sie
jednolitych istot ludzkich, do ktérych mozna sie zwraca¢ w taki sam sposob celem
wywotania pozadanych reakcji. W ten sposdéb — upraszczajac sprawe — zanikajg
wszelkie subtelnosci w traktowaniu pracownikéw, poniewaz domagajg sie oni ,zbyt
wielkiej uwagi i troski” ze strony kierownikéw. Nie mozna sie nimi zajmowac¢ na
modte techniczng, psychologicznie — w ocenie wielu tychze kierownikow — sg zbyt
kosztowne w stosunku do efektu przeliczonego na statystyczny wynik, a przez to
nieekonomiczne.

Znany i bardzo czesto cytowany Maslow (teoria potrzeb) pisze: Pierwsze
i najwazniejsze jest silne przekonanie, ze cztowiek ma swojg wfasna, istotng
nature, pewien szkielet struktury psychicznej; ktéry moze by¢ traktowany
i omawiany podobnie jak jego struktura fizyczna; ze ma potrzeby, zdolnosci
i skfonno$ci genetycznie ustalone, a wsréd nich pewne cechy wspdlne catemu
gatunkowi ludzkiemu, przebiegajgce przez wszystkie granice kulturowe oraz
pewne cechy specyficzne dla jednos'[ki.30 Z teorii Maslowa przyjeto przede
wszystkim hierarchie potrzeb, ktérej uczy sie wszystkich studentéw nie tylko
psychologii, i o ktérej winni wiedzie¢ kierownicy, jesli ich wyobrazenia o kulturze
organizacyjnej, w tym stosunek do pracownikéw, mogg uchodzi¢ za takie miano.

Hierarchia tych potrzeb cziowieka to: potrzeba bezpieczenstwa (w tym pracy
i zajmowanego stanowiska); potrzeby spoteczne (w tym przyjazni i pomagania
innym ludziom); potrzeby uznania (za wykonywanq prace, ale i prestizu); potrzeby
autonomicznosci (w tym mozliwos¢ niezaleznego mysSlenia i dziatania); potrzeby
samorealizacji (w tym mozliwosci rozwoju osobistego w pracy, wykorzystanie
wlasnych specyficznych zdolnosci).>* W kontekscie tych pogladéw mozna postawié
i takg teze, ze tam, gdzie kiedy$s wystarczato zarzadzanie ludzmi, musi obecnie
zaistnie¢ przekonywanie; to zas wymaga, zeby obydwie strony, zaréwno
pracodawca, jak i pracownicy, byli w swej pracy osobiscie zaangazowani.

Takie podejscie wymaga aby zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji
ujmowaé¢ w szerszym kontekscie kultury i etyki pracy. Bytaby to, w stosunku do
kultury i etyki jako takiej, swoistg subkultura, genetycznie i funkcjonalnie zwigzang
z jej szerokim podfozem. A szczegdlnie pamietac nalezy, iz pracownicy przychodza
do organizacji wraz z uprzednio nabytymi umiejetnosciami, potrzebami, celami itp.
A wiec te wiasciwosci osobowosci pracownika sg czyms ,danym” dla organizaciji,
lecz mogg by¢ zmieniane za pomoca praktyki organizacyjnej. Tak przynajmniej
uwazajg kierownicy przedsiebiorstw, utwierdzajac sie w tym przekonaniu
poprzez selekcje przy naborze i ocene pracownikow, abstrahujgc przy tym
o uwarunkowaniach socjologicznych i psychologicznych.

W naszym ujeciu wychodzimy wiec poza waskie rozumienie kultury pracy
i zawodu. Jest to zgodne z polska i europejska tradycjg traktowania kultury, jej
form, jako co$ znacznie cenniejszego dla cztowieka niz znajomos¢ i uzytecznos¢

* G. Friedmann, Kapitalizm i wolno$é. Warszawa 1993, s. 127-128
% A.H. Maslow, Motywacja i osobowo$é. Warszawa 1990
* Ibidem, s. 36
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technik w sterowaniu zachowaniami ludzi. Nalezy oczywiscie uwzglednia¢
dynamike zmian w kulturze, a ktére to zmiany wptywajg niewatpliwie i na
rozumienie kultury i etyki pracy. Dotyczy to nawet takich grup zawodowych, jak:
lekarze, prawnicy, nauczyciele i wojsko, ktére juz dawno wypracowaty wiasne
kodeksy (etos) pracy. Wspotczesnie wiele przedsiebiorstw zasadnicze zagadnienia
odnoszace sie do kultury i etyki pracy umiejscawia i nazywa: kulturg organizacji,
identyfikacjg pracownikow z celami, misjg itp. firmg. W wiekszosci przypadkow jest
to waskie, utylitarne ujmowanie danego problemu. 2

Depersonalizacja pracy

Jak pisze R.W. Griffin: Kierowanie ludzmi — to zespdt procesow
wykorzystywanych w celu sprawienia, by cztonkowie organizacji wspotpracowali ze
sobg w interesie organizacji. Majg temu stuzy¢ gtdwnie zasady, rygory
i wymagania wspotczesnej organizacji pracy, kierowane najczesciej do imiennego
pracownika, a nie do zespotu (grupy). Tak zorganizowane wykonywanie pracy
zdominowato wszystkie inne role, relacje i funkcje czlowieka (pracownika).
Obrazowo sytuacje te charakteryzuje sie nastepujgco: cziowiek dzisiejszy zyje
jednowymiarowo, jako pracownik, producent, konsument.

Wspbiczesnie nalezy takze uwzgledni¢ inng wyrazng tendencje, ze
zapotrzebowanie na ludzi okreslonych zawoddw na rynku pracy zmienia sie,
albowiem:

® osiggniecia technologii i racjonalizacji pracy nie sg réwnomiernie

wykorzystywane we wszystkich dziedzinach gospodarki, co pocigga za
sobg zmiane zapotrzebowania na pewne umiejetnosci;

® rozszerza sie i wzmaga zakres operacji rynkowych i to zaréwno na rynku

towarowym, jak i pienieznym,;

® rozro$niete organizacje wymagajq ludzi koordynujacych, zarzadzajgcych

i rejestrujgcych ich dziatalnos¢, co wptywa na zmiane podziatu i organizaciji
pracy.

Kultura pracy to takze kultura w postugiwaniu sie narzedziami (technika,
technologia) oraz jej wytwory (produkty). Dzisiaj banalnym wydaje sie stwierdzenie,
ze praca stanowi podstawowy warunek wszelkiej egzystencji ludzkiej,
a dominujaca jej forma jest praca najemna. Praca ludzka jest zespotem czynnosci
planowych i zorganizowanych, lecz takze refleksyjnych. Dlatego praca rozwija
zdolnosci cziowieka, ksztaltuje jego umyst i inne cechy jego osobowosci.
Oczywiscie nie kazda praca czyni to w jednakowym stopniu, niekiedy, jak przyjeto
mowi¢ — ,praca ogtupia”. Niewatpliwym natomiast jest, ze praca przeksztatca
wzajemne stosunki miedzy ludzmi, utrwala je, lub tworzy nowe. Praca jest wreszcie
podstawowym czynnikiem rozwoju spotecznego, dobrobytu spoteczenstwa. Ludzie
wspotdziatajagcy w procesie pracy muszg sie ze soba komunikowac,
wypracowywaé rézne techniki i systemy utrwalania i przekazywania swoich
doswiadczen. Stad mechanizm uczenia sie, rezultaty ktérego przekazywane sag
z pokolenia na pokolenie.

Udziat jednostki w systemie pracy, w tworzeniu dobr i ustug zaspokajajacych
potrzeby ludzi, dokonuje sie wspotczesnie przez wykonywanie zawodu. Zawaod jest

¥ Patrz: Z. Slusarczyk, Wplyw kultury i etyki menedzeréw na zarzadzanie organizacjg (W)
+Ekonomiczno-informatyczny kwartalnik teoretyczny WSE-I", nr 14 z 2007, s. 144-166
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jednym z podstawowych czynnikbw wyznaczajgcych pozycje jednostki
w spofeczenstwie i w strukturze przedsiebiorstwa. Zawdd — to ustalony system
czynnosci stale wykonywanych, poprzez ktdére jednostka uczestniczy
w wytwarzaniu okreslonego produktu, najczesciej w ramach pracy zespotowej, i za
ktére to czynnosci otrzymuje $rodki stuzace do zaspokojenia jej podstawowych
potrzeb iyciowych.33

Organizacja pracy i metody kierowania stwarzajg w przedsiebiorstwach
pewne hierarchie stanowisk, ktére sg rowniez podstawg pozycji spoteczne;.
Pozycja ta stwarza charakterystyczne postawy, dazenia, systemy wartosci i style
zycia. Zarazem praca organizujaca, planujgca, kierujgca i koordynujgca produkcije
oraz rozprowadzajgca dobra wyprodukowane, ujeta w ogélny system zarzadzania,
ulega w znacznym stopniu biurokratyzacji, to znaczy zostaje podporzadkowana
specjalnej technice i metodom zapewniajgcym maksymalng sprawnosé
i wytaczenie ingerencji cech osobowosci wykonawcéw na przebieg pracy. W ten
sposob praca ulega depersonalizacji i rutynie, podobnie jak wyspecjalizowana
praca fizyczna. Nie bez przyczyny menedzerowie wielu firm poszukujg
pracownikow o osobowosci kreatywnej i asertywnej, cho¢ nie bardzo zdajg sobie
sprawe, gdzie tkwig przyczyny braku takich osobowosci na rynku pracy i wsréd
wiasnych pracownikow. Nie ,produkuje” ich nasz obecny system ksztatcenia, ktory
jest zrutynizowany i zdepersonalizowany nie mniej niz wiele organizacji i instytucji.

Wzér spoteczny a stereotyp

Kultura pracy obejmuje: wytwory pracy ludzkiej, narzedzia i sposoby
postugiwania sie nimi, organizacje pracy i kierowanie nig, a ponadto obyczaje
i zwyczaje, wzory zachowan, sposoby myslenia i rozwigzywania zadan oraz cechy
osobowosci, jakie sg ksztattowane i rozwijane w spotecznym procesie pracy
z uwzglednieniem uwarunkowan i wptywow otoczenia.** Jakie wzory zachowan
zawodowych wymagane sg najczesciej w miejscu pracy? Mozna tu wyrézni¢ wzory
ogolne i bardziej szczegotowe. Pierwsze z nich okreslajg m.in.:

— zakres zawodowych uprawnien i obowigzkow;

— wymagania co do fachowych umiejetnosci;

— wyglad zewnetrzny danego pracownika;

— poziom i styl zycia przedstawiciela danego zawodu, w tym roéwniez jego
zainteresowania kulturalne;

— postawe etyczng (pamietajac o relacjach: kultura — moralnosé¢ — etyka), to
jest jakimi normami etycznymi sie kieruje w swoim postepowaniu w pracy
zawodowej, na zajmowanym stanowisku, ale takze w sytuacjach
szczegolnych, tak zwanych wyboréw moralnych;

— stosunek do podwtadnych i przetozonych, do ludzi tego samego zawodu
i innych zawodow.*

* por. R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa 1996, s. 14 i n.

% patrz: T. Newcomb, R. Turner, F. Converse, Psychologia spofeczna. Studium interakcji ludzkich,
Warszawa 1970; W. Dmochowski, Przewodnik po psychologii spotecznej. Warszawa 1999; M. Agryle,
Psychologia stosunkéw miedzyludzkich. Warszawa 1999

® patrz: A. Wajda, Spofeczne podstawy zarzadzania, Warszawa 1999; J. Zieleniewski, Organizacja
i zarzadzanie. Warszawa 1976; J. Bugiel, J. Haber, Zarzadzanie a socjologia i psychologia pracy.
Krakow 1996
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Tak wiec, wykonywanie danych funkcji zawodowych jest regulowane
nie tylko przepisami prawa, regulaminéw i kodekséw, lecz takze normami
obyczajowymi i zwyczajowymi wystepujacymi w konkretnej grupie, Srodowisku,
czy przedsiebiorstwie. To samo mozna powiedzie¢ o wykonywaniu funkgciji
zawodowych. Wytwoér, produkt dziatalnosci zawodowej fachowca, winien spetnia¢
nie tylko standardy przewidziane odpowiednimi przepisami, ale takze odpowiadaé
pewnym wymaganiom i kanonom formutowanym przez dane $rodowisko
zawodowe i opinie spoteczng. Chodzi tu nie tylko o prakseologiczny wymadg dobrej,
skutecznej, niezawodnej roboty, ale takze o pomystowos¢, kreatywnos¢ w swojej
specjalnosci i nie tylko w niej. Ponadto w opinii zawodowej i szerzej — w opinii
spotecznej, wystepujg réwniez pewne stereotypy zawodow i stanowisk, czyli
swoiste o nich wyobrazenia, czesto nie oparte o dane empiryczne, tak jak to bywa
z wszelkimi stereotypami.

Pamietajmy jednak, ze stereotypy to rzecz ,uparta” i odgrywajgca istotng role
w ocenach ludzi, ich postepowania. Sg zatem stereotypy robotnikéw réznych
zawodow i inzynieréw, pracownikdow administracyjnych (biurokratéw), sekretarek
itd. Jezeli kto$ twierdzi np., ze szef kadr, ksiegowy czy dyrektor nie wyglada
tak, jak powinien wyglada¢ na danym stanowisku, to znaczy, iz ludzie ci nie
odpowiadajg stereotypowi tych stanowisk. Jezeli natomiast kto$ twierdzi, ze szef
kadr, ksiegowy czy dyrektor nie zachowujg sie tak, jak przystato zachowywac sie
ludziom zajmujgcym te stanowiska, to wéwczas daje wyraz temu, iz dany cziowiek
naruszy! — jego zdaniem — obowiazujacy go wzér spoteczny.®

Wzér spoteczny — w przeciwienstwie do stereotypu — wskazuje na to, co
powinno cechowaé¢ danego pracownika, ma wiec charakter normatywny, tzn.
jego naruszenie pocigga za sobg okreslong sankcje spoteczng. Wzory zawodowe
sq urzeczywistniane przez ludzi w sposob mniej lub bardziej swiadomy,
w zaleznosci od stopnia uswiadamiania sobie roli, ktérg dany przedstawiciel
zawodu czy stanowiska winien odgrywa¢, od jego zdolnosci do refleksji nad swymi
powinnosciami i zachowaniami w kontaktach interpersonalnych.

Reguly etyki zawodowej

Réwniez problematyka etyki zawodu dotyczy nie tylko duzych, z tradycjami,
grup zawodowych, o ktérych wspomnieliSmy, lecz wszystkich innych,
w tym nowotworzacych sie. Jedng z przyczyn wzrastajgcego zainteresowania
problemami etyki zawodowej jest zwiekszanie sie liczby zawodéw majgcych
bezposredni kontakt z ludzmi (klientami, konsumentami itp.) oraz, niejednokrotnie,
ich wptywu na losy jednostek i zbiorowosci spoteczne. Inng z omawianych
wczesniej przyczyn  zainteresowania etyka zawodowg, jest kwestia
odpowiedzialnosci spotecznej za rezultaty dziatalnosci zawodowej, decyzyjnej —
jednostkowej i w imieniu przedsiebiorstwa. Odpowiedzialnosci zwigzanej
z konfliktami moralnymi towarzyszgcymi wspotczesnie petnieniu wielu zawodowych
rél. Na tym tle kwestie etycznych kwalifikacji pracownikéw, gtéwnie zas
menedzerdw, uzyskujg wage co najmniej réowng kwestii kwalifikacji zawodowych,

% patrz: Ch. Jenks, Kultura. Poznan 1999; J. Miler, Spér z MclLuhanem. Warszawa 1974;
R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami..., cyt. wyd.; A. Ktoskowska, Socjologia kultury.
Warszawa 1981; W. Dmochowski, Przewodnik po psychologii spotecznej, cyt. wyd.; E. Mastyk-Musiat,
Spoteczenstwo i organizacja. Socjologia organizacji i zarzgdzania. Lublin 1996
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kultury zawodu. Znajduje to wyraz m.in. w opracowywaniu przez wiele
przedsiebiorstw, wspomnianych juz, kodekséw postepowania etycznego.

Juz sam wymaog fachowosci i rzetelnosci zawodowej ma zabarwienie moralne.
Wysoka wiedza i umiejetnosci zawodowe moga sprzyja¢ realizacji okreslonych
wartosci moralnych, a respektowanie tych wartosci sktania¢ moze do pogtebienia
wiedzy fachowej i jak najlepszego jej wykorzystania. Obowigzkéw etycznych
i zawodowych nie mozna wiec oddziela¢ od siebie. W niektoérych przypadkach, np.
lekarza, prawnika, pokrywajg sie one ze soba. W zasadzie jednak obowigzki
zawodowe dotyczg techniczno-organizacyjnej strony czynnosci zawodowych,
podczas gdy reguty etyki zawodowej dotyczg wewnetrznych kwalifikacji cztowieka,
okreslajg jego postepowanie zawodowe z punktu widzenia dobra i zta moralnego,
krzywdy i sprawiedliwosci.

Etyki zawodowe nie ksztattujag sie w sposéb autonomiczny jedynie
w granicach poszczegoélnych grup zawodowych i w izolacji do kultury i moralnosci
panujgcej w spoteczenstwie. Z tej tez racji wyodrebnienie i rozwijanie (w sensie
teoretycznym i praktycznym) wielu etyk zawodowych nie prowadzi, wbrew
obawom niektérych moralistéw, do swoistej atomizacji moralnej spofeczenstwa,
do powstawania partykularnych i sprzecznych systemow wartosci a takze
wzoréw postepowania, odnoszacych sie do konkretnej grupy zawodowe;j.
Oczywiscie, zjawiska takie majg miejsce, lecz dotyczy to innego mechanizmu
(pozazawodowego — w sensie tu rozumianym) i innych strukturalnych elementéw
oraz czynnikdw spotecznych. Etyka zawodu natomiast to przede wszystkim
zastosowanie ogoélnych dyrektyw moralnych, wystepujgcych w danym
spoteczenstwie, do konkretnych sytuacji zawodowych, to pewna konkretyzacja
systemu moralnego.

Rdzen etyki zawodowej — przynajmniej w przypadkach niektérych grup
zawodowych — stanowig dyrektywy elementarne i ogdlnoludzkie. To wiasnie
reguty sg trwatym elementem poszczegdlnych systemow moralnosci zawodowe;j,
wystepujg w catej historii danego zawodu. Swoistosci etyki zawodowej nie mozna
jednak sprowadzi¢ jedynie do tego, ze stanowi ona przektad ogodlnych regut
moralnych na jezyk regut bardziej konkretnych, dotyczacych zachowania sie
przedstawicieli poszczegolnych zawoddéw, w charakterystycznych dla ich pracy
sytuacjach. Swoisto$¢ etyki zawodowej polega bowiem réwniez i na tym, ze
w kazdym systemie moralnosci zawodowej uznawane spotecznie wartosci
i postulaty moralne znajdujg odrebna hierarchizacje, ze nastepuje tu zmiana
w hierarchii waznosci poszczegoélnych dyrektyw, przemieszczenie akcentéw,
wysuniecie jakich$ dyrektyw na czoto z punktu widzenia danego zawodu.

Znaczenie kodeksow etyki

Specyfika poszczegdlnych systemdéw moralnosci zawodowej moze wyrazac
sie takze w tym, Zze w jej obrebie wystepuje niekiedy mniej lub bardziej
dostrzegalna modyfikacja pogladéw moralnych, funkcjonujgcych spotecznie, ze
obowigzujg tutaj reguty nie obowigzujace w innych systemach takiej moralnosci
(lub w spoteczenstwie w ogoélnosci), badz tez niektdére reguty odbiegajace
od uznawanych przez reszte spoteczenstwa, a nawet sprzeczne z nimi.
Oczywiscie, nie chodzi tu o przypadki naruszania norm moralnych uznawanych
w spoteczenstwie i we wszystkich grupach zawodowych, a wiec np. o przypadki
nieuczciwosci zawodowej, lecz o modyfikacje wyrazajagce sie w aprobowa-
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nych spotecznie dla okreslonego zawodu regut moralnych, uchodzacych
w odniesieniu do niego za dodatnie, jak i element rozwigzania instytucjonalnego,
uwzgledniajgcego jednak gtdéwnie przeznaczenie danego zawodu.*’

O tresci etyki zawodowej, o jej strukturze, ukfadzie hierarchicznym, brzmieniu
jej poszczegdlnych zasad decyduje wiele czynnikéw. Nalezg do nich zwlaszcza:

— zalozenia naczelne okreslonego systemu etycznego, ktory jest w danym

spoteczenstwie dominujacy;

— ewentualne tradycje danego zawodu, wartosci moralne zrosniete w sposéb
trwalty z jego funkcjonowaniem, niezalezne od zmian zachodzacych
w strukturze czy w technicznych warunkach wykonywania zawodu;

— warunki zewnetrzne funkcjonowania danego zawodu; konkretne warunki
zycia i potrzeby oraz techniczne warunki wykonywanego zawodu;

— charakter zadan spetnianych przez przedstawicieli danego zawodu i ich
spofeczna ranga, miejsce, jakie ten zawdd zajmuje w spotecznym podziale
pracy. Specyfika tych zadan stwarza obiektywne kryterium przynaleznosci
okreslonych norm do okreslonej moralnosci zawodowej;

— uprawnienia danego zawodu, ktére sg pochodnymi spetnianych funkcii;

— struktura wewnetrzna danego zawodu, wewnetrzny uktad powigzan
oraz zaleznosci miedzyludzkich, charakter stosunkéw  miedzy
przedstawicielami danego zawodu. Struktura ta jest uwzgledniana
w postaci okreslonych dyrektyw moralnych, ktére majg humanizowac
stosunki wewnatrzgrupowe.

Jedng z grup regut etyki zawodowej stanowig reguty dotyczace stosunkow
wewnatrz grupy zawodowej, okreslajagce zachowanie sie wzgledem siebie jej
przedstawicieli. Zasady moralne, dotyczace tych stosunkéw, majg znaczenie tak
dla danej grupy, dla jej sprawnego funkcjonowania, jak i dla poszczegdlnych
jednostek tworzacych te grupy. W gre wchodzi tu m.in. solidarnos¢ zawodowa
i wzajemna pomoc. Znaczenie tych zasad regulujgcych gtéwnie wspotzycie
w obrebie grupy zawodowej (a Scislej srodowiska pracy) ujawnia sie w mniejszym
lub wiekszym zakresie w kazdej grupie zawodowej, w kazdej bowiem istniejg jakie$
formy wzajemnej zaleznosci, choé w odniesieniu do niektérych zawodéw
odgrywajg one szczegdlnie doniostg role.

Funkcje etyki zawodowe] polegaja tez na regulacji stosunku przedstawicieli
danej grupy zawodowej do przedmiotu dziatania, zwlaszcza jesli stanowig go
bezposrednio jednostki, to znaczy, jesli zadaniem tej grupy jest ochrona i realizacja
okreslonych débr owych jednostek. Kolejng grupe regut etyki zawodowej stanowig
reguty rzetelnosci i sumiennosci zawodowej. Ich lista jest bardzo obszerna
— obejmuje ona czesSciowo zaréwno reguty nalezgce jeszcze do dziedziny
kultury zawodu, jak i — przede wszystkim — typowo moralne nakazy uczciwo$ci,
poszanowania ludzkiej godnosci, wrazliwosci na ludzkg krzywde itp.38

% patrz: A. Wajda, Spofeczne podstawy organizacji i zarzadzania, cyt. wyd.; J. Zieleniewski,
Organizacja i zasoby ludzkie. Warszawa 1976; F. Michon, Organizacja i kierowanie w $wietle
socjologii i socjologii pracy. Warszawa 1981; T. M. Newcomb, Kultura i osobowos¢ (w:) Problemy
osobowosci i motywacji w psychologii amerykariskiej (red.) J. Reykowski. Warszawa 1964

% patrz: B. T. Skinner, Poza wolnoscig i godnoscia. Warszawa 1978; Z. Czajka, M. Juchnowicz,
WartoSciowanie pracy a uktady zbiorowe. Warszawa 1992; Z. Martyniak, Metodologia warto$ciowania
pracy. Krakéw 1995; M. Kostera, Zarzgdzanie personelem. Warszawa 1998; J. Tischner, Etyka
solidarnosci oraz Homo Sovieticus. Warszawa 1992
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Tak wiec, pewna grupa regut etyki zawodowej wykracza poza sfere
bezposredniej dziatalnosci zawodowej, chociaz ma zwigzek z jej istota.
Wymagania te dotyczg udziatu i zachowania sie czionkéw grupy zawodowej
w stosunku do tego, co nazwaliSmy odpowiedzialnoscig spoteczng, a ktore
okreslajg obowigzki moralne cziowieka wobec $rodowiska naturalnego
i spoteczehAstwa. Przy czym w tej grupie w gre moga wchodzi¢ dwa rodzaje
wymogow. Pierwszy z nich ujawnia sie i ma znaczenie tak bezposrednio w zwigzku
z pracg zawodowa, jak i w pozazawodowym postepowaniu cziowieka. Dla
przyktadu: postulaty rzetelnosci w pracy, solidarnosci z grupg zawodowa, poczucia
odpowiedzialnosci za sposéb funkcjonowania przedsiebiorstwa stanowig elementy
sktadowe kazdej w zasadzie etyki zawodowej. Ale kazda z tych zasad ma
rébwniez znaczenie ogolnospoteczne — dotycza one wszak postepowania ludzi
jako czlonkéw danego spoteczenstwa w ogoéle. Trudno np. okresli¢ granice,
gdzie postulat wrazliwodci na przejawy zta spotecznego wynika z okreslonych
obowigzkéw zawodowych, a jego realizacja miesci sie w obrebie tych obowigzkéw,
gdzie za$ postulat ten wykracza poza ten obreb i okresla ogdlng postawe
obywatela we wspoizyciu spotecznym. Oczywiscie roli etyki zawodowej nie nalezy
przeceniac.

Rysunek nr 4: Synteza podstawowego Kodeksu Etycznego: trzy poziomy analizy dla
etycznej praktyki
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Zrédto: http:/iww.ptat.pl/kodeks-etyczny-eata/
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Zwréémy tu réowniez uwage na sprawe tzw. kodekséw etyki zawodowej,
czyli zwerbalizowanych, ujetych w postaci dokumentéw zasad moralnych
poszczegdlnych zawoddéw. Nalezy bowiem odréznia¢ tak pojmowane ,kodeksy”
od obiegowych w poszczegdlnych grupach przeswiadczen o powinnosciach
moralnych ich przedstawicieli lub oczekiwan srodowiska dotyczacych tych grup.
Kodeksami w pierwszym przypadku postugujg sie nieliczne zawody. Etyke
zawodowg w znaczeniu swoistych problemoéw i konfliktbw oraz swoistych
powinnosci wystepujacych w $wiadomosci grupy zawodowej bgdz otoczenia ma
natomiast w zasadzie kazdy zawdd.

Nastepujacy schemat (rysunek nr 4) stanowi synteze podstawowego Kodeksu
Etyki. Wykorzystano tu trzy poziomy do oceny sytuacji w kategoriach etyki:

1. Poziom pierwszy: Wartosci podstawowe — majgce zastosowanie do kazdej

istoty ludzkiej i obowigzujace uniwersalnie;

2. Poziom drugi: Zasady etyczne — zaprasza do interpretacji kulturowych

i sugeruje réznice w obrebie réznych profesji;

3. Poziom trzeci: Grupa docelowa — oznacza ludzi lub sytuacje, ktére nalezy

wzig¢ pod uwage w etycznej praktyce.

System prawny zarzadzania kryzysowego

Atrybutem zarzadzania jest posiadanie przez zarzadzajgcego wiadzy, ktorej
zrodtem jest prawo do dysponowania zasobami warunkujagcymi funkcjonowanie
organizacji.*® Proces zarzadzania polega ogolnie na zbieraniu informacji o stanie
organizacji i jej otoczenia, a nastepnie przetwarzaniu tej informacji, w oparciu
0 zdobytg wiedze i umiejetnosci organu zarzadzajacego, w decyzje realizowane
przez organy wykonawcze. Zas efektem zarzadzania powinny by¢ decyzje
dotyczace takze rzeczywistego stanu organizacji do ich realizacji, a wiec
rzeczywistych skutkéw, jakie organizacja moze osiggng¢ w danej sytuaciji.
Stwierdzenie to ma szczegdlne znaczenie w kontekscie rozpatrywanej wczes$niej,
ztozonej i wielowymiarowej, problematyki bezpieczenstwa i kryzysc')w.40

Nalezy zaakcentowac i to, ze przy zarzadzaniu strategicznym (diugofalowym)
dochodzi czynnik czasu i nieznajomosci zdarzen, powodujacy, ze podejmowane
przez organ zarzadzajacy decyzje realizowane beda w innych warunkach niz te,
ktére istniaty w chwili ich podejmowania. Zarzadzajacy okresla cele, jakie ma
osiggna¢ organizacja, co jest rownoznaczne z okresleniem stanu, w jakim powinna
sie ona znalez¢ po ich realizacji. Planujgc sposdb osiggniecia celéw nalezy
uwzgledni¢ mozliwosci wystapienia potencjalnych zagrozen, ktére moga
uniemozliwi¢ osiggniecie zatozonych celéw lub wydtuzy¢ czas ich osiggniecia.
Prognozy (zatozenia) takie w sytuacjach kryzysowych nie moga by¢é w 100%
pewne z przyczyn, o ktorych pisaliSmy wczesniej. W literaturze przedmiotu
decydujgcymi czynnikami jakosci zarzgdzania sa:

® zakres wiedzy organu zarzadzajgcego organizacjg (instytucja), ktora:

— determinuje mozliwosci przetwarzania informacji o aktualnej sytuac;ji
oraz zachodzgcych zjawiskach;
— stymuluje potrzebe zbierania tych informaciji;

% Patrz szerzej: T. Gotebiowski, Zarzadzanie strategiczne (planowanie i kontrola). Warszawa 2001;
L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzgdzaniu. Warszawa 1998, s. 208 i n.

" http://grom.mil.pl/forum/viewtopic.php?p=1957&sid=03244ae83bcbd5ba95170210fe58acac (pobrano
20.06.2012r.)


http://grom.mil.pl/forum/viewtopic.php?p=1957&sid=03244ae83bcbd5ba95170210fe58acac
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— na podstawie zbieranych informacji pozwala uzyska¢ obraz stanu
organizaciji i jej otoczenia bliski rzeczywistosci;

— jasno oraz precyzyjnie okresla zasady funkcjonowania organizacji
pozwalajgce na realizacje optymalnej strategii oddziatywania na nig i jej
cztonkéw.

Zasady te powinny w szczegoélno$ci precyzowac:

— podziat zadan i kompetencji wewnatrz organizaciji;

— wspotdziatania jej cztonkdw w czasie rozwigzywania problemow;

— wewnetrzng strukture adekwatng do potrzeb.

Zasady te powinny tez w duzym stopniu pomdc organizacji w pokonywaniu
probleméw i zagrozeh wynikajacych z sytuacji kryzysowych. Jednakze skuteczne
zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych stanowi powazny problem nawet dla
najbardziej doswiadczonych menedzeréw, poniewaz decyzje podejmowane
w takich sytuacjach sg obcigzone ogromnym ryzykiem.

System prawny zarzadzania kryzysowego sktada sie z trzech zasadniczych
grup aktéw prawnych uporzadkowanych w sposéb hierarchiczny. Najwazniejszg
grupe stanowig ustawy okres$lajace ustrdj panstwa oraz wystepujacy w nim podziat
wladzy i uprawnien poszczegodlnych jej szczebli (konstytucja i ustawy ustrojowe).
Ta czes$¢ systemu prawnego panstwa definiuje zarazem strukture kierowania nim,
czyli (w przypadku zarzadzania kryzysowego) kompetencje i zadania administraciji
rzagdowej i samorzqdowej.42 Druga grupe aktow prawnych stanowig ustawy
ukierunkowane na przeciwdziatanie nadzwyczajnym zagrozeniom. Tworzg jg dwa
spojne pod wzgledem prawnym zbiory ustaw:

1) ustawy kompetencyjne, okre$lajace zadania poszczegodlnych organdéw
wiadzy i administracji w zakresie przeciwdziatania nadzwyczajnym
zagrozeniom oraz definiujgce rodzaje zagrozen (co i w jakim zakresie jest
tym zagrozeniem);

2) akta prawne, regulujgce problematyke przeciwdziatania poszczegdlnym
rodzajom zagrozen. Dotyczg one m.in. ochrony przeciwpozarowe;j,
przeciwpowodziowej, transportu a takze przechowywania materiatow
niebezpiecznych;

3) akta wykonawcze do ustaw, obejmujace wytyczne i dyrektywy rzadowe
i przygotowane na ich podstawie plany dziatan w sytuacjach kryzysowych.

Opisany w skrocie system prawny determinuje istnienie okreslonych struktur
organizacyjnych. Ich tworzenie oparte jest na kilku zasadach. Pierwsza z nich
mowi o koniecznosci zapewnienia ciggtosci systemu kierowania panstwem. Druga
wynika z potrzeby zapewnienia jednostkom w panstwie demokratycznym wolnosci
i swobody i zgodnie z nig okresla, jaki szczebel wtadzy reaguje w odniesieniu do
jednostek (wspdlnot lokalnych) w sytuacjach zagrozen kryzysowych;

® ogranicza kompetencje szczebla rzagdowego w sytuacjach nadzwyczajnych
zagrozen jedynie do wsparcia wladz lokalnych (regionalnych) i udzielenia
im stosownej do skali zagrozenia (lub jej skutkéw) pomocy (zasada
subsydiarnosci).®®

“1 Patrz szerzej na ten temat: J. Pronko, B. Wisniewski, T. Wojtuszek, Kryzys i zarzadzanie..., cyt. wyd.,
s. 111-120; M. Cieslarczyk, R. Kuriata, Kryzysy i sposoby radzenia..., cyt. wyd., s. 102-140

“2 http://ww.um.warszawa.pl/v_syrenka/adresy/index_karta.php?grupa=12&adres=439&kat=46
(pobrano 20.06.2012r.)

“ http://www.mazowsze.uw.gov.pliwydzialy/wydzial_bezpieczenstwa.html (pobrano 20.06.2012 r.)


http://www.um.warszawa.pl/v_syrenka/adresy/index_karta.php?grupa=12&adres=439&kat=46
http://www.mazowsze.uw.gov.pl/wydzialy/wydzial_bezpieczenstwa.html
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Reasumujgc, struktura organizacyjna systemu zarzadzania w sytuacjach
kryzysowych oparta jest na organach wladzy parnstwowej i odpowiednich
struktur administracyjnych, bedacych w sytuacjach zagrozen rodzajem sztabdéw
kryzysowych. Natomiast w czasie braku takich zagrozen, struktury te przygotowujg
plany reagowania kryzysowego i programy ich wdrazania, dbajg o utrzymanie
na wiasciwym poziomie gotowosci do reagowania podlegtych danemu organowi
wladzy (administracji, instytucji, stuzb i struktur administracyjnych oraz stanowig
organy opiniodawcze w dziedzinie zapewnienia bezpieczenstwa ludnosci.
Stad tez koniecznos¢ istnienia w kazdej instytucji (urzedzie) komorki lub
stanowiska odpowiedzialnego za przygotowanie urzedu do kierowania
reagowaniem kryzysowym. Wielko$¢ tych komdrek zdeterminowana jest z jednej
strony potrzebami, z drugiej za$ kosztami ich funkcjonowania.44

Podsumowanie

Kryzys jest najtrudniejszym momentem gospodarki i organizacji, gléwnie ze
wzgledu na trudnosci, czy raczej brak umiejetnosci w jego przewidywaniu oraz ze
wzgledu na zaburzenia i niepewnos¢, jakie za sobg niesie. Zetkniecie z kryzysem
zmusza do poszukiwania nowych strategii i metod postepowania, a takze
powoduje frustracje menedzeréw wywotang spadajacg oceng ich dziatan. Duzo
tatwiej jest bowiem zarzgdza¢ dobrze prosperujgca firma, niz organizacjg
przezywajacg kryzys. Stad niezbedne stajg sie wiedza, doswiadczenie
i umiejetnosci z zakresu problematyki kryzysu w przedsiebiorstwie, jego istota
oraz diagnozowanie sytuacji kryzysowej, wybor strategii postepowania z kryzysem
i ksztatcenie umiejetnosci wtasciwego stosowania metod i narzedzi walki z nim.

W Swietle powyzszej analizy wida¢, ze moralnos¢ administracji publicznej
stanowi w niektérych przypadkach afirmacje i zalecenie pewnego typu postawy
w sytuacjach kryzysowych. Zalecenia takie sg dos$¢ stabilne, majg znaczenie
wigzace dla wszystkich przedstawicieli grupy zawodowej. Mozna wiec stwierdzic,
ze w pluralizmie systemow etyki zawodowej oraz w ograniczonych ich
odrebnosciach znajduje wyraz m.in. socjologiczny relatywizm moralny. Nie przeczy
on podstawowej jednosci pogladéw moralnych, odpowiadajacych wspdélnym
warunkom i potrzebom spofeczenstwa. Relatywizm ten wyraza natomiast
ztozono$¢ potrzeb i warunkéw spotecznych oraz wielowarstwowosé spotecznych
wyobrazen o wartosciach i powinnosciach moralnych

Zadaniem regut wystepujacych w systemie etyki zawodowej jest réwniez
uczulanie przedstawicieli poszczegdlnych zawoddw na szczegdlnie zagrazajace im
niebezpieczenstwa moralne i pokusy dokonywania swoistych naduzyé moralnych
wigzacych sie z charakterem pracy zawodowej i charakterem przedsiebiorstw.
Znaczenie moralnosci zawodowej nie zamyka sie jednak jedynie w obrebie danego
zawodu. Ma ona tez szersze, spoteczne znaczenie, a krzewienie i egzekwowanie
wymogow moralnosci zawodowej okaza¢ sie moze najskuteczniejszg formag
rzeczowej moralistyki, wydobywajac konkretny sens poszczegdinych wymogow
moralnych.

W zwigzku z powyzszym, regutg w zarzadzaniu w sytuacjach kryzysowych
powinna by¢é znajomo$¢ i odpowiednia realizacja przez organizacje nie tylko

“ Patrz: J. Pronko, B. Wisniewski, T. Wojtuszek, Kryzys i zarzadzanie..., cyt. wyd., s. 114-120;
A. Sosnowski, Z. Zamiar, Wybrane aspekty zarzadzania bezpieczenstwem panstwa. Kielce 2001,
s.192in.
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wymogow moralnosci zawodowej, ale przede wszystkim przepisow prawnych
w tym zakresie obowigzujgcych. A nastepnie planowanie, jak nalezy reagowac
w przypadku wystgpienia wymienionych (i innych jeszcze) zagrozen. A takze
dziatania zmierzajgce do zwiekszenia zasobu sit i srodkéw przeznaczonych do
efektywnego reagowania w sytuacji zagrozen. A nastepnie, jesli zagrozenie takie
juz nastgpito, ograniczenie ich skutkow. Stad tez pierwszym i podstawowym
warunkiem dobrego zarzadzania organizacjg jest posiadanie sprawnego systemu
zbierania i przetwarzania informacji tak, aby dostatecznie wczes$niej przewidzie¢
kierunek zachodzacych zmian w gospodarce, spoteczenstwie, ale i zagrozen
regionalnych i globalnych. Kolejny wymog skutecznego zarzadzania to ten, ze
organizacja musi by¢é przygotowana na wystgpienie réznych, nawet
nieprzewidywalnych sytuacji kryzysowych.

Reasumujac, istnieje wiele czynnikéw decydujacych o sprawnym zarzadzaniu
sytuacjg kryzysowa. Im szybciej kryzys zostanie wykryty, tym fatwiej go opanowac.
Im bardziej intensywne, oczywiscie w granicach zaistniatej potrzeby, bedg
dziatania prewencyjne, tym lepsze przyniosg rezultaty. Sprawne pokierowanie
sytuacjg kryzysowg przy sprzyjajacych warunkach, moze nie tylko zniwelowac
negatywne skutki wywotane przez kryzys, ale takze wywotaC¢ korzysci dla
organizacji. Duzg role odgrywajg kontakty z mediami i sposodb komunikacji
i przekazywania informacji. Dobrze jest mie¢ jakie$ zaprzyjaznione medium
lub chociaz dziennikarza. Prawidtowo spreparowane informacje mogg odnies
catkowicie odmienny efekt niz mozna by sie spodziewac. Istotne sg relacje
wewnetrzne firmy i morale uczestnikdw kryzysu. Wazne jest dostosowanie
procedur legislacyjnych do etapu i rodzaju kryzysu oraz prawidtowe zarzadzanie
zasobami ludzkimi.

Streszczenie

We wspoétczesnym globalnym $wiecie, staje sie coraz bardziej jasne, ze
systemy prawne wplywajg zasadniczo na metody i styl administracji publicznej
w zarzadzaniu bezpieczenstwem. Dotyczy to procedur kierowania zespotami
ludzkimi, stosunkéw prawnych pomiedzy kierownictwem i pracownikami oraz
ram legislacyjnych prowadzenia biznesu z innymi. Autor wyjasnia, jak nalezy
sie przygotowa¢ do sytuacji kryzysowych oraz minimalizowa¢ negatywne
skutki kryzysow. W tym celu omawia wybrane zagadnienia z zakresu zarzgdzania
kryzysem, ktadac gtoéwny nacisk na aspekt komunikowania sie administraciji
publicznej z otoczeniem oraz techniki przewidywania sytuacji kryzysowych
i zarzadzania nimi. Tajemnica sukcesu zarzadzania kryzysem tkwi nie tylko
w procedurach, narzedziach do mierzenia sytuacji kryzysowych, ale w duzym
stopniu w mierzeniu postepdéw poszczegdinych lideréw w zarzgdzaniu zasobami
ludzkimi. W ten sposéb bowiem (mierzac efekty i skuteczno$¢ w zarzadzaniu HR)
badamy dojrzato$¢ kultury prawnej zarzadzania sytuacjg kryzysowa.

Summary

Now European Union has a well defined institutional framework at the national
and sub-national levels, and a funding mechanism for providing relief assistance to
the victims of disasters. As it is not be possible to prevent the occurrence of crises
and measures altogether, there is need for taking appropriate measures for
reducing their impacts.
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The article focuses on legal aspects of the crisis managment. In the recent
past, there has been a paradigmatic shift in the approach to crisis management.
Effective crisis management requires a multi-sectoral, multi-disciplinary, and
holistic approach, encompassing pre-crisis preparedness initiatives, crisis
response, and post-crisis rehabilitation, all with active participation of local people.
As the incidence and severity of crises has increased over time, culture of HR
management deserves highest priority at both the national and sub-national levels
and the traditional approach of post-crisis response and relief need to be replaced
by an all-in-compassing holistic approach.

In this paper, we attempt to: (i) define and characterise various types of
disasters and crises; (ii) examine current policies and strategies for crisis
management; (iii) study the effects and impacts of crisis; (iv) document various
technological and institutional innovations for crisis management; (v) identify and
discuss the strategies that various organisations adopt to cope with crises; (vi)
study the current practices for convergence and coordination of HR management
programmes adopted by various agencies; and (viii) finally outline a long —term
approach to effective crises management. The paper is mainly based on a critical
survey of the literature that we could access from various sources, visits to a few
governmental organizations engaged in crises management8, and partly on the
research work done by the author in the field of human resources management.

Crisis HR management is an important issue that cannot be addressed by one
agency, technology or institution alone. It calls for convergence of technologies and
institutions with the goal of fulfilling the various dimensions, timeliness, accuracy,
scope and coverage, formats and standards to match the user needs and finally
assimilation of information for decision-making. A holistic approach encompassing
a suitable mix of policy reforms, institutional changes and technology options.
Without this, it will not be possible to achieve longer term immunity against natural
and man-made crises. It is quite evident that economic development may not be
sustainable under conditions of vulnerability to crises.



