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Wprowadzenie

Współczesne przedsiębiorstwa nie są w stanie uchronić się przed sytuacjami 
kryzysowymi i kryzysami. Przedsiębiorstwa mogą jednak, stosując odpowiednie 
strategie zarządzania, zmniejszyć prawdopodobieństwo ich wystąpienia, ograniczyć 
koszty walki z kryzysem, zminimalizować straty rynkowe. W rozwoju dowolnego 
przedsiębiorstwa istnieje prawdopodobieństwo wystąpienia kryzysu we wszystkich 
etapach jego cyklu życia. Krótkookresowe sytuacje kryzysowe mogą być likwidowane 
przy pomocy działań operatywnych. Natomiast jeśli system zarządzania w przedsię-
biorstwie jest nieefektywny, wówczas kryzys przybiera długotrwały charakter i może 
prowadzić do ewentualnego bankructwa. Dlatego też niezależnie od wielkości i skali 
funkcjonowania każda firma powinna mieć opracowany system zarządzania kryzyso-
wego, którego komponenty i funkcje będą zależały od zakresu, rodzaju i częstotliwości 
występowania sytuacji kryzysowych.

Opracowanie w przedsiębiorstwach systemu zarządzania kryzysowego ma na 
celu:

przygotować organizację na różnego rodzaju sytuacje kryzysowe;��

pomóc w doborze i opracowaniu metod postępowania na wszystkich etapach ��

zarządzania kryzysowego;
uwzględnić czynniki charakteryzujące obszary otoczenia zewnętrznego oraz ��

potencjału wewnętrznego firmy (uwarunkowania: organizacyjne, technologiczne, 
ludzkie, kulturowe, informacyjne, finansowe);
objąć zasięgiem szeroki krąg udziałowców zainteresowanych funkcjonowaniem ��

firmy.
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Problem podjęty w artykule wpisuje się zarówno w nurt podejścia procesowego, 
jak i nurt zarządzania zmianą, co współcześnie traktuje się jako istotne koncepcje, 
które wspomagają przedsiębiorstwa w ciągłym ich doskonaleniu niezależnie od profilu 
prowadzenia działalności czy wielkości organizacyjnej. Przedstawione w artykule 
podejście do projektowania skutecznego systemu zarządzania kryzysowego wymaga 
od kierownictwa, pracowników przedsiębiorstwa i podmiotów zewnętrznych ścisłej 
współpracy w ustalaniu rozwiązań oraz systematycznej analizy sytuacji wewnętrznej 
i zewnętrznej organizacji1.

1. �Charakterystyka systemu zarządzania kryzysowego

Kryzysy mogą mieć różny charakter, dlatego też sposób zarządzania nimi może być 
także różnorodny. Ta odmienność znajduje swój wyraz m.in. w strukturze i procesach 
zarządzania (algorytmach podejmowania decyzji kierowniczych), a w szczególności 
w mechanizmie zarządzania. Istotnym zadaniem kadry kierowniczej w przedsiębior-
stwie dotkniętym zjawiskami kryzysowymi jest ustalenie, czy występuje sytuacja 
kryzysowa, czy kryzys organizacji. Uzyskanie tej informacji ma znaczenie dla zapro-
ponowania programu zmian oraz dynamiki jego wdrożenia. Stwierdzenie sytuacji 
kryzysowej oznacza, iż zarządzający mają duży margines bezpieczeństwa. Nie są 
poddawani presji czasu, mogą bez pośpiechu i w sposób dogłębny zbadać zaistniałą 
sytuację oraz dokonać wyboru właściwego rozwiązania. Ma to również wpływ na 
postać projektu (programu) zmian, który w przypadku kryzysu ma charakter cało-
ściowy (obejmuje on cały system organizacji). Wpływa to także na tempo wdrażania 
zmian, które muszą być wprowadzane nie tylko kompleksowo, lecz szybko.

Kryteriami pozwalającymi ocenić stopień zagrożenia sytuacją kryzysową są 
[2, s. 280]:

odległość w czasie w ramach, której dokonuje się oceny: czasu reakcji, czasu ��

gotowości oraz współczynnika reakcji;
skala zagrożenia (straty), która będzie zależeć od rodzaju zdarzenia, intensywności, ��

czasu trwania i skutków;
waga zagrożenia, którą ocenia się w kategoriach rozmiaru i natychmiastowości, ��

co pozwala podjąć odpowiednie działania oraz użycie odpowiednich środków;
prawdopodobieństwo wystąpienia kryzysu;��

czas trwania sytuacji kryzysowej i kryzysu;��

obszar, w którym zaistnieje zagrożenie i którego będzie dotyczyć;��

1  Niniejszy tekst stanowi fragment szerszego opracowania przygotowanego w ramach projektu badaw-
czego. Projekt został sfinansowany ze środków Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na podstawie 
decyzji nr DEC-2011/03/B/HS4/03585.
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możliwości reagowania w celu zapobieżenia powstaniu kryzysu lub zminimali-��

zowania jego skutków.
Zarządzanie kryzysowe to proces, w którym przewiduje się niebezpieczeństwo 

kryzysu, dokonuje się analizy jego symptomów, przedsięwzięć ograniczających nega-
tywne konsekwencje kryzysu i wykorzystuje się jego czynniki w celu kontynuacji 
procesu rozwoju przedsiębiorstwa.

Natomiast system zarządzania kryzysowego (SZK) to rodzaj systemu wspomaga-
jącego kadrę kierowniczą, zawierający narzędzia i procedury podejmowania strate-
gicznych i operacyjnych decyzji mających na celu wykrycie i zniwelowanie skutków 
zaistniałej sytuacji kryzysowej w przedsiębiorstwie.

SZK obejmuje następujące składowe2:
cele działania, które stanowią wyznaczone funkcje i zadania, jakie pełni SZK ��

w przedsiębiorstwie, oraz powiązania z innymi systemami, co wiąże się z: syste-
mem zbierania, przetwarzania, przesyłania i archiwizowania danych o sytuacji 
kryzysowej, oraz systemem komunikacji wewnętrznej i zewnętrznej między 
podmiotami uczestniczącymi w procesie zarządzania kryzysem oraz wyznaczenia 
im zadań w ramach SZK;
sferę podmiotową, która dotyczy podmiotów odpowiedzialnych za: rozpoznawanie ��

sytuacji kryzysowych, opracowanie, wdrożenie i aktualizację SZK, przygotowanie 
i wdrażanie programów naprawczych, podejmowanie decyzji w momencie zaist-
nienia sytuacji kryzysowej, komunikowanie się z udziałowcami kryzysu;
pragmatykę instytucjonalną i  konfigurację  SZK, co  wiąże się z  określonym ��

składem, zadaniami i wyznaczeniem miejsca sztabu kryzysowego w strukturze 
organizacyjnej przedsiębiorstwa oraz stanowiskami uczestniczącymi w procesie 
zarządzania kryzysowego;
przebieg zarządzania kryzysowego, który dotyczy poszczególnych funkcji zarzą-��

dzania: planowania, organizowania, motywowania i kontroli;
instrumenty procesu zarządzania, czyli określone zasady, reguły procedury postę-��

powania w przypadku zidentyfikowania sytuacji kryzysowej oraz w momencie 

2  Według A. Stabryły termin „system zarządzania” można wyjaśnić w następujący sposób: jest zespo-
łem wielorakich celów ekonomicznych i pozaekonomicznych; w sensie organizacyjnym jest strukturą, która 
warunkuje (jako układ statyczny) funkcjonowanie przedsiębiorstwa (instytucji); to pragmatyka instytucjonalna 
i pragmatyka procesów zarządzania; to proces, który stanowi postępowanie normujące i oddziaływanie dyspo-
zycyjne na sferę wykonawczą; proces zarządzania zdeterminowany przez następujące funkcje: decydowania, 
identyfikacji, planowania, organizowania, motywacji i kontroli; jest ujęty w różnych formach organizacyjnych, 
takich jak: systemy decyzyjne zarządzania, systemy wspomagające proces zarządzania, systemy funkcjonalne, 
układy zintegrowane, jest zbiorem reguł gospodarowania zasobami; jest instrumentem stymulującym procesy 
innowacyjne. W szerokim, całościowym ujęciu system zarządzania stanowi kompleks, który jest zdetermino-
wany przez następujące aspekty: celowościowy, podmiotowy, strukturalny, funkcjonalny, instrumentalny [...]. 
Jako konstrukcja teoretyczna system zarządzania może być rozpatrywany w sposób niezależny od dziedziny 
działalności, będącej dla niego przedmiotem odniesienia. Taki konstrukt jest zatem określony przez jakąś 
formułę uniwersalną, która po odpowiednich przekształceniach ma wielorakie zastosowania. Oznacza to, 
że w rozumieniu praktycznym system zarządzania zawsze jest związany z jakąś dziedziną zarządzania, sta-
nowiąc układ komplementarny [11, s. 21].
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wdrażania strategii naprawczych, zaproponowane programy naprawcze, które 
mogą być wykorzystane w razie wystąpienia sytuacji kryzysowej, oraz metody 
i techniki, którymi można posługiwać się w rozpoznawaniu, zapobieganiu i prze-
zwyciężaniu sytuacji kryzysowych.
Składowe systemu zarządzania kryzysowego (SZK) przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. �Składowe systemu zarządzania kryzysowego

Cele SZK

System Zarządzania Kryzysowego (SZK)

Podmioty
SZK

Konfiguracja
(obszary) SZK

Proces zarządzania
kryzysowego 

Instrumenty
SZK

Źródło: opracowanie własne.

System zarządzania kryzysowego jest szczególnym typem systemu posiadającym 
zarówno cechy ogólne procesu zarządzania, jak i cechy specyficzne. Sfery mieszczące 
się w zarządzaniu kryzysowym przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. �Podstawowe sfery zarządzania kryzysowego

Zarządzanie organizacją

Zarządzanie procesem
funkcjonowania

Zarządzanie procesem
rozwoju

Zarządzanie
przedkryzysowe

Zarządzanie
w warunkach kryzysu

Zarządzanie procesem
wychodzenia z kryzysu

Zarządzanie kryzysowe

Rozwiązanie problemu
w odpowiednim czasie

(podejmowanie decyzji)

Stabilizacja zmiennych
sytuacji (turbulentnych)

Minimalizacja strat
i niewykorzystanych

możliwości

Źródło: opracowane na podstawie: [8, s. 35].

Sukces podejmowanych działań w ramach istniejącego systemu zarządzania kryzy-
sowego w przedsiębiorstwie jest zależny od wielu czynników, a przede wszystkim od: 
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rzeczywistych przyczyn kryzysu i ich prawidłowej identyfikacji, głównych objawów 
kryzysu, siły nasilenia i czasu trwania kryzysu, dotychczasowej strategii firmy i jej 
dopasowania do wymogów otoczenia, faz rozwoju organizacji, struktury i kultury 
organizacji, cech ekonomicznych sektora i aktualnej koniunktury w skali kraju, struk-
tury kosztów i cen, struktury zastosowanych strategii antykryzysowych [10, s. 100 
i dalsze]. Możliwość realizacji zarządzania kryzysowego jest determinowana przede 
wszystkim przez zasoby kadrowe przedsiębiorstwa.

Zadaniem systemu zarządzania kryzysowego jest stworzenie prawnych, personal-
nych, materialnych i technicznych warunków do zapobiegania powstawaniu zjawisk 
kryzysowych oraz do ich skutecznego rozwiązywania3.

2. �Projektowanie systemu zarządzania kryzysowego

Jednym z istotnych warunków ochrony firmy przed długotrwałymi skutkami 
kryzysu jest zaprojektowanie skutecznego systemu zarządzania kryzysowego, który 
zawierałby następujące elementy: programy antykryzysowe, odpowiedzialnie wybrany 
sztab kryzysowy oraz sprawny system komunikacji. Sztab kryzysowy powinien posia-
dać odpowiednie kompetencje, doświadczenie i przygotowanie w wyborze strategii 
zarządzania antykryzysowego, ale także w momencie zaistnienia kryzysu powinien 
potrafić podejmować decyzje o niwelowaniu jego skutków oraz dbać o właściwy 
poziom dostarczania informacji do zainteresowanych udziałowców.

Projektując system zarządzania kryzysowego (SZK), należy uwzględnić pięć jego 
aspektów:

celowościowy (dotyczy określenia celów i zasadności wprowadzenia SZK do ��

przedsiębiorstwa, rodzaju spełnianych funkcji i zadań w przedsiębiorstwie; usta-
lenia powiązań między SZK a innymi systemami w przedsiębiorstwie, zakresu 
podejmowanej współpracy z podmiotami zewnętrznymi);
podmiotowy (dotyczy wskazania osób odpowiedzialnych za opracowanie, wdroże-��

nie i aktualizację SZK, określenia sposobów i zasad zachowania się poszczególnych 
podmiotów w sytuacji kryzysowej, wyznaczenia i podziału ról między poszcze-
gólne podmioty wchodzące w skład sztabu kryzysowego, określenia zasad i reguł 
ponoszenia odpowiedzialności przez sztab, kadrę kierowniczą i pracowników);
strukturalny (dotyczy ustalenia organizacji funkcjonowania SZK: rodzaju struk-��

tury, zadań, uprawnień i odpowiedzialności; określenia konfiguracji i miejsca 
podmiotów odpowiedzialnych za skuteczne funkcjonowanie SZK w strukturze 

3  Funkcjami zarządzania kryzysowego są sfery działalności, które odzwierciedlają przedmiot zarządzania 
i określają jego potencjalny rezultat. Odpowiadają one na następujące pytanie: co należy zrobić, aby skutecznie 
zarządzać w sytuacji przedkryzysowej, w warunkach kryzysu i wobec konsekwencji kryzysu?
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organizacyjnej, wskazania powiązań między podmiotami współpracującymi, 
ustalenia zasad koordynacji SZK i  innych systemów współpracujących z SZK, 
opracowania systemu planowania i kontroli SZK);
funkcjonalny (dotyczy wskazania zasad i procedur zarządzania SZK, ustalenia ��

zakresu i sposobu realizacji poszczególnych funkcji SZK, ustalenia form współ-
pracy i komunikacji w SZK, określenia czynności i procedur występujących w SZK 
oraz sposobów ich aktualizacji);
instrumentalny (dotyczy określenia metod i technik wykorzystywanych w proce-��

sie zarządzania SZK: finansowych, prawnych, organizatorskich, behawioralnych, 
menedżerskich, informacyjnych), ustalenia sposobów i źródeł finansowania dzia-
łań podejmowanych przez SZK).
Poniżej została przedstawiona w sposób syntetyczny procedura postępowania 

w zakresie projektowania skutecznego systemu zarządzania kryzysowego w przed-
siębiorstwie.

Metodyka projektowania systemu zarządzania kryzysowego powinna obejmować 
następujące etapy:
1.	 Ustalenie celu wprowadzenia systemu zarządzania kryzysowego oraz pełnionych 

przez niego funkcji.
2.	 Sporządzenie listy możliwych sytuacji kryzysowych mogących wystąpić poten-

cjalnie w przedsiębiorstwie i ciągła ich aktualizacja.
3.	 Określenie dla każdej sytuacji sposobów identyfikowania objawów, przyczyn 

mogących do nich doprowadzić oraz sposobów reagowania na nie w przedsię-
biorstwie.

4.	 Przeanalizowanie możliwych scenariuszy rozwoju konkretnych sytuacji kryzyso-
wych i ich potencjalnych skutków z punktu widzenia grup docelowych, kanałów 
komunikacyjnych oraz metod i technik komunikowania się.

5.	 Ustalenie podmiotów wchodzących w skład sztabu/zespołu kryzysowego w przed-
siębiorstwie (składu zespołu podstawowego i alternatywnego, zadań dla poszcze-
gólnych członków, przepływu informacji w zespole, w firmie, komunikacji z oto-
czeniem, wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za informowanie przedstawicieli 
mediów oraz zakresu podejmowanych czynności).

6.	 Przygotowanie pracowników i kooperantów do komunikacji kryzysowej (prze-
prowadzenie szkoleń wewnętrznych, ustaleń z partnerami).

7.	 Ustalenie i opracowanie podstawowych narzędzi komunikacji kryzysowej w przed-
siębiorstwie (wzorców, formatek informacji o firmie, zestawów materiałów dla 
poszczególnych sytuacji, oświadczenia, komunikatów, notatek, faktów i danych).

8.	 Zaproponowanie podstawowych reakcji w przedsiębiorstwie w zakresie: postę-
powania w czasie kryzysu i po kryzysie, współpracy z kręgami opiniotwórczymi, 
pełnej współpracy i zaangażowania całego personelu, koordynacji i współdziałania 
z centralą i/lub zewnętrzną organizacją wspomagającą np. agencją Public Relations).
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9.	 Kontrola (monitoring) oraz wprowadzanie zmian w procedurach i instrukcjach 
antykryzysowych (szkolenia dla pracowników i partnerów, wyciąganie wniosków 
co do skuteczności zastosowanych narzędzi, uczenie się na doświadczeniach 
innych).
Rodzaje metod, które mogą być wykorzystywane w procesie projektowania sys-

temu zarządzania kryzysowego, przedstawiono w tabeli 14.

Tabela 1. �Rodzaje metod wykorzystywanych w procesie projektowania systemu 
zarządzania kryzysowego

Etapy procesu 
zarządzania 
kryzysowego

Podejmowane działania Wykorzystywane metody

1. �Identyfikacja 
i analiza 
kryzysu

1. �Określenie źródła występowania sytuacji 
kryzysowej

2. �Ustalenie czynników powstania kryzysu
3. �Analiza siły wpływu czynników na 

organizację
4. �Ocena możliwych konsekwencji
5. �Ocena prawdopodobieństwa powtórzenia się 

w przyszłości podobnej sytuacji

– �symulacje
– �scenariusze
– �prognozy
– �drzewa decyzyjne
– �analiza SWOT
– �analiza profilowa
– �katalog czynników ryzyka
– �opisowa ocena ryzyka

2. �Ocena sytuacji 
kryzysowej

1. �Analiza ilościowa czynników kryzysu
2. �Analiza jakościowa czynników kryzysu

– �metoda PERT
– �macierz oceny prawdopodobieństwa
– �analiza preferencji rangowania
– �analiza wskaźnikowa
– �analiza interesariuszy

3. �Sterowanie 
kryzysem

1. �Określenie priorytetów
2. �Wybór metod ograniczających lub 

niwelujących ocenianych czynników sytuacji 
kryzysowej

3. �Określenie zabiegów uzupełniających

– �zmniejszanie działalności 
o podwyższonym stopniu ryzyka

– �zwiększanie ostrożności
– �analiza interesariuszy
– �symulacje
– �prognozy
– �restrukturyzacja
– �turnaround
– �lean management
– �outsourcing
– �strategiczna karta wyników

4. �Kontrola 
i monitoring

1. �Analiza i ocena skutków podjętych działań
2. �Monitorowanie zmian (wewnątrz i na 

zewnątrz organizacji).
3. �Doskonalenie procesu zarządzania kryzysem
4. �Reakcja na zachodzące zmiany 

niezidentyfikowane w początkowej fazie 
procesu

– �controlling
– �audyt
– �systemy wczesnego ostrzegania
– �analiza wskaźnikowa
– �strategiczna karta wyników
– �metody informatyczne

Źródło: opracowanie własne.

4  Wybrane metody służące rozwiązywaniu sytuacji kryzysowych w przedsiębiorstwie zostały szerzej 
omówione w opracowaniu: [12].
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Zaprojektowanie systemu zarządzania kryzysowego (SZK) w przedsiębiorstwie 
będzie wymagało wyboru rodzaju zastosowanego podejścia: diagnostycznego lub 
prognostycznego oraz wyznaczenia roli, jaką ma pełnić SZK w przedsiębiorstwie 
(aktywnej czy reaktywnej). W zależności od zaproponowanego rodzaju system zarzą-
dzania kryzysowego może pełnić następujące funkcje:

prewencyjno‑zapobiegawczą (minimalizacja prawdopodobieństwa pojawienia ��

się kryzysu);
przygotowawczą (uzyskanie kontroli nad kryzysem);��

reagowania – ułatwienie podjęcia czynności sterujących przebiegiem kryzysu ��

w stronę rozwiązań możliwych do przyjęcia (opracowanie scenariuszy możliwego 
rozwoju i przebiegu kryzysu);
ochronną (przetrwanie danego kryzysu z możliwie minimalnymi stratami);��

reaktywno‑kreatywną (likwidacja skutków kryzysu i tworzenie nowej infrastruk-��

tury mniej podatnej na różnego rodzaju kryzysy).
Proces zarządzania kryzysowego jest procesem ciągłym i powinien obejmować 

następujące etapy: przygotowania, zapobiegania, reagowania i odtwarzania. Z przepro-
wadzonych badań i analiz wynika, że w systemie zarządzania kryzysowego działania 
realizowane w dwóch pierwszych etapach, tj. przygotowania i zapobiegania, powinny 
stanowić ponad 85 % wszystkich działań [3, s. 85]5.

3. �Funkcjonowanie systemu zarządzania kryzysowego 
w MPWiK S.A.

Podstawowym zadaniem Miejskiego Przedsiębiorstwa Wodociągów i Kanaliza-
cji S.A. w Krakowie jest uzdatnianie pobieranej wody surowej i dostarczanie odbior-
com wody pitnej o jakości zgodnej z Rozporządzeniem Ministra Zdrowia z dnia 
29 marca 2007 r. [9] oraz odbiór ścieków i skuteczne ich oczyszczanie.

Zadania te są realizowane przez: stałą poprawę jakości dostarczanej wody pitnej, 
dzięki unowocześnianiu technologii jej uzdatniania i przesyłania; stałą poprawę 
jakości oczyszczanych ścieków przez unowocześnianie technologii ich oczyszczania; 
usprawnianie funkcjonowania posiadanej infrastruktury wodociągowej i kanalizacyj-
nej; poszerzanie zasięgu terytorialnego obszaru obsługiwanego przez Spółkę, dzięki 
rozbudowie sieci wodociągowej i kanalizacyjnej; działania na rzecz eliminowania 
szkodliwego oddziaływania na środowisko.

5  R. Grocki wskazuje następujące elementy składające się na model dobrych praktyk w zarządzaniu 
kryzysowym, a mianowicie: strukturę, zarządzanie ryzykiem, strategię, planowanie, standardowe procedury 
operacyjne, współdziałanie, świadomość i ćwiczenia [4, s. 46].
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Spółka realizuje zadania statutowe w zakresie zaopatrzenia w wodę na terenie 
Gminy Miejskiej Kraków w oparciu o uchwalony przez Radę Miasta „Regulamin 
dostarczania wody i odprowadzania ścieków na terenie Miasta Krakowa”. Sprzedaje 
również wodę do dziewięciu sąsiednich gmin leżących na obrzeżach miasta i wzdłuż 
trasy magistrali wodociągowych, a także odbiera i oczyszcza ścieki dostarczane 
z trzech gmin ościennych.

W przypadku Spółki istotne jest zatem sprawne funkcjonowanie systemu zarzą-
dzania kryzysowego. W przedsiębiorstwie tym można wyodrębnić pewne obszary 
(podsystemy), w których mogą zaistnieć sytuacje kryzysowe, i dla nich zostały opra-
cowane ogólne oraz szczegółowe procedury postępowania.

System zarządzania antykryzysowego w MPWiK S.A. obejmuje kilka obszarów 
(podsystemów), które zostały przedstawione na rysunku 3.

Rysunek 3. �System zarządzania antykryzysowego w MPWiK SA w Krakowie – obszary

Źródło: dokumentacja firmy MPWiK S.A. w Krakowie.

W tabeli 2 został przedstawiony fragment opracowanego systemu zarządzania 
kryzysowego zawierającego zestaw procedur postępowania na wypadek zaistniałych 
sytuacji kryzysowych (zagrożeń) występujących w Zakładzie Uzdatniania Wody 
w Rabie.
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Tabela 2. �Fragment zestawu procedur postępowania na wypadek zaistniałych sytuacji 
kryzysowych (zagrożeń) występujących w Zakładzie Uzdatniania Wody 
w Rabie

W Zakładzie Uzdatniania Wody w Rabie dla potrzeb systemu zarządzania kryzysowego zostało opracowanych 
10 procedur, a mianowicie:

1. �Postępowanie w przypadku powodzi. W instrukcji zawarte są zasady działania i powiadamiania 
w przypadku powstania powodzi oraz wykaz osób, sprzętu oraz telefony potrzebne przy prowadzeniu akcji.

2. �Postępowanie na wypadek skażenia Zbiornika Dobczyckiego. W instrukcji zawarte są zasady działania 
i powiadamiania w przypadku skażenia zbiornika oraz wykaz osób, sprzętu oraz numery telefonów 
potrzebne przy prowadzeniu akcji.

3. �Postępowanie w przypadku wycieku chloru. Instrukcja obejmuje zasady postępowania w przypadku 
wystąpienia awarii instalacji chloru gazowego Cl2 lub wycieku chloru z beczki. Zawiera podstawowe 
wytyczne eksploatacyjne oraz sposób postępowania w przypadku awarii. Dokument związany 
jest z instrukcją „Postępowanie na wypadek nadzwyczajnego zagrożenia chlorem w ZUW „RABA” 
w Dobczycach”.

4. �Postępowanie w przypadku wycieku chloru w ZUW „Raba” w Dobczycach – „Zbiorniki Siercza” 
w Sierczy 440. Instrukcja obejmuje zasady postępowania w przypadku wystąpienia awarii instalacji chloru 
gazowego Cl2 lub wycieku chloru z beczki. Zawiera podstawowe wytyczne eksploatacyjne oraz sposób 
postępowania w przypadku awarii. Dokument związany jest z instrukcją „Postępowanie na wypadek 
nadzwyczajnego zagrożenia chlorem w ZUW „RABA” w Dobczycach – „Zbiorniki Siercza” w Sierczy.

5. �Postępowanie w przypadku wycieku podchlorynu sodu. W instrukcji zawarte są zasady obsługi instalacji 
podchlorynu sodu oraz postępowanie w przypadku awarii.

6. �Postępowanie na wypadek poważnej awarii rurociągu tranzytowego. Instrukcja obejmuje zakres czynności 
na wypadek wystąpienia katastrofalnej awarii (przerwania) rurociągów tranzytowych.

7. �Postępowanie na wypadek pożaru w obiektach zarządzanych przez ZUW Raba w Dobczycach.

Instrukcja postępowania na wypadek powstania pożaru dla obiektów zarządzanych przez Zakład Uzdatniania 
Wody Raba zlokalizowany w Dobczycach (usytuowanych w kompleksie ujęcia wieżowego) zawiera:

– �podstawowe informacje charakteryzujące teren ujęcia wieżowego i obiekty budowlane tam zlokalizowane,

– �podstawowe informacje charakteryzujące zagrożenie pożarowe,

– �informacje dotyczące zabezpieczeń przeciwpożarowych (rozmieszczenie sprzętu gaśniczego, instalacji 
p.poż.),

– �zasady postępowania w przypadku powstania pożaru,

– �podstawowe obowiązki pracowników i osób trzecich przebywających na terenie ujęcia.

8. �Postępowanie na wypadek pożaru w obiektach zarządzanych przez ZUW Raba w Dobczycach.

Niniejsza instrukcja postępowania na wypadek powstania pożaru dla obiektów zarządzanych przez Zakład 
Uzdatniania Wody Raba (zlokalizowanych na obszarze przystani taboru) zawiera:

– �podstawowe informacje charakteryzujące teren przystani i obiekty budowlane tam zlokalizowane,

– �podstawowe informacje charakteryzujące zagrożenie pożarowe,

– �informacje dotyczące zabezpieczeń przeciwpożarowych (rozmieszczenie sprzętu gaśniczego, instalacji 
p.poż.),

– �zasady postępowania w przypadku powstania pożaru,

– �podstawowe obowiązki pracowników i osób trzecich przebywających na terenie przystani.

9. �Postępowanie na wypadek pożaru w obiektach zarządzanych przez ZUW Raba w Dobczycach.

Niniejsza instrukcja postępowania na wypadek powstania pożaru dla obiektów zarządzanych przez Zakład 
Uzdatniania Wody Raba (usytuowanych w kompleksie ZUW Raba) zawiera:
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– �podstawowe informacje charakteryzujące teren Zakładu Uzdatniania Wody i obiekty budowlane tam 
zlokalizowane,

– �podstawowe informacje charakteryzujące zagrożenie pożarowe,

– �informacje dotyczące zabezpieczeń przeciwpożarowych (rozmieszczenie sprzętu gaśniczego, instalacji 
p.poż.),

– �zasady postępowania w przypadku powstania pożaru,

– �podstawowe obowiązki pracowników i osób trzecich przebywających na terenie ujęcia.

10. �Postępowanie na wypadek pożaru w obiektach zarządzanych przez ZUW Raba. Niniejsza instrukcja 
postępowania na wypadek powstania pożaru dla obiektów zarządzanych przez Zakład Uzdatniania Wody 
Raba (usytuowanych w kompleksie zbiorników wodociągowych Gorzków) zawiera:

– �podstawowe informacje charakteryzujące teren zbiorników i obiekty budowlane tam zlokalizowane,

– �podstawowe informacje charakteryzujące zagrożenie pożarowe,

– �informacje dotyczące zabezpieczeń przeciwpożarowych (rozmieszczenie sprzętu gaśniczego, instalacji 
p.poż.),

– �zasady postępowania w przypadku powstania pożaru,

– �podstawowe obowiązki pracowników i osób trzecich przebywających na terenie zbiorników.

Źródło: dokumentacja systemu zarządzania kryzysowego w MPWiK S.A. w Krakowie.

W Spółce został powołany Zespół Reagowania Kryzysowego, który składa się 
z 10 członków6. Pracami Zespołu kieruje Przewodniczący. Zespół działa na podstawie 
rocznego planu zatwierdzonego przez Przewodniczącego. Jego posiedzenia zwołuje 
Sekretarz Zespołu na polecenie Przewodniczącego. Każdy członek Zespołu zobo-
wiązany jest przedkładać Przewodniczącemu Zespołu propozycje działań zgodnie 
z kompetencjami. W przypadkach wymagających natychmiastowej analizy i oceny 
zagrożeń oraz koordynacji działań ratowniczych Przewodniczący zwołuje zebranie 
Zespołu w trybie natychmiastowym. Obecność członków Zespołu zaproszonych 
na posiedzenie jest obowiązkowa. Zespół wyraża swoje opinie w formie ustaleń; 
powinny one zawierać: treść, termin realizacji, osoby odpowiedzialne za ich wykona-
nie. O sposobie realizacji zatwierdzonych przez Przewodniczącego Zespołu ustaleń 
w określonym terminie osoby upoważnione do ich wykonania informują Przewod-
niczącego na piśmie. W razie konieczności podjęcia działań z zakresu reagowania 
kryzysowego projekty niezbędnych zarządzeń, poleceń, instrukcji lub wystąpień 
do właściwych organów przygotowuje Sekretarz Zespołu. Każdy członek Zespołu 
zobowiązany jest do znajomości procedur działań, kierowanej przez niego jednostki, 
w sytuacjach kryzysowych.

Zakres podejmowanych działań i zadań przez Zespołu Reagowania Kryzysowego 
przedstawiono w tabeli 3.

6  Przewodniczący Zespołu w miarę potrzeb i w zależności od rodzaju zagrożenia może poszerzyć skład 
Zespołu.
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Tabela 3. �Podejmowane działania i zadania Zespołu Reagowania Kryzysowego 
w MPWiK S.A.

1. �Zespół podejmuje działania:

a) �które redukują lub eliminują prawdopodobieństwo wystąpienia sytuacji kryzysowych albo w znacznym 
stopniu ograniczają ich skutki;

b) �planistyczne dotyczące sposobów reagowania na czas wystąpienia sytuacji kryzysowych, a także działania 
mające na celu powiększenie zasobów sił i środków niezbędnych do efektywnego reagowania;

c) �polegające na zahamowaniu rozwoju występujących zagrożeń oraz ograniczeniu strat i zniszczeń;

d) �mające na celu przywrócenie zdolności reagowania, odbudowę zapasu służb ratowniczych.

2. �Do zadań Zespołu należy:

a) �ocena występujących i potencjalnych zagrożeń mogących mieć wpływ na bezpieczeństwo Spółki 
i bezpieczeństwo publiczne oraz prognozowanie tych zagrożeń;

b) �opiniowanie instrukcji awaryjnych jednostek organizacyjnych Spółki;

c) �kierowanie akcją przeciwpowodziową w czasie stanu pogotowia przeciwpowodziowego, stanu alarmowego;

d) �koordynowanie akcją ratowania ludzi i mienia na obszarze zagrożonym w jednostkach MPWiK S.A. 
w Krakowie;

e) �zabezpieczenie funkcjonowania miasta w sytuacjach kryzysowych pod względem zaopatrzenia w wodę;

f) �przekazywanie do Powiatowego Zespołu Zarządzania Kryzysowego informacji związanymi z zagrożeniami 
DOSTAWY WODY PITNEJ.

Źródło: dokumentacja systemu zarządzania kryzysowego w MPWiK S.A. w Krakowie.

Poniżej dla przykładu został przedstawiony sposób postępowania przyjęty 
w MPWiK S.A. w Krakowie na wypadek wystąpienia zagrożenia powodziowego:
1.	 Po ogłoszeniu stanu alarmowego o każdorazowym zagrożeniu w rejonie działania 

jednostek organizacyjnych MPWiK S.A. w Krakowie – kierownicy tych jednostek 
meldują niezwłocznie bezpośrednio do Przewodniczącego lub Zastępcy Prze-
wodniczącego Zespołu oraz równocześnie składają meldunek za pośrednictwem 
Dyspozytora Wodociągów i Kanalizacji. Przewodniczący Zespołu wraz z jego 
pozostałymi członkami podejmuje odpowiednie działania.

2.	 Pogotowie i alarm przeciwpowodziowy ogłasza Dyspozytor Wodociągów i Kana-
lizacji po otrzymaniu meldunków z odpowiednich jednostek organizacyjnych 
i decyzji Przewodniczącego Zespołu.

3.	 Dyspozytor Wodociągów i Kanalizacji informuje o wszystkich otrzymanych 
meldunkach ze Spółki lub innych zewnętrznych jednostek organizacyjnych Prze-
wodniczącego Zespołu.

4.	 Przewodniczący Zespołu Reagowania Kryzysowego na wypadek powodzi (lub jego 
zastępca) wyznacza ze składu Zespołu osoby do:
a)	 niezwłocznego powiadomienia odpowiedzialnych osób do podstawienia 

środków transportowych’
b)	 zawiadomienia odpowiedzialnych osób o akcji przeciwpowodziowej celem 

wyznaczenia pracowników, ich przewiezienia na miejsce zbiórki do ZUW 
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Bielany i pobrania właściwego sprzętu oraz zgłoszenie o gotowości do dalszej 
dyspozycji Zespołu;

c)	 wyznaczenia komendantów grup do przeprowadzenia akcji.
W systemie zarządzania kryzysowego w MPWiK S.A. dla określonego obszaru 

(podsystemu) zostały opracowane instrukcje postępowania, w których to wskazano 
dokumenty niezbędne do wypełnienia. Dokumenty te stanowią część archiwalną 
oraz podstawę do podejmowania kroków mających na celu wprowadzanie uspraw-
nień i aktualizacji do sprawnego funkcjonowania istniejącego systemu zarządzania 
kryzysowego.

Dla każdego obszaru zostały wyznaczone podmioty odpowiedzialne za realizację 
poszczególnych zadań oraz wskazane siły i środki, które winny zostać uruchomione 
w razie zaistnienia opisanej sytuacji kryzysowej.

Podsumowanie

Zaprezentowane podejście w projektowaniu systemu zarządzania kryzysowego 
pozwala przedsiębiorstwu na szybką reakcję w razie wystąpienia sytuacji kryzysowej 
i podjęcie skutecznych działań w ich rozwiązywaniu. Przykład przedsiębiorstwa 
MPWiK S.A. w Krakowie ukazuje zasadność opracowania i wdrożenia systemu zarzą-
dzania kryzysowego oraz obszary, dla których opracowanie procedur postępowania 
było konieczne. Każde przedsiębiorstwo ma swoją specyfikę, dlatego też ważne jest 
określenie funkcji, jakie ma spełniać system zarządzania kryzysowego, wyznaczenie 
podmiotów odpowiedzialnych za realizację określonych zadań, zaproponowanie stra-
tegii rozwiązywania konkretnych sytuacji kryzysowych oraz procedur postępowania 
i środków niezbędnych na ich uruchomienie.

Niektóre przedsiębiorstwa w Polsce starają się opracowywać na własne potrzeby 
tzw. „Plany ciągłości działania” (UCD – Utrzymanie Ciągłości Działania), które 
w przypadku niektórych krajów, np. USA, są traktowane dla przedsiębiorstw jako 
obowiązkowe7. „Plany ciągłości działania” pozwalają na funkcjonowanie najważ-
niejszych procesów biznesowych w przedsiębiorstwie na minimalnie akceptowalnym 
poziomie w razie wystąpienia określonej sytuacji kryzysowej. Decyzje o opracowaniu 
UCD mają charakter strategiczny i są wyrazem rzeczywistej troski zarządu przedsię-
biorstwa o jego przyszłość. Posiadanie Planu podnosi wiarygodność firmy w oczach 
udziałowców, inwestorów i klientów.

7  W Polsce obowiązek posiadania „planów ciągłości działania” jest regulowany sektorowo i na razie 
dotyczy banków i firm telekomunikacyjnych. Natomiast obowiązku tego nie mają np. spółki notowane na 
giełdzie i inne przedsiębiorstwa.
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Plany zarządzania kryzysowego opracowuje się wraz z planami ciągłości działa-
nia (UCD) dla firm, które chcą się zabezpieczyć przed ewentualnością wystąpienia 
wszelkiego rodzaju kryzysów. Mogą one mieć charakter wewnętrzny i zewnętrzny. 
Zawierają one szczegółowe procedury awaryjne i odtwarzające funkcjonowanie firmy, 
są testowane i aktualizowane na bazie doświadczeń wynikających z testów i ćwiczeń 
[7, s. 16–18; 6, s. 43–56].

Koncepcją, której wdrożenie w przedsiębiorstwie jest niewątpliwie przejawem 
podejmowania działań antykryzysowych, jest zarządzanie ciągłością działania, okre-
ślane jako koncepcja BCM (Business Continuity Management)8. Koncepcja ta dotyczy 
postępowania w sytuacji wystąpienia zdarzenia, które może w poważny i długotrwały 
sposób zagrozić przedsiębiorstwu przez zakłócenie jego działalności, a ostatecznie 
doprowadzić do przerwania jego bytu ekonomicznego9.
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system zarządzania kryzysowego 
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Streszczenie

Celem artykułu jest przedstawienie struktury systemu zarządzania kryzysowego w organizacji 
oraz procesu projektowania efektywnego systemu zarządzania kryzysowego.
W artykule scharakteryzowano system zarządzania kryzysowego, opisując jego główne 
składowe. W części poświęconej projektowaniu systemu zarządzania kryzysowego zwrócono 
uwagę na jego podstawowe aspekty (celowościowy, strukturalny, podmiotowy, funkcjonalny, 
instrumentalny) oraz zaprezentowano etapy metodyki projektowania systemu zarządzania 
kryzysowego. Wskazano także podstawowe metody, które powinny być stosowane w procesie 
projektowania systemu zarządzania kryzysowego.
Artykuł posiada nie tylko walory teoretyczne, lecz także zawiera egzemplifikację fragmentów 
funkcjonującego systemu zarządzania kryzysowego w wybranym przedsiębiorstwie.
W artykule wykorzystano analizę literaturową oraz analizę dokumentów źródłowych udostęp-
nionych przez kierownictwo badanego przedsiębiorstwa.

Słowa kluczowe: system zarządzania, zarządzanie kryzysowe, 
system zarządzania kryzysowego, projektowanie systemu 
zarządzania kryzysowego
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Crisis management system in the enterprise

Abstract

The purpose of this article is to present the structure of crisis management system in the 
organization and process of the designing effective of crisis management system.
The article describes the crisis management system, presenting its main components. In the 
part devoted designing a of crisis management system emphasizes the fundamental aspects 
of the system (appropriate, subjective, structural, functional and instrumental). The article 
presents the stages of designing methodology of crisis management system. Also indicated 
basic methods that should be used when designing a of crisis management system.
Article has not only theoretical qualities but also includes exemplification of fragments 
functioning crisis management system in the selected company.
In the article was used literature analysis and an analysis of the source documents provided 
by the management of the concerned enterprise.

Key words: management system, crisis management, crisis 
management system, designing of crisis management system


