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dr Szczepan STEMPINSKI
Doradca Prezydenta Szczecina ds. Bezpieczenstwa

ORGANIZACJA BEZPIECZENSTWA
IMPREZY MASOWEJ NA PRZYKLADZIE
FINALU REGAT ,THE TALL SHIPS RACES -
SZCZECIN 2007”

W 1956 roku kilkanascie krajow, w tym Polska, zalozyto organizacje chary-
tatywna pod nazwa Sail Training International', zarejestrowana w Anglii. Powotana
przez te organizacj¢ spotka podlegta — STI Events Limited — jest organizatorem
konferencji, seminariow a takze prestizowych regat dla jednostek szkoleniowych
pod nazwa The Tall Ships Races’, ktorych glownym celem jest umozliwienie mto-
dym ludziom réznych narodowosci wzigcie udziatu w regatach zaglowcoéw na mo-
rzu. Dodatkowo moga oni w atmosferze przyjazni wspdlnie podejmowaé wyzwania
jakie pojawiaja si¢ w trakcie regat oraz wydarzen sportowych, znakomicie promujac
przedmiot dziatalnosci STI. Regaty te odbywaja si¢ one corocznie i bez wzgledu na
miejsce spotkania flotylli ich organizacja zajmuja sig:

- STI,
— Miasto/ Port, reprezentowany przez komisjg¢ portowa.

W 2004 roku Miasto Szczecin (z trzyletnim wyprzedzeniem) wyznaczone
zostato na gospodarza finatu tych regat w 2007 roku. Sptywajace do organizatora
informacje wskazywaty, ze finat regat bedzie cieszyl si¢ duzym zainteresowaniem
zardwno ze strony uczestnikow, zaproszonych gosci oraz turystow chcacych odwie-
dzi¢ Szczecin w tym czasie. Uwzgledniajac te wszystkie okoliczno$ci organizator

przyjat, ze:
— w finale regat wezmie udziat ponad 100 jednostek regatowych w réznych kla-
sach, w tym ,,SIEDOV”, ,KRUZENSZTERN”, ,ALEKSANDER von HUM-

BOLDT”, ,,CUAUHTEMOC”, ,,CRISTIAN RADICH”, ,,DAR MLODZIEZY”,
a wigc najwigksze zaglowce swiata wraz z ok. 3500 cztonkow ich zatog,

"W dalszej czesci autor bedzie postugiwat si¢ skrotem STI.
® W dalszej czesci artykutu autor bedzie postugiwat sig skrotem TTSR.
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— miasto gosci¢ bedzie ok. 1,5 mln turystdéw w ciagu czterech dni, a w porcie za-
cumuje jeden z najwigkszych statkow wycieczkowych na $wiecie - MS ,, THE
WORLD?”,

— wplynie blizej nieokreslona liczba jednostek ptywajacych niebioracych udziatu
w regatach,

— wijedzie kilkanascie tysigcy pojazdow z turystami,

— wérod gosci beda osoby korzystajace z ochrony Biura Ochrony Rzadu oraz wie-
lu przedstawicieli dyplomatycznych i konsularnych akredytowanych w Polsce,

— imprezy towarzyszace (koncerty, zwiedzanie jednostek regatowych) beda cie-
szy¢ si¢ olbrzymim zainteresowaniem widzow.

Powyzsze dane wskazywatly, iz jednym z glownych wyzwan stojacych
przed organizatorem bedzie zapewnienie bezpieczenstwa wszystkim uczestnikom
oraz widzom, ktorzy pojawia si¢ w Szczecinie w czasie regat. Wymogi organizacyj-
ne postawione przed miastem gospodarzem zaktadaly, iz STI jest odpowiedzialna za
przejgcie technicznej kontroli nad TTSR. W tym celu posiada ona zespdt roboczy
w kazdym z portow, w ktorych rozgrywane sa regaty, a jej komisja regatowa sktada
si¢ z przedstawicieli Migdzynarodowej Rady STI, ochotnikéw z doswiadczeniem
technicznym oraz przedstawicieli Biura Regat. Osoby wchodzace w sktad tych gre-
midéw podlegaja przewodniczacemu Komisji Regatowej (ktora najczesciej jest osoba
zajmujaca odpowiedzialne stanowisko w miescie lub porcie) i sa odpowiedzialne za
wszystkie aspekty organizacji i kontroli regat, wszelka dokumentacj¢ dotyczaca
jednostek i zatog, kontrole jednostek, odprawe kapitanow oraz rozpoczegcie regat.
Komisja Regatowa odpowiada réwniez za:

— utrzymanie kontaktu z flotylla w trakcie regat,

— obliczenie i dostarczenie informacji o korygowanych kazdego dnia pozycjach,
— finisz,

— obliczanie wynikéw regat ,

— wreczanie nagrod.

Pomoc lokalna, o ktora STI mogta zwrécié si¢ w kazdej chwili, sprowadzata si¢ do:

— wyznaczania obszaru startu,

— wyznaczania linii mety,

— wyznaczania lokalnej trasy i informacji nawigacyjnych,
— ograniczenia ruchu w porcie,

— dostosowania ruchu promowego.

Wieloletnie doswiadczenia STI w organizacji tych imprez byly z jednej
strony ulatwieniem w ich sprawnym przygotowaniu, z drugiej za§ wymuszaly na
organizatorze dostosowanie si¢ do wypracowanych i sprawdzonych w ,,dziataniu”
standardow postgpowania, w tym takze tych, ktére wynikaja z obowiazujacych
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przepisow prawa’. Uwzgledniajac te uwarunkowania — po wykonaniu stosownych
analiz dotyczacych mozliwo$ci implementacji zaproponowanych rozwiazan — przy-
jeto zaproponowane wzorce w tym schemat struktury organizacyjnej. Ponadto Sail
Training International spowodowala, iz organizator musiat opracowac i dostosowaé
procedury uwzgledniajace stosowanie srodkow bezpieczenstwa, w tym sprawdzenia:

— dodatkowych sit policyjnych i strazy,

— zabezpieczenia ze strony stluzb medycznych i strazy pozarnej,

— umiej¢tnosci kierowania thumem ( w tym przemieszczania i rozchodzenia sig),

— miejsc parkingowych i kierowania ruchem, zamknigcia ulic,

— ilosci i umiejscowienia toalet publicznych dla kobiet i m¢zczyzn,

— Dbezpieczenstwa publicznego na nabrzezu (barierek, patroli policji wodnej, orga-
nizacji pozarzadowych®, wolontariuszy itp.),

— bezpieczenstwa na wodzie (policja wodna i todzie ratunkowe),

— ograniczenia oddzialywania hatasu (lokalnych wystepoéw rozrywkowych),

— ograniczenia dostgpu publicznego do wydzielonych stref.

Ponadto niezbednym stato si¢ sprawdzenie procedur zwiazanych z neutralizacja
ewentualnych awarii technicznych i katastrof® w miejscu organizacji TTSR, w tym
w szczegolnosci:

— dokonania wszechstronnej oceny ryzyk,

— powotania wspdlnego centrum kontroli,

— koordynacji dziatan z regionalnymi stuzbami, szpitalami,

— koordynacji dziatan z administracja morska i straza graniczna.

Organizator zobowigzany zostat do zapewnienia ubezpieczen (ogdlnego imprezy,
od odpowiedzialnos$ci cywilnej), sprawdzenia planéw informacji publicznej/ me-
diow w tym:

— stworzenia stron internetowych,

— oznakowan,

— tablic informacyjnych,

— organizacji centrum prasowego (odpraw i obiektow dla mediow),

— zapewnienia kompleksowej informacji publicznej,

— oznakowania miejsc newralgicznych ze wzgledu na program imprezy, wyjs$é
i drog bezpieczenstwa, toalet, miejsc dla 0s6b zagubionych, punktow pomocy
medycznej, i in.).

3 Autor ma tu na uwadze przede wszystkim ustawe z dnia 22 sierpnia 1997 r. o bezpieczenstwie
imprez masowych (Dz. U. z 2005 r. Nr 108, poz. 909 z p6zn. zmianami).

* Przyp. autora. Wodnego Ochotniczego Pogotowia Ratowniczego.

* Nalezato tu uwzgledniaé specyficzne dla Szczecina zagrozenia wynikajace z jego polozenia
geograficznego oraz tzw. infrastruktury krytyczne;j.
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Bardzo istotnym i przydatnym jak si¢ p6zniej okazalo byto szerokie zaanga-
zowanie spotecznosci lokalnej 1 organizacji pozarzadowych. Przeprowadzony
z duzym zaangazowaniem proces rekrutacji ochotnikow, wybranie i przeszkolenie
0s6b odpowiedzialnych za kontakty z zatogami, zapewnienie im odpowiednio wy-
rozniajacych strojow, wyzywienia 1 zakwaterowania, propagowanie imprezy
w szkotach, organizacja i promocja wérod nich szkolen zeglarskich stanowity istot-
ny segment dzialan w zakresie zapewnienia bezpieczenstwa uczestnikom, a w efek-
cie do koncowego sukcesu organizacyjnego imprezy.

Powolany przez Prezydenta Miasta Szczecin zespot® objat swoim dziata-
niem pelne spektrum przedsigwzie¢ wynikajacych zaré6wno z kontraktu jak i poza
kontraktowych realizowanych przez miasto. Trudno je tutaj wszystkie szczegoétowo
wymieni¢, jednak za najwazniejsze z nich uznano:

inwestycje 1 remonty realizowane w ramach celu publicznego i innych, uzgod-

nionych z BOR’ projektéw i planéw zwiazanych z organizacja TTSR, w tym

w szczegolnosci uporzadkowanie i adaptacje nabrzezy,

— przygotowanie i realizacj¢ scenariuszy imprez kulturalno - artystycznych, spor-
towych i rekreacyjnych,

— opracowanie skoordynowanych dziatanh promocyjnych, marketingowych i public
relation zwigzanych z miastem i TTSR,

— przygotowanie planow komunikacji miejskiej i ich realizacjg,

— opracowanie i wdrozenie projektu organizacji ruchu drogowego,

— przygotowanie stuzb miejskich do zabezpieczenia sanitarnego imprezy,

— organizacje obstugi informatycznej w tym stron ww. miejskich i regat oraz ka-
wiarenek internetowych,

— przygotowanie i obstuge spotkan wynikajacych z programu imprezy,

— nadzor nad zagadnieniami prawnymi oraz organizacj¢ imprez wystawienni-

czych, ekspozycyjnych i punktow informacyjnych.

Dotyczyto to réwniez catoksztattu przedsiewzieé zwiazanych z szeroko ro-
zumianym bezpieczenstwem Regat — w tym zakresie odpowiedzialnoscia podzielili
si¢ Dyrektor i Z - ca Dyrektora WZKiOL® Urzedu Miejskiego w Szczecinie, kto-
rych zadania obejmowaty:

— nadzor nad catoscia spraw zwiazanych z bezpieczenstwem miasta i TTSR 2007,
w tym opracowanie planu zabezpieczenia miasta i imprezy,

— koordynacja wspotpracy wszystkich stuzb i sit powotanych do ochrony miasta
1 imprezy,

% Zarzadzenie Prezydenta Szczecina 157/06 z dnia 22 marca 2006 w sprawie powolania Zespotu
ds. wspotpracy przy organizacji Regat 2007 roku.

7 Przyp. autora. Biuro Obstugi Regat.

¥ Przyp. autora: Wydziat Zarzadzania Kryzysowego i Ochrony Ludnosci.
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wspotpraca z Policja, Straza Miejska, Straza Pozarna, Pogotowiem Ratunko-
wym i innymi stuzbami,

przygotowanie systemu tacznosci dla stuzb zabezpieczajacych miasto i impreze,
wspotpraca z Biurem ds. Organizacji Regat 2007 przy przygotowaniu opisu
przedmiotu zaméwienia do przeprowadzenia przetargu na ochrong imprezy od
strony wody i ladu,

nadzor nad praca firmy ochraniajace;j flote,

nadzor nad bezpiecznym przeprowadzeniem pokazu sztucznych ogni,
wspotpraca z BOR przy przeprowadzaniu przez nie niezbgdnych przetargéw na
wykonanie zadan zwiazanych z bezpieczenstwem imprezy,

wspotpraca z Wydzialem Inwestycji Miejskich przy pozyskaniu odpowiedniej
ilosci i jakosci plotkéw do zabezpieczenia finalu regat.

Jednym z waznych przedsigwzig¢ majacym niezwykle istotne znaczenie dla

bezpieczenstwa regat, byta budowa na wyspie Bielawa — lezacej w srodku obszaru
imprezy masowej Centrum Zarzadzania Bezpieczenstwem Regat, w ktérym w cza-
sie trwania TTSR wspolpracowaty:

Policja,

Straz pozarna,
Straz miejska,
Straz graniczna,
WOPR.

oraz przedstawiciel firmy ochraniajacej regaty.
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1- Scena dziecieca
2 - Restauracje
3 - Scena gidwna

4,5,6,8 !

913,20 Wesate miasteczko

7 - Plac zahaw dla dzieci

10 - Punkty Informacji Turystyczngj

11-"Bzczecin i przyjaciele” - prezentacje
riast partherskich i grin wspdtpracujacych
e Szczecingm, scena koncertowa

12 - Policyjna lzba Dziecka

14 - Grafft

15 - Diabelski miyn

16 - Targi EXPONAUTICA

17 - Boisko sportowe

18- Duiy namiot - dyskoteka dla zatdg

19 - Flig Odrzafighi

21 - Centrum Zarzgdzania Bezpieczefistwem

22 - Scena szantowa

23 - Sceny dla orkiestr

dp  Punkty sanitame - FALCK
& Ambulatorium
I Mosty portonowe

Rys. 1. Obszar imprezy masowej TTSR 2007 w Szczecinie.
Zrodto: Wydzial Informatyki Urzedu Miejskiego w Szczecinie.

Centrum posiadato rozwinigta taczno$¢ analogowa oraz cyfrowa, w ktorym
dyzurowali przez caly czas trwania regat przedstawiciele ww. shuzb i instytucji.
Skoncentrowano ram rowniez zespoty policji i strazy pozarnej dysponujace szybki-
mi i nowoczesnymi jednostkami ptywajacymi tych shuzb - dziatajace zadaniowo.
Rownolegle swoje zadania zgodnie z kompetencjami wykonywaty: straz graniczna
w zakresie odpraw granicznych na jednostkach plywajacych oraz Urzad Morski
i Urzad Zeglugi Srodladowe;.

Jednym z kluczowych elementow majacym istotny wptyw na bezpieczen-
stwo imprezy bylo przygotowanie organizacji ruchu drogowego w miescie i rejonie
regat. Opracowana koncepcja uzyskata pozytywna opini¢ policji i zostata wprowa-
dzona w zycie. Jednym z jej najistotniejszych zatozen bylo przygotowanie odpo-
wiedniej ilosci miejsc parkingowych dla turystow spoza Szczecina a takze
zorganizowanie bezptatnej komunikacji z tych parkingow do rejonu regat. Wazne
jest rowniez, iz pomimo wylaczenia z ruchu sporej czesci centrum miasta, w tym
waznego ciagu komunikacyjnego ul. Jana z Kolna, udalo si¢ uniknaé zatorow ko-
munikacyjnych w miescie, a jednoczesnie zapewni¢ stuzbom miejskim w tym od-
powiedzialnym za bezpieczenstwo, mozliwos¢ bezkolizyjnego dojazdu w sytuacjach
tego wymagajacych. Bezwzglednie przestrzegano opracowanego systemu zaopa-
trzenia punktow gastronomicznych i handlowych, wywozu nieczystosci i sprzatania
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tylko w $cisle wyznaczonym czasie i za okazaniem stosownej przepustki. Przestrze-
ganie tej zasady —bez wyjatkow — znacznie utatwito funkcjonowanie miasta.

Przygotowujac si¢ do organizacji TTSR, stuzby odpowiedzialne za bezpie-
czenstwo i porzadek publiczny zabezpieczyly sity i srodki niezbgdne do zapewnie-
nia go réwniez na catym pozostalym, nieobjetym rejonem regat obszarze miasta.
Zadanie to mogto zostac zrealizowane tylko w przypadku uzyskania wsparcia sitami
policyjnymi z terenu kraju. Dotyczylo to sit ogdlno prewencyjnych oraz wyspecjali-
zowanych policjantow ruchu drogowego. Wnioski w tej sprawie skierowane zostaty
do Z - cy KGP, uzyskujac jego akceptacj¢. Sity wsparcia liczyly ogdétem 140 funk-
cjonariuszy. Dzigki temu poziom bezpieczenstwa mierzony ilo$cia zdarzen charak-
terze kryminalnym (bylo ich statystycznie mniej niz w analogicznym okresie roku
ubieglego) byl wigcej niz satysfakcjonujacy. Szczecinska policja nawiazata kontakt
z Dyrekcja Policji Wodnej z Rostocku uzyskujac pomoc niemieckich policjantow
wyposazonych w dwie todzie patrolowe. Stanowito to duze utatwienie podczas kon-
taktow z turystami niemieckimi. Na stanowisku dowodzenia dyzurowali réwniez
policyjni tlumacze oraz psychologowie. Stworzono réwniez polowa izbg dziecka
ktora cieszyta sig ,,duzym powodzeniem’’. Ponadto do dyspozycji byt smigtowiec
KWP w Szczecinie, ktory wykonat okoto 12 godzin lotéw nad calym rejonem regat.

W pelnej dyspozycji pozostawata rOwniez straz pozarna, ktdra poza specja-
listycznymi pojazdami gasniczymi utrzymywata w gotowos$ci bojowej dwie jednost-
ki RG i portowa jednostke ratowniczo gasnicza.

Podobna dyspozycyjnoscia i profesjonalizmem wykazato si¢ pogotowie ra-
tunkowe oraz ambulatorium medyczne dla jednostek pltywajacych wspierane przez
wolontariuszy z organizacji pozarzadowych.

Skoordynowane dzialania wszystkich stuzb, profesjonalnie prowadzony
monitoring zagrozen, ciagta wymiana informacji przyczynily si¢ do koncowego
sukcesu organizacyjnego regat. Zebrane doswiadczenia, wypracowane standardy
i algorytmy postgpowania w znakomity sposdb wzbogacity kulturg organizacyjna
podmiotow odpowiedzialnych za bezpieczenstwo i porzadek publiczny, pomimo
faktu, iz wiele z przygotowanych rozwiazan nie bylo wczesniej sprawdzonych
w praktyce. Wszystkie zebrane do§wiadczenia wykorzystane zostang podczas kolej-
nego finatu regat The Tall Ships Races, ktérego gospodarzem bedzie Gmina Miasto
Szczecin w 2013 1.
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ZROWNOWAZONA KARTA WYNIKOW
JAKO INSTRUMENT ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO W BEZPIECZENSTWIE
PUBLICZNYM NA POZIOMIE POWIATU
I GMINY

STRESZCZENIE

Dziatalno$¢ publiczna skierowana na zaspokojenie potrzeb publicznych, w tym spotecz-
nych ze wzgledu na finansowanie ze wspdlnych danin napotyka szereg ograniczen w zakresie
pozyskiwania jak i najefektywniejszych sposobéw realizacji zadan na rzecz spoteczenstwa. Przy-
czyng, poniekad systemowg jest brak zwigzku miedzy wielkoscig indywidualnych nakfadéw
a zakresem $wiadczonych ustug publicznych. Poszukiwanie sposobdw stymulowania wzrostu
efektywnosci w obszarze ustug publicznych ma bogate pismiennictwo obfitujgce w narzedzia
i techniki najlepszego wykorzystania posiadanych naktadéw. Jednym ze stosowanych wariantow
jest adaptacja narzedzi ze sfery komercyjnej-rynkowej na grunt sektora finanséw publicznych.
Niniejszy artykut jest przyktadem takiej proby. Autorzy zatozyli, ze funkcjonujaca w obszarze za-
rzadzania strategicznego zrownowazona karta wynikdw moze sta¢ sie skutecznym sposobem
poprawy osiggania zamierzonych celéw przez podmioty samorzadowe. Zatozona hipotez bedaca
pochodng adekwatnego pytania badawczego wymaga stosownego implementowania propono-
wanego narzedzia w celu weryfikacji hipotezy. Niemniej na aktualnym etapie badan opartych
generalnie na wnioskach ptynacych z dotychczasowego dos$wiadczenia profesjonalnego jak
i naukowego nalezy przypuszczaé, ze zrownowazona karta wynikéw moze okazac sie skuteczna.
W artykule autorzy zatem dokonali oméwienia zasadniczych elementow zrownowazonej karty
wynikéw, nastepnie transponowali jg na grunt finanséw publicznych wskazujac na szereg ograni-
czen i uwarunkowan powodzenia zastosowania tego narzedzia aby w koricowej czesci artykutu
zaprezentowaé przyktady gotowych kart uwzgledniajacych réznorodne perspektywy (klienta,
procesow, rozwoju i finansdw).
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WSTEP

Bezpieczenstwo publiczne - ogot warunkow i instytucji chroniacych zycie,
zdrowie, mienie obywateli oraz majatek ogdlnonarodowy, ustrdj i suwerennos¢ pan-
stwa przed zjawiskami groznymi dla tadu prawnego, a takze przed zjawiskami mo-
gacymi zaktoci¢ normalne funkcjonowanie obywateli, godzacymi w ogoélno-przyjete
normy postgpowania'. Bezpieczenstwo publiczne jest takze stanem, ktory umozliwia
jego sprawne funkcjonowanie spoteczenstwa. Zagrozenia dla bezpieczenstwa pu-
blicznego moga mie¢ charakter zarowno wewngetrzny jak i zewnetrzny, czyli miesz-
cza si¢ tu ingerencje ze strony innych podmiotow panstwowych w sprawy
wewnetrzne, a takze wewnetrzne konflikty i napigcia spoleczne®. Czesto przestep-
czo$¢ zaktoca ten tad, co rodzi w spoteczenstwie obnizenie poczucia bezpieczenstwa
inaczej méwiac odczuwamy zjawiska jako niesprawiedliwe spowodowane czgsto
brakiem kontroli panstwa nad zaistniatymi problemami. Poczucie bezpieczenstwa —
lub jego brak — przesadza o jakosci zycia i rozwoju spoteczenstwa. Dlatego ochrona
bezpieczenstwa i porzadku publicznego naleza do zasadniczych zadan instytucji
panstwa i samorzadu. Natomiast gldéwne zatozenia, cele i dziatania w tym zakresie
powinny by¢ opracowane w formie strategii czyli szerokiego programu wytyczania
1 osiagania celow instytucji jaka jest gmina czy powiat oraz reakcji tych instytucji
w odpowiednim czasie na oddziatywanie otoczenia®.

Strategia powinna stanowi¢ skuteczne narzedzie wspierajace realizacje
ustawowych dziatan organdow administracji rzadowej i samorzadu terytorialnego na
rzecz bezpieczenstwa i porzadku publicznego. Koniecznym jest zapewnienie me-
chanizmow statej wspotpracy Policji, wojska, administracji rzadowej i samorzado-
wej, organizacji spotecznych, ludzi aktywnych, aby poprawi¢ bezpieczenstwo.
Czesto te zagadnienia staja si¢ dos¢ duzym problemem na etapie teoretycznych roz-
wiazan jak roOwniez na etapie wdrozenia. I nie wynika to z braku wiedzy czy do-
$wiadczenia a raczej z braku odpowiedniej metodologii, ktora by umozliwita ptynne
przejscie z zalozen teoretycznych do praktycznego dzialania. Czgsto wynika to
z tego, iz cele strategiczne sa niespojne, brak jest wzajemnych relacji i powiazan
miedzy nimi oraz brak mechanizméw kontroli ich realizacji.

Analizujac wiele podej$¢ oraz metodologii pracy nad strategia oraz mozli-
wosci wdrazania uwage zwraca jedna z nich, opracowana przez Dawida Nortona
oraz Robert Kaplana i nazwana jako Balanced Scorecard® (Strategiczna Karta Wy-
nikow).

! Ustawa o Policji z dnia 6 kwietnia 1990 r.

? http://pl.wikipedia.org/wiki/Bezpiecze%C5%84stwo_publiczne

’ Uchwata Rady Ministrow nr. 218/2006 z dnia 18 grudnia2006 roku, w sprawie ograniczania
przestgpczosei 1 aspotecznych zachowan ,,Razem bezpieczniej”, nr 218/2006 z dnia 18 grudnia
2006 roku,
http://www.mz.gov.pl/wwwfiles/ma_struktura/docs/uchwala_rbezpiecz_28032007p.pdf

* R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyé strategie na dzialanie?,
WN PWN, Warszawa 2007.
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GENEZA 1 ISTOTA BALANCED SCORECARD (BSC)

Dotychczas stosowany tradycyjny system pomiaru efektywnosci funkcjo-
nowania przedsigbiorstw opieral si¢ zasadniczo na miarach finansowych. Miary te,
szczegolnie w dtuzszej perspektywie, okazuja si¢ niewystarczajace, gdyz sposob ten
napotyka na wiele ograniczen i niedoskonatos$ci. W konfrontacji z dotychczasowym
stanem wiedzy badania R. Nortona i D. Kaplana ukierunkowane byly na stworzenie
kompleksowego systemu pomiaru dziatalnosci firmy. Wykorzystujac zebrane do-
swiadczenia, zespot projektowy stworzyt model oceny efektywnosci, ktore dat po-
czatek koncepcji Balanced Scorecard, ktora opublikowana zostala w Harward
Business Review® w 1992 r., natomiast w 2006 roku wydano ksiazke pt.: ,,The Ba-
lanced Scorecard”.

Balanced Scorecard (BSC) jest koncepcja zarzadzania strategicznego, ula-
twiajaca ukierunkowanie dziatan (akcji, przedsigwzig¢¢) okreslonej grupy ludzi (or-
ganizacji, przedsigbiorstw, instytucji, piondéw, dziatdéw, grup projektowych) na
realizacj¢ 1 biezaca aktualizacje okreslonych zamierzen strategicznych, a w konse-
kwencji na stworzenie organizacji zorientowanej na strategie.’

BSC — umozliwia opracowanie dlugookresowej strategii firmy oraz umiej-
scowienie jej w systemie zarzadzania organizacja. Istota tej metody jest wypraco-
wanie niezbednych narzedzi, ktéore beda wspomagaty osiaganie strategicznych
celow w obszarze zarzadzania organizacja. Szczegélng rola BSC jest znalezienie
odpowiednich, narzedzi i sposobow porozumiewania si¢ migdzy poszczegélnymi
cztonkami organizacji. W szczego6lnosci migdzy podmiotami i przedmiotami zarza-
dzania, migdzy kadra techniczna, ekonomiczna i administracyjna. Kazda z grup
posiada odmienne wyksztalcenie, wiedzg teoretyczna i doswiadczenie. R6znia sig
wypetianymi rolami organizacyjnymi, obszarami decyzyjnymi, zakresami odpo-
wiedzialnosci, itp. Dlatego tez odmiennie postrzegaja realizowane procesy, w rozny
sposob interpretuja cele oraz czgsto indywidualnie w ré6znych odmiennych perspek-
tywach rozrézniaja przyczyng i skutek zaistniatego faktu.

Model ktory stworzyli naukowcy pozwala na integracj¢ wszystkich czlon-
koéw organizacji w osiaganiu celow strategicznych i operacyjnych.

Do podstawowych celow budowy BSC mozna zliczy¢:

— komunikowanie i wyjasnienie celd6w organizacji jej interesariuszom;

— doprowadzenie do zbieznosci celow pracownikéw z celami organizacji;

— koncentrowanie wysitku na najwazniejszych procesach oraz uwarunkowaniach
decydujacych o ich realizacji;

* R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance, Harvard
Business Review, styczen-luty 1992.

% A. Lewandowska, M. Likierski, Pod presjq czasu. Strategiczna Karta Wynikéw w praktyce,
C.H.BECK, Warszawa 2005. s. 29.
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— rozpoznawanie 1 sygnalizowanie o czynnikach krytycznych, decydujacych
o efekcie koncowym;

— dostarczanie biezacych informacji o stopniu realizacji wyznaczonych celow;

— oraz stworzenie ptaszczyzny odniesienia do budowy systemu wynagradzania.

BUDOWA BSC

Zrownowazona Karta Wynikow dostarcza kadrze kierowniczej zestawu
wskaznikéw potrzebnych do nawigacji organizacji w kierunku przysztych sukcesow
gospodarczych. W karcie tej misja i strategia przekladana jest na spdjny zestaw
miernikow efektywnosci, ktory stanowi ramy systemu zarzadzania strategicznego.
Karta mierzy dokonania organizacji w sposob zrownowazony, obserwujac je w czte-
rech perspektywach:

— klienta,

—  procesow,

—  rozwoju,

— konsekwencji finansowej.

Kolejnos¢ wymienionych perspektyw nie jest przypadkowa, gdyz w opinii
autorow taka kolejno$¢ analizy bedzie wlasciwa dla instytucji, ktorych glownym
celem nie jest sukces finansowy ale zadowolenie klienta, a wynik finansowy jest
jakby konsekwencja dziatan poprzedzajacych. Odzwierciedleniem takiego podejscia
jest teoria ,,Z”, ktora schematycznie zostata zaprezentowana na rysunku 1. Przy
czym sukces finansowy na gruncie prowadzonych rozwazan rozumiany powinien
by¢ zaréwno jako wzrost wptywdw powodujacy zwigkszenie zasoboéw finansowych
do dyspozycji przez podmiot samorzadowy jak rowniez jako lepsze (efektywniejsze)
wykorzystanie danego poziomu dochodow budzetowych. Dodatkowo uscislenia
wymaga pojecie klienta, ktory w rozpatrywanym kontekscie powinien by¢ utozsa-
mianym z obywatelem mieszkancem danej gminy (powiatu) jak i z obywatelem
nierezydentnym poszukujacym rozstrzygnigcia swych problemow poprzez jednostki
samorzadu jak takze podmioty instytucjonalne rezydentne i nierezydentne.

W pierwszej kolejnosci powinniSmy okresli¢ cele w perspektywie klienta.
Perspektywa ta wskazuje na zrodto potencjalnych sukceséw organizacji. Podstawo-
we pytanie na ktoére powinniSmy znalez¢é odpowiedz oraz sformutowac cele jest
nastepujace: jak powinnismy by¢ postrzegani przez klientow, aby zrealizowaé misje
na ich rzecz?’ W perspektywie klienta identyfikuje si¢ potencjalne wyzwania, ktore
po zrealizowaniu spowoduja wzrost zadowolenia istniejacych odbiorcow produktow
lub ustug, przyczynia si¢ do pozyskania nowych klientow oraz ich utrzymania. Ce-

" Tamze, s. 32.
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lom tym przypisujemy odpowiednio mierniki, ktore umozliwia pomiar efektywnosci
naszych dziatan.

PERSPEKTYWA PERSPEKTYWA
FINANSOWA KLIENTA

»....1 dzigki temu osiggniemy sukces
finansowy”

»++..TO nasi klienci beda
zadowoleni.....”

».+..1 bedziemy wlasciwie
realizowali procesy....”

»JEZELI bedziemy dysponowali
odpowiednia infrastrukturg oraz
zasobami....”

PERSPEKTYWA PROCESOW PERSPEKTYWA
WEWNETRZNYCH ROZWOJU

Rys. 1. Teoria ,,Z” — powiazanie przyczynowo-skutkowe poszczegolnych perspektyw
w budowaniu strategii organizacji
Zrédlo: B. Kowal, Zréwnowazona karta wynikéw jako narzedzie realizacji strategii w przedsiebior-
stwie gorniczym wegla kamiennego, Rozprawa doktorska, Akademia Gorniczo — Hutnicza
im. Stanistawa Staszica, Krakow 2009, s. 67

Perspektywa procesow wewngtrznych mierzy wiasciwosci procesow (na ja-
kich procesach powinnismy sie glownie skupi¢, aby zaspokoi¢ oczekiwania naszych
klientéw?).}

W perspektywie tej menedzerowie identyfikuja dziatania i procesy kluczo-
we dla realizacji celéw sformutowanych w perspektywie klienta. Tworcy Balanced
Scorecard zaproponowali ogoélny model tancucha wartosci, ktory obejmuje trzy za-
sadnicze grupy procesOw: innowacyjne, operacyjne oraz posprzedazowe. Procesy
innowacyjne dotycza badania pojawiajacych si¢ oraz ukrytych potrzeb klienta, na-
stepnie zaprojektowanie produktu lub ustugi, ktore zaspokoja owe potrzeby; procesy
operacyjne polegajace na wytwarzaniu produktu lub ustugi i dostarczeniu go klien-
towi, oraz procesy obstugi posprzedazowej. W analizowanym konteks$cie natomiast
bedziemy mieli do czynienia z potrzebami definiowanymi przez ustawy o samorza-

¥ Tamze, str. 32.
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dzie’ w postaciach znanych jak i w postaciach nowych, ktére beda koherentne ze
zmiennymi historycznie potrzebami ogolnospolecznymi. Przy czym zasadnicze beda
procesy determinowane aktualnym rocznym budzetem.

W perspektywie rozwoju okresla si¢ cele umozliwiajace rozwoj potencjatu
organizacji. Tworza baze, poprzez ktéra mozliwa jest realizacja zamierzen ujetych
przede wszystkim w perspektywie proceséw. Karta wynikow podkresla znaczenie
inwestowania nie tylko w tradycyjne domeny, takie jak technologia czy nowe pro-
dukty. Dotyczy rowniez takich obszarow jak: zdolno$¢ organizacji do zmian i dal-
szego rozwoju, a tym samym stara si¢ odpowiedzie¢ na pytanie: w jaki sposob
nalezy podtrzymywac gotowos¢ do doskonalenia procesow oraz inicjowania zmian
w organizacji, aby w konsekwencji wltasciwie zadowoli¢ klienta?

Perspektywa finansowa
Drialania shiiape

Cele | Miarniki

wartosci

Perspektywa procesow Ferapektywa klienta
o Dristania shutace SYAL . Dristania shibace
Cole | Misrniki | YYertos< i RTI‘;“—:T!:;;;I N Cole | Miarniki | \Woriosc i i
warloscl - < F warloscl

Perspektywa rozwoju

Dazialania shiiaoe
Cele | Mierniki m osiagnieciu planowanej
wantokti

Rys. 2. BSC — perspektywy Strategicznej Karty Wynikow
Zrédlo: B. Kowal, ..., dz. cyt., s. 62

W perspektywie finansowej mierzy si¢ obecny wynik finansowy organiza-
cji. Cele finansowe stanowia niejako efekt dziatan poprzedzajacych, czyli celow
sformulowanych w ramach poprzednich perspektyw oraz ich miernikéw. Nalezy to
rozumie¢ w ten sposob, ze planowane, a w konsekwencji realizowane cele w per-
spektywie rozwoju, proceséw oraz klienta daja w efekcie poprawe wynikow finan-
sowych. Perspektywa finansowa odzwierciedla dlugoterminowe cele organizacji
ktore przyczyniaja sig¢ do zwrotu zaangazowanego kapitalu. Cele w tej perspektywie

? Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, (Dz.U. z 2001 r., Nr 142, poz. 1591
z pozn. zm.), Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym (Dz.U. z 2001 r.,
Nr 142, poz. 1592 z pézn. zm.)
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powinny by¢ odzwierciedleniem pytania: w jaki sposob powinni postrzegac¢ organi-
zacje jej partnerzy, akcjonariusze, aby mozliwe bylo zrealizowanie jej misji?

Proba adaptacji wskazanych powyzej perspektyw procesow i finansowej na
grunt organizacji publicznej, w tym samorzadowej finansowanej ze srodkow pu-
blicznych moze napotkac szereg ograniczen natury formalno-finansowej i spolecz-
nej. Do ograniczen formalno-finansowych mozna zaliczy¢ przede wszystkim:

— ograniczenie co do wyboru wykonawcy poprzez tryby zamowien publicznych;

—  mozliwos¢ wydatkowania §rodkéw budzetowych jedynie na zadania okre§lone
ustawami o samorzadzie gminnym i samorzadzie powiatowym;

— ograniczenia w zakresie akceptacji poziomu ryzyka gospodarczego w przedsig-
wzigciach komercyjnych realizowanych poprzez podmioty zalezne;

— wysoki poziom zbiurokratyzowania podejmowania decyz;ji;

— uciazliwe procedury wynikajace z prawa powszechnego mimo czasami zauwa-
zalnej sktonnosci do otwartosci wladz samorzadowych na przejawy przedsig-
biorczos$ci i inicjatywy gospodarcze;

— inne niz samorzadowe podporzadkowanie instytucjonalne podmiotow odpowie-
dzialnych za realizacjg¢ okreslonego ustug publicznych (np. bezpieczenstwo).

Natomiast do ograniczen natury spotecznej mozna zakwalifikowac:

— planowanie wydatkow uzaleznione od struktury politycznej rad samorzadow;

— wysoki poziom niechgci (lub niski poziom akceptacji) spotecznej dla przedsig-
wzig¢ publiczno-prywatnych;

— mozliwos¢ przedktadania interesow politycznych nad interesami spolecznymi.

Wymienione ograniczenia musza zatem by¢ brane pod uwage przy kon-
strukcji poszczegdlnych parametréw procedur. Zwlaszcza obszary wskazane w tre-
sci rysunku 2. wymagaja ostroznosci, przewidywalnosci i realnosci w okresie
planowania strategicznej karty wynikow.

Ponadto, charakterystyczna dla efektow zaspokajania potrzeb publicznych
trudno$¢ w ich pomiarze wymaga przemys$lanego doboru konkretnych celow, mier-
nikow, wartosci osiaganych z realizowanych zamierzen oraz stymulantow osiagania
celow.

SCHEMAT OPRACOWANIA I WDROZENIA BSC

Schemat opracowania Strategicznej Karty Wynikoéw zostanie omowiony na
przyktadzie strategii bezpieczenstwa publicznego.
Szczegodtowa procedura opracowania i wdrozenia BSC moze zawiera¢ na-

stepujace etapy:

' Tamze, s.. 32.
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—

Ustalenie misji, wizji oraz wymiarow (perspektyw) BSC;

Ustalenie powiazan i zalezno$ci przyczynowo-skutkowych migedzy perspekty-
wami;

Okreslenie najwazniejszych celow dla kazdego z wymiardéw;

Ustalenie miernikéw okreslajacych stopien osiagnigcia zamierzonego celu;
Uzgodnienie planowanych wartosci dla kazdego z celow;

Ustalenie dziatan stuzacych osiagnigciu zamierzonych wartosci.

N

A

Ustalenie misji, wartos$ci, wizji oraz wymiarow
(perspektyw) BSC

Jak wynika z definicji misji jest to gtéwny cel powstania i funkcjonowania
instytucji, zwlaszcza to co zamierza zaoferowa¢ swoim klientom. W przypadku
administracji publicznej klientami sa instytucje a przede obywatele mieszkajacy na
terenie danego powiatu lub gminy lub podmioty planujace swa przysztos¢ z dana
gming lub powiatem. Misja w obszarze bezpieczenstwa moze przyja¢ np. nastepuja-
ce brzmienie: Misjq naszego powiatu jest stworzenie warunkow do bezpiecznej
egzystencji obywateli oraz rozwoju biznesu

Misja moze by¢ sformulowana w sposob ogolny lecz powinna zawierac
mys$l przewodnia - cel gléwny do ktorego instytucja konsekwentnie dazy. Powyzsza
misja informuje klienta o tym, Zze w tej gminie dostrzega si¢ potrzebg zapewnienia
bezpieczenstwa obywatelom i stwarza warunki do inwestycji, ktore bgda chronione
przez sprawnie funkcjonujacy system.

Rozszerzeniem misji sa wartosci, ktorymi instytucja kieruje si¢ w rozwia-
zywaniu problemoéw. Ale warto$ci rowniez informuja obywateli o tym jakiego za-
chowania mozna oczekiwac od urzednikow. Przyktadem takich warto$ci moze by¢:
bezpieczenstwo, dobra obstuga, uczciwosé, roinorodnosc i szacunek. Powyzsze
warto$ci stanowia solidny fundament, na ktorym budujemy przyszios¢é naszego po-
wiatu. Wymagamy by zaréwno indywidualne postgpowanie pracownikow naszego
urzedu jak i ich decyzje zwiazane z funkcjonowaniem naszego powiatu pozostawaty
w zgodzie z tymi wartosciami:

— Bezpieczenstwo: dbanie oto aby wszyscy obywatele naszego miasta czuli si¢
bezpiecznie w kazdym obszarze zycia spotecznego;

— Dobra obstuga: nalezyte Swiadczenie obstugi, z zachowaniem réwnowagi od-
zwierciedlajacej interesy wszystkich grup spotecznych: klientow, pracownikow,
spotecznosci lokalnej, rzadu i ogétu spoteczenstwa;

— Réznorodnos$¢: branie pod uwage opinii i pogladéw wszystkich wspodtpracow-
nikow oraz obywateli naszego powiatu;

— Uczciwo$é: przestrzeganie najwyzszych norm moralnych i etycznych oraz kie-
rowanie si¢ uczciwoscia, prawoscia, odpowiedzialno$cia, rzetelno-
$cia, szczeroscia i obiektywizmem we wszystkich kontaktach spotecznych;
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— Szacunek: respektowanie godnosci ipraw przyshugujacych kazdej osobie we
wszystkich relacjach migdzyludzkich.

Z misji wynika kolejna istotna rzecz a mianowicie wizja. Jest ona uszczego-
lowieniem misji i zawiera przyszte wyniki, do ktorych instytucja aspiruje. Zwykle
formutowana w perspektywie czasowej do 3-5 lat. Formutujac wizj¢ nalezy zwrocic
uwage na trzy istotne elementy: ambitny cel powiazany z misja, definicje niszy oraz
na horyzont czasowy. Wizja w analizowanym obszarze moze przyja¢ nastgpujaca
forme: Do roku 2018 integrujqc dziatalnosé odpowiednich stuzb publicznych oraz
inwestujgc w rozwdj infrastruktury i systemow bezpieczenstwa zamierzamy stacé sig
najbezpieczniejszym powiatem w regionie.

Wizja zawiera w sobie konkretne wskazowki co? jak? i do kiedy? Co? -
ambitny cel: zamierzamy sta¢ si¢ najbezpieczniejszym powiatem w regionie. Jak? -
definicja niszy: integrujqc dziatalnos¢ odpowiednich stuzb publicznych oraz inwe-
stujqc w rozwdj infrastruktury i systemow bezpieczenstwa. Do kiedy? - horyzont
czasowy: do roku 2018. Z wizji w dalszej kolejnosci wynikaja cele strategiczne kto-
re po zrealizowaniu pozwola ja osiagnac, a w dalszej perspektywie misj¢ powiatu
lub gminy.

Do dalszej analizy przyjmujemy cztery wymiary: perspektywe klienta, per-
spektywe procesow, perspektywe rozwoju oraz perspektywe finansowa. W tym kon-
tekécie nalezy rowniez przeprowadzi¢ analizg¢ strategiczna potencjatu oraz
otoczenia, stosujac odpowiednie metody badawcze np. badania ankietowe a dalej
analizg¢ SWOT, TOWS/SWOT itp. Po wykonaniu badan okre§lamy cele do realizacji
w poszczegolnych wymiarach.

Ustalenie powiazan i zalezZznoSci przyczynowo-
skutkowych miedzy perspektywami

Na tym etapie tworzenia strategii nalezy zastanowi¢ si¢ w jaki sposob prze-
biega tancuch przyczynowo-skutkowy w poszczegdlnych wymiarach. Ten problem
zostal objasniony wczesniej 1 thumaczy go ,,Teoria Z” (Rysunek 1). W duzym
uproszczeniu, wynika z niej, ze na sukces finansowy ma wptyw zadowolenie klien-
ta, na zadowolenie klienta wplywaja wilasciwie realizowane procesy, a na jako$§¢
procesow ma bezposredni wptyw wilasciwy poziom zaangazowanego potencjatu.
Jednakze nalezy zwroci¢ uwage na istote opracowywanej strategii a mianowicie na
cele strategii czyli w analizowanym przypadku uzyskanie odpowiedniego poziomu
bezpieczenstwa w powiecie lub gminie. Podstawowym wskaznikiem tego poziomu
bedzie zadowolenie obywateli z istniejacej sytuacji, co jest sygnatem w jakim kie-
runku powinna p6j$¢ dalsza analiza, i od ktérego z wymiardw powinnismy zaczaé
okreslanie celow. Oczywistym wydaje sig, ze bedzie to perspektywa klienta, w dal-
szej kolejnosci perspektywa proceséw, potencjatu a na koncu perspektywa finanso-
wa, ktora jest wynikiem poprzednich dziatan.
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Na podstawie powyzszej ,,Teorii Z” mozemy sformutowac ogolny sposob
postepowania w opracowaniu strategii powiatu lub gminy w zakresie bezpieczen-
stwa publicznego: Jeieli powiat bedzie dysponowal odpowiedniq infrastrukturq
i potencjalem kadrowym w zakresie bezpieczenistwa publicznego i bedq wlasciwie
realizowane procesy dotyczqce zapobiegania, przygotowania, reagowania orag
odbudowy potencjatu powiatu to nasi obywatele bedq czuli si¢ bezpiecznie i marka
whezpiecznego powiatu” zacheci potencjalnych kontrahentow do inwestowania
w naszym regionie.

Z powyzszego podej$cia wynikaja nastepujace problemy badawcze:

1. Co nalezy zrobi¢ aby obywatele powiatu lub gminy czuli si¢ bezpiecznie?

2. Ktore procesy powinniSmy doskonali¢ aby je jak najlepiej wykonywac i uzyskaé
akceptowalny poziom bezpieczenstwa?

3. Jakim potencjalem powinnismy dysponowac aby zapewni¢ dtugotrwaly sukces?

4. Co chcemy zaoferowac¢ naszym kontrahentom?

OkresSlenie najwazniejszych celow dla kazdego
Z wymiarow

Tak sformulowany tok postgpowania mozna przyja¢ w tworzeniu strategii
bezpieczenstwa publicznego. W zatozeniach najwazniejszym celem jest zadowole-
nie klienta czyli aby aktualny lub potencjalny mieszkaniec gminy czy tez osoba
prowadzaca dzialalno$¢ gospodarcza czula si¢ bezpiecznie. Wymaga to w pierwszej
kolejnosci okreslenia celow w perspektywie klienta, nastgpnie okreslenia celow
dotyczacych doskonalenia proceséw, celow rozwojowych potencjatu, a w ostatnim
etapie sformutowania celow finansowych, bazujacych na przysztej marce bezpiecz-
nego powiatu lub gminy. Przyktadem moga by¢ sformulowane ponizej cele dla po-
szczegblnych perspektyw

Perspektywa klienta
Co nalezy zrobi¢ aby obywatele gminy lub powiatu czuli si¢ bezpiecznie?

1. Zapewni¢ bezpieczenstwo dzieciom w szkole i w drodze do i ze szkoty.
Zapewni¢ bezpieczenstwo dzieciom w czasie wolnym od zaj¢¢ szkolnych.

3. Zapewni¢ obywatelom akceptowalny poziom bezpieczenstwa w miejscach pu-
blicznych.

4. Zapewni¢ obywatelom akceptowalny poziom bezpieczenstwa w ruchu drogo-
wym.

5. Zapewni¢ obywatelom akceptowalny poziom bezpieczenstwa na parkingach
osiedlowych.

Wyzej wymienione cele nie wyczerpuja tematu, ale moga by¢ efektem ba-
dan poprzedzajacych czyli analizy strategicznej. Mozemy domniemac, ze skupienie
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si¢ na nich i ich realizacji wptynie na podniesienie poziomu bezpieczenstwa w po-
tencjalnym powiecie lub gminie.

Kolejnym krokiem jest okreslenie celow w perspektywie procesow a w dal-
szej kolejnosci w perspektywie rozwoju. Cele te powinny by¢ $cisle powiazane
z perspektywa klienta jak rowniez miedzy soba.
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Perspektywa procesow
Ktore procesy powinnismy doskonali¢ aby je jak najlepiej realizowacé i uzy-
ska¢ akceptowalny poziom bezpieczenstwa obywateli?

1. Przeciwdziata¢ skutecznie znieczulicy spotecznej dotyczacej przyzwolenia na
prowokacyjne zachowania chuliganow.

2. Koordynowa¢ skutecznie dziatania stuzb publicznych w sytuacjach zagrozen.

3. Wykrywa¢ skutecznie wykroczenia i przestgpstwa popetnione na terenie powia-
tu.

4. Wspolpracowaé efektywnie z instytucjami pozarzadowymi w zakresie bezpie-
czenstwa publicznego.

5. Przeprowadzaé spotkania edukacyjne ze spotecznoscia lokalna dotyczace bez-
pieczenstwa zycia spolecznego.

Perspektywa rozwoju
Jakim potencjatem powinniSmy dysponowac aby zapewni¢ dlugotrwaty
sukces?

1. Zbudowa¢ system monitoringu newralgicznych obszaréw powiatu.

2. Zbudowac¢ informatyczny system koordynacji dzialan stuzb publicznych.

3. Zakupi¢ specjalistyczny sprzet dla policji i strazy pozarnej oraz ratownictwa
medycznego.

4. Zmodernizowac istniejaca infrastrukturg drogowa.

5. Stworzy¢ kluby i o$rodki zainteresowan dla mtodziezy szkolnej itp.

Perspektywa finansowa

W tej sytuacji perspektywa finansowa nie jest celem nadrzednym, lecz od-
powiednio wykorzystujac marke jakim jest ,,bezpieczny powiat” mozna oczekiwac
w przysztosci sukcesoOw finansowych gminy lub powiatu. Miedzy innymi powiat,
w ktérym ludzie czuja si¢ bezpiecznie zachgcei interesantow do korzystania z atrakcji
turystycznych, osiedlania si¢ na wspomnianym terenie oraz na rozwdj przedsigbior-
czo$ci. W tej perspektywie chodzi o to aby okresli¢ cele, ktore umozliwia zainicjo-
wanie wymienionych rodzajéow aktywnos$ci, a w przysztosci w formie podatkow
uzyska¢ przynajmniej czgSciowy zwrot z zaangazowanego kapitatu.

Co chcemy zaoferowa¢ naszym kontrahentom?

1. Zainteresowac¢ kupnem gruntdow pod budownictwo mieszkalne jedno i wieloro-
dzinne.

2. Zainteresowa¢ inwestycjami biznesowymi na naszym terenie.

3. Zacheci¢ do korzystania z ofert turystycznych, turystyki indywidualnej i zbio-
rowej.

4. Zachgci¢ do organizacji imprez masowych.

5. Zachgci¢ do inicjatyw z zakresu partnerstwa publiczno-prywatnego itp.
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Nastepnym krokiem jest opracowanie mapy strategii ktéra moze przyjac po-
sta¢ zaprezentowana w tabeli 1.

Tabela 1. Mapa strategii poprawy bezpieczenstwa w powiecie lub gminie

PERSPEKTYWA | PERSPEKTYWA | PERSPEKTYWA | PERSPEKTYWA
ROZWOJU PROCESOW KLIENTA FINANSOWA
Jezeli gmina (po- i beda wlasciwie to nasi obywatele | i marka ,bezpiecz-
wiat) bedzie dys- realizowane proce- | beda czuli si¢ bez- nego powiatu”
ponowala sy dotyczace zapo- piecznie zacheci inwestorow
odpowiednig infra- biegania, do inwestowania
strukturg i zaso- przygotowania, W naszym regionie
bami kadrowymi w reagowania oraz
zakresie bezpie- odbudowy poten-

czenstwa publicz-

cjalu gminy

nego
Jakim potencjatem Ktore procesy po- Co nalezy zrobié Co chcemy zaofe-
powinnismy dyspo- | winnismy doskona- | aby obywatele po- | rowaé naszym kon-
nowacé aby zapew- li¢ aby je jak wiatu lub gminy trahentom?
nic¢ sobie najlepiej wykony- czuli sie bezpiecz-
dtugotrwaly suk- wacé i uzyskaé ak- nie?
ces? ceptowalny poziom
bezpieczenstwa?
Zbudowac¢ system Przeciwdziata¢ Zapewni¢ bezpie- Zainteresowac in-

monitoringu new-
ralgicznych obsza-
roOw powiatu

skutecznie znieczu-
licy spotecznej do-
tyczacej
przyzwolenia na
prowokujace za-
chowania

czenstwo dzieciom
w szkole 1 w drodze
do i ze szkoty

westycjami pod
budownictwo
mieszkalne

Zbudowa¢ informa-
tyczny system koor-
dynacji dziatan

Koordynowac sku-
tecznie dziatania
stuzb publicznych w

Zapewni¢ bezpie-
czenstwo dzieciom
w czasie wolnym od

Zainteresowac¢ in-
westycjami bizne-
sowymi

shuzb publicznych czasie zagrozen zaje¢ szkolnych

Zakupic¢ specjali- Wykrywacé skutecz- | Zapewni¢ obywate- | Zachgci¢ turystow
styczny sprzet dla nie wykroczenia i lom akceptowalny do korzystania
policji i strazy po- przestgpstwa popel- | poziom bezpieczen- | z atrakcji turystycz-
zarnej oraz ratow- nione na terenie stwa w miejscach nych

nictwa medycznego. | powiatu publicznych

Zmodernizowac Wspolpracowad Zapewni¢ obywate- | Zachegci¢ do organi-
istniejacy infrastruk- | efektywnie z insty- | lom akceptowalny zacji imprez maso-
turg drogowa. tucjami pozarzado- | poziom bezpieczen- | wych

wymi w zakresie
bezpieczenstwa
publicznego

stwa w ruchu dro-
gowym
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PERSPEKTYWA PERSPEKTYWA PERSPEKTYWA PERSPEKTYWA
ROZWOJU PROCESOW KLIENTA FINANSOWA
Stworzy¢ kluby i Przeprowadzac Zapewni¢ obywate- | Zachgci¢ do inicja-
os$rodki zaintereso- | spotkania edukacyj- | lom akceptowalny tyw z zakresu part-
wan dla mtodziezy ne ze spoteczno$cia | poziom bezpieczen- | nerstwa publiczno-
szkolnej lokalna dotyczace stwa na parkingach | prywatnego
bezpieczenstwa osiedlowych
zycia spotecznego.

Zrédlo: Opracowanie wilasne

Ustalenie miernikéow okreslajacych stopien osia-
gnig¢cia zamierzonego celu

Zgodnie z zalozeniami strategicznej karty wynikow kolejnym krokiem jest
ustalenie wskaznikoéw ktére umozliwia pomiar stopnia efektywnosci sformutowa-
nych celow w poszczegdlnych perspektywach. Nalezy zadba¢ o to aby kazdemu
sformutowanemu celowi przypisano przynajmniej jeden wskaznik, ktory umozliwi
jego pomiar. Jesli sformutowany cel jest trudny do wyrazenia istniejacym wskazni-
kiem nalezy wybra¢ taki ktory chocby w przyblizeniu obrazowat osiagany efekt.

Identyfikujac wskaznik powinnis$my go nazwac, podac jego definicjg, usta-
li¢ jednostke miary, scharakteryzowa¢ metodologi¢ pomiaru oraz sposéb monitoro-
wania 1 pomiaru (opisa¢ czestotliwos$¢ i sposodb zbierania danych a takze wskazaé
podmioty odpowiedzialne za pozyskanie tych danych oraz pomiar)l1. Dotyczy to
zwlaszcza stanu poczatkowego jak réwniez ustalonych okresow pomiaru, czyli zi-
dentyfikowania tego: jak jest teraz? oraz docelowej wartosci czyli: jak chcemy
aby bylo? W ten sposob sformutowane wskazniki, jak rowniez wskazanie kto ma to
robi¢ i w jaki sposob, umozliwi monitorowanie stopnia osiggania zalozonych celow
w BSC.

Mierniki powinny by¢ tak dobrane aby w jak najlepszy sposob umozliwiaty
pomiar wdrazanych celow a w konsekwencji przyjetej strategii. Przyktad definiowa-
nia i doboru wskaznikéw w perspektywie klienta zostat zobrazowany w tabeli 2.

Uzgodnienie planowanych warto$ci dla kazdego
z celéow

Podstawa planowania przysztych warto$ci powinna by¢ ogolna koncepcja
zarzadzania wartoscia w organizacji. Koncepcja ta polega na identyfikowaniu glow-
nych czynnikow powodujacych wzrost wartosci organizacji (materialnych i niemate-
rialnych) oraz realizacji projektow nastawionych na maksymalizacjg¢ tych
czynnikow.

' Zasady doboru i pomiaru wskaznikéw w ramach ZPORR, Ministerstwo Rozwoju Regionalne-
go, Warszawa 2006, str. 12.
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W zatozeniach omawianej strategii glownie chodzi o pomnazanie wartos$ci
niematerialnych, wyrazajacych si¢ poprawa poziomu bezpieczenstwa obywateli
gminy lub powiatu. Oczywiscie zakladanymi konsekwencjami tych dzialan bedzie
wzrost warto$ci materialnych, w blizszej perspektywie np. modernizacja infrastruk-
tury drogowej czy budowa systemu monitorowania newralgicznych obszarow itp.
aw dalszej perspektywie budowa nowych osiedli dla naplywajacej ludno$ci oraz
powstawanie nowych przedsigbiorstw co w konsekwencji spowoduje wzrost wpty-
wu $rodkéw finansowych do budzetu gminy z tytutu sprzedanych gruntéw oraz po-
datkow odprowadzanych przez nowych mieszkancéw lub przedsigbiorcow.
Przyktady planowanych warto$ci w ponizszej tabeli.

Ustalenie dzialan sluzacych osiagnigeciu zamierzo-
nych warto$ci

Ten etap budowy strategii polega na identyfikowaniu dziatan ktére bgda
podstawa realizacji projektow nastawionych na maksymalizacje czynnikow powo-
dujacych wzrost niematerialnych i materialnych warto$ci gminy lub powiatu. Cho-
dzi o to aby zidentyfikowa¢ dzialania ktore umozliwia osiagniecie wyznaczonych
celow poszczegolnych perspektywach zgodnie z zatozonymi ich warto$ciami. Przy-
ktady zidentyfikowanych dziatan dla celow w perspektywie klienta zamieszczono
w tabeli 2.
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Jarostaw TESKA, Jerzy KUPINSKI

ZAKONCZENIE

Zroéwnowazona karta wynikow moze stanowi¢ jedno z wielu narzedzi jakie
dysponenci $rodkow publicznych, zwlaszcza samorzady moga wykorzysta¢ w celu
osiagania poprawy efektywnos$ci w zakresie strategicznego prognozowania i wyko-
rzystania potencjatu bezpieczenstwa gminy (powiatu) na rzecz osiagania wzrostu
zainteresowania inwestycyjnego i osiedleniowego. Dotychczasowa praktyka wska-
zuje, ze samorzady zasadnicze wysitki zachgcajace do wzrostu inwestycji na terenie
gmin lokuja w sferze infrastrukturalnej (np. uzbrajanie terenéw pod zabudowe
przemystowa) Iub podatkowej (np. zmniejszanie obcigzen podatkami lokalnymi).
Niestety w literaturze przedmiotu, a szczegdlnie w obserwowanych plaszczyznach
aktywnos$ci gmin i powiatéw brakuje odniesienia do wzmacniania otoczenia rozwo-
ju przedsigbiorczo$¢ w obszarach spolecznych. Jednym z takich obszaréw jest ob-
szar ogblnie pojgtego bezpieczenstwa mieszkancow.

Bezpieczenstwo moze by¢ taktowane jako stan badz §rodowisko warunkuja-
ce bezproblemowy rozwdj i osiaganie celow zaspakajania potrzeb spolecznych.
Zatem wtladze samorzadowe nie powinny ustawa¢ w wysitkach zmiany wizerunku
gmin (powiatdow) oraz tworzenia warunkow sprzyjajacych tworzeniu kompleksowe-
g0 przygotowania na przyjecie inwestorow, wiazania ich w dluzszej perspektywie
z gming (powiatem) nie tylko biznesowo ale i rodzinnie czy prywatnie. Mowiac
wprost nalezy tworzy¢ warunki wysokiego poziomu tozsamo$ci z miejscem za-
mieszkania i miejscem pracy aby mieszkancy poprzez ptacenie podatkéw ,,na moje
miasto, moja gming” mogli uzna¢ si¢ za kreator6w warunkéw zycia i pracy dla sie-
bie samych i swych dzieci. Myslenie i dziatanie strategiczne to oddziatywanie
w dluzszym horyzoncie czasowym skutkujace zmianami rzeczywisto$¢ wigcej niz
jednego pokolenia. Dotychczasowe doswiadczenia wskazuja natomiast, ze samorza-
dy w okoliczno$ciach niskiej presji zagrozen bezpieczenstwa chca wrgez na tym
bezpieczenstwie oszczg¢dzac i nie traktowac go jako warunku i stymulanta rozwoju
spotecznosci i gospodarki w ujeciu lokalnym. Transponowanie zrownowazonej kar-
ty wynikéw na grunt finansow publicznych w obszarze bezpieczenstwa, mimo sze-
regu obiektywnych ograniczen, moze sprzyja¢ poprawie stanu bezpieczenstwa
w gminach (powiatach) ale rowniez w sposob posredni zacheca¢ do zainteresowania
si¢ obszarami gospodarki w ,,bezpiecznej gminie (powiecie)”.

ABSTRACT
Public activities aimed at meeting the needs of the public, including public
funding due to the common tribute encountered a number of limitations related to

the acquisition as well as the most effective ways to carry out the tasks for the bene-
fit of society. The reason is the lack of a system in a sense the relationship between
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the size of individual investments and the range of public services. The search for
ways to stimulate growth efficiency in the public services is extensive literature rich
in tools and techniques for optimal use of resources. One of the variants is used ad-
aptation of tools from the realm of business, the market for public sector land. This
article is an example of such an attempt. The authors hypothesized that working in
the area of strategic management balanced scorecard can be an effective way to im-
prove the achievement of those objectives by government entities. Founded hy-
pothesis which is derived from the research questions adequately implement the
proposed requires proper tools in order to verify the hypothesis. However, at the
current stage of research generally based on the findings of previous professional
experience and research it can be concluded that the balanced scorecard can be ef-
fective. In this paper the authors, therefore, made to discuss the essential elements of
a balanced scorecard, then transposed it on the ground of public finances pointing to
a number of restrictions and conditions for the success of this tool at the end of the
article to present examples of cards ready to take into account a variety of perspec-
tives (customer, process, development, and finance).
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PANSTWOWA STRAZ POZARNA (PSP)
WIODACA SLUZBA W DZIALANIACH
RATOWNICZO-GASNICZYCH
MAJACYCH ZNAMIONA ZDARZEN
O CHARAKTERZE MASOWYM

STRESZCZENIE

Praca jest proba okreslenia roli jakg petni Panstwowa Straz Pozarna podczas realizacii
zadan w zdarzeniach masowych. Wskazuje ona réwniez niedociggniecia w podstawach legisla-
cyjnych i procedurach, ktore niejednokrotnie nie sg spdjne w przypadku dziatania kilku podmiotow
ratowniczych jednocze$nie. Nalezy pamieta¢, ze warunkiem zapewnienia skutecznej organizacii
dziatan ratowniczych podczas zdarzer masowych jest skoordynowanie przedsiewzie¢ wielu stuzb
(nie tylko Panstwowej Strazy Pozarnej) jak réwniez organow wtadzy zaréwno w fazie organizowa-
nia i koordynowania dziatan ratowniczych, jak i we wczes$niejszej fazie sprawdzania przygotowa-
nych procedur ratowniczych oraz w fazie ¢éwiczen. Analiza dziatan PSP realizowanych podczas
zdarzehn masowych wskazuje na konieczno$¢ wielu zmian organizacyjnych w tym zakresie i doty-
czy to rowniez catego systemu ratownictwa medycznego w naszym kraju.

WSTEP

0Od 1992 roku Panstwowa Straz Pozarna jest wiodaca stuzba w ogolnokra-
jowym systemie organizacji dziatan ratowniczych, ktorej przypisano m.in. zadanie
zbudowania krajowego systemu ratowniczo-gasniczego majacego na celu ochrong
zycia, zdrowia, mienia lub §rodowiska poprzez: walke z pozarami i innymi klgskami
zywiolowymi, ratownictwo techniczne, chemiczne i od 1997 roku rowniez poprzez
ratownictwo ekologiczne i medyczne'. Nadal jednak pozostaje do rozwiazania pro-

! R.Grosset, Rola krajowego systemu ratowniczo — gasniczego w bezpieczenstwie wewnetrznym
panstwa, w: Zarzqdzanie w sytuacjach kryzysowych. Rola i zadania administracji publicznej,
Inowroctaw 2000, s. 14
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blem wypadkow masowych, ktory nalezy do najbardziej niedocenianych obszarow
funkcjonowania ratownictwa w Polsce.

Wprawdzie zagadnienie to wraca cyklicznie przy okazji kolejnych zdarzen
lecz niestety zainteresowanie nimi mija wraz z echem ich skutkéw. Dzialania ratun-
kowe, rowniez te z udziatem sit i sSrodkow Panstwowej Strazy Pozarnej, prowadzone
sa przewaznie w warunkach znacznego obcigzenia emocjonalnego. Wynika to za-
rowno z samej specyfiki zdarzenia (liczba ofiar, nieadekwatnos¢ dostgpnej pomocy
do rozmiar6w zdarzenia) ale takze z wystgpowania zagrozen zewngtrznych w strefie
dziatania. Dodatkowym elementem zwiazanym z prowadzona akcja jest koniecz-
no$¢ rownoczesnej wspotpracy z innymi stuzbami ratowniczymi, a takze porzadko-
wymi i pomocniczymi. Zarowno skala zdarzen jak i ich negatywne skutki nie
pozwalaja na pozostawienie marginesu dla improwizacji w zarzadzaniu incydentem.
W ostatnich latach coraz wigcej mowi si¢ o roli osoby kierujacej akcja ratownicza,
ktora zgodnie z obowiazujacym prawem jest oficer Panstwowej Strazy Pozarne;.
Brak jest jednak nadal jasnych regulacji co do jej doktadnego umiejscowienia, ozna-
kowania, uprawnien oraz doktadnego algorytmu dziatania.

Celem artykutu jest przedstawienie roli jaka petni Panstwowa Straz Pozarna
oraz Kierujacy Dziataniami Ratowniczymi (KDR) w zdarzeniach masowych w ra-
mach obecnie obowiazujacych przepisow.

* %k

Podstawowym zatozeniem w budowie systemu ratowniczo-gasniczego byto
stworzenie jednolitego 1 spdjnego uktadu, skupiajacego powiazane ze soba rézne
podmioty ratownicze, tak aby mozna byto podja¢ skutecznie kazde dziatanie ratow-
nicze. Krajowy System Ratowniczo-Gasniczy (KSRG), ktorego glowna sita nape-
dowa jest Panstwowa Straz Pozarna, stanowi integralna cze$¢ bezpieczenstwa
wewngetrznego panstwa, obejmujaca w celu ratowania zycia, zdrowia, mienia lub
srodowiska, prognozowanie, rozpoznawanie i zwalczanie pozarow, klgsk zywioto-
wych lub innych miejscowych zagrozen. Konstrukcja systemu zaklada, ze zasady
realizacji podstawowych zadan ratowniczych sa niezmienne i dostosowane do spe-
cyfiki wszelkiego rodzaju zdarzen, rowniez zdarzen masowych lub klgsk zywioto-
wych, kiedy sily i srodki ratownicze sa niewystarczajace, a organizacja dziatan
ratowniczych wymaga modyfikacji priorytetow oraz dokonania uproszczen w pro-
cedurach dziatania®.

Na s$wiecie funkcjonuje wiele definicji katastrof, wypadkow masowych
i mnogich. Praktycznie kazda stuzba ratownicza ma wtasna. Na potrzeby niniejszego
artykulu przyjeto nastgpujace wyjasnienia uzywanych pojec.

> W. Kubicki, Krajowy System Ratowniczo Gasniczy. Materiat z Konferencji: Wyposazenie tech-
niczne jednostek KSRG — stan aktualny oraz kierunki rozwoju. Edura, Warszawa, 2003, s. 34-35.
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Katastrofa (ang. Disaster) jest zdarzeniem powodujacym $mier¢, obrazenia
1 zniszczenie mienia o takim nasileniu, ze dla ograniczenia jego skutkow nie wystar-
czaja dzialania podejmowane rutynowo. W celu opanowania sytuacji (pod wzgle-
dem medycznym, i nie tylko) wymagane bedzie czgsto uzyskanie pomocy
z zewnatrz. Zazwyczaj sa to zdarzenia powodujace znaczne zagrozenia w obszarze
porzadku publicznego, wymagajace zaangazowania znacznych sil ratowniczych,
porzadkowych i pomocniczych, niekiedy rowniez sit specjalistycznych. Dla sit Pan-
stwowej Strazy Pozarnej (PSP), sytuacja katastrofy oznacza wystapienie wzglednej
dysproporcji pomigdzy potrzebami ze strony ofiar a mozliwosciami niesienia im
pomocy przez lokalnie dziatajace jednostki ratownicze.

Wiele katastrof wystepuje w sposob nagly i niespodziewany, inne sa mozli-
we do przewidzenia. Ta réznica w sposobie ich wystegpowania ma ogromne znacze-
nie w przygotowaniu lokalnych stuzb ratowniczych w tym sit PSP. Na pewnego
typu zdarzenia musimy by¢ zawsze przygotowani, np. na wypadek autokarowy, na
inne w mniejszym stopniu, gdyz bedziemy migli wigcej czasu na zgromadzenie od-
powiedniej ilosci §rodkow sprzetu, oraz na mobilizacje ratownikow”.

W zalezno$ci od rozmiaru zdarzenia, liczby ofiar, sposobu naptywu poszko-
dowanych, rodzaju doznanych przez ofiary obrazen klasyfikacja katastrof (zdarzen
masowych) moze przebiega¢ w rézny sposob.

Za wypadek masowy (ang. Mass Casualty Incident) uwazamy zdarzenie
w czasie, gdzie powstaje nagle tak duza liczba poszkodowanych, ze na miejscu zda-
rzenia nie jesteSmy w stanie udzieli¢ pomocy medycznej wszystkim poszkodowa-
nym, mimo stosowania specjalnie wypracowanych na tego typu zdarzenia procedur
ratunkowych. W tym rodzaju zdarzenia trudnosci dla stuzb ratowniczych, w tym i sit
PSP, wynikaja bezposrednio z duzej liczby poszkodowanych i z cigzkos$ci dozna-
nych przez nich obrazen. Sytuacja ta powoduje skrajna dysproporcj¢ pomigdzy po-
trzebami ze strony ofiar, a mozliwo$ciami niesienia pomocy. W tego typu
zdarzeniach stuzby ratownicze zmuszone sa czgsto do stosowania kompromiséw
medycznych. Oznacza to odstapienie od leczenia ofiar, ktorych szanse na przezycie
sa znikome, szczegolnie dotyczy to 0sob z zatrzymaniem krazenia. To postgpowanie
wydawac si¢ moze dla wielu niezrozumiate, wrgcz nieetyczne. W tym przypadku
jest jednak w pelni uzasadnione. Staramy si¢, bowiem uratowac jak najwigcej po-
szkodowanych. Zajmowanie si¢ ta grupa ofiar zwigksza umieralno$¢ wérdd pozosta-
tych poszkodowanych?.

Nalezy doda¢, ze zdarzenie masowe trwa dopoty, dopoki wystepuje skrajna
dysproporcja pomigdzy potrzebami ze strony ofiar a mozliwo$ciami niesienia po-
mocy. Zatem, nie przez caly czas dzialan ratowniczych.

3 J. Cieckiewicz, Rola szpitala w zabezpieczeniu medycznym katastrofy. Wprowadzenie do Medy-
cyny Ratunkowej, VIII Zimowa Szkota Anestezji, Intensywnej Terapii i Medycyny Ratunkowej,
Karpacz 1999, s. 1-6.

* J. Konieczny, Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych, wypadkach i katastrofach, Garmond,
Poznan-Warszawa 2001, s. 45.
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Szczegdlnym rodzajem wypadku (zdarzenia) masowego jest zdarzenie okre-
slane w literaturze przedmiotu mianem (ang.) Mega-Casualty Incident. W Polsce
spotyka si¢ okreslenie katastrofa masowa. Przyktadem tego typu zdarzenia byt atak
terrorystyczny w USA na Swiatowe Centrum Handlu 11 wrzesnia 2001 roku. To
zdarzenie w sposOb naturalny stato si¢ rowniez katastrofa dla lokalnego systemu
stuzb ratowniczych.

Inaczej okreslamy natomiast wypadek mnogi (ang. Multi-Patient Incident),
ktory jest naglym zdarzeniem w wyniku, ktérego powstaje grupa poszkodowanych,
ktoéra mozna zaopatrzy¢ na miejscu zdarzenia w sposdb rutynowy, przy wykorzysta-
niu dostgpnych na miejscu sit i sSrodkow. Nie wystgpuje znaczaca dysproporcja po-
migdzy potrzebami ze strony ofiar a mozliwosciami niesienia pomocy. Po wstgpnej
segregacji, pomoc medyczna udzielana jest wszystkim poszkodowanym. W razie
koniecznos$ci zawsze podejmowana jest resuscytacja krazeniowo-oddechowa. Nie
ma koniecznos$ci wydzielania grupy ofiar okre$lanej mianem ,,nie do uratowania.”.
W zalezno$ci od miejsca zdarzenia, liczby ofiar i rodzaju obrazen, wydolnosci lo-
kalnych stuzb ratowniczych i lecznictwa szpitalnego, ten sam wypadek moze przy-
braé forme zdarzenia mnogiego, masowego lub katastrofy’.

Wypadki masowe i katastrofy charakteryzuje pewna specyfika wlasciwa dla
tego typu zdarzen nadzwyczajnych. W przewazajacej liczbie wypadkow sa to zda-
rzenia nagte i niespodziewane, w czasie, ktorych wystegpuje duza, jak na mozliwosci
lokalnych stuzb ratowniczych liczba poszkodowanych. Zdarzenia charakteryzuja
czesto trudne warunki terenowe i zwigzany z tym utrudniony dostep do poszkodo-
wanych, czgsto ofiar zaklinowanych w pojazdach czy znajdujacych si¢ w pod zwa-
fami gruzu. Zdarzenia takie wystgpuja z reguly w trudnych warunkach
atmosferycznych, czy ograniczonej widocznos$ci, np. w nocy. Towarzyszy im chaos,
zamieszanie, strach, czgsto panika wérdd ofiar zdarzenia. Ratownicy zawsze dzialaja
pod duzym obciazeniem emocjonalnym wynikajacym z rozmiaru i charakteru zda-
rzenia, i niespotykanych w codziennej pracy trudnosci®.

Dziatania medyczne prowadzone réwniez przez strazakow PSP, stanowia
tylko niewielka czg$¢ catosci dziatan ratowniczych. Dane liczbowe dotyczace tego
typu zdarzen przedstawiono w ponizszych tabelach i na wykresach.

> A. Trzos, M. Rusinski, Medycyna ratunkowa w wypadkach masowych i katastrofach, Medycyna
Intensywna i Ratunkowa, tom 5, nr 3, 2002, s. 323.

6 J. Jakubaszko, A. Ry$, Ratownictwo medyczne w Polsce, Zdrowie i zarzadzanie sp. z 0.0. Kra-
kéw,2002, s. 76.
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Tabela 1. Udziat jednostek PSP w zdarzeniach medycznych w roku 2009
na terenie catego kraju, w podziale na wielko$¢ zdarzenia

Rodzaj, wielko$¢ Medyczne
MIEJSCOWE ZAGROZENIA Liczba
Mate 2369
Lokalne 3864
Srednie 1178
Duze 15
Gigantyczne 0
RAZEM: 7426
Zrodto: http//kgpsp.gov.pl
4000+
3000+ O Mate
B Lokalne
20001 O Srednie
1000 0O Duze
B Gigantyczne

Dziatania medyczne PSP

Wykres 1. Udziat jednostek PSP w zdarzeniach medycznych w roku 2009
na terenie calego kraju w podziale na wielko$¢ zdarzenia
Zrédlo: opracowanie wlasne

Tabela 2. Udziat jednostek PSP w zdarzeniach medycznych w roku 2009

na terenie catego kraju w podziale na wojewddztwa

Miejsce zdan:zen}a w podziale Rodzaj zdarzenia
na wojewodztwa

Powiat/Gmina Medyczne
dolnos$laskie 675
kujawsko-pomorskie 409
lubelskie 122
lubuskie 209
todzkie 610
matopolskie 581
mazowieckie 510
opolskie 183
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Miejsce zdalzzen}a w podziale Rodzaj zdarzenia
na wojewodztwa

podkarpackie 320
podlaskie 215
pomorskie 922
$Slaskie 488
$wigtokrzyskie 263
warminsko-mazurskie 396
wielkopolskie 1381
zachodniopomorskie 142
RAZEM 7426

Zrédlo: http//kgpsp.gov.pl

Personel medyczny jest czgsto bezradny bez pomocy innych stuzb, a szcze-
gblnie bez wsparcia ze strony strazy pozarnej. Ta trudng sytuacje dodatkowo kom-
plikuje konieczno$¢ wspoélpracy z innymi podmiotami, ktore dziataja wedhug
wlasnych procedur, a w wypadku ich braku w oparciu o dorazna improwizacjg.

Rys. 1. Wypadek masowy

Zrédlo: www.ratownictwo.pl

Prowadzenie dziatan ratowniczych mozemy podzieli¢ na cztery fazy.

Pierwsza, tzw. wstepna, w zaleznosci od rozmiaru zdarzenia, obejmuje
pierwsze minuty lub godziny od wystapienia zdarzenia. Ofiary w znacznym stopniu
sa zdane na siebie, wspotuczestnikow lub swiadkow zdarzenia. Decydujaca role
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w ratowaniu ofiar w stanie zagrozenia zycia odgrywaja osoby umiejace udzielad
pierwszej pomocy w tym ratownicy PSP, ktoérzy posiadaja przeszkolenie z zakresu
udzielania kwalifikowanej pierwszej pomocy. Ze wzgledu na hierarchi¢ zagrozen
zycia dla poszczegolnych ofiar najwazniejsze moze by¢ udroznienie drog odde-
chowych, zwtaszcza u nieprzytomnych oraz podtrzymanie oddechu i zatamowa-
nie krwawienia. Ale dla nich wszystkich najwazniejsze okazuje si¢ wezwanie stuzb
ratowniczych, poniewaz dopiero od tej chwili lokalny system ratownictwa dowia-
duje si¢ o zaistniatym wypadku i moze rozpoczaé swoje dziatania majace na celu
udzielenie wszechstronnej pomocy.

Dobrze jest, jesli wzywajacy pomocy potrafi przekaza¢ odpowiedni zakres
istotnych informacji dotyczacych miejsca i rodzaju zdarzenia, drogi dojazdu, licz-
by poszkodowanych i charakteru doznanych przez nich obrazen, a takze ewen-
tualnego niebezpieczenstwa. Jezeli tego nie potrafi, rola dyspozytora (w tym
dyspozytora PSP) jest podjecie proby dopytania sig te szczegoty'.

Druga faza tzw. faza konsolidacji rozpoczyna si¢ w momencie przybycia na
miejsce zdarzenia stuzb ratowniczych. Na tym etapie dochodzi do stopniowego opa-
nowywania sytuacji. Ogromna rol¢ zaczyna odgrywac organizacja dzialan, zarza-
dzanie stuzbami ratowniczymi i mozliwo$¢ zgromadzenia adekwatnych do potrzeb
sit 1 srodkow.

Zgodnie z obowigzujacym w Polsce prawem, podobnie jak w wigkszosci
innych krajow, jezeli w akcji ratunkowej biora udziat jakie$ jednostki KSRG, ich
dowddca jest automatycznie kierujacym dziataniami ratowniczymi, a wigc
dowodcag wszystkich stuzb, w tym takze 1 medycznych (przewaznie jest nim oficer
PSP, lub koordynator medycznych dziatan ratunkowych z ramienia PSP). Jedynym
wyjatkiem moga by¢ akcje w wypadku aktéow terroru, kiedy utrzymuje si¢ wyni-
kajace z nich niebezpieczenstwo, bo wtedy dowodzenie obejmuje policja. We
wszystkich innych sytuacjach to wtasnie oficer strazy pozarnej ma gtos decydu-
jacy. On, m.in. swoimi dzialaniami, okresla wyznaczona stref¢ wokoél miejsca
zdarzenia jako niebezpieczna i jemu podlega koordynujacy medyczne dzialania
ratunkowe, a wigc przetozony zespotéw medycznych®.

W dalszym etapie akcja ratownicza powinna si¢ toczy¢ wedtug wypraco-
wanych schematow i zgodnie z zaplanowanymi wczesniej i uzgodnionymi zasa-
dami na trzech poziomach:

— strategicznym,
— taktycznym,
— wykonawczym.

Punkt dowodzenia akcja, co odpowiada poziomowi taktycznemu, powi-
nien si¢ znalez¢ jak najblizej miejsca wypadku, z zachowaniem jednak zasad

" M. Goniewicz, Zadania ochrony zdrowia w zabezpieczeniu zdarzeri masowych i sytuacji nad-
zwyczajnych. Medycyna Intensywna i Ratunkowa, 2004,t.7,2,101-108.
8T, Cieckiewicz, Rola .., dz., cyt., s. 32.
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bezpieczenstwa. Za jak najblizszym usytuowaniem punktu dowodzenia przema-
wia wiele czynnikow, a zwlaszcza taki, ze bliska zdarzeniu lokalizacja umozliwia
najlepszy wglad w biezaca sytuacjg, rozeznanie skali potrzeb i mozliwo$¢ szybkie-
go podejmowania wtasciwych decyzji. Nastgpny, réwniez bardzo istotny, powdd to
obecno$¢ na miejscu przedstawicieli wszystkich stuzb bioracych udzial w akcji,
ktorzy maja wtedy tatwy i bezposredni kontakt zarowno z dowodzacym akcja, jak
i wzajemny. Nieodzownym zapleczem dziatan podejmowanych na miejscu zda-
rzenia musi by¢ centrum operacyjne pracujace na poziomie strategicznym. Przy
sprawnej tacznosci moze by¢ ono zlokalizowane nawet w znacznej odleglosci od
miejsca toczacej si¢ akcji. Decyzje tu podejmowane musza si¢ opiera¢ na zakresie
informacji otrzymywanych z poziomu taktycznego. Taka funkcj¢ moze pehié
powiatowy sztab kryzysowy, ktory pracuje opierajac si¢ na strukturze i rozbudo-
wanych liniach tacznosci CPR i PSP. Kolejnym zadaniem do wykonania na po-
ziomie operacyjnym jest zawiadamianie o wypadku masowym okolicznych
szpitali 1 oSrodkéw specjalistycznych oraz stawianie ich w stan gotowosci do
przyjmowania zwigkszonej liczby pacjentdw, a nastgpnie monitorowanie ich
wydolnos$ci. Inaczej mowiac, chodzi o biezace orientowanie si¢ ilu pacjentow
i w jakim stanie kazdy okoliczny szpital moze przyjaé, tak by udzieli¢ im bez-
zwlocznie potrzebnej pomocy. Centrum operacyjne jest tez wtasciwym miejscem,
w ktérym powinno sig¢ organizowac¢ udzielanie informacji rodzinom i bliskim ofiar
masowego wypadku. W tym celu powinno si¢ uzyskiwaé biezace informacje doty-
czace ich rozmieszczania w szpitalach i szybko poda¢ do publicznej wiadomosci
odpowiednie numery telefonow. Z tym taczy si¢ tez organizowanie informacji o
wypadku dla radia, telewizji i prasy. Funkcj¢ t¢ réwniez bardzo czgsto wypelnia
rzecznik prasowy PSP’.

W obrebie strefy niebezpiecznej dziataja wylacznie ratownicy PSP, a niekiedy
w szczegolnych sytuacjach lekarze-strazacy. Dzialanie w strefie, ktora z powodu
roznorakich utrzymujacych sig zagrozen - takich jak ogien, uwolnione lub grozace
uwolnieniem substancje toksyczne czy tez mozliwo$¢ zawalenia si¢ budynku -
jest uznana za niebezpieczna, wymaga odpowiedniego wyszkolenia oraz witasci-
wych ubran ochronnych i specjalistycznego sprzetu. Wprowadzenie w jej obreb
personelu innych stuzb, ktére nie spetniaja tych wymogoéw, mogtoby stworzy¢ dla
nich nieuzasadnione niebezpieczenstwo i grozi¢ niepotrzebnym zwigkszeniem
liczby ofiar'.

Za zdrowie i1 zycie ludzi znajdujacych si¢ w strefie niebezpiecznej odpo-
wiadaja rowniez ratownicy-strazacy. Ich naczelna misja jest oczywiscie opa-
nowanie zagrozenia, a w zakresie ratownictwa ewakuowanie znajdujacych si¢
tam ludzi poza obszar zagrozony. W tym celu musza oni niektéorym z poszkodo-
wanych udziela¢ pomocy stosownie do posiadanych kwalifikacji, wykonujac przy

’ Tamze, s. 33.
1 J. Cie¢kiewicz, Ratownictwo medyczne w wypadkach masowych, Wydawnictwo Medyczne
Gornicki, Wroctaw 2005, s, 51.
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tym czynno$ci z zakresu ratownictwa, takie jak udroznienie drog oddechowych
i proste zabezpieczenie ich droznosci czy tez zatamowanie krwawienia zewngtrz-
nego. Czesci poszkodowanych wystarcza ulatwienie drogi wyjscia, czg$¢ za§ mu-
sza strazacy wynosi¢. Jak dtugo trwa realne niebezpieczenstwo, zycie wszystkich
jest zagrozone, trudno jest wigc ustala¢ pierwszenstwo udzielania pomocy i prio-
rytetem jest ewakuacja do strefy bezpiecznej. Z punktu widzenia zasad medycy-
ny katastrof mozna nawet powiedzie¢, ze w sytuacjach skrajnych, kiedy mozna
si¢ liczy¢ z bardzo duza liczba ofiar, zasade¢ czynienia jak najwigcej dla jak naj-
wigkszej liczby poszkodowanych realizuje si¢ najpelniej, wyprowadzajac mozliwie
jak najszybciej zdolnych do samodzielnego poruszania sig¢, bo oni maja najwigk-
sze szanse przezycia''.

Na granicy strefy niebezpiecznej odpowiedzialnos¢ za zdrowie i zycie
przejmuja zespoly ratownictwa medycznego. I w tym miejscu nie konczy si¢ dzia-
lalnos$¢ strazakoéw zwiazana z ratownictwem medycznym. W razie potrzeby to oni
sa najbardziej kompetentni, aby w razie skazenia wymagajacego dekontaminacji
organizowac ja i przeprowadza¢. Whasciwym do tego miejscem jest granica stre-
fy bezpiecznej. Strazacy PSP w miar¢ mozliwosci pomagaja nadal w opiece me-
dycznej i przy transporcie chorych. Dlatego dziatania strazakow i zespotow
ratownictwa medycznego musza by¢ w petni skoordynowane. Aby przy wspotpra-
cy unikna¢ nieporozumien, trzeba pamigtac o tym, ze straz pozarna jest formacja
majaca swoja struktur¢ dowodzenia i czlonkowie zespotow ratownictwa medycz-
nego nie moga oczekiwac natychmiastowego wykonywania przez strazakoéw swo-
ich polecen. O pomoc nalezy zwraca¢ si¢ do dowodcy (KDR), ktorego zwykle
mozna rozpozna¢ po czerwonym hetmie'”.

Trzecia faza prowadzonych dziatan polega na usuwania skutkoéw i z jedne;j
strony obejmuje leczenie poszkodowanych w oddziatach ratunkowych i szpitalach,
a z drugiej naprawe¢ zniszczen powstalych w miejscu katastrofy. Na tym etapie roz-
poczynaja si¢ takze prace dochodzeniowe, sledcze i wyjasniajace przyczyny zdarze-
nia.

Ostatnia, faza przywracania stanu pierwotnego, obejmuje likwidacje odle-
gtych skutkéow zdrowotnych, psychologicznych, spotecznych, ekonomicznych. Na
tym etapie dokonuje si¢ analiz i wypracowuje metody dzialania na przysztos$¢. Cze-
sto faza czwarta stanowi proces wieloletni.

Czgsto rowniez strazacy realizuja zadania z zakresu ratownictwa medyczne-
g0 a w szczegolnosci gdy:

— brak jest jednostek ochrony zdrowia zobowiazanych do udzielania specjali-
stycznej pomocy;
— zdarzenie ma charakter masowy;

1 Tamze, s. 53.
12 Tamze, s. 54.
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— dostgp do poszkodowanych jest mozliwy tylko przy uzyciu sprzgtu specjali-
stycznego lub/i ubran ochronnych®.

Kazde przemieszczenie poszkodowanego sitami ratownikow PSP jest ewa-
kuacja ze strefy zagrozenia, a nie transportem medycznym. Na przyktad poszkodo-
wanego ewakuujemy z samochodu osobowego tylko wtedy gdy:

— istnieje zagrozenie zewngtrzne dla zycia lub zdrowia wynikajace z charakteru
zdarzenia (np.: zagrozenie wybuchem, zawalenie si¢ konstrukeji itp.);

— stwierdza si¢ brak czynnosci zyciowych i zachodzi konieczno$¢ podjecia resu-
scytacji poszkodowanego w odpowiednich warunkach;

— stan poszkodowanego wskazuje na bezposrednie zagrozenie zycia, mozliwe do
usunigcia lub zminimalizowania po podjeciu natychmiastowych dzialan poza
pojazden114 (poszkodowany we wstrzasie, wymagajacy ulozenia przeciwwstrza-
sowego) .

Brak mozliwosci udzielenia poszkodowanemu pomocy lekarskiej jest row-
niez zagrozeniem. W takim przypadku strefa zagrozenia si¢ga do granicy obszaru
skutecznych dziatan lekarskich. Dotyczy to réwniez sytuacji, kiedy z powodu braku
mozliwosci udzielenia pomocy przez zespot ratownictwa medycznego na miejscu
zdarzenia zachodzi konieczno$¢ przemieszczenia poszkodowanego lub chorego
w stanie bezposredniego zagrozenia zycia do szpitala lub na spotkanie z zespotem
ratownictwa medycznego. Takie dziatania, realizowane w stanie wyzszej konieczno-
$ci, wymagaja uzyskania, w miar¢ mozliwosci, decyzji lekarza zespotu ratownictwa
medycznego, szpitalnego oddziatu ratunkowego lub koordynatora ratownictwa me-
dycznego PSP. Przed rozpoczegciem ewakuacji strazacy powinni (w miar¢ mozliwo-
sci):

— zatamowaé krwotoki zewnetrzne;
— zapewni¢ drozno$¢ drog oddechowych poszkodowanego;
— zapewniC stabilizacjg odcinka szyjnego kregostupa.

Zaniechanie wymienionych powyzej czynnosci ratowniczych moze uczynic
wysitki ratownikdéw, czesto narazajacych zycie dla ratowania poszkodowanych,
bezowocnymi. Racjonalna ocena aktualnego ryzyka i rozwoju zagrozenia w strefie
pozwala ratownikowi na podjecie decyzji, co do mozliwosci realizacji procedur
ratowniczych. W praktyce pozar pojazddéw (szczegdlnie samolotoéw) oraz zagrozenie
wybuchem to sytuacje, ktore czesto wykluczaja mozliwos¢ skutecznego wdrozenia

" G. Gugata (red), Podstawy ratownictwa medycznego dla funkcjonariuszy Parstwowej Strazy
Pozarnej i innych ratownikow Krajowego Systemu Ratowniczo — Gasniczego, KG PSP, Warsza-
wa 2006, s. 17.

" Tamze, s. 18.
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jakichkolwiek medycznych procedur ratowniczych przed ewakuacja poszkodowa-
nych ze strefy zagrozenia"’.

Zdarzenia, w ktorych sity PSP wstgpnie przeprowadzity rozpoznanie wska-
Zuja na to, ze liczba osob kwalifikujacych si¢ do natychmiastowej pomocy, pozosta-
je w dysproporcji do wlasnych mozliwosci ratowniczych. W takim przypadku KDR
powinien uzna¢ zdarzenie za masowe i wdrozy¢ stosowne procedury. W takich sy-
tuacjach szczegodlnie trudne jest zachowanie skutecznos$ci dzialania tzw. ,tancucha
ratowniczego".

Lancuch dla sit PSP rozpoczyna si¢ w miejscu wypadku i obejmuje:

— poszukiwanie;

— pierwsza pomoc medyczna;

— ewakuacjg;

— specjalistyczna pomoc medyczna.

Nastepnym ogniwem tancucha jest transport specjalistyczny w czasie, kto-
rego niejednokrotnie realizowane sg specjalistyczne procedury ratujace zycie. Pro-
cedury tancucha ratowniczego zyskuja swoja kulminacje w szpitalu, gdzie zgodnie
z powszechnie przyjeta zasada ,,zlotej godziny”, rozpoczynac si¢ powinno leczenie
specjalistyczne.

Istota postepowania narzucajaca kolejnos¢ podejmowanych dziatan jest se-
gregacja ofiar w zaleznosci od stanu zagrozenia zdrowia i zycia. Segregacja - to
proces okre$lania priorytetow leczniczo-transportowych. Ma ona za zadanie opty-
malne wykorzystanie do ratowania zycia i zdrowia dost¢pnych aktualnie sit i $rod-
koéw oraz ustalenie stopnia zagrozenia zycia, okre§lenie kolejnosci udzielania
pomocy z uwzglednieniem koniecznoéci natychmiastowego transportu do szpitala'®.

W tym celu réwniez w procedurach PSP wyszczegolniono dwa rodzaje se-
gregacji:

— pierwotna - w wykonaniu ratownikéw krajowego systemu ratowniczo-
gasniczego (oznaczenie poszkodowanych w tym przypadku powinno odbywaé
si¢ przy uzyciu trzech kolorow: czerwonego, zoltego i zielonego);

— wtorna - w wykonaniu lekarza przy uzyciu karty segregacyjne;.

Segregacja pierwotna - to podzial ofiar na kategorie w miejscu zdarzenia.
Jest ona przeprowadzana przez udzielajacych pierwszej pomocy. Ma na celu identy-
fikacj¢ ofiar wymagajacych natychmiastowej pomocy medycznej. Tych, ktorzy nie
moga czeka¢. W tym celu, w Kalifornii (USA) grupa lekarzy i pielggniarek ratun-
kowych, wspoétpracujaca ze strazakami, opracowala system prowadzenia segregacji,
w skrocie nazwany START (ang. Simple Triage and Rapid Treatment - prosta se-
gregacja i szybkie leczenie). W prosty sposob zostaje tu oceniona zdolno$¢ chodze-

13 Wytyczne do organizacji ratownictwa medycznego w Krajowym Systemie Ratowniczo - Gasni-
czym Komendanta Gtownego Panstwowej Strazy Pozarnej, KG PSP, Warszawa 2008, s. 21.
G, Gugala (red), Podstawy.., dz., cyt., s. 18.
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nia, stan $wiadomos$ci, mozliwo$¢ samodzielnego oddychania, stan krazenia
i nawrét kapilarny. Wedlug zatozen systemu ocena tych parametrow nie powinna
trwa¢ dhuzej niz 30 sekund.

W sytuacji zdarzen masowych u 0s6b bez tgtna i oddechu po udroznieniu
drég oddechowych, nie rozpoczyna si¢ czynnosci resuscytacyjnych. Zostaja one
przez lekarzy uznane za zmarle. Ratownicy PSP natomiast nadaja im wtorny priory-
tet leczniczo-transportowy oznaczajac ich kolorem zottym.

W pierwszej kolejnosci do leczenia i ewentualnego transportu do szpitala
kwalifikowani sa poszkodowani, u ktorych stwierdzono stan bezposredniego zagro-
zenia zycia: urazy czaszkowo-moézgowe (zarowno z zachowana, jak i bez zachowa-
nej $wiadomosci), wstrzas, cigzkie obrazenia klatki piersiowej, niebezpieczenstwo
niedrozno$ci drég oddechowych, utrate¢ swiadomosci. Grupg t¢ oznaczamy kolorem
czerwonym'’.

Do drugiego stopnia pilnosci naleza poszkodowani, dla ktérych wczesne le-
czenie chirurgiczne jest z jednej strony bezwzgledna konieczno$cia dla zapewnienia
bezposredniej szansy przezycia, z drugiej za$ strony dla uniknigcia lub zmniejszenia
komplikacji zagrazajacych zyciu.

Zaliczeni do tej grupy posiadaja priorytet przy transporcie do miejsca, gdzie
mozliwe jest pierwsze leczenie chirurgiczne. Naleza tu zasadniczo: otwarte ztamania
konczyn 1 otwarte uszkodzenia stawow, rozlegte uszkodzenia tkanek migkkich wy-
magajace chirurgicznego opracowania, obrazenia klatki piersiowej, urazy uktadu
moczowo-plciowego, urazy glowy bez utraty przytomnosci, urazy oczu'®.

Dziatajacy w strefie zagrozenia wyszkoleni ratownicy PSP, nieupowaznieni
do stwierdzenia zgonu, oznaczaja rowniez osoby bez tetna i oddechu kolorem z61-
tym (w nocy za pomoca $wiatla), nadajac im wtorny priorytet transportowy. Osoby
z oznakami zycia sa ewakuowane za pomoca standardowych noszy, a poruszajace
si¢ o wlasnych silach sa wyprowadzane i grupowane w miejscu wyznaczonym dla
grupy ,,zielonych”.

Osobnicy, ktérzy doznali uszkodzen ciala w najmniejszym stopniu lub ich
stan pourazowy odpowiada fizjologii, a leczenie i ewakuacja sa mniej pilne, sa zali-
czani do trzeciej kolejnosci udzielania pomocy. Znajduja sig tutaj: obrazenia tkanek
migkkich, takie jak otarcia i sttuczenia, lekkie oparzenia. Grupeg t¢ oznaczamy kolo-
rem zielonym. Praktyczna zasada opieki nad poszkodowanymi z grupy ,,zielonej”
polega na zgrupowaniu ich w pozycji siedzacej w taki sposob, aby opiekujacy si¢
nimi ratownik miat mozliwo$¢ statej obserwacji ich twarzy. Nalezy przyjaé, ze po-
szkodowani z grupy ,,zielonej” sa w wyniku stresu psychicznego zagrozeni zacho-
waniami irracjonalnymi, a warunki oceny stanu zdrowia w zdarzeniu masowym nie
pozwalaja na jednoznaczne wykluczenie obrazen wewngtrznych. Dla zachowania

17 Tamze, s. 19.
" Wytyczne do organizacji.., dz. cyt. s. 22.
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porzadku w grupie ,,zielonych” i uniknigcia przypadkéw ,,maruderstwa" niezbgdna
moze okazaé si¢ pomoc stuzb porzadkowych'’.

Jak juz wczesniej wspomniano zgodnie z polskim ustawodawstwem akcja
ratownicza dowodzi funkcjonariusz PSP - Kierujacy Dziataniami Ratowniczymi
(KDR) i ma on zawsze obowiazek identyfikacji zagrozen oraz wyznaczenia strefy
zagrozenia.

Uznanie (w wyniku rozpoznania) zdarzenia za masowe powinno by¢ udo-
kumentowane przez Centrum Powiadamiania Ratunkowego (CPR) lub Stanowisko
Kierowania (SK) PSP. KDR powinien wyznaczy¢ miejsce zgrupowania poszkodo-
wanych z grupy ,,zielonej”, miejsce sktadowania zwltok i ustawienia namiotu ewa-
kuacyjnego. Jakkolwiek namiot ewakuacyjny z osprzetem jest optymalnym
sposobem zabezpieczenia poszkodowanych (gtownie grupy ,,z6ttej”) w czasie ocze-
kiwania na transport definitywny, jego rolg¢ pemi¢ moga réwniez inne miejsca
(np. autobus, wagon lub okoliczne budynki).

Warunkiem uznania zdarzenia za masowe jest stwierdzenie w wyniku se-
gregacji, ze liczba poszkodowanych uznanych za ,,czerwonych” przekracza mozli-
wosci wlasne podmiotu ratowniczego udzielenia im pomocy. Segregacja ma
zasadnicze znaczenie dla wlasciwego wykorzystania ograniczonych (czgsto bardzo
znacznie), w stosunku do rozmiaréw zdarzenia, mozliwo$ci ratowniczych. Jest to
proces ciagly i dynamiczny, a prawidlowo prowadzony stwarza mozliwo$¢ zmiany
kategorii zaszeregowania poszkodowanych w jego trakcie. Np. zmiana kodu czer-
wonego na zolty, zottego na czerwony lub zielonego na z6lty lub czerwony $wiad-
czy o znaczeniu stalego nadzoru i koniecznosci segregacji wtornej™.

Ratownicy PSP sa zobowiazani réwniez do ewakuacji poszkodowanych ze
strefy zagrozenia. Specyfika polskiego ratownictwa jest dostepnos¢ lekarzy z zaldg
zespotow ratowniczych na miejscu zdarzenia. Pierwszy przybyly lekarz winien ob-
ja¢ obowiazki Koordynatora Medycznych Czynnosci Ratowniczych (KMCzR),
wspotpracujacego z KDR - Ustawa o Panstwowym Ratownictwie Medycznym
z dnia 8 wrzesnia 2006 r. W szczeg6lnych przypadkach role KMCzR moze petnié
inna osoba, ktorej kompetencje w zakresie ratownictwa medycznego sa szersze, niz
standardowo wyszkolonego strazaka, a wigc lekarz bedacy przypadkowym $wiad-
kiem zdarzenia, pielegniarka lub ratownik medyczny.

Osobny problem stanowi konieczno$¢ wyznaczenia miejsca sktadowania
zwlok, do ktorego zobowiazany jest jak juz wspomniano wyzej KDR z PSP. Powi-
nien on tutaj zapewni¢ wtasciwy nadzor w celu zachowania szacunku dla majestatu
$mierci.

Zarowno KDR, jak i KMCzR nie moga odpowiada¢ za koordynacj¢ dziatan
poza miejscem zdarzenia. Shuzy¢ temu maja tworzone, czgsto na bazie PSP, centra
powiadamiania ratunkowego. Wlasciwie funkcjonujace, powinny prowadzi¢ stata
analizg mozliwosci poszczegodlnych placowek ochrony zdrowia wiaczonych do sys-

" G. Gugata (red), Podstawy.., dz., cyt., s. 19.
20 .
Tamze, s. 20.
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temu oraz podmiotdw z nim wspotpracujacych. Po otrzymaniu informacji od perso-
nelu stuzb ratowniczych o zakwalifikowaniu zdarzenia jako masowe (decyzje po-
dejmuje dowddca lub kierownik pierwszej przybytej na miejsce zdarzenia jednostki
ratowniczej) CPR winien uruchomi¢ odpowiednie procedury, rozpoczynajac jedno-
czesnie koordynacje¢ medycznych dzialan ratowniczych poza miejscem zdarzenia,
tzn. kierujac zespoty ratownictwa medycznego (po otrzymaniu informacji o potrze-
bach od KMCzR) do poszczegélnych szpitali. CPR, jesli zaistnieje taka koniecz-
no$¢, moze rowniez zadysponowac uzycie statku powietrznego jako $rodka
transportu21 .

ZAKONCZENIE

Zamiarem autora byto przekazanie informacji dotyczacych wspolczesnej ro-
li Panstwowej Strazy Pozarnej, ktora formacja ta petni podczas interwencji w tzw.
zdarzeniach masowych w zakresie dziatan medycznych. Celowo pominigto obszar
zwiazany z masowymi skazeniami chemicznymi, gdyz wymaga on zupetnie odreb-
nej procedury dziatania.

Jak wynika z powyzszej analizy rola Panstwowej Strazy Pozarnej w zdarze-
niach masowych jest bardzo istotna, jednak wymaga stalej wspotpracy i koordynacji
dziatan z innymi podmiotami ratowniczymi.

Nalezy pamigtaé, ze warunkiem zapewnienia skutecznej organizacji dziatan
ratowniczych jest skoordynowanie przedsigwzig¢ wielu shuzb (w tym Panstwowej
Strazy Pozarnej) i podmiotow, jak rowniez organéw wiladzy zarowno w fazie orga-
nizowania i koordynowania dziatan ratowniczych, jak i we wczesniejszej fazie
sprawdzania przygotowanych procedur ratowniczych oraz w fazie ¢wiczen. Wia-
sciwa koordynacje dzialan zapewni¢ maja nowoczesne stanowiska dyspozytorskie
uzywajace do odbioru, analizy i przetwarzania informacji ré6znych rodzajow komu-
nikacji, do ktorych naleza: tacznos¢ przewodowa i radiowa, komputerowy system
rejestrowania nadchodzacych i wychodzacych informacji, system pozycjonowania
jednostek (GPS lub inny), system komputerowego wspomagania decyzji, oprogra-
mowanie umozliwiajace wizualizacj¢ informacji w czasie rzeczywistym na mapach
cyfrowych.

Te nowoczesne technologie pozwalaja na przyspieszenie obiegu informacji
pomigdzy jednostkami poszczegdlnych stuzb, a takze umozliwiaja automatyczna
realizacjg¢ wielu czynnoSci.

Nalezy réwniez pamigta¢, ze w zdarzeniach z udziatem poszkodowanych,
a szczegblnie w zdarzeniach masowych, nadzor nad medycznymi dziataniami ra-
towniczymi stuzb i podmiotow ratowniczych oraz koordynacje tych dziatan przej-
muje Koordynator Medycznych Dziatan Ratowniczych, podlegajacy w czasie
dziatan ratowniczych Kierujacemu Dzialaniem Ratowniczym i $ci§le z nim wspot-

2 Tamze, s. 21.
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pracujacy. KDR wspotdziata z KMDR oraz z zespotami ratownictwa medycznego.
W sytuacji braku na miejscu zdarzenia KMDR - koordynacja medycznych dziatan
ratowniczych nalezy do Kierujacego Dziataniem Ratowniczym.

(3]

(4]

(3]

(6]

(8]

(9]

[10]

[11]
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ROCZNIK BEZPIECZENSTWA MORSKIEGO
ROK VI - 2012

pplk dr Mariusz WOJCISZKO

SYSTEM SZKOLENIA OBRONNEGO
W PANSTWIE
(ZAGADNIENIA PODSTAWOWE)

WSTEP

Zasady tworzenia i funkcjonowania systemu szkolenia obronnego w pan-
stwie ustalone zostalty w dwoch powszechnie obowiazujacych aktach prawnych:
ustawie z dnia 21 listopada 1967 r. o powszechnym obowiqzku obrony Rzeczypospo-
litej Polskiej' (ktéra konstytuuje system szkolenia i przypisuje Radzie Ministrow
zadanie w zakresie zapewnienia jego funkcjonowania) oraz rozporzqdzeniu Rady
Ministréw z dnia 13 stycznia 2004 r. w sprawie szkolenia obronnego’ (wydanym na
podstawie szczegotowego upowaznienia zawartego w art. 6 ust. 2 pkt 9 przywotanej
ustawy 1 w celu jej wykonania). Upowaznienie, zgodnie z wymogami okre§lonymi
w art. 92 ust. 1 Konstytucji RP z 1997 r., zawiera organ wlasciwy do wydania roz-
porzadzenia (tj. Radg Ministrow) i zakres spraw przekazanych do uregulowania oraz
wytyczne dotyczace tresci aktu wykonawczego.

Majac na uwadze istotg, zakres, jak rowniez, skomplikowanie poszczegol-
nych obszardéw przygotowan obronnych, w tym rowniez szkolenia obronnego, okre-
Slonych w art. 6 ust. 1 ustawy z dnia 21 listopada 1967 r. o powszechnym
obowiazku obrony RP (dalej ustawa o p.0.0.) niezrozumialym jest, iz ustawodawca
zdecydowat si¢ jedynie na ich wymienienie (art. 6 ust. 1) oraz zamieszczenie (art. 6.
ust. 2) upowaznien do wydania rozporzadzen wykonawczych, zaniechujac szersze-
go, ustawowego, uregulowania, tak waznych dla bezpieczenstwa i obronnosci pan-
stwa zagadnien. Obszary przygotowan obronnych utozsamiane sa tu z zadaniami
RM wykonywanymi w ramach zapewnienia zewnetrznego bezpieczenstwa panstwa
i sprawowania ogolnego kierownictwa w dziedzinie obronnosci (okreslenia zadan
nastapito w art. 6 ust. 1 ustawy o p.0.0.).

Powyzsze starano si¢ naprawi¢ przy okazji prowadzonego w resorcie obro-
ny narodowej procesu kodyfikacji prawa wojskowego (dalej KPW). Rozpoczgte

"Dz U. 22004 r. Nr 241, poz. 2416, z p6ézn. zm.
2Dz U. 22004 r. Nr 16, poz.150, z p6zn. zm.
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w 2007 r. w Ministerstwie Obrony Narodowej prace w zakresie kodyfikacji prawa
wojskowego (decyzja Nr 141/MON z dnia 16 marca 2007 r. w sprawie kodyfikacji
przepisow prawa wojskowego) zarzucone zostaly z powodu wyborow parlamentar-
nych. Nastgpnie wznowione przez ministra B. Klicha decyzjq Nr 292/MON z dnia
26 sierpnia 2009 r. w sprawie kodyfikacji przepisow prawa wojskowego (niepubli-
kowana), ktory w 2010 r. wydat kolejna decyzje Nr 154/MON z dnia 30 kwietnia
2010 r. w sprawie powolania zespolu do opracowania projektow zatozen projektow
ustaw kodyfikujacych przepisy prawa wojskowego (niepublikowana). Decyzja
Nr 154 uchylata wczesniejsza Nr 292. Decyzjq Ministra Obrony Narodowej
Nr 154/MON z dnia 30 kwietnia 2010 r. powotany zostat zespdt do opracowania
projektow zatozen projektow ustaw kodyfikujacych przepisy prawa wojskowego’.
Jeden z podzespotow powotanego zespotu opracowat projekt zatozen projektu usta-
wy o obronnosci, jako jednej z ustaw kodyfikujacych przepisy prawa wojskowego.
Zaktada sig, iz w ustawie o obronnosci po§wigcony zostanie jeden rozdziat proble-
matyce szkolenia obronnego®.

PLANOWANIE, ORGANIZOWANIE I REALIZOWANIE SZKOLENIA
OBRONNEGO PRZEZ ORGANY ADMINISTRACJI PANSTWOWEJ

Obecnie obowiazujace rozporzadzenie, zgodnie z okre§lonym w upowaz-
nieniu ustawowym zakresem spraw przekazanych do uregulowania, reguluje organi-
zacj¢ szkolenia obronnego w panstwie, podmioty objgte tym szkoleniem, zadania
w zakresie planowania i realizacji szkolenia obronnego oraz wlasciwos¢ organow
w tych sprawach. Natomiast sam obszar szkolenia obronnego, w $wietle postano-
wien przywolanego aktu prawnego, swym zakresem obejmuje przygotowanie oséb,
ktérym powierzono wykonywanie zadan w ramach powszechnego obowiazku obro-
ny, a takze uczestniczacych w wykonywaniu tych zadan. Ponadto ksztaltowanie
umiejgtnosci wspotdziatania organow i jednostek organizacyjnych wykonujacych
zadania obronne z odpowiednimi dowddztwami i jednostkami organizacyjnymi Sit
Zbrojnych (dalej SZ) i wojsk sojuszniczych oraz przygotowanie elementow systemu
obronnego panstwa do dziatania podczas podwyzszania gotowosci obronnej
1w czasie wojny, jak rowniez ksztaltowanie $wiadomosci obronnej osob podlegaja-
cych szkoleniu’. W tym miejscu nalezy juz podkreslié, iz w praktyce szkolenie na
podstawie przywotanego aktu prawnego, jest realizowane w odniesieniu do pozami-
litarnych struktur obronnych panstwa, tj. administracji publicznej (rzadowej, samo-

’ Patrz: M. Wojciszko, Formalnoprawne uwarunkowania organizacji szkolenia obronnego
w panstwie, [W] Praca zbiorowa, Administracja publiczna i przedsiebiorcy w obszarze pozamili-
tarnych przygotowan obronnych panstwa (teoria i praktyka — wybrane problemy), Warszawa
2011 r.,s. 142.

* Wigcej ibidem, s. 142-143.

> § 2 rozporzadzenia w sprawie szkolenia.
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rzadowej i panstwowej) przedsigbiorcéw i innych podmiotow realizujacych zadania
obronne. Proces szkolenia obronnego odbywa sie w ramach przygotowan obronnych
panstwa realizowanych przez elementy systemu obronnego panstwa w czasie poko-
ju.

Podstawowym celem szkolenia obronnego realizowanego na podstawie roz-
porzadzenia jest nabywanie umiejetnosci niezbednych do wykonywania zadan
obronnych oraz podniesienie kwalifikacji w zakresie wykonywania tych zadan,
a takze poznanie zasad iprocedur kierowania wykonywaniem zadan obronnych
podczas podwyzszania gotowosci obronnej panstwa i w czasie wojny.

Innymi stowy celem szkolenia obronnego jest przygotowanie kadry kierow-
niczej administracji publicznej i przedsigbiorcow oraz zespotéw zadaniowych
(tu gtdwnie osob realizujacych zadania obronne w danym organie, komorce, czy
jednostce organizacyjnej) do dziatania w sytuacji podwyzszania gotowosci obronnej
panstwa, w tym uzyskanie zadawalajacego poziomu wiedzy oraz umiejgtnos$ci wy-
maganych do realizacji zadan obronnych, zawartych w obowiazujacych aktach
prawnych, jak rowniez w dokumentach wykonywanych w ramach planowania
obronnego (m.in. w planach operacyjnych funkcjonowania dzialéow administracji
rzadowej 1 wojewo6dztw). Przy czym, zasadnym jest podkreslenie, iz od 2010 r. za
szczegoblnie istotny element szkolenia obronnego przyjeto nabywanie praktycznych
umiejgtnos$ci wykonywania zadan obronnych.

Biorac pod uwage istote szkolenia obronnego (co do zasady jest to przygo-
towanie oséb i struktur do sprawnego funkcjonowania w sytuacji szczegolnego za-
grozenia bezpieczenstwa panstwa i1 czasie wojny) oraz cel szkolenia (okreslony
powyzej) - procesem szkolenia nalezy obejmowac (tak to jest tez realizowane)
gtownie osoby wlaczone w proces przygotowan obronnych panstwa, w szczegolno-
$ci poprzez realizacj¢ przydzielonych im zdan obronnych. W $wietle powyzszego
w rozporzadzeniu postanowiono, iz w szkoleniu obronnym uczestnicza:

1. osoby zajmujace kierownicze stanowiska w administracji publicznej (m.in. mi-
nistrowie, sekretarze stanu, podsekretarze stanu i dyrektorzy generalni mini-
sterstw, osoby pelniace funkcje centralnych organdéw administracji rzadowej
(COAR) i ich zastgpcy, kierownicy urzedow centralnych i ich zastegpcy, kierow-
nicy innych panstwowych jednostek organizacyjnych (j.o.) wykonujacych zada-
nia obronne i ich zastgpcy, a takze wojewodowie i wicewojewodowie,
marszatkowie wojewodztw, starostowie, wojtowie, burmistrzowie i prezydenci
miast oraz ich zastepcy, dyrektorzy departamentéw i ich zastepcy, kierownicy
biur i samodzielnych wydziatdéw w urzedach obstugujacych ministréw, urzedach
centralnych i innych panstwowych jednostkach organizacyjnych wykonujacych
zadania obronne, a takze dyrektorzy wydzialow w urzedach wojewodzkich i ich
zastepey);

2. kierownicy j.o. podleglych i nadzorowanych przez ministréw, sekretarzy stanu,
podsekretarzy stanu, osoby petnigce funkcje COAR, kierownikéw urzedow cen-
tralnych, kierownikéw innych panstwowych jednostek organizacyjnych wyko-
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nujacych zadania obronne, wojewodow, marszatkow wojewodztw, starostow,
wojtow, burmistrzow i prezydentéw miast (patrz § 3 ust. 1 pkt 1 lit. a i b rozp.),
oraz pracownicy tych jednostek zatrudnieni na stanowiskach zwiazanych
z obronnoscia lub prowadzacy sprawy zwiazane z wykonywaniem zadan obron-
nych;

3. przedsigbiorcy wykonujacy zadania obronne oraz wyznaczeni przez nich pra-
cownicy;

4. osoby, ktorym nadano przydzialy organizacyjno-mobilizacyjne do jednostek
organizacyjnych przewidzianych do militaryzacji.

Przyjmowa¢ nalezy, iz uzyty w rozporzadzeniu zwrot ,,w szkoleniu obron-
nym uczestnicza” oznacza obowiazek uczestniczenia w szkoleniu. Zatem zgodnie
z obowiazujacym prawem osoby o ktérych mowa powyzej winne by¢ wilaczane w
proces szkolenia. Rozporzadzenie wskazuje jednocze$nie na osoby, ktore moga
uczestniczy¢ w szkoleniu wedtug okreslonych zasad (tzw. uczestnictwo fakultatyw-
nie). Sa to:

1. postowie i senatorowie — za wyrazona przez nich zgoda;

2. inne osoby niewymienione w$rod osob obowiazkowo uczestniczacych (tj. w § 3
ust. 1) skierowane przez organy wladzy publicznej - za zgoda tych osob; - zgto-
szone do organu sprawujacego funkcje¢ koordynatora szkolenia obronnego (§ 3
ust. 2 w zw. z § 10 ust. 1), przez wladze zwiazkéw zawodowych, samorzadow
zawodowych, organizacji przedsigbiorcow i pracodawcow, partii politycznych,
stowarzyszen i fundacji, a takze przez redaktoréw naczelnych dziennikéw i cza-
sopism, nadawcow programow radiowych i telewizyjnych oraz os$rodki opinio-
tworcze 1 inne instytucje.

Ponadto postanawia sig¢, iz osoby zajmujace kierownicze stanowiska w ad-
ministracji publicznej (m.in. ministrowie, ich zastgpcy i dyrektorzy generalni mini-
sterstw, osoby pehiace funkcje COAR i ich zastgpcy, kierownicy urzedow
centralnych i ich zastgpcy, wojewodowie i wicewojewodowie; marszatkowie woje-
wodztw, starostowie, wojtowie, burmistrzowie i prezydenci miast oraz ich zastepcy)
uczestnicza, a postowie, senatorowie i inne osoby zgodnie z § 3 ust. 2 rozporzadze-
nia, moga uczestniczy¢ w szczegolnosci w szkoleniu prowadzonym w formie wyz-
szych kurséw obronnych.

Dla zapewnienia osiagnigcia celu szkolenia obronnego w § 4 ust. 2 posta-
nawia sig, iz szkolenie prowadzone jest w formie zaj¢¢ teoretycznych i praktycznych
oraz ¢wiczen, w tym treningéw i gier, o zasiggu terenowym, wojewddzkim, regio-
nalnym, dzialowym, krajowym i migdzynarodowym. Szkolenie prowadzi si¢ row-
niez w formie wyzszych kursow obronnych oraz innych form ksztalcenia
w panstwowych szkotach wyzszych, w tym w akademiach wojskowych. Z zapisow
rozporzadzenia, jak i dokumentéw planistycznych i kierunkujacych proces szkolenia
obronnego, wynika, iz sktada si¢ on z trzech elementéw (etapéw): planowania, or-
ganizacji 1 realizacji-sa one wzajemnie powiazane, a Wwraz z organami
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1 ustanowionymi migdzy nimi formalnoprawnymi relacjami tworza system szkolenia
obronnego®.

Na potrzeby wdrozenia, a nastgpnie wiasciwego funkcjonowania systemu
szkolenia obronnego ustanawia sig tzw. organizatorow i koordynatoréw szkolenia
obronnego. Wypetnianie funkcji w zakresie organizowania szkolenia obronnego
zostato powierzone wlasciwym organom administracji publicznej. W $wietle § 5
rozporzadzenia sg to:

1. prezes RM - w odniesieniu do szkolenia prowadzonego w formie ¢wiczen
o zasiggu migdzynarodowym i krajowym, ktore przeprowadza si¢ nie rzadziej
niz raz na pig¢ lat;

2. minister ON - w odniesieniu do szkolenia prowadzonego w formie ¢wiczen
regionalnych, obejmujacych obszar dwoch lub wigcej wojewodztw, ktore prze-
prowadza si¢ nie rzadziej niz raz na dwa lata oraz prowadzonego w formie wyz-
szych kurséw obronnych;

3. wlasciwy minister - w odniesieniu do szkolenia organizowanego w ramach kie-
rowanego przez niego dzialu administracji rzadowej, prowadzonego w formie
zajg¢ teoretycznych i praktycznych realizowanych w cyklu rocznym oraz reali-
zowanego w formie ¢wiczen dziatowych, ktore przeprowadza si¢ nie rzadziej
niz raz na dwa lata;

4. wojewoda - w odniesieniu do szkolenia organizowanego w wojewodztwie, pro-
wadzonego w formie zaje¢¢ teoretycznych i praktycznych, realizowanych w cy-
klu rocznym oraz realizowanego w formie c¢wiczen wojewddzkich,
obejmujacych dwa lub wigcej powiatow na obszarze wojewodztwa, ktore prze-
prowadza si¢ nie rzadziej niz raz na dwa lata;

5. marszatek wojewodztwa, starosta, wojt, burmistrz, prezydent miasta - w odnie-
sieniu do szkolenia w samorzadzie terytorialnym, odpowiednio wojewddztwa,
powiatowym i gminnym, prowadzonego w formie zaj¢¢ teoretycznych i prak-
tycznych realizowanych w cyklu rocznym oraz prowadzonego w formie ¢wi-
czen terenowych lub wojewodzkich, ktore przeprowadza si¢ nie rzadziej niz raz
na dwa lata.

Koordynatorami szkolenia obronnego, majacymi okreslone uprawnienia
z tego tytulu w stosunku do organizatoréw szkolenia, sa prezes RM, ministrowie
i wojewodowie, przy czym prezes RM koordynuje szkolenie organizowane przez
ministrow 1 wojewodow za posrednictwem ministra ON. Ministrowie kierujacy
dziatem administracji rzadowej koordynuja szkolenie organizowane przez kierowni-
kéw jednostek organizacyjnych im podlegltych i przez nich nadzorowanych oraz
przez inne podmioty funkcjonujace w dziale, jezeli przypisano tym podmiotom
funkcje organizatora szkolenia obronnego. Wojewodowie sprawuja koordynacje
szkolenia obronnego w stosunku do szkolenia organizowanego przez organy samo-

® Patrz M. Wojciszko, op. cit., s. 144.
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rzadu terytorialnego okreslone w rozporzadzeniu (marszatkow wojewoddztw, staro-
stow, wojtow, burmistrzow i prezydentow miast).

Koordynatorzy i organizatorzy szkolenia w ramach spelnianych funkcji re-
alizuja okreslone rozporzadzeniem zadania. W $wietle § 6 ust. 1 do obowiazkoéw
organizatora szkolenia nalezy:

— kwalifikowanie osob podlegajacych szkoleniu;

— opracowywanie programow szkolenia (w zalezno$ci od organizatora szkolenia
opracowywane sg szescio- i trzyletnie programy szkolenia);

— opracowywanie plandw szkolenia oraz uzgadnianie tych planéw w zakresie
terminow 1 tematow szkolenia z koordynatorem szkolenia (plan szkolenia powi-
nien okresla¢, w szczegolnosci: tematy, formy, terminy, miejsce i uczestnikow
szkolenia);

— zapewnienie S$rodkow finansowych na pokrycie kosztow zwigzanych
z organizacja i realizacja szkolenia (powyzsze nie dotyczy szkolen, organizowa-
nych przez prezesa RM i organy samorzadu terytorialnego, sa one finansowane
z czesci budzetu panstwa, ktorej dysponentem jest odpowiednio minister ON
1 wlasciwy wojewoda);

— zapewnianie wlasciwych warunkow do realizacji procesu szkolenia;

— prowadzenie dokumentacji szkoleniowe;j.

Natomiast do zadan koordynatorow szkolenia nalezy w szczegolnosci:

— wytyczanie gtéwnych kierunkoéw szkolenia dla organizatoréw szkolenia
— uzgadnianie planow szkolenia opracowywanych przez organizatoréw szkolenia.

Prawodawca wymieniajac w rozporzadzeniu zadania koordynatoréw szko-
lenia, uzyt zwrotu w szczegolnosci. W zwiazku z czym wnioskowaé mozna, iz wy-
szczegolnione w rozporzadzeniu zadania koordynatora, polegajace na: wytyczaniu
glownych kierunkow szkolenia obronnego dla organizatorow szkolenia 1 uzgadnia-
niu planéw szkolenia’, sa niejedynymi, jakkolwiek przypuszczaé nalezy ze najwaz-
niejszymi. Wartym podkreslenia jest to, iz z zapisow rozporzadzenia posrednio
wynika kolejne, trzecie zadanie dla koordynatora szkolenia obronnego. Zadanie
polegajace na przyjmowaniu i wlaczaniu do odpowiedniej formy szkolenia,
osob zglaszanych do szkolenia obronnego przez podmioty okreslone w § 3 ust. 2
pkt 2 lit. b (patrz § 3 ust. 2 w zw. z § 10 ust. 1). Obok zadan okreslonych wprost w
rozporzadzeniu, innych zadan dla koordynatora szkolenia obronnego nalezaloby
poszukiwa¢ wykorzystujac znaczenie samego pojecia koordynacja.

W znaczeniu ogo6lnym koordynacja moze by¢ przedstawiona jako uzgadnia-
nie (uporzadkowanie) wzajemnego dziatania (wspoéldziatania), zgranie czego$
z czyms, harmonizowanie, wspotdziatanie, wspotgranie. Harmonizacja wzajemnego

7§10 ust. 2
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stosunku czynnikéw wytworczych w osiaganiu celow. Jest to zsynchronizowanie
dziatan czastkowych w czasie i przestrzeni®.

Nastepnie zapisy rozporzqdzenia RM z dnia 13 stycznia 2004 r. w sprawie
ogélnych zasad wykonywania zadah w ramach powszechnego obowiqzku obrony’,
stanowia rowniez podstawe do okreslenia zadan dla koordynatoréw szkolenia
obronnego. Przedmiotowy akt jest aktem wykonawczym do ustawy o p.0.0. oraz
stanowi swego rodzaju spoiwo, podstawe dla sposobu realizacji zadan wynikajacych
z innych aktéw prawnych, w szczegolnosci wykonawczych do ustawy o p.o.o. Cho-
dzi tu glownie o rozporzadzenia RM wydane na podstawie art. 6 ust. 2 ustawy, regu-
lujace wykonywanie zadan obronnych w ramach poszczegdlnych obszarow
przygotowan obronnych panstwa (m.in. przygotowania systemu kierowania obrona
narodowa, przygotowania na potrzeby obronnosci panstwa stuzby zdrowia, taczno-
$ci, transportu itp.), jak rowniez okres$lajace zadania i kompetencje dla organow
administracji panstwowej i przedsigbiorcow.

Przedmiotowe rozporzadzenie okresla ogdlne zasady wykonywania zadan
w ramach powszechnego obowiazku obrony (zatem réwniez zadan dotyczacych
szkolenia obronnego), przez ministrow, wojewodow, marszatkow wojewddztw,
starostow oraz wojtow, burmistrzow i prezydentoéw miast, a takze przedsigbiorcow
i inne podmioty. Ogoélne zasady wykonywania zadan obejmuja:

1. tworzenie warunkéw organizacyjnych i technicznych planowania i realizacji
zadan obronnych;

2. koordynowanie planowania i realizacji zadan obronnych w ramach dziatow
administracji rzadowej i w wojewodztwach;

3. wspoldzialanie organéw administracji publicznej, przedsigbiorcéw, innych jed-
nostek organizacyjnych oraz organizacji spotecznych w planowaniu i realizacji
zadan obronnych;

4. zapewnianie warunkoéw przekazywania informacji i decyzji dotyczacych plano-
wania i realizacji zadan obronnych.

Koordynowanie planowania i realizacji zadan obronnych w ramach dzialow
administracji rzadowej i w wojewodztwach obejmuje:

1. podzial zadan obronnych, a takze ustalanie organu wiodacego i organéw wspot-
uczestniczacych w wykonywaniu tych zadan, stosownie do ich mozliwo$ci wy-
konawczych;

2. okreslanie procedur wykonywania zadan obronnych;

3. uzgadnianie i akceptowanie planéw i harmonograméw wykonywania zadan
obronnych;

4. bilansowanie potrzeb niezbgdnych do wykonania zadan obronnych, w szczego6l-
nosci uwzgledniajac ich skutki ekonomiczne, spoteczne i migdzynarodowe;

¥ Por. Stownik wyrazéw obcych. Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2002.
’Dz.U. 22004 . Nr 16, poz. 152.
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5. inicjowanie wspoétdziatania przy wykonywaniu zadan obronnych;
6. okreslanie priorytetow wykonywania zadaf obronnych'’,

W zwiazku z powyzszym, do innych zadan koordynatora szkolenia obron-
nego, nie okreslonych wprost w rozporzadzeniu, zaliczy¢ mozna zadania odnoszace
si¢ do: podziatu zadan (np. podzial zadan w ramach wspolnie realizowanych przed-
sigwzie¢ szkoleniowych); ustalenia podmiotu wiodgcego i wspotuczestniczqcego
w realizacji ustalonych wczesniej zadan; okreslenia procedur (np. realizacji zadan,
czy okreslenie zasad realizacji szklenia obronnego, obecnie takie sg ujete w wytycz-
nych MON); uzgadnianie dokumentow wytwarzanych w ramach planowania szkole-
nia (obecnie jest ono realizowane w odniesieniu do rocznych planéw szkolenia
obronnego); bilansowania potrzeb; inicjowania wspotdziatania; okreslania prioryte-
tow (np. w realizacji ustalonych wczesniej zadaniach, koordynator szkolenia okresla
priorytety szkolenia na dany okres planistyczny).

Istotnym dokumentem wydawanym na potrzeby szkolenia obronnego przez
ministra ON, w ramach wypelnianej przez niego funkcji koordynatora szkolenia
organizowanego przez ministrow kierujacych dziatem administracji rzadowej i wo-
jewodow sa Wytyczne ministra obrony narodowej dla ministrow i wojewodow do
szkolenia obronnego (dalej Wytyczne ministra ON). Wydawanie przez ministra ON
wytycznych do szkolenia obronnego, co dwa lata na szeScioletni okres planistyczny,
jest realizacja jednego z wprost wymienionych w rozporzadzeniu zadan, tj. wytycza-
nia gtéwnych kierunkéw szkolenia obronnego''. Przy opracowywaniu Wytycznych
ministra ON, obok przywotanego rozporzadzenia, wykorzystywane sa ustalenia
zawarte w: ,, Raportach o stanie obronnosci RP”, ,,Ocenach Pozamilitarnych Przy-
gotowan Obronnych RP”, , Wytycznych RM do programowania przygotowan
obronnych RP” oraz ,, Programach Pozamilitarnych Przygotowan Obronnych RP”.
Kolejne edycje Wytycznych ministra ON zawieraly odpowiednie zataczniki majace
na celu wspieranie procesu planowania i realizacji szkolenia obronnego w obejmo-
wanym wytycznymi okresie planistycznym. Byly to m.in. wzory programoéw i pla-
néw szkolenia obronnego, wykazy grup szkoleniowych w ministerstwach (dziatach
administracji rzadowej) 1 w wojewodztwach oraz szczegoélnie istotne ,, Plany ¢wi-
czen miedzynarodowych, krajowych iregionalnych” oraz ,, Wykazy przedsiewziecé
szkoleniowych Sit Zbrojnych RP w ktorych proponuje sie udzial przedstawicieli po-
zamilitarnych struktur obronnych panstwa”. Wigcej miejsca w/w zalacznikom do

108 4 ust. 2.

" Dotychczas minister ON wydawal cztery razy wytyczne do szkolenia obronnego, na lata:
2005 —2010; 2007 —2012; 2009 — 2014 i1 2011 — 2016 [na temat zasad wydawania przez ministra
wytycznych do szkolenia obronnego patrz M. Wojciszko, Formalnoprawne uwarunkowania or-
ganizacji szkolenia obronnego w panstwie, [w] Praca zbiorowa, Administracja publiczna i przed-
sigbiorcy w obszarze pozamilitarnych przygotowan obronnych panstwa (teoria i praktyka —
wybrane problemy), Warszawa 2011 r.].
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wytycznych ministra ON po§wigcono w publikacji autora nt. Formalnoprawne uwa-
runkowania organizacji szkolenia obronnego w panstwie".

Juz pierwsza edycja wytycznych na lata 2005-2010, zawierata w/w zatacz-
niki, do przedmiotowego dokumentu dotaczono roéwniez ,, Podstawowe terminy,
zasady i ustalenia organizacji ¢wiczen obronnych”, gdzie m.in. wyjasnione zostaty
pojecia: zajec teoretycznych, praktycznych (w tym ¢wiczen, treningéw i gier obron-
nych, takze opis wymienionych w rozporzadzeniu rodzajow ¢wiczen), zostaty row-
niez przedstawione zasady przygotowania, organizacji i przeprowadzenia ¢wiczen
(w tym m.in. osoby funkcyjne oraz dokumenty opracowywane na potrzeby ¢wicze-
nia). Dla przyktadu w wytycznych 2005-2010 przez éwiczenia obronne rozumie sie
najwyzszq forme realizacji szkolenia, prowadzonq na roznych szczeblach organiza-
¢ji administracji publicznej, w ramach ktorej szkoleni nabywajq praktycznych umie-
jetnosci dzialania w zespole w zakresie wymaganym przy wykonywaniu
powierzonych zadan obronnych oraz utrzymywaniu tych umiejetnosci.

Dzialajacy obok ministra ON koordynatorzy szkolenia obronnego (mini-
strowie 1 wojewodowie) zadanie dotyczace wytyczania gtownych kierunkéw szko-
lenia realizuja w wigkszosci (réwniez) w drodze wydawanych (w tym przypadku
corocznie)"® przez siebie Wytycznych do szkolenia obronnego realizowanego odpo-
wiednio w DRA/wojewddztwie. Niemniej jednak cze$¢ ministrow kierujacych dzia-
lem administracji rzadowej i wojewodow wytycza glowne kierunki szkolenia
w innej formie (np. w drodze aktow kierowania wewnetrznego, czy w koncepcjach
realizacji zadan obronnych, gdzie jedna z czesci koncepcji stanowia wytyczone
gtéwne kierunki szkolenia obronnego). Dzieje si¢ tak dlatego, poniewaz prawodaw-
ca nie okreslit formy w jakiej maja by¢ wytyczane gléwne kierunki szkolenia
obronnego.

Z przeprowadzanych okresowych przegladow obronnych, ktére obejmuja
m.in. analiz¢ danych liczbowych i opisowych ocen stanu przygotowan obronnych,
sporzadzanych w formie Narodowego Kwestionariusza Pozamilitarnych Przygoto-
wan Obronnych odpowiednio dzialu administracji rzadowej, COAR albo wojewddz-
twa - wynika, ze system szkolenia obronnego przyjal postac¢ sformalizowanego
procesu organizacyjno-planistycznego realizowanego przez ministrow, wilasciwe
podmioty funkcjonujqce w ramach DAR, wojewodow oraz przez organy samorzqdu
terytorialnego. W znaczqcy sposob wspomaga realizacje przygotowan obronnych
w panstwie i podnosi poziom wiedzy kadry kierowniczej. Realizacje zadan na rzecz
funkcjonowania systemu szkolenia wiqczono w biezqcq dziatalnosé¢ tych organow
administracji publicznej, ktorym powierzono obowiqzek wykonywania zadan obron-
nych. Ponadto juz w trzy lata od wejscia w Zycie rozporzqdzenia przyjety zostal jed-

12 Zamieszczona w pracy zbiorowej: Administracja publiczna i przedsiebiorcy w obszarze poza-
militarnych przygotowan obronnych panstwa (teoria i praktyka — wybrane problemy), Warszawa
2011 r.

" Minister ON wytycza gléwne kierunki szkolenia obronnego raz na szes¢ lat, pozostali koordy-
natorzy raz na rok.
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nolity i spojny system planowania szkolenia, jak tez zakres i sposob opracowywania
dokumentow na potrzeby szkolenia. Dokumenty te stanowiq wlasciwq podstawe do
prowadzenia dziatalnosci szkoleniowej przez organizatoréw szkolenia'.

Na podstawie rozporzadzenia oraz zgodnie ze wzorem okreslonym w wy-
tycznych organizatorzy szkolenia opracowuja programy i plany szkolenia obronnego
(ministrowie 1 wojewodowie - szeScioletnie programy szkolenia, pozostali organiza-
torzy szkolenia - trzyletnie programy).

W programach szkolenia, poza zasadniczymi przedsigwzigciami szkolenio-
wymi (wlasnymi) oraz przedsigwzigciami innych organizatoréw szkolenia (zazwy-
czaj szczebla nadrzgdnego), ujmowana jest problematyka szkolenia obronnego.
W § 7 rozporzadzenia postanawia sig, iz szkolenie realizuje si¢ zgodnie z progra-
mem szkolenia, w ktérym ujmuje si¢ w szczegolnosci problematyke: miedzynaro-
dowych i wewnetrznych uwarunkowan bezpieczenstwa panstwa, procesow
integracyjnych z miedzynarodowymi strukturami bezpieczenstwa, podstawowych
zasad funkcjonowania Organizacji Traktatu Poétnocnoatlantyckiego i innych mie-
dzynarodowych organizacji bezpieczenstwa, polityki bezpieczenstwa, w tym strategii
bezpieczenstwa narodowego RP; zasad funkcjonowania panstwa w czasie zewnetrz-
nego zagrozenia jego bezpieczenstwa i w czasie wojny; organizacji i funkcjonowa-
nia systemu obronnego panstwa i jego elementow,; utrzymywania statej gotowosci
obronnej panstwa i jej podwyzszania, planowania operacyjnego i programowania
obronnego, przygotowan gospodarczo-obronnych, realizacji zadan na rzecz SZ RP
i wojsk sojuszniczych, wspolpracy cywilno-wojskowej; przygotowan do militaryza-
¢ji;, ochrony ludnosci w warunkach prowadzonych dzialan obronnych; ochrony
obiektow szczegolnie waznych dla bezpieczenstwa i obronnosci panstwa; ochrony
obiektow kultury szczegolnie cennych dla dziedzictwa narodowego; ochrony infor-
macji niejawnych w prowadzonych przygotowaniach obronnych®.

Warto zauwazy¢, iz szkolenie obronne moze by¢ prowadzone rowniez przy
udziale wyzszych szkot cywilnych i wojskowych oraz o$rodkéw szkolenia dysponu-
jacych infrastruktura i kadra dydaktyczna niezbg¢dna do jego realizacji. Przyktadem
wlaczania szk6t wyzszych do prowadzenia szkolenia obronnego sa Wyzsze Kursy
Obronne, ktore sa prowadzone w Akademii Obronny Narodowe;j. Do realizacji szko-
lenia w formie ¢wiczen wlacza si¢ elementy infrastruktury panstwa przewidywane
do wykorzystania w czasie zewngtrznego zagrozenia bezpieczenstwa i w czasie
wojny, a takze etatowe lub doraznie tworzone zespoty funkcjonalne przeznaczone
do wykonywania zadan obronnych'®. Rozwijajac zapisy rozporzadzenia Wytyczne
ministra ON na lata 2005-2010 postanawiaja, iz ¢wiczenia nalezy organizowac¢ m.in.
w celu zgrywania obsad stanowisk kierowania organoéw administracji publicznej, sit
1 srodkow oraz poszczegdlnych elementdw systemu obronnego panstwa. W ¢wicze-
niach mozna, w szczego6lnosci rozwijaé¢ stanowiska kierowania wraz z elementami

47rodto Wytyezne Ministra ON na lata 2007-2012.
" Patrz § 7
' patrz § 8
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systemu tacznosci do zapewnienia wewngtrznej i zewnetrznej wymiany oraz dystry-
bucji informacji, a takze wybrane jednostki organizacyjne stanowiace wykonawcze
komponenty systemu obronnego panstwa. Dotyczy to w szczegdlnosci jednostek
rozwijanych w ramach ¢wiczen jednostek przewidzianych do militaryzacji. Wiel-
kos¢ sit 1 srodkow angazowanych w ¢wiczeniach uzalezniona jest od przyjgtego
scenariusza ¢wiczenia. Nalezy przy tym zauwazy¢€, iz w czasie pisania niniejszego
materiatu (maj 2012 r.) trwaja przygotowania do regionalnego ¢wiczenia obronne-
go'’, ktore bedzie realizowane wspélnie z éwiczeniem operacyjnym z wojskami.
W ramach tych przedsigwzig¢ szkoleniowych bedzie m.in. doskonalone wspotdzia-
fanie pozamilitarnych elementéw obronnych panstwa z organami dowodzenia Sit
Zbrojnych i organami administracji wojskowe;j.

Kwestia finansowania szkolenia obronnego jest uregulowana w § 9 rozpo-
rzadzenia. Postanawia sig, iz zadania zwiazane z planowaniem i organizacja szkole-
nia finansowane sa przez dysponentow czesSci budzetowych organizujacych
szkolenie, z uwzglednieniem tego, iz szkolenia, ktorych organizatorem jest prezes
RM, sa finansowane z czgéci budzetu panstwa, ktorej dysponentem jest minister
ON, natomiast szkolenie realizowane przez marszatkow wojewodztw, starostow,
wojtow, burmistrzoéw i prezydentdw miast finansuje si¢ z budzetu panstwa, ktorego
dysponentem czgsci budzetowej jest wiasciwy wojewoda. Jakkolwiek wydaje sig, iz
szkolenie obronne organizowane przez marszatkow wojewodztw 1 starostow moze
by¢ finansowanie z budzetu samorzadu wojewddztwa, czy powiatu. Za powyzszym
przemawiaja postanowienia ustawy o samorzadzie wojewodztwa oraz ustawy o sa-
morzadzie powiatu, w $wietle ktorych do zadan wlasnych samorzadu wojewddztwa
1 powiatu naleza zadania dotyczace obronnosci.

Srodki finansowe przeznaczane na szkolenie obronne planowane sa w Pro-
gramach Pozamilitarnych Przygotowar Obronnych (PPPO)"® opracowywanych na
dziesigcioletni okres planistyczny (edycja programu, co cztery lata, z mozliwo$cia
corocznej aktualizacji). Srodki finansowe zaplanowane na szkolenie obronne ujmo-
wane sg w grupie przedsigwzig¢ ,,szkolenie obronne” (w tym przeznaczane $rodki
na ¢wiczenia obronne realizowane w dziatach administracji rzadowej i wojewodz-
twach). Zgodnie z Metodykq opracowania PPPO naklady finansowe w dziale 752 —
Obrona Narodowa winny by¢ planowane wylacznie w zwiazku ze szkoleniem
obronnym ujetym w odpowiednich planach szkolenia obronnego uzgodnionych
z ministrem ON. Nalezy zauwazy¢, iz §rodki finansowe kierowane sa do organizato-
ra szkolenia, o ktorym mowa w rozporzadzeniu w sprawie szkolenia obronnego,
ktory planujac i realizujac szkolenie obronne na dany rok uwzglednia wlasciwe dla
niego uwarunkowania, poziom i etap realizacji szkolenie obronnego w zakresie po-

' Organizatorem ¢éwiczenia w $wietle rozporzadzenia jest minister ON.

'® Opracowanym na podstawie rozporzadzenia RM z dnia 15 czerwca 2004 r. w sprawie warun-
kéw i trybu planowania i finansowania zadan wykonywanych w ramach przygotowan obronnych
panstwa przez organy administracji rzadowej i organy samorzadu terytorialnego (Dz. U. z 2004 r.
Nr 152, poz.1599).
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szczegolnych obszaréw tematycznych. Ponadto organizator szkolenia realizuje szko-
lenie w oparciu o tematyke uzgodniona z koordynatorem szkolenia, ktory przy
uzgadnianiu jej na dany rok bierze pod uwage wiasciwos¢ organu organizujacego
szkolenie, jego usytuowanie w przygotowaniach obronnych panstwa, realizowane
w tym zakresie zadania wynikajace z powszechnie obowiazujacego prawa, ale
i rowniez potrzeby wynikajace z biezacej dziatalnosci planistycznej i szkoleniowe;j.
Niemniej jednak, organizator szkolenia obronnego, odptatnie w drodze umowy,
moze zleca¢ realizacje poszczego6lnych przedsiewzie¢ szkoleniowych (zaplanowa-
nych zgodnie z przedstawionymi powyzej zasadami) podmiotom posiadajacym spe-
cjalistyczng wiedzg. Majac na uwadze przedstawione powyzej zasady planowania
i finansowania szkolenia obronnego w panstwie, nalezy zauwazy¢, iz nie ma pod-
staw formalno-prawnych dla przenoszenia srodkéw finansowych ujetych w PPPO
z form i problematyki szkolenia obronnego na inne formy i obszary problemowe
(posiadajace np. cechy pracowniczego szkolenia doskonalacego).

ZAKONCZENIE

System szkolenia obronnego nalezy traktowaé jako szczegdlnie wazny ob-
szar obronnosci, ktory zapewnia sprawng realizacj¢ zadan obronnych (przez pod-
mioty ktérym te zadania sa przypisane i ktore sa wlaczone w proces szkolenia
obronnego) w ramach innych obszarow przygotowan obronnych panstwa. Ponadto,
w odniesieniu do systemu szkolenia obronnego wazna jest rowniez $wiadomos$¢
koniecznosci aktywnego uczestnictwa w przedsigwzigciach przygotowawczych do
funkcjonowania w sytuacjach szczegolnego zagrozenia panstwa i w czasie wojny.
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