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W SYTUACJACH KRYZYSOWYCH

STRESZCZENIE

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

Stowa kluczowe:

zarzadzanie kryzysowe, zarzgdzanie sytuacjami kryzysowymi, 0soby zarzadzajace,
zarzadzanie, kierowanie w kryzysie, osobowos¢ 0sob zarzadzajgcych, obsada sta-
nowisk kierowniczych, sprawno$¢ zarzadzania, bezpieczenstwo a zarzadzanie.

Mozna przypc, ze czynniki zagraajace bezpieczestwu cztowieka g
Zwigzane zarOwno z dziataniem sit natury (powodziegsienia ziemi) jak
I z zyciem i dziatalnécig cztowieka (niedoskonas6 techniki, bad ludzki,
celowe dziatanie). W tdnych sytuacjach czynniki te wzajemnie wplywap
siebie, ksztattuj i dynamicznie modyfikwj ogdlny stan bezpiecéstwa. Bez
wzgledu na charakter przyczyny zagemia bezpieczestwa, cztowiek zaw-
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sze ma znagey udziat w tagodzeniu i usuwaniu skutkéw negatyemyda-
rzea. Prowadzac dziatania w sytuacji kryzysowej m® przyczyné sig do
poprawy stanu bezpiearstwa, ale take, z r@nych przyczyn, mie wptymé
negatywnie na przebieg sytuacji kryzysowej i gbgt wymiar dramatycz-
nych skutkow. Nie posiadgj odpowiedniej wiedzy, umiginosci czy pre-
dyspozycji osobistych do zajmowania stanowisk kignazych
w zarzdzaniu kryzysowym, jednostka i popetnia bledy, ktére wptyn
na powstanie lub poghienie strat ludzkich i materialnych. Obserwacgma-
liza zagraen dla bezpiecagstwa prowadzi do wnioskug nie zawsze mamy
do czynienia z sytuagjgdy zaradzaniem w sytuacjach kryzysowych zajmu-
ja sie ludzie spetniajcy wszystkie podstawowe wymogi w tym zakresie.
Znalezienie si w warunkach kryzysu esto przerasta nitiwosci sprostania
wyzwaniom jakie niesie zagtenie bezpieczsstwa. O ile w normalnych
sytuacjach dnia codziennego ludzie nie przejawistotnych brakow w za-
kresie radzenia sobie z otacgajrzeczywistdcig, to funkcjonowanie w wa-
runkach kryzysowych nmi@ juz znacznie przekraczamazliwosci wielu
os6b. Konsekwengijtego bywa nie tylko zte samopoczucie osébndadcza-
jacych trudnéci w petnieniu obowizkow zawodowych ale tak poraka
w osiganiu wanych celow.

.Kleski i katastrofy rozbijaj w pyt poczucie bezpiecastwa, wiag
w sprawiedliwyswiat oraz czsto towarzysgce im poczucie wtasnej warto-
§ci, optymistyczn postaw wobec przysziri i zaufanie we wiasne sity”
Powyzsza teza K. Kaniastego niezwykle trafnie ujmujetkkadarzé o ne-
gatywnym oddziatywaniu na ludzi i ich otoczenie.pgdhieganie im i sku-
teczne dziatanie w obliczu sytuacji kryzysowych @rpej wysitek, aby
nastpit powr6t do stanu normalnego, mopgwac bardzo diugo i poggat za
soly koszty w postaci ludzkiego cierpienia i dotkliwystrat materialnych.
W sytuacjach, gdy dochodzi do tragicznych w skutkadarzé a ludzie do-
swiadczajy traumatycznych przg¢ kwestia sprawnego i silnego przywodz-
twa nabiera szczegdllnego znaczenia. Silne przywdnznacza sprawsé
w zarzdzaniu i kierowaniu, tak, aby minimalizowatraty.

W literaturze, z obszaru zdych dyscyplin naukowych, nina zna-
lez¢ wiele definicji i okrélen terminu ,bezpiecazestwo”. Bogactwo definiciji
i sposbéb okrédania tego, co oznacza to stowo wskazuje naartos¢, wielo-
aspektows i zréznicowanie tego zjawiska. W rélynajbardziej popularnych
definicji, stan bezpiechstwa dotyczy moze jednostki, grupy spotecznej,

! K. Kaniasty,Kleska zywiotowa czy katastrofa spoteczna@daiskie Wydawnic-
two Psychologiczne, Gdak 2003, s. 199.
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instytucji, narodu i pastwa. Oznacza brak zagem a wic stan spokoju
i pewnaci whasnych interesdw oraz samodziglha zaspokajaniu wiasnych
potrzeb. Wedtug Stownika Wspotczesnegayka Polskiego bezpieczgtwo
jest traktowane jako ,(...) stan niezagemia, spokoju, pewroi”? lub te
»(...) stan psychiczny lub prawny, w ktorym jednostka poczucie pewno-
ici, oparcie w drugiej osobie lub sprawnie dziggn systemie prawnym?”
R. Zigha piszeze termin bezpiecZstwo obejmuje zaspokojenie wielu po-
trzeb, tzn.: istnienia, przetrwania, pewaip stabilngci, cataci, tozsamdaci
(identyczndci), niezaleénosci, ochrony poziomu i jaki@i zycia. Bezpiecz@
stwo jest naczelppotrzel cztowieka, grup spotecznych,fisw i systemow
miedzynarodowych a jego brak wywotuje niepokéj i patieuzagraenid'.
Zagrazenie jest sytuagj ktora dla cztowieka, instytucji czy grup spotegezin
jest niekorzystna. Zaburza istrjej do tej pory rownowagi porzdek, bu-
rzy harmong i wprowadza chaos. Wygtowanie zagrzenia sygnalizuje nie-
bezpieczéstwo utraty jakieg waznej wartgci (np. zdrowia, zycia,
zabezpieczenia materialnego, szacunku, wiary).

Dos¢ czesto mana spotké sie z poghdem, ze cziowiek nigdy nie
moze czu sie w petni bezpieczny a brak zagen jest jedynie iluzj albo
niemazliwym do osagniecia ideatem. tatwo dé§ do przekonaniaze wa-
runki zycia na ziemi i sama natura ludzka powadue osagniccie stanu
petnego i bezwarunkowego bezpietztva nie jest celem egjalnym. Skut-
ki wypadkdéw, awarii, katastrof i zamachow terroggzinych wskazuj, ze
dziatania na rzecz zapewnienia bezpiésiga i ochrony ludnici powinny
by¢ traktowane priorytetowo. Wedtug koncepcji A. H. $fawa potrzeby
bezpieczéstwa (uwolnienia i od strachu,e¢ku, chaosu, potrzeba stabiliza-
cji, zaleznosci, opieki, poradku, prawa) naley do najbardziej podstawowych
potrzeb ludzkich. Podobnie jak potrzeby fizjologiez mobilizug wszystkie
funkcje organiczne i psychiczne cztowieka. Przegavsic m.in. w pogh-
dach nawiat, filozofii przyszigci i wyznawanych wartaiach. U zdrowych
dorostych oséb potrzeby te rzadko stsif dominupce. Dochodgz natomiast
do gtosu w sytuacjach krytycznych, takich jak wgjmjporoby, katastrofy
zywiotowe, napady i kryzysy ekonomiczhe

2 Stownik Wspéiczesnegezyka PolskiegoWydawnictwo Reader's Digest, War-
szawa 1998, s. 50.

® Tanve.

* R. Zicha, Instytucjonalizacja bezpieczstwa europejskiegoWydawnictwo Na-
ukowe Scholar, Warszawa 2004, s. 27-28.

> A. H. Maslow, Motywacja a osobowd, Instytut Wydawniczy PAX, Warszawa
1990, s. 74.
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Termin zaradzanie kryzysowe ,(...) to dziatal§é organéw admini-
stracji publicznej bdaca elementem kierowania bezpietztevem narodo-
wym, ktGra polega na zapobieganiu sytuacjom kryzyso, przygotowaniu
do przejmowania nad nimi kontroli w drodze zaplaaowch dziatla, reago-
waniu w przypadku wyspienia sytuacji kryzysowych, usuwaniu ich skut-
kéw oraz odtwarzaniu zasobéw i infrastruktury kogyej®. Warunki
dziatania w sytuacjach kryzysowych odbiegafd warunkow typowych dla
zwykitych sytuacji dnia codziennego. Z uwagi na pagnie wielu podsta-
wowych dla egzystencji cztowieka wastn, decyzje i dziatania podejmowa-
ne w sytuacji kryzysu nabiegagzczegolinego charakteru i wagi. Chozgsto
w dziataniach dotyegych sytuacji kryzysowych bierze udziat wiele ostab,

I tak podstawowe znaczenie jednostek w tego typatatmach jest nie do
podwaenia. W warunkach polskich to jednostka, czyli ketka osoba zo-
bowigzana z racji zajmowanego stanowiska do gudjaktywndci w sytu-
acji kryzysowej, ponosi odpowiedziaktoprawry za efekty swojej pracy.

Jako sytuagj kryzysowy ,(...) nalezy przez to rozumie sytuacg
wplywajgca negatywnie na poziom bezpieaséva ludzi, mienia w znacz-
nych rozmiarach ludrodowiska, wywotujca znaczne ograniczenia w dzia-
laniu wiaciwych organdw administracji publicznej ze wahi na
nieadekwatn& posiadanych sit frodkéw™. Sytuacja kryzysowa negatyw-
nie wptywa na poziom bezpieamtwa ludzi, mienia irodowiska oraz wy-
wotuje znaczne ograniczenia w dziataniu sgtevych organéw administracji
publicznej, ze wzgldu na nieadekwatidé posiadanych sitdrodkow.

Efektywne przywodztwo to way element skutecz8o zarzdzania
kryzysowego. ,Dobry lider zagzglzania kryzysowego to menead dysponu-
jacy umiegtnosciami tworzenia wizji skutecznej organizacji reagmia kry-
zysowego i wdrzania jej do praktyki, a tale komunikowania tych zmian
ludziom i zaradzania tymi zmianami. Wymaga to od lideréw widzenia
spraw w szerokim kontékie, posiadania umighosci budowania kompe-
tentnych zespotéw i dzieleniagsivtadz z cztonkami grupy, ktérzy maga
wiele sposobow ksztaltoweazespotowe dziatania. Przywodca taki musi te
umiet dziat& pod presj, w warunkach dynamicznie przeoba@cego st
otoczenia oraz szybko ragrych oraz zmieniggych s¢ spotecznych wyma-
gan | oczekiwa. Zmiany jakie zachodzw systemie ochrony luddoi, wy-
magajj umiegtnosci przywoédczych nie tylko wod osob petnicych

® Ustawa z dnia 17 lipca 2009 r. o zmianie ustawgacmdzaniu kryzysowym,
Dz. U. z dnia 19 sierpnia 2009 r.
" Tanve.
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najwyzsze funkcje w systemach zagizania kryzysowego, lecz umgejos¢

ta cechowé musi kierownikow wszystkich szczebli organizacyhy Przy-
wodztwo nie odnosi siwi¢c tylko do wysokich stanowisk w hierarchii orga-
nizacji, ale jest umiejnoscia wptywania na jednostki i grupy ludzi na
wszystkich organizacyjnych poziomach, w toku diugeatego zarzdzania
procesem urzeczywistniania wizji zatzania kryzysowego. Sprawni przy-
wodcy mog przyczyné sie do poprawy efektywri@i oraz elastyczrimi
dziatania w dziedzinie zagdzania kryzysowego, szczegolnie poprzez umie-
jetne wykorzystanie potencjatu ludzkiego. Wymaga igzania wszystkich
organizacyjnych przedswzig¢ z wartgciami oraz dostarczaniem podwiad-
nym wielu informacji o renych maliwosciach dziataniazeby mogli doko-
nat rozgdnego wyboru, co stajec¢sniezlzdnym warunkiem dla rozwoju
zaradzania kryzysowego w szybko zmieni@jm sk otoczeniu®.

A. Skrabacz podkia, ze rola przywddcy nie ograniczacsilo ak-
tywnosci w skrajnie dramatycznych okoliczéwach. Podstawoyv misjg
przywddcy w obszarze ochrony ludeopowinno by inspirowanie ludzi do
podejmowania dziafana rzecz zapewnienia bezpiegziwva oraz wskazy-
wanie kierunkow takich przedsiziec¢, czyli tworzenie wizji ochrony ludno-
ci. Struktura organizacyjna systemu ochrony ldédnovskazuje, ze to
premier, wojewodowie, starostowie i wojtowig jednoosobowymi organami
odpowiedzialnymi za zapewnienie bezpigctea ludnéci. W systemie
ochrony ludnéci formalne struktury kierowania obrgrcywilng odgrywag
niezmiernie wana role, bo to od nich zalgy sprawné¢ dziatania urzdni-
kow, raznych shib, inspekcji i stray. Ale rownoczénie osoby te, im w
szy urad spraww, tym maj mniejsz mazliwos¢ bezpdredniego
oddziatywania na og6t spoteamtwa, tak aby poggmna¢ go do dziatania.
Dlatego, szczegdlnie w tym obszarze, tworzenia ieezgistwa tak bardzo
zalezy od liderow spotecznych, ktorzy dziajejbezpérednio wérod ludzi,
potrafig ich pobudzt do dziatania na rzecz zapewnienia sobie samym bez-
pieczéistwa. Charakterystycancechy lidera jest to,ze stoi na czele danej
grupy, a ludzie sami chogo ndladowa oraz tatwo poddajsie jego przy-
wodztwu. Odpowiedd na pytanie o lidera ochrony ludiod nie jest tatwa.
Analiza cech przywddczych ludzi, ktérzy w przeselozostali uznani za
wielkich przywddcow wskazujee nie ma jednego, okilenego zbioru cech,
ktore predysponowatyby darmsoly do petnienia tej roli. Aby sprawy przy-
wodztwa nie pozostawdaprzypadkowi, wtadze lokalne zawczasu powinny

8 J. Ziarko, J. Walas-Tbacz, Podstawy zawmlzania kryzysowegdOficyna Wy-
dawnicza AFM, Krakéw 2010, s. 112-113.
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posiadé rozeznanie, kto w lokalnydrodowisku jest nieformalnym liderem.
Ustalenie wykazu takich oséb utatwitoby prowadzesidéolén w zakresie

powszechnej samoobrony a w sytuacji wpstnia zagreenia, kierowania

dziataniami zorganizowanych obywafeli

Wedtug A. Skrabacza przywoédztwo petni w ochronidnlgéci role
niezwykle doniog. ,Organizupc system ochrony luddoi wychodacy na-
przeciw oczekiwaniom i potrzebom spotetzimva polskiego wobec aktual-
nych wyzwa i zagrazen XXI wieku, warunkiem koniecznym jego
efektywndci jest zapewnienie sprawnego przywodztwa, pogqgiein ktére-
go rozumie si zarOwno proces, jak i pewmwitasciwosé. Jako proces przy-
wodztwo jest wykorzystaniem wptywu na innych ludaglegagcym nie na
przymusie, lecz na dobrowolnym poddanig przywoédcy i realizowaniu
celow grupy lub organizacji, motywowaniu zachéwestawionych na agi
gniecie tych celow oraz pomaganiu w oflemiu kultury grupy lub organiza-
cji. Jako wiaciwos¢ przywodztwo jest zestawem cech przypisywanych
jednostkom, ktéreaspostrzegane jako przywdédcy. Przywddca to z kadero
ba, ktéra bez potrzeby uciekanig gio przemocy lub sity, potrafi oddziaty-
wat na zachowania innych ludzi. Osoby takie ngcie] ;3 akceptowane
przez innych w roli przywodcow®.

Analiza kierowania organizacjjest zagadnieniem, ktore wm by
rozpatrywane z wielu perspektyw, m.in. socjolog&jzmpedagogicznej, psy-
chologicznej czy organizacji i zaidzania. Tematyka zagdzania organiza-
Cja czgsto wiza sie z analiz problemow wiadzy, kierowania i przywddztwa,
ktore @ ze solh powigzane w procesie kierowania zespotem ludzkim. Kie-
rowanie jest dziataniegwiadomym i celowym, skierowanym na wywieranie
wptywu na innych ludzi, w postaci wyznaczania celéposobow ich reali-
zacji, oceniania, informowania i motywowania. Kieanie w sytuacjach
kryzysowych posiada dodatkowy aspekt w postaci é@mdci radzenia
sobie ze szczegdlnie stresogennym charakterem degéania. G. Bartko-
wiak podaje,ze osoba, ktdra kieruje, na mocy upravinfgzyznanych jej
przez organiza¢j ma prawo do wydawania polécale take, w oczach
podwiadnego, reprezentuje organizagarowno od strony formalnej, jak
I psychologicznej. Wiadza nadana jest w formie wpoian zawartych w ak-
tach prawnych i dokumentach organizacyjnych wynikggh z jej formalnej
struktury. Posiadanie przez kierownika tego typadal ukierunkowuje re-

® A. Skrabacz,Ochrona ludnéci w Polsce w XXI wiekuMerkuriusz Agmarkt
S. C., Tarnéw 2006, s. 199.
°Tanve, s. 198-199.
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lacje przetazony-podwitadny i nadaje jej charakter niesymetryczigst to
relacja podpormdkowania i ulegtéci podwiadnego wobec przeionego
I stan ten jest naturajrkonsekweng sformalizowanej organizacji, o okre-
slonej hierarchii stanowisk, zz@icowanym zakresie obowdkow, upraw-
nien i odpowiedzialnéci. Asymetria ta mge uleggé mniejszej lub wgkszej
modyfikacji i zr&nicowaniu. Zmiany te zatg giébwnie od tego, jakie zna-
czenie nadaje swojej roli osoba kiejeg i jaki wptyw wywierag na swoich
przetazonych podwtadni. Osoby formalnie podpgikowane, z natury rze-
czy ucza sie wywierat wptyw na swoich przetamnych, zmniejszag w ten
spos6b zakres swojego podpmtizowanid™.

Znaczcy wplyw osob zarmmzapcych na osigane efekty pracy,
w tym osgganie celow jest oczywisty. W zadzaniu kryzysowym jest to
szczegOlnie dobrze widoczne. Tam, gdzie na skutgkyku wysg¢puje ku-
mulacja dziatania wielu czynnikéw majch wptyw nazycie i zdrowie ludzi
oraz stan ich mienia, efekty dziat@sob kierujcych dziataniami ratowni-
czymi, g analizowane szczegolnie doktadnie. Po Aakeniu akcji ratowni-
czych, ich skutki $ poddawane wnikliwej ocenie zaréwno w ramach syatem
ratowniczego jak i przez ogét spoteazewa (take media). Rezultaty asi
gane podczas dzidtav sytuacjach kryzysowych ¢zto stanowg przedmiot
docieka naukowych. Oprocz znagzego wptywu na osgane efekty, osoby
zarzdzapce w sytuacjach kryzysowych, podobnie jak w tzwylkywch wa-
runkach, maj znaczacy wptyw na jakéc pracy i zdrowie pracownikéw. Dla
wigkszasci 0sOb pracujcych, srodowisko pracy stanowi niezwykle way
czynnik zdrowia psychicznego. Przemiany cywilizaeyj wzrastajce wy-
magania stawiane w miejscu zatrudnienia powgdig koszty zdrowotne
ponoszone przez ludzia soraz wysze. Dziatanie w sytuacjach szczegolnego
rodzaju jakimi g sytuacje kryzysowe, ponoszone koszty czyni tyndhiaf
znacacymi. Chocia sytuacje te wyspujg rzadko, to ich skutki majczesto
wymiar dramatyczny i dalekaginy. Skutki dziatania nadmiernego stresu
w postaci chronicznego zmzenia, poczucie wyczerpania oraz braku zaan-
gazowania i satysfakcji z pracy sidziatlem wielu pracggych, a niezdolna
do radzenia sobie z tymi wyzwaniami powoduje znackoszty spoteczne.
Samopoczucie pracigych w duej mierze zaley od charakteru wykonywa-
nej pracy i jej maliwosci zaspokajania potrzeb. Dostosowanie pracy do
mozliwosci jednostki, relacje mdzyludzkie oraz to, co nioma nazwa struk-
turg i kulturg organizacji pracy ma istotny wpltyw na zdrowie gsgezne

1 G. Bartkowiak,Psychologia zagmzania Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Poznaniu, Poznd 999, s. 65.
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0s6b zatrudnionych. W wymiarze kryzysu czynnikingbieraj szczegolnie
istotnego znaczenia.

Z uwagi na wielé¢ i ztozony charakter czynnikdbw wptywggych na
jakos¢ pracy, cesto trudno jest precyzyjnie oktet zakres wptywu jaki maj
na pracuyjcych osoby zamdzapce. Nie mniej jednak nmmma wnioskowa, ze
wplyw ten jest znaegy | z biegiem czasu coraz bardziej doniosty. €ist-
niejg aspekty rzeczywistoi pracy, na ktore osoby zadzapce nie mg
wplywu, to istnieje dé¢ szeroki zakres problemow, ktéry geoby¢ rozwig-
zywany lub tagodzony przez osoby pebe funkcje kierownicze. Przegl
literatury wskazuje na d6é duze zainteresowanie badaczy problematyk
przywodztwa i efektywnego funkcjonowania w roli toeniczej. Niektore
badania miaty na celu identyfikaaggech wykazywanych przez osoby skuteczne
w rolach przywodczych. Przegl wynikow bada sktania do wnioskuze nie
udalo st znale¢ typowego zbioru cech charakteryayjch przywddcow w 0goé-
le. Nie udato si tez wyodrbni¢ cech, ktére mogtyby zapewniv petni skutecz-
ne funkcjonowanie w sytuacjach kierowania Zmil Mimo to tematyka
Zwigzana z okrdaniem cech o0so6b kierngych sprzyjajcych efektywnej pracy
ciagle cieszy si zainteresowaniem przedstawicielkmgch dziedzin nauki.

Kierowanie ludmi w sytuacjach kryzysowych jest zadaniem szcze-
golnie trudnym, gdy sytuacje te charakteryaugic czesto dégwiadczaniem
przez ludzi wielowymiarowego i diugotrwatego strexidziatuacego na ich
dobrostan psychiczny i fizyczny. Stresu tegévdadczaj nie tylko ludzie
dotknieci przez sytuagj kryzysows ale take osoby pracgpe w r@nego
rodzaju stabach ratowniczych, tak na stanowiskach kierowniczychzn@-
go szczebla. Nasycenie sytuacji kryzysowych zdaapeinwywotujgcymi
wiele negatywnych emocji powodujege osoby kierujce dziataniami kryzy-
sowymi g takze naraone na kontakt z nimi. Bezgednie stykanie si
z ludzkim cierpieniem, rozpag,zbezradnécia i ztoscia wymaga od kieragcych
wysokiej umiegtnosci dziatania, pomimo niesprzyjgych warunkow, jedno-
czesnego dystansowania sd sytuacji trudnych oraz zachowania zdébnalo
dokonywania wigciwych ocen i podejmowania stusznych decyzji pomine
sprzyjapcych warunkéw. Nadmierne koncentrowanigrsas emocjach wtasnych
i innych ludzi, w sytuacjach kryzysowych peoprowadzi do trudnéci w reali-
zacji podstawowych zadaw efekcie, do poteki w osiganiu celow.

Przy analizie zagadniezwigzanych z sytuagj kierowania spotka
maozna r&ne okrélenia osob wykonuagych funkcje lub czynniwi kierowni-
cze. Okrélenia kierownik aywa st dla podkrélenia ,czynndci kierowni-
czych” w zespole oséb kierowanych. Oltemia ,przetazony” uzywa st dla
podkrelenia dwustronnej relacji railzy przetaonym a podwitadnym, nato-
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miast podkréajac grupowg akceptagj osoby kierujcej zespotem korzysta
si¢ z okrelenia ,przywoédca*?. J. F. Terelak podajee méwic o autorytecie
wladzy mana wyr&ni¢ autorytet administracyjny, profesjonalny i chary-
zmatyczny. Sytuagj korzystry dla funkcjonowania grupy zadaniowej jest
wysoka korelacja wszystkich typow autorytetu, cayliuacja pokrywania i
obszaru autorytetu formalnego (administracyjnegajeformalnego (profe-
sjonalnego i charyzmatycznego). Autorytet formgkest nadany w momen-
cie obgcia stanowiska kierowniczego, szanieformalny jest wynikiem
osobistych walorow intelektualnych, profesjonalnyahtake moralnych,
gdyz na budowanie autorytetu kierowniczego, zwilaszciEfommalnego,
wpltywa wianie autentycznie wyznawany a nie deklarowany systamrio-
§ci, rozumiany jako integralna €& osobowdéci cztowieka. Wyznawany
system wartéci nie powinien by jednak powodem poczucia stuszciodzia-
tania i wyzszadci nad innymi ludmi lecz zrodiem sprawiedliwéci spotecz-
nej w dziataniach osoby kiexgej. Nie bez znaczenia dla budowania
autorytetu nieformalnego, poza kompetencjami zawgyda, ma ogolna
kultura osobista i aparycja. Zaréwno style kieroiaajak i posiadany autory-
tet wtadzy g uzalenione od tzw. kompetencji interpersonalnych kiertan
zwanych w literaturze przedmiotu zdos@mmi kierowniczymt>.

Kierownik (lider) to taki cztonek grupy, ktory wjjetrukturze for-
malnej (nieformalnej) zajmuje najwiszy pozycg w hierarchii wkadzy (uzna-
nia). Dzkki tej pozycji jest upowzniony do kontrolowania zachowania
pozostatych cztonkow grupy, sioych w hierarchii niej. Spetnia on w sto-
sunku do grupy takie zadania jak, np. koordynagjalziatalndci, planowa-
nie sposobow érodkow osggania celow grupowych, reprezentowanie grupy
na zewatrz itp. W zaleénaosci od cech lideréw grup wyoelonia sé trzy style
kierowania. Styl autokratyczny charakteryzuje tyim, ze lider na ogot sam
podejmuje decyzje za greijako catdc i poszczegolnych jej cztonkdw, sto-
suje duo kar bez wyjéniania motywow ich stosowania i kontakt z ggup
ogranicza do formalnego dozorowania, nie dopusdozdyskutowania swo-
ich polecéd i nie zastga opinii dotyczcych wykonywanych zada Styl de-
mokratyczny (partycypacyjny) jest przeciwswem stylu autokratycznego
I cechuje sj tym, ze lider posiada autorytet nieformalny, przy podejaniu
decyzji zwraca uwagna opinie cztonkow grupy, bierze udziat w wykony-
waniu zada a przy stosowanigrodkow dyscyplinarnych preferuje nagrody.

2 Tanve.
13 3. F. TerelakPsychologia organizacji i zagrlzania Difin, Warszawa 2005,
s. 245-246.
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Styl liberalny zaklada bierdé kierownika w stosunku do poczyigrupy
i jest zaprzeczeniem kierownictwa w ogodle.

Kierownictwo autokratyczne jest skuteczne, a grppgdane temu
stylowi kierowania efektywnie dziakwtedy, gdy warunkigbardzo sprzy-
jajace dla kierownika czyli, gdy grupa wykonuje jasrdorsiutowane zada-
nie, gdy kierownik posiada wysgkpozycg w hierarchii wkadzy i gdy jest
akceptowany przez grapWbrew powszechnemu przekonaniu, styl autokra-
tyczny produktywny jest tale wtedy, gdy warunki niegssprzyjajce dla
kierownika, tj. gdy nie jest akceptowany, gdy zddgest trudne oraz, gdy
kierownik zajmuje nisk pozycg w hierarchii wkadzy. Natomiast, gdy wa-
runki g3 srednie, (tzn. gdy zadanie nie jest catkiem jasnstogunek pod-
wtadnych do kierownika neutralny), najlepszy jestl slemokratyczny’.

W sytuacjach silnie zagtajacych (np. stres wojny), gdy istnieje zaggaie
grupy z zewantrz, preferowany przez grgpgest styl dowodzenia autokra-
tyczny, ktéry niejako zmniejsza odpowiedzialé@rupy za podejmowanie
decyzji i redukuje poziomeku przed zagrieniem. Zauwza sk, ze u do-
wodcow, ktdrzy na co dzbepreferuy styl autokratyczny, w sytuacjach silnie
zagraajacych mae ujawni& sie tendencja do kierowania w stylu demokra-
tycznym. Ma to miejsce gtdwnie w fazie rozwaaia r@nych wariantow
rozwigzaa sztabowych a nie w fazie wykonania pgg¢h decyzjt®. Wedtug

J. F. Terelaka mma wyr@ni¢ dwa rodzaje zdolrigi kierowniczych ujaw-
niajagcych s¢ sytuacyjnie, a mianowicie: umgnos¢ koncentrowania gina
zadaniu oraz na stosunkache¢dryludzkich. Kady rodzaj tych zdolniei
moze generowa inne sytuacje stresowe. Kierownicy skoncentrowsniza-
daniu to cesto ludzie traktujcy podwtadnych instrumentalnie, jakoodki

do uzyskania zamierzonego wyniku. Uzyskanie wyrokisto whze St jed-
nak z daym kosztem psychologicznym poniesionym przez podmyah
(frustracje, konflikty interpersonalne, zaifluktuacja kadr). Drugi typ zdol-
nosci kierowniczych oparty na tzw. kompetencjach ipggsonalnych i po-
szanowaniu podmiotowoi pracownika, nie redukuje wszystkich stresow
interpersonalnych ale znacznie je dani(nie wplywagc na zmniejszenie
efektywndci pracy)®.

J. Stoner i C. Wankel podaflwa oblicza wtadzy opisane przez D. C.
McClellanda — pozytywne i negatywne. Negatywne czdi nakrélone jest
zazwyczaj przez dominacji poddanie: ,jéli ja wygram, ty przegrasz”.

14 .
Tanve.
15 3. F. TerelakStres psychologicznyOficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz
1995, s. 149-151.
16 3. F. TerelakPsychologia organizaciji i zagdzania Difin, Warszawa 2005, s. 246.
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Z faktu posiadania wtadzy oraz skiosnobdo dominacji wynika,z taka oso-
ba sprawuje whadznad king, kto z tego powodu znajdujezsiv gorszej sytu-
acji. Taka dominacja i sprawowanie wiladzy przejasia w traktowaniu
ludzi tak jak pionki, ktorymi si postuguije, lub ktére sipaswieca stosownie
do potrzeb. Taka sytuacja prowadzi jednak do nigmaenia, poniewa
podwiadni traktowani w ten sposoéb, albo sklonppszeciwstawia sie kie-
rownictwu, albo staj si¢ bierni. W obu przypadkach ich przydagaalla kie-
rownika jest znacznie ograniczona. Pozytywne obliegzadzy i dominacji
skupione jest przede wszystkim na trosce o cel@ayve, pomocy w ich
formutowaniu i osiganiu. Przejawia giono w wywieraniu wptywu raczej na
rzecz innych osob. Kierownicy spraway wiadz skupiaj sie na zachcaniu
podwiadnych do rozwijania sit i umignosci potrzebnych im do ogjnigcia
powodzenia jako ludziom i jako cztonkom organizaeptrzebna jest do tego
ciagta komunikacja midzyludzka’.

Problemy zwazane z doborem i ocempersonelu poddgtem przydat-
nosci do pracy na stanowiskach kierowniczych w zdraniu kryzysowym
nalezag do najbardziej istotnych. Proces doboru kadr pamirby¢ doktadnie
przemylany i zaplanowany, a w jego realizacji powinni estniczy ludzie
o odpowiednich kwalifikacjach. Powszechnie ueat, ze zta obsada sta-
nowisk powoduje negatywne konsekwencje dla funkmjeamia organizacji
i efektow jej dziatania. O prawidtowoi obsady stanowisk kierowniczych
w zarzdzaniu kryzysowym decydypastgpujace czynniki:

1. Prawidlowa selekcja przy naborze gwaragtaj przygcie do pracy
ludzi o odpowiednim poziomie intelektualnym, pozaytej motywa-
cji i odpowiednich zainteresowaniach, wysokiej oaymsci na stres
i wysokich zdolnéciach interpersonalnych.

2. Dokonywanie okresowych ocen funkcjonowania osébzajaowa-
nych stanowiskach i podejmowanie decyzji odine potrzeby ewen-
tualnych zmian w obsadzie.

System selekcji na stanowiska kierownicze nigdyjest doskonaty.
Zaréwno stosowane przy naborze metodygtz obarczone blem pomia-
ru), jak i kryteria przyy¢ obarczonegryzykiem bkdu. Poza tym na funkcjo-
nowanie w sytuacji zaggdzania kryzysowego ma wplyw wiele czynnikéw
a sama sytuacja kryzysowa ma charakter dynamicznyelioaspektowy.
Przewidywanie zachowiacztowieka i poziomu wykonywanych przez niego
zada w tak zlazonych i nieprzewidywalnych warunkach jest trudnele&-

Y Tanve, s. 248.
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cja nie ma wjc charakteru precyzyjnego pomiaru potrzebnych cktiry
porownuje s} z idealnym wzorcem ale raczej pdstzacunkowej, przybli-
zonej oceny prawdopodoliistwa z jakim dana osobeadzie prawidtowo
funkcjonow& na danym stanowisku pracy. Kwestia obé&cngsychologa
wsrod zespotu prowadzego nabor jest oczywista, gdgpecjalistyczna oce-
na stanu i psychologicznych misvosci kandydatéw do kierowniczych sta-
nowisk w zargdzaniu kryzysowym wydaje gikluczowa. Dokonywanie
okresowych ocen ma na celu przeciwdziatanie syituacktorej ludzie wy-
kazupcy predyspozycje do zajmowania stanowisk kierowygbzw czasie
wstepnej selekcji, z uptywem czasu, na skutekng@h przyczyn, przestali
by¢ przydatni do wykonywania aktualnych zada zarzdzaniu kryzyso-
wym. Do takich przyczyn zalicZymazna m.in. pogorszenie stanu zdrowia,
utrak motywacji, wysipienie objawow wypalenia zawodowego czy niski
poziom osigni¢é na zajmowanym stanowisku.

Reakcy na wysipienie sytuacji trudnej, krytycznej lub zagemia
jest stres, definiowany jako wewtrnzny stan lub proces organizmu pojawia-
jacy sk u cztowieka w odpowiedzi na dziatanie stresoreegstréw). Stowo
.Stres” jest uywane na oznaczenie stanu, w jakim znajdugeosganizm
zagraony utrag rownowagi pod wptywem czynnikéw lub warunkéw nara-
zajacych na niebezpiecastwo jego mechanizmy homeostatyczne zd$a
czynnik mogcy zburzy te rownowag, bez wzgtdu na to czy jest pocho-
dzenia fizycznego, chemicznego, infekcyjnego czchgznego, zwany jest
czynnikiem stresupym'. Angielskie stowostressoznacza zarazem dziata-
nie czynnika uszkadzgjego oraz reakejciatla. Z obserwacji haukowych
wynika, ze wstrzsy emocjonalne spowodowane przez stresgmwagvotat
zachwianie lub wgcz zatamanie sisystemu obronnego organizmu a w kon-
sekwencji maliwosé zachorowania na choroby somatycZneZdaniem
J. Strelaua stres to ,stan charakteryzowany (...@Ppsilne emocje negatyw-
ne, takie jak strachgk, wroga¢, a take inne stany emocjonalne wywadtj
ce dystres oraz smmne z nimi zmiany fizjologiczne i biochemiczne,
ewidentnie przekraczaje bazalny poziom aktywacjf’

8 N. Sillamy, Stownik psychologii Wydawnictwo ,Ksiznica”, Katowice 2002,
s. 280.

¥ Tanve.

20 J. StrelauTemperament a stres: temperament jako czynnik rajasrstresory,
stan i skutki stresu oraz radzenie sobie ze stregeihCzlowiek w sytuacji stresu. Problemy
teoretyczne i metodologiczmed. I. Heszen-Niejodek, Z. Ratajczak, Wydawnatniwer-
sytetuSlaskiego, Katowice 2000, s. 92.
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Analizowanie przyczyn stresu ¢to hczy sk z pogciem sytuacji
trudnych lub stresowych jako warunkow zetvanych wobec podmiotu.
Pofcia te nie zawszeggefiniowane i cgsto rozumiane intuicyjnie. Wedtug
T. Tomaszewskiego, o sytuacjach trudnych méwimydytgdy wewstrzna
rownowaga sytuacji normalnej zostanie zakiocorlg,zanormalny przebieg
aktywnaci podstawowej zostanie zaktocony i prawdopodadtiwo realiza-
cji zadania na poziomie normalnym stanie siniejsze. W zalaosci od
rodzaju zakloce sytuacji normalnej, maa wyr&nié¢ pig¢ gtobwnych rodza-
jOw sytuacji trudnych: sytuacje deprywacji potrZgjly podmiot dziatacy
pozbawiony jest czegpco jest potrzebne do normalnegeia i funkcjono-
wania), sytuacje przegienia (gdy trudng zadania jest na granicy aiovo-
§ci podmiotu), sytuacje utrudnienia (gdy wykonanalania staje sitrudne
wskutek pojawienia gielementéw zédnych lub brak elementow potrzeb-
nych), sytuacje konfliktowe (gdy cztowiek znajdige w polu dziatania sit
sprzecznych lub przeciwstawnych) oraz sytuacje azagia (gdy istnieje
duze prawdopodobiestwo naruszenia jakiecenionej przez podmiot warto-
sci)®*. Wymienione sytuacje nie wyklucaapic wzajemnie. W sytuacjach
kryzysowych mog wystpowa jednoczénie trudndci réznego rodzaju
i w duzym nasileniu.

Do radzenia sobie z sytuadyudrg przyczyné sie mog tzw. zasoby
jednostki ludzkiej. Nalgg do nich wiaciwosci zarowno osoby (mdzy in-
nymi dobry stan zdrowia, sity witalne, zaienergiayciowa, sprawn€t inte-
lektualna, wiedza, kompetencje spoteczne, dobreemanie o0 sobie
I optymistyczne podégie do swiata) jak i otoczenia (ludzie i instytucje
— wsparcie spoteczne). Do éawosci otoczenia cztowieka (wsparcie spo-
leczne) nalgg zaréwno ludzie jak i instytucje. Codzienne obsejea wyni-
ki badan naukowych wskazaj ze osoby, ktore dysporyjwickszymi
zasobami, rzadziejgssklionne odczytywawydarzenia jako stresige. Po-
nadto, im silniejszessich zasoby, tym skuteczniej radgobie w okoliczno-
sciach, ktére postrzeggjako trudné®,

Mozna przyp¢, ze kada forma zwierzchnictwa jestodiem stresow
i to zaréwno dla osoby sprawggj funkcje kierownicze, jak i dla podwiad-
nych. Poziom generowanego stresu zated nasgpujacych czynnikow:

— poziomu inteligencji i wyksztatcenia (kompetencje);
— poziomu déwiadczenia zawodowego;

2L T, TomaszewskiCztowiek w sytuagjijw:] Psychologia red. T. Tomaszewski,
PWN, Warszawa 1982, s. 32-33.
2 K. Kosifiska-Dec Stres ujarzmiony,Charaktery”, 2005, nr 12, s. 54.
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- cech osobowgei i charakteru;
— zgodndci przydzielonych zadaz profesjonalnym przygotowaniem.

Istotnym problemem jest zesam sposéb sprawowania wiadzy. Rob-
bins wymienia siedem strategii sprawowania wiaghzyy czym kada z tych
strategii generuje inny rodzaj stresu, mangdskutecznéé i wartas¢ moral-
na. Strategie te mana scharakteryzowgako:

— koncentrowanie sigtownie na faktach i danych w sposoéb logiczny
prezentucych zamyst;

- zyczliwosé, wykorzystywanie pochlebstw, odwotywanie dio dobrej
woli, unizondici | przyjazni w celu uzyskania akceptacji dla swoich
zamystow;

— koalicja — szukanie wsparcia u innych ludzi w otigaqji, dla popar-
cia swoichzyczen;

— transakcja — iycie negocjacji do uzyskania kokxy lub zyczliwosci;

- asertywné¢ — wycie argumentéw lub demonstracja sity, by skutecz-
nie przekonado swoich racji;

— wysoki autorytet — odwotywanie ¢sido wiasnej wysokiej pozyciji
zajmowanej w strukturze organizacji w celu przywdado porzdku
podwiadnych;

— sankcje — siganie do regulaminowych kar i nagan w celu wyelimi-
nowania niepggdanych zachowma organizacyjnych, ktore kolidyj
z zamystem zwierzchnikh

Wiasciwe petnienie roli kierowniczej w zadzaniu kryzysowym
wigze St ze znajomécia zagadnié zwigzanych z wptywem stresu na czio-
wieka a szczegolnie nad beZpdnimi i odlegtymi skutkami stresu trauma-
tycznego. Pracownicy stb biomcych udziat w niwelowaniu skutkdw
sytuacji kryzysowych ¢xsto g naraeni na kontakt z traumatycznymi zda-
rzeniami i na déwiadczanie ekstremalnego stresu genego z zagé@niem
zycia, bélem ismiercihp. Osoby zargdzapce sytuacjami kryzysowymi po-
winny dysponowéa szerolg wiedz na temat skutkdéw tego rodzaju pracy i nie
powinny s¢ ograniczd wytacznie do pozostawienia spraw zwaénych
z ,leczeniem ran psychicznych” do dyspozycji prgdealnych stib. Tema-
tyka psychologicznych nagtstw traumatycznych dwiadcze jest tak bli-
sko zwhzana z codziennym funkcjonowaniem zdukryzysowych, ze

% J. F. TerelakPsychologia organizacji i zagrlzania Difin, Warszawa 2005,
S. 247.
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powinna by dobrze znana osobom zagizapcym. Takie poddgie do kwe-

stii skutkdw stresu zwrzanego z prag daje gwaranegj zapewnienia odpo-
wiednich interwencji indywidualnych i organizacypty a take wczesnego
reagowania na potrzeby zgtaszane przez specjalifddara znajom& me-
chanizméw patologii zwzanych ze skutkami nadmiernego stresu wptywa na
wigkszz mazliwos¢ dokonywania zmian organizacyjnych w odpowiednim
czasie i stosownie do istrielych potrzeb. Osoby peltie kluczowe funkcje

w zarzdzaniu kryzysowym powinny uwzgldnia¢ skutki nadmiernego stresu
przy podejmowaniu wszelkich decyzji, w ktérych w gvchodzi maliwos¢
doznania znacznych urazéw psychicznych.

Do cech osobowych, ktore warunkwgkuteczne zagzlzanie kryzy-
sowe zaliczy mazna odpornéé na stres. Ludzie ihie reaguyj na stres a ich
dziatanie pod wptywem stresu, w zalesci od odpornéci, wykazuje rany
stopier dezorganizacji. Analizgg wptyw stresu na funkcjonowanie 0sob
zarzdzapcych w sytuacjach trudnych wart@wiadomi sobie,ze istnieg
rézne poziomy radzenia sobie ze stresem. N. Haan jepssadia funkcjono-
wania cechujce s¢ coraz gorszym poziomem adaptacygion miare tego
jak sytuacja si pogarsza a stres narasta. Wedtug tej autorkinananowé
o trzech poziomach funkcjonowania osobégvav sytuacjach trudnych, #6
nigcych s¢ pod wzgédem stopnia dezorganizacji:

1. Najwyzszy i najbardziej zintegrowany jest poziom radzesohie ze
stresem, cechggy sk elastycznécia, orientacy na przysztéc i wy-
mogi aktualnej sytuacji, zaangavaniem zranicowanego procesu
myslenia orazwiadomym i efektywnym kontrolowaniem emocji.

2. Nizej w hierarchii jest poziom obrony, ktory cechsgtywnaé, osa-
dzenie w przeszkei, znieksztatlcanie wymogow sytuacji, ogranicze-
nia procesu myenia i nie do kaca kontrolowane roztadowanie
emaociji.

3. Trzeci najniszy poziom — fragmentacja — cechuje siatkowity
sztywndcig, rytualizacy, zamkngciem na wymogi sytuacji, prymi-
tywnym myéleniem i opanowaniem przez silne emétje

Zarzdzanie w sytuacjach kryzysowych wymaga od osolujgeych
najwyzszego poziomu funkcjonowania to znaczy takiegorekfést nasta-
wione na osgigniccie celdw, i ktore uwzghbnia cechy zaistniatej sytuacji
trudnej a ponadto unabwia uruchomienie adekwatnych do potrzeb proce-

24\W. Losiak,Psychologia stresiOficyna Wydawnicza t&graf, Warszawa 2012, s. 82.
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sO6w myslenia oraz wtéciwg kontrok emocji (na przyktad opanowanie prze-
razenia i strachu).

A. Du Brin w wyniku przeprowadzonych badaformutowat dziesic

cech potrzebnych kandydatom na kierownicze starkawis

1.

Zdolnasci oratorskie jako przekomuga ekspresywrié w kontakcie
z jednostl i grupm (tacznie z gestykulagji komunikacg niewerbal-
ng).

Zdolnasci zwigzane z umiejtnoscia zaprezentowania siebie w trakcie
formutowania pogjdéw lub omawiania zadaw odniesieniu do jed-
nostki lub grupy.

Zdolnasci edytorskie zwjzane z wykorzystanienggyka w formie pi-
semnej — precyzyjne wyianie myli, stosowanie poprawnej grama-
tycznie formy.

Motywacja do pracy, przy czym aktyw§®p odpowiedzialnéc

I oczekiwania na polu zawodowym pokrywajc z faktyczr aktyw-
nosciag i odpowiedzialnécia, tak aby dziatania zawodowe statyg si
zrodtem satysfakcji wtasnej.

Przedsibiorczai¢ (inicjatywa) jako aktywne proby oddziatywania na
bieg rzeczy (wywieranie wptywu na zdarzenia) dlia@siccia zamie-
rzonych celéw, wychodzenie naprzeciw napotykanyodrigciom
zamiast biernej akceptacii.

Zdolndsci kierownicze jako praktyczne umggposci, style i metody
kierowania jednostkami (podpadkowanie s partnerstwo, nadzo-
rowanie) i grupami rozvwgzujagcymi wspoélne zadania.

Zdolnasci planowania i organizowania jako ustalenie dramwoju
zawodowego dla siebie i innych, planowaniasstaego zatrudnienia
i awansowania ludzi i wkgiwego rozmieszczania zasobow.
Zdolnasci analizowania, dostrzegania relacji i porownyveadanych
pochodacych z ré@nych zrédet, ocena rezultatow, ostrasc¢ przy
przyjmowaniu nowych informacji, wygganie wnioskéw co do ich
wzajemnej zalenosci.

Zdolnasci osydu, dopuszczenie, w rozwaniach, alternatywnych
mozliwosci rozwoju wydarze, opieranie i w procesie podejmowa-
nia decyzji na logicznych przypuszczeniach i redlekad danymi
o faktach.

10.Zdolncs¢ do kontrolowania — ustalenia procedury rejestriagigulo-
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wania zachodgcych proceséw i zada a take odpowiedzialnéi
i podporadkowania wtasnych pracownikOw, usitowanie rejesow
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nia efektow pracy pracownikow wyznaczonych do pmegoélnych
zada™.

Jednym z podstawowych wymiarow, ktory ieomie znacacy
wptyw na obnienie jakdci petnienia funkcji kierowniczych, tak w sytu-
acjach kryzysowych jest cecha of{ema jako sztywn& umystu. Wedtug
M. Kossowskiej przy definiowaniu sztywfm umystu wskazuje sina dwa
elementy: niezmienr$é i niemaznos¢. Niezmienné¢ oznacza sktonrso do
korzystania ze starych, dobrze sprawdzonych nawyiké@gut oraz wprowa-
dzania statego pogdku i planu w bieg zdarae Dotyczy maze sdow, de-
cyzji, przekona, sposobow milenia, reakcji na badte i dziata. Z kolei
niemaznos¢ odnosi st do nieuwzgdniania w procesie poznawania zmienia-
jacego s¢ kontekstu sytuacyjnego, w efekcie czego wzory gpmstania,
sady, decyzje, przekonania sutynowo stosowane mimag nie pasu do
sytuacji. Proces odbioru informacji z otoczeniaotyy dla sztywnéci jest
bardziej selektywny, a samo poznanie bardziej paei®wne. Informacje
z zewnytrz g filtrowane przez pryzmat tego, co osoba yue lub do czego
przywykia. Jest wic nastawiona na poszukiwanie informacji zgodnych
z dotychczasowwiedz, odrzuca z&to co jest nowe, nieznane i sprzeczne
Z jej dotychczasowymi przekonaniamiswiecie. Ma tendencje do koncen-
trowania s¢ na informacjach wyrazistych, tatwo dgstych (np. powtarzaj
cych sg, budzcych emocje) i nie wymagajych wysitku intelektualnego.
Poznanie staje siwtedy tendencyjne (zawone), a jego rezultaty w postaci
przekona oraz wydawanych opinii, decyzji gddw — nadmiernie uprosz-
czone i trudne do zmiany, nacechowane uproszczojganpwymiarowym
widzeniemswiata’®.

W warunkach zaggzania kryzysowego sztywgdumystowa utrud-
nia skuteczne przystosowanie sio ztazonej, zmiennej i trudnej rzeczywi-
stdéci oraz efektywne wykorzystanie potencjatu awosci tkwigcych
w otaczagcym swiecie. To jedna z wielu cech, ktére w zaizaniu kryzy-
sowym odgrywaj znacaca rolg. Podobnie, niekorzystne skutki, meomie
fakt przejawiania, przez osoby zamzapce, nadmiernegocku. Wedtug
M. Kossowskiej ¢k wywotuje brak pewnsri siebie oraz przekonanie o wia-
snej niemocy i nieskuteczém podejmowanych przez siebie dziataVvptyw
leku wyraza st w niecleci do myslenia o problemach wymagaych wysit-
ku intelektualnego i postrzeganiu tych problemoéakoj zbyt trudnych do

% G. Bartkowiak,Psychologia zawzania Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Poznaniu, Pozna 999, s. 105.
?® M. Kossowskazniewolony umyst,Charaktery”, 2006, nr 3, s. 59-60.
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rozwigzania, oraz w uporczywym trzymaniy siobrze znanych, i wielokrot-
nie éwiczonych sposobéw nélenia i dziatania’.

Stwierdzono zwjzek samooceny czy samoakceptacji jednostki z jej
sprawndcia i skutecznécia dziatania oraz z twoérczoig. Wptyw samooceny
na skuteczn@ dziatania badat S. Maruszski. Stwierdzit on m.in. istotn
zaleznos¢ migdzy samoocena skutecznéeia zawodowvg badanych. Ustalono
rowniez, ze osoby o wysokim poziomie samoakceptagjpardziej wytrwate
w dazeniu do celbw, i osoby o niskiej samoakceptaciji, i dotyczy to szcze
gélnie dziata w sytuacjach trudnycéh

Mozna przypé, ze w sytuacjach zagdzania kryzysowego na efek-
tywne petnienie roli kierowniczej magvptyna¢ nastpujace cechy osobowe
(predyspozycje):

1. Wysoki poziom zdolngi intelektualnych i wiedzy, unitiwiajacy
sprawne dziatanie i skuteczne guginie celdéw, oraz sprawfiinte-
lektualna wyraajgca s¢ w umiegtnosci wyciggania wnioskow z do-
swiadczenia, ciekawdei poznawczej, elastyczéa w rozwigzywaniu
problemoéw. Niski poziom zdolsoi intelektualnych prowadimoze
do op&nienia lub zaniechania dziataniagdthego szacowania ryzy-
ka, generowania ocen niezgodnych z rzeczywis{pstabego pozio-
mu rozwhzywania probleméw i w efekcie przyczydiassic do
niepowodzé na r&nych etapach oggania celdéw.

2. Wysoki poziom odporrii na stres oznaczgy zdolng¢ do efek-
tywnego dziatania pomimo istniglych przeszkdd w postaci np. pre-
sji czasu, wysokiego stopnia ztmcici istniegcych probleméw,
obciazenia odpowiedzialrieia, ryzyka przy podejmowaniu decyzji
i ograniczonych zasobow logistycznych.

3. Wysoki poziom spotecznego funkcjonowania (dojrzeitspotecznej)
przejawiajcy sk w zdolndci do tworzenia takich relacji z przein
nymi i podwtadnymi, ktore sprzyjajrealizacji zada i zdrowiu, sku-
tecznym oddziatywaniu na ludzi i tworzeniusn@dd nich zdrowej
atmosfery, nawzywaniu zdrowych relacji interpersonalnych, zdol-
nosci do wspétpracy, reagowaniu na pojawag se u podwitadnych
konflikty zgodnie z zakresem wlasnych kompetengfiszanowaniu
dla prawa.

*’Tanve, s. 60.
2 T, Madrzycki, Osobowé¢ jako system tworzry i realizupcy plany Gdaiskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gitkk 1996, s. 192.
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4.

Prawidtiowa ocena siebie i wikasnych #hwosci (z uwzgkdnieniem
wiasnych zalet i wad), odpowiedni poziom samokrygyou i umie-
jetnos¢ radzenia sobie z wilasnymi ograniczeniami, poczggcanic
wiasnej skuteczrigi i zdolncci do radzenia sobie z czynnikami za-
grazajacymi, optymizm, nastawienie na wtasny rozwéj i pbihnie
zawodowych kompetencji, brak oznak bezkrytyczneyoazadowo-
lenia.

Konsekwencje braku predyspozycji do petnienia fiinkczywod-

czych i efektywnego dziatania w roli kierowniczej abbszarze zagrlzania
kryzysowego mog przejawia si¢ w roznych obszarach funkcjonowania. Do
najczsciej spotykanych symptomow osobowego nieprzystos@vasob
zarzdzapcych sytuacjami kryzysowymi naig

1.

Niski poziom intelektualnych niiwosci prawidtowej oceny sytuaciji;
btedna ocena zagtenia, przecenienie lub niedoszacowanie czynni-
kow zagraajgcych bezpieczsstwu; bkdna analiza sytuacji i wygi
ganie nieuzasadnionych wnioskéw; przesadne uogoimia
Postrzeganie zagren w kategoriach czarno-biatych, skilorédodo
dzielenia zagrzen na bardzo istotne i nic nie znace a pomijanie
elementow sytuacji, ktére nig postrzegane jako skrajne.

Brak zaangzowania w pra¢ w postaci biernci i poziomu aktywno-
$Ci na poziomie minimum.

Trudnaci w podejmowaniu decyzji, od ich unikania i przesmia
w czasie do zbyt szybkiego i pochopnego ich podejamia.

Niski poziom zdolnéci do wspotpracy i nastawienie rywalizacyjne;
podejrzliwas¢ i wrogi stosunek do ludzi.

Nadmierna koncentracja na sobie i sprawach beedoio ze sab
zwigzanych, postrzeganie spraw zawodowychaezthie lub w duej
mierze przez pryzmat osobistych kasayi strat; brak prospotecznego
odnoszenia gido wtasnych dzialg postrzeganie ludzi i otacaaggo
Swiata przez pryzmat wiasnej sytuaciji.

Ocena wiasnych zalet i wad nieadekwatna do rzedeigvposiada-
nych cech; zawyona ocena wilasnych pozytywnych cech i niedo-
strzeganie u siebie wad lub niedocenianie posiattargdolndci

I umiejetnosci w stosunku do stanu rzeczywistego; brak adeksgain
odnoszenia gido siebie i wkasnych nibwosci.

Nieche¢ do poszerzania posiadanej wiedzy i ugti@sci oraz naby-
wania nowych déwiadcze; brak otwartéci na nowdci dotyczce
tematyki bezpieczestwa i zagraen; lekcewaenie nowych informacji

I posepu wiedzy.
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9. Le¢kowe nastawienie do otoczenia; sklofthdo postrzegania obiek-
tywnie niegranych elementéw otoczenia jako zaggcych; obron-
ne nastawienie do otoczenia zamiast otwartego.

10.Wysoki poziom agresji przejawiggy sk w postaci tendencji do kon-
frontacji, werbalnych i pozawerbalnych aktéw lekeeenia zasad
wspokycia spotecznego, wykorzystywania wlasnej pozycji abi-
gania osobistych celdw, sktoniod do szkodzenia innym; budowanie
atmosfery rywalizacji i konfrontacji.

11.Nasilona podejrzliwg w stosunku do ludzi; dopatrywanie; satych
intencji w zachowaniach innych ludzi; analizowasyuacji pod k-
tem zagraen ze strony innych ludzi; utrzymywanie dystansu zyin
mi ze wzgedu na postrzegane zagemia.

12.0bnizone zdolnéci werbalne i niedocenianie stow jako amgch no-
snikow informaciji, brak precyzji w werbalnym wyaniu myli i nie
przywigzywanie wagi do znaczenia stéw jakosnikOw informaciji;
stosowanie stownictwa, ktére powoduje znieksztaEpnawdziwych
intencji w postaci (niedookékenia, niezrozumienie, chaos informa-
cyjny).

Jednym z wazniejszych celéw 0s6b zagdzapcych powinno b§ do-
skonalenie organizacji pracy rozumiane jakgeshie do ograniczania lub
likwidowania tych czynnikéw, ktére magpodnost poziom stresu u pod-
wiadnych. Osoby sprawage funkcje kierownicze powinny ndieswiado-
maos¢ granic wikasnych madiwosci, umiegtnosci, uzdolnié i kompetenciji
a w zwizku z tym trafnie identyfikowate aspekty rzeczywisioi pracy, na
ktore mog wptywat i za ktére s odpowiedzialni. Wiéciwe postrzeganie
swojej roli jest podstawowym warunkiem efektywngmgnienia powierzo-
nych zada. Koncentracja na kluczowych zadaniach i unikard@&tdh po-
wodujcych chaos i wytracanie cennej energii z@gorzyczyniéa sie do
wzrostu dobrostanu psychicznego podwtadnych dgasiia lepszych wyni-
kow w pracy.

Doskonalenie organizacji pracy nieuchronnieasi st z zapewnia-
niem wiaciwego doboru pracownikdéw na poszczegoélne stan@avsiacy.
Czesto dochodzi do sytuacji, gdy osoby kieang nie § bezpdrednio zainte-
resowane problemami selekcji pracownikow, traddupn aspekt funkcjono-
wania organizacji jako nie zeZany z ich dzialalrgriag. Zainteresowanie
i dgzenie do statlego podnoszenia j&dioselekcji zasobow ludzkich, zawsze
przekfada si na lepsze dostosowanie oséb zatrudnionych do pegamych
stanowisk pracy a w konsekwencji do wyeliminowarreczacego zrodia
stresu dla jednostek i strat dla organizacji.
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W aktywndaci kierowniczej w sytuacjach zagdzania kryzysowego
wazne miejsce zajmuje motywowanie ludzi do efektywnagdonywania
zada. Celem dzialtA motywujcych jest eliminowanie zjawisk niepp
danych i nagradzanie tego, co jest akceptowaneicima i pazagdane. Na
poziom motywacji ludzi do wykonywania pracye¢sto w trudnych wa-
runkach wplywaj zachowania osob kiergych zaréwno w okresie po-
przedzajcym sytuac} kryzysowy jak i w czasie trwania tej sytuacji.
Poziom przygotowania do realizowania zagest wypadkow wszystkich
oddziatywa, ktorym podlegaly i podlegajosoby biogce udziat w dzia-
taniach kryzysowych. Choosoby zarzdzapce w sytuacjach kryzyso-
wych musz mie¢ swiadoma¢é, ze w wielu sytuacjach ich wplyw na
poziom motywacji do wykonywania zatlgest ograniczony, to jednocze-
$nie powinny doceniawtasny wktad w budowanie tej motywaciji. Istotna
jest swiadoma¢, ze zachowania werbalne i pozawerbalne megzna-
czacy sposob wptywa na wspotpracownikéw i podwiadnych i wplyw ten
ma specjalne znaczenie. O ile na przyktad pesymibnak wiary w 0si-
gniecie celu przejawiany przez pojedynczego cztonkgpgrmadaniowej
ma najczsciej niewielki wptyw na innych (ograniczony zagiwptywu),
to te same uczucia okazywane przez @gudtnigca role kierownicz, mo-
ga W sposoOb znagry wptywat na pogorszenie poziomu funkcjonowania
catych grup.

Do najwaniejszych zada os6b zarzdzapcych w sytuacjach kryzy-
sowych naley podejmowanie decyzji, ktére wymagaiadomaci celu po-
dejmowanych dziafa trafnej oceny rénych aspektéw sytuacji i sprawnego
przewidywania konsekwencji. Ceglcharakterystyczndecyzji podejmowa-
nych w sytuacjach kryzysowych gsto jest wysoki poziom dziatania stresu,
presja czasowa, oraz wysoki poziom odpowiedzignpa skutki podejmo-
wanych dziald. Osoby zargdzapce maj najczsciej gieboka swiadomaé
konsekwencji decyzji btinych, ktore w przypadku sytuacji kryzysowej mo-
0a wigzat sie ze znacznymi stratami ludzkimi i materialnymi. @igenia
psychiczne zwjzane z podejmowaniem decyzji zajew duzej mierze od
osobowdci osoby zargdzapcej w kryzysie oraz obiektywnych cech sytuacji
kryzysowej. Wedtug J. Kozieleckiego, podejmowareeyji polega na tym,
ze osoba podejmgga decyz; (decydent) wybiera okéne dziatanie ze
zbioru dziatda mazliwych. Decyzje mana podziek na sytuacje pewne (de-
terministyczne) i sytuacje ryzykowne (niepewne)gdeium takiego podzia-
lu jest zakres wiedzy decydenta o wynikach dziaaniViele sytuacji
decyzyjnych podejmowanych przez osoby kigrajw sytuacjach kryzyso-
wych ma charakter ryzykowny. W sytuacji ryzykowmsjoba podejmaga
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decyzg nie jest pewna (trudno przewidzieezultat) jaki wynik ostatecznie
osiggnie. Decyzja dotycira wyboru sposobu dziatania peoprowadzi za-
rowno do konsekwencji gadanych jak i niepmdanych, mae przyniéc¢
zyski ale te oprocz zyskow mie spowodowa znaczne straty. Tylko w sy-
tuacjach najprostszych i dobrze dtomych decydent zdolny jest przewidy-
wa¢ z absoluta pewndcia skutki podejmowanych przez siebie decyzji.
W rzeczywistych warunkach osobistych i instytucjogah sytuacje decy-
zyjne bywag bardzo ztaone a w wielu przypadkach nie znangk®nse-
kwencje podejmowanych decyzji. Trudno jesteavi okreli¢ ryzyko
niepowodzenia. Sprawkomplikuje fakt,ze ludzie z regulty podejmajnie
jedmy ale cate sekwencje decy?Zji Trei¢ decyzji powinna w sposéb jasny
okresla¢ czego dotyczy (zakres zatda precyzowa inne aspekty realizowa-
nego zadania (np. zabezpieczenie logistyczne).d¥ag@ecyzowania i ogta-
szania decyzji powinny lkdyzgodne z ogolnymi standardami prtymi dla
takich dziata. Oprécz tak podstawowych wymogoéw, jak popras¢ngrama-
tyczna i zrozumiak& tekstu, sposob przekazywania decyzji powinien wpty
wat na wzbudzenie pozytywnego stosunku do zawartyedtitrpodnost
motywacg i przekonanie o potrzebie realizacji zad&tore stanowg istot
decyzji. W sytuacjach kryzysowych istotne jest ¢agbdanie tri decyzji,
ktore nie budzi wtpliwosci, co do konieczrii realizacji zada (odpowied-
nio jasno, stanowczo i z wigwym stopniem uszczegotowienia). $éede-
cyzji podana w sposob niespdjny, chaotyczny i mizamialy mae nied
nastpstwa w postaci powaego zaburzenia realizacji celow interwencji kry-
zysowej. O ile w sytuacjachycia codziennego bily wydawanych decyzji
mog by¢ korygowane w czasie (wyjnianie, precyzowanie, dodawanie
kolejnych informacji), to w sytuacjach kryzysowy@st to o wiele trud-
niejsze. Podawanie podejmowanych decyzji do wiad@modbiorcow
taczy st z zapewnieniem sprawnej sieci komunikacji intespaalnej

a szczegoOlnie z eliminowaniem informacji niepetnysprzecznych i nie-
jednoznacznych.

W sytuacji kierowania zespotem ludzkim osoby zdrapce powin-
ny posiada zdolna¢ skutecznego funkcjonowania w zémym i dynamicz-
nym systemie, jakim jest <ie poszczegodlnych ogniw zadzania
kryzysowego. Kierowanie w sytuacji kryzysowej wyraagmiegtnosci sko-
ordynowania dzialawielu elementow systemu, ktore na co daige dziata-
ja wspdlnie. Stworzenie sprawnego systemu dziatlane&uwpodzespotow

29 J. Kozielecki,Podejmowanie decyzj[w:] Psychologia red. T. Tomaszewski,
PWN, Warszawa 1982, s. 156.
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o zr&nicowanym charakterze, tzn. oznych formach organizacyjnych,
wielkosci i zadaniach (np. shbb transportowych, energetycznych, jednostek
stuzby zdrowia) wymaga diej sprawnéci organizacyjnej i odporrci na
stres, ktory zawsze towarzyszy realizacji tak skidtopranych zada. Pod-
stawowym wymogiem wobec 0sob kiggeych pracami poszczegoélnych ze-
spotow jest umiejtnos¢ elastycznej adaptacji do zmian zachgyzh w
dynamicznym, ztbonym i niepewnymsrodowisku oddziatywania zagren
czyli dostosowania zasobéw ludzkich i materialngchwymagé stwarza-
nych przez sytua¢j Umiegtnos¢ ta zaklada asto konieczn&t odegcia od
tradycyjnej organizacji kierowania i zadzania zespotami ludzkimi na rzecz
organizacji, w ktorej poszczegolne elementy systemajp maozliwos¢ adap-
tacji do zmiennych warunkéw bez zestnznie narzuconego planu. Wymaga
to odpowiedniego przygotowania poprzez uwdgienie tych sytuacji
w procesie szkolenia.

Zdolnasci oséb zargdzapcych powinny wynika ze znajoméci swo-
ich ograniczé oraz granic wkasnych rol zawodowych i spotecznych.

Jednym z podstawowych zad&sob zargdzapcych w sytuacjach
kryzysowych jest utrzymanie dobrych relacji integmmalnych z pracowni-
kami. Umaliwiajg one kadrze kierowniczej zachowanie wi&osci na do-
swiadczenia pracownikdw w miejscu pracyyciu prywatnym. Pomagaijtez
wiasciwie reagowa na osobiste interpretacje wydaizgrzez poszczegoélne
osoby. To, co dla dwiadczonej osoby (pracownika) jest codziefuig dla
innego mae stanowd wstrzsapce déwiadczenie, z rinych, niemaliwych
do uniknkcia powodow. Wskutek urazow zisza s¢ wrazliwosé na nega-
tywne oceny, a wypowiedziane w takiej chwili stolrgtyki mogs pozosta
w pamkci przez lata. Szkolenia w udzielaniu pomocy psjyeticznej mog
zwickszy¢ swiadoma¢ takich zagadnig przyczyniagc sk do wickszego
zrozumienia sity stow i ich wptywu na samopoczugdnostki, oraz na jej
efektywnd¢ w miejscu pracy.

Sytuacje zargdzania kryzysami wymaggapd kierupcych swiadomo-
$ci znaczenia zmian dokorygych s¢ na wielu ptaszczyznach funkcjonowa-
nia ludzi a w zwazku z tym potrzeby reagowania adekwatnie do tyclaam
Posiadanie wiedzy na temat dokagjoyich s¢ w kryzysie proceséw i zmian,
powinno by jednym z podstawowych warunkéw zgaizania w sytuacji
kryzysowej. A. Hetherington podkila, ze wsparcie psychologiczne odgrywa
wazng role, nie tylko w skutecznej interakcji interpersonglnaa rownie

30 A. Hetherington,Wsparcie psychologiczne w #hach ratowniczychGdaiskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gtk 2004, s. 20-21.
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istotne znaczenie dla dynamiki organizacji. Stuebgedno z podstawowych
narzdzi pomocy psychologicznej, me byt podstaw kompetenciji i sukcesu
organizacji. Mae tworzy¢ fundament dla wikeiwych relacji meédzy pra-
cownikami, a take mkdzy pracownikami a klientem. Nieumg&pos¢ stu-
chania i péwi¢cania uwagi innym, przyczyniaesdo powstawania bénych
wzorcow komunikacyjnych, narastania nierogzeinych problemow w miej-
scu pracy i ogélnego niezadowolettia

Problematyka zagrdzania w czasie kryzysow i kierowanie dziata-
niami organizacyjnymi w sytuacjach zagea jest cagle aktualna. Kiero-
wanie to proces zimny i trudny, wybiegajcy poza prowadzenie dzigta
ratowniczych. Wymaga wiedzy, osobowych predyspaziygyielu umie-
jetnosci, ktére w sytuacjach krytycznych mpgkaza& si¢ bezcenne i de-
cydowa& o zyciu ludzi. Proces kierowania realizowany w sytuacj
kryzysowej naktada na kiemgych szczegokp odpowiedzialné¢. Prowa-
dzony prawidiowo mge by pozytywnym aspektem dziatana rzecz bez-
pieczeéistwa. Z kolei popetnianie istotnycheliow w procesie kierowania
moze skutkowa@ zagra@eniemzycia i mienia i przyczyri sie do poraki
w realizacji celow. Warto wiedzde ze jest to wany aspekt utrzymywania
bezpieczéstwa. Monitorowanie jego jakoi ma sens, gdy moze przy-
czyni¢ sie do uniknicia wielu bedoéw z konsekwencjami zaréwno bliski-
mi, jak i odlegtymi w czasie. Sprawniezwykle istotg jest prawidiowa
obsada stanowisk pracy, zwanych z zarmzaniem kryzysowym. W Pol-
sce potrzebnegsuregulowania prawne, ktore sprz§jdeda doborowi
i selekcji pracownikéw (m.in. psychologicznej), pd&gtem osobistych
predyspozycji i meliwosci optymalnego funkcjonowania na stanowiskach
pracy, zwjzanych z zarmzaniem w sytuacjach kryzysowych. Aktualnie
takich uregulowa 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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