KORONAWIRUS - ZARZADZANIE KRYZYSOWE TO TEZ DZIEDZINA
PROFESJONALNEGO ZARZADZANIA

Obserwujac obecny kryzys odnosi sie btedne wrazenie, ze zasady zarzadzania
kryzysowego powstajg na biezgco - tak, jakby nigdy wczes$niej nie istniaty.

Pandemia uderza w fundamenty naszej cywilizacji. Narusza porzgdek spoteczny
i gospodarczy. Paralizuje wiele dziedzin zycia. Wptywa na polityke, takze na
funkcjonowanie stuzb publicznych ze stuzbg zdrowia na czele. Obserwujemy
gorgczkowe dziatania panstw zmierzajgce do minimalizacji skutkow kryzysu dla
obywateli. Walka o zdrowie publiczne przeradza sie w szereg dziatan
zmierzajgcych do powstrzymania rozprzestrzeniania sie wirusa: kwarantanny,
izolacji i dystansowania zakfdcajgcego funkcjonowanie jednostek w skali catych
spoteczenstw. Takie mechanizmy i wspierajacy je strach przed zarazeniem
uderzajg w mozliwosci wykonywania pracy, uzyskiwania dochodu, zgtaszania
popytu, swiadczenia podazy. Koronawirus staje sie czynnikiem ekonomicznym
w skali o wiele wiekszej niz masowe, sezonowe zachorowania z powodu grypy,
gdzie absencja chorobowa jest giéwnym mechanizmem wykluczajgcym i
kosztotwdrczym dla gospodarki.

Agresywne kontrolowanie epidemii ma na celu sptaszczenie szczytu
zachorowan, by stuzba zdrowia mogta udZwigngc¢ ciezar intensywnej terapii u
duzego odsetka chorych. Z drugiej strony oznacza to praktycznie znaczne
spowolnienie dziatan, az do ich zamrozenia, struktur panstwowych, publicznych
i gospodarczych. Na jak dtugo? Z jakimi skutkami? Doktadnie nie wiadomo. Z
drugiej strony pozostawienie epidemii samej sobie spowoduje katastrofe stuzby
zdrowia, a strach przed zarazeniem zafunduje panstwu, spoteczenstwu i
gospodarce sytuacje podobng do tej, ktérg powodujg dziatania prewencyjne w
swym szerokim spektrum. Cena takiego sposobu osiggniecia , odpornosci
stadnej” jest niepoliczalna. Statystycznie mozna szacowac rozwoj epidemii, ale
kierowany strachem chaos spoteczny statystyce sie tak tatwo nie poddaje.

Failed to prepare? Prepare for the failure!

Na tym tle zarzadzanie kryzysowe jawi sie jako w duzej mierze dziatanie
responsywne, improwizowane i uzaleznione od rodzaju kryzysu i rozwoju
sytuacji. Nic bardziej btednego. Zarzadzanie kryzysowe zaczyna sie w czasach
dalekich od kryzysu. Oznacza zaprojektowang i stosowang prewencje
zmierzajgcy do zapobiegania wybuchowi kryzyséw i staranne przygotowanie do
ewentualnych sytuacji kryzysowych - jesli dziatania prewencyjne jej nie
zapobiegng. Angielska zasada przytoczona w tytule rozdziatu oddaje, podobnie



jak znane 7xP generata Schwarzkopfa, bohatera wojny w Zatoce Perskiej,
znaczenie przygotowania do kryzysu, zanim nadejdzie. [1]

Ktos moze powiedziec, ze nie sposdb zapobiegaé wszystkim rodzajom kryzyséw
i by¢ skutecznie przygotowanym na ich wybuch. To prawda, ale wstepem do
zarzadzania kryzysowego jest analiza ryzyka wystgpienia zagrozen, z ktérymi
mozemy sie spotkaé jako firma, panstwo, czy caty Swiat. Pierwszg zasadg
zarzadzania kryzysowego jest lokowac srodki i wysitki w uporanie sie z realnymi
zagrozeniami o oszacowanym prawdopodobienstwie wystgpienia. Odpowiedz
na mniej prawdopodobne zagrozenia moze by¢ znacznie skromniej
przygotowana i zasadza¢ sie na ogoélnych zasadach dziatania struktur
zarzadzajacych kryzysem. O tym potem.

Wraoémy do analizy realnych zagrozen i wyboru tych, ktére wymagajg w petni
rozwinietych, okresowo ¢wiczonych, ocenianych i ulepszanych procedur
dziatania oraz uprzednio zgromadzonych zasobow do natychmiastowego uzycia.
Czy obecna pandemia byta takim zagrozeniem? Majgc na wzgledzie
doswiadczenia globalne, zwigzane z epidemicznymi zagrozeniami, powinna by¢
na krotkiej liscie. [2] Pozostawmy bez komentarza wypowiedzi politykow,
ktorzy brak przygotowania bedg ttumaczy¢ niezwyktoscig akurat tej epidemii.
Zagrozenia epidemiczne majg jednak swoéj wspdlny mianownik - obok swoich
osobliwosci. W zarzadzaniu kryzysowym trzeba by¢ gotowym co najmniej na to,
co do tej pory charakteryzowato zagrozenia epidemiczne. Wystana do pozaru
straz o wysokim poziomie wyszkolenia poradzi sobie lepiej z wyjgtkowo
skomplikowang i niespotykang do tej pory sytuacjg pozarowa niz taka, dla
ktdrej ten pozar jest pierwszym epizodem w ich pracy.

Identyfikujgc, analizujgc i oceniajgc realnos¢ zagrozenia stwarzamy sobie
mozliwo$¢ gruntownego przygotowania dziatan prewencyjnych oraz
kryzysowych, jesli sama prewencja nie uchroni nas przed kryzysem. Im wiecej w
odpowiedzi na kryzys jest dziatan improwizowanych o charakterze biezgcym, im
bardziej zawodzi prewencja — tym mocniej mozna poddawaé¢ w watpliwosé
kompetencje osob, ktére zajmujg sie zarzagdzaniem kryzysowym.

Skad sie biorg kryzysy?

Kryzys jest sytuacjg nadzwyczajng, ktéra wymkneta sie spod kontroli. Jak pozar,
ktory doprowadzit do wielu ofiar $Smiertelnych i karnej odpowiedzialnosci
administratoréw spalonego obiektu. Sytuacja nadzwyczajna wymaga podjecia
nadzwyczajnych Srodkéw (trzeba wezwac straz pozarng, ewakuowad ludzi,



poinformowac sgsiadow, ze w dym z pozaru moze by¢ toksyczny i tez ich
ewakuowa, itp.). Kryzys dofgcza zainteresowanie urzedéw regulujgcych (takich,
jak prokuratura, rozliczne inspekcje, itd.) oraz ich akcje prawne. Dzieje sie pod
presjg czasu, opinii publicznej oraz z udziatem kamer i mikrofonéw srodkdow
masowego przekazu.

Skad sie biorg sytuacje nadzwyczajne? To splot okolicznosci - incydentow.
Zwykle jeden incydent nie uruchamia catego fancucha zdarzen prowadzacych
do kryzysu. Jesli jeszcze staramy sie zapobiega¢ incydentom i reagowacd
odpowiednio na ich wystgpienie — wybuch kryzysu staje sie znacznie mniej
prawdopodobny. Tak samo, jak wybuch epidemii, jesli potrafimy zapobiec
pierwszym incydentom zachorowania. Jesli one jednak wystgpig — staramy sie
sprawnie izolowaé chorych i tych, ktérzy mieli z nimi kontakt. Zapobieganie i
reakcja na incydenty lezy u podstaw prewencji kryzysowej. Znajomos$¢
mechanizmow kryzysowych jest natomiast fundamentem przygotowania na
wypadek wystgpienia kryzysu. [3]

Wczesne sygnaty ostrzegawcze

W zarzadzaniu kryzysowym czas jest najbardziej brakujgcym zasobem, a
dziatanie pod presjg czasu zrédtem wielu btednych decyzji i dziatan. Wazne jest
wiec uruchomienie procedur kryzysowych, jak tylko pojawig sie pierwsze
symptomy kryzysu. Jesli na odwrocie opakowania batonika czekoladowego
znajdziemy numer do infolinii producenta, to jest to wtasnie przejaw
zarzadzania kryzysowego. Kanat tgcznosci alarmowej na wypadek, gdyby
produkt, zdaniem konsumenta, wyrzadzit lub mogt wyrzadzi¢ mu jakas krzywde.
Im wczesniej zostanie odkryta wada produktu — tym mniejsze zagrozenie, dzieki
podjetym odpowiednio wczesnie dziataniom, bedzie on stanowit na rynku.

Bytoby naprawde interesujgce przesledzi¢, jakie wczesne sygnaty ostrzegawcze
byty odebrane i jak zostaty zinterpretowane oraz wykorzystane przez kraje
potencjalnie wowczas zagrozone epidemiag koronawirusa. Co byto nastepstwem
ich odebrania? Czy byty jakiekolwiek procedury uruchamiane na skutek ich
wystgpienia?

Eskalacja

Eskalacja jest w zarzadzaniu kryzysowym naturalng kontynuacjg odbioru
wczesnych sygnatéw ostrzegawczych. Eskalacja buduje swiadomos¢ zagrozenia
i potrzeby proporcjonalnej odpowiedzi, w zaleznosci od tego, czy mamy do
czynienia z incydentem, sytuacjg wyjatkowa, czy juz uformowanym kryzysem.



W tym ostatnim przypadku eskalacja prowadzi do petnej mobilizacji i
uruchomienia  struktur  zarzadzania  kryzysowego. Wyciggnieciem i
zastosowaniem uprzednio przygotowanych procedur dziatania na wypadek
kryzysu oraz uzyskaniem dostepu do zasobdéw zgromadzonych na wypadek
kryzysu. Wobec presji czasu dziatania charakteryzuje daleko posuniety
automatyzm wynikajacy z ich uprzedniego przygotowania. Historia zawiera
wiele przypadkéw, gdy brak eskalacji — odbidr sygnatdow ostrzegawczych nie
spotkat sie z powiadomieniem i wigczeniem do dziatania oséb decyzyjnych -
prowadzit do katastrofalnych skutkéw. [4]

Maseczka, testy przesiewowe, transmisja wirusa

Wielokrotnie powtarzana przez politykdw ,,zewnetrznos¢” epidemii nie zmienia
faktu, ze dzieki tej zewnetrznosci kolejne kraje walczgce z zakazeniem uzyskaty
odpowiednio wczesnie caty pakiet wyraznych sygnatéw ostrzegawczych.
Gtéwny sposob transmisji wirusa byt rozpoznany — zakazenie kropelkowe.
Pierwotne tempo rozprzestrzeniania sie epidemii bylo wystarczajgcym
ostrzezeniem o potencjalnie globalnym charakterze zagrozenia. Jedynie
niewielka grupa krajéw obrata strategie bycia ,krok przed” rozlaniem sie
epidemii. [5] Niestety, nie s3 to kraje starej i doswiadczonej przez wiele zaraz,
Europy.

Jednym z kluczowych elementéw blokujgcych rozprzestrzenianie sie epidemii
jest maska noszona na twarzy. W przypadku ludzi chorych redukuje mozliwos¢
produkowania przez nich wokot siebie zakaznego aerozolu wydzielin podczas
kaszlu, kichania, czy mowienia. Dodanie podobnej ostony dla oséb zdrowych
podwaja szanse na unikniecie zakazenia. Zauwazmy — to jest wtasnie jeden ze
wspolnych mianownikéw epidemii rozwijajacych sie poprzez zakazenia
kropelkowe. Trudno sobie wyobrazi¢ jakiekolwiek procedury kryzysowe w
takich wypadkach bez zapasu tych masek, bez planu ich wytwarzania lub
pozyskania, gdy zapas sie skonczy. W jakich przypadkach maski powinny by¢ w
spos6b zorganizowany uzyte? Chocby w celu zapobiezenia transmisji wirusa w
transgranicznych srodkach transportu. | to nie wtedy, kiedy byto juz naprawde
zle i kursowaty one petne pasazeréw podrozujgcych z lokalnych ognisk epidemii
w Europie do miejsc jeszcze wolnych od wirusa. Maseczki powinny by¢
dodawane obowigzkowo do biletu juz na etapie prewencji — kiedy pojawianie
sie 0sob zakazonych w takim transporcie byto juz jedynie kwestig czasu.

Nie odczytano wczesnych sygnatéw? Nie podjeto dziatan, bo nikt nigdy nie
pochylit sie nad stworzeniem stosownej procedury? Nie traktowano zagrozenia



epidemiologicznego jako przedmiotu zarzgdzania kryzysowego? Zabrakto
wiasciwej eskalacji? Zabrakto uprzednio przygotowanego zasobu masek? Nie
byto wczesniej zaplanowanej logistyki masek do punkéw zatadunku pasazerow?
Cokolwiek miato miejsce, Swiadczy jedynie o zlekcewazeniu zasad zarzadzania
kryzysowego i nie moze by¢ ttumaczone nieprzewidywalnoscia zdarzen.

Jestesmy sSwiadkami nie tyle braku srodkéw do walki z koronawirusem, co

nadmiaru debat i postepujacych za nimi decyzji, ktére mozina byto podjgé

wczesniej i przygotowac sie do ich realizacji zgodnie z zasadami zarzgdzania

kryzysowego. Nosi¢ obowigzkowo maski, czy ich nie nosi¢? W jakich sytuacjach?
Jesli nosi¢, to skad je wzig¢? Stosowac tylko testy genetyczne, czy takze

przesiewowe (wykrywajgce nie wirusa, tylko przeciwciata)? W jakim celu? W

jakich przypadkach? Te drugie testy nie bez powodu znalazty sie w tym

rozdziale. Maska na czas podrdzy redukuje ryzyko zakazenia, ale nie zapobiega

przedostaniu sie przez granice osoby zarazonej. Test przesiewowy po

przyjezdzie moze pomoc wykryé wtasnie te osoby.

Zarzadzanie kryzysowe tworzy procedury dziatania nie w czasach gorgczki
kryzysowej, tylko w okresie chtodnego spokoju, pozwalajgcego na
przygotowanie najbardziej kompleksowej i drobiazgowo przygotowanej ich
wersji. Diabet tkwi w szczegdtach. Podréz w maskach zmieni sie w farse, jesli
nie beda przewidziane sytuacje, w ktérych podrézny bedzie probowat sciggngé
maske. Takg groteska byt opisywany lot do domu w obecnych czasach zarazy,
gdzie nie rozdaje sie masek, ale niektdrzy mieli wiasne. Nawet i ta ochrona
polegta, kiedy stewardesa zaczeta roznosi¢ bezrefleksyjnie wafelki. By je zjes¢,
pasazerowie Sciggali maski. To akurat jedna, drobna czarna dziura w
niedopracowanych akcjach, jednakze takich dziur proceduralnych jest znacznie
wiecej. Swiadczy to o lekcewazeniu kolejnej, istotnej zasady zarzadzania
kryzysowego — kryzys jest czasem stosowania przygotowanych procedur, a nie
czasem na ich przygotowywanie. [7]

Brak skoordynowanej, jednolitej reakcji na zagrozenie w skali jednoczacej sie
Europy prowokuje pytanie: kto ma racje postepujac ,po swojemu”, a kto sie
myli? Efekty niezbornych dziatan bedg tworzyty réznice potencjatu epidemii
miedzy krajami i regionami. Zamykanie granic jest dowodem na chec¢ unikniecia
transmisji epidemii z obszaréw gorzej radzacych sobie z jej opanowaniem. Jesli
pomyst Czechow ubrania wszystkich obywateli w maski w strefach publicznych
przyniesie spodziewany rezultat, to nie tyle zamknieta bedzie granica polska z



Czechami, co czeska z Polska. Polskg, ktdra w maskach nie widzi, podobnie jak
Czesi, potencjatu ograniczenia liczby zakazonych.

Zarzadzanie kryzysowe to nie zajecie dla indywidualistow

Proces decyzyjny w sytuacjach kryzysowych jest szybki, ale niekoniecznie
jednoosobowy. Patton mawiaf, ze ,,nikt nie mysli, jesli wszyscy myslg tak samo”.
Poszukiwanie najlepszych rozwigzan w kryzysie jednoczy cate spektrum
ekspertyz. Szuka sie wielu opcji dla wyboru najlepszej lub miksu najlepszych, a
nie pracuje nad jednym rozwigzaniem. O testach przesiewowych w Polsce
decydujg pojedyncze osoby bez uwzglednienia catego kontekstu mozliwosci ich
zastosowan. Specjalista z zakresu medycyny klinicznej bez wahania wybierze
test genetyczny potwierdzajgcy obecnos¢ wirusa jako wskazanie do
hospitalizacji i podjecia terapii nakierowanej na objawy wirusa. Ktos, kto
odpowiadatby za monitoring osdb przekraczajgcych granice zadowolitby sie
testem na przeciwciata. Tak, jak lekarz, ktory na podstawie wywiadu z
pacjentem kwalifikowat go, jako ofiare bakteryjnego zapalenia ptuc, co okazato
sie btedem, a wystarczyto w ciggu 10 minut i za kilkanascie euro rozwia¢ 90%
watpliwosci co do podtoza choroby. Podgzanie za waska ekspertyzg powoduje
mate zainteresowanie testami na przeciwciafa.

Kraje bedace ,krok przed” trzymajg bestie na smyczy. Nalezy do nich Singapur,
ktory byt jednym z prekursorow szerokiego stosowania testéw serologicznych.

[8]
The day after...

Zarzadzanie kryzysowe nie konczy sie na samym stlumieniu pierwotnej
przyczyny kryzysu. Wracajac do przyktadu pozaru — sttumienie pozaru w
przedsiebiorstwie przy braku nieodwracalnych konsekwencji (np. ofiary pozaru
w wyniku niedbatej ewakuacji) to w zasadzie nadal tylko zaradzenie sytuacji
wyjatkowej. Kryzys jest skutkiem pozaru — to dtugotrwata niemoznosé powrotu
do normalnego funkcjonowania. Zarzgdzanie kryzysowe koncentruje sie na
przyspieszeniu powrotu do normalnosci za najmniejszg cene. W sktad
planowanych uprzednio aktywnosci wchodzg takie czynnosci, jak likwidacja
zniszczen spowodowanych przez ogienl, dym i $rodki gasnicze, zatrzymanie i
przekierowanie procesdw logistycznych (na co komu surowce, jesli nie mozna
produkowac), migracja poszczegdlnych funkcji i aktywnosci, ktdre stracity dach
nad gtowg oraz narzedzia pracy, a takze plan odtworzenia zdolnosci dziatania.



W naszym koronawirusowym kryzysie w tej roli wystepujg wszelkie dziatania na
rzecz ostony ekonomicznej tych przedsiebiorcdw i przedsiebiorstw, ktére
najbardziej mogg ucierpie¢ na skutek ,dystansowania”, jako gtéwnego
remedium na rozprzestrzenianie sie epidemii. Z punktu widzenia
profesjonalnego zarzgdzania kryzysowego ten proces wymaga paru komentarzy.

Po pierwsze — préba oszacowania kosztdw tej operacji jest obecnie
przedwczesna. Straty wymagajgce rekompensaty chronigcej przed upadkiem sg
uzaleznione od czasu trwania epidemii. Nakazane dystansowanie — nawet, jesli
nakaz sie skonczy — bedzie efektywnie wspierane przez strach, a przestac sie
ba¢ nakaza¢ nie mozna. Zatem mitygacja tych kosztow, to skuteczna walka z
pierwotng przyczyng kryzysu. Oszczedzanie na tej walce jedynie zwiekszy
zapotrzebowanie na srodki po stronie ratowania upadajgcych firm. Szacowanie
czasu trwania epidemii na bazie chinskich doswiadczen nie ma sensu w sytuacji,
gdy ani nie kopiujemy chinskich metod walki z epidemia, a dodatkowo kazdy
kraj europejski (a gospodarki sg od siebie uzaleznione) walczy z epidemig po
swojemu co do tempa, rodzaju i determinacji we wdrazaniu dziatan.

Po drugie - wazne sg dziatania dorazne w sytuacji, gdy wiekszos¢ dotknietych
kryzysem przedsiebiorcow mysli w horyzoncie konca miesigca i przetrwania
kolejnych kilku tygodni. Te dziatania powinny mieé¢ konkretny i celowany
charakter. Restauracja, teatr, hotel, czy zespdt muzyczny grajgcy na weselach —
to rézine potrzeby i rézne mozliwosci wptywania na ich zaspokojenie. To
bardziej potrzebne niz marketingowe licytowanie sie co do rozmiaru pomocy —
zwtaszcza, gdy nie mamy duzego pojecia o czasie trwania zastoju w biznesie.
Mechanizmy stopujgce wptate zobowigzan podatkowych to jest bardzo dobry
pomyst, gdyz pozwala zatrzymac srodki wypracowane przez przedsiebiorce i
proporcjonalne do jego aktywnosci. Podobnie, jak mechanizmy podtrzymujace
przychody pracownikéw — obecne w propozycjach pomocowych innych krajow
europejskich.

Po trzecie — trzeba w pierwszej kolejnosci gromadzi¢ srodki na przysztg pomoc.
Jej skutecznos¢ bedzie wprost zalezeé¢ od ilosci zgromadzonych funduszy i
efektywnosci ich wykorzystania. Na miejscu rzagdzacych martwic sie nalezy o
mechanizmy kontroli dystrybucji i adekwatnos$ci pomocy co do potrzeb.
Nierynkowe mechanizmy alokacji funduszy sg kapitalng okazjg do naduzy¢, o
czym pisaliSmy przy okazji innowacji. [9] Gdyby procedury walki z epidemig byty
uprzednio dopracowane — tworzytyby obecnie czas i okazje do skrupulatnego
dopracowania pakietu pomocowego ponad dorazne dziatania.



Po czwarte — apel o gromadzenie srodkéw wyptywa z przekonania, ze w
finansach panstwa nie istnieje znaczgca rezerwa $rodkdw na tak powazing
operacje. Jak w ,Faraonie” Prusa — co$ na ksztatt ,skarbu labiryntu” nie istnieje
w obecnej sytuacji kraju takiego, jak Polska.

Skarb na czarng godzine

Gromadzenie rezerw na kryzysowe czasy najwyrazniej nie jest domeng panstw
o niewielkim poziomie Swiadomosci w zakresie zarzadzania kryzysowego.
Wczesne sygnaty ostrzegawcze rzadko nadchodzg wystarczajgco wczesnie, by
zdazyc¢ sie przygotowac do kryzysu przekierowujac srodki na ten cel. Potrzebne
sg zasoby finansowe — poét biedy, bo te tatwo przekierowac. Potrzebne sg
zasoby rzeczowe, bo nie zawsze da sie je wyprodukowac i zgromadzi¢ w
odpowiedniej ilosci pomiedzy pierwszymi sygnatami o kryzysie i jego
nadejsciem. To akurat rozumiejg stuzby mundurowe - stagd masa
zakonserwowanego zelastwa na czas wojny.

Wyprodukowanie i zgromadzenie zasobdw rzeczowych wymaga wczesniejszych
inwestycji i wydatkowania pieniedzy zamrozonych nastepnie w zapasach.
Model panstwa socjalnego w tradycyjnym wydaniu musi zastepowa¢ model
panstwa zaradnego w sytuacji, gdy zrdodet zjawisk kryzysowych mozna
upatrywac¢ w coraz to nowych miejscach. Dla przykfadu — Polsce grozg susze i
kryzysy z nimi zwigzane. Jakie $rodki do tej pory przeznaczono na
przygotowanie do takich sytuacji kryzysowych? Te S$rodki oming kieszen
Kowalskiego i wielu bedzie utyskiwaé, ze stuzg one nieprzewidywalnemu, ale
mozliwemu. Nie da sie tego skonsumowac tu i teraz. Rezerwy i inwestycje
kryzysowe sg zbiorowym wysitkiem publicznym, niezbednym do podjecia i o
wiele bardziej skomplikowanym organizacyjnie niz obecne programy socjalne.
Co wiecej, ich biezagcy wptyw na gospodarke (kreacja popytu) nie jest juz tak
intensywny. Zwrot z nich przychodzi w nieokreslonej przysztosci, ale jak juz jest,
wielokrotnie zwraca naktady redukujgc koszty nieprzygotowanej odpowiedzi na
kryzys. Tak samo, jak wojenne wyposazenie wojska majgce je i nas uchronic
przed militarng kleska.

Inwestycje w zapobiezenie kolejnym kryzysom epidemicznym to nie tylko stosy
masek w magazynach. To tworzenie i utrzymywanie takich struktur, jak
Tajwanskie Narodowe Centrum Dowodzenia Epidemiologicznego i jego korpus
epidemiologdéw sledczych. [7] Od razu widac¢ réznice miedzy tymi strukturami o
charakterze wojennym - kryzysowym, a cywilng stuzbg zdrowia ze
standardowym nadzorem epidemicznym.



Struktury, narzedzia

Zarzadzanie kryzysowe jest czynnos$cig ustrukturowang. W strukturach
korporacyjnych istnieja komérki zarzadzania kryzysowego, gdyz czynnosci
zarzgdcze w tych tematach nie sg po prostu dodatkowg aktywnoscig prezesow i
ich zarzaddéw. Zespdt antykryzysowy sktada sie zwykle ze starszych pozycja
manageréw i dyrektoréw, ale dobdér jednostek wynika z predyspozycji do
dziatania w stresie przy jednoczesnym przywigzaniu do metodycznosci, gdy
dookofa panuje chaos. Szef tego zespotu, jego cztonkowie oraz specjalisci w
zalgzkowo powotywanych grupach zadaniowych istniejg, dziatajg (przygotowuja
zasoby, procedury, ¢wiczg, sg audytowani, rejestrujg analizujg i odpowiadajg na
przypadki incydentdw, prowadzg prewencje) i sg gotowi po szybkiej mobilizacji
przejag¢ odpowiedzialnos¢ od zarzadu za zarzadzanie kryzysowe. W Europie
obserwujemy w S$rodkach masowego przekazu czotowych politykow, zas
struktury zarzgdzania kryzysowego — jesli sg i nie sg to nagle wcieleni do nich
szefowie roznych instytucji - pozostajg w ukryciu.

Zarzadzanie kryzysowe to takze szereg narzedzi zarzgdzania — nietypowych dla
normalnych dziatan biznesowych, czy instytucji panstwa: mind mapping, burza
mozgdw, prowadzenie szczegdotowego logu zdarzen i podjetych dziatan,
stosowanie w komunikacji tzw. zasady podwajnej sciezki [10] [11], itd.

Z wymienionych zwrécimy tylko wiekszg uwage na log kryzysowy. Jak zostato
juz powiedziane — zarzadzanie kryzysowe w biznesie odbywa sie pod okiem
urzedéw regulujgcych. Log jest dokumentacjg wiedzy i dziatan zespotu
zarzadzajgcego kryzysem na osi czasu. To dowdd na sprawnosc¢ dziatania w
obliczu kryzysu — ultymatywng do osiggniecia i chronigcg od odpowiedzialnosci
osobistej cztonkdw zespotu oraz zarzadu, ktory ten zespdt powotat i sponsoruje.
Log jest tez dokumentem do obowigzkowej analizy w petli zarzadzania
kryzysowego (o czym za chwile) — pozwalajgcy wychwycié¢ btedy (chocby
niedostatki komunikacji i spowodowane tym btedne lub spdznione decyzje) i
unikngé ich przy okazji kolejnego kryzysu. Panstwa europejskie stawiajgc w roli
heroséw zarzadzania kryzysowego swoich liderow bedg raczej niechetne
poddac ich odpowiedzialnosci, ktéra spoczywa na zwyktych smiertelnikach za
zaniedbania. Motywacja do prowadzenia Scistego logu w takim uktadzie nie
istnieje. Log nie jest narzedziem do rozliczania z decyzji strategicznych, ale na
przyktad z tego, jak wiele czasu uptyneto od informacji o sposobach
transgranicznej transmisji wirusa do podjecia dziatan zabezpieczajgcych granice
panstwa przed niekontrolowang transmisj3.



Od czego zaczgé? Od kryzysu...

Zarzadzanie kryzysowe jest dziedzing juz niemtoda, a wzieto sie z kryzysdw,
ktore dotknety wielkie organizacje gospodarcze lub samo panistwo. Takze z
pokryzysowej konstatacji, ze nalezy zrobi¢ wszystko, by drugi raz ten sam
problem sie nie pojawit. Stad prewencja — zapobieganie incydentom mogacym
prowadzi¢ do wybuchu kryzysu i przygotowanie dziatan na wypadek samego
kryzysu. Pierwotny kryzys, jeszcze bez przygotowanej odpowiedzi, wypada
bolesnie i fatalnie. Chocby ataki terrorystyczne z 11-go wrzesnia w USA. Lekcja
zostata jednak odrobiona przez stuzby federalne i to, co pierwsze na razie jest
nadal ostatnie, dzieki szeregowi rozpoczetych i kontynuowanych dziatan
prewencyjnych. Podobny przyktad daje Tajwan. [7]

Nie nalezy odbiera¢ niniejszego opracowania jako jatowej krytyki zdarzen i
zniechecania ciezko pracujgcych nad kryzysem politykow do dalszego wysitku.
Krytyczne podejscie do tego, co sie obecnie zdarza, jest naturalng potrzeba
zapobiezenia popetfnianiu tych samych btedéw w przysziosci. Otwarte
przyznawanie sie do btedow, ich analiza i eliminacja na przysztos¢ jest raczej
domeng biznesu, bardzo rzadko zas polityki.

Pytanie, czy Europa i caty Swiat zamkng, po boju z wirusem, petle uczenia sie —
obowigzkowg w zarzadzaniu kryzysowym? Opracujg dostatecznie wyczerpujgce
zasady dziatania na wypadek kolejnej epidemii, zadbajg o utrzymywanie w
rezerwie srodkéw niezbednych do prowadzenia dziatan, utrzymajg poprzez
¢wiczenia i symulacje stan gotowosci do dziatania?

Cwiczenie ,na sucho” sytuacji kryzysowych nie tylko wyrabia umiejetnosé
stosowania przygotowanej na ten czas wiedzy, ale takze testuje praktycznosc i
wykonalnos¢ opracowanych procedur. Prosty przyktad — w pewnym biurowcu
procedura ewakuacyjna na wypadek pozaru zaktadata uzycie dobudowanej,
azurowej, zewnetrznej klatki schodowej. Dopiero podczas ¢wiczen z petna
symulacjg ewakuacji okazato sie, ze wiele osdb odczuwato paralizujgcy lek
wysokos$ci wchodzac na nig. Pare pan dodatkowo zablokowato ewakuacje
utkngwszy obcasem w azurowej konstrukcji stalowych schodéw. Podobnie do
¢wiczen, systemy zarzgdzania kryzysowego wspierajg i ksztattujg audyty ze
strony profesjonalnych konsultantéw w tym zakresie.

Petla nauki na czasy wolne od kryzysow to petla doskonalenia. Nie
potrzebujemy w profesjonalnym zarzgdzaniu kryzysami kolejnej zarazy o skali
globalnej, by byé na nig lepiej przygotowani. Tak, jak regularnie ¢éwiczacy i



wyposazeni w coraz lepszy sprzet zotnierze nie potrzebujg kolejnej wojny, by
by¢ na nig lepiej przygotowani.

[1] ,Piss pull planning provides piss pull performance” — ttumaczac w mniej
zotnierskich stowach — bylejako$¢ planowania prowadzi do bylejakosci
rezultatow.

[2] Od wielu lat swiat zdobywa doswiadczenia w walce z koronawirusowymi
zakazeniami drog oddechowych powodowanymi przez nowe wirusy migrujace
do ludzkiej populacji (SARS, MERS). Charakteryzujg sie one wyiszg
Smiertelnoscia i koniecznosScig stosowania terapii klinicznych, zatem sSwietnie
wypetniajg role protoplastéw obecnej pandemii.

[3] Metodologia opisu ,sciezki kryzysowej” zaczerpnieta ze szkolen brytyjskiej
firmy ,Black Mountain” — fachowca, konsultanta i audytora w zakresie
zarzadzania kryzysowego.

[4] Klasycznym przyktadem jest zignorowana depesza o zagrozeniu japonskim
atakiem, nie dostarczona natychmiast do wiadomosci osobom dowodzgcym w
Pearl Harbor.

[5] W walce z epidemiami wyrdznia sie dwie fazy: powstrzymywania i ttumienia.
Powstrzymywanie oznacza zachowanie kontroli nad rozprzestrzenianiem sie
zakazenia poprzez skrupulatne S$ledzenie i likwidowanie fancucha
epidemiologicznego. Wczesne zastosowanie tej metody jest gtdwng przyczyna
sukceséw krajow o taktyce ,krok przed”. Faza ttumienia wystepuje po utracie
kontroli nad taficuchami epidemiologicznymi. Dazy sie réznymi Srodkami (w
wiekszosci zwigzanymi z dystansowaniem i izolacjg) do ograniczania liczby
zakazen.

[6] https://trojmiasto.wyborcza.pl/trojmiasto/7,35612,25800763,polacy-
ktorzy-skorzystali-z-rzadowego-programu-lot-do-domu.html

[7] Tajwan jest znakomitym przyktadem ustrukturowanego podejscia do
kryzysu — ktérego korzenie siegajg poprzednich epidemii i wyciggnietych z nich
lekcji https://wyborcza.pl/7,75399,25781786,z-koronawirusem-najlepiej-radzi-
sobie-tajwan-lekcja-dla-polski.html?disableRedirects=true

[8] https://www.sciencemag.org/news/2020/02/singapore-claims-first-use-
antibody-test-track-coronavirus-infections

[9] http://pte.pl/pliki/2/12/hajkowski_artykul.pdf
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[10] ,Dual path strategy” to Sciste fgczenie zapowiedzi dziatari i z ich realizacjg

[11] Narzedziowe i strukturalne podejscie do zarzgdzania kryzysowego jest
rzadkie w literaturze. Czesciej porusza sie aspekty psychologiczne Ilub
przedstawiajgc przyktady sytuacji kryzysowych nie dokonuje sie gtebokiej
analizy w kierunku zastosowanych narzedzi i metod dziatania. Takim zbiorem
przypowiesci na temat zarzgdzania kryzysowego jest ,, Zarzadzanie w sytuacjach
kryzysowych” — zbiér artykutéw wybranych z Harvard Business Review.
Wydawnictwo Helion, 2007r.
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