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Semantyka kryzysu*

Piotr Chmielewski

Artykut porzadkuje semantyczne dominium kryzysow. Wskazuje na zachodzqce
wspdlczesnie zmiany w S$wiecie kryzysow. Przedstawia cztery podstawowe
podejscia do naukowej analizy kryzyséw. Skupia uwage na podejsciu zwiqzanym
z podejmowaniem decyzji w sytuacjach kryzysowych. Percepcja kryzysow
i upolitycznienie zdarzen kryzysowych narzuca pytanie o mozliwosci uczenia sie z
kryzyséw, poniewaz wiqze sig z jakoSciq kryzysowego zarzqdzania.

Kryzysy zawsze towarzyszyly zyciu czlowieka, stanowiac swoiste kamienie
milowe w zbiorowej pamigci spolecznosci ludzkich. Wydarzenia kryzysowe
tworzyly wyraznie wyodrebnione punkty zwrotne oraz obszary na poznawczych
mapach i w pamig¢ciowych skryptach poszczegolnych wspdlnot, spoteczenstw,
kultur czy cywilizacji. Nieoczekiwane pojawianie si¢ kryzysow i ich dotkliwe
skutki wywolywaty stany leku, niepewnosci, spolecznego stresu i traumy. Ale
jako niebezpieczne, zagrazajace czlowiekowi zdarzenia, kryzysy byly zarazem
czym$ wyjatkowym, zewnetrznym wobec codziennej ludzkiej egzystencji.
Naturalne katastrofy i wielkie epidemie, uznawane za swoiste archetypy kryzysu,
zaskakiwaly ludzi. Wymagaly nie tylko doraznego przeciwdzialania, ale takze
wyjaénienia przyczyn wywolujacych te niezwykle, niechciane, groZne i nie
poddajace si¢ latwo kontroli czlowieka wydarzenia. Kryzysy byly postrzegane
jako zjawiska spowodowane bardziej lub mniej zewngtrznymi wobec danej
zbiorowosci czynnikami.!

Wiek XIX to wiek postepu i optymizmu, wiary w rozwdj nauki, majacej
doprowadzi¢ do powszechnego dobrobytu, eliminacji choréb i innych trapiacych
ludzko$¢ nieszczes¢. Wiek ten to zarazem ,, pierwsza, diuga fala demokratyzacji”
(Huntington, 1995) oraz wiek kapitalizmu, ktéry

,,jest z istoty formq lub metodq zmiany gospodarczej i nie tylko
nie jest, ale nigdy nie moze by¢ stacjonarny {(...), ktory nieustannie
rewolucjonizuje od Srodka strukture gospodarczq, nieustannie
burzy starq i ciqgle tworzy nowq. Ten proces ,, tworczego burzenia”
Jjest faktem o zasadniczym znaczeniu dla kapitalizmu. W tym sie
ostatecznie zawiera jego istota i to jest czynnik okreSlajqcy warunki
Sfunkcjonowania kazdego koncernu kapitalistycznego” (Schumpeter,
1995: 101,102).

To w XIX wieku tempo zmian niestychanie przyspieszylo, a analizowanemu
postepowi, ktory przejawiat sig nie tylko nowymi wynalazkami, ale i niszczeniem
podstaw tradycyjnego porzadku spolecznego (przejscie od Gemeinschaft
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do Gesellschaft, od folk do urban, od statusu do kontraktu, od solidarnosci
mechanicznej do solidarnosci organicznej) towarzyszyl szereg nowych patologii
spotecznych.

Wiek XX, zwany wiekiem skrajnosci, to okres dwdéch wojen, powstania
iupadku totalitaryzmu (w postaci totalitarnych blizniakdéw), to zarazem wiek
zlotego okresu lat 1945 — 1973 i wreszcie to historia

»Swiata, ktory utracit punkty oparcia i zostal opanowany przez
niepewnos¢ oraz kryzys. Jednak dopiero w latach osiemdziesiqtych
stalo sie widoczne, jak bezpowrotnie podstawy Ziotego Wieku zostaly
podwazone” (Hobsbawm, 1999:369).

W poczatkach trzeciego tysiaclecia kryzysy zdaja si¢ by¢ coraz wazniejsza
cechg naszego wspdliczesnego —bezustannie rekonstruowanego i reorganizowanego
na racjonalnych zasadach Colemen, 1993. — spolecznego $wiata. Coraz czesciej
méwi si¢ o wylaniajacym si¢ nowym éwiecie kryzysow. Swiat ten cechuje sie
znaczng zmiennoscia. Pojawiajg si¢ nieznane wcze$niej typy zagrozen. Rosnie
roznorodno$¢ wstrzasow, zakiocen, konfliktow, wypadkéw i katastrof, klesk,
kataklizméw, epidemii oraz wielu innych krytycznych i niebezpiecznych sytuacji,
tworzacych dynamicznie rozszerzajaca si¢ domen¢ kryzysoéw. Niestabilnosé
systemOw spolecznych i towarzyszaca jej niepewnos¢ staja si¢ cechami egzystencji
cztowieka.?

W ostatnich dekadach swiat kryzysow zmienia si¢ gwaltownie, a zmianom
tym towarzysza zmiany percepcji kryzysow w Zzyciu spolecznym. Najogolniej
rzecz wmujac, kryzysy tracq nie tylko swodj status zdarzen wyjatkowych, ale
takze wydarzen odr¢gbnych w sensie czasowym i przestrzennym. czyli wyraznie
wyrdzniajacych si¢ okresdw czy nadzwyczajnych sytuacji w zyciu spoleczefistw.
Moéwiac inaczej, przez diugi czas w naukach spotecznych kryzysy byly momentami
przetomow, dziataty narzecz zmian istniejacego porzadku spotecznego. Tak rozumiat
problem kryzysow przytaczany juz Schumpeter, dla ktérego rewolucyjne zmiany,
burzace istniejacy porzadek, byly oddzielane okresami ,,wzglednego spokoju.”
W ekonomii kryzysy to charakterystyczna cecha rozwoju gospodarczego, wazny
element cyklu koniunkturalnego, ktory nastgpuje po fazie rozkwitu i - poprzedzajac
fazy depresji 1 ozywienia - przywraca, na nowym poziomie, rOwnowage systemu
spoleczno-gospodarczego (Borchardt, 1990). W psychologii, socjologii, naukach
politycznych i stosunkach migdzynarodowych oraz w teorii organizacji kryzysy
takze byly traktowane jako elementy i czynniki zmian.?

Co wigcej, kryzysy jako odrgbne, wyrazne odrdzniajace si¢ od codziennosci
i dokuczliwe zarazem zdarzenia byly czym$ zewnetrznym w zyciu ludzi. Jako
niebezpieczne, nieprzewidywalne i ingerujace w Zzycie spolecznosci zdarzenia
znajdowaly si¢ ,,gdzies tam, na zewnqtrz. Nadchodzily i przemijaty, a po ich
przezwycigzeniu nastgpowat powr6t do zycia w normalnosci.

Obecnie, w okresie pdéznej nowoczesnosci, §wiat kryzyséw i jego obraz
zmienia si¢ gwaltownie, o czym swiadcza nastgpujace jego cechy: 1) niespotykane
wczesniej natezenie kryzysow, 2) nieograniczona wprost roznorodnos¢ zdarzen
i proceséw kryzysowych, 3) wszechstronno$¢ kryzysow przejawiajaca sie we
wszystkich bez wyjatku sferach aktywnosci ludzkiej oraz 4) ich wszechobecnosé,
czyli wystgpowanie na wszystkich poziomach organizacji zycia spolecznego,
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i wreszcie 5) ich ponadnarodowy oraz globalny charakter. Cechy te wskazuja na
narastajaca ztozono$¢ i zmiennos¢ zjawisk kryzysowych.

Zarazem, w efekcie globalnego dzialania mediéw oraz rozwoju technologii
informacyjno-komunikacyjnych, kryzysy staja si¢ integralna, by nie powiedzie,
definicyjna cecha codziennego zycia wspoiczesnych spoteczenstw. Stopniowemu
zatarciu ulega granica miedzy kryzysem a stanem normalnosci. Zmiany te znajduja
odzwierciedlenie w percepcji otaczajacej nas rzeczywistosci. Coraz czesciej to nie
kryzys stanowi sytuacje wyjatkowa, ale staja si¢ nia wydarzenia, okolicznosci
czy okresy, w trakcie ktérych nie wystapilo zagrozenie podstawowych dla
spoleczenistwa wartodci. Fakt, iz powitanie Nowego Roku czy obchody
jakiejkolwiek waznej rocznicy przebiegaty bez zakldcen, zostaje odnotowany w
czotowkach przekazéw medialnych.

Jest to jeden z przejawéw zmiany statusu kryzysow, nabywania przez nie
cech swoistej, codziennej ,,zwyczajnosci” w zyciu wspotczesnych spoleczenstw.
To specyficzne ,,oswajanie” kryzyséw odbywa si¢ kosztem ich wyjatkowosci
i niezwykloéci. Status wyjatkowosci przyshiguje coraz czedciej tym kryzysom,
ktére spetiaja dodatkowe warunki, takie jak: a) szeroko rozumiane ,,nowatorstwo”
(nowe rozwiazania w sferze techniki czy organizacji, niespotykane wczesniej
wypadki, ewidentna nieudolno$¢ zarzadzania kryzysowego itp), b) duza liczba
ofiar lub c) dhigofalowe negatywne skutki. To dlatego World Trade Center,
Pentagon, Kursk, Concorde, Enron i WorldCom, musical Nord-Ost w teatrze na
Dubrawce, Bali, druga intifada, tankowiec Prestige czy epidemia SARS staja
si¢ swoistymi symbolami zmian i skupiaja na sobie szczegblng uwage jako
wyjatkowe zdarzenia w morzu codziennych kryzyséw. Dzisiejszy, rozwijajacy
si¢ dynamicznie, $wiat czlowieka to zarazem $wiat nowych, niezwykle groznych
i nieznanych wczesniej kryzysow, ktore, co nalezy podkresli¢, wspotwystepuja z
tradycyjnymi” kryzysami, takimi jak powodzie, susze, klgski gtodu czy epidemie
czy trzesienia ziemi.

1. Semantyczne dominium kryzyséw

Wskazaliémy powyzej na duza réznorodnos¢ i wielosci analiz zjawisk
kryzysowych. Analizy te wystgpuja we wszystkich bez wyjatku dziedzinach nauk
spotecznych, a takze w medycynie i wojskowosci oraz w naukach humanistycznych,
wlaczajac filozofi¢ i teologi¢. Tym wielorakim zainteresowaniom odpowiada
niezwykle szeroki i wieloznaczny obszar znaczeniowy tego pojecia, odnoszonego
w literaturze do tak réznorodnych zdarzen, jak przejéciowe zatamania psychicznej
réwnowagi jednostki, lgki i traumy spoteczne, upadki cywilizacji, wstrzasy
i zalamania gospodarcze systeméw spolecznych, bankructwa przedsigbiorstw,
wypadki spowodowane przez czlowieka, katastrofy naturalne, wojny, rewolucje,
niepokoje spoleczne czy inne niebezpieczefistwa i zagrozenia. Wszystkie one sg
okre$lane mianem kryzysu.*

Rownoczesnie zabiegom tym rzadko towarzyszy swiadomo$é, ze identycznos¢
tych kryzysowych zdarzen jest pozorna. Mozaika semantyczna terminu nie
ogranicza si¢ do podejs¢ naukowych, lecz wystepuje w najrozmaitszych
znaczeniach w jezyku codziennym, znajdujac odzwierciedlenie w przystowiach,
modlitwach, utworach poetyckich, réznego rodzaju powiedzeniach, dowcipach,
itp., uwypuklajac wszechobecne poczucie skrajnosci egzystencjalnej - ,zawieszenia
nad przepascia.”
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Pojecie kryzysu ma czgsto znaczenie metaforyczne. Pelna emocji retoryka
kryzysowa rozpoczyna diagnoze¢ wspdlczesnosci od opisu globalnego i totalnego
kryzysu $§wiatowego, a nastgpnie ogarnia wszelkie mozliwe sfery zycia, systemy,
instytucje 1 organizacje oraz stosunki miedzy nimi. Mysl spoleczna, zreszta,
zgodnie z tym stanowiskiem reprezentowana przez rozne dyscypliny, takze
znajduje si¢ w stanie glgbokiego kryzysu.

., Problemem, zwiqzanym z tq transcendentalng formq rozmowy o
kryzysie, jest tendencja do rozszerzenia idei kryzysu w tak szeroki i
niezréznicowany sposob, ze staje sie on faktycznie synonimem cafego
rowoczesnego zycia spolecznego. Fakt ten nie pozwala na nalozenie
na idee kryzysu Zadnych ograniczehr i odmawia sensu istnieniu
odrebnego ograniczonego stadium w opowiesci lub chorobie,
ktore odnajdujemy w dramacie lub medycynie. Idea potencjalnej
normalizacji nie zostaje przez to wyeliminowana, ale zawieszona
Jjako sprawa, nie dajqca si¢ zazwyczaj przedstawié w odniesieniu
do obecnych trendow spolecznych lub praktycznej vealizacji. (...)
nadmiernie utopijne transcendentalne teorie spoleczne mogq
nam wigcej powiedzie¢ o alienacji intelektualistow w stosunku
do normatywnych podstaw nowoczesnego $wiata niz o dynamice
zmiany spolecznej”’ (Holton, 1987: 504, 505).

Pojecie kryzysu, co wynika z powyzszego, wyposazane czesto w mgliste
i nieostre znaczenie, niesie ze sobg takze spora dawke perswazji. Jest naduzywane
w celach manipulacyjnych i wykorzystywane ideologicznie. Klasycznym
przyktadem ideologii kryzysu jest marksistowska analiza kapitalizmu jako
ustroju, bgdacego w stanie permanentnego kryzysu, systemu znajdujacego si¢ na
granicy upadku.’ Chcemy wyraznie podkresli¢ fakt, iz aczkolwiek podejmowanie
problemu kryzysu tylko w wyjatkowych okolicznosciach mogloby zosta¢
pozbawione ideologicznego czy politycznego zaangazowania badacza, to jednak
z punktu widzenia metodologii naukowej zachodzi wyrazna rdéznica miedzy
postulowanym, ukrytym lub permanentnym ,.kryzysem, a sytuacja dajacego sie
wyrdzni¢ stanu zatamania okreslonego bytu spotecznego do punktu, w ktérym
traci on swa tozsamos¢.

A zatem pierwszym warunkiem produktywnej dyskusji o kryzysie jest
okreslenie warunkéw brzegowych jego stosowania. Pozostawiajac na boku
potoczne znaczenia kryzysu, uwazamy (Chmielewski, 2002), iz rozumienie
kryzysu mozna ujaé, odwolujac si¢ do trzech zasadniczych nurtéw myélenia:
filozoficznego, historiozoficznego 1  spoleczno-naukowego. Rozrdznienie
filozoficznego, historiozoficznego i spoteczno-naukowego rozumienia kryzysu
jest szczegdlnie wazne wobec — jak widzieli§my - wieloéci odniesien tego pojecia
i jego katastroficzno-egzystencjalnej konotacji, ktérej] w podejsciu naukowym
chcieliby$my si¢ wyzbyé.6

Obfita literatura ilustruje zwiazek historiozoficznej refleksji z okresami
wielkich kryzyséw w kazdej epoce dziejow ludzkich (Ochocki, 2001), zwiazanych
z intelektualnym i duchowym zyciem cziowieka (Wectawski, 1999). Zarazem
dziejowe kryzysy urastaja czgsto do rangi wyjatkow, wymykajacych sig wszelkim
poréwnaniom i majacych czgsto charakter wydarzen ostatecznych (Koselleck,
1990).
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Odnosi si¢ to rowniez do fragmentu dwudziestowiecznego dyskursu
filozoficznego, ktéry kwestionuje postepowy sens ,,czasow nowozytnych” i ich
wspolczesnej postaci (Krasnodebski, 1991 i 1993). Poczynajac od Kryzysu nauki
europejskiej Husserla, poprzez Dialektyke oswiecenia Adorno 1 Horkheimera, az
do Kondycji postmodernistycznej Lyotarda, nowoczesnos$c i cywilizacja zachodnia
znalazly sie pod obstrzalem surowej krytyki. Pojawiaty si¢ rowniez glosy na
rzecz ratowania projektu nowoczesno$ci, zarysowanego przez Kartezjusza
i rozwinigtego przez Encyklopedystéw. Norbert Elias i Jirgen Habermas na
przyklad angazowali si¢ w zroznicowane i subtelne rozwazania, ktérych celem
byto wydobycie wyksztalconych w toku rozwoju mysli europejskiej wartosci,
wzbogacajacych ludzkos¢.

Wiele prac ostatniego stulecia, po$wigconych tej problematyce, ilustruje
analityczno-diagnostyczny wysilek filozoficznego podejscia, wychodzacego z
zalozenia, ze kryzys nowoczesnosci dotyka catg ludzkosé, ma charakter totalny
i $wiadczy o nacechowaniu obecnej epoki immanentnymi i nierozwigzywalnymi
sprzecznosciami. Analizy te skupiajg uwage na duchowym charakterze napigé
strukturalnych, doszukujac si¢ ich zrodel raczej w kryzysie sensu niz w trudno$ciach
praktycznych, zwiazanych z praca czy dominujgcymi wzorami ludzkich interakeji.
W perspektywie filozoficznej epoka nowozytna, kulminujaca w modernizmie
wspolczesnosci, jest wyzbyta szans na zrekonstruowanie sensu postepu ludzkosci;
zostaje zmuszona do odrzucenia teleologii zbawienia, przynajmniej w jej
wewnatrz§wiatowej wersji.

. Wpisaéw historie plan, program czy projekt, obojetne jaki, dopuscic,
ze zmierza ona ku takiemu czy innemu celowi — to uprzywilejowac
pewien przyszly stan spoleczenstwa ludzkiego, ktory odtqd czyni z
historii calosé, i jako calosé wiasnie nadaje jej sens. To zapomnied,
Ze istnigje sie tylko w historii i uroi¢ sobie, jakby patrzylo sie na niq
z zewnqtrz. To zastqpié ludzki punkt widzenia, nieuchronnie lokalny
i skoriczony, ujeciem rzekomo globalnym i waznym powszechnie. To
wyprodukowac ideologie.” (Pomian 2002a: 125).

Nie twierdzimy, iz historia spofecznosci, narodéw czy historia §wiatowa nie
dostarczaja przykladéw rozwoju, stagnacji czy upadku — a nawet eksterminacji
spoteczenstw lub catych kultur. Twierdzimy natomiast, iz tezy o nadchodzacym
upadku i niedalekiej totalnej zagladzie §wiata czlowicka, jak i przekonanie
o , koncu historii” (Fukuyama, 1996, 1997), sa wyrazem roznych skrajnie
finalistycznych ideologii. Naszym zdaniem, na tego typu projekty optymistycznego
lub pesymistycznego konca historii ludzkosci. nalezy spoglada¢ z duza doza
ostroznosci, albowiem tworzony przez cztowieka §wiat spoleczny ujawnia zarazem
potencjat sity i stabo$ci ludzkiej natury.

. Istoty ludzkie sq czasami racjonalne, szczodre, twércze i madre, ale
czesto one sq takze glupie, egoistyczne, okrutne i grzeszne. Historia
Jjako walka zaczyna sie od zjedzenia zakazanego owocu i jest zako-
rzeniona w naturze ludzkiej. W historii mogq wystapicé totalne kleski,
ale nie ma w niej ostatecznych rozwiqzan. Tak diugo, jak istniejq
ludzkie istoty, nie ma ucieczki od réznych form traumy historii.”
(Huntington, 1994: 43)
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W tej sytuacji, pozostawiajac na boku ideologiczne sady i ugruntowane
emocjonalne przekonania o wszechogarniajacym ludzko$¢ kryzysie, zwiastujacym
zblizajacy si¢ konca swiata, warto skupi¢ uwage na spoleczno-naukowym
podejsciu do fenomenu kryzysu’.

2. Spoleczno-naukowe podejscia do badania kryzysow

Podejscie spoteczno-naukowe do badania kryzyséw wyrasta z filozofii historii,
jednak znacznie si¢ od niego rézni. Dla nauk spotecznych kryzys to laboratorium dla
$ledzenia procesow, zwigzanych z ludzkim mysleniem i dzialaniem w warunkach, w
ktorych tempo zmian narzucajacych si¢ zdarzen powoduje, iz zawodza sprawdzone
wzorce zachowania, procedury i rutyny. Kryzysy, katastrofy, klgski naturalne,
nieszczgscia to nienormalne, wymykajace si¢ rutynom i zwyklym procedurom,
a wymagajace rozwiazania problemy spoteczne (Kreps, Drabek, 1996). Bedac
sprawdzianem efektywnosci istniejacych ukladow organizacyjnych i zasad
instytucjonalnych, kryzysy czesto zmuszaja do tworzenia ad hoc nowych ukladéw,
co prowadzi do uwzglednienia szeroko pojgtej, waznej 1 wymagajacej redefinicji
- ze wzgledu na obecne tempo i zakres zmian - problematyki uczenia sig.

Podejscie spoteczno-naukowe do badania kryzyséw cechuje si¢ implikacjami
praktycznymi i jest zarazem badaniem sposobOw radzenia sobie z kryzysami.
Szok, zwiazany z kryzysem, prowadzi do zmian, ale uchwycenie parametrow
tej zmiennosci i jej zrodet, ze wzgledu na ztozono$¢ wydarzen kryzysowych, nie
pozwala formutowac definitywnych wnioskow lub wskazdéwek co do przysztosci.
Pozostaje ona otwarta, a przewidywanie przebiegu procesow i prognozowanie ich
skutkéw musi by¢ opatrzone wieloma zastrzezeniami. Kryzysy w przeciwienstwie
do katastrof sg efektem percepcji i oddziahuja na uczestnikdw 1 ich §wiadomosé,
co samo w sobie odgrywa istotng kryzysogenna rolg. Znany teoremat W. Thomasa
(1966) czy jego rozwiniecie przez R. Mertona (1982) w postaci koncepcji
samospelniajacego si¢ proroctwa, znajduja tu pelne zastosowanie.

Poniewaz r6znego rodzaju epizody i zdarzenia sg okre$lane za pomoca pojgcia
kryzysu, to wstgpnym i podstawowym zarazem warunkiem interpretacji okoliczno-
$ci, sytuacji i proceséw kryzysowych jest zaliczenie ich do szerszej wspolnej klasy
zjawisk. Oznacza to zarazem wspolng klasg probleméw okreslanych przez podsta-
wowe pytania badawcze. Jest to zasadniczy krok na drodze budowania wiedzy o
kryzysach. W ten sposob, przyjmujac okreslony poziom analizy i formutujac pod-
stawowe pytania wobec zjawisk kryzysowych, mozna wykorzystywac i tworzy¢
rézne definicje kryzysu, ktére shuza realizacji odmiennych celéw poznawczych, a
umieszczajac kryzys w okreslonej perspektywie, umozliwiaja poznanie réznych
plaszczyzn i aspektéw zlozonego $wiata kryzysow.

W naukowym podejsciu do analizy i diagnozy kryzyséw mozna w literaturze
przedmiotu wyrézni¢ kilka ich rodzajéw. W naszych rozwazaniach punktem
wyjscia staje sie typologia kryzyséw miedzynarodowych Charlesa F. Hermanna
(1989), ktéra znajduje swe zastosowanie takze wobec innych, narazonych na
wystepowanie kryzyséw, dziedzin zycia. Generowane przez kazde podejscie
intuicje i1 twierdzenia umozliwiajg rozumienie réznych rodzajow i réznych
aspektow kryzysow. Trzy podstawowe sposoby naukowego badania wspotczesnych
kryzyséw pozwalaja zarazem na wyrdznienie trzech rodzajéw kryzysow. Sa to
kryzysy systemowe, konfrontacyjne (interakcyjne) i decyzyjne (kognitywne).
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. Kryzysy systemowe skupiajq zasadniczq uwage na pytaniu
o transformacje systemu. System moze by¢ pojmowany jako
kolektywna struktura, skiadajqca sie z jednostek, ktorych okresowe
interakcje sq porzadkowane lub kierowane przez pewien rodzaj
norm, praw, odpowiednich mozliwosci lub wzajemnych zaleznosci.
Systemowy kryzys ujawnia potencjal do rozerwania, zniszczenia lub
przeksztaicenia systemu). (...) W badaniach kryzyséw w perspektywie
systemowej mozna odnalezé dwie gléwne linie badan. Pierwsza
traktuje system miedzynarodowy jako kontekst i potencjalne zrédlo
wyjasniania kryzyséw. Druga bada wplyw, jaki kryzysy wywierajq
na system jako calosé. Innymi slowy rozroinienie dotyczy tego,
czy kryzys jest zmiennq zalezng, podlegajgcq wplywowi systemu,
czy tez jest odwrotie. (...) Kryzysy konfrontacji aktoréw dotyczq
oddzialywania na siebie dwoch lub wigcej stron. Podczas gdy
systemowe kryzysy interesujq si¢ losem systemu traktowanego jako
calosé, kryzysy, do jakich dochodzi miedzy aktorami, zwracajq
uwage na konsekwencje, jakie ma kryzys dla kaidej ze stronm.
Charakterystycznym dla  kryzysow konfrontacji aktoréw  jest
wyzwanie rzucone przez jednego aktora wobec status quo, ustalonej
pozycji drugiej strony. Zasadniczq dynamike takich kryzysow tworzq
przetargi i negocjacje bargaining. — jawne lub ukryte. (...) Wreszcie,
mamy kryzysy podejmowania decyzji. Te badajq zadanie osiqgania
i wprowadzania decyzji w obrebie pojedynczego rzqdu lub innej
Jednostki zarzadzajqcej i administrujqcej sprawami publicznymi
(policymaking). (...) Indywidualne i organizacyjne Srodki radzenia
sobie z problemem kryzysu stajq sie przedmiotem badania. (...)
Kazdy z trzech gléwnych pozioméw badania kryzysu interesuje sig
innymi pytaniami: Kryzysy systemowe — Kiedy kryzysy prowadzq
do destabilizacji systemu? Kryzysy konfrontacji aktorow - Jakie
strategie negocjacyjne wytwarzajq uwiericzone powodzeniem wyniki
bez wywolania wojny? Kryzysy podejmowania decyzji — Jaki wplyw
wywierajq kryzysy na jakos¢ podejmowanych decyzji? " (Hermann,
1989:360, 362, 380).

Na tej kanwie zaproponowano wzbogacenie decyzyjnej sfery analizy kryzysow
o aspekt symboliczno-polityczny, ktadac szczegdlny nacisk nie na menedzersko-
technologiczny aspekt zarzadzania kryzysowego, ale na kognitywny, czyli
mys$lowy i ideowy charakter kryzysow. Podejscie to podkresla wagg semantycznej
identyfikacji sytuacji kryzysowych i skupia uwagg na roli symbolicznych strategii
przeciwdziatania kryzysom. W tych ramach konceptualnych zarzadzanie kryzysami
koncentruje si¢ na symbolicznych $rodkach i strategiach, wykorzystywanych dla
zbudowania okre$lonego obrazu kryzysu (‘t Hart, 1993). Rezultaty tych strategii
dla zarzadzajacych sytuacjami kryzysowymi leza w sferze symboliczno-polityczne;j
i mierzone sa gtéwnie wahaniami opinii publicznej i nastrojéw spotecznych.

Warto w tym momencie odnotowaé, ze wyrdznione podejscia sa konstrukcjami
modelowymi i w praktyce badawczej nie wystgpuja w czystej postaci. Ponadto
wéréd badaczy kryzyséw panuje powszechne przekonanie, ze koncepcja systemu
jest zasadniczym, nieuniknionym narzedziem teoretycznym w tej dziedzinie.
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Model catosci, skiadajacej si¢ z wzajemnie powigzanych czesci, funkcjonujacej
dzigki wymianie ze srodowiskiem — w ktorym to modelu kryzys jest rezultatem
napig¢, tar¢ i konfliktow migdzy elementami systemu lub miedzy nimi a
otoczeniem systemu — dominuje w naukach spofecznych do tego stopnia, ze inne
podejscia do kryzyséw sa zawsze odnoszone do teorii systemowe;j. Stata sic ona
standardem analiz zasiggu i doniostosci teorii kryzyséw, jak tez miernikiem ich
akceptowalnosci.?

3. Kryzysy podejmowania decyzji

W podejsciu systemowym kryzys jest sytuacja, ktéra zaktdca dziatania systemu
lub jego czesci, wywotuje w jego obrebie nagla, gwattowna zmiane. Przedstawiciele
naukowego podejscia do kryzysow w teorii zarzadzania widza znaczenie
kryzyséw w tym, ze w warunkach zmiennego i burzliwego otoczenia organizacji,
definiowanego w kategoriach ,,jednoczesnej niepewnosci i ztozonoéci,

»System nie moZe utrzymaé swej tozsamosci, podstawowe formy
regulacyjnezawodzq, normyicelespoleczneulegajaprzeksztaiceniom.
(.) Kryzys jest jednoczesmie przecigzeniem, wyolbrzymieniem
i przyspieszeniem zmian w systemie regulacyjnym, jak réwniez
przejawem niepowodzenia tego systemu, skutkiem braku pewnosci.
(...) To jakby ostry wiraZ nie oznaczony zadnym drogowskazem. (...)
Kryzys jest tym zlozonym zjawiskiem o charakterze przejsciowym,
przez ktore system spoleczny stara sig przeobrazié z jednej formy .
réwnowagi w innq, bardziej stabilng. Kryzys jest takze destrukcig
dawnych ukladow odniesienia” (Nizard, 1998: 17, 18, 19).

Potraktowanie kryzysu jako sytuacyjnej zmiennej oznacza zarazem reakcje
na kryzys ze strony jego uczestnikéw. Kryzys jest tu traktowany jako stan,
swoisty bodziec, reakcja zas jest okreslona decyzja. Miedzy bodZcem a reakcja
lezy natomiast rozlegly obszar psychologiczno-poznawczy, tworzacy arene,
na ktorej powstaja kryzysowe decyzje. W wypadku kryzyséw decyzyjnych
najbardziej interesujace dla badaczy sa decyzje i ich jakos¢, ktére w danej sytuacji
kryzysowej podejmujg osoby i osrodki odpowiedzialne za realizowanie okreslonej
polityki.” Mozna zatem powiedzie¢, iz kryzysowe podejmowanie decyzji to, w
gruncie rzeczy, znane w teorii organizacji rozwiazywanie probleméw, tyle ze w
specyficznych, nadzwyczajnych warunkach, to

»proces selektywnych prob i bledow, wykorzystujacy heurystyczne
zasady pochodzqce z wezesniejszego doswiadczenia, ktdre zostajq
czasami uwienczone powodzeniem w odkrywaniu srodkow bardziej
lub mniej skutecznych w osiqganiu pewnego celu. Uprawnionym
Jjest, aby wuznawac imperatywy urzeczywistniajqce Srodki jako
‘pochodzqce’w pewnym sensie od imperatywdw zawierajqcych cele,
ale proces derywacji nie jest procesem dedukcyjnym, jest to proces
odkrywania” (Simon, 1977: 151).

Przy okreslonych celach, regutach i normach dzialania proces odkrywania
wymaga, oczywiscie, stosownych informacji, komunikacji migdzy uczestnikami,
z czym wiaza si¢ kwestie refleksyjnego sprzezenia zwrotnego co do skutkéw
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podjetych dziatan. Nalezy podkredli¢, iz podejscie do badania kryzysow w
owych kognitywnych, decyzyjnych kategoriach pojawilo si¢ w naukach
spotecznych w poczatkach lat 60°. Co wigcej, kryzys jako koncepcja trafit do
badan nad organizacjami i zarzadzaniem (koncepcja kryzysu organizacyjnego),
a nastepnie po czesci takze do innych dyscyplin wlasnie z obszaru stosunkow
miedzynarodowych. Oczywiscie, socjologia czy teoria organizacji postugiwaty si¢
wezesniej pojeciem kryzysu, jednakze do poczatku lat 60 kryzys nie wystgpowal
w badaniach nad organizacjami jako zmienna o wyraznie teoretycznym
charakterze. W tym okresie wiasnie kryzys zostat uznany za odrgbne zjawisko w
$wiecie polityki, stat si¢ uniwersalnym terminem dla opisu zaklécen porzadku na
arenie globalnej. _

Opieramy si¢ tu na znanym artykule o kryzysie organizacyjnym, ktérego
publikacje uznajemy za cezurg teoretycznych zainteresowan podejsciem do
kryzysowego podejmowania decyzji w naukach spotecznych. Jego autor stwierdza
wyraznie Hermann, 1963: 61, 62.:

., Poczqtkowe zainteresowanie badaniem kryzysow wynikato z
obserwacji powtarzajqcych sig kryzysow w owczesnych stosunkach
miedzynarodowych. Atoli stalo sie oczywistym, Ze w reakcji
na zewnetrzne kryzysy ministerstiwo spraw zagranicznych lub
inna agencja ie. miedzynarodowa organizacja. dziatajaca na
arenie miedzynarodowej podzielajq pewne cechy z ogolnq klasq
formalnych lub zlozonych organizacji. Organizacja znajdujaca
sie w stanie kryzysu moze zapoczqtkowal dzialania majace
dalekosiezne skutki zaréwno dla swego Srodowiska jak i dla samej
organizacji. Wewnetrzne skutki kryzysu dla organizacji sq rozmaite
i od czasu do czasu sprzeczne. Richard C. Snyder przedstawil dwa
przeciwne efekty jakie moZe przynies¢ organizacji zewnetrzny
kryzys: kryzys moze wiqzaé sie z silniejszq integracjq organizacyi,
stosownymi innowacjami dla przeciwstawienia sie kryzysowi
oraz wyklarowaniem si¢ odpowiednich wartosci, albo na drugim
biegunie, moze prowadzi¢ do zachowania destrukcyjnego dla
organizacji i powaznie ograniczy¢ jej zyciowe zdolnosci.”

Przytaczany Snyder — wskazujacy na ewentualne, pozytywne lub negatywne
skutki kryzysu dla organizacji - to jeden z badaczy obecnie klasykow. kryzysow
migdzynarodowych oraz zwigzanych z nimi analiz podejmowania decyzji
kryzysowych. Nalezy takze odnotowaé, iz w tym samym mniej wigcej czasie
rozwijaty si¢ po czesci autonomiczne badania nad katastrofami, klgskami
naturalnymi i zachowaniem ludzi w tego typu sytuacjach (socjologia, psychologia
spoteczna), jak i fakt, ze badacze kryzysow w stosunkach migdzynarodowych, tak
jak badacze katastrof, mieli do dyspozycji wyniki wezesniejszych co najmniej o 10
lat. badan psychologéw nad rola stresu oraz réznych analiz kryzyséw w psychologii
i rozwoju jednostki. Nalezy takze zdecydowanie podkreslic, iz teoretyczne aspekty
koncepcji kryzysu w obregbie stosunkéw migdzynarodowych byly wspéttworzone
w oparciu o dorobek innych dyscyplin. Na przyktad, jeden z konceptualnych
modeli podejmowania decyzji kryzysowych, tzw. model procesu organizacyjnego,
byl bezposrednim zastosowaniem dorobku teorii organizacji i zarzadzania (zob.
np. Allison, 1969).
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Z potrzebami podejscia poznawczo-decyzyjnego, zainteresowanego wyborami
dokonywanymi w sytuacjach krytycznych, wiaza si¢ proby okreslenia fenomenu
kryzysow. Podejmowali je przytaczani juz (Hermann 1969, 1972) i Allison (1971),
czy tacy badacze jak Holsti (1972), Lebow (1984), Robinson (1969) i wielu innych.
W efekcie wypracowano wspolne podejscie do badania kryzysow decyzyjnych, w
ramach ktorego przez kryzys rozumie sig

. powazne zagrozenie podstawowych struktur lub fundamentalnych
wartosci i norm systemu spolecznego, ktdre to zagroienie w
warunkach presji czasu i wysoce niepewnych okolicznosci narzuca
koniecznos¢  podejmowania  krytycznych decyzji” (Rosenthal,
‘t Hart, Charles, 1989: 10).

W tym nurcie mieszcza si¢ analizy sytuacji kryzysowych, realizowane przez
badaczy praktycznie wszystkich krajow europejskich.’® Eric Stern 2001: 125.
syntetycznej definicji kryzysowego podejmowania decyzji nadaje nastepujaca
postac:

., Kryzys podejmowania decyzji to sytuacja bedqca rezultatem zmian
w zewnetrznym lub wewnetrznym Srodowisku zbiorowosci, ktorq
cechuje postrzeganie przez odpowiedzialnych decydentow trzech,
majqcych charakter koniecznego i wystarczajqcego warunku,
elementow: 1. zagrozenie podstawowych wartosci, 2. naglosé, 3.
niepewnos¢. Ta ogdlna definicja moze byc¢ dalej modyfikowana w
taki sposob, aby w bardziej dokladny sposob okreslic parametry
potrzebne do pojawienia sie kryzysu w obrebie danego obszaru
problemowego. '

Obszar ten wyznacza rodzaj zagrozenia. Mozemy zatem méwic o kryzysach
gospodarczych, politycznych, migdzynarodowych, organizacyjnych i wielu innych.
Z punktu widzenia kryzysowego podejmowania decyzji za kryzys zostaja uznane
rézne zdarzenia, sytuacje i procesy, poczynajac od katastrof naturalnych (trz¢sienia
ziemi, powodzie itp.), a na kryzysach walutowych czy terroryzmie konczac. Swiat
kryzys6w, tworzacy przedmiot analiz dla podejmowania kryzysowych decyzji, jest
niezwykle rozlegly i zré6znicowany.

Tworzac program badan nad wspdélczesnymi kryzysami Rosenthal i Kouzmin
(1993: 1, 2) prezentuja szerokie spektrum kontyngencji (nieprzewidzianych,
ewentualnych wypadkdéw) oraz kryzyséw wyrdzniajac przy tym sfere korporacyjng
(organizacje, firmy, grupy, zespoly ludzkie) i publiczna. Pierwszej zagrazaja:
dramatyczne zmiany rynku; widoczne wady i braki produktu; awarie hardware
i software oraz zalamanie si¢ lacznosci; stabosci i brak zabezpieczen (mega-)
projektow; niepowodzenie projektow transnarodowych; spuscizna zarzadzania;
napigcia i konflikty miedzy kierownictwem a personelem; restrukturyzacja
i reorganizacja przemyshu; fuzje i wrogie przejmowanie przedsigbiorstw; transport
toksycznych i nuklearnych odpadéw; braki i deficyt surowcow; embarga i bojkoty;
sabotaz produktu; terroryzm i kidnaping oraz uzaleznienia i transfer technologii.
W sferze publicznej, a rozroznienie miedzy sfera korporacyjna i publiczng nie
jest dokladne i rozlaczne, najczgsciej spotykane wypadki i kryzysy to: naturalne
katastrofy i wypadki; kryzysy srodowiskowe; ,,nowe braki i niedobory” ; technologie
wysokiego ryzyka; nowe i powracajace epidemie; nuklearne i postnuklearne kryzysy
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miedzynarodowe; napiecia etniczne; migracje i przeptywy ludnosci; metropolie
i megapolie (mega-cities), thamy i katastrofy w centrach spgdzania czasu wolnego;
zamieszki, rozruchy, spoleczno-polityczne wrzenie; terroryzm; zorganizowana
przestepczos¢ ponadnarodowa; dramatyczna zmiana instytucjonalna i konflikt;
fiasko prowadzonej polityki; implementacja nieudanych pomystéw.

Zarazem na naszych oczach pojawiaja si¢, w ramach przytoczonego powyzej
spektrum, zaskakujace ,,innowacje. Czyz uzycie duzych, wyladowanych ludZmi
samolotéow jako bomb w atakach terrorystycznych w USA nie jest nowym
zaskakujacym wydarzeniem? Czy nie jest takim zdarzeniem choroba ,,wscieklych
krow, rezultat racjonalnych dziatan cztowieka, wprowadzajacego do hodowli bydta
praktyki kanibalizmu? Choroba ta wywotala kryzys nie tylko w Wielkiej Brytanii,
ale 1 na poziomie Unii Europejskiej (Gronvall, 2000). Badacze wspotczesnych
kryzyséw uwazaja jednakze, iz nie nalezy wiaza¢ koncepcji kryzysu wylacznie
z idea ,,nowosci” oraz traktowaé tego pojecia, przede wszystkim jako synonimu
nowoczesnosci. To, czego jestesmy swiadkami, to roznicowanie si¢ 1 swoiste
»Wzbogacanie” §wiata kryzysow.

Zatem kryzysowe podejmowanie decyzji K(d) nalezy zawsze bada¢ w
kontekscie trzech podstawowych cech okreslajacych kryzys: niebezpieczenstwa,
nagtosci i niepewnosci.”! Cechy te okreslamy mianem trzech N. Owe cechy
wplywaja na siebie i wzmacniaja si¢ wzajemnie, tworzac swoista synergi¢
kryzysowa. Rezultatem ich dziatania jest towarzyszacy kryzysowemu
podejmowaniu decyzji stres (S). Nalezy pamigtac, iz w sytuacjach kryzysowych,
ktore przez podejmujacych decyzje sa postrzegane w kategoriach 3N«p», wystepuja
zazwyczaj wysokie poziomy indywidualnego, grupowego 1 organizacyjnego
stresu. Odwolujac si¢ do przyjetego, skrotowego rozumienia kryzysu (K = 3Nq),
mozemy podejscie do kryzysowego podejmowania decyzji wyrazi¢ przy pomocy
formuty: K(d) = 3N«p» + S."?

Zar6wno niebezpieczenistwo, jak 1 niepewno$¢ oraz naglos¢ moga sig
zwigksza¢ lub zmniejsza¢ w konkretnych sytuacjach kryzysowych tak, jak
i stopief ich niezrozumiatosci. Na przyktad niepewnos$¢, pojawiajaca si¢ zawsze
w sytuacjach zaskoczenia (i zagrozenia), bgdaca zarazem rezultatem swoistej
niejednoznacznosci, niejasnosci czy zagadkowosci, utrudniajacych rozumienie
zdarzenia, wiaze sie z zamieszaniem, bataganem lub chaosem, ktore to cechy
towarzysza czesto sytuacjom kryzysowym. Zaskoczenie natomiast moze by¢
rezultatem dzialania wielu czynnikow, wérdd ktorych wazng rolg moga odgrywac
takze te wspoltworzace, inne niz reagowanie, fazy zarzadzania kryzysowego.
Moga to by¢ takie czynniki jak brak lub marne planowanie, zaniedbanie,
organizacyjne niechlujstwo, brak wiedzy etc. Zaskoczenie i1 niepewno$¢ mogg
takze wynika¢ — a czesto tak wilasnie bywa - z wysitkdw na rzecz eliminacji
niebezpieczenstwa czy ryzyka zagrozen. Zludzenie pewnosci zabezpieczen
- ,jeste$my $wietnie przygotowani”, ,nic nie moze nam zagrozi¢” - to pierwszy
krok na drodze do kryzysu i zwigzanej z nim niepewnosci, potggowanej przez
towarzyszacy kryzysowi stres. Wybuch kryzysu okazuje si¢ wtedy nie do pojecia,
jest niezrozumialy i nieprawdopodobny. Warto takze pamigtac, iz niepewnos¢
moze by¢ tworzona §wiadomie przez uczestnikow sytuacji kryzysowej, stajac si¢
ich bronia strategiczng lub taktyczna.'?

Z kolei nagto$¢ dziatania i decydowania jest rezultatem gwaltownego, ostrego
wystgpienia kryzysu, ktory moze by¢ na przyklad wynikiem diugiego okresu
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stopniowej eskalacji napigé czy konfliktow albo petzajacego kryzysu, w procesie
ktérego nie nastapity skuteczne interwencje. Naglos¢, koniecznos¢ presja. pilnego
dziatania oznacza zwykle brak czasu na dokfadna analizg¢ faktéw i naptywajacych
informacji w procesach podejmowania decyzji. Czgsto Ow pospiech decyzyjny
narzucaja sobie sami decydenci, nadaja pilnosci dziatania wlasny sens. Na
przyklad zarzadzajacy kryzysami czesto méwia o punktach zwrotnych, podaja
nieprzekraczalne terminy przezwycigzenia danego kryzysu, co zwigksza
dodatkowo presje czasu. A zatem w przypadku kryzysoéw decyzyjnych pojawienie
si¢ kryzysu wymaga naglosci dzialania w sytuacji niebezpiecznej, niepewne;j,
czesto niepojetej i niezrozumialej, a co za tym idzie - i stresujace;.

Zauwazmy, iz powyzsza koncepcja kryzysu (K=3N«p>) zawiera w sobie i stara
sie potaczy¢ w produktywny sposéb rozne problemy, wynikajace z przyjetej
koncepcji, ktore pojawialy sie¢ w dotychczasowych badaniach nad kryzysami. Dwa
z tych wzajemnie powiazanych probleméw wydaja si¢ szczegélnie interesujace
i wazne. Pierwszym problemem jest obiektywny i subiektywny wymiar kryzysu
i faczace sie z tym ostatnim kwestie percepcji (i psychologii) kryzysu. Drugim,
powiazanym z pierwszym, problemem jest rola kryzysu jako swoistego momentu
przelomu w procesach zmian spotecznych, jako odrgbnej fazy w procesach zmian
istniejacego stanu rzeczy (porzadku spotecznego). Dla badaczy poshugujacych
sic omawiang definicja kryzysu, ten ostatni stanowi zwykle punkt zwrotny w
okres$lonym kontekscie i sekwencji rozwijajacych si¢ zdarzefi wymuszajac nowe
dziatania wsrdd jego uczestnikow.

Przedstawiony powyzej sposob spogladania na kryzys skfania zarazem do
ponownego spojrzenia na ustalona w naukach spotecznych wizj¢ zmian we
wspotczesnym turbulentnym ztozonym i niepewnym. §wiecie. A ta coraz czgsciej
nie daje si¢ uyymowac w ,tradycyjnych” kategoriach wyraznego podziatu na okresy
normalno$ci, rutyny i spokoju oraz okresy gwaltownych zmian i kryzysow, czy
- moéwiac inaczej - na dwa podstawowe i rézne obszary badawcze: porzadku
spolecznego oraz zmian tego porzadku.'

Kryzysy to rezultaty a takze srodki zmian, przede wszystkim zmian
gwattownych, szybkich i glebokich, ktére ,,uniewazniaja” dotychczasowe wzory,
reguly i procedury dzialania. W kazdym kryzysowym przypadku wystepuje
zwiazek, czesto o charakterze sprzezenia zwrotnego, miedzy kryzysami a
zmiennoscig w réznych obszarach zycia czlowieka. Zmiany dokonuja si¢ poprzez
kryzysy, ktore sa czesto katalizatorem zmian. Ale kryzysy moga by¢ i bywaja
rezultatem réznego rodzaju innowacji, zamierzonej i wprowadzanej zmiennosci,
ktora czesto przynosi niezamierzone, nieplanowane zdarzenia kryzysowe. Ta
potencjalna rola i sita kryzysow jako srodkéw przyczyn, katalizatoréw. oraz
rezultatow zmian powoduje, ze sa one przedmiotem tak wielu badan w tak wielu
dyscyplinach naukowych. Wraz ze zmianami wystgpujacymi w réznych sferach
zycia czlowieka, wylania sie zupelnie nowy s$wiat kryzyséw, cechujacy si¢
znaczna roznorodnoscig i ogromng dynamika. I odwrotnie, nie sposob wyobrazié
sobie badania kryzyséw i kryzysowego zarzadzania bez analizy zmian, do owych
kryzyséw doprowadzajacych, jak i zmian, bedacych rezultatami kryzysow (i to
zaréwno w wymiarze teoretycznym, jak i praktycznym).'®

Kryzysy, charakteryzowane przy pomocy powyzszych trzech cech (3N¢p>),
mozna, jak sie wydaje, zaliczy¢ do szerokiego, niezwykle wartkiego i wielorakiego
nurtu zdarzenn wspottworzacych zmiennos$é, ktéra zdominowata obecny $wiat
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czlowicka. Charakter tej zmienno$ci powoduje, iz swiat wspofczesny jest
postrzegany jako stan o nieznanym dotychczas stopniu natgzenia kryzysow.
Méwiac inaczej, procesy zmiennosci wspdtczesnego swiata kryzysow wspoltworza
szeroko rozumiany proces ewolucji spoteczno-kulturowej.

Wielu badaczy nie zgadza si¢ z tego typu stwierdzeniami i odrzuca koncepcje
ewolucji jako bezuzyteczna. Ich zdaniem, proces ewolucji taczy sie z wyraznie
okre$lonym kierunkiem zmian, a kierunku tego we wspolczesnym $wiecie nie
spos6b wytyczyé. Postugujac si¢ XIX-wiecznym rozumieniem procesu ewolucji,
utozsamianym z koncepcja postepu, obecny stan zmian spotecznych traktuja
w kategoriach chaosu, bataganu i bezladu, ktéry uniemozliwia formutowanie
uogdblnien na temat zmiennosci spolecznej, poza tym, iz obecny stan $wiata to
stan kryzysu, grozacy totalna klgska ludzkosci. Mozna zrozumie¢ taki sposob
rozumowania. Jest to mySlenie typu normalno$é¢ versus kryzys ujmowane w
kategoriach: normalno$¢, jej zaklocenie (kryzys) i powrdt do normalnosci,
albo porzadek spoleczny - zmiana — porzadek spoteczny. Ten ostatni zdaje si¢
by¢ rezultatem celowych dziatan cziowieka i czgsto bywa osiagany na drodze
zmian i kryzyséw. Taki sposob my$lenia ugruntowany glgboko w mysleniu o
spoleczefistwie staje si¢ problematyczny w sytuacji, gdy okazuje sig, iz jedyna
pewna i stala cecha wspotczesnosci jest jej zmiennos¢, charakteryzujaca wszystkie
bez wyjatku sfery spotecznego zycia.

Dominujace do dzi§ w naukach spotecznych rozumienie ewolucji wiazace sig
z my$leniem nakladajacym sens na wspoltworzace ja procesy, utrudnia traktowanie
ewolucji jako proceséw bezkierunkowej, adaptacyjnej zmiennosci, ktérej jednym
z istotniejszych rezultatow jest og6lny wzrost ztozonosci, co zreszta nickoniecznie
musi oznacza¢ powszechny postep (Chmielewski, 1988: 67-82). Obecnie coraz
wiecej uwagi zyskuje przekonanie, iz musimy pozegna¢ si¢ z mysleniem w
kategoriach li tylko deterministycznych i finalistycznych, ze to losowos¢ zdarzen
i nieodwracalno$¢ zyskuja na znaczeniu — wrecz staja si¢ najwazniejszym prawem
— wraz ze wzrostem zlozono$ci ukladéw i wreszcie, Ze to stany nierdwnowagi
sa mechanizmami ,przetwarzajacymi” chaos w porzadek. Wielu badaczy nauk
spotecznych nie dostrzega tego, na co wskazuja przedstawiciele nauk Scistych. Dla
nich oczywistym jest fakt, iz

., W przebiegu tak podstawowych proceséw, jak ewolucja biologiczna
czy ewolucja kultur ludzkich, oprocz zjawisk o charakterze
deterministycznym musi rowniez wystepowac pewien element
prawdopodobienstwa. (...) Wiemy obecnie, Ze spofeczenstwa to
systemy nad wyraz zlozone, z ktérymi wiqze sie potencjalnie ogromna
liczba bifurkacji egzemplifikowanych przez roinorodnosé kultur,
Jjakie wylonily sie¢ w krdtkim stosunkowo okresie historii ludzkosci.
Pozwala to mieé¢ nadzieje, ale zarazem budzi poczucie zagrozenia.
Rodzi nadzieje, poniewaz nawet niewielkie fluktuacje mogq
spotegowad sie i zmienié strukture catosci. Wysilek jednostkowy nie
musi byé¢ pozbawiony znaczenia. Z drugiej strony — jest zagrozeniem,
bo z naszego wszechswiata zniklo, chyba juz na zawsze, poczucie
pewnosci plynqace z istnienia statych niezmiennych regul. Zyjemy
w Swiecie niepewnym i niebezpiecznym, ktory nie wzbudza juz
bezgranicznego zaufania (Prigogine, Stengers, 1990: 11, 333).
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Powyzsze rozumowanie dostarcza argumentéw na rzecz badania kryzysow oraz
ichzwigzkéw ze zmienno$cia spoteczna — zmiennoscia kierunkowa i bezkierunkowa,
zarazem. Kryzysy bowiem to $rodki zmian, takze zmian gwattownych i glebokich.
Zmiany dokonuja si¢ poprzez kryzysy, kryzysy za§ moga by¢ rezultatem zmian, W
kazdym z tych przypadkow wystepuje zwiazek migdzy kryzysami a zmiennoscia,
mimo iz owa zmiennos¢ nie daje si¢ juz tatwo porzadkowad i jest postrzegana
Jako zrédto chaosu i niepewnosci. Kryzysy owa niepewnosé i brak bezpieczenstwa
znacznie zwiekszajg, ale jako endemiczna cecha wspdtczesnych spoleczenstw,
tak jak i zmienno$¢ tych spoleczenistw, stanowia interesujacy przedmiot badan
empirycznych oraz dociekan teoretycznych, niezaleznie od tego, jak dotkliwie
mozemy odczuwaé Weberowska teze o bezsensie historii czy Popperowska wizje
otwartosci przysziodci. Na historig skladajq sig intencjonalne, racjonalne w swym
zamiarze, dzialania istot ludzkich, ale sama historia nie uosabia sobg zadnego
celu.

4. Zmiany w swiecie kryzyséw i sposobach ich
postrzegania

We wszystkich wersjach naukowego podejécia do kryzysow (w tym
kryzysowego podejmowania decyzji), kryzys to raczej sytuacja gwaltowna
i ostra niz chroniczna i niekoriczaca si¢. Kryzys nie jest stanem permanentnym,
jest stanem przejsciowym.'® Kryzys musi mieé swoj poczatek oraz koniec, a
badacz winien dazy¢ do okreslenia jego ram czasowych. Jednakze ze wzgledu
na ztozonos¢ (wielorakie zrodla kryzysow), kaskadowy przebieg strumieni
zdarzef oraz ich anomalny charakter czgsto nie sposdb precyzyjnie okresli¢
zdarzenia zapoczatkowujacego kryzys, czy méwiac ogolniej, wykresli¢ wyrazne
linie demarkacyjne danego kryzysu, wyznaczajace jego poczatek i zakoniczenie.
Czasami trudno takze doktadnie okreslié¢ przebieg danego kryzysu.

Dominujace rozumienie kryzysu jako momentu przesilenia czy przetomu
— siggajace w swej genezie greckiego znaczenia, wystepujacego w medycynie
1 narracji literackiej'” - przywotuje dwa zasygnalizowane wczesniej 1 powigzane
wzajemnie problemy: po pierwsze, kwesti¢ zmiennosci spolecznej i kryzysu jako
odrgbnego momentu okresu, sytuacji czy procesu. w codziennej rutynie stanu
spraw istniejacego porzadku spolecznego, oraz po drugie, kwestie obiektywnego
i subiektywnego wymiaru kryzysu, czyli zwiazkéw migdzy kryzysem a reakcja na
kryzys, jego percepcja, osadem czy ocena, a wigc psychologicznym wymiarem
kryzysu.

4. 1. Percepcja i psychologia kryzysu

Kryzys to kategoria, zwiazana ze sfera percepcji. Kryzysy sa postrzegane
1 odczuwane. Kryzysu doswiadczaja i kryzys okreslaja definiuja. ludzie lub
wigksze spoteczne catosci. W kryzys zaangazowane sg ludzkie podmioty, istoty
swiadome, ktore jako czlonkowie spoleczeristwa napotykaja zmiany, zagrazajace
ich egzystencji oraz tozsamosci. Kryzys ma wiec charakter subiektywny'$, jest
zjawiskiem, nalezacym nie tylko do $wiata zewnetrznego oraz sfery formalnych i
normatywnych instytucji, ale przede wszystkim do sfery psychologii indywidualne;j
1 spofecznej (Badura-Madej, 1996; Erikson, 1968 i 1997). Mowiac inaczej,
kryzysy nalezy analizowa¢ odwolujac si¢ nie tylko do instytucji formalnych i
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normatywnych, ale takze do sfery instytucji kognitywnych (Scott, 1995), czyli
sposobdw postrzegania i odczuwania przez ludzi otaczajacego ich i zmieniajacego
si¢ stale $rodowiska. Istote problemu $wietnie oddaje znana fraza A. Wildavsky’ego
wdoing better, feeling worse”, wskazujaca na postrzeganie bezpieczenstwa i
odczuwania niepewnosci zwigzanych z rozwojem technologii.
Pojawia sie wiec pytanie o role rozroznienia migdzy obiektywnym

i subiektywnym aspektem kryzysu, a takze o sposoby postrzegania kryzysu przez
jego uczestnikow oraz rezultaty owych percepcji. Przedstawiciele teorii organizacji
i zarzadzania, taczacy kryzys organizacyjny z szeroko rozumianymi procesami
zmiany, definiujg go jako (Milburn, Schuler, & Watman, 1983: 1142, 1144):

@) dogodng sposobnos¢ dla organizacji do osiqgniecia jej

biezqcych celow; lub b) Zgdanie czy grozbe wobec organizacji,

ktore albo uniemozliwiajq organizacji osiqganie jej celow, albo w

istotny sposob oddalajq lub redukuja zdolnosé organizacji w tym

wzgledzie, organizacja zas dqzy do rozwiqzania kryzysu, poniewaz

zagrozone rezultaty sq wazne, a strategia rozwiqzania jest niepewna.

Definicjia ta odzwierciedla przekonanie, ze organizacyjny kryzys ma

zardowno charakter subiektywny, odczuwany, jak rowniez obiektywny.

Subiektywny punkt widzenia opiera sie na wrazZeniu, ze sytuacja jest

kryzysem tylko wtedy, gdy jest postrzegana jako kryzys. Organizacje

nie znajdujq sig¢ w stanie kryzysu, dopcki nie zostanie on dostrzezony.

Z drugiej strony, obiektywny punkt widzenia opiera si¢ w znacznej

mierze na koncepcji ovganizacyjnej efektywnosci i ujeciu organizacji

Jako systemow. (...) Poniewaz organizacje czesto napotykajq oba typy

kryzysow i poniewaz ich potencjalne konsekwencje sq tak wielkie,

waznym jest, aby kryzysy byly rozwiazywane tak efekrywnie, jak to tylko

mozliwe, aby zminimalizowa¢ potencjalne straty (kryzysy grozby) albo

maksymalizowa¢ potencjalne zyski (kryzysy dogodnych okazji).”

A zatem elementy obiektywnego i subiektywnego podejscia do kryzysu scisle
si¢ ze soba wiaza i moga na sicbie wzajemnie oddziatywaé. Zbytnia rozbieznosc¢
mi¢gdzy obiektywnym i subiektywnym (postrzeganym) aspektem kryzysu moze
na przyktad dziala¢ na rzecz dlugofalowego u$pienia organizacji, po ktérym
nagle moze si¢ pojawié ostry, gwaltowny i trudny do opanowania kryzys, co, jak
zobaczymy ponizej, odnosi si¢ do tzw. kryzysow pelzajacych. W teorii organizacji
i zarzadzania przedsigbiorstwem kryzys jest rozumiany jako sytuacja bedaca
rezultatem niedostrzegania potrzeb i zaniechania wczesniejszych, radykalnych
zmian, ktéra ma swe korzenie w blizszej lub dalszej przeszlosci organizacji
(Wawrzyniak, 1999).

Postrzeganie kryzysu ma zwykle zréznicowany charakter, co moze oznaczac
dwie rézne rzeczy. Po pierwsze, mozna powiedzieé, iz percepcja kryzysu zalezy
od réznych uczestnikéw sytuacji kryzysowych, okreslanych przez rézne pelnione
przez nich i zwiazane z kryzysem role spoleczno-zawodowe: zwyktych ludzi,
ekspertow, zarzadzajacych kryzysami administratoréw i politykow oraz badaczy
(uczonych), rekonstruujacych dany kryzys i badajacych jako$¢ wystgpujacych
w procesie jego zarzadzania decyzji kryzysowych. Z powyzszym wiaze sig
kwestia diagnozowania kryzysow, tworzaca niezwykle wazna, praktyczna i
teoretyczng domeng kryzysowego zarzadzania. Mozna takze pytaé, czy istniejg
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kryzysy spoteczne, ktore nie sa odczuwane jako kryzysy przez cztonkéw danego
spoteczenistwa. Sg natomiast odczuwane, dostrzegane, analizowane przez badaczy
spotecznych.

Po drugie, zréznicowana percepcja kryzysu oznacza, iz rézni uczestnicy tego
samego kryzysu moga postrzegac go albo jako niebezpieczenstwo i zagrozenie ich
dotychczasowych pozycji (kryzys grozby), albo jako szansg i mozliwos$¢ zmiany
istniejacego stanu rzeczy (kryzys dogodnych okazji). Kryzys jako pewien punkt
zwrotny staje si¢ swoistym testem dla istniejacych rozwigzan instytucjonalnych,
przejawiajacych si¢ w dzialaniu okre$lonych struktur i organizacji, opartych
na konkretnych instytucjonalnych zasadach. Tym samym staje si¢ takze
sprawdzianem skutecznosci dziatania ludzi, organizacji i stuzb odpowiedzialnych
za przeciwdziatanie i zwalczanie kryzysow.

Obok socjologicznego (instytucjonalnego) aspektu kryzysu mamy wiec do
czynienia z powiazanym z nim wymiarem psychologicznym, ze stresujaca,
emocjonalnaipoznawczasytuacjadecyzyjnauczestnikow kryzysu, szczegolnie jego
menedzerow. Nacisk na percepcje i interpretacje danej sytuacji pozwala zrozumie¢
badaczowi role czynnikéw i uwarunkowan, okreslajacych, czy dana sytuacja
zostaje uznana za kryzys, oraz sposob, w jaki reaguje si¢ na dane wydarzenie.
Na przyklad kryzys wywoluje réznego rodzaju napigcia w organizmie jednostki
(zaburzenie funkcji), pilng potrzebe dzialania oraz psychiczne stany niepokoju,
leku, obawy a nawet trwogi. Stres, zardwno indywidualny, jak i organizacyjny,
jest czynnikiem towarzyszacym kryzysowi. Wysokie poziomy stresu czg¢sto niosa
ze soba negatywne skutki dla myslenia, sadzenia, decydowania, zachowania
i spolecznego dziatania cztowieka jako czlonka grupy czy organizacji.

Podejscie, taczace psychologiczny poziom analizy z poziomem socjologicznym,
od dawna wystepuje w naukach spotecznych, zwlaszcza tych zainteresowanych
problemami ludzkiego zachowania-dziatania, roli kryzyséw jako zmiennych
zaktdcajacych jego rutynowy charakter, oraz towarzyszacych tym kryzysom zmian
spolecznych. William Thomas - jeden z ojcoéw zatozycieli empirycznych badan
nad kryzysami oraz ich spotecznymi korelatami — postulowal wykorzystanie,
w tworzonej przez siebie analizie sytuacyjnej, wzajemnej zaleznosci migdzy
tymi poziomami. Jako przedstawiciel pragmatyzmu, zainteresowany kwestiami
zmian spotecznych i utozsamiajacy, w gruncie rzeczy, zmiany z kryzysami, dazyl
do powigzania wymiaru psychologicznego jednostki (postawa) z wymiarem
socjologicznym grupy (wartosci spofeczne), ktadac nacisk na role wewngtrznych,
subiektywnych oraz zewnetrznych, obiektywnych czynnikéw w sytuacjach
rozwiazywania przez ludzi konkretnych, praktycznych probleméw."

Na sytuacje jednostki czy grupy sktadaja si¢ rozne wartosci (ekonomiczne,
religijne etc.), tworzace obiektywne warunki dzialania, ktére wywieraja wplyw na
$wiadomo$é dzialajacych, a takze wceze$niejsze indywidualne i grupowe postawy,
wplywajace na obecne postepowanie jednostki oraz definicja danej sytuacji, czyli
swoista percepcja warunkow i §wiadomos¢ postawy.

Teoria Thomasa i Znanieckiego byla nie tyle teoria postaw, ile teorig procesu
spotecznego. Wazne bylo nie tyle wyjasnienie, czym jest postawa, co stwierdzenie,
Ze W tym procesie jest zawsze obecna pewna zmienna psychologiczna,
modyfikujaca dziatanie czynnikéw obiektywnych (Szacki, 2002: 564,569).

W ten sposéb nauka spoteczna tworcy analizy sytuacyjnej i autora znanego
teorematu o wptywie ludzkich percepcji i wyobrazen na spoleczne zachowania
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i ich konkretne rezultaty nie tylko faczyla ze soba indywidualne, socjologicznie
uwarunkowane procesy psychologiczne oraz warunkowane psychicznie procesy
spoleczne, ale takze wiazata psychologi¢ spoteczna z innymi dziedzinami nauk
spotecznych (szczegdlnie z socjologia, antropologia i historia). W efekeie tych
zabiegébw Thomas sformutowat teori¢ ludzkiego zachowania oraz teori¢ zmian
spotecznych, ktére laczyla koncepcja kryzysu (czyli zmiany, wytracajacej
cztowieka z jego codziennych przyzwyczajen i rutyny), zmuszajacego ludzi do
okreslania i rozwigzywania stajacych przed nimi problemow. Rozwiazania te
oznaczaly, iz dziatajacy dokonujg $wiadomych wyborow, u podstaw ktorych leza
znaczenia, jakie warto$ciom i postawom przypisuja dzialajacy.
.. Z jednej strony nietrudno zauwazyé, iz percepcja, swiadomosé i
znaczenie same stanowiq skladniki egzystencjalnego ekwipunku
aktora, sq —w tym sensie — réwnie obiektywne jak kulturowa norma
., Nie zabijaj " lub stan podniecenia wywolany widokiem rozebranych
tancerek. Gros ludzkich zachowan nie wymaga kazdorazowego
wystgpienia w pelni uswiadamianych proceséw nadawania
znaczen, poniewaz aktorzy wykorzystujq uprzednio uksztattowane
systematyzacje, funkcjonujqce na zasadzie spofecznych nawykdw
czy odruchow. (...) Z drugiej strony doniostosé znaczen, osadzonych
w subiektywnosci aktora, moze niekiedy przewyiszaé , twardq”
rzeczywistos¢ przyrodniczq i kulturowq. Jak pisze Thomas (...)
<<Jesli ludzie definiujq (...) sytuacje jako rzeczywiste, sq one w
rezultacie rzeczywiste>>" (Manterys, 2000: 115).

Owa wersja Thomasowskiego teorematu potwierdza warto$¢ perspektywy
teoretycznej (sprawdzona wielokrotnie w badaniach empirycznych), postulujacej
analize zwiazkéw 1 zaleznoSci miedzy poziomem psychologicznym a
socjologicznym.

Méwiac o psychologicznym i socjologicznym instytucjonalnym. zarazem
wymiarze kryzysu, szczegélnie w kontekécie podejmowanych decyzji, nalezy
podkreslié, iz 6znego rodzaju kryzysy stanowia pole doswiadczalne dla badaczy,
szczegolnie psychologéw, zainteresowanych tego typu sytuacjami decyzyjnymi.
Poznawcza rewolucja w psychologii, zwiazana z Carnegie School (Simon
i March), oraz jej rezultaty (Kahneman, Slovic, Tversky, 1982) - w postaci
odkrywanych cech ludzkich proceséw mentalnych, takich jak: subiektywnos¢
wyobrazen, reprezentacji i interpretacji sytuacji i kontekstu ludzkich zachowan
czyli odrzucenie modelu Skinnera S-R na rzecz modelu Gardnera S-R-R; relacje
miedzy przekonaniami i oczekiwaniami a percepcja, czyli rola selektywnego
doboru informacji; ograniczenia ludzkich zdolnosci do przetwarzania informacji,
rola emocji i motywacji w procesach poznania i podejmowania decyzji; ogdlnie
koncepcja ograniczonej racjonalno$ci oraz w/w wplyw stresu na podejmowanie
decyzji - umozliwity sformutowanie szeregu stwierdzen, dotyczacych putapek
i patologii decyzyjnych, zwiazanych z problemami funkcjonowania organizacji
i rolg informacji, komunikacji, koordynacji itp. (Tyszka, 1999; Materska i Tyszka,
1992; Maruszewski, 2001). Kryzysowe podejmowanie decyzji wykorzystuje
osiagniecia psychologii poznawczej i wzbogaca t¢ problematyke, odwotujac
sie do wielu réznego rodzaju sytuacji kryzysowych, poczynajac od wypadkdw
spowodowanych przez czlowieka czy katastrof naturalnych, a na kryzysach
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mig¢dzynarodowych konczac (Dror, 1988 i 1988a; Janis and Mann, 1977; Janis
1989; Jervis 1969 i 1975).

SzczegOlnym zainteresowaniem cieszy sie problematyka podejmowania
decyzji kryzysowych w matych grupach, wplyw tych ostatnich na podejmowane
przez jednostke decyzje (Janis, 1982; Swap, 1984), zwigzane z tym zjawiska
myslenia grupowego i jego réznych wzoréw (‘t Hart 1994; ‘t Hart i Kroon, 1996)
czy tez syndromu nowej grupy (Stern, 1997) oraz inne procesy i zaleznosci,
zwiazane z decydowaniem politycznym (Stern i Sundelius, 1997). Tworzone sa
kontekstowe modele analityczne procesu decyzyjnego (George, 1997). Wszystkie
te zabiegi, zainteresowane jakoscia procesu decyzyjnego - charakteryzujac sie
zarazem implikacjami praktycznymi - wiaza ze sobg $cisle rolg czynnikéw
psychologicznych oraz szeroko rozumiany kontekst dzialania réznych grup
spotecznych w sytuacjach kryzysowych.

Ludzie, jak pamigtamy, odczuwaja i postrzegaja kryzys w rézny sposéb. Jedni
moga go postrzega¢ w formie zagrozenia i niebezpieczenstwa, inni nie przywiazujg
zbyt wielkiej wagi do grozby kryzysu, natomiast definiuja go w kategoriach szansy,
nowych mozliwosci. Jedni postrzegaja kryzys jako chaos, inni jako zapowiedz
nowego porzadku spofecznego. Wystapienie kryzysu lub jego grozby oznacza
zawsze wysitki zwalczania i przeciwdziatania kryzysowi. Ale nie tylko. Ludzie czy
organizacje moga w rozmaity sposéb wykorzystywaé zaistnialy kryzys, co wigcej
- mogg nawet dziafa¢ na rzecz wywotania kryzysu. Zdarza sie, iz kryzys powstaty
w rezultacie zdarzen obiektywnych katastrofa naturalna. prowadzi do nowych,
powstajacych lub wywotywanych w innych sferach zycia, kryzysow.

A zatem postrzeganie i traktowanie kryzysu nie tylko jako grozby ale takze
Jako zdarzenia tworzacego okreslona dogodna okazj¢ czy szans¢ (window of
opportunity), moze oznaczaé rézne rzeczy. Kryzys stwarza ludziom i organizacji
‘szansg uczenia sig, szczeg6lnie gdy idzie o techniczno-menedzerskie aspekty
kryzysowego zarzadzania. Zarazem - pomijajac w tym momencie kwestie
kryzyséw konfliktowych - okazuje sie, iz nawet w przypadku tak zwanych
kryzysow konsensualnych (Quarantelli, 1993) wystepuja na przykltad zjawiska
biurokratycznej polityki i zwiazane z nig proby wykorzystania kryzysu jako
okazji dla realizacji intereséw poszczegélnych grup czy wydzialow w obrebie
tej samej struktury organizacyjnej zarzadzania kryzysowego. Czgsto okazuje
si¢, iz takze w sytuacjach, w ktérych wszyscy uczestnicy zgodnie definiuja
zdarzenie jako kryzys, pojawiaja sie rdznice pogladéw co do stosowania
wlasciwych strategii czy srodkéw dla jego rozwigzania. W niezbyt czestych
sytuacjach, gdy wszyscy uczestnicy kryzysu postrzegaja go w taki sam
sposob 1 zgadzaja si¢ zarazem na okreslone rozwiazani, mozemy méwié o
solidarno$ciowym kryzysie. o

Réwnoczesnie, pojawiaja si¢ stwierdzenia, iz traktowanie kryzysu w
kategoriach K = 3N«p» jest pewnym uproszczeniem, ze

»rozwazania o niebezpieczeristwie, niepewnosci i naglosci mogq
zostac wykorzystane jako punkt startu dla nowej typologii kryzysow.
(.) Pewne kryzysy mogq byé¢ nieoczekiwane, niezaplanowane,
niechciane; jednakze inne mogq byé¢ oczekiwane, planowane, a
nawet pozqdane” (Rosenthal, Charles, ‘t Hart, Kouzmin, Jarman,
1989: 445).

24 Problemy zarzadzania



Semantyka kryzysu

Autorzy, ktadac nacisk nanormatywne aspekty koncepcjikryzyséw i zarzadzania
kryzysowego, skupiaja zarazem uwagg na spolecznej i politycznej dynamice
tworzenia kryzysdw, przygotowywania si¢ na kryzys i wzmagania intensywnosci
kryzysow. Ich dwuwymiarowa typologia opiera si¢ na przewidywalnosci i
stopniu przygotowania na kryzys oraz bierze pod uwage stopien, w jakim w
wywolanie kryzysu zaangazowane sg czyny wolicjonalne. W rezultacie zostaje
wyr6znionych sze$¢ typow kryzysoéw: 1) kryzysy nieoczekiwane i niepozadane,
ktore sa kryzysami nie do pomyslenia, niewyobrazalnymi (unimaginable); 2)
niepozadane kryzysy zaniedbania (neglected); 3) niechciane, quasi-nieuniknione
(quasi-unavoidable) kryzysy, ktére sa, co prawda, przedmiotem bardziej lub
mniej powaznego antykryzysowego planowania, ale zarazem cechujg je stabosci
w ich zapobieganiu lub powstrzymywaniu; 4) kryzysy wymuszone (compulsive),
chociaz niechciane, sa rezultatem specyficznego zbiegu okolicznosci, w ktorych
planowanie i wysitki na rzecz uniknigcia kryzysu powoduja, iz kryzys staje sig
nieunikniony; 5) kryzysy pozadane, chciane (wanted); 6) kryzysy zamierzone,
wywolywane rozmyslnie, z premedytacja (willful).

Zauwazmy, iz dwie ostatnie kategorie wskazuja nie tylko na fakt wielosci
perspektyw i zréznicowanych definicji kryzysow, ale przede wszystkim odwohuja
si¢ do zamiar6w i postaw czesci uczestnikow sytuacji kryzysowych, w ktérych
Jedna lub kilka. ze stron zaangazowanych w kryzys pragnie, aby si¢ wydarzyt, i
dazy do utrudnienia lub zniweczenia reakcji antykryzysowych. Co wiecej, ostatni,
sz0sty i najdalszy od przyjetego przez nas pojecia (K = 3N¢p) typ kryzyséw
odnosi si¢ do spotecznych konfliktow, ktdre koricza si¢ eskalacja dziatah i czystq
konfrontacja, co w wypadku ztej komunikacji konczy sig ostatecznie gwattownym
starciem. Ostatnie dwie kategorie wskazujg na skrajne sytuacje, w ktorych kryzys
staje si¢ sposobnoscia i dzwignig dla realizacji nagich intereséw. Jednakze, jak
wynika z naszych wczesniejszych rozwazan, takze kryzysy niekonfliktowe,
niechciane i niepozadane dostarczaja roznych okazji i mozliwosci ich uczestnikom,
co - zgodnie z naszym rozumieniem kryzysu - wiaze sig $cisle z ich postrzeganiem
i definiowaniem. '

Nalezy wigc mocno zaakcentowaé fakt, iz trudno traktowaé kryzysy w
kategoriach absolutnych. Oczywiscie, tego typu kryzysy wystepuja, tak jak u
czlowieka wystepuja proste reakcje przystosowawcze, zgodne z behawioralng
koncepcja Skinnera, czy rynkowe zachowania typu homo oeconomicus. Jednakze
biorac pod uwage wielowymiarowa ztozono$é kryzysow i zwiazana z tym kwestie
doswiadczania kryzysu (jego aspektu subiektywnego) oraz zwiazanych z kryzysem
zroznicowan w percepcji zdarzef kryzysowych, nie sposb nie zauwazy¢, iz
kryzys ma zwykle charakter wzglgdny. Fakt ten rodzi co najmniej dwie istotne
konsekwencje.

Po pierwsze, percepcja zdarzen definiowanych jako kryzysowe, zroznicowane
postrzeganie kryzysu przez zaangazowanych aktoréw (jego uczestnikéw) staje
si¢ niezbywalna cecha naukowego badania kryzysu, jego analizy. W swych
rekonstrukcjach kryzyséw badacze winni wige by¢ bardzo ostrozni, gdy idzie o
analiz¢ percepcji uczestnikow kryzysu oraz okreslanie samych kryzyséw. Winni
by¢ takze swiadomi faktu, iz dokonujac rekonstrukcji kryzyséw i wykorzystujac
rozmaite zrodla, ulegaja réwnoczesnie wplywowi roznych zaangazowanych
(nieobiektywnych) aktoréw, takich na przykiad jak media. Po drugie, postrzeganie
1 okreslone definiowanie kryzysu wiaze si¢ scisle i wywiera znaczny wptyw na
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sposoby reagowania na kryzys we wszystkich jego stadiach. Fakt ten kieruje nasza
uwage na problem zmian w charakterze wspélczesnych kryzysow, ktore nadaja
szczegolne oblicze naszej wspodtczesnosci.

4. 2. Zmienno$¢ kryzyséw a zmienno$¢ spoleczna
Wyrdznione wczesniej dwa problemy - percepcji i przelomowosei kryzysu
- wigza sig $cisle z kwestig ich zmiennosci, jak réwniez z powigzana z kryzysami
kwestia zmiennosci wspodiczesnego $wiata. Polaczenie tych dwoch aspektow
sugeruje, iz kazda zmiana to zarazem jakas$ forma kryzysu. Trafnie zauwaza Robert
Nisbet (1969: 282), iz
»pewien stopien kryzysu jest nieuniknmiony w wypadku nawet
najmniejszych zmian. (...) Nie jestem w stanie mysleé o jakimkolwiek
empirycznym badaniu zmiany we wspolczesnych naukach spolecznych
— zmiany politycznej, gospodarczej, etnicznej, wiejskiej, miejskiej lub
innego typu spolecznego zachowania - w ktdrym element tego, co
Thomas nazwat kryzysem, nie jest wyraznie obecny (...)".

Fakt ten zdaje si¢ mie¢ dalekosigzne konsekwencje, gdy idzie o zrozumienie roli,
odgrywanej przez kryzysy w rosnacej zmiennosci, fragmentaryzacji i niepewnosci
wspolczesnego Swiata. Stan ten, zdaniem wielu badaczy, uniemozliwia
rozroznienie migdzy stanem tozsamosci systemu a stanem jego zmiany Bauman,
(1999). Przystepujac do badania kryzyséw, warto jednak zalozy¢, iz te ostatnie

»majq ze sobq przynajmniej tyle wspdlnego, e odnoszq sie do
zjawisk przejsciowych. Z kryzysu - czy kryzysow - w ten czy inny
sposob ‘sie wychodzi’ ”(Ricoeur, 1990: 37).

Konkretnym problemem badawczym jest natomiast sposob owego
wychodzenia z kryzysow, tak samo, jak problemem moze by¢ punkt startu czy
poczatek danego kryzysu, a takze jego przebieg. Mowiac inaczej, nie wszystkie
kryzysy sa wydarzeniami, dajacymi si¢ doktadnie okresli¢ w czasie i przestrzeni
tak, by mozna je bylo traktowac jako odrebny - inny od zbudowanego na trwatych
zasadach porzadku spolecznego - stan zdarzefi. Zarazem badania wspofczesnych
kryzysow, poparte aspiracjami ich badaczy co do zastosowan praktycznych,
sklaniaja do przyjrzenia si¢ catemu spektrum mozliwych kryzysow.

Typowym, najczesciej wystgpujacym w literaturze przyktadem (Porfiriev,
2001) sa tak zwane kryzysy pelzajace, ktore moga trwaé wiele lat nim rozwing
si¢ w regularne, ,petnokrwiste” kryzysy. Wiladze wykonawcze i decydenci
odpowiedzialni za realizacj¢ okreslonej polityki administracyjnej w danej
dziedzinie moga w rezultacie presji innych wymagajacych rozwiazania
problemoéw, zaniedban czy niechgci do podejmowania niepopulamych decyzji
(nie podejmowanie decyzji jest oczywiscie decyzja), utrzymywaé stan takiego
niby to kryzysu. Moga tez zosta¢ zmuszeni do naprawy sytuacji, porzucenia czy

- przezwycigzenia swej indolencji. W takich sytuacjach moga swe zobojetnienie czy
niedbalstwo zastapi¢ nieprzemyslanymi, pochopnymi decyzjami doprowadzajac
do wybuchu konfliktu lub glebokiego kryzysu. Tego typu sytuacje wystepuja w
przedsigbiorstwach, korporacjach, branzach czy na poziomie panstwa. Trwajaca
od wielu lat sytuacja w gomnictwie wegla kamiennego, PKP czy reformy opieki
zdrowotnej sa przykladami tego typu kryzyséw. Zarzadzanie pelzajacymi
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kryzysami bywa dodatkowo utrudniane z powodu takich, ujawniajacych si¢ w
publicznej debacie czynnikéw jak poszukiwanie winnych istniejacej sytuacji, lek
czy zbiorowy stres, ktory moze zaostrzy¢ formy prowadzenia przetargow.

Wiele pelzajacych kryzyséw charakteryzuje spoleczefistwo ryzyka (Beck,
2002), wystepujac pod wspolna nazwa kryzysu ekologicznego. Skladaja si¢ nafi
takie elementy, jak globalne ocieplenie, podnoszenie si¢ poziomu moérz, dziura
ozonowa, deforestacja, stepowienie krajobrazu, zasolenie gleby itp. Wiemy,
iz zjawiska te sa postrzegane jako kryzysy od wielu lat. Wiemy, iz ich objawy
znajdowane sa na poziomach lokalnych i narodowych. Kryzysy te sa zarazem
traktowane jako ponadnarodowe, o charakterze globalnym. Spogladajac na nie
w kategoriach systemowych czy ekosystemowych, méwi si¢ o zdarzeniach,
prowadzacych do zmian okreslanych mianem ,,kryzysu planetarnego” (Morin,
Kem, 1998).

Na pelzajace kryzysy ekologiczne mozna takze spojrze¢ przez pryzmat
podejscia decyzyjnego. Wtedy kluczowe staja si¢ pytania o percepcjg decydentow.
Z jednej strony, jak si¢ wydaje, obecnie wszyscy rozumieja, iz wymagane s
specjalne dziatania dla przywrécenia rownowagi w obrgbie ekosystemu. Z drugiej
strony za$ pojawia si¢ coraz wigcej oznak, wskazujacych na wystgpowanie
kolejnych probleméw ekologicznych, majacych cechy petzajacego kryzysu.
Wydaje sie, iz nie sposéb wyjasniaé tego zjawiska wytacznie poprzez odwolywanie
sic do wieloletnich zaniedban, bedacych efektem niskiego stanu $wiadomosci
ekologicznej czy gwalttownej modernizacji, ktéra wiaze si¢ czgsto z dewastacja
$rodowiska.

Percepcja kryzysu pelzajacego dotyczy zagrozenia wartosci biologicznych
i fizycznych, co z kolei oznacza zarazem niebezpieczefistwo dla zdrowia
obywateli. W pewnych niebezpiecznych sytuacjach — na przyktad w przypadkach
epidemii czy klesk glodu - pojawia si¢ kwestia nagloéci dziatan. Z nagloscia
wiaze si¢ powstajaca przed osrodkami i decydentami, odpowiedzialnymi za
dana polityke sposobno§é czy szansa eliminacji lub ograniczenia zagrozenia.
Jej niewykorzystanie moze przeksztalci¢ pelzajacy kryzys w kryzys ostry, o
charakterze klgski lub katastrofy. Nagtos¢ dziatan jako cecha kryzysu wskazuje,
iz w przypadkach petzajacych kryzyséw mozna wyrézni¢ dwa poziomy percepc;ji
i odpowiadajacych im dzialan. Zwykle pelzajace kryzysy znajduja si¢ gdzie$ ,,w
tyle glowy” decydentéw, ktérzy traktuja je wytacznie w kategoriach technicznych,
powotuja rézne komisje eksperckie, komitety, delegujac swa odpowiedzialnos¢
na roézne poziomy organizacji zycia spotecznego. W przypadku pojawienia
si¢ ostrego kryzysu i wlaczenia si¢ w sprawe publicznej opinii, opozycji oraz
rosnacego zainteresowania (nacisku) mediéw, wylania si¢ kolejny poziom
percepcji — nazwijmy ja wymuszong - i wynikajacych z niej dziatan, wiazacy si¢ z
zagrozeniem pozycji wladz centralnych. Wtedy pojawia si¢ szansa nowego rodzaju
antykryzysowych przedsigwzig¢, czgsto o szerszym zakresie.

Kryzysy pelzajace moga takze pozostawaé w sytuacji udpienia lub ulegac
pogorszeniu w zwiazku z towarzyszaca im lub pojawiajaca si¢ niepewnoscig czy
niezrozumieniem danego kryzysu. Niepewno$¢ moze dotyczy¢ réznego rodzaju
kwestii: poczynajac od przekonania, czy istotnie mamy do czynienia z kryzysem
(np. globalne ocieplenie czy ochlodzenie klimatu), czyli jakie sa faktyczne skutki
kryzysu, do niepewnosci zwiazanej ze sposobami interwencji, stosowanymi
$rodkami przeciwdzialania, niepewnosci zwiazanej z takimi czynnikami jak stopief
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zagrozenia zdrowia ludzi, ewentualne rezultaty zastosowanych srodkow, efekty
uboczne itd. Méwiac inaczej, niepewno$¢ jest pochodna ztozonosci kryzysow?,
ta ostatnia za$ umozliwia rozmaite interpretacje istoty kryzysow, dokonywanie
roznych szacunkéw dotyczacych zwiazanych z nimi niebezpieczenstw czy
stosownosci strategii ich zwalczania.

Pelzajace kryzysy to tylko jeden z typow, ktéry wskazuje, iz nie wszystkie
kryzysy sa zdarzeniami gwattownymi, niezwykle niebezpiecznymi wymagajacymi
naglosci w podejmowaniu decyzji. Nie zawsze tworza one odrebne zdarzenia,
charakteryzujace sig jasno okreslonymi czasowo-przestrzennymi wspotrzednymi.
Niedawno holenderscy badacze (‘t Hart and Boin, 2001) zaproponowali nowg
typologi¢ kryzyséw oparta na dwoch kryteriach: szybkosci rozwoju kryzysu
i predkosci jego zakonczenia. Zaréwno powstanie i rozwoj kryzysu jak i jego
zakonczenie moze nastgpowaé szybko nagle i ostro. albo powoli (stopniowo,
petzajac). Gdy kryzys szybko powstaje, gwattownie si¢ rozwija i nagle si¢ konczy
mamy do czynienia z ,,szybko wypalajqcym sig kryzysem”. Kryzys, ktdry szybko
si¢ rozwija ale powoli i stopniowo konczy autorzy okreslaja , kryzysem rzucajqcym
dlugi cien”. Kryzys rozwijajacy si¢ powoli ale szybko i ostro zakonczony to typ
wkryzysu katartycznego”, oczyszczajacego lub roztadowujacego sytuacj¢. Wreszcie
kryzys rozwijajacy si¢ powolnie i stopniowo i korficzacy si¢ w podobny Sposoéb to
~kryzys wypalajqcy sie powoli”, typ kryzysu petzajacego.

Kryzysy moga wigc ewoluowac i zmienia¢ si¢ w czasie przybierajac inne,
nie mniej grozne formy niz te zwiazane z typem czy faza ostrego kryzysu. Po
ustapieniu kryzysu ostrego etiologia kryzysu moze ukazaé stan kolektywnego
stresu, syndromu katastrofy, moze pojawié si¢ inny rodzaj niepewnosci (Perry and
Lindel, 2003). Nastepstwa kryzysu zwigzanego z katastrofa moga przeksztalcié si¢
w nowy przebiegajacy w innej sferze kryzys, na przyktad, polityczny, ekonomiczny
czy kulturowy. Wydaje si¢, iz mOwiac o réznicowaniu sie wspolczesnego
swiata kryzyséw warto pamigtaé, iz procesom tym towarzyszy multiplikacja i
transformacja kryzysow. W literaturze wskazuje sig, iz kryzysy sa czesto trudne do
zdefiniowania, maja zamazane kontury (fizzy). Przestaja byé one pojedynczymi,
»zamknigtymi” w cykl kryzysowy wydarzeniami. Przeciwnie, poniewaz wiele
kryzysow rozwija si¢ w czasie, a problemy powstajace po zakonczeniu ostrej
formy kryzysu moga by¢ weale nie mniej powazne czy grozne dla porzadku
spofecznego funkcjonowania systemu), coraz czesciej méwi sie obecnie o stanie
»Kryzysu po kryzysie” (,.crisis after crisis”).

Uwaga badaczy skupia sig, na przykitad, na problemach traumy ujmowanej w
kategoriach patologii podmiotowosci spolecznej, traktowanej jako swoisty korelat
dezorganizacji i braku stabilnosci, rodzaj zaklécenia normalnego toku 1zeczy
(Sztompka 2000). Ow stan traumy czy kolektywnego stresu i towarzyszaca mu
niepewno$¢ moze ujawni¢ swoje pelne znaczenie w dtugim horyzoncie czasowym.
Co wigcej, stan ten jako nastepstwo konkretnych (i juz historycznych) wydarzen
kryzysowych moze sta¢ si¢ podstawa nowego kryzysu o charakterze politycznym
czy kulturowym, a dziatania zwiazane z jego zwalczaniem (zarzadzaniem
kryzysowym) moga okaza¢ si¢ trudniejsze niz te wezeéniejsze, zwiazane z ostrg
faza kryzysu. Te nowe wyzwania i kryzysy bedace pochodna wezesniejszych
zmian i kryzyséw, pojawiaja si¢ czesto w innych obszarach zycia spotecznego,
skutecznie rywalizujac — gdy idzie o ich intensywnos¢ i trudnosci zarzadzania - ze
swymi ,,rodzicami”.
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A zatem, z jednej strony podstawowa triada opisujaca dany kryzys (stan
przed kryzysem - sytuacja kryzysowa — stan po kryzysie) traci swe dawne,
wyrazne wyodrgbnione formy, z drugiej strony za$ stan ggstego nasycania zycia
spolecznego przeksztalcajacymi si¢ bezustannie kryzysami, ktére przemieszczajac
si¢ migdzy réznymi sferami zycia zmieniaja swdj charakter, nie tylko nie uchyla,
ale narzuca i dodatkowo wzmacnia pytania o kwestic granic migdzy kryzysami.
Sa to zarazem pytania o warunki i perspektywy wzglednej stabilnosci i zarazem
zmiany porzadku spotecznego. Wielu badaczy wiazac kryzys z koncepcja rozwoju
spotecznego, traktuje go jako specyficzna fazg tego rozwoju i podkresla pojawienie
i rozszerzanie si¢ ,.kryzysu swiadomosci kryzysu” (Sztompka, 1984). Wskazujac
na zmiany statusu kryzysdw w spotecznej $wiadomosci, akcentuje fakt utraty
przez kryzysy dawnych cech przejsciowosci, odrgbnosci czy wyjatkowosci oraz
pojawienie si¢ w mysleniu o kryzysach cech zupetnie nowych. Ich zdaniem,

., gdy mowimy o kryzysie gospodarczym, politycznym, ekologicznym,
spolecznym, coraz czeSciej mamy na mysli sytuacje trwale, ciqgle,
chroniczne. Kryzys postrzegamy coraz czesciej jako cos normalnego,
typowego — zdziwiloby nas bardzo, gdyby nagle przemingl. To odejscie
od optymistycznego myslenia w kategoriach postepu, na rzecz
pesymistycznego myslenia w kategoriach kryzysu — to najbardziej
charakterystyczny rys swiadomosci spolecznej konica XX i poczqthu XXI
wieku. (...) W swiadomosci potocznej znajduje to wyraz w postawach
zwqtpienia, rozczarowania, zagubienia, bezsilnosci, w zatracie
sensu zycia, zaniku myslenia perspektywicznego, zerwania poczucia
ciqglosci z tradycjq, w prywatyzacji celow, ignorowaniu spraw
publicznych. W obszarze teorii spolecznej - prowadzi do relatywizmu
i subiektywizmu, zwgipienia w prawidlowosci Zycia spolecznego,
podkreslania roli przypadku, emocji, zastgpowania wartosci etycznych
przez powierzchowne przeiycia estetyczne. (..) Wiara w postep
uwazana jest coraz powszechniej za naiwnq i anachromiczng, za
przezytek epok minionych” (Sztompka, 2002: 446, 447).

Autor uwaza, iz jednym z niezbednych warunkdéw przezwycigzenia tak
rozleglego kryzysu jest odrodzenie idei postgpu. Jest to warunek niewystarczajacy
ale wazny, bo od sposobu myslenia ludzi ,zalezy catkiem sporo”. Owa
samoswiadomo$¢ spoleczenstwa zdaje si¢ by¢ kluczowym czynnikiem
wyznaczajgcym ,kierunek 1 przebieg spolecznych zdarzen”. Teoretyczna
$wiadomo$¢ w naukach spotecznych znajduje si¢, jak widaé z powyzszego cytatu,
pod wptywem doktryn fatalistycznych. Dlatego, wydaje si¢, iz autor pamigtajac o
skutkach, jakie w zyciu spolecznym moze wywola¢ definicja sytuacji spolecznej
proponuje aktywistyczne, podmiotowe podejécie do spoteczenstwa.?' Tworcze
przeksztatcenia aktywnego spoteczenstwa zaleza od takich czynnikéw jak: cechy
jednostek tworzace dominujacy typ osobowosci danego spoleczenstwa, cechy
struktur spotecznych umozliwiajacych aktywna twoérczos¢ jednostek, rola tradyc;ji
jako zaplecza dzialania oraz wizja i przekonanie o tworzonej przez aktywnosé
spofeczng oczekiwanej przysziosci. Ten sposéb myslenia o zwiazku migdzy
dazeniem spoleczenstwa do projektowania wlasnej przysztosci, bedacym zarazem
sposobem radzenia sobie z kryzysem wystgpuje takze w argumentacji innych
kompetentnych badaczy.?
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Przytoczone stwierdzenia, przypominajace sformutowania z zakresu filozofii
spotecznej, mozna, jak si¢ wydaje, przeksztalcic w twierdzenia, opisujace
konkretne antykryzysowe dziatania. Naszym zdaniem, jednym z niezbgdnych
warunkow postgpowego przeksztatcania si¢ i samodoskonalenia spoteczefistw
jest wykorzystywanie przez nie wnioskow, plynacych z zagrazajacych tym
spoteczenstwom wydarzefi. MOwiac inaczej, pierwszym krokiem w okresleniu
charakteru danego spofeczenstwa jest pytanie o efektywnos¢ proceséw uczenia sig.

Powszechnie wiadomo, iz uczenie si¢ ludzi, organizacji czy systemu podlega
ciagtym zaktdceniom, wynikajacym z ograniczonej racjonalnosci cztowieka
oraz zwiazanej z nia dominacji spraw biezacych nad problemami, ktére minetly.
Do spraw zwalczania i przeciwdziatania kryzysowi wraca si¢ zwykle przy jego
wybuchu, postrzegajac go zarazem w znacznym stopniu przez pryzmat kryzysu
poprzedniego. Proces uczenia si¢ jest zwiazany z procesami oceny dziatania ludzi
oraz ewaluacji istniejacych rozwiazan instytucjonalnych w kontekscie wydarzen
kryzysowych, a to oznacza, iz

,.przynajmniej pewni decydenci woleliby nie zwraca¢ zbyt duzej
uwagi na ich dzialania w ogniu kryzysu. Mogq obawiaé sie,
Ze zostanq obdarzeni odpowiedzialnoSciq za kryzys;, w efekcie
mogaq nie by¢ szczegdlnie skionni do podjecia ewaluacji zdarzen
kryzysowych, bez wzgledu na to, jak wartosciowe i pomocne bylyby
najprawdopodobniej jej rezultaty. Rownie wartym odnotowania jest
fakt, ze decydenci mogq zajmowac sie przede wszystkim chwaleniem
sie swoimi sukcesami w walce z kryzysem (samoreklama) — i w
ten sposéb w dalszym ciqgu odwracaé uwage od popeinionych
bledow. Robigc tak, co mozna sobie wyobrazié, decydenci, politycy
i ogdlnie obywatele mogliby pominq¢ lub zaniedba¢ wazny proces
uczenia sie — analize przeprowadzong po kryzysie. (...). Oczywiscie,
w fazie odbudowy pojawi sie wiele naglqcych do przezwyciezenia
probleméw. Wilasciwa ewaluacja tworzy jednakze solidnq podstawe
dla nowego cyklu zapobiegawczych i przygotowawczych Srodkow.
Nalezy podkresli¢, iz proces ewaluacji powinien przede wszystkim
skupiaé sie na tym, czego mozna sie z niego nauczy¢. Jednakze czesto
trudno jest wyprowadzi¢ stosowne wnioski z tak dramatycznego
zdarzenia jak kryzys. W dodatku, kryzys moze stac sie jedynym
punktem odniesienia, na podstawie ktorego bedq tworzone nowe
plany i procedury. (...) W ten sposob proces ewaluacji moze pasé
ofiarq ,,unikatowosci”. (...) Rownie wartym odnotowania jest fakt, iz
ewaluacje po kryzysach muszq uwzglednia¢ mozliwosé pojawienia
sie innych kryzysow i bliskich kryzysom wydarzen, ktore nie
podlegaly jakiemukolwiek procesowi ewaluacji. Co wiecej, nastepny
kryzys moze nalezeé¢ do rodzaju, nigdy nie przewidywanego albo
moze byé zupelnie réiny od kryzysu podlegajqcego ewaluacji”
(Rosenthal, ‘t Hart, Charles, 1989: 22, 23).

Zauwazmy, iz poza ograniczong racjonalnoscig czynnikiem, utrudniajacym
lub wrecz hamujacym procesy uczenia sig, jest takze oportunizm ludzkiego
zachowania w znaczeniu, przyjetym przez nas za Oliverem Williamsonem (1998).
Chcieliby$my takze odnotowaé interesujacy, naszym zdaniem, fakt, iz coraz
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czesciej wirod znawcow problematyki kryzysow pojawiaja si¢ stwierdzenia,
poddajace w watpliwos¢ zdolnosci jednostek i organizacji do uczenia si¢ z
kryzyséw. Méwi si¢ w tym wypadku o paradoksie w relacji kryzys - uczenie sie.
.Im wiecej wiemy o kryzysie, tym mniej jest prawdopodobne,
Ze uczymy sie z niego. Wlasnie tak rzecz sie przedstawia,
poniewaz w polityce oskarzania/potepiania politics of blaming.
informacja jest tak przeksztaicana, aby staé¢ sie amunicjq. Dane
nie sq gromadzone i analizowane, aby ulepszy¢ przyszle wysilki,
nastawione na zapobieganie i przygotowanie. W rzeczywistosci
dane sq selekcjonowane i modelowane, aby konstruowac zwycieskie
argumenty w walce o biurokratyczno-polityczne przetrwanie. (...)
Jednostki i organizacje bedq przystosowywaly swojq pamiec zgodnie
zlogikq domagania sie i unikania odpowiedzialnosci: jezeli dogodnie
Jjest pamietac, bedq pamietac; jezeli nie, to ,,zapomnq”—Hopéki inni
gracze w rozgrywce oskarzania nie usunq ich strategicznej amnezji”
('t Hart, Heyse and Boin, 2001: 154).

Zdaniem autoréw, we wspolczesnych demokracjach wystepuja dwa wzajemnie
powiazane trendy: nastgpuje upolitycznienie kryzysow oraz ,,ukryzysowienie”
polityki. Kryzysy przeksztalcaja si¢ w zrodla ciaglych politycznych sporow
i kontrowersji, zagospodarowywanych praktycznie w umiejgtny sposéb
przez politykoéw 1 upolityczniong biurokracj¢. Kryzysy staja si¢ swoistym,
watpliwym etycznie Srodkiem, niejasnym sposobem politycznego osiagania
celow 1wygrywania gier bez faktycznego pogwalcania ich regul (political
gamesmanship)® oraz wyborczej polityki.

Naszym zdaniem, fakt ten nie oznacza, iz winni$my rozsta¢ si¢ zdecydowanie
z kwestig uczenia si¢ z kryzysow. Sami przytaczani powyzej autorzy proponuja
rozszerzenie perspektywy badawczej, w ktorej mieszcza si¢ zaleznosci migdzy
kryzysami a zmianami spolecznymi, poprzez umiejscowienie kryzysow w
perspektywie historycznej i spoleczno-politycznej, blizsze przyjrzenie sig¢
dynamice politycznych gier i ich skutkow systemowych oraz dazenia do
rozrozniania podejscia do kryzysow w perspektywie menedzerskiej i perspektywie
polityczne;.

Dodajmy takze, iz owa polityka oskarzania, upolitycznienie kryzysow
1 towarzyszace mu wypelnianie przez politykéw kryzysami przestrzeni ich
dzialania nie zawsze zaciemniajg obraz zycia spotecznego. Wrecz przeciwnie,
sprzyja procesowi uczenia si¢ jednostek i spoleczenstwa, edukacji roznego
rodzaju stuzb odpowiedzialnych za szeroko rozumiane zarzadzanie kryzysowe w
aspekcie techniczno-menedzerskim, oraz przyczyniajg sie, by¢ moze, do uczenia
si¢ politykéw. Otwarte pozostaje pytanie, w jakim kierunku biegnie uczenie si¢
tych ostatnich. Czy politycy i powigzana z nimi. biurokracja ucza sig, ze istnieje
ogromny 1 delikatny zarazem obszar dobra publicznego, czy tez ucza si¢ oni
sprytu w budowaniu spolecznego kapitatu w jego szkodliwej dla demokratycznego
spoleczenstwa postaci?

Uogolniajac, kluczowymi pytaniami formuwlowanymi pod adresem
wspolczesnego $wiata kryzysow wydaja sie nastepujace kwestie: czy kryzysy
dalej dostarczaja okazji do dokonywania zmian w obrgbie ukierunkowanych
(zamierzonych) i realizowanych w ramach istniejacych uktadéw instytucjonalnych
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1 struktur organizacyjnych dzialan, niezaleznie od tego, czy dzialania te
przebiegaja na poziomie przedsigbiorstwa czy odnosza sie na przyktad do polityki
administracyjnej na poziomie krajowym? Pamigtajac, iz kryzysy stanowia swoisty
sprawdzian dla istniejacych instytucji i struktur organizacyjnych, ze moga nies¢ ze
sobg takze pozytywne (krétko- lub dlugofalowe skutki), musimy za szczegolnie
istotne uznaé pytania o to, czy zakonczenie kryzysu nie staje sie zarazem
poczatkiem nowej sytuacji wymagajacej specyficznych, dodatkowych interwencji.
A co z okresem odbudowy po kryzysie? Czy ocena skutkéw kryzysu prowadzi
do reformy lub zmian w obowiazujacej do tej pory strategii radzenia sobie z coraz
bardziej zréznicowanymi kryzysami? Czy, méwiac krotko, uczymy sie czegos z
wspélttworzacych nasz $wiat kryzysow?

Wszystkie wymienione wyzej pytania stanowia zarazem poznawcze wyzwania
dla badaczy kryzyséw i praktyczne problemy dla zarzadzajacych sytuacjami
kryzysowymi. Kwestia zarzadzania kryzysowego wykracza jednak poza ramy tego
tekstu.

Informacja o autorze
Dr Piotr Chmielewski jest adiunktem w [nstytucie Socjologii Uniwersytetu Warszawskiego
i w Wyzszej Szkole Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego.

Przypisy
* Autor dz1qkuje Profesorowi Darkowi Niklasowi z Rhode Island College, Providence za inspirujace

uwagi krytyczne i Magistrowi Romanowi Frackowskiemu z Rutgers University Libraries za
niezawodne, jak zawsze, dostarczanie materiatow. Wady tekstu obciazaja wylacznie jego autora.

! Historyk Andrzej Karpinski analizuje indywidualne i zbiorowe zachowania, ktére towarzyszyty
w Polsce (w XVI — XVIH w.) pomorom i zarazom. Sposdb percepcji przyczyn, przebiegu i
skutkéw epidemicznych choréb zakaznych wiaze autor z procedurg oskarzania przez dotknigtych
nieszczgsciem ludzi réznych, dajacych si¢ jako$ zidentyfikowaé sif, odpowiedzialnych za dany
kataklizm. Zdaniem Karpifiskiego (2000: 283, 284): mozna stwierdzié, iz XVI — XVIII wieczne
epidemie wywieraly niezwykle istotny wplyw zardwno na spoleczne postawy dwczesnych ludzi,
jak i tez na ich umystowos¢. Lek przed zarazeniem wywolywal bardzo zréznicowane reakcje: od
panicznych ucieczek i zrywania kontaktéw z najblizszymi do heroicznej opieki nad chorymi i
umierajacymi. Wzrastata tez religijnosé, przejawiajaca si¢ m.in. w uczestnictwie w zbiorowych
modtach, okoliczno$ciowych procesjach, w rozwoju kultu patronéw morowych i ruchu
pielgrzymkowym. Z drugiej strony epidemie sprzyjaly rozwojowi zabobonno$ci oraz wzrostowi
ksenofobii, ktéra prowadzita do irracjonalne; i tragicznej w skutkach podejrzliwosci. Negatywnym
ich nastgpstwem byta tez specyficzna dla okresu zaraz przestgpczosé, ktorej istote stanowito
famanie przepiséw przeciwmorowych i grabiez mienia ofiar kataklizmu. Natomiast w dziedzinie
kultury dostrzec mozna wyrazna fascynacje $miercia dzumowa, inspirujaca wezesnych pisarzy,
malarzy i architektéw. Wprowadzata ona i upowszechniala we wczesnonowozytnej literaturze
oraz sztuce te wlasnie tematy i toposy.

? Ludzie w rozmaity sposob reaguja na towarzyszace im ryzyko i niebezpieczenistwo. Poza praktyka
spoteczna odpowiedzi na kryzysowe wyzwania udziela takze powiazana z nig nauka. W tym
kontekscie warto przypomnie¢, iz w ostatnich czterech dekadach XX wieku w naukach spotecznych
pojawito si¢ szereg nowych koncepcji, kierunkéw i orientacji teoretycznych (np. spoteczenstwo
informacyjne, spoteczeiistwo ryzyka, nowy instytucjonalizm, teoria wyboru racjonalnego, public
policy, rozwdj psychologii poznawczej, stosunki migdzynarodowe, zarzadzanie kryzysowe, itp.)
zainteresowanych — szerzej lub weziej rozumiang - problematyka kryzysu.

¥ M. Crozier (1964: 301, 302) uwaza, na przyklad, iz kryzys jest ,jednym z elementéw wyrozniajacych
1 niezbednych w kazdym biurokratycznym systemie organizacyjnym. Stanowi on jedyny $rodek
umozliwiajacy dostosowanie si¢ do nowych warunkow, wobec czego odgrywa zasadnicza role
w samym rozwoju systemu; tylko dzigki niemu mozliwy jest rozwdj systemu, a posrednio takze
wzrost bezosobowosci i centralizacji. Kryzysy sa wazne takze z innego powodu. Pobudzaja i
ujawniajq inne modele dziatania, inne rodzaje stosunkéw migdzyosobowych i grupowych, ktére,
co prawda, sg czasowe, ale ktérych znaczenie jest mimo to bardzo istotne. (...) Taka wyjatkowa
sytuacja, ktrej zrodtem sa, zreszta, wady zbyt doskonalej rutyny systemu, moze by¢ tolerowana,
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jezeli nie bedzie trwala zbyt diugo i je$li okaze si¢ niezbgdna do rozwiazania problemu, ktory
spowodowal kryzys. Sg to krotkie okresy wojny ruchomej, bez ktorych nie mozna by dokona¢
racjonalnego przystosowania linii frontu w tradycyjnej wojnie pozycyjnej”.

4 Na przykiad, zdaniem W. Cienkowskiego (1993: 87) kryzys to przede wszystkim przetom, moment
lub okres przelomu, ktéry odnosi si¢ do przezyé czy pogladéw cztowieka. W ekonomii oznacza
zalamanie gospodarcze, a w medycynie przesilenie. W znaczeniu potocznym z kolei oznacza
biede, ngdze. W innym stowniku wyrazow bliskoznacznych (Latuska, 2002: 106) kryzys to
trudnosci, impas, a w znaczeniu potocznym pat. W ekonomii kryzys denotuja takie okreslenia
jak zatamanie, zastdj, recesja, dekoniunktura, stagnacja, bieda, ngdza. Dla przykladu kilka
innych podstawowych okreslef stownikowych: Webster (1988: 307) oraz Longman. New Edition
(1991: 376) podaje kilka konotacji terminu, z ktdrych najwazniejszymi sa: 1) przelomowy punkt
na lepsze lub gorsze w przypadku ostrej choroby (a takze nagly atak bolu, wyczerpanie lub
zaktocenia w funkcjonowaniu zycia jednostki oraz emocjonalnic znaczace wydarzenie oraz nagta
zmiana statusu jednostki); 2) decydujacy moment (jak w literackiej powiesci); 3) niestabilny lub
kluczowy okres albo stan spraw, w ktorym nadchodzi decydujaca zmiana na lepsze lub gorsze
- sytuacja, ktora osiagneta krytyczna faze; a takze niewielkie ale irytujace zaklocenie zwykle
gladko przebiegajacych zdarzen. Roget’s II. The New Thesaurus (1988: 232) podaje tylko dwa
podstawowe znaczenia: wysoce zmienna, niebezpieczna sytuacja, wymagajaca bezposredniego
naprawczego dziatania oraz decydujacy, zwrotny punkt. Z kolei Stownik wyrazow obcych
PWN (1977: 404) m6éwi w sensie ogélnym - o momencie rozstrzygajacym, punkcie zwrotnym,
okresie przetomu; w sensie ekonomicznym - o zalamaniu procesu wzrostu gospodarczego; w
sensie politycznym - o kryzysie rzadowym czyli sytuacji wywotanej upadkiem rzadu; w sensie
medycznym - o naglym, gwattownym przesileniu si¢ choroby. Przygladajac si¢ stownikowym
definicjom kryzysu mozemy wyrdznié, jak si¢ wydaje, trzy wzajemnie powiazane, ale wzglednie
odrebne konceptualne formy. Kryzys moze by¢ postrzegany jako: 1) kluczowy, Krytyczny,
przetomowy, decydujacy punkt (moment) w procesie zmian lub w jakims$ stanie spraw; 2)
niestabilny stan lub sytuacja, niosaca ze soba (i narzucajaca) decydujaca, gwattowna zmiang; 3)
proces o roznej dlugoéci trwania (od krotkiego, gwaltownego do dtugotrwalego, ,.petzajacego”).
Te trzy, majace wiele wspdlnego, sposoby spogladania na kryzysy cechuja si¢ réznym roztozeniem
akcentéow badawczych. Zauwazmy, iz wszystkie trzy rozumienia konotuja problem zmiany,
jego rozne procesualne, sytuacyjne czy graniczne konteksty. Nalezy takze pamigtac, iz grecki
Zr0dtostow kritérion i krisis zawiera takze kwestie oceny czy osadu, umiejetnoscei rozrozniania i
sadzenia, zdolnosci dokonywania wyboréw i podejmowania decyzji.

* Przykladem tego typu argumentacji sa znane i wazne dla zrozumienia problematyki kryzysow,
pisane w pdznych latach szesédziesiatych oraz siedemdziesiatych, prace J. Habermasa. Zob. np.
angielskie wydanie (Habermas, 1979) najgtosniejszej z prac tego typu z 1972 roku.

6 Rozwazania O. Spenglera (1990 i 2001) i A. Toynbee’ego (1991 i 2000) s3 przyktadem prac, ktore
cechuje brak jasnego rozréznienia w tej materii. Uprawiali oni historiozofig przybrang w kostium
filozoficzno-socjologiczny.

7 Niezwykle trafnie ujmuje te kwestie J. Szacki (1996: 56): ,,nie nalezy utozsamia¢ teorii kryzysu z
teoriami historycznego regresu i czekajacej nasza cywilizacje katastrofy, jezeli nawet granice
migdzy nimi bywaja niewyrazne, a przejécia od jednych do drugich piynne. Pierwsze bywaja
bardzo czgsto sensowne, drugie co najwyzej efektowne. Koniec $wiata nie jest wprawdzie
wykluczony, ale jego zapowiedzi z reguly si¢ nie sprawdzaja. Osobiscie, za najwazniejsze zadanie
uwazam nie tyle dociekanie, co begdzie, ile rozprucie tego wielkiego worka, ktory nazywamy idea
kryzysu i dokfadniejsze przyjrzenie sig, co tez si¢ w nim miesci”.

§ Odnotujmy fakt, iz podejscie systemowe do kryzysow dominuje takze w naukach spolecznych w
Polsce. Pomijajac do$c¢ dtugi okres w historii naszego kraju w XX wieku, kiedy to pojecie kryzysu
odnosilo si¢ w literaturze wylacznie do systemu zachodniego kapitalizmu, od 1980 roku pojawiaja
sig prace wskazujace na doniosto$¢ problematyki kryzysu systemu realnego socjalizmu (Sicinski,
1983). Podajemy tu tylko kilka reprezentatywnych, naszym zdaniem, przyktadéow podejscia
systemowego do kryzysu w sferze: ekonomii (Bozyk, 1983; Pajestka, 1981 i 1983), socjologii
(Adamski 1 inni, 1981 i 1996; Krzeminski, 1983; Morawski, 1986, 1986a, 1988; Narojek 1991),
psychologii spotecznej (Koralewicz, Zidtkowski, 1990; Marody, 1991) naukach politycznych
i socjologii polityki (Kaminski, 1992; Staniszkis, 1981, 1984, 1989; Tarkowski, 1994), teorii
organizacji i nauk o zarzadzaniu (Kozminski 1982; Wawrzyniak, 1985). Po 1989 roku nastapit
swoisty wysyp prac nt. transformacji systemowej i zwiazanych z nig analiz kryzysowych.
Tylko kilka przykladéw: Kowalik, 2000; Marianski, 2001; Marody, 1996; Morawski, 1994 i
1998; Sicinski 1998; Staniszkis, 1994; Sztompka, 1999 i 2000; Ziétkowski, 1999 i 2000. Na
temat kryzysu socjologii (Szacki, 1977 i 2002). Problematyke¢ kryzysu w ramach wybranych
wspolczesnych teorii socjologicznych podejmuje Jasinska (1988, 2001). Bardziej specyficzne,
odnoszace si¢ do okreSlonych systeméw i stawiajace zarazem roznego rodzaju kryzysy i
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zarzadzanie nimi w centrum uwagi to: Balcerowicz, 2002; Goszczyfiska, 1997; Popiotek, 2001;
Tyrata, 2001; Wawrzyniak, 1999; Zelek, 2003

9 Zdaniem Rosenthala i Pijnenburga (1991: 3): Kryzysowe podejmowanie decyzji jest najczesciej
postrzegane jako czynno$¢ zarzadzania kryzysowego, wystgpujaca w fazie reagowania.
Istotna czgs¢ wiedzy, dotyczacej charakterystyk podejmowania decyzji, obejmuje (tentatywne)
stwierdzenia na temat organizacyjnych, informacyjnych i psychologicznych wzordw,
zaobserwowanych w trakcie sytuacji kryzysowych.

10 Szwedzcy badacze na przyklad uwazaja, iz ,narodowy kryzys to sytuacja, ktéra gltéwni gracze
interpretuja w nastepujacy sposéb: 1) zagrozone sa wazne wartosci; 2) czas na podjecie decyzji jest
ograniczony; 3) okolicznosci cechuje wielka niepewno$¢. (...) W czasach kryzyséw podejmujacy
decyzje napotykaja wysoce poréwnywalne problemy - analityczne, polityczne i organizacyjne -
bez wzglgdu na to, jakie konkretne zasadnicze kwestie wchodza w gre w danej sytuacji. W czasie
kryzysu zdolno$¢ do podejmowania decyzji o charakterze padstwowym oraz gléwna struktura
dowodzenia (chain of command) zostaja wystawione na prébe. Przy ocenie solidnosci systemu
przywodztwa i bezpieczenstwa, zwiazanego z podejmowaniem decyzji politycznych, odpornosé
tego systemu na stres podczas kryzysu dostarcza kluczowego zespotu wskaznikéw” (Sundelius,
Stern with Bynander, forthcoming: 8,9). Badacze szwedzcy zainicjowali kilka duzych programéw
zwigzanych z w/w podejéciem: Crisis Management Baltic Sea States Project, przeksztatcony
nastepnie Crisis Management Europe Case Bank. Od czterech lat dziala takze European Crisis
Management Academy, skupiajaca badaczy z Europy (a takze z USA i Australii).

" Yehezkel Dror proponuje dodatkowa, czwarta ceche kryzysu zwiazana z niepewnoscia, ktéra okresla
mianem niezrozumiatoéci czy niepojetnosci (inconceiability) kryzysu. Jego zdaniem: ,,Kryzysy w
sensie nieoczekiwanych a po czeéci zaskakujaco niespodziewanych gwalttownych zdarzen, ktére
sa wydarzeniami niebezpiecznymi lub sa postrzegane jako niebezpieczne, tkwia ontologicznie
w procesach historii, a epistemologicznie w ,,zwojach” naszego umystu” (2001:343). Méwiac
inaczej, kryzys to zdarzenie nieprawdopodobne i zaskakujace, ktére staje niezrozumiale, jest
nie do pojecia, czyli zwigksza pojawiajaca si¢ zawsze w sytuacjach kryzysowych niepewnos¢.
Cecha niezrozumiatosci moze opisywaé nature zagrozenia, reakcje ludzi, dynamike sytuacji czy
skutkéw, jakie niesie ze sobg kryzys.

12 Chcemy podkresli¢, iz proponowana przez nas formufa petni wylacznie funkcje mnemotechniczne.
Nie zamierzamy nikogo ,,0§lepia¢ znakami matematyki” (Andreski, 2002).

13 Czy panujace powszechnie i wzmacniane przez historig, a graniczace z pewnoscig przekonanie
0 bezpieczefistwie Stanéw Zjednoczonych oraz ,gra kryzysowa” terrorystéw, wskazujaca
Amerykanom, ze ich rzad nie jest w stanie ochroni¢ swych obywateli na terenie wlasnego kraju,
nie byty przyczynami wielkiej niepewnosci i traumy po ataku 11 wrzesnia 2001 roku?

'4 Trafnie charakteryzuje ten problem teoria organizacji i zarzadzania. Zdaniem G. Gierszewskiej
(2002: 88): ,,Kryzys jest wynikiem nieplanowanych zdarzen zaktécajacych, a nawet zagrazajacych
funkcjonowaniu przedsigbiorstwa i jego bytéw. W czasach niepewnofci, ryzyka, ograniczonej
dostgpnosci do informacji, narastajacej burzliwo$ci otoczenia, globalizacji ~ kryzys staje sie
cecha wspdtczesnych organizacji, a nie stanem wyjatkowym. Co wazne, zdarza si¢ on najlepiej
zarzadzanym firmom, firmom ,,podziwianym”, z list najwigkszych §wiatowych przedsigbiorstw”.
Autorka, co nalezy podkresli¢, dodaje: ,,Nie ma drugiego takiego samego kryzysu, co oznacza,
ze kryzys, dotykajacy kazde przedsigbiorstwo, jest niepowtarzalny. Wynika z tego, Ze nie ma
uniwersalnych narzedzi rozwiazania sytuacji kryzysowe;j”.

15 Nastgpowanie zdarzen w swoiscie kaskadowym tempie z jednej strony wywotuje trudnosci w
uchwyceniu wszystkich aspektow zmiennosci, z drugiej strony za§ umozliwia dostrzezenie
rzeczy, ktére nie sa tak wyraznie widoczne w $wiecie codziennych, zwyktych zdarzen. Inne,
zwigzane z powyzszym, wyzwanie dla badaczy kryzyséw wiaze si¢ z ich zakresem i ztozonoscia.
Idzie tu o osiagnigcie rownowagi migdzy skupianiem si¢ na szczegélach zdarzeri a tendencja
do nadmiernego ich upraszczania (abstrahowania od szczeg6léw). Cechy te dopehiaja
wzmiankowany wezesniej problem: kryzys a normalno$é stanu spraw spolecznych. Rozwijajace
si¢ poznawczo-instytucjonalne podejscie do zarzadzania kryzysowego, w tym do kryzysowego
podejmowania decyzji, kladzie szczeg6lny nacisk na w/w problemy (Rosenthal, Charles, ‘t Hart,
1989, Rosenthal, Boin, Comfort, 2001; Stern, 2001; Sundelius, Stern, Bynander, /forthcoming/;
Bynander, Chmielewski, /forthcoming/). Blizsza charakterystyka tego podejscia przekracza ramy
i potrzeby tej pracy.

16 Jak zauwaza R. Thom (1990: 31): Méwienie o permanentnym kryzysie danego podmiotu jest réwnie
absurdalne, jak méwienie o permanentnej rewolucji w polityce.

17 Warto w tym kontekscie przypomnieé, iz w pojgciu tym zawarta jest zarazem Kkonieczno$é
dokonywania wyboréw, formulowania osadéw i decydowania. Jak twierdzi Koselleck (1990:
61): ,Kryzys” wskazywat na fakt, ze czas nagli — zrozumienie tego wiasnie faktu stanowito sens
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pojecia. Gdy méwiono o kryzysie, zawsze towarzyszyla temu wiedza o niepewnosci i przymusie
przewidywania, by uniknaé nieszczgscia lub znaleZ¢ ratunek, przy czym czas dany po temu byt
— w zaleznos$ci od wehodzacych w gre dziedzin zycia — w rozmaity sposob ograniczony.

18 Kryzysy maja czgsto przyczyny obiektywne, ale musza by¢ takze doswiadczane jako kryzysy przez
osoby lub spoteczne catosci, ktorych dotycza. Oddziatuja zawsze takze na samozrozumienie
i samookre$lenie aktoréw, systemow lub sfer, poniewaz zawsze wywieraja wplyw na ich
,»tozsamo$¢”, tzn. na ich zycie lub sytuacjg zyciows jako cato$é (Brunkhorst, 1996: 126).

19 W znanej Nocie metodologicznej (Thomas, Znaniecki 1976: 54, 69, 84, 85) czytamy: Jesli teoria
spoteczna ma staé si¢ podstawa techniki spolecznej (...), to jest oczywiste, ze musi objac oba rodzaje
danych — mianowicie, obiektywne kulturowe elementy zycia spolecznego i subicktywne cechy
charakterystyczne czlonkéw grupy spolecznej — i ze te dwa rodzaje danych trzeba rozpatrywaé
w powigzaniu. (...) Podstawowa metodologiczna zasada zaréwno psychologii spotecznej, jak
i socjologii — zasada, bez ktérej nigdy nie zdolaja osiagna¢ naukowego wyjasnienia — jest
przeto nastepujaca: Przyczyng spolecznego czy indywidualnego zjawiska nigdy nie jest inne
spoleczne czy indywidualne zjawisko, ale zawsze polaczenie jednego i drugiego. (...) Definicja
sytuacji jest konkretnym wstepem do wszelkiego aktu woli, poniewaz w danych warunkach i
z danym zespolem postaw mozliwa jest nieograniczona ilo$¢ czynnosci, a okreslona czynno$¢
moze nastapi¢ jedynie wowczas, jesli te warunki sg dobrane, zinterpretowane i potaczone w
okreslony sposob i jesli osiagnie si¢ pewna systematyzacjg tych postaw, tak Ze jedna z nich staje
si¢ dominujaca i podporzadkowuje sobie inne. (...) zwykle zachodzi proces refleksji, po ktérym
stosuje si¢ albo gotowa spoleczng definicje, albo urabia nowa osobista definicje.

20 Na ztozonosé kryzysow sklada sig, jak trafnie zauwaza E. Stern (2001), ztozonos¢ polityczna (sfera
réznych, czesto konfliktowych wartoéci), temporalna (diachronia i synchronia), informacyjna
(niedobér i przetadowanie informacja) i problemowa, ktdra reasumuje i przekracza wszystkie
wczesniejsze zlozonosci oraz okresla szczegdlng wage kryzysowego zarzgdzania,

21 gpoteczenstwo ztozone z ludzi motywowanych do twérczej aktywnosci i zdolnych do uczenia sig,
dzigki nieustannym ludzkim dziataniom, stale si¢ przeksztatca. Otéz owa zdolnos¢ spoteczenstwa
do twdrczego przeksztalcania si¢, przekraczania wilasnych granic, pokonywania przeszkéd,
samodoskonalenia si¢ — to wlasnie jego postgpowos¢. A zanik lub ograniczenie takiej zdolnosci
— to stagnacja czy wstecznos¢ (Sztompka 2002: 449).

22 Krzysztof Pomian w poczatku lat osiemdziesiatych diagnozuje kryzys, ktéry okresla kryzysem
przyszioéci. Zdaniem autora, kryzysy przydarzajg si¢ ludziom ale obecny kryzys jest rezultatem
wyczerpania si¢ nadziei, postrzegania nierozwiazywalnych napig¢ w sferze nauki, polityki,
gospodarki, etc. ,Krotko méwiac, naruszone sg same podstawy cywilizacji wspotczesnej we
wszystkich jej ksztaltach ustrojowych, poniewaz coraz trudniej pomysle¢ przyszio$¢ zarazem
osiagalng i pozadana: taka, ktorej by przekonywajace racje pozwalaty oczekiwal z zasadna
nadzieja, ze przynajmniej pod pewnymi wzglgdami bedzie lepsza od terazniejszosci. Przysztodé
uwazana dzi$§ za prawdopodobng moze by¢ tylko gorsza. A ta, ktora by speinila nasze zyczenia,
ma swe ostateczne schronienie w Utopii. Tej sytuacji nie sposob lekcewazyé. Albowiem nasza
cywilizacja zalezy tylez od przysztosci co od ropy naftowej; gdy przysziosé si¢ wyczerpie - runie
niczym samolot, ktoremu zabrakto paliwa (Pomian, 2002: 111).

2 Termin gamesmanship tak, jak zostat powyzej okreslony, funkcjonuje od 1947 roku (zob. Web-
ster’s..., 1988: 504 oraz The American Heritage..., 1981: 540).
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