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Artykut zatytutowany ,, Podejmowanie decy-
zji w sytuacjach kryzysowych” porusza istotny
problem zarzqdzania, jakim jest dzialalnosc
decyzyjna czlowieka i warunki jej realizacji
w konkretnej rzeczywistosci gospodarczej.
Okreslono istote ryzyka decyzyjnego w sytu-
acjach kryzysowych praktyki gospodarczej.
Dokonano identyfikacji i charakterystyki deter-
minant ryzyka decyzyjnego. Zidentyfikowano
oraz dokonano charakterystyki sytuacji kry-
zysowej jako obszaru dzialan ryzyka decyzyj-
nego. Dokonano charakterystyki kryzysu jako
determinantu decyzji w warunkach ryzyka.

Historia rozwoju naszej spoleczno-
Sci ukazuje, iz ludzie czesto znajdowali
si¢ w sytuacjach kryzysowych bedacych
wynikiem konkretnych zdarzen niosacych
negatywne konsekwencje. W tych warun-
kach musieli podejmowac decyzje, u pod-
foza ktorych lezata badz to pelna wiedza
o przyczynach, przebiegu i skutkach tego
zdarzenia, badZz tez pelna niewiedza.
W odniesieniu do pewnej cz¢Sci zdarzen
posiadajac pewna, chociaz ograniczona
wiedze, podejmowali decyzje intuicyjnie.
Jako takie obarczone byly one ryzykiem,
to jest stwarzaly mozliwoS¢ przewidzenia
efektu podjetej decyzji. Wskazane sytuacje
w najwickszym zakresie uzewngtrznily si¢
w toku konfliktéw spotecznych i wojen-
nych dziatalno$ci oraz w toku dziatalno-
Sci gospodarczej. Kazde z przywotanych
poje¢, mimo czgstego ich przywolywania
zarOwno w teorii, jak i praktyce, ujaw-
nia liczne aspekty ich postrzegania, pro-
wadzace w konsekwencji do dylematow
metodologicznego okreslenia ich istoty.

Dzialalno$¢ decyzyjna czlowieka
i warunki jej realizacji

Podejmowanie decyzji przez czlowieka
w toku realizowane]j przez niego dzialal-
nosci — jaka by ona nie byla, dowodzi jej
zlozonosci. Wplyw na nig maja warunki

w jakich jest ona podejmowana, w tym
reguly wyboru dzialania oraz relacje decy-
zyjne. Charakteryzowa¢ powinny je naste-
pujace wiasciwosci: racjonalno$¢ (wyra-
zajaca si¢ mozliwoScig ich odniesienia do
obserwowalnych zachowan); uzytecznosé
(wyrazajaca si¢ mozliwoscig zastosowa-
nia Srodkéw, ktorymi si¢ dysponuje oraz
dokonanie rozwazanych obliczen); uniwer-
salnos$¢ (wyrazajaca si¢ mozliwoScig zasto-
sowania w innych przypadkach, niz aktual-
nie rozwazany); elastyczno$¢ (wyrazajaca
sie¢ mozliwoscia przynajmniej czeSciowego
zakwestionowania wyborow ostatecznych);
stabilnos¢ (wyraza]qca sie¢ zdolnoScig do
pozostawania optymalnymi przy jak naj-
wigkszym marginesie biedéw ocen réznych
parametréw (Szkutnik 2010: 15-17).

Odnoszac dziatalno$¢ decyzyjna czto-
wieka do sfery gospodarczej, to jest do
gospodarowania, ktore to jest podejmowa-
niem decyzji okreslajqcyrn jakie potrzeby
iw jakim zakresie powinny by¢ zaspokojone
oraz jakie zasoby (Srodki) i w jakim zakre-
sie nalezy powigkszac, nalezy podkreslic, iz
ma ono charakter fagodzenia sprzecznosci
miedzy nieograniczonoscig potrzeb a ogra-
niczonoScig zasobow. Dokonuje si¢ ono na
drodze nastepujacych rozwigzan: pierw-
szego, polegajacego na rezygnacji z zaspo-
kojenia wielu potrzeb; lub tez drugiego,
sprowadzajacego si¢ do takiego dyspono-
wania posiadanymi zasobami, aby uzyskac
ich powiekszenie przez zapewnienie ich
najkorzystniejszej kombinacji i najbardziej
celowego, optymalnego rezultatu.

Proces gospodarowania odnosi si¢
zarOwno do poziomu makroekonomicz-
nego — to jest calej gospodarki narodowej,
jak i mikroekonomicznego - to jest na
poziomie przedsigbiorstw.

Gospodarowanie w przedsigbiorstwie
jest wiec procesem koniecznego decydowa-
nia o sposobach dysponowania szczuplymi,
niewystarczajacymi w stosunku do potrzeb,
dobrami w celu ich bezposredniego lub
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posredniego zastosowania dla zaspokoje-
nia ludzkich potrzeb. Przez bezposredni
sposdb zastosowania nalezy rozumieé, ze
wytworzone w przedsiebiorstwie dobra
uzyskuja cechy wyrobdéw gotowych, ktore
bedzie mozna naby¢ na rynku i zaspokoic¢
nimi bezpoSrednio potrzeby - czyli, ze
zostaja one bezpoSrednio udostgpnione
do konsumpcji. Z kolei poSredni sposob
zastosowania oznacza, ze dobra zostaja
w przedsigbiorstwie jedynie poddane dal-
szej obrdbce, czyli przetwarzaniu w dobra
bardziej przetworzone, ktére jednak begda
wymagaly dalszego przetworzenia w innym
przedsigbiorstwie, by sta¢ si¢ wyrobami
gotowymi bezpoSrednio zaspokajajacymi
potrzeby.

Gospodarowanie w przedsigbiorstwie
dotyczy decyzji biezacych przysztoSciowych.
Ich cechg jest to, ze skutki ich podjecia
ujawnig si¢ dopiero po pewnym czasie. Im
beda one bardziej wybiega¢ w przysziosc,
tym mniejsza wiedzg o nich bedziemy dys-
ponowa¢ w chwili podejmowania decy-
zji. Oznacza to, ze podejmujac decyzje
w konkretnej rzeczywistosci gospodarczej
w przedsigbiorstwie, musimy mie¢ §wiado-
moS$¢ podstaw i warunkow ich podejmo-
wania. Podejmowane sa one za$ w r6znym
zakresie dostgpnych informacji, ktére moga
by¢ niepelne, nieaktualne, niepewne czy
nawet nieprawdziwe lub moze by¢ nawet
ich brak.

Sytuacja watpliwoSci informacji doty-
czy¢ moze wszystkich obszaréw dziatalno-
Sci przedsigbiorstwa, a przede wszystkim
mozliwosci jego dlugookresowego wzro-
stu i rozwoju, sytuacji w zbycie, postgpu
naukowo-technicznego, zbytu, relacji mig-
dzy przedsigbiorstwem a jego otoczeniem
gospodarczym i spolecznym, a zwlaszcza
z konkurentami, odbiorcami, dostawcami,
kredytodawcami, sytuacja na rynku pracy,
systemem prawnym i podatkowym czy tez
Srodowiskiem naturalnym. Oznacza to, ze
decyzje w przedsigbiorstwie moga zacho-
dzi¢ w kilku sytuacjach decyzyjnych. Biorac
pod uwage warunki w jakich podejmowane
sa decyzje, wyr6zni¢ mozna trzy ich typy
decyzji:

— podejmowane w warunkach pewnosci;

— podejmowane w warunkach ryzyka,

— podejmowane w warunkach niepew-
nosci.

Decyzje gospodarce podejmowane
w przedsigbiorstwie w warunkach pewno-
Sci oznaczaja, ze podstawy do nich — czyli

informacje odnosza si¢ do okresow krot-
kich, do przedsigbiorstw malych Srednich,
produkujacych ustabilizowany asortyment
wyrobu dla wzglednie stalego kregu odbior-
cow. Dotyczy to przedsigbiorstwa (produk-
cyjnego lub handlowego) obstugujacego
pewien wzglednie staly krag odbiorcéw
o ustabilizowanych iloSciowo i jakoSciowo
potrzebach. Jednakze i ta sytuacja zawiera
pewne elementy niepewnoSci — zawsze
moga bowiem pojawi¢ si¢ nowi konkuren-
cji lub moze zmienic¢ si¢ cena wytwarzanego
dobra lub Swiadczonej ustugi.

Natomiast decyzje gospodarcze podej-
mowane w przedsigbiorstwie w warun-
kach ryzyka — to jest stanu polegajacego
na odchyleniach od przewidywanego stanu
rOwnowagi, ktore da si¢ z gory szacun-
kowo przewidzie¢ i skalkulowaé — ozna-
cza, ze podstawy do nich, czyli informacje
odnosza si¢ do zachowan pewnych osob,
podmiotéw gospodarczych (banku udzie-
lajacego kredytu, firmy ubezpieczeniowej),
sytuacji nadzwyczajnych (kradziez, znisz-
czenie, wypadek itp.). Ryzyko moze mieé
charakter wewnetrzny (endogeniczny) lub
zewnetrzny (egzogeniczny). Charakter
wewngetrzny ma, gdy wynika z warunkow
i okolicznos$ci wystepujacych wewnatrz
przedsigbiorstwa. Powstaje ono na skutek
wadliwej organizacji i kontroli; podjecia
zlych decyzji lub tez niepodjecia ich we
wlasciwym czasie, a takze w zwigzku z moz-
liwoscia zaistnienia naduzy¢, kradziezy,
zaniedban czy nieostroznoS$ci. Natomiast
charakter zewnetrzny ma, gdy wynika ono
z warunkéw i okoliczno$ci pochodzacych
z zewngtrznego otoczenia przedsigbior-
stwa, na ktére moze ono nie mie¢ wplywu.
Wynika ono przede wszystkim z trudno$ci
przewidywania zmian koniunktury, zmian
zachowan konsumentdw, zmian cen na
rynku zbytu i zaopatrzenia, zmian w tech-
nologii czy tez zaistnienia konfliktéw spo-
tecznych, gospodarczych i politycznych.
Ryzyko zewnetrzne jest trudniejsze do opa-
nowania niz ryzyko wewnetrzne.

Dla przedsigbiorstwa najwickszym ryzy-
kiem jest ryzyko zbytu, polegajace na tym,
ze w wyniku nietrafnej decyzji moze ono
nie sprzeda¢ swych wyrobéw na rynku lub
sprzedac je ze stratg, co moze pogorszy¢é
nie tylko jego kondycje, ale nawet zagrozi¢
jego egzystencji.

Przed ryzykiem — tak wewnetrznym, jak
1 zewnetrznym — mozna si¢ zabezpieczy¢
i ubezpieczyC. Przy czym zabezpieczenie
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sprowadza si¢ do przedsigwzie¢ majacych
na celu niedopuszczenie do powstania strat.
Natomiast ubezpieczenie sprowadza si¢ do
przerzucenia za okres$lona oplfata odpowie-
dzialnoSci na kogo§ innego. Oba te rozwia-
zania nie wykluczajg si¢ nawzajem, ale si¢
wzajemnie uzupelniaja i jako takie moga
by¢ stosowane jednoczes$nie.

Poniewaz ryzyko jest nieodfacznym ele-
mentem kazdej dziatalnosci (w tym gospo-
darczej), Miedzynarodowa Organizacja
Normalizacyjna (ISO) opracowata termi-
nologi¢ dotyczaca ryzyka w dokumencie
»Zalecenie ISO IEC nr 73. Zarzadzanie
ryzykiem — Slownictwo — Wytyczne dla
norm” (AIR-MIC, ALARM 2002).

Z kolei podejmowanie decyzji gospo-
darczych w przedsigbiorstwie w warunkach
niepewnoSci — to jest takiego odchylenia
od stanu réwnowagi, ktérego nie da si¢
jednak przewidzie¢ i obliczy¢ — oznacza,
ze podstawe, czyli informacje tworzg taka
sytuacje, w ktorej zdajemy sobie sprawe
z mozliwosci zaistnienia straty. Niepew-
nos$¢, podobnie jak ryzyko, moze mieé
charakter wewnetrzny i zewnetrzny. Nie-
pewnos$¢ zewnetrzna powstaje w wyniku
okolicznoSci, ktorych nie da si¢ przewi-
dzie¢. Moze to nastapi¢ wskutek wadli-
wego obliczenia kosztéw przedsigwzigcia
za sprawg braku odpowiednich informacji.
Bedzie ona tym wigksza, im wigksze i bar-
dziej ztozone bedzie przedsigbiorstwo i im
bardziej skomplikowane beda jego powia-
zania z otoczeniem zewng¢trznym. Niepew-
no$¢ zewngetrzna — podobnie jak i ryzyko
zewnetrzne — wynika z tych samych prze-
stanek co ryzyko zewngtrzne i jest w takim
samym stopniu trudniejsza do opanowania
niz niepewno$¢ wewngtrzna.

Obszarem mozliwo$ci wystapienia
ryzyka i niepewnoS$ci w najwigkszym stop-
niu sg inwestycje i innowacje. Wyraza si¢
to istnieniem niebezpieczenstwa, ze zain-
stalowane urzadzenie, technologia, zostang
szybko wyprzedzone przez wyprodukowane
pozniej, ktore okaza si¢ bardziej nowo-
czesne i wydajniejsze i beda dawac lepszy
produkt. Tworzy¢ to bedzie taka sytuacje,
przy ktorej sprawne technicznie urzadze-
nia, a wiec niezuzyte pod wzgledem tech-
nicznyrn i ekonomicznym, wykaza zuzycie
»technologiczne” (inaczej moralne) zanim
jeszcze zdaza zosta¢ zamortyzowane.

Ryzyko decyzyjne w praktyce
gospodarczej sytuacji kryzysowych

Koncentru]qc uwage w plerwsze] kolej-
nosci na istocie ryzyka — rozumianego
wstepnie jako zjawisko zmienne obarczone
w pewnym zakresie niepewnoscia, generu-
jace sytuacje powodujaca niebezpieczen-
stwo lub mozliwo§¢ zdarzenia si¢ czego$§
zlego — w szeroko rozumianej dziatalnoSci
gospodarczej zauwazy¢ trzeba, iz zwigzane
jest ono SciSle z dziatalnoScia czlowieka.
Dotyka bowiem kazdego, towarzyszagc mu
w jego bycie od zarania dziejow. Swiadcza
o tym liczne materialne i pisane przekazy.

Mimo ze wigksze zainteresowanie pro-
blematyka ryzyka ze strony ekonomistow,
a takze innych przedstawicieli nauk i prak-
tyki gospodarczej, nastapito dopiero w dru-
giej potowie XX wieku, to kwestia ta zostata
jednak zauwazona zdecydowanie wczesniej,
na co wskazuje dorobek ludzkosci w sferze
spoleczno-ekonomicznej. Ryzyko zawsze
wigzalo si¢ z przedsiebiorczoscia (Staniec,
Klimczak 2008) w odniesieniu do ro6znych
form ludzkiej dziatalnosci. Slady ]ego
uwzgledniania mozna dostrzec zaréwno
w okresie starozytnoSci, feudalizmu, odro-
dzenia, jak i w czasach wspoiczesnych.
Niebagatelny wplyw na jego postrzeganie
mial rozwo6j gospodarki rynkowej. Dowodzi
tego nawet wybidrcza analiza pogladow od
zamierzchtych czaséw po dzien dzisiejszy.

Rozumienie terminu ryzyko bylo rézne
w poszczegdlnych kulturach (Matkowski
2006: 14-15). W kulturze europejskiej
(Madej 2007: 27-30) bylo ono kojarzone
przede wszystkim z zagrozeniem, niepowo-
dzeniem czy tez niebezpieczefistwem. Taka
filozofia postrzegania znalazia odzwiercie-
dlenie w definicjach ryzyka, ktore wskazuja,
ze jest to ,niebezpieczefistwo powstania
szkody, obciazajace poszkodowanego nie-
zaleznie od jego winy” oraz ,,mozliwosc,
prawdopodobiefistwo, ze si¢ co§ uda”
(Encyklopedia multimedialna... 1996).

Podobne podejScie uwidacznia si¢
w postrzeganiu ryzyka w kulturze amery-
kanskiej. Diametralnie inne jest natomiast
postrzeganie ryzyka w kulturze azjatyc-
kiej, zwlaszcza w cywilizacjach Dalekiego
Wschodu, gdzie taczy ono zagrozenie i nie-
bezpieczenstwo z mozliwosciami.

Europejski krag kulturowy odwotluje si¢
do przemyslen w kwestii ryzyka do starozyt-
nych Grekow i Rzymian. I tak, w antycznej
Grecji rozw6j handlu, ktory byl efektem
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ozywienia kontaktow z koloniami, rozwoju
zeglugi przybrzeznej oraz rozwoju rzemio-
sta, zrodzit zjawisko lichwy to jest pozy-
czania na bardzo wysoki procent. Ryzyko
stato si¢ instrumentem pozyskania pieni¢-
dzy w konkretnej potrzebie.

W eposach Homera (Iliada i Odyseja)
podkreslone jest ryzyko tworzenia bogac-
twa opartego na tupach zdobywanych pod-
czas wojen, ktore to mogly przynie$¢ wigk-
sze korzysci niz handel (Stankiewicz 1998:
45). Z kolei Hezjod wskazywal na ryzyko
transformacji greckiego systemu spo-
fecznego, prowadzacego do zmniejszenia
naplywu niewolnikow z zewnatrz i wzro-
stu niewolnictwa wewngtrznego (z tytutu
zadluzenia) (ibidem). Dazac do ogranicze-
nia ryzyka zadluzenia prowadzacego do
niewolnictwa wewngtrznego Solon dopro-
wadzil do powszechnego oddluzenia atef-
czykow (ibidem). Interesujaca jest formuta
ryzyka sprawiedliwosci gloszona przez Pla-
tona — rozumiana jako pewien stan wyni-
kajacy z przyrodzonej nieréwnosci ludzi,
prowadzacy do spofecznego podzialu pracy
upowazniajacy jednostki wybitnie uzdol-
nione do zajmowania kierowniczych pozy-
cji w panstwie, a pozostalym jednostkom
nakazujacy pracowaé w rolnictwie, handlu,
rzemioSle badz jako zolnierze, najstabsi
za§ spoSrod nich mieli sta¢ si¢ niewolni-
kami (mowiacymi narz¢dziami). Zajmowa-
nie kluczowych stanowisk i sprawowanie
wladzy wiazaly z wykluczeniem wszelkiej
mozliwoSci bogacenia si¢. Z kolei Kseno-
font (w pracy O dochodach paristwowych)
podkresla ryzyko wojen, ktore bedac diu-
gotrwalymi moga przyczyni¢ si¢ do upadku
panstwa.

Okres feudalizmu nie przyni6st glebszych
przemyslen w kwestii ryzyka. Celowym
wydaje si¢ jednak przywolanie XIV wiecz-
nego arabskiego mysliciela Ibn Khalduna,
ktory pisat o ryzyku w handlu jako o rodzaju
hazardu (Staniec, Klimczak 2008: 11).

Dopiero prady odrodzenia przywotujace
spuscizng¢ antyczna, a takze indoeuropejski
system liczbowy — ktory to dostarczyt narze-
dzi metod kwantyfikacji ryzyka, pobudzily
glebsze spojrzenie na ryzyko. P. Bernstein
traktujac cztowieka jako Swiadomy pod-
miot historii, wskazat, ze jest on zdolny do
podejmowania wyzwah i ponoszenia skut-
kow ryzyka. Istotna jest takze jego teza,
ze cezura oddzielajaca czasy nowozytne od
poprzednich epok jest ideg kontrolowania
ryzyka (Bernstein 1997).

Z kolei tworcy angielskiej szkoty klasycz-
nej A. Smith i D. Ricardo wskazywali, ze
»przedsiebiorcy nalezy si¢ wynagrodzenie
za ponoszone przez niego ryzyko” (Sta-
niec, Klimczak 2008: 12). W §lad za tym
A. Smith podkreslil, ze zwyczajna stopa
zysku ro$nie mniej lub bardziej z ryzykiem.
Uwazal takze, ze troszczenie si¢ o wlasne
interesy w systemie gospodarki rynkowej
zawsze wiaze si¢ z ryzykiem (Smith 1954:
rozdz. 10). Z kolei D. Ricardo wskazat, ze
»Rolnik, czy fabrykant nie moze zy¢ bez
zysku bardziej niz robotnik bez placy. Ich
motywacja do akumulacji bedzie stabnaé
z kazdym zmniejszeniem zysku, a zaniknie
catkowicie, kiedy ich zyski bedg tak niskie,
ze nie zrekompensujg wysitku i ryzyka, jakie
muszg ponies¢...” (Ricardo 1957: rozdz. 6).
Obaj ci ekonomisci ryzyko traktuja jako
koszt prowadzenia przedsigbiorstwa.

Ryzyko ma charakter wieloptaszczy-
znowy i wieloznaczny. Ryzyko okresla sytu-
acja i tkwigce w niej szanse, wygrane oraz
przegrane. To stan ktérego rezultat jest
nieznany, ale mozliwe sg dla jego zidenty-
fikowania alternatywy i znane sa szanse ich
wystapienia.

Pierwsze powszechnie uznawane defini-
cje ryzyka (a takze niepewnosci) sformu-
fowane na gruncie klasycznej ekonomii
wprowadzit Frank H. Knight w pracy Risk,
Uncertainty and Profit (Staniec, Klimaczak
2008: 12), wskazujac, ze ryzyko to niepew-
no$¢ mierzalna, niepewnoS¢ sensu stricto
to niepewnoS¢ niemierzalna. To klasyczne
podejscie okresla ryzyko jako niepewnos¢
przewidywania zdarzen z przyszio§ci, wyni-
kajaca z niedoktadnosci danych statystycz-
nych, na podstawie ktorych dokonuje si¢
oszacowania (ibidem: 14).

K.J. Arrow w pracy Esseje z teorii ryzyka
wskazal, ze ryzyko jest cechg sukcesu przed-
sigbiorcy. Reprezentuje on nurt ofensywny
postrzegania ryzyka. Uwaza, ze ryzyka nie
nalezy unikad, lecz starac si¢ przeksztatcaé
sytuacje ryzykowne w korzystne warunki
dziatania (Arrow 1979: 15-97). Podobne
podejscie reprezentuje P.F. Drucker, ktory
wskazujac na kryteria mozliwych rozwiazan
pisze: ,Menedzer musi ryzyko zwiazane
z danym wariantem porOwnywac ze Spo-
dziewanymi korzySciami. Nie ma dziatan
wolnych od ryzyka ani wolnej bez ryzyka
bezczynnoSci. A to, co liczy si¢ najbardziej,
to niespodziewana korzyS¢ ani przewidy-
wane ryzyko, lecz ich wzajemna proporcja”
(Drucker 2010: 451).
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Problem ryzyka dostrzegli réwniez
laureaci nagrody Nobla z 1990 roku
H.M. Markowitz, M.H. Miller, W.E. Sharp.
H.M. Markowitz tworca teorii alokacji
Srodkow finansowych w warunkach nie-
pewnosci, ktorej przedmiotem sg zasady
optymalizacji portfela inwestycji finanso-
wych, wskazal na kwesti¢ minimalizacji
ryzyka inwestycyjnego przy spodziewanych
dtugookresowych zyskach (Moszczynski,
http://www.strategia-ubezpieczen.waw.pl).
Z kolei M.H. Miller w pracy Koszt kapitalu,
finanse korporacji i teoria inwestycji wskazal,
ze ,,Racjonalny inwestor zawsze powinien
mie¢ w swoim portfelu rozne papiery war-
toSciowe, aby bilansowa¢ mozliwe ryzyko
i oczekiwany dochdd od firm o ré6znym
poziomie i stopniu zaufania” (Stankie-
wicz 1998: 458). Wedtug za§ W.F. Sharpa
ryzyko to mozliwo$¢ niepowodzenia, to
mozliwo$¢ zaistnienia zdarzen niezalez-
nych od dzialajacego podmiotu, ktoérych
nie moze on dokladnie przewidzie¢ i nie
moze w pelni im zapobiec, a ktore — przez
zmniejszenie wynikow uzytecznych i/lub
przez zwickszenie naktadéow — odbieraja
dziataniu zupelnie lub cze¢Sciowo ceche
skutecznosci, korzystnosci lub ekono-
miczno$ci. W odniesieniu do rynku kapi-
tatowego, ryzyko to niepewnos¢ zwigzana
z wartoSciag koncowa inwestycji (Kaczma-
rek 2008: P 11).

Roéwniez przedstawiciel neoinstytucjo-
nalistow O.E. Williamsona uwage swoich
dociekan skoncentrowat na ryzyku. Wyrdz-
nia on ryzyko formalne, SciSle wigzac je
z plaszczyzng materialng, a w konsekwen-
cji z zobowigzaniem, ktérego powstanie
uzaleznia od konstrukcji podatku. W §lad
za tym uwaza on, ze te dwie plaszczyzny
rozwazan tworzg razem ogolne ryzyko
zwigzane z zaplata podatku, ktére nalezy
rozpatrywaé z punktu widzenia przedsie-
biorcy. Wymiar podatku wigze si¢ za$ Sci-
Sle z procesem legislacyjnym. Stanowi ele-
ment wspolny, taczacy ryzyko podatkowe
z makroekonomicznego punktu widze-
nia z ryzykiem podatkowym na poziomie
mikroekonomicznym. Rozpatrujac ryzyko
jako koszt, w ujeciu makroekonomicznym
odnosi je do fluktuacji w fiskalnych docho-
dach budzetowych, natomiast ujeciu mikro-
ekonomicznym odnosi je do zmiennoSci
globalnych kwot podatkow ptaconych przez
podatnika (Williamson 1998: 90).

»Ryzyko to mozliwo$¢ sukcesu, ale
takze niepowodzenia, porazki, straty. To

takie przedsigwzigcie, ktorego wynik jest

niepewny, watpliwy. Ryzyko to takze moz-

liwo$¢ powstania szkody” (Sfownik wspot-

czesny... 1998: 598).

Ryzyko wystepuje zawsze wtedy, gdy
losowos¢ daje sie wyrazi¢ w Scistym licz-
bowym prawdopodobiefistwie, okreSlonym
pewna wartoscia. Jest wigc ono pochodna
niepewnosci i ma charakter wymierny, co
oznacza, ze mozliwa jest jego identyfikacja,
ale rowniez empiryczna weryfikacja przy
zastosowaniu metod pomiaru (Strategie
zarzqdzania ryzykiem... 2003: 44-47).

Wspoliczesnie dokonuje si¢ rdznych
podziatéw ryzyka: w sferze finansow wyroz-
nia si¢ ryzyko finansowe i niefinansowe;
w sferze ubezpieczen — ryzyko spekulacyjne
i czyste, czgsto wyrdznia si¢ takze ryzyko
systematyczne i specyficzne, a takze podsta-
wowe i poboczne. Trafnym wydaje si¢ podziat
ryzyka na cztery typy (Socik 2000: 50):
— ryzyko biznesowe — odnosi si¢ do nie-

pewnosci co do efektéw decyzji podej-

mowanych przez przedsigbiorstwo

w zakresie normalnej dziatalnoSci ope-

racyjnej;

— ryzyko rynkowe — wywodzi si¢ ze zmien-
nosci rynku finansowego;

— ryzyko kredytowe — zwiazane z mozliwo-
Scig niedotrzymania warunkow umowy
przez drugg stron¢ transakcji;

— ryzyko operacyjne obejmujace straty
wynikajace z braku kontroli nad jako-
Scig produkcji, defraudacja, zdarzeniami
losowymi.

Tre$¢ ryzyka jako kategorii opiera si¢
na zmiennosci — jako tej cesze, ktorej nie
mozna zredukowaé przez poglebienie wie-
dzy, ale ktora da si¢ opisa¢ za poSrednic-
twem prawdopodobiefistwa i niepewnosci,
ktéra wyraza poziom wiedzy w zakresie
parametréw i da si¢ zmniejszy¢ w oparciu
o poglebienie i poszerzenie wiedzy.

Przywotane definicje i punkty widzenia
ryzyka pozwalaja zauwazy¢, iz moze mieé
ono konotacje:

- negatywnq — to jest u]awmac si¢ ]ako
zagrozenie i mozliwo$¢ nieosiagnigcia
oczekiwanego efektu;

— neutralng — to jest ujawniaé si¢ jako
zagrozenie i szansa, ktore to stwarzajg
mozliwoS¢ uzyskania efektu r6znigcego
si¢ od oczekiwanego.

Ryzyko przy tym moze mieC charakter
systematyczny, czyli wywolane ogolnymi
warunkami gospodarowania, lub specy-
ficzny, czyli zwigzane z konkretnym obsza-
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rem dzialalnoSci gospodarczej i wynikaé
z jego rozwiazan lub warunkéw. Ten punkt
widzenia ma zastosowanie w dziatalno-
Sci gospodarczej. Podmioty gospodarcze
z jednej strony postrzegaja bowiem rozne
rodzaje ryzyka jako zagrozenie i podejmuja
dziatania w celu jego zmniejszenia. Z dru-
giej za$ — dostrzegaja w nim mozliwosci uzy-
skania wigkszych korzySci w przypadku pod-
jecia dzialalnoSci obarczonej tym ryzykiem.

Determinanty ryzyka decyzyjnego

Decyzje ludzi, a takze wszelkich pod-
miotéw podejmowane w warunkach ryzyka
w sytuacjach kryzysowych uzaleznione sg
od szerokiego zbioru determinant, to jest
czynnikow, z ktorych kazdy co§ wyznacza;
rozrOznia; wskazuje i rozstrzyga. Determi-
nant to ,kazdy czynnik, ktérego funkcja
polega na wyznaczaniu (determinowaniu)
czego$§” (Tokarski 1980: 148), a co za tym
idzie ,,determinowacé” oznacza ,,okreslac,
wyznacza¢” (Kopalinski 1989: 121). Poje-
cie to jest zamiennie stosowane i wykorzy-
stywane w parze z poj¢ciami ,,wyznacznik”
lub ,,wyrdznik” (Kopalinski 2002: 121).
W takim tez ujgciu postugiwano si¢ nim
w literaturze ekonomicznej (zob. Pajestka
1975).

Z kategoria ,,determinantu” i ,,determi-
nowac” ciSle zwigzany jest ,,determinizm”
to jest filozoficzny i ideowy ,,poglad gto-
szacy, ze kazde zdarzenie (zjawisko) jest
jednoznaczne i w sposob konieczny wyzna-
czone przez ogél warunkéw, w jakich
zachodzi; twierdzenie, ze wszystkie zjawi-
ska podlegaja nieuchronnym prawidfowo-
Sciom” (Stownik wspolczesny... 1998: 148)
co oznacza, ze, przekladajac ,,determinizm”

na wymiar czynnosciowy czy ogoélniej pro-
cesualny, ,determinacja” (wyznaczenie
granic, okreSlenie) musi znaczy¢, zgodnie
z logika filozofii klasycznej, ,,uwarunkowa-
nie przyczynowe” (ibidem).

Przywotane opisy encyklopedycznych
definicji pojecia ,,determinant” oraz pojec
z nim bezpoSrednio skorelowanych pozwala
na wyprowadzenie tezy, ze oznacza on wsze-
laki czynnik, ktorego rola polega na jak naj-
dokladniejszym okreslaniu, opisywaniu, pre-
cyzowaniu zjawiska, procesu, czy tez obiektu
realnie istniejgcego w otaczajgcej nas rzeczy-
wistosci, przy zalozeniu, iz wyznacznik ten
ujawnia cechy moggce swiadczyc jednoznacz-
nie o jego przyczynowo-skutkowym powiq-
zaniu z charakteryzowanym stanem rzeczy.

W literaturze przedmiotu mozna spo-
tka¢ si¢ rdwniez z utozsamianiem pojgcia
,determinant” z pojeciem ,,uwarunkowa-
nia”. Uzasadnionym w tej sytuacji bedzie
zamienne traktowanie obu poje¢ i dostrze-
ganie w nich parametru, ktory co$ okresla,
wyznacza, czy tez wplywa w sposdb zasadni-
czy. W praktyce spotecznej, ekonomicznej
i politycznej, wskazuje si¢ na szeroki zbidr
determinantéw decyzyjnych. Ich wyr6z-
nienie wymaga przywolania szeregu kryte-
riéw, takich jak: Zrodta alokacji, charakteru
wplywu (tab. 1) przedmiotowego.

Odwotlujac si¢ do kryterium Zrodet
umiejscowienia determinant decyzyj-
nych mozliwym jest wyroznienie ich jako
wewnetrznych i zewnetrznych. Obie grupy
z tak wyrdznionych determinant ujaw-
nia¢ beda zaréwno zespoly czynnikow
konstruktywnych, jak i destruktywnych.
Patrzac z punktu widzenia rozwazan pod-
jetych w pracy celowym i koniecznym jest
ich nie tylko rozpoznanie, ale réwniez

Szanse

, Charakter
Zrodla
pozytywne konstruktywne negatywne destruktywne
t
TOERe SLrony stabe strony
brak zagrozen .
Wewngtrzne zagrozenia

wyzwania cywilizacyjne

wyzwania cywilizacyjne

Zewnetrzne
szanse

mocne strony
brak zagrozen

slabe strony
zagrozenia
wyzwania cywilizacyjne

Tab. 1. Rodzaje determinant wedfug kryterium zrédet ich umiejscowienia oraz charakteru. Zrddfo:

opracowanie wiasne.
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okreslenie mozliwosci przetransponowania
tych konstruktywnych z ukiadu zewngtrz-
nego na te z ukladu wewnetrznego, przy
jednoczesnym ograniczeniu i stworzeniu
barier wptywu zewnetrznych determinanty
o charakterze destruktywnym na determi-
nanty wewnetrzne. Natomiast przywolujac
kryterium charakteru determinant decyzyj-
nych, trzeba wyr6zni¢ determinanty o cha-
rakterze pozytywnym i negatywnym. Obie
grupy tak wyszczegdlnionych determinant
uwidaczniaja si¢ w obszarze determinant
wewnetrznych oraz zewngtrznych.

Tre$¢ cech determinant nalozonych na
siebie i wyr6znionych wedtug kryterium zr6-
det i charakteru pozwala wskazaé ich wio-
dace cechy, jakimi s3 mocne lub stabe ich
strony; zagrozenia lub ich brak oraz wyzwa-
nia cywilizacyjne. I tak méwiac o mocnych
i sfabych stronach reprezentowanych przez
dany rodzaj determinant nalezy mie¢ na
uwadze, ze przez pojecie szansy nalezy rozu-
mie¢ wszystko to, co moze pomoc, utatwié
osiagnigcie pozadanych (zamierzonych) sta-
néw. Z kolei wyznacznik zagrozenie, wstep-
nie okreslajac to wszystko to, co moze utrud-
ni¢, przeszkodzi¢, uniemozliwi¢ osiggni¢cie
badz utrzymanie pozadanych stanoéw. Nato-
miast wyznacznik wyzwanie cywilizacyjne
wymaga wczesniejszego przywolania rozu-
mienia poj¢cia wyzwanie. Jest ono obecnie
uzywane na gruncie nauki (ekonomii, poli-
tologii, nauki o stosunkach mi¢dzynarodo-
wych, o organizacji i zarzadzaniu ... itd.),
jak tez praktyki. Posiada ono wiele znaczen.
Politolodzy rozumieja przez to pojgcie sytu-
acje nowa, jawiaca si¢ w percepcji spotecznej
jako trudna, wymagajaca odzewu i podjecia
stosownych dzialan. Wyzwaniem jest takze ta
czgS¢ zbioru wszystkich mozliwych zdarzef,
zjawisk, trendéw, procesdw, ktorg powinno
si¢ uwzglednia¢ w toku obmySlania danej
dzialalnosci (Rutkowski 1995). Wyzwaniem
bedzie wszystko to, z czym nalezy si¢ liczy¢,
co nalezy bra¢ pod uwage przy obmyslaniu
przyszlych postaw i dziatan. W takim rozu-
mieniu kazde wyzwanie, jako sytuacja nowa
i trudna, zawiera w sobie zar6wno szanse,
jak i zagrozenie.

Jeszcze innym spojrzeniem na determi-
nanty ryzyka — przywotujac kryterium cha-
rakteru ryzyka — jest stosunek podejmuja-
cego decyzje do ryzyka. Jest on pochodng
stopnia subiektywizmu oraz podioza psy-
chologicznego. Moze on jako taki ujawniac:
awersje do ryzyka (podejmowane jest ono
wowczas, gdy decydent oczekuje rekompen-

saty w postaci premii za ryzyko); obojetnosé
(neutralnos¢) wzgledem ryzyka (jego wiel-
ko$¢ nie ma znaczenia przy podejmowaniu
decyzji); sklonnos$¢ do ryzyka (wyraza sig
sktonnoScia decydenta do dodatkowych
naktadow w celu podjecia decyzji o wyz-
szym ryzyku). Dany podmiot bedzie wigc
podejmowatl ryzykowna decyzje, jesli ryzyko
bedzie rekompensowane dodatkowymi
dochodami (Jajuga 2009: 13-15).

Odwolujac si¢ do kryterium przedmioto-
wego uzasadnionym jest wyroznienie naste-
pujacych grup determinant: ekonomiczne,
polityczno-prawne, obronno-militarne,
demograficzne i spoteczno-kulturowe,
przyrodniczo-klimatyczne i technologiczne.
Wszystkie one pozostaja ze soba w Scislych
relacjach i zalezno$ciach. Nie sa one przy
tym zbiorem zamknigtym i statycznym
lecz otwartym i dynamicznym, co uwidacz-
nia si¢ w ich nieustannym dostosowaniu
do zmieniajacych okoliczno$ci. Struktura
kazdej grupy determinant charakteryzuje
si¢ r6zng skala zlozonoSci, o podgrupach,
ktére mogly by pretendowaé do oddziel-
nego wyodrebnienia. Kazda ze wskazanych
grup determinant daje si¢ rOwniez opisa-
nym zbiorem wyznacznikéw i wskaznikow.

Pierwszymi spoSrod wskazanego zbioru
determinant sg determinanty ekonomiczne,
przez ktdre rozumie si¢ ogoélne warunki
i trendy ekonomiczne majace podstawowe
znaczenie w realizacji zadah w kazdej orga-
nizacji, warunkujace w ten sposob funk-
cjonalng sfere wszystkich systemow paf-
stwa. Sa one sa fundamentem sprawnosci
funkcjonowania podmiotéw. Druga grupe
sposrod wskazanych determinant stano-
wig determinanty polityczno-prawne, ktore
funkcjonuja w ramach okreslonej rzeczy-
wistoSci systemu spoteczno-politycznego
oraz przyjetych norm prawnych, ktére to
sg ze sobg bardzo silnie zwigzane. Trzecig
grup¢ determinant stanowia determinanty
militarno-obronne. Kolejng grupe determi-
nant stanowia determinanty demograficzne
i spoleczno-kulturowe. Wyznaczaja one
warunki w jakich cztonkowie spoteczen-
stwa sg wychowywani oraz jak funkcjonuja
w trakcie swojego zycia, jak ksztattujg si¢
ich podstawowe normy zachowan i wartosci
przez nich preferowane. Jako stosunkowo
stale, sa one przekazywane z pokolenia na
pokolenie. Piata grupe determinant stano-
wia determinanty przyrodniczo-klimatyczne
i ekologiczne. Ostatnia grupa determinant
to determinanty postepu cywilizacyjnego.
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Koncentrujac uwage na determinantach
ekonomicznych, ktére chociaz sa Scisle
sprzezone z pozostalymi determinantami,
to gléwnie odzwierciedlajg relacje gospo-
darka a spoteczenstwo. Stad tez majac na
uwadze prowadzone rozwazania, koniecz-
nym staje si¢ takze laczne wyrdznienie
determinant ekonomiczno-spotecznych.
Petniejsza ich identyfikacja musi uwzgled-
nia¢ takie kryteria, jak wplyw na rozwdj
spoleczno-gospodarczy oraz mozliwoSci
sprostania wyzwaniom cywilizacyjnym.

W grupie determinant, zaréwno tych
wewngtrznych, jak i zewngtrznych, doszu-
kiwa¢ si¢ nalezy ich konstruktywnego oraz
destruktywnego wplywu na rozwdj spo-
tfeczno-gospodarczy. Determinanty te z jed-
nej strony maja zdolno$¢ do wzmacniania
szans rozwojowych i ograniczania zagrozen,
z drugiej za§ — do wzmacniania zagrozen
i ostabiania szans rozwojowych. Ich oddzia-
tywanie jest wielosektorowe. W zbiorze
determinant szans i zagrozen rozwojowych
wskazaé trzeba natomiast na przemiany
fadu mig¢dzynarodowego oraz wyzwania
cywilizacyjne wspoOlczesnego Swiata.

Swiat przetomu XX i XXI wieku wobec
dokonujacych si¢ i dokonanych zmian
o charakterze polityczno-militarnym,
a takze ekonomicznym i spolecznym stat
si¢ widownig daleko idacych przemian
fadu miedzynarodowego. Ksztaltuje sig
on obecnie po demontazu systemu socjali-
stycznego i odejSciu od planowego sposobu
gospodarowania jako wektor oddzialywa-
nia trzech sil: Stanéw Zjednoczonych, Unii
Europejskiej i krajow Dalekiego Wschodu.
Wydaje si¢ on by¢ bardziej pluralistyczny
pod wzgledem podmiotowym, bardziej
policentryczny pod wzgledem ukfadu sit
i bardziej ztozony pod wzgledem tresci;
bardziej funkcjonalny i twdrczy, gdyz orien-
tuje si¢ na elastyczne rOwnowazenie inte-
resO6w oraz harmonizowanie i integrowanie
roznych systemoéw wartoSci coraz wigkszej
liczby panstw. Staje si¢ on jednoczesnie —
w poréwnaniu do poprzedniego — w znacz-
nie wyzszym stopniu zinstytucjonalizowany,
co zapowiada wigksza jego stabilnos¢, efek-
tywnos¢ i przewidywalnos$¢. Wskazuje sie,
ze tworza go trzy zasadnicze elementy:
Stany Zjednoczone z ich ograniczonym
przywodztwem; trzy centra gospodarcze:
NAFTA, UE, kraje Dalekiego Wschodu;
grupy panstw moderujacych podsystemy
lokalne: Rosja, Chiny, Swiat Islamu, Unia
Europejska (NATO).

Po stronie szans rozwojowych wskazac
trzeba: przeksztalcanie si¢ obecnego fadu
mi¢dzynarodowego w kierunku wielobie-
gunowego Swiatu (wielu cywilizacji); oraz
mozliwo$¢ zastapienia obecnego model
tadu miedzynarodowego modelem ,,Swiata
kolektywno-paternalistycznego” ktorego
zasadniczymi elementami beda: Stany
Zjednoczone Ameryki, Chiny, Rosja, Indie,
Brazylia oraz kraje zintegrowanej Europy
i Swiata Islamu;

Natomiast po stronie zagrozen wska-
za¢ trzeba: malejacy z jednej strony
potencjat ,,przywddztwa” USA, z drugiej
za$§ — powolny, ale staly wzrost znaczenia
niektérych mocarstw lokalnych, co moze
utrudnia¢ rozwigzywanie probleméw glo-
balnych oraz inicjowa¢ mozliwo$¢ konfliktu
o przywddztwo w §wiecie; luzna struktura
organizacyjna systemu bezpieczenstwa;
rozbieznoéci w podziale zobowigzan stra-
tegicznych pomiedzy krajami tworzacymi
»Swiat kolektywno-paternalistyczny”; trud-
nos$ci w okresleniu platformy uzgodnien
migdzymocarstwowych; przejSciowosé
obecnego fadu migedzynarodowego zawie-
rajacego w sobie naturalne ryzyka okre-
Slonych turbulencji; grozba wybuchu prze-
mocy w wielu miejscach Swiata; istnienie
na politycznej i gospodarczej mapie Swiata
wielu obszaréw podwyzszonego ryzyka
i stref mozliwej eksplozji; dezintegracja
Zachodu i odrodzenie si¢ nacjonalizmdow;
rzady autorytarne w duzym panstwie
w polaczeniu z militaryzmem i imperiali-
zmem; globalny kryzys ekonomiczny badz
konflikt o zasoby naturalne, powodujacy
rozszerzajaca si¢ frustracje i nieche¢ do
kooperacji politycznej; wylonienie sig
nowego rezimu w pafstwie i agresja ze
strony takiego panstwa; rozw6j w dziedzi-
nie wojskowosci podwazajacy przewage
jakiego$ kraju i ,,zachecajacy go do agre-
sji na skale regionalng”; ostra rywaliza-
cja geopolityczna Stanéw Zjednoczonych
z Rosja i (lub) Chinami; powstanie silnej
koalicji panstw Islamu, zagrazajacej inte-
resom panstw Zachodu; potegujace si¢
starcia na tle etnicznym i wzrost przemocy
w panstwach — bankrutach; wzrastajaca
niekontrolowana proliferacja broni maso-
Wwego razenia; rozprzestrzenianie si¢ ter-
roryzmu i przeste¢pczosci zorganizowanej;
grozba atomizacji panstw.

Zagrozenia, ktore generuje lad mie-
dzynarodowy, maja przede wszystkim cha-
rakter kryzysowy i wojenny. Zagrozenia
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kryzysowe moga przerodzi¢ si¢ w réznego
rodzaju kryzysy, w tym ekonomiczne i poli-
tyczno-militarne, ktérych istota bedzie
przemoc zorganizowana wystepujaca jako
sposob realizacji celow, przemoc zastoso-
wana w odpowiedniej skali w formie agresji
lub jej grozby.

Istotng grupe determinant stanowig te
okreSlajace wyzwania cywilizacyjne, czyli
wszystko to, co nalezy bra¢ pod uwage przy
obmySlaniu przyszlych postaw i dzialan spo-
teczenstwa. Podkreslic nalezy przy tym, iz
identyfikacje wyzwan nalezy SciSle wigzac
z przewidywaniem (projektowaniem) sta-
néw przyszlych, z projektowaniem modeli
dziatan. Te za$§ mozna antycypowac, bazu-
jac na stanie obecnym okreslonych trendow
(megatrendéw) rozwojowych. Przy czym
jesli przez pojecie trend rozumiemy ,ten-
dencje rozwojowa, ogdlny kierunek zmian
i zjawisk ekonomicznych w dlugim okre-
sie; trendy bada si¢ za pomocg metod sta-
tystycznych, eliminujac zjawiska cykliczne,
sezonowe, nieregularne” (Leksykon PWN
1998; Nowa Encyklopedia PWN 1996), to
zauwazy¢ trzeba jego dwojakie traktowanie:
po pierwsze, co ma miejsce w ekonomii, jest
to coS co trzeba lub da si¢ sparametryzowad
w oparciu o narzedzia statystyczne, lub po
drugie, co ma obecnie miejsce na gruncie
nauk spotecznych, ,generalny kierunek,
w ktorym cos si¢ rozwija lub zmienia” (The
New Oxford Dictionary... 1998: 1975). Dla
podkreslenia skali znaczenia trendu w litera-
turze przedmiotu mozna spotkac si¢ rowniez
Z pojeciem megatrendu. Stosowany jest on
dzi§ powszechnie w badaniach zmian cywi-
lizacyjnych dla opisania tendencji uniwer-
salnych, to jest waznych, powszechnych ten-
dencji rozwojowych utrzymujacych si¢ przez
dtuzszy okres (Naisbitt 1997).

Dla osiagniecia pelniejszej identyfikacji
wyzwan, uzytecznymi tez moga si¢ okazac
prognozy rozwoju spoleczenstwa na wszyst-
kich plaszczyznach jego dziatalnosci. Ozna-
cza to réwniez koniecznos$¢ identyfikacji
kierunkéw przemian tadu miedzynarodo-
wego — zardwno w ujeciu globalnym, jak
regionalnym.

Wskazane w literaturze przedmiotu
megatrendy stanowia doS¢ zrOznicowang
oferte wyr6znienia wiodacych uniwersal-
nych tendencji rozwojowych!. Patrzac przez
pryzmat analiz globalnych i regionalnych
modeli rozwojowych pod katem mozliwo-
Sci ich uwzglednienia w konstrukcji decyzji
jest przywolanie nast¢pujacych megatren-

dow: globalizacji; regionalizacji; zmian
demograficzne; mozliwosci dokonywania
reprodukcji spolecznej; zmian Srodowiska
naturalnego i ekologicznego; utrzymywa-
nia si¢ stanu ubostwa i niedozywienia; kul-
turowe zderzenie ,,cywilizacji” i rewolucji
naukowo-techniczne;j.

Sytuacja kryzysowa
Jako obszar dzialan
ryzyka decyzyjnego

Wskazana szeroka gama determinan-
tow decyzji podejmowanych w warunkach
ryzyka odnosi si¢ takze do sytuacji kryzy-
sowych.

Pojecie sytuacja kryzysowa ma wielo-
rakie konotacje. Definiowana jest w wielu
wymiarach, w tym ustawowym, sytuacyjnym,
funkcjonalnym i podmiotowym. Powszech-
nie jest postrzegana jako stan narastaja-
cej destabilizacji powodujacy intensywne,
trwale i diugofalowe pogorszenie funkcjo-
nowania spoteczefistwa i pafistwa. Charak-
teryzuje si¢ eskalacja zagrozenia, utrata
kontroli nad ograniczaniem skutkéw zda-
rzenia (sytuacji kryzysowej) przez poszcze-
golne stuzby, inspekcje lub straze. Sytuacja
taka moze réwniez powodowaé ujemne
skutki w gospodarce, a takze moze mieé
wplyw na stosunki zagraniczne.

Przez pojecie sytuacji kryzysowej nalezy
takze rozumieé sytuacje bgdaca nastep-
stwem zagrozenia i prowadzaca w kon-
sekwencji do zerwania lub znacznego
naruszenia wi¢zOw spolecznych przy row-
noczesnym powaznym zaki6ceniu w funk-
cjonowaniu instytucji publicznych, jednak
w takim stopniu, ze uzyte Srodki niezbedne
do zapewnienia lub przywrdcenia bezpie-
czefistwa nie uzasadniajag wprowadzenia
zadnego ze standw nadzwyczajnych (por.
art. 228 ust. 1 Konstytucji Rzeczypospolitej
Polskiej).

Analiza przepisow dotyczacych zarza-
dzania kryzysowego, wskazuje na niedo-
skonatos¢ wielu obowiazujacych rozwia-
zan prawnych. Dotyczy to takze definicji
sytuacji kryzysowej okre$lonej w Ustawie
z 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzy-
sowym (Dz.U. z 2007 r., nr 89, poz. 490).
Wydaje si¢ ona absolutnie chybiona
(art. 3), nie przystaje bowiem ona do zad-
nej z rzeczywistych sytuacji kryzysowych,
ktore mialy miejsce w Polsce w ostatnich
dekadach. Sformulowania zawarte w tej
definicji sa nieadekwatne do stanéw zagro-
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zen, w jakich potencjalnie moga znalez¢
si¢ mieszkancy oraz podmioty, ktére beda
zagrozone, a takze struktury i organy
odpowiedzialne za jej likwidacje i prze-
ciwdzialanie skutkom. Mozna powiedziec,
ze kryteria obecnej definicji da si¢ przy-
porzadkowac tylko do nielicznych zdarzen

masowych.
Definicja mowiaca, ze sytuacj¢ kryzy-
sowa nalezy rozumie¢ jako ,,...sytuacje

bedaca nastgpstwem zagrozenia i prowa-
dzaca w konsekwencji do zerwania lub
znacznego naruszenia wiezéw spolecznych
przy rownoczesnym powaznym zakldceniu
w funkcjonowaniu instytucji publicznych”
jest sformutowana na potrzebe zdarzen
o potencjalnie duzej skali ofiar, poszko-
dowanych czy strat w mieniu (powodzie),
obejmujacych duze grupy ludzi i znaczne
obszary. W odniesieniu za$ do codziennej
praktyki administracji lokalnych oraz stuzb
ratowniczych i innych podmiotéw (wobec
probleméw i zagrozen, z jakimi si¢ one
spotykaja, potrzeby koordynacji dzialan)
jest ona zupelnie nieprzydatna, a nawet
szkodliwa. Takie jej rozumienie dawalo
znaczny margines swobody interpretacyj-
nej, co powodowalo wiele watpliwosci co
do wyktadni. Umozliwiala ona uzycie przez
wladze¢ nadzwyczajnych Srodkéw, w tym
wojskowych w stosunku do obywateli2.

Definicja ,,sytuacji kryzysowej” w usta-
wie o zarzadzaniu kryzysowym jest nie-
zgodna z konstytucyjng zasada prawidlowej
legislacji’.

Sytuacja kryzysowa to takze pewien
ukfad sytuacji, w ktérej moze znalez¢ si¢
cztowiek, a ktore to moga by¢ wywolywane
zdarzeniami losowymi, niepowodzeniami
osobistymi oraz porazkami zyciowymi. Jako
takie wymuszaja one na czlowieku, czy tez
grupach ludzi ciagle zmiany w nastgpstwie
krytycznych wydarzen, ktére ujawniaja
si¢ w naszym bliskim i dalszym otocze-
niu, ktére to z swej istoty jest niepewnym
i nieprzewidywalnym. W nim to bowiem
nieustannie mamy do czynienia ze stanem
odchodzenia od réwnowagi i dziataniami
na rzecz powrotu do niej. Oznacza to, ze
mamy do czynienia obok marginesu war-
tosci pozytywnych z dominacjg wartoSci
negatywnych.

Sytuacja kryzysowa to sytuacja proble-
mowa, kazda jest inna, ma inny zasieg, doty-
czy czego$ innego — tak spraw wewnetrznych,
jak i zewnetrznych. Jest nieprzewidywalna
i czgsto trudna do okielznania, nie wybacza

btedéw. Jej niepowtarzalnos$¢ sprawia, ze
trudne jest zaproponowanie uniwersalnych
zasad przezwyci¢zania.

Sytuacje kryzysowe, w §lad za funkcjo-
nujacymi podziatami kryzysu (Knap-Stefa-
niuk 2005), mozna podzieli¢ w zaleznoSci
od przyjetego kryterium na: wedlug tempa
i czasu trwania kryzysu: nagly, przewle-
kly; wedlug miejsca przyczyny kryzysu:
wewngtrzny i zewnetrzny; wedlug skutkow
kryzysu: destrukcyjny i twoérczy; wedlug
przyczyn kryzysu: rzeczywisty i wirtualny.
Sposob, w jaki poradzimy sobie z sytuacja
problemowa warunkuje, czy bedzie to sytu-
acja kryzysowa majaca charakter destruk-
cyjny czy tworczy. Wazna kwestia, idaca
w §lad za tym, jest identyfikowanie sytuacji
problemowych, co umozliwia uniknigcie
zaskoczenia jakim moze by¢ nagla sytuacja
kryzysowa. Oznacza to potrzebe prowa-
dzenia ciaglej analizy sytuacji problemo-
wych. Stwarza ona mozliwosci przewidze-
nia rozwoju sytuacji. Trwale rozwiagzywanie
sytuacji problemowej wymaga opanowania
zarzadzania sytuacjami problemowymi.
Sprowadza si¢ ona do wyszukiwania poten-
cjalnych sytuacji rodzacych konflikty, ana-
lizie tych sytuacji, ocenie ich potencjalnego
wplywu na dziatalno$¢ organizacji, plano-
wanie zwigzanych z tym dzialan i sposobow
odpowiedzi w celu osiggnigcia zatozonych
celow. Wynikiem tych dziatafi winno staé
si¢ wypracowanie zbioru konkretnych wnio-
skéw i postulatow.

Sytuacja kryzysowa dotyczy wszystkich,
calej spotecznosci, jak réwniez jej poszcze-
gblnych cztonkéw. Ujawnia ona funkcjo-
nalny charakter, co oznacza, ze jest ona
czg¢sto spodziewana, a nawet niekiedy
pozadana. Zawsze generuje ona konkretne
wyzwania i wymusza konkretne zadania
prowadzace do jej zmiany. W ujeciu funk-
cjonalnym sytuacja kryzysowa to stan nara-
stajacej destabilizacji, niepewnosci i napie-
cia spolecznego, bedacy nastepstwem
pewnego zagrozenia, charakteryzujacy si¢
naruszeniem wi¢zi spotecznych, mozliwo-
Scig utraty kontroli nad przebiegiem wyda-
rzen oraz eskalacji zagrozenia, a w szcze-
gblnosci sytuacja stwarzajaca zagrozenie
dla zycia, zdrowia, mienia lub infrastruk-
tury — w takiej skali lub o takim natgze-
niu, ktére wywoluja reakcje spoteczne
powyzej akceptowalnego powszechnie
poziomu ryzyka. Mozna wigc ja rozumiec
jako splot gwaltownych zdarzen, powodu-
jacych wzrastajacy wplyw sil destabilizuja-
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cych réwnowage w spoleczenstwie, braki
w zaopatrzeniu i trudno$ci w normalnym
funkcjonowaniu ludnosci, wywolujacych
napiecia i niepewnos¢ i prowadzacych do
niekontrolowanego rozwoju wydarzen
z uzyciem przemocy wiacznie (Sadowski
2003). Charakteryzuje ja réwniez rozna
w czasie sila wystgpowania. Przybiera
ona na sile w miar¢ poglebiania si¢ juz
istniejacych probleméw oraz pojawiania
sie nowych. Charakteryzuje ja najczesciej
ogolna destabilizacja dzialania podmiotow,
ktore znalazly si¢ w obszarze jej dziatania.
Ujawnia si¢ w niej efekt domina, a w §lad
za tym reakcje fancuchowe.

Za symptomy sytuacji kryzysowej uznaje
si¢ porazki i niepowodzenia podmiotow
funkcjonujacych w realiach stworzonych
przez nia.

Analizujac istot¢ funkcjonalnej strony
sytuacji kryzysowej, zauwazy¢ trzeba, ze
stanowi ona jedng z faz funkcjonowania
danego podmiotu, ktéra generuje jedno-
cze$nie nowga sytuacje decyzyjna. W fazie
tej okreslanej jako faza rozwoju sytuacji
kryzysowej dochodzi do uspienia czujno-
$ci kierownictwa danego podmiotu. Czgsto
formutowane sa wobec niej btedne oceny,
charakteryzuje ja bowiem duza niepew-
nos¢, gdyz decyzje podejmowane sa przy
niewystarczajacej ilosci informacji oraz bar-
dzo czegsto pod presja czasu. Wazna cechg
tej fazy jest element zaskoczenia, czego
konsekwencja jest brak mozliwoSci prze-
widzenia skutkéw jakie spowoduja podjete
decyzje lub zaimplementowane rozwiaza-
nia. W kolejnej fazie dochodzi do zdecy-
dowanego rozwoju sytuacji kryzysowej, co
stawia kadre zarzadzajaca pod dziataniem
silnej presji czasu, jak réwniez otoczenia,
a w konsekwencji utrudnia identyfikacj¢
zagrozen pojawiajacych si¢ w danym pod-
miocie oraz jego otoczeniu. Zaistniala
sytuacja moze doprowadzi¢ ostatecznie do
sytuacji, w ktorej dalsze funkcjonowanie
podmiotu nie jest mozliwe.

Innym spojrzeniem na sytuacje kry-
zysowa jest dostrzeganie w jej obszarze
trzech faz: przedkryzysowej, kryzysowej
oraz pokryzysowej. JeSli pierwsza z tych faz
wystepuje zawsze, to pozostate nie zawsze.
Nie zawsze bowiem dojdzie w niej do tej
kulminacyjnej fazy, jaka jest kryzys. Na
etapie kazdej z faz konieczne jest jednak
podejmowanie dzialan zaradczych, barak
ich podj¢cia moze bowiem doprowadzi¢ do
dezorganizacji systemu.

Zaistnienie zdarzen prowadzacych
do sytuacji kryzysowej moze by¢ takze
pochodna sukceséw funkcjonalnych danego
podmiotu. Ma to miejsce, gdy podmiot
odnosi sukcesy (rynkowe, ekonomiczne).
Dochodzi wowczas do uSpienia czujnosci
organizacji oraz poktadania nadmiernego
zaufania i wiary w skuteczno$¢ dzialania
zarzadu. W tego typu sytuacji dojs¢ moze
do zbyt optymistycznej oceny kondycji
firmy, popelniania bledow w zarzadzaniu,
czesto taczy si¢ z tym takze zbyt entuzja-
styczna postawa kierownictwa oraz nad-
mierne zaangazowanie emocjonalne, co
prowadzi¢ moze do zaistnienia sytuacji
kryzysowej badz do jej poglebienia.

Postrzegajac sytuacje kryzysowe w uje-
ciu podmiotowym trzeba zauwazy¢ obszar
ich odniesienia: czlowiek, spoteczenstwo,
przedsigbiorstwo lub inne instytucje o cha-
rakterze stuzebnym. Kazdy podmiot musi
zaktada¢ mozliwo$¢ znalezienia si¢ w sytu-
acji kryzysowej, a to oznacza potrzebe
przygotowania si¢ do rozwigzywania sytu-
acji problemowych, co powinno znalezé
odzwierciedlenie w konkretnym planie
postepowania. Powinien on mie¢ charakter
prewencyjny i zapewnia¢ skutecznos¢ jego
wykonania. Na poziomie podmiotowym
(cztowiek i spoteczefistwo) wywoluja one
w SwiadomoSci spolecznej ksztaltowanie
postaw zachowawczych, czesto rezygnacje,
a nawet skrajny krytycyzm rzeczywistoSci,
zamiast poszukiwania rozwigzan sytuacji
trudnych, innych niz te, do ktdrych jeste-
Smy przyzwyczajeni. W odniesieniu do
cztowieka nalezy zauwazy¢, iz zachowan
cztowieka w sytuacjach kryzysowych nie
mozna w petni kontrolowaé ani przewi-
dzie¢. Nie mozna takze przewidzie¢ dzia-
tania sil przyrody. Mozemy jednak ogra-
nicza¢ sytuacje wywolujace kryzys oraz
minimalizowa¢ ich skutki. Nie da si¢ jed-
nak ich wyeliminowa¢ do konca. Sytuacja
kryzysowa jest zjawiskiem szczegdlnym,
wystepujacym w ramach ogélnego, czasami
bardzo diugiego procesu zmian wystepuja-
cych wokot nas.

Kryzys jako determinant decyzji
w warunkach ryzyka

Pojecie sytuacja kryzysowa to kategoria
Scisle zwigzana z pojeciami zarzqdzanie kry-
zysowe 1 reagowanie kryzysowe*. Wskazane
trzy pojecia skiadaja si¢ z dwoch czionow,
gdzie pierwszy oznacza pewien stan lub
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dzialanie (sytuacja, zarzadzanie, reago-
wanie), drugi za$ jest konkretyzowany
i pochodny kategorii kryzys. W odniesie-
niu do kazdego z tych trzech poje¢ kate-
goria kryzysu musi by¢ postrzegana jako
pierwotna, ale nie nadrzedna. Grecka
etymologia poj¢cia kryzys wiaze z czasow-
nikiem krinein oznaczajacym: rozdzielac,
odsiewac, rozstrzyga¢, decydowac, sadzic;
oraz pochodzacym od niego rzeczowni-
kiem krisis rozumianym jako wybor, roz-
strzygniecie, decydowanie, zmaganie sig,
walke, w ktorej konieczne jest dziatanie
pod presja czasu. Opisa¢ mozna go takimi
pojeciami jak: naglo$¢, urazowos¢ i subiek-
tywne konsekwencje urazu w postaci prze-
zy¢ negatywnych.

Natomiast zrédia slownikowe podajg
wiele definicji kryzysu: a) kryzys (ang. crisis)
»punkt zwrotny w chorobie, decydujacy
moment szczegdlnie w tragedii, czas zagro-
zenia, punkt kulminacyjny” (Stownik wyra-
zow obcych 1980: 404). Oznacza ono prze-
silenie, punkt zwrotny, wstrzas, przetom;
b) forma (faza) konfliktu, w wyniku ktérego
dochodzi do gwaltownego wzrostu napie-
cia migdzy stronami, w wyniku czego moze
nastgpi¢ konflikt zbrojny; sytuacja powstata
w wyniku zatamania si¢ stabilnego dotad
procesu rozwoju, grozaca utrata inicjatywy
i konieczno$cig godzenia si¢ na przyjmowa-
nie niekorzystnych warunkow, wymagajaca
podjecia zdecydowanych, wszechstronnych
krokow zaradczych (Stownik jezyka polskiego
1993: 362); c) moment przelomu w odnie-
sieniu do przezy¢, pogladéw indywidual-
nych, do rozwoju kultury, nauki, wypadkow
politycznych itp. Najci¢zszy, przelomowy
okres choroby, przesilenie. W ekonomii to
okres zalamania gospodarczego (ibidem);
d) sytuacja powstata w toku prowadzenia
dzialan bojowych, grozaca utratg inicja-
tywy i mozliwoScig przegrania kampanii,
bitwy lub operacji, wymagajaca podjgcia
zdecydowanych, wszechstronnych krokdéw
zaradczych (Stownik terminow... 1996: 33).

Kryzys w sensie przedmiotowym ozna-
cza ,zerwanie” istniejacego ukladu, pole-
gajace na zmianie jego struktury lub
funkcji albo obu tych elementéw tacznie.
Zjawisko ,,zerwania” jest rozciagle w cza-
sie i wkomponowane w proces przejScia od
stabilnoSci, poprzez niestabilnos¢, do sta-
bilnosci o jakoSciowo innych wtasnoSciach.
Natomiast w sensie ontologicznym stano-
wi¢ bedzie kulminacj¢ nagromadzonych
konfliktow w roznych dziedzinach zycia

spofecznego (Kitler, Wisniewski, Pronko

2000: 43).

W jezyku potocznym stowo kryzys stuzy
okreslaniu r6znych sytuacji, ktérych wspol-
nym mianownikiem jest aspekt zagrozenia.
Tak wiec mowi si¢ o kryzysie wartoSci, kry-
zysie rodziny, kryzysie finansOw publicz-
nych, kryzysie terroryzmu, kryzysie takiej
czy innej tozsamosci — tutaj, w przeciwien-
stwie do oryginalnego greckiego desygnatu
pojecia, wyraznie pojawia si¢ zagrozenie.

Syntezujac rézne podejscia do katego-
rii kryzys podkresli¢ trzeba, ze najczedciej
przez to pojgcie rozumie si¢ (Rutkowski
2009: 231-232; Kopalifski 2002: 285; Ency-
klopedia Gazety ... 2006: 81; Tokarski 1980;
Sienkiewicz, Gorny 2001: 31)

— zdarzenie nagle lub narastajace, zagra-
zajace zyciu, zdrowiu, mieniu lub §ro-
dowisku czlowieka, przeciwstawienie si¢
ktoremu wymaga sit i srodkoéw przekra-
czajacych lokalne mozliwosci; to inaczej
uktad wydarzen powodujacy wzrost
zagrozenia na okreslonym obszarze lub
uniemozliwiajacy normalne funkcjono-
wanie administracji;

— sytuacje, w ktorej istnieje zagrozenie
dla podstawowych wartosci, interesow
i celéw partii, grup spolecznych, orga-
nizacji, przedsigbiorstwa lub zagrozone
sa prawa i swobody obywateli, ich zycie
1 mienie;

— kulminacje konfliktow w r6znych dzie-
dzinach zycia spolecznego; konflikty te
sa wszechobecne, nieuniknione, tkwig
bowiem w strukturze spoleczenistwa;

— punkt zwrotny do zmiany na lepsze lub
gorsze;

— znaczace emocjonalne zdarzenie lub
radykalna zmiana statusu w zyciu czlo-
wieka;

— chwila, gdy decyduje si¢, czy dana
sprawa lub dzialanie bedzie postgpowac
dalej, ulegnie modyfikacji czy tez zosta-
nie zakonczone;

— stan cierpienia z towarzyszacymi uczu-
ciami zagrozenia i lgku, przezywanymi
w zwigzku z wyzej wymienionymi zda-
rzeniami;

— zjawisko (stan oraz proces), ktoremu naj-
czesciej przypisuje si¢ takie cechy, jak:
przeszkoda na drodze do osiagnigcia
waznych celow zyciowych; przejSciowos¢
stanu; nieusuwalnos¢ za pomoca zwycza-
jowo stosowanych sposobow radzenia
sobie z trudnoS§ciami; niemoznos$¢ podo-
fania przez wykorzystanie juz nabytych
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w poprzednich etapach rozwoju kom-
petencji; a takze okres dezorganizacji,
czasowe zalamanie, bezskuteczne wysitki
podejmowane, aby przezwyciezy¢ trud-
nosci; przekonanie ludzi, ze nie sa w sta-
nie przezwyciezy¢ trudnoSci za pomocy
zwyczajowych wyborow i zachowan; nie-
roéwnowaga wewngtrzna wywolana przez
krytyczne wydarzenie badZz wydarzenia
zyciowe; wymadg istotnych zmian i roz-
strzygnie¢; obecno$¢ zar6wno zagrozenia
jak i szansy; obecnoS¢ zaskoczenia i skraj-
nie krdtki czas na podjecie decyzji; a takze
nagly albo pelzajacy (tlacy) charakter;

— ,moment, okres przelomu, przesile-
nie, decydujacy zwrot, okres zalamania
gospodarczego”;

— przesilenie, przetom, zalamanie si¢
dotychczasowej linii rozwoju, punkt
przelomowy, zwrotny;

— zalamanie si¢ realizacji okreSlonej
polityki i utrata przez grupe rzadzaca
przyzwolenia spotecznego (kryzys
polityczny); upadek rzadu w wyniku
udzielenia mu przez parlament wotum
nieufnosci; otwiera faz¢ negocjacji mie-
dzypartyjnych, ktorych celem jest utwo-
rzenie nowego rzadu (kryzys rzadowy);
utrata wigkszoSci przez parti¢ lub koali-
cje rzadzaca, prowadzaca do konieczno-
§ci rozpisania nowych wyboréw (kryzys
parlamentarny);

— skumulowany stan napi¢¢ i konfliktow
spolecznych, ktorych nierozwigzanie na
czas powoduje przerwanie dotychczaso-
wego cyklu rozwojowego spoteczefistwa
(kryzys spoteczny);

— zalamanie wzrostu gospodarczego, faza
cyklu gospodarczego charakteryzujaca
si¢ gwaltownym i duzym zmniejszeniem
produkcji, realnych dochodéw spote-
czenstwa oraz wzrostem bezrobocia;

— przesilenie choroby, przebiegajace
z naglym spadkiem goraczki i ustapie-
niem innych objawéw chorobowych;

— stan bedacy punktem zwrotnym w proce-
sie rozwoju systemu (kluczowy moment,
etap lub zdarzenie), po ktérym naste-
puje zmiana sytuacji systemowej.
Pojgcie sytuacji kryzysowej jest nad-

rzedne wobec p0]Q01a kryzysu. Wskazana

relacja nie uprawnia jednak do utozsamia-
nia kryzysu z sytuacja kryzysowa, ponie-
waz kryzys jest czgScia sytuacji kryzysowe;;
wszystkie kryzysy sa sytuacjami kryzyso-
wymi, lecz nie we wszystkich sytuacjach
kryzysowych wystepuje element kryzysu

(to jest faza kryzysu); a takze w przypadku
sytuacji kryzysowej — odmiennie niz w przy-
padku kryzysu — w momencie pojawienia
si¢ jej oznak, nie musi ona wywolywaé
naruszen istoty organizacji, lecz stanowi
wyzwanie do subiektywnego stanu normal-
nosci jej funkcjonowania (Nowak 2007: 38).

Majac na uwadze przytoczone ustawowe
postrzeganie sytuacji kryzysowych, a takze
relacje do innych poje¢ opisujacych pro-
blematyke kryzysowa, mozna sytuacje kry-
zysowa okresli¢ jako ,,zespdt okolicznoSci
zewnetrznych i wewnetrznych, w jakich znaj-
duje si¢ dany podmiot (ukfad, organizacja,
system), wplywajacy na jego funkcjonowanie
w taki sposdb, iz zaczyna si¢ w nim i jest
kontynuowany proces zmienny, w rezultacie
czego dochodzi do zachwiania rdwnowagi,
a nastepnie jej przywracania dzigki podje-
tym Srodkom regulacji, jesli takie zostang
zastosowane” (Nowak 2007: 39).

W praktyce spotka¢ mozna si¢ takze
z utozsamianiem pojecia kryzysu z sytu-
acja kryzysowa, okreSlajac je jako kryzys
(sytuacja kryzysowa) bedacy kulminacja
konfliktéw w réznych dziedzinach zycia
spolecznego, ktore to sa wszechobecne,
nieuniknione, tkwig bowiem w strukturze
spoleczenstwa (Wréblewski 1998: 9-10).

Natomiast rozpatrujac pojecie kryzys
w aspekcie kierowania (zarzadzania) mozna
stwierdzi¢, ze jest ona kulminacyjng faza
narastajacej sytuacji zagrozenia, powstajaca
w wyniku pojawiajacych si¢ niespodziewa-
nie okolicznoSci. Dominujaca role w tej
fazie odgrywa fakt prawdziwej lub odczu-
walnej utraty kontroli nad rozwijajaca si¢
sytuacja oraz braku koncepcji na jej opa-
nowanie (Wroblewski 1998: 11). Obejmuje
on w znaczeniem poj¢ciowym nie tylko kry-
zysy spoleczne, lecz takze wszystkie inne
sytuacje, ktore mozemy uznac za kryzysowe
zaré6wno w odniesieniu do procesu kiero-
wania, jak réwniez do sfery psychologicznej
ludzi.

Przywotane rozumienia ,kryzysu”
wydajg si¢ byC czgsto ze sobg sprzeczne.
Glgbsze analizy dowodzg jednak, iz dopet-
niajg si¢ one wza]emnle Wskazuja one
bowiem bardzo wyraznie, ze kazdy kryzys
ma swoje okreslone wiasciwosci. Do nich
zalicza si¢ najczesciej: obecno$¢ zarowno
zagrozenia, jak i szansy, skomplikowana
zmienno$¢ objawow, obecnos$é symptomow
zmian, brak panaceum i szybkich rozwia-
zaf, konieczno$¢ wyboru, takze uniwer-
salno$¢ (Pronko, Wisniewski, Wojtuszek
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2006: 15). Ich konsekwencja sa konkretne
sytuacje kryzysowe rodzace konkretne
zagrozenia oraz konkretne celowe dziata-
nia. Uprawnionym jest wi¢c stwierdzenie,
ze aby okreSlone zjawisko bylo postrzegane
jako kryzys, musi zaistnie¢ nagte, realne
i nieakceptowane przez dany podmiot
zagrozenie jego interesow i celow, ktorego
skutki doprowadza do zmiany sytuacji sys-
temowej (Gryz 2007: 14).

Z pojeciem sytuacji kryzysowej, a takze
kryzysu SciSle wiaze si¢ pojecie zagroze-
nia rozumiane jako ,zdarzenie, powsta-
jace losowo lub wywotane celowo, ktore
wywiera negatywny wplyw na funkcjonowa-
nie politycznych i gospodarczych struktur
pafistwa, na warunki bytowania ludnosci
oraz stan §rodowiska naturalnego” (Lidwa,
Krzeszowski 2010: 7).

Najczgsciej wyrdznia si¢, przywolujac
kryterium Zrédet pochodzenia, cztery grupy
zagrozen prowadzacych do powstania zda-
rzen i sytuacji kryzysowych, a mianowicie:
pierwsza — zagrozenia naturalne (wszelkie
grozne zjawiska zwigzane z naturg, jak:
powodzie, wichury, dlugotrwale susze,
ruchy tektoniczne, $niezyce i zaspy, epi-
demie, plagi zwierzece); druga — zagroze-
nia techniczne (zwigzane z cywilizacyjnym
1 gospodarczym rozwojem spoteczefstw,
czego przyktadem sa: pozary toksyczne
Srodki przemystowe, transport substancji
toksycznych, magazyny i sktady, katastrofy
komunikacyjne, katastrofy budowlane,
katastrofy gornicze, awarie urzadzenf tech-
nicznych); trzeci — terroryzm (powietrzny,
morski, ladowy); czwarty — inne (prolifera-
cja BMR, masowe migracje, niepokoje spo-
teczne, zbiorowe akty zaktocania porzadku
publicznego, przestepczos¢ zorganizowana,
awarie urzadzen technicznych).

Przeprowadzone rozwazania upowaz-
niaja do wskazania determinantéw decy-
zyjnych podejmowanych w warunkach
ryzyka. Daja si¢ one zidentyfikowa¢ wediug
zbioru kryteridw opisujacych ryzyko. Sa
nimi na plaszczyznie: identyfikacji ryzyka:
przyczyny; mozliwe nastepstwa; podmioty
uczestniczace; prawdopodobienstwo zaist-
nienia; kwantyfikacji ryzyka: ustalenie
rozmiarOw oraz ustalenie konsekwencji;
przeciwdziatanie ryzyku: gotowos¢ lub zdol-
no$¢ do podejmowania ryzyka; faktyczny
poziom; kwalifikacja alternatyw lub warian-
tow; sterowanie ryzykiem: narzedzia; prio-
rytety; kombinacje; kontrola, monitoring,
ocena dziataf: monitoring; sprawdzanie

i ocena skutkéw; zapobieganie biednym
decyzjom oraz korzystanie z zweryfikowa-
nych narzedzi i scenariuszy.

Wedlug innego spojrzenia na ryzyko,
identyfikacje i charakterystyke jego deter-
minant da si¢ przeprowadzi¢ w odniesie-
niu do czterech plaszczyzn ich ujawniania,
a mianowicie, procesow, ludzi, systemow
izdarzen. Na plaszczyZnie procesOw poziom
ryzyka wiaze si¢ z blgdami (projektowa-
nia lub wykonania) w przyjetych proce-
durach postgpowania lub ich ,brakiem.
Straty bedace ich efektem maja charak-
ter nieumyslnych. Z kolei na plaszczyZnie
»ludzie” ryzyko jest pochodng umyslnego
przekroczenia przepisoOw przez obecnych
i bylych pracownikéw. Straty bedace efek-
tem takiego postgpowania mie¢ beda
charakter umyslnych. Natomiast na plasz-
czyznie ,,systemy” poziom ryzyka wigze si¢
z zdarzeniami nieumy$lnymi lub umySlnymi
(bledy czlowieka) prowadzacymi do awarii
systemOow lub technologii. Straty bedace
ich efektem beda mialy charakter nie-
umyslnych lub umyslnych. Podobne relacje
uzewnetrzniaja si¢ na plaszczyznie ,,zdarze-
nia zewnetrzne” w odniesieniu do ktdrych
poziom ryzyka jest wynikiem dziatania sit
naturalnych (powodzie, huragany, trzgsie-
nia ziemi, awarie sieci energetycznych) lub
bedacych efektem dziatania sit strony trze-
ciej — to jest spoza organizacji (terroryzm,
pranie brudnych pieniedzy, oszustwa, nie-
pokoje spoteczne...). Dziatania na tej ptasz-
czyZznie generuja rowniez straty nieumyslne
i umySlne.

Whioski

1. Historia rozwoju spotecznosci ludzkiej
dowodzi, iz ludzie czgsto w konkretnych
warunkach podejmowali decyzje, u pod-
foza ktorych lezata badz to pelna wiedza
o przyczynach, przebiegu i skutkach tego
zdarzenia, badZ tez pelna niewiedza.
W odniesieniu do pewnej cz¢sci zdarzehn
posiadali pewna, chociaz ograniczong
wiedze, na podstawie ktérej podejmo-
wali decyzje obarczone ryzykiem. W naj-
wigkszym zakresie uzewngtrznily si¢ one
w toku konfliktéw spotecznych i wojen-
nych dziatalnosci, a takze w toku dziatal-
nosci gospodarczej.

2. Podejmowanie decyzji przez czlowieka
jest procesem bardzo ztozonym. Wplyw
na nig majg warunki jej podejmowana
oraz reguly wyboru dziatania i relacje
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decyzyjne. Ma ono charakter fagodzenia
sprzecznosci migdzy nieograniczonoscia
potrzeb a ograniczonoscig zasobow.
Odnosi si¢ zar6wno do poziomu makro-
ekonomicznego, jak i mikroekonomicz-
nego. Dotyczy decyzji biezacych i przy-
sztoSciowych. Podejmowane sa one za$
w roznym zakresie dostepnych informa-
cji, ktdre moga by¢ niepelne, nieaktu-
alne, niepewne czy nawet nieprawdziwe
lub moze by¢ nawet ich brak. W §lad za
tym wyr6zni¢ mozna trzy typy decyzji:
podejmowane w warunkach pewnosci;
podejmowane w warunkach ryzyka oraz
podejmowane w warunkach niepewnosci.
. Ryzyko rozumiane jako sytuacja czy tez
zjawisko zmienne obarczone w pewnym
zakresie niepewnoscia, generujace sytu-
acje powodujaca niebezpieczefistwo lub
mozliwo$¢ zdarzenia si¢ czego$ zlego
— w szeroko rozumianej dzialalnoSci
gospodarczej, dotyka bowiem kazdego
czlowieka, towarzyszac mu w jego bycie
od zarania dziejow. Swiadcza o tym
liczne materialne i pisane przekazy.
Pojecie to funkcjonowato w réznych kul-
turach, chociaz bylo réznie rozumiane.
Wplyw na jego postrzeganie mial roz-
woj gospodarki rynkowej, czego dowo-
dzi analiza pogladéw od zamierzchtych
czasOw po dzien dzisiejszy. Wspolczesnie
zainteresowanie problematyka ryzyka
przez ekonomistow, a takze innych
przedstawicieli nauk i praktyki gospo-
darczej nastapifo w formie dalece pogte-
bionej dopiero w drugiej polowie XX
wieku, a jego rozkwit nastgpil w ostat-
nich jego dekadach i pierwszych deka-
dach XXI wieku.

. Ryzyko jest istotnym determinantem
zarzadzania w zdarzeniach i sytuacjach
kryzysowych. Wplyw determinant na
proces zarzadzania jest pochodng goto-
wosci 1 koniecznosci do jego podjgcia
przez podmioty, ktérych ono dotyczy.
Ograniczenie lub zabezpieczenie si¢
przed jego skutkami wiagze si¢ ze sto-
sowaniem logicznie uporzadkowanego
zbioru zasad i regul stosowanych w spo-
sob jednolity w odniesieniu do okreSlo-
nej sytuacji. Nie jest blgdem utozsamia-
nie pojecia ,,determinant” z pojeciem
,uwarunkowania”. Zamienne trakto-
wanie obu poje¢ znajduje uzasadnienie
w fakcie dostrzeganie w nich parame-
tru, ktory co§ okrefla, wyznacza, czy tez
wplywa w sposob zasadniczy. W praktyce

spolecznej, ekonomicznej i politycznej,
wskazuje si¢ na szeroki zbidr determi-
nantéw decyzyjnych. Ich wyrdznienie
wymaga przywolania szeregu kryteriow,
takich jak: zrédta alokacji, charakteru
wplywu czy zakresu przedmiotowego.

5. Ryzyko jest istotnym determinantem
w procesie podejmowania decyzji.
Decyzja podejmowana w warunkach
ryzyka pociaga wigcej niz jedna konse-
kwencje. Jej podjecie wiaze si¢ z pozna-
niem zbioru mozliwych konsekwencji
i prawdopodobiefistwa ich wystapienia.
Tworzy je konkretna sytuacja kryzysowa
oraz zjawisko kryzysu, ktore to z kolei
generuja konkretne zagrozenia o cha-
rakterze: naturalnym, technicznym, ter-
roryzmem oraz innymi o charakterze
spolecznym, zaktocen porzadku publicz-
nego, przestepczosci czy awarii urzadzen
technicznych.
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Przypisy

1'J. Naisbitt wymienia dziesi¢¢ megatrendow,
dziesi¢¢ zjawisk, dziesie¢ nowych kierunkow
zmieniajacych nasze zycie (1997); P. Kennedy —
siedem; M. Perczynski — cztery; zespdl badawczy
AON pigé¢ (Balcerowicz 2002); B. Balcerowicz
—siedem (2002).
Artykul 25 w ustgpie 1 Ustawy przewiduje
LJezeli w sytuacji kryzysowej uzycie innych sit
i Srodkow jest niemozliwe lub moze okazac si¢
niewystarczajace, o ile inne przepisy nie stano-
wig inaczej, Minister Obrony Narodowej, na
wniosek wojewody, moze przekazac do jego dys-
pozycji pododdzialy lub oddzialy Sit Zbrojnych
Rzeczypospolitej Polskiej, [...] wraz ze skiero-
waniem ich do wykonywania zadan z zakresu
zarzadzania kryzysowego. Wojsko za§ w sytu-
acji uznanej za kryzysowa (zgodnie z ustgpem 3
artykufu 25 Ustawy) moze: wykonywanie zadan
zwiazanych z oceng skutkow zjawisk zaistniatych
na obszarze wystgpowania zagrozen; izolowa-
nie obszaru wystgpowania zagrozen lub miej-
sca prowadzenia akcji ratowniczej; wspotudziat
w zapewnieniu przejezdnosci szlakow komu-
nikacyjnych; oraz wykonywanie zadan ujetych
w wojewodzkim planie reagowania kryzysowego.
Taki werdykt wydat Trybunal Konstytucyjny
w dniu 21.04.2009 r. Zdaniem Trybunatu defi-
nicja nie precyzuje jednak, o jakie zagrozenie
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chodzi. Oprécz tego Trybunal zaznaczyl, ze
z ustawy wynika, iz ,sytuacja kryzysowa” ma
prowadzi¢ do zerwania lub znacznego naru-
szenia ,,wigzOwW spolecznych”, lecz w praktyce
nie ma jednak jednolitej definicji tego pojecia.
W ocenie Trybunatu jest to niezgodne z zasada
prawidlowej legislacji. Uznal on jednak, ze
wyeliminowanie z ustawy definicji poje¢cia ,,sytu-
acja kryzysowa” w praktyce uniemozliwiataby jej
funkcjonowanie; dlatego tez bgdzie ono obowia-
zywalo jeszcze przez rok.

Przez pojgcie zarzqdzanie kryzysowe nalezy rozu-
mie¢ uporzadkowang dziatalnos$¢ polegajaca na
zapobieganiu sytuacjom kryzysowym lub przej-
mowaniu nad nimi kontroli i ksztaitowaniu ich
przebiegu w drodze zaplanowanych dziatan oraz
na odtworzeniu zasoboéw lub przywrdceniu im
ich pierwotnego charakteru. To takze dziatal-
nos¢ organéw administracji publicznej bedaca
elementem kierowania bezpieczenstwem naro-
dowym, ktora polega na zapobieganiu sytuacjom
kryzysowym, przygotowaniu do przejmowania
nad nimi kontroli w drodze zaplanowanych
dziatan, reagowaniu w przypadku wystapienia
sytuacji kryzysowych oraz na odtwarzaniu infra-
struktury lub przywrdceniu jej pierwotnego cha-
rakteru.

Natomiast reagowanie kryzysowe — to biezace
dziafania stuzb ratowniczych na wszelkie zda-
rzenia zagrazajace zdrowiu i zyciu obywateli
lub $rodowisku i zmierzajace do ograniczenia
lub zlikwidowania ich skutkéw oraz niesienia
pomocy poszkodowanym (jest jedna z faz zarza-
dzania kryzysowego). Pojecie to w literaturze
przedmiotu bywa, podobnie jak dwa poprzed-
nie, roznie definiowane. Ma ono takze rozne
poziomy odniesienia: krajowy i migdzynaro-
dowy. W przypadku Unii Europejskiej posiada
ono dwa wymiary; wewnatrzunijny i zewnetrzny,
ktore to moga przybiera¢ posta¢ niemilitar-
nych (pomocy humanitarnej) i militarnych.
Generalnie ujmujac jego istota jest podejmo-
wanie dzialan w sytuacji wystgpienia zmian lub
zmiany w Srodowisku mig¢dzynarodowym, ktore
beda uwazane za niekorzystne badz, ktérych
kierunek ewolucji bedzie za taki uwazany. (Gryz
2009: 23-27).
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