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Wi´kszoÊç bitew jest wygrana jeszcze
przed ich rozpocz´ciem

Sun Tsu

S∏owem, które we wspó∏czesnym Êwie-
cie nabiera cz´sto dramatycznego wymia-
ru i napawa strachem wielu decydentów,
jest kryzys (gr. κριοη – krytyczny moment).
Oznacza ono prze∏omowy moment, swo-
istego rodzaju punkt zwrotny w dotych-
czasowym przebiegu zdarzeƒ. Niestety,
pomimo czynionych wielu staraƒ by do
niego nie dopuÊciç, z regu∏y pojawia si´ on
w najmniej oczekiwanych momentach i ma
najcz´Êciej jak najtrudniejsze do przewi-
dzenia konsekwencje. Kiedy jednak mówi
si´ o kryzysie, to prawie zawsze termin ten
s∏u˝y do okreÊlenia zmian w sytuacji poli-
tycznej lub ekonomicznej, a przecie˝ nie
mniej wa˝nym jego przejawem jest naru-
szenie bezpieczeƒstwa obywateli w zwiàz-
ku z zagro˝eniami ich ˝ycia, zdrowia, mie-
nia czy te˝ Êrodowiska naturalnego. W do-
datku nie mo˝na te˝ zapominaç o kryzy-
sie, który coraz cz´Êciej dotyka same orga-
nizacje (instytucje i przedsi´biorstwa), po-
wodujàc dramatycznà zmian´ ich sytuacji
rynkowej lub dotychczasowych zasad
funkcjonowania.

Poniewa˝ kryzys jest z regu∏y zjawi-
skiem negatywnym (chocia˝ mo˝e on
w przysz∏oÊci przerodziç si´ w nowà ja-
koÊç), nale˝y podejmowaç dzia∏ania anty -
(gr. αυτι - przeciw). JeÊli b´dà to dzia∏ania
zapobiegawcze, b´dà one minimalizowa∏y
jego potencjalne êród∏a powstawania, na-
tomiast jeÊli b´dà to dzia∏ania korygujàce,
to w sytuacji, gdy ju˝ do niego dojdzie –
jak najszybciej likwidowa∏y skutki jego wy-
stàpienia. Czasami pojawia si´ opinia, ˝e
podejmujàc ten zespó∏ dzia∏aƒ, w istocie
mamy do czynienia z zarzàdzaniem kryzy-
sowym – ale przecie˝ ten termin z oczywi-
stych wzgl´dów nie uwzgl´dnia dzia∏aƒ za-
pobiegawczych, czyli w∏aÊnie antykryzyso-
wych. Nie zag∏´biajàc si´ jednak w istot´
tego dualizmu, podj´te dzia∏ania w ramach
usuwania zarówno przyczyn, jak i skutków,
muszà byç przede wszystkim racjonalne
(w swojej istocie organizacyjno - ekono-
micznej), dlatego nale˝y nimi w odpowied-
ni sposób zarzàdzaç (management); w tym

konkretnym przypadku oznacza to ogó∏
niezb´dnych czynnoÊci do wykonania, ma-
jàcych na celu skutecznà, wydajnà,
oszcz´dnà, niezawodnà i bezpiecznà go-
spodark´ posiadanymi zasobami, które zo-
stanà zaanga˝owane w proces dzia∏ania
antykryzysowego. Dlatego nale˝y w nim
ujàç takie zasoby jak, np: zasoby technicz-
ne, technologiczne, informacyjne (dane),
finansowe, a przede wszystkim zasoby
spo∏eczno-organizacyjne. Ca∏oÊç tych dzia-
∏aƒ ma oczywiÊcie zmierzaç do efektywne-
go wykorzystania zasobów ludzkich i Êrod-
ków materialnych, tak by osiàgnàç wcze-
Êniej ustalone za∏o˝enia, to znaczy prze-
ciwdzia∏aç zagro˝eniu. W zwiàzku z tym,
w procesie dzia∏ania antykryzysowego
mo˝na wyró˝niç podstawowe funkcje do
zrealizowania: planowanie, organizowa-
nie, przekazywanie poleceƒ, koordynacj´
i kontrolowanie. Natomiast w ramach ka˝-
dej z tych funkcji, osoby zarzàdzajàce pro-
cesem mogà wykorzystywaç okreÊlone
zbiory instrumentów, które s∏u˝à do reali-
zacji wyznaczonych celów. Opracowanie
metod, zasad i wskazanie w∏aÊciwych in-
strumentów, które umo˝liwiajà realizacj´
powy˝szych za∏o˝eƒ, wymaga jednak prze-
prowadzenia dok∏adnej kalkulacji, która
powinna bazowaç na logistycznym podej-
Êciu (gr. λογιοτικοζ – doÊwiadczony w li-
czeniu, racjonalny). Dlatego w pierwszej
kolejnoÊci nale˝y sobie odpowiedzieç nie
tylko na pytanie „co” nale˝y zrobiç, ale te˝
i „dlaczego” nale˝y w∏aÊnie to wykonaç.
Dzi´ki temu zarzàdzanie antykryzysowe,
czyli inaczej mówiàc zarzàdzanie majàce
przeciwdzia∏aç kryzysowi, ma prowadziç
do podj´cia dzia∏aƒ minimalizujàcych lub
wykluczajàcych powstanie sytuacji, które
mogà przyczyniç si´ do powstania kryzysu.

Z tych powodów podejÊcie logistyczne
umo˝liwia w swojej istocie utrzymanie si∏
i Êrodków w sta∏ej i optymalnej gotowoÊci,
co oznacza, ˝e musi si´ ono charakteryzo-
waç efektywnoÊcià (∏ac. effectivus - skutecz-
ny). Powinno wi´c gwarantowaç osiàgni´-
cie okreÊlonego, zgodnego z zamierze-
niem skutku, tj. zapobieganie i/lub likwido-
wanie stanów negatywnych, które mogà
dotyczyç m.in: katastrof naturalnych
(wszelkich zdarzeƒ zwiàzanych z dzia∏a-

niem si∏ natury), awarii technicznych
(uszkodzenia lub zniszczenie obiektów bu-
dowlanych lub urzàdzeƒ technicznych),
ska˝eƒ chemicznych (zwiàzanych z niekon-
trolowanym przedostaniem si´ do otocze-
nia szkodliwych substancji chemicznych),
ratownictwa i poszukiwaƒ osób (w celu
ochrony ich ˝ycia, zdrowia oraz mienia),
a tak˝e pierwszej oraz kwalifikowanej po-
mocy medycznej (dla ratowania zdrowia
i ˝ycia osób w stanach nag∏ych zagro˝eƒ).

Bioràc pod uwag´ powy˝sze przes∏an-
ki, prewencyjne podejÊcie logistyczne do
systemu przeciwdzia∏ania kryzysowi wy-
maga by:
− zidentyfikowaç wszystkie potencjalne czyn-

niki krytyczne, ich kombinacje oraz przy-
czyny prowadzàce do niepo˝àdanego
zdarzenia szczytowego, objawiajàcego si´
kryzysem

− zaprezentowaç te zdarzenia wzgl´dnie
kombinacje tych zdarzeƒ o charakterze
krytycznym (np. wadliwe funkcjonowa-
nie systemu, prowadzàce do niepo˝àda-
nego zdarzenia szczytowego)

− obliczyç wymagane wskaêniki niezawodno-
Êci, jak na przyk∏ad prawdopodobieƒ-
stwo wystàpienia niepo˝àdanego zda-
rzenia lub niezawodnoÊci systemu pre-
wencji

− ustaliç obiektywne kryteria oceny ró˝nych
koncepcji dzia∏ania systemu prewencyj-
nego

− uzyskaç czytelnà i przejrzystà dokumentacj´
mo˝liwych mechanizmów uszkodzeƒ
i b∏´dów oraz zale˝noÊci funkcjonalnych
mi´dzy nimi.
Taki sposób post´powania pozwoli bo-

wiem na uzyskanie informacji na temat
oczekiwanej niezawodnoÊci i bezpieczeƒ-
stwa systemu (aspekt prewencyjny).

Drugim niezwykle wa˝nym obszarem
jest samo prowadzenie akcji ratowniczej
i jeÊli tym dzia∏aniom nadaç logistyczny
wymiar, to nale˝y w pierwszej kolejnoÊci:
− oceniç rozmiar powsta∏ego zagro˝enia

i dokonaç prognozy jego rozwoju
– przeprowadziç ewakuacj´ ludzi, zwie-

rzàt i mienia z terenu zagro˝onego
– monitororowaç sytuacj´ w zakresie rze-

czywistego rozwoju zdarzeƒ oraz ochro-
ny obiektów na zagro˝onym terenie

Logistyka w zarzàdzaniu antykryzysowym
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Uniwersytet Szczeciƒski
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– podjàç dzia∏ania naprawcze w celu przy-
wrócenia pierwotnego stanu (lub stanu
po˝àdanego).
Takie podejÊcie umo˝liwi wykrycie przy-

czyn istniejàcych ju˝ problemów i zagro-
˝eƒ bezpieczeƒstwa (aspekt korekcyjny
i naprawczy). 

W zwiàzku z powy˝szymi wymaganiami,
za podstawowe cechy systemu dzia∏ania
antykryzysowego (w rozumieniu ich logi-
stycznego wymiaru), który by∏by zdolny
do realizacji powy˝szych zadaƒ nale˝y
uznaç:
– zgodnoÊç (system powinien byç dosto-

sowany przede wszystkim do otoczenia
administracyjno-prawnego)

– optymalizacj´ (sprowadzajàcà si´ do za-
pewnienia jak najlepszego dopasowania
systemu do specyfiki demograficznej,
terenowej i uwarunkowaƒ przyrodni-
czych)

– niezawodnoÊç (w wykonywaniu funkcji
korygujàcych, zapobiegawczych oraz
naprawczych)

– parsimoni´ (wskazane jest tworzenie
systemów najprostszych, o ∏atwej do za-
rzàdzania strukturze powiàzaƒ pomi´-
dzy jego elementami sk∏adowymi)

– hermetyzacj´ (odizolowanie systemu od
negatywnych wp∏ywów otoczenia, które
mog∏yby go destabilizowaç lub wprowa-
dzaç niepotrzebne „szumy” informacyj-
ne, tak by na przyk∏ad osoba nieupraw-
niona nie mog∏a w∏àczyç si´ w proces
decyzyjny)

– ekwifinalnoÊç (wià˝àcà si´ z zapewnie-
niem efektu synergii, który pozwoli∏by
pomno˝yç potencja∏y czàstkowe ele-
mentów systemu w ramach wspólnego
systemu wy˝szego rz´du)

– homomorficznoÊç (co nale˝y odczytaç
jako wynikowà niepowtarzalnoÊç syste-
mów z uwagi na specyfik´ jego struktu-
ry i powiàzaƒ).
Wyst´pujàca ró˝norodnoÊç mo˝liwych

sytuacji i przebiegu kryzysu wymaga jed-
nak, by tworzyç alternatywne scenariusze
dzia∏aƒ na wypadek wystàpienia ró˝nych
konfiguracji negatywnych wydarzeƒ w ich
ró˝nych zwiàzkach przyczynowo-skutko-
wych. Jest to szczególnie wa˝ne, ponie-
wa˝ gdy wystàpi ju˝ zjawisko kryzysu, to
reagowanie na jego skutki odbywa si´
w szczególnych warunkach decyzyjnych,
z du˝ym obcià˝eniem odpowiedzialnoÊci.
Z regu∏y bowiem informacje sà niekom-
pletne, trudne do zweryfikowania, wyst´-
puje presja czasu, pojawia si´ panika
w spo∏eczeƒstwie, a tak˝e mo˝na zaobser-
wowaç wyraêne naciski mediów publicz-

nych (presja opinii publicznej). Nale˝y bo-
wiem pami´taç, ˝e ryzyko jest ocenà do-
konywanà zarówno przez ekspertów, jak
i przez samo spo∏eczeƒstwo, a zw∏aszcza
jego nastroje, które mogà przejawiç si´
w postaci zorganizowanych protestów.

Ryzyko decyzyjne w sytuacjach kryzyso-
wych najcz´Êciej sprowadza si´ do praw-
dopodobieƒstwa przyj´cia nieodpowied-
niej strategii dzia∏ania, na podstawie b∏´d-
nego okreÊlenia parametrów decyzyjnych.
Poniewa˝ istotnego znaczenia nabiera jed-
nak potencja∏ techniczny systemu antykry-
zysowego, to potencjalne uszkodze-
nia/b∏´dy sk∏adników dzielà si´ na:
– uszkodzenia (b∏´dy) pierwotne – uszko-

dzenie technicznego sk∏adnika systemu,
powsta∏e w dopuszczalnych warunkach
jego funkcjonowania

– uszkodzenia (b∏´dy) wtórne – powsta∏e
wskutek wp∏ywu niedopuszczalnych
czynników zewn´trznych na techniczny
sk∏adnik systemu

– uszkodzenia (b∏´dy) operatorskie – b´-
dàce skutkiem b∏´dów obs∏ugi lub nie-
w∏aÊciwej eksploatacji.
NiesprawnoÊç funkcjonowania syste-

mów zarzàdzania antykryzysowego mo˝e
wynikaç przede wszystkim z niedostatecz-
nego zintegrowania poszczególnych jego
elementów (brak wspó∏dzia∏ania pomi´-
dzy jednostkami organizacyjnymi stra˝y
po˝arnej, policjà, jednostkami inspekcji
sanitarnej, pogotowiem ratunkowym, stra-
˝à miejskà czy te˝ s∏u˝bami meteorolo-
gicznymi i hydrologicznymi itd.). G∏ównym
problemem jest zapewnienie, by wspó∏-
dzia∏anie to by∏o oparte na efekcie syner-
gii (tzn. przynosi∏o rezultaty przewy˝szajà-
ce zsumowanie mo˝liwych dzia∏aƒ poje-
dynczych elementów takiego systemu).
Jednym s∏owem, nale˝y stworzyç skutecz-
ny, a przy tym efektywny system reagowa-
nia antykryzysowego na bazie Êrodków
technicznych, zasobów osobowych, infor-
macyjnych i finansowych. Wymaga on jed-
nak okreÊlenia mo˝liwych zagro˝eƒ kryzy-
sowych, zasad i funkcjonowania oÊrodków
zarzàdzania antykryzysowego (g∏ównie
w∏adz wojewodzkich, samorzàdów, ale te˝
i samych przedsi´biorców).

Nie bez znaczenia jest te˝ uzyskanie nie-
zb´dnej wiedzy o psychologii ludzi i orga-
nizacji w sytuacjach kryzysowych oraz
o metodach i technikach informowania
spo∏eczeƒstwa o takiej sytuacji (komunika-
cja medialna w sytuacjach kryzysowych).
Sà to wi´c dzia∏ania typu endo – (sztaby
antykryzysowe) i egzo – (edukacja otocze-
nia). Wa˝ne jest zatem ocenienie aktualne-

go stanu si∏ i Êrodków oraz podmiotów,
które muszà byç w∏àczone do systemu an-
tykryzysowego (jakimi dysponuje samo-
rzàd na poziomie gminnym i powiatowym
przy wspomagajàcej roli szczebla woje-
wódzkiego i ogólnokrajowego).

Kiedy zatem pojawi si´ sytuacja kryzyso-
wa, to logistycznà przes∏ankà decyzyjnà
wobec jej wystàpienia jest zorientowanie
si´ na „czas, jakoÊç i koszty”. Dlatego dzia-
∏ania muszà byç szybkie, by uniemo˝liwiç
rozprzestrzenianie si´ skutków kryzysu,
o mo˝liwie wysokiej jakoÊci (w tym wypad-
ku jakoÊç zgodnie z definicjà G.Taguchiego
nale˝a∏oby rozumieç jako „sum´ strat, któ-
rà przynosi spo∏eczeƒstwu produkt kryzy-
su w ciàgu ca∏ego swojego cyklu ˝ycia”
i przy jak najni˝szych kosztach samej ope-
racji (koszty wewn´trzne) oraz kosztów
dla otoczenia (koszty zewn´trzne). 

Oczywistym truizmem jest stwierdze-
nie, i˝ lepiej jest zapobiegaç stanom kryzy-
sowym, ni˝ naprawiaç ich skutki, ale nie-
stety pewnych sytuacji nie da si´ z góry
przewidzieç (ze wzgl´du na ich losowy
charakter). Dlatego nale˝y równie˝ zgod-
nie z logistycznymi kryteriami decyzyjny-
mi przygotowywaç, reagowaç i usuwaç
skutki ka˝dego kryzysu (na przyk∏ad wy-
padków, katastrof czy kl´sk ˝ywio∏owych).
WÊród dost´pnych narz´dzi walki z kryzy-
sem mo˝na wymieniç mi´dzy innymi: intu-
icj´, umiej´tnoÊç podejmowania szybkich
decyzji, umiej´tnoÊç komunikowania si´,
umiej´tnoÊç koncentrowania si´ na naj-
wa˝niejszych problemach. Z tych powo-
dów niezwykle istotne jest wyspecyfiko-
wanie odpowiednich procedur i aktualnie
stosowanych technik ratowniczych, zgod-
nych ze stanem wiedzy osób je stosujà-
cych (obowiàzuje wymóg, by nie bazowaç
tylko na podejÊciu „now how” – wiedzieç
co, ale tak˝e „now why” – wiedzieç dlacze-
go), a tak˝e dostosowanych do obowiàzu-
jàcych przepisów prawa. Jednak w osta-
tecznoÊci, dla stworzenia skutecznego sys-
temu antykryzysowego, bezwzgl´dnie ko-
nieczne staje si´ okreÊlenie czytelnych za-
sad jego finansowania (na poziomie gmin-
nym, powiatowym, wojewódzkim i cen-
tralnym).
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