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Adriana CHOWANIEC*

PSYCHOLOGICZNE ASPEKTY ZARZ�DZANIA 

I POMOCY W SYTUACJACH KRYZYSOWYCH 

Streszczenie 

Działanie w sytuacji kryzysowej wymaga od zarz�dzaj�cych i ratowników posiadania 

odpowiednich cech osobowo�ci i umiej�tno�ci. Zarz�dzanie kryzysowe wymaga zatem 

odpowiedniego doboru kandydatów do pracy. W artykule przedstawiono propozycje 

zbioru cech osobowo�ci i zdolno�ci przydatnych zarz�dzaj�cym w sytuacji katastrofy.  

W dalszej cz��ci poruszony został problem stresu pourazowego wyst�puj�cego  

u ratowników i słu�b mundurowych, a tak�e zaprezentowane zostały propozycje terapii 

w miejscu pracy, jak i prowadzonej przez profesjonalistów. Kolejnym rozpatrywanym 

aspektem jest profilaktyka i zarz�dzanie bezpiecze�stwem, które ma na celu budow�

społecze�stwa potrafi�cego minimalizowa� prawdopodobie�stwo wyst�pienia 

katastrofy. 

Słowa kluczowe: zarz�dzanie kryzysowe, zespół stresu pourazowego, osobowo�� osób 

zarz�dzaj�cych, zarz�dzanie bezpiecze�stwem. 

Wst�p 

Praca osób odpowiedzialnych za zarz�dzanie kryzysowe wymaga 

posiadania odpowiednich zasobów osobowo�ciowych i predyspozycji do 

pracy w trudnych warunkach. Nieodpowiedni ludzie na stanowiskach 

kierowniczych w sytuacjach kryzysowych mog� popełni	 bł�dy, które 

w konsekwencji mog� pogł�bi	 rozmiar katastrofy, czy nawet zagrozi	
�yciu lub zdrowiu poszkodowanych oraz podwładnych. We 

współczesnych społeczno�ciach coraz wi�ksze znaczenie w selekcji 

kandydatów do pracy nabieraj� ró�ne kryteria psychologiczne, a w�ród 

nich profile osobowo�ci, indywidualne kompetencje czy zdolno�ci. 

Wykorzystanie wiedzy teoretycznej oraz bada� empirycznych do 

wyodr�bnienia istotnych kompetencji i mo�liwo�ci kandydatów do pracy 

w słu�bach mundurowych, ratowniczych czy kierowniczych, wydaj� si�
by	 istotnym zagadnieniem, wartym dalszej eksploracji. Zjawiskiem 
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cz�sto towarzysz�cym w zarz�dzaniu i pomocy w sytuacjach katastrofy 

jest zespół stresu pourazowego. Problem stresu pourazowego i wypalenia 

zawodowego słu�b odpowiedzialnych za zarz�dzanie kryzysowe wci��
nie jest w opinii publicznej szeroko poruszany. Od ratowników i słu�b 

wymaga si� ogromnej odporno�ci psychicznej. Praca w ekstremalnie 

trudnych warunkach, presja czasu, nara�enie na traumatyczne prze�ycia 

w pewnym okresie czasu musi skutkowa	 obni�eniem nastroju i utrat� sił 

do pracy. Bagatelizowanie zjawiska i brak pomocy mo�e skutkowa	
pogł�bieniem si� urazów oraz doprowadzi	 do wypalenia zawodowego 

czy zespołu stresu pourazowego. Autor artykułu pragnie zwróci	 uwag�
na skal� tego zjawiska oraz przedstawi	 propozycj� pomocy i wsparcia 

koniecznego w pracy słu�b mundurowych oraz ratowników medycznych. 

1. Zarz
dzanie kryzysowe oraz specyfika sytuacji kryzowej  

W ustawie o zarz�dzaniu kryzysowym zawarta jest nast�puj�ca 

definicja zarz�dzania kryzysowego: „to działalno�	 organów 

administracji publicznej b�d�ca elementem kierowania bezpiecze�stwem 

narodowym, która polega na zapobieganiu sytuacjom kryzysowym, 

przygotowaniu do przejmowania nad nimi kontroli w drodze 

zaplanowanych działa�, reagowaniu w przypadku wyst�pienia sytuacji 

kryzysowych, usuwaniu ich skutków oraz odtwarzaniu zasobów  

i infrastruktury krytycznej”1. Zło�ono�	 współczesnego �ycia 

społecznego oraz ró�norodno�	 mo�liwych do wyst�pienia katastrof 

naturalnych i katastrof wywołanych działalno�ci� człowieka wymaga 

zaanga�owania w zarz�dzanie kryzysowe osób na ró�nych szczeblach.  

W Polsce za rozwój i organizacj� systemu zarz�dzania kryzysowego 

odpowiadaj� nast�puj�ce organy: 

                                                 
1 Art. 2. Ustawy o zarz�dzaniu kryzysowym z dnia 26 kwietnia 2007 (Dz. U. z 2007 r. 

Nr 89, poz. 590 z pó
n. zm.). 
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Rysunek 1. Organizacja systemu zarz
dzania kryzysowego w Polsce 

�ródło: opracowanie własne na podstawie: J. Ziarko, J. Walas-Tr�bacz, Podstawy 

zarz�dzania kryzysowego, Kraków 2010, s. 131, Ustawa o zarz�dzaniu kryzysowym  

z dnia 26 kwietnia 2007 (Dz.U.z 2007 r., Nr 89, poz. 590 z pó
n. zm.). 

Ustawa o zarz�dzaniu kryzysowym nakłada na Rad� Ministrów 

obowi�zek sprawowania zarz�dzania kryzysowego na terytorium 

Rzeczpospolitej Polskiej. Przy Radzie Ministrów powoływany jest 

Rz�dowy Zespół Zarz�dzania Kryzysowego, pełni�cy funkcj� organu 

opiniodawczo-doradczego w sprawach inicjowania i koordynowania 

działa� podejmowanych w ramach zarz�dzania kryzysowego. W skład 

grup roboczych Rz�dowego Zespołu Zarz�dzania Kryzysowego wchodz�
osoby powoływane przez ministra wła�ciwego do spraw wewn�trznych 

na wniosek ró�nych organów administracji rz�dowej. Ministrowie 

i organy administracji rz�dowej tworz� centra zarz�dzania kryzysowego. 

Dodatkowo na szczeblu centralnym funkcjonuje Rz�dowe Centrum 

Bezpiecze�stwa, które jest odpowiedzialne mi�dzy innymi za planowanie 

cywilne, monitorowanie potencjalnych zagro�e�, uruchamianie procedur 

zwi�zanych z zarz�dzaniem kryzysowym czy przeciwdziałanie 

zagro�eniom. Istotn� rol� w systemie zarz�dzania kryzysowego pełni 
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tak�e administracja lokalna, zarówno rz�dowa, jak i samorz�dowa. Na 

ka�dym szczeblu lokalnym tworzone s� Zespoły Zarz�dzania 

Kryzysowego (wojewódzkie, powiatowe czy gminne)2. Odpowiednia 

koordynacja działa� w ramach zarz�dzania kryzysowego na obszarze 

gminnym, powiatowym, wojewódzkim czy ogólnokrajowym wymaga 

tworzenia systemu charakteryzuj�cego si� mo�liwie jednorodn� struktur�
zarz�dzania. Dodatkowo ustawa o zarz�dzaniu kryzysowym szczegółowo 

okre�la rol� i zadania poszczególnych organów, zespołów i decydentów. 

Nale�y podkre�li	 fakt, i� szczególn� rol� przedstawicieli władz na 

poszczególnych szczeblach jest sprawna koordynacja wszelkich 

podejmowanych reakcji antykryzysowych. W celu zminimalizowania 

mo�liwo�ci uchylania si� od nało�onych zada� oraz od 

odpowiedzialno�ci za podj�cie lub niepodj�cie okre�lonych działa�, 
zapisy ustawy precyzuj�, �e „obowi�zek podj�cia działa� w zakresie 

zarz�dzania kryzysowego spoczywa na tym organie wła�ciwym  

w sprawach zarz�dzania kryzysowego, który pierwszy otrzymał 

informacj� o wyst�pieniu zagro�enia. Organ ten niezwłocznie informuje 

o zaistniałym zdarzeniu organy odpowiednio wy�szego i ni�szego 

szczebla, przedstawiaj�c jednocze�nie swoj� ocen� sytuacji oraz 

informacj� o zamierzonych działaniach”3. 

Zapewnienie bezpiecze�stwa kraju spoczywa na wielu podmiotach 

administracji rz�dowej i samorz�dowej, pomiotach rynkowych, 

organizacjach pozarz�dowych, ale tak�e na samych obywatelach. Stopie�
gotowo�ci do podj�cia efektywnych działa� w celu ochrony �ycia 

i mienia, zarówno przed przewidywanym kataklizmem, w toku jego 

odziaływania, jak i bezpo�rednio po nim, jest odzwierciedleniem stanu 

przygotowania struktur pa�stwa i obywateli do zapobiegania sytuacjom 

kryzysowym. Skuteczno�	 zarz�dzania kryzysowego zale�y  

w szczególno�ci od:  

• posiadania interdyscyplinarnych zasobów wiedzy – umiej�tno�	
pozyskiwania informacji na temat lokalnych zagro�e� oraz 

wprowadzania skutecznych i nowatorskich rozwi�za�
przezwyci��aj�cych te zagro�enia stanowi podstaw� funkcjonowania 

systemów zarz�dzania kryzysowego, 

                                                 
2 Ustawa o zarz�dzaniu kryzysowym z dnia 26 kwietnia 2007 (Dz. U. z 2007 r. Nr 89, 

poz. 590). 
3 Art. 21. Ustawy o zarz�dzaniu kryzysowym z dnia 26 kwietnia 2007 (Dz. U. z 2007 r. 

Nr 89, poz. 590 z pó
n. zm.). 
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•  efektywnego przywództwa – mened�er zarz�dzania kryzysowego, 

który cz�sto w sytuacji kryzysu działa pod presj�, musi posiada	 wizj�
skutecznej organizacji reagowania kryzysowego oraz zdolno�ci 

komunikowania tych działa� ludziom, 

• sieciowego zespołu reagowania kryzysowego – sprawne i elastyczne 

powi�zania mi�dzy zespołami odpowiedzialnymi za zarz�dzanie 

kryzysowe, ułatwiaj�ce współprac� i przydział zada� odpowiednich 

do posiadanych przez członków zespołów kompetencji,  

• ci�głe doskonalenie ła�cuchów procesów przygotowawczych – 

objawiaj�ce si� poprzez procesowe podej�cie do zarz�dzania 

kryzysowego, w skutek którego nast�puje  zwi�kszanie 

odpowiedzialno�ci i samodzielno�ci zespołów pracowniczych4. 

Nowoczesne koncepcje zarz�dzania kryzysowego uwzgl�dniaj�
cztery podstawowe etapy: 

• zapobieganie – obejmuj�ce w swych działaniach ci�gł� analiz�  
i identyfikacj� zagro�e�, wspieranie bada� nad nowoczesnymi 

technikami reagowania na niebezpiecze�stwa, powszechn� edukacj�
społecze�stwa w zakresie przeciwdziałania zagro�eniom, budow�
systemu zach�t dla sektora publicznego i prywatnego do wspierania 

działa� zapobiegawczych, zapewnienie przywództwa i koordynacji 

działa� instytucji zarówno na szczeblu centralnym, a tak�e ni�szych 

szczeblach władzy;    

• przygotowanie – zakłada przede wszystkim opracowanie planów 

zarz�dzania kryzysowego. Plany te powinny uwzgl�dnia	 działania 

poszczególnych jednostek, aspekty prawne oraz wykorzystanie 

ró�nych dost�pnych �rodków i zasobów. Istotnym punktem fazy 

przygotowania jest równie� trening i 	wiczenia osób, które w razie 

katastrofy bezpo�rednio b�d� zaanga�owane w zarz�dzanie 

kryzysowe.    

• reagowanie – faza ta polega na wdra�aniu opracowanego wcze�niej 

planu zarz�dzania kryzysowego oraz koordynowaniu prac wszystkich 

słu�b. Główna odpowiedzialno�	 i koordynacja działa� w tej fazie 

spada na organ władzy wykonawczej danej społeczno�ci. Podstawowe 

działania w reagowaniu na katastrof� to ostrzeganie i powiadamianie, 

                                                 
4 J. Ziarko, J. Walas-Tr�bacz, Podstawy zarz�dzania kryzysowego, Kraków 2010,  

s. 110-115. 
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ratowanie ludzi, zabezpieczanie mienia, opieka socjalna i ocena 

szkód, a tak�e odtwarzanie. 

• odbudowa – zarówno działania składaj�ce si� na odbudow�
krótkotrwał�: przywrócenia funkcjonowania podstawowych usług  

i zasobów terytorium obj�tego katastrof�, umo�liwiaj�ce powrót do 

�ycia i zapewnienie bezpiecze�stwa, jak i odbudow� długotrwał�. 
Odbudowa długotrwała mo�e trwa	 nawet kila lat, a jej celem jest 

doprowadzenie do stanu sprzed wyst�pienia katastrofy5.  

Ziarko6 zwraca uwag� na cykliczno�	 faz zaproponowanego modelu 

zarz�dzania kryzysowego, wzajemne przenikanie si� oraz ci�gło�	 tego 

procesu. W momencie zako�czenia ostatniej fazy zarz�dzania 

kryzysowego – odbudowy – rozpoczyna si� kolejny cykl i powrót do 

działa� maj�cych na celu zapobieganie wyst�pienia sytuacji krytycznych.  

Zarz�dzanie w sytuacji kryzysowej wymaga od kierownictwa

szczególnej mobilizacji oraz skuteczno�ci działa�, ponadto powinno by	
ukierunkowane na wykorzystanie wszelkich dost�pnych zasobów 

społecze�stwa i administracji. Konieczny7 wyró�nia nast�puj�ce role 

kierownicze w zarz�dzaniu kryzysowym: 

• zarz�dzanie operacjami – obejmuj�ce wydawanie decyzji, 

rozwi�zywanie sytuacji problemowych, planowanie oraz monitoring 

działa�, 
• zarz�dzanie lud
mi – przewodzenie, organizacja oraz zarz�dzanie 

zasobami ludzkimi,  

• zarz�dzanie organizacjami – planowanie i nadzór nad rozwojem 

organizacji. 

Ustawa o zarz�dzaniu kryzysowym nakłada obowi�zek ochrony 

ludno�ci, tworzenia planów zarz�dzania kryzysowego i przeciwdziałania 

kryzysom na ró�ne szczebla zarz�dzania. Pocz�wszy od szczebla 

krajowego, poprzez wojewódzki, powiatowy, a� do szczebla gminnego.  

Umiej�tno�	 rozpoznania oznak wyst�pienia kryzysu oraz znajomo�	
przebiegu czy charakterystycznych atrybutów sytuacji kryzysowych, 

pomaga w odpowiednim przygotowaniu si� do reakcji kryzysowych. 

Identyfikacji sytuacji jako kryzysowej pomaga analiza istotnych jej cech, 

                                                 
5 J. Rogozi�ska-Mitrut, Podstawy zarz�dzania kryzysowego, Warszawa 2010, s. 55-69. 
6 J. Ziarko, J. Walas-Tr�bacz, dz. cyt, s. 107. 
7 J. Konieczny, Zarz�dzanie w sytuacjach kryzysowych, wypadkach i katastrofach,

Pozna�-Warszawa 2001, s. 117. 
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ale tak�e bezpo�rednich symptomów jej wyst�powania, a s� nimi przede 

wszystkim: 

• wyst�pienie nieoczekiwanego i zaskakuj�cego wydarzenia. 

• odczuwanie sytuacji jako wysoce stresuj�cej. 

• powstanie osobistego albo zbiorowego prze�wiadczenia grupy, �e 

dana sytuacja stanowi zagro�enie. 

• zmiana napi�cia emocjonalnego. 

• wyst�pienie prze�wiadczenia o nieuchronnej mo�liwo�ci utraty 

kontroli. 

• wyst�pienie wydarze� prowokuj�cych do zmian w sposobie 

postrzegania otoczenia i rzeczywisto�ci. 

• wymuszona zmiana cyklu rutynowych czynno�ci �yciowych, rytmu 

�ycia, relacji interpersonalnych itp8. 

Gustaw Le Bon9 w klasycznym dziele „Psychologia tłumu” zwraca 

uwag� na charakterystyk� tłumu. Według autora „tłum nie posiada 

wielkiej zdolno�ci rozumowania, posiada w zamian wielk� zdolno�	 do 

działania”, ponadto „w tłumie zanika �wiadomo�	 własnej odr�bno�ci, 

uczucia i my�li wszystkich jednostek maj� jeden cel”. Francuski klasyk 

w swoim opracowaniu opisywał głównie obserwacj� tłumu 

psychologicznego, którego celem jest dokonanie przewrotu, przemian 

społecznych. Psychologowie badaj�cy reakcj� osób znajduj�cych si�  
w sytuacji trudnej, sytuacji katastrofy, zwracaj� uwag� na podobie�stwo 

mechanizmów działania i my�lenia tłumu opisanego w ksi��ce Le Bona. 

W sytuacji katastrofy ludzie działaj� instynktownie, emocjonalnie, s�
podatni na sugestie innych oraz cechuje ich du�e zapotrzebowanie na 

informacj�. 
Według Rottera10, tłum spanikowany cechuje gwałtowno�	 reakcji 

oraz niezwykła trudno�	 do opanowania i zarz�dzania. W sytuacji paniki, 

jednostki – co wydaje si� naturalne – d��� do jak najszybszego oddalenia 

si� od miejsca zagro�enia, lecz w ograniczonej przestrzeni i tłumie 

zdeterminowanych osób maj�cych ten sam cel, dochodzi do nasilenia si�

                                                 
8K. Krawczy�ski, Człowiek w kryzysie – przegl�d zagadnie� w perspektywie 

współczesno�ci, „Przedsi�biorczo�	 i zarz�dzanie” Tom 11 (9), Łód
 2011 s. 55-74. 
9 G. Le Bon, Psychologia tłumu, Warszawa 1994. 
10 T. Rotter, Psychologiczne aspekty katastrofy i kataklizmów, [w:] (red.) K. Popiołek, 

A. Ba�ka, K. Balwajder, Społeczna psychologia stosowana, Tom I, Pozna�-Katowice 

2012, s. 16. 
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skutków katastrofy poprzez wzajemne tratowanie si� uczestników 

zdarzenia. 

2. Psychologiczne uwarunkowania skuteczno�ci zarz
dzania 

Gra�yna Bartkowiak11 zwraca uwag� na poj�cie „socjotechnicznej 

warto�ci stylu kierowania”, które przyjmuje zało�enie, �e „kierowanie 

jako działanie zmierzaj�ce do spowodowania działania innych ludzi 

zgodnie z celem (wol�) tego, kto nim kieruje, ma jeden wspólny cel dla 

osoby kieruj�cej i kierowanej”. W sytuacjach trudnych, gdy wspólne cele 

s� zagro�one, odpowiednia współpraca oraz akceptacja sytuacji 

podporz�dkowania si� dyscyplinie wydaje si�  by	 szczególnie istotna. 

Badania empiryczne, a tak�e praktyka wskazuj� na to, �e trudno jest 

przedstawi	 zamkni�t� list� przydatnych cech osób odpowiedzialnych za 

zarz�dzanie. Nie mniej jednak autorzy opracowa� wyodr�bniaj�
konfiguracj� zdolno�ci, indywidualnych wła�ciwo�ci, które sprzyjaj�
efektywno�ci pracy kierowniczej. Taki holistyczny model przedstawił 

m.in. Du Brin, który na podstawie przeprowadzonych bada� wyró�nił 

kilka cech potrzebnych kandydatom na kierownicze stanowiska: 

• zdolno�ci oratorskie – łatwo�	 w komunikacji interpersonalnej, 

odpowiednia gestykulacja i komunikacja niewerbalna,

• zdolno�ci zwi�zane z umiej�tno�ci� zaprezentowania siebie w trakcie 

formułowania pogl�dów lub omawiania zada� w odniesieniu do 

jednostki lub grupy, 

• zdolno�ci edytorskie zwi�zane z wykorzystaniem j�zyka w formie 

pisemnej, obejmuje precyzyjne wyra�anie my�li, stosowanie 

poprawnej gramatycznie formy, 

• motywacja do pracy – przy czym działalno�	 i oczekiwania na polu 

zawodowym musz�  pokrywa	 si� z faktyczn� aktywno�ci� tak, aby 

działania zawodowe stały si� 
ródłem własnej satysfakcji, 

• przedsi�biorczo�	 (inicjatywa) jako aktywne próby wywieranie 

wpływu na zdarzenia dla osi�gni�cia zamierzonych celów, 

wychodzenie naprzeciw napotykanym trudno�ciom zamiast biernej 

akceptacji, 

                                                 
11 G. Bartkowiak, Psychologia zarz�dzania, Pozna� 1994, s. 69. 
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• zdolno�ci kierownicze jako praktyczne umiej�tno�ci kierowania 

lud
mi (podporz�dkowanie si�, partnerstwo, nadzorowanie) i grupami 

rozwi�zuj�cymi wspólne zadania, 

• zdolno�ci planowania i organizowania jako ustalenie drogi rozwoju 

zawodowego dla siebie i innych, planowania wła�ciwego zatrudnienia 

i awansowania ludzi, a tak�e wła�ciwego rozmieszczania zasobów, 

• zdolno�ci analizowania, dostrzegania relacji i porównywania danych 

pochodz�cych z ró�nych 
ródeł, ocena rezultatów, przezorno�	 przy 

odebraniu nowych informacji, wyci�ganie wniosków co do ich 

wzajemnych powi�za�, 

• zdolno�ci os�du to uwzgl�dnienie alternatywnych mo�liwo�ci rozwoju 

wydarze�, opieranie si� w procesie podejmowania decyzji na 

logicznych przesłankach i refleksji nad faktami, 

• zdolno�	 do kontrolowania to umiej�tno�	 ustalenia procedury 

rejestracji i regulowania zachodz�cych procesów i zada�, a tak�e 

odpowiedzialno�ci za organizacj� pracy i efektywno�	 działania 

własnych pracowników12. 

Zaproponowana przez S. J. Motowidlo kolejna klasyfikacja 

uniwersalnych umiej�tno�ci potrzebnych w zarz�dzaniu zawiera: 

• umiej�tno�ci interpersonalne – np. kierowanie i przewodzenie pracy  

w zespole, przejawianie inicjatywy i zdecydowanie, rozwi�zywanie 

sytuacji konfliktowych, 

• umiej�tno�ci rozwi�zywania problemów – np. wzbudzanie zachowa�
innowacyjnych, wychodzenie naprzeciw trudno�ciom oraz 

przezwyci��ania kryzysów i sytuacji trudnych, 

• umiej�tno�ci komunikowania si� – tj. przekazywanie informacji  

w formie zrozumiałej i jasnej dla odbiorców13. 

Osoby zarz�dzaj�ce w sytuacji kryzysu powinny posiada	
odpowiednie cechy osobowo�ciowe. Skuteczno�	 zarz�dzania mo�e by	
rozpatrywana zatem przy pomocy kategorii posiadania cech „Wielkiej 

Pi�tki”: 

                                                 
12 Tam�e, s. 105-109. 
13 S. Chełpa, Metodologiczne problemy opracowania miar kryteriów doboru: model 

teoretyczny kontra model empiryczny, [w:] (red.) T. Witkowski, Nowoczesne metody 

doboru i oceny personelu, Kraków 1998, s. 36-37. 



Psychologiczne aspekty zarz�dzania i pomocy w sytuacjach kryzysowych

149 

• sumienno�	 – wytrwało�	 i konsekwencja w działaniu, 

zorganizowanie oraz motywacja osi�gni�	, 

• ekstrawersja – potrzeba dominowania nad innymi, poszukiwania 

dozna� i stymulacji, skłonno�	 do reagowania pozytywnymi 

emocjami, wigor i energia, 

• emocjonalna stabilno�	 (inaczej: niski poziom neurotyzmu) – 

pewno�	 siebie i poczucie warto�ci, samokontrola emocjonalna, 

odporno�	 na stres i sytuacje trudne, 

• otwarto�	 na do�wiadczenia – potrzeba zmian, intelektualna 

ciekawo�	, wyobra
nia, gotowo�	 do krytycznej analizy zastanych 

warto�ci i norm, 

• ugodowo�	 – nastawienie kooperacyjne, wra�liwo�	 na sprawy 

innych, prostolinijno�	, zaufanie wobec innych14. 

Wyodr�bniono konfiguracj� modelowych cech osobowo�ci, które s�
przydatne w zawodzie funkcjonariusza Policji: niska neurotyczno�	  
(z racji cz�stego nara�enia na sytuacje trudne), du�a ekstrawersja (gdy�
w zawodzie tym pracuje si� z lud
mi), mała otwarto�	 (ze wzgl�du na 

konieczno�	 bycia konserwatywnym i konwencjonalnym wobec reguł 

zachowania si� społecznego), du�a sumienno�	 (musi wi�za	 si�  
z powa�nym stosunkiem do zada�, by	 skrupulatnym i przestrzega	
przepisów) oraz mała ugodowo�	 ( z uwagi na konieczno�	 bycia 

podejrzliwym, czujnym, a przede wszystkim nietolerancyjnym  

w stosunku od osób łami�cych prawo)15. Wyniki bada� Barrick i Mount 

(1991)16 równie� wskazuj� na zwi�zek mi�dzy sumienno�ci�  
a efektywno�ci� zawodow� funkcjonariuszy Policji, natomiast Salgado 

(1997)17 wymienia sumienno�	, stabilno�	 emocjonaln� i ekstrawersj�. 
W�ród cech i umiej�tno�ci osób zarz�dzaj�cych, szczególnie 

wa�nych w obliczu kryzysu, wymienia si� umiej�tno�	 odpowiedniego 

komunikowania si� oraz zarz�dzania informacj�. W momencie katastrofy 

zapotrzebowanie na informacj� znaczenie wzrasta. Problematyka 

zarz�dzania informacj� dotyczy głównie dwóch obszarów: informacji 

                                                 
14 Tam�e, s. 37. 
15 B. Zawadzki, J. Strelau, P. Szczepaniak, M. �liwi�ska, Inwentarz osobowo�ci NEO-

FFI Costy i Maccrae, Warszawa 1998, s. 97-98. 
16 S. Jarmu�, Zastosowanie modelu „Wielkiej Pi�tki” w doborze i ocenie personelu, 

[w:] (red.) T. Witkowski, Nowoczesne metody doboru i oceny personelu, Kraków 1998, 

s.157-177. 
17 Tam�e, s. 157-177.
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o charakterze wewn�trznym (słu�bowym) – których przebieg i procedury 

regulowane s� w procedurach zarz�dzania kryzysowego, a tak�e 

informacji zewn�trznej (publicznej) – skierowanej do osób 

poszkodowanych i ich najbli�szego otoczenia oraz szeroko rozumianej 

opinii publicznej (dziennikarzy, decydentów, obywateli)18. Efektywne 

zarz�dzanie informacj� i wpływanie na zachowania ludzi w sytuacji 

wzrostu zagro�enia czy katastrofy zale�y od: sprawno�ci kanałów 

informacyjnych, postawy odbiorców informacji wobec komunikowanych 

zagro�e�, ich przekonania o zasadno�ci dostosowania si� do tre�ci 

komunikatu, a tak�e od wiedzy i umiej�tno�ci z zakresu stosowania 

�rodków profilaktycznych i ich dost�pno�ci19. Skuteczny przywódca 

musi posiada	 zatem kompetencje społeczne umo�liwiaj�ce odpowiednie 

kierowanie lud
mi. Osoby wra�liwe retorycznie cechuje zatem: 

• akceptacja zło�ono�ci własnej osobowo�ci, 

• umiej�tno�	 dostosowania wizerunku własnej osoby do danej 

sytuacji, 

• plastyczno�	 zachowania w komunikacji, 

• zdolno�	 pod��ania za dynamik� interakcji, 

• dbanie o sensowno�	 werbalizacji my�li w komunikowaniu, 

• tolerancja dla siebie i innych w poszukiwaniu sposobów wysławiania 

si�20. 

Sytuacja kryzysowa bez w�tpienia wi��e si� z wysokim stresem  

i napi�ciem emocjonalnym. Istotne zatem s� sposoby radzenia sobie ze 

stresem u ratowników, słu�b mundurowych czy  osób odpowiedzialnych 

za zarz�dzanie kryzysowe, które s� bezpo�rednio nara�one na sytuacje 

stresuj�ce. Style radzenia sobie ze stresem mo�na zdefiniowa	 jako 

„wzgl�dnie stał� tendencj� do stosowania w ró�nych sytuacjach 

specyficznych dla jednostki sposobów radzenia sobie, maj�cych na celu 

usuni�cie lub redukcj� stanu stresu”21. Norman S. Endler i James D. A. 

                                                 
18 P. Guła, J. Pro�ko, B. Wi�niewski, Zarz�dzanie informacj� w sytuacjach 

kryzysowych, Bielsko-Biała 2009. 
19 R. Studenski, Zarz�dzanie bezpiecze�stwem w sytuacji zagro�enia katastrof� lub 

kataklizmem, [w:] (red.) K. Popiołek, A. Ba�ka, K. Balwajder, Społeczna psychologia 

stosowana, Tom I, Pozna�-Katowice 2012, s. 239. 
20 U. Jakubowska, Wokół poj�cia „kompetencja społeczna” – uj�cie komunikacyjne, 

„Przegl�d Psychologiczny”, 39 (3), s. 29-40. 
21J.  Strelau, A. Jaworowska, K. Wrze�niewski i P. Szczepaniak, Kwestionariusz 

Radzenia sobie w sytuacjach stresowych, Warszawa 2005, s. 9. 
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Parker na podstawie ró�nych stwierdze� dotycz�cych sposobów radzenia 

sobie z stresem wyodr�bnili trzy style: 

• skoncentrowany na zadaniu. 

• skoncentrowany na emocjach. 

• skoncentrowany na unikaniu22. 

Do zawodów, które w sposób szczególny powinny skutecznie radzi	
sobie ze stresem i kontrolowa	 emocje, nale��: słu�by mundurowe, 

lekarze i ratownicy. Nale�y zatem oczekiwa	, �e osoby odpowiednio 

przygotowane do pracy w trudnych, stresuj�cych warunkach b�d�
stosowały strategi� skoncentrowan� na zadaniu. Osoby, które stosuj� styl 

skupienia na zadaniu w sytuacjach stresowych i trudnych, podejmuj�
działania zmierzaj�ce do rozwi�zania problemu poprzez próby zmiany 

sytuacji, najwi�kszy nacisk kład�c na zadanie lub planowanie 

rozwi�zania problemu23. Przegl�d bada� dotycz�cych stylów radzenia 

sobie ze stresem, przedstawiony w podr�czniku do Kwestionariusza 

Radzenia Sobie w Sytuacjach Stresowych, potwierdza, �e grup�
policjantów i lekarzy charakteryzuje ni�szy przeci�tny wynik w skali 

radzenia sobie ze stresem skoncentrowanym na emocjach oraz wy�szy 

wynik w skali skoncentrowanej na zadaniu w porównaniu do innych 

grup24. Aktywno�	 zawodowa w sytuacjach kryzysowych wymaga 

umiej�tno�ci odpowiedniej kontroli własnych emocji, by nie utrudniały 

profesjonalnego działania. Istotne s� równie� umiej�tno�ci 

rozwi�zywania problemów i d��enie do osi�gni�cia celu poprzez 

koncentracj� na zadaniu. Styl skoncentrowany na zadaniu koreluje 

dodatnio z kompetencjami społecznymi25, co oznacza, �e osoby stosuj�ce 

ten styl radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych i trudnych s� mi�dzy 

innymi: stabilne emocjonalnie, ciekawe �wiata, kreatywne, łatwo 

nawi�zuj� kontakty interpersonalne i odznaczaj� si� podwy�szonym 

poziomem ekstrawersji. Badania Bartczak26 przeprowadzone w�ród 

personelu medycznego Szpitalnego Oddziału Ratunkowego równie�
potwierdzaj�, �e styl skoncentrowany na zdaniu jest skuteczn� metod�

                                                 
22 Tam�e, s. 16. 
23 Tam�e, s. 17. 
24 Tam�e, s. 34. 
25 A. Matczak, Kwestionariusz Kompetencji Społecznych KKS, Warszawa 2001, s. 27. 
26 M. Bartczak, M. Bartczak, Nat��enie stresu i sposoby radzenia sobie ze stresem  

u ratowników medycznych i studentów ratownictwa medycznego, „Rocznik Naukowy 

Kujawsko-Pomorskiej Szkoły Wy�szej w Bydgoszczy” 5/2010, s. 7-17. 
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radzenia sobie ze stresem w pracy ratowników medycznych. Zdaniem 

autorów badania w�ród profesjonalnych ratowników nale�y oczekiwa	
umiej�tno�ci radzenia sobie ze stresem w sposób mo�liwie najmniej 

upo�ledzaj�cy wykonywanie przez nich obowi�zków zawodowych27. 

Praca w rejonach obj�tych katastrof� wi��e si� niew�tpliwie  

z zagro�eniem �ycia i zdrowia, nara�eniem na du�y stres oraz 

konieczno�ci� podejmowania trudnych decyzji. Dlatego te� wa�na jest 

odpowiednia selekcja pracowników. Wzrasta zatem znaczenie bada�
psychodiagnostycznych w zakresie selekcji zawodowej, szczególnie  

w przypadku stanowisk trudnych i niebezpiecznych, do wykonywania 

których niezb�dne s� okre�lone predyspozycje psychofizyczne. W Polsce 

brakuje jednak uwarunkowa� prawnych, które obligowałby do bada�
selekcyjnych (np. psychologicznych) pod k�tem indywidualnych 

predyspozycji i mo�liwo�ci optymalnego funkcjonowania na 

stanowiskach pracy, zwi�zanych z zarz�dzaniem w sytuacjach 

kryzysowych28. 

3. Psychiczne konsekwencje pomocy ofiarom wypadków  

i propozycje terapii 

Ratownicy medyczni, słu�by mundurowe czy osoby zarz�dzaj�ce na 

ogół jako pierwsze pojawiaj� si� na miejscu wypadku, katastrofy, 

zamachu terrorystycznego czy kl�ski. W chwili traumatycznego 

zdarzenia, poza napi�ciem i stresem zwi�zanymi z konieczno�ci�
szybkiej pomocy ofiarom i koordynowania akcji ratowniczej, dochodzi 

napi�cie zwi�zane z presj� �wiadków wydarzenia, prasy czy decydentów. 

Fragment wypowiedzi policjantów, którzy brali udział w akcji 

ratunkowej po katastrofie budowlanej w Chorzowie (2006 rok) najlepiej 

obrazuje jakie emocje, napi�cie i poczucie zagro�enia własnego �ycia 

towarzysz� słu�bom: „Zacz�ło do mnie dociera	 co si� stało. Przez kilka 

dni �yłem jak we �nie. Byłem w szoku. Wci�� wracaj� mi obrazy, które 

widziałem. Najgorsze z nich – trzeszcz�cy, obsuwaj�cy si� dach – b�dzie 

mi chyba towarzyszył do ko�ca �ycia. Ja wtedy po prostu zobaczyłem 

�mier	. Został mi uraz. Gdy wchodz� do jakiego� pomieszczenia, 

                                                 
27 Tam�e, s. 15. 
28 R. Krawczy�ski, Bezpiecze�stwo w kontek�cie osobowo�ci osób zarz�dzaj�cych  

w sytuacjach kryzysowych, „Colloquium Wydziału Nauk Humanistycznych  

i Społecznych AMW”, Gdynia 2012, s. 208. 



Psychologiczne aspekty zarz�dzania i pomocy w sytuacjach kryzysowych

153 

odruchowo spogl�dam w gór�. A wcze�niej, nim wejd� do budynku, 

patrz� na jego dach”29. 

Według klasyfikacji DSM-IV, zespół stresu pourazowego to 

sytuacja, gdy jednostka do�wiadczyła lub była �wiadkiem 

traumatycznego wydarzenia, które wi�zało si� ze �mierci�, zranieniem 

albo gro
b� �mierci lub zranienia jej lub innych osób, co spowodowało 

silny strach, przera�enie lub poczucie bezradno�ci30. W efekcie tego 

zdarzenia jednostka mo�e: prze�ywa	 natr�tne my�li, odczuwa	
dyskomfort w zetkni�ciu z przedmiotami kojarz�cymi si� ze zdarzeniem, 

mie	 wra�enie ponownego prze�ywania danej sytuacji (flashback), 

unika	 my�li i zachowa� zwi�zanych z traum�, odczuwa	 zwi�kszone 

pobudzenie czy te� mie	 problemy z zasypianiem. Słu�by mundurowe, 

ratownicy medyczni czy psychologowie pomagaj�cy poszkodowanym, 

którzy cz�sto s� nara�eni na niebezpiecze�stwa, ci�gły kontakt ze 

�mierci� i okaleczeniami, mog� przejawia	 zachowania i reakcje typowe 

dla stresu pourazowego. Zjawisko takie w literaturze fachowej jest 

okre�lane mianem traumatyzacji zast�pczej31. Ogłodek32 badała nasilenie 

objawów stresu pourazowego (PTSD) w grupie ratowników 

medycznych. Wyniki wskazuj�, �e wszyscy badani ratownicy medyczni 

(N=63) wykazywali objawy stresu pourazowego, głównie objawy PTSD 

o nasileniu umiarkowanym (36% kobiet i 70% m��czyzn) oraz  

o nasileniu o charakterze łagodnym (4% kobiet i 23% m��czyzn)  

i ci��kim (4% kobiet i 7% m��czyzn). Rezultaty bada� wskazuj� jak 

wa�nym problemem staj� si� działania prewencyjne zdrowia 

psychicznego w�ród ratowników. 

Hetherington33 wymienia nast�puj�ce traumatyczne reakcje stresowe 

oraz emocje, które mog� do�wiadczy	 pracownicy słu�b ratowniczych 

zwi�zanych ze specyfik� pracy: 

• powracaj�ce, natr�tne i niepokoj�ce wspomnienia, 

• unikanie, 

• my�li i wspomnienia zwi�zane z kontaktem z okaleczaniem  

i �mierci�, 

                                                 
29 Z. Kozłowski, W. Nosek, Sytuacje kryzysowe, Piła 2008, s. 31. 
30 American Psychiatric Association, DSM-IV-TR, Washington DC 2000, s. 463. 
31 A. Hetherington, Wsparcie psychologiczne w słu�bach ratowniczych, Gda�sk 2004,  

s. 67-80. 
32 E. Ogłodek, Nasilenie objawów stresu pourazowego u osób wykonuj�cych zawód 

ratownika medycznego, „Medycyna �rodowiskowa” 14 (3), s.54-58. 
33 A. Hetherington, dz. cyt. s. 67-80. 
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• osłabienie poczucia niezniszczalno�ci,  

• identyfikowanie si� z ofiar� i jej rodzin�, 
• poczucie bezradno�ci, 

• gniew. 

Działania w rejonie katastrofy wi��� si� cz�sto z przeci��eniem 

obowi�zkami, du�� odpowiedzialno�ci�, cz�sto złymi warunkami pracy  

i silnym zaanga�owaniem w traumatyczn� sytuacj� poszkodowanych.  

Z racji tych zagro�e� nale�y opracowa	 procedury zapobiegaj�ce 

wypaleniu zawodowemu i traumatyzacji zast�pczej u słu�b. Warto 

wprowadzi	 działania zapobiegawcze, obejmuj�ce odpowiedni� rotacj�
pracowników, w celu unikni�cia przeci��enia prac�, debriefingi 

psychologiczne, konsultacje ze współpracownikami oraz zewn�trznymi 

doradcami. Wymienione metody obejmuj� działania, które odbywaj� si�
w miejscu pracy i s� przeprowadzane przez wyznaczonych  

i odpowiednio przeszkolonych do tego pracowników. Personel zajmuj�cy 

si� wsparciem w miejscu pracy realizuje nast�puj�ce cele: 

• bycie obok współpracowników, którzy do�wiadczyli traumatycznych 

sytuacji, 

• wychwytywanie osób, którym potrzebna jest profesjonalna pomoc 

psychologiczna lub terapia długoterminowa, 

• uczestniczenie w spotkaniach terapeutycznych, 

• prowadzenie bie��cej edukacji dotycz�cej PTSD w miejscu pracy34. 

Du�a zalet� wsparcia i pomocy psychologicznej niesionej w miejscu 

pracy jest podobie�stwo do�wiadcze�. Pracownicy, którzy prze�ywaj�
chwilowe załamanie, ch�tniej przyjmuj� pomoc od osób, które maj� za 

sob� podobne prze�ycia, poniewa� wpływa to na wzajemne zrozumienie. 

Wsparcie ze strony współpracowników podnosi ponadto morale zespołu 

i buduje poczucie wspólnoty. 

Lis-Turlejska35 podkre�la trzy, wspólne dla ró�nych podej�	
terapeutycznych, tezy zwi�zane z terapi� PTSD. Terapia powinna 

rozpocz�	 si� jak najszybciej, by pacjent nie doznawał pogł�bienia si�
patologii, jednocze�nie jej zasadniczym celem powinien by	 powrót do 

poziomu funkcjonowania sprzed wyst�pienie traumy. Praca z pacjentem 

powinna opiera	 si� na: wspieraniu adaptacyjnych umiej�tno�ci radzenia 

                                                 
34 Tam�e, s. 82. 
35 M. Lis-Turlejska, Stres traumatyczny. Wyst�powanie. Nast�pstwa. Terapia.

Warszawa 2002, s. 98-110. 
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sobie, normalizowaniu tego, co jawiło si� jako zaburzenie, zmniejszaniu 

unikania oraz zmianie atrybucji znaczenia traumy. Ostatnim wa�nym 

aspektem jest �wiadomo�	 problemów zwi�zanych ze specyfik� terapii, 

zarówno ze strony pacjenta, jak i terapeuty, np. przeciwprzeniesienie, 

gł�boko�	 traumy, silne tendencje do wypierania i unikania. 

W profesjonalnej pomocy, słu�bom ratowniczym zwraca si� uwag� na 

specyficzny charakter pracy terapeutycznej, która jest inna ni� praca  

z bezpo�rednimi ofiarami katastrof: 

• ci���ce wymagania �rodowiskowe, 

• skłonno�ci do identyfikacji z ofiarami, 

• struktury organizacji, 

• mo�liwo�	 doznawania mnogich urazów, 

• powszechne oczekiwanie społeczne odporno�ci na urazy w tej 

grupie36. 

4. Budowa kultury bezpiecze�stwa w Polsce

Na podstawie analizy i diagnoz skuteczno�ci sytemu zarz�dzania 

kryzysowego w Polsce mo�na wysnu	 wniosek, �e słabym ogniwem 

zarz�dzania kryzysowego jest brak przygotowania obywateli do 

adekwatnego zachowania w sytuacji wyst�pienia powa�nego zagro�enia. 

Wiedza obywateli z zakresu pierwszej pomocy, dost�pno�ci budowli 

ochronnych zbudowanych na potrzeby cywilne, sygnałów alarmowych 

czy planów ewakuacji miast i budynków jest bardzo niska. 

Pidgenton oraz Camino i Weimann37 zwrócili uwag� na to, �e 

społecze�stwa ró�ni� si� od siebie pod wzgl�dem wypadkowo�ci  

i cz�sto�ci katastrof. Wysnuto zatem wniosek, �e tendencje te mog�
wynika	 z  probezpiecznego stylu �ycia i post�powania mieszka�ców. 

Skłonno�	 obywateli do preferowania bezpiecze�stwa w relacji do 

ryzyka nazwane zostało kultur� bezpiecze�stwa. Praca nad budow�
pozytywnej kultury bezpiecze�stwa w społeczno�ci lokalnej powinna 

opiera	 si� na: 

• wypracowaniu przekonania, �e działanie zgodne z przepisami 

bezpiecze�stwa oraz ochrona �ycia i zdrowia jest korzystna, 

                                                 
36 R. Bryant, A. Harvey, Zespół stresu ostrego, Warszawa 2003, s. 139-141. 
37 R. Studenski, dz. cyt., s. 233-249. 
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• budowaniu optymistycznych prze�wiadcze� odnosz�cych si� do 

mo�liwo�ci zwi�kszania swojego bezpiecze�stwa, 

• dostrzeganiu konieczno�ci przeznaczania �rodków pieni��nych na 

ochron� zdrowia i �ycia, w celu ochrony najwy�szych warto�ci, 

• odpowiedzialno�ci osób zarz�dzaj�cych za bezpiecze�stwo swoich 

podwładnych, 

• stosowaniu procedur pomiaru zgodno�ci post�powania ludzi ze 

standardami bezpiecze�stwa, wraz z motywowaniem do reakcji  

w przypadku działa� niebezpiecznych, 

• przyj�ciu, �e zachowanie zgodne z zasadami bezpiecze�stwa jest 

cech� kultury i �wiadczy o kompetencji, 

• wyci�ganiu wniosków równie� z niebezpiecznych zdarze�
bezurazowych oraz tworzenie na ich podstawie programów 

profilaktycznych, a nie tylko badanie powa�nych wypadków  

i katastrof, 

• natychmiastowej eliminacji stwierdzonych odst�pstw od procedur 

bezpiecze�stwa, 

• informowaniu kierownictwa o stanie bezpiecze�stwa i zgodno�ci 

warunków z obowi�zuj�cymi standardami38. 

Zapewnienie bezpiecze�stwa obywatelom nale�y do jednych  

z podstawowych zada� struktur pa�stwowych. Na skuteczno�	  
w zarz�dzaniu kryzysowym wpływa odpowiednia współpraca organów 

władzy i administracji, zarówno rz�dowej, jak i samorz�dowej. Nie 

nale�y jednak zapomina	, �e poprzez edukacj� i budowanie �wiadomo�ci 

obywateli społecze�stwu łatwiej jest unika	 katastrof. Indywidualne 

postawy obywateli wydaj� si� by	 kluczowe dla globalnej poprawy 

bezpiecze�stwa. 

Akty prawne 

[1]. Ustawa o zarz�dzaniu kryzysowym z dnia 26 kwietnia 2007  

(Dz. U. z 2007 r. Nr 89, poz. 590 z pó
n. zm.). 

  

                                                 
38 Tam�e, s. 243. 
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PSYCHOLOGICAL ASPECTS OF THE EFFECTIVENESS 

OF MANAGEMENT AND ASSISTANCE IN CRISIS 

SITUATIONS 

Summary 

Acting in an emergency situation requires from managers and rescuers appropriate 

personality traits and skills. Therefore, in an effective crisis management it is essential 

to select the best possible candidates. The paper presents suggestions for a set of 

personality traits and abilities which are the most valuable for managers while dealing 

with a crisis. The paper also deliberates on the issue of posttraumatic stress disorder 

that frequently occurs in case of rescuers and members of uniformed services. The 

author also proposes different forms of therapy both in the workplace and carried out 

by professionals. Another aspect discussed in the paper is prevention and safety 

management which aim at creating a society capable of minimising the probability of 

emergency occurrence. 

Key words: emergency management, posttraumatic stress disorder, personality of 

managers, safety management 


