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Podstawowe problemy wptywajgce
na logistyczne uwarunkowania
zarzadzania kryzysowego

Wprowadzenie

Sytuacje kryzysowe zdarzajg sie coraz czesciej, a ich nastepstwa stajg sie coraz bar-
dziej dotkliwe. Analizy statystyczne wskazujg, ze w ciggu ostatnich dwudziestu lat
czterokrotnie wzrosta liczba zagrozen naturalnych na swiecie, a w wyniku rozwoju
cywilizacyjnego prawdopodobnie wzrosnie ona jeszcze pieciokrotnie w ciggu na-
stepnych 50 lat. Dlatego znaczenia nabiera zarzadzanie kryzysowe, ktére taczy
wiele niezaleznych podmiotéw w sieci wspdtpracy. Miedzy tymi podmiotami wy-
stepujg przeptywy, m.in. ludzi, rzeczy, informacji'. Wobec tego niezbedne jest
wykorzystanie logistyki w zarzgdzaniu kryzysowym.

Niewiele jest ekonomicznie uzasadnionych badan nad optymalizacjg proceséw
logistycznych w zarzadzaniu kryzysowym, dlatego zasadnym wydaje sie podjecie
préby identyfikacji podstawowych probleméw, wptywajgcych na logistyczne uwa-
runkowania tego zarzadzania. Cel ten zostat zrealizowany dzieki analizie literatury
oraz badaniom empirycznym.

Dostepne badania na temat zarzadzania kryzysowego maja silng orientacje so-
cjologiczng i nie uwzgledniaja perspektyw ekonomiczno-technicznych®. Ponadto
problematyka z nim zwigzana skupia sie na perspektywie podziatu zadan, w ktérym

1 K. Sienkiewicz-Matyjurek, Specyfika taricucha dostaw w procesie zarzqdzania kryzysowego, ,Ze-

szyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2014, z. 70, s. 427, 430.
2 |bidem, s. 430.
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brakuje podejscia logistycznego. W Polsce temat logistyki humanitarnej szeroko
omawiajg m.in.: Katarzyna Sienkiewicz-Matyjurek, Eugeniusz Nowak, Tadeusz Po-
kusa, Andrzej Szymonik, Jacek Szottysek, Krzysztof Ficon, Jakub Mateusz Mar-
cinkowski czy Tomasz Smal®. Natomiast na arenie miedzynarodowej dyskusje na
ten temat podjeli np.: Alessandra Cozzolino wraz z Silvig Rosi i Alessio Confortim,
Luk N. Van Wassenhove, Michael McGuire, Peter Murphy i Peter Dunn, Anisya
S. Thomas i Laura R. Kopczak, Naim Kapucu i Yosuf Ustun, Lijo John, Anbanandam
Ramesh i Rajagopalan Sridharan, Kirstin Scholten, Pamela Sharkey Scott i Brian
Fynes oraz Gyongyi Kovacs i Karen M. Spens”.

Logistyka humanitarna nazywana jest réwniez logistyka: kryzysowg, w sytu-
acjach kryzysowych lub katastrof. Jest to najmtodsza dziedzina logistyki, ktéra sta-
nowi sume dziata prowadzonych przez organy kierowania, a takze podmioty wy-
konawcze, ktére wykonuja zadania logistyczne, w tym medyczne®.

ZasadnosS¢ logistyki w zarzgdzaniu kryzysowym

Gtéwnym zadaniem logistyki w sytuacjach kryzysowych jest jak najszybsze dotarcie
z pomoca do 0sdb poszkodowanych oraz zapewnienie im warunkdéw do przetrwania

Zob.: eadem, Uwarunkowania i bariery w logistycznym wymiarze zarzqdzania kryzysowego, , Logi-
styka” 2012, nr 6, s. 5-8; E. Nowak, Logistyka w sytuacjach kryzysowych, wyd. 2, AON, Warszawa
2009; T. Pokusa, Logistyka humanitarna — podstawy teoretyczne i wstepna ocena implementacji,
[w]: Nauka w stuzbie wartosci. Ksiega jubileuszowa Profesora Mariana Duczmala, red. nauk. T. Po-
kusa, W. Potwora, J. Kaczmarek, Wydawnictwa Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Administracji, Opole
2009, s. 324-341; A. Szymonik, Zarzgdzanie logistykq w sytuacjach kryzysowych, ,Logistyka” 2011,
nr 4, s. 952-961; J. Szottysek, Typologia obszarow stosowania logistyki — propozycja rozwiqzania,
,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2010, nr 8, s. 2—6; K. Ficon, Trzy logistyki: wojskowa, kryzy-
sowa, rynkowa, BEL Studio, Warszawa 2015; J.M. Marcinkowski, Logistyka humanitarna i pomoc
rozwojowa a skutki katastrof na przyktadzie Sudanu Potudniowego, ,Logistyka” 2017, nr 2, s. 46—
54; T. Smal, Zabezpieczenie logistyczne operacji kryzysowej na przyktadzie powodzi, ,Logistyka”
2014, nr 3, s. 5801-5814.

Zob.: A. Cozzolino, S. Rosi, A. Conforti, Agile and lean principles in the humanitarian supply chain,
,Journal of Humanitarian Logistics and Supply Chain Management” 2012, Vol. 2, No. 1, s. 16-33;
L.N. Van Wassenhove, Blackett Memorial Lecture. Humanitarian aid logistics: supply chain ma-
nagement in high gear, ,Journal of the Operational Research Society” 2006, Vol. 57, s. 475-489;
M. McGuire, Collaborative Public Management: Assessing What We Know and How We Know
It, ,Public Administration Review” 2006, Vol. 66, s. 33—43; P. Murphy, P. Dunn, Senior leadership
in times of crisis, ,,Noetic Notes” 2012, Vol. 3, Issue 1; A.S. Thomas, L.R. Kopczak, From logistics
to supply chain management: the path forward in the humanitarian sector, Fritz Institute 2005,
https://www.alnap.org/system/files/content/resource/files/main/FromLogisticsto.Pdf  [dostep:
2.03.2020]; N. Kapucu, Y. Ustun, Collaborative Crisis Management and Leadership in the Public
Sector, ,International Journal of Public Administration” 2017, Vol. 41, Issue 7, s. 548-561; L. John,
A. Ramesh, R. Sridharan, Humanitarian supply chain management: a critical review, ,Internatio-
nal Journal Services and Operations Management” 2012, Vol. 13, No. 4, s. 498-524; K. Scholten,
P. Sharkey Scott, B. Fynes, (Le)agility in humanitarian aid (NGO) supply chain, ,International Jour-
nal of Physical Distribution & Logistics Management” 2010, Vol. 40, Issue 8/9, s. 626—635; G. Ko-
vacs, K.M. Spens, Humanitarian Logistics in Disaster Relief Operations, ,International Journal of
Physical Distribution & Logistics Management” 2007, Vol. 37, No. 2, s. 99-114.

E. Nowak, op. cit., s. 11.
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tej sytuacji®. Jesli wezmiemy pod uwage szerszy kontekst, jedng z gtéwnych funkgji
logistyki jest wspieranie spotecznosci w procesach tworzenia wiasnej infrastruk-
tury oraz umozliwienie im prowadzenia samopomocy.

Logistyka to réwniez narzedzie usprawniajace prowadzenie akcji humanitar-
nych, bowiem dziatania logistyczne odpowiadajg za efektywnos$¢ pomocy i sta-
nowig jeden z zasadniczych elementéw akcji pomocowych. Logistyka jest jednak
niezwykle kosztowna, poniewaz 80% catkowitego budzetu podczas takich akgcji
przeznaczane jest na zarzgdzanie tarncuchem dostaw’.

Zarzadzanie fancuchem dostaw stanowi kluczowe zagadnienie zarzgdzania kry-
zysowego, poniewaz skutecznos¢, wydajnosc i szybkos¢ taricucha gwarantuje pomoc
ofiarom i zapewnienie im schronienia oraz zaopatrzenie poszkodowanych w zyw-
no$¢, wode, lekarstwa i urzgdzenia sanitarne®. Rosnaca liczba klesk zywiotowych
i ich konsekwencje wywierajg presje na organizacje humanitarne, ktére zobligo-
wane s3 do dostarczania pomocy humanitarnej w odpowiedni i optacalny sposob®.

Wobec takich wyzwan John z zespotem wskazuja, ze funkcjonowanie humani-
tarnego tancucha dostaw polega na zapewnieniu pomocy humanitarnej w sposéb
spojny i skuteczny, poprzez systematyczne stosowanie instrumentdw, tj.*°: plano-
wanie strategiczne, gromadzenie danych i zarzadzanie informacjami, mobilizo-
wanie zasobdw i zapewnienie rozliczalnosci, koordynowanie funkcjonalnego po-
dziatu pracy w terenie, negocjacje polityczne i zapewnianie przywddztwa.

Bariery w logistycznym wymiarze zarzadzania
kryzysowego - ujecie literaturowe

Zarzadzanie humanitarnym tafncuchem dostaw odbywa sie w bardzo ztozonych
i zmiennych warunkach. Pojawiajgce sie informacje sg niepewne, czesto brakuje
wielu niezbednych danych do zaplanowania i wykonania operacji logistycznych®'.
Dodatkowo parametry taficucha dostaw w zarzadzaniu kryzysowym sg trudne do
ustalenia, gdyz przebieg kazdego zagrozenia jest indywidualny, wymaga zaangazo-
wania w kazdym przypadku innych zasobdw, w réznym zakresie i ilosci, a co wiecej
tafcuchy te nalezy na biezgco dostosowywac do pojawiajgcych sie okolicznosci®.

5 ). Szymczyk, Zabezpieczenie logistyczne jednostek ratowniczych w dtugotrwatych akcjach, ,Obron-
nos$é¢ — Zeszyty Naukowe Wydziatu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Sztuki Wojennej” 2017,
nr 2(22), s. 195-217.

7). Szottysek, op. cit.; M.S.M Daud, M.Z.S.M. Hussein, M.E. Nasir, R Abdullah, R. Kassim, M.S. Su-
liman, M.R. Saludin, Humanitarian Logistics and Its Challenges: The Literature Review, , Interna-
tional Journal of Supply Chain Management” 2016, Vol. 5, No. 3, s. 108; R.M. Tomasini, L.N. Van
Wassenhove, From Preparedness to Partnerships: Case Study Research on Humanitarian Logistics,
,International Transactions in Operational Research” 2009, Vol. 16, Issue 5, s. 549-559; L.N. Van
Vassenhove, op. cit.

8 A.S.Thomas, L.R. Kopczak, op. cit., s. 2.

H. Abidi, S. De Leeuw, M. Klump, Humanitarian supply chain performance management: a syste-

matic literature review, ,,Supply Chain Management” 2014, Vol. 19, No. 5/6, s. 593.

© |, John, A. Ramesh, R. Sridharan, op. cit., s. 503.

C.F. Agostinho, Humanitarian Logistics: How to help even more?, ,IFAC Proceedings Volumes”

2013, Vol. 46, Issue 24, s. 208.

12 K. Sienkiewicz-Matyjurek, Specyfika taricucha..., op. cit., s. 433-434.
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Humanitarne fancuchy dostaw cechujg sie nieprzewidywalnym popytem,
ktéry trudno oszacowad jedynie na podstawie analizy cech katastrofy, a zapasy
planuje sie na podstawie do$wiadczenia i analizy prawdopodobieristwa®. Istotny
wptyw na prowadzenie dziatan majg rowniez: zagrozony obszar, poziom urbani-
zacji, czy tez skala zniszczonej infrastruktury.

Ponadto wsréd podmiotdéw uczestniczgcych w realizacji dziatan logistycznych
w zarzadzaniu kryzysowym wystepuje duza wymiana pracownikéw. Jak wskazuje
Wojciech Duczmal rotacja w dziatach logistyki w organizacjach humanitarnych
wynosi az 80%*, problemy z zasobami osobowymi wystepujg w catym taricuchu
dostaw. Badania przeprowadzone przez Sienkiewicz-Matyjurek potwierdzaja, ze
niski stan osobowy i czesta wymiana kadrowa to gtéwne mankamenty z ktérymi
nalezy sie zmierzy¢*®.

Dodatkowo w organizacjach humanitarnych nie ma miejsca na nauke instytu-
cjonalng, analize i ocene dziatan. Po zakoriczonej akcji pomocowej zasoby oso-
bowe kierowane sg do nastepnych zadan, co uniemozliwia wyciggniecie wnio-
skéw, a takze poprawe lub utrwalenie dobrych praktyk. Zdaniem Louise K. Comfort
rozpoznanie i poprawianie btedow jest niezwykle wazne'’. Tylko po omdwieniu
akcji pomocowej mozna wskaza¢ mocne i stabe strony danych dziatan, przygo-
towad rekomendacje i wdrozy¢ ewentualne zmiany.

Kolejnym powazinym problemem jest brak srodkéw finansowych na: utrzy-
manie jednostek interwencyjno-ratowniczych, zakup sprzetu gasniczego lub do-
posazenia, przeglady sprzetéw, umundurowania, a takze na pokrycie kosztéw
fatszywych alarméw?, Niskie stany osobowe i braki w wyposazeniu to codzien-
no$¢ podmiotéw uczestniczacych w pomocy humanitarnej; brakuje inwestycji
i nie wprowadza sie innowacji. Mozna zaobserwowaé, ze czesto rola humani-
tarnego faricucha dostaw jest w ogdle nierozpoznana w organizacjach uczestni-
czacych w zarzadzaniu kryzysowym. Nawet jesli zarzadzanie ,taricuchem dostaw
dla zycia” jest realizowane w tych podmiotach, to rzadko jest on zintegrowany
z system dziatania organizacji®.

Wyzwaniem w humanitarnych taicuchach dostaw s3 takze stabo rozwiniete
sieci wspdtpracy miedzyorganizacyjnej, w tym miedzyrzagdowej®. Podmioty uczest-
niczace w akcjach pomocowych funkcjonujg niezaleznie, co w znacznym stopniu

¥ T. Pokusa, W. Grzybowski, Logistyka humanitarna — istota, warunki skutecznosci i zastosowanie

w sferze wspdtoracy cywilno-wojskowej cz. 3: Koncepcje i strategie logistyczne, ,Logistyka” 2010,

nrd,s.20-22.

K. Sienkiewicz-Matyjurek, Uwarunkowania i bariery..., op. cit.

5 W. Duczmal, Logistyka humanitarna w $wietle literatury angielskojezycznej, [w:] Logistyka huma-
nitarna i zarzqdzanie kryzysowe; wybrane problemy, red. nauk. T. Pokusa, M. Duczmal, Wydawnic-
twa Wyizszej Szkoty Zarzadzania i Administracji, Opole 2009, s. 122.

% K. Sienkiewicz-Matyjurek, Uwarunkowania i bariery..., op. cit., s. 7.

7" LK. Comfort, Crisis management in hindsight: Cognition, communication, coordination, and con-
trol, ,Public Administration Review” 2007, Vol. 67, Issue s1, s. 189-197.

8 K. Sienkiewicz-Matyjurek, Uwarunkowania i bariery..., op. cit., s. 7.

¥ C.W. Kamau, Humanitarian supply chain management in Kenya, Master’s Thesis, Business Univer-
sity of Nairobi, December 2013, s. 43.

20 C. Silvia, M. McGuire, Leading public sector networks: An empirical examination of integrative le-
adership behaviors, ,The Leadership Quarterly” 2010, Vol. 21, Issue 2, s. 264-277.
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utrudnia komunikacje oraz koordynacje dziatan. Warto zwrdci¢ uwage réwniez na
fakt stabego przywddztwa na szczeblach jednostek samorzaddéw terytorialnych.
Brak lidera, ktdry ma wiedze z zakresu zarzadzania kryzysowego to powazny pro-
blem. McGuire wskazuje, ze osoba odpowiedzialna za zarzgdzanie kryzysowe w sa-
morzadzie powinna posiadac wtasciwe kwalifikacje i predyspozycje oraz postrzegac
zagrozenia jako powazne, a nie je bagatelizowac?:.

Dodatkowym problemem jest brak obowigzku tworzenia gminnych centréw
zarzadzania kryzysowego (jest to wybodr fakultatywny), w zwigzku z czym nie sa
zapewnione catodobowe dyzury, co uniemozliwia przeptyw informacji, a zatem
sprawng reakcje i adekwatne dziatania. Ponadto $rodki finansowe samorzgdoéw lo-
kalnych sg bardzo ograniczone, a ich wtadze rezygnuja czesto z utworzenia dziatu
odpowiedzialnego za sprawy zarzadzania kryzysowego i umieszczajg takie komorki
np. w dziatach promocji gminy czy powiatu?.

Zgodnie z wynikami badan Najwyzszej Izby Kontroli brak przepiséw okreslaja-
cych kompetencje oséb zatrudnionych w strukturach centréw zarzadzania kryzyso-
wego, skutkuje stabym przygotowaniem merytorycznym pracownikéw, w szczegél-
nosci szczebla powiatowego i gminnego. Wieloletnie zaniedbania przejawiaja sie
m.in. lekcewazeniem znaczenia przygotowania plandw, procedur i struktur na wy-
padek wystgpienia zagrozen?.

Opisane bariery w logistycznym wymiarze zarzgdzania kryzysowego zostaty
uwzglednione w badaniach empirycznych.

Bariery w logistycznym wymiarze zarzgdzania
kryzysowego - badania wtasne

Celem przeprowadzonych badan byta identyfikacja podstawowych probleméw
wptywajacych na logistyczne uwarunkowania zarzadzania kryzysowego. Uszczegé-
tawiajg go nastepujace pytania badawcze:

1. Jakie problemy wptywajace na logistyczne uwarunkowania zarzadzania kryzyso-
wego wystepujg w badanych organizacjach?

2. Czy badane organizacje posiadajg standardowe procedury operacyjne zwigzane
z dostarczaniem pomocy humanitarnej osobom poszkodowanym w wyniku wy-
stapienia zagrozen i sytuacji kryzysowych?

3. Czy w badanych organizacjach istniejg rozwigzania pozwalajgce na szybkie pozy-
skanie podstawowych srodkéw pomocy humanitarnej w czasie wystgpienia za-
grozenia lub sytuacji kryzysowej?

4. Czy w badanych organizacjach jest miejsce na zorganizowanie magazynu,
w ktérym beda przechowywane zasoby i $rodki pomocy osobom poszkodo-
wanym w czasie sytuacji kryzysowe;j?

2 M. McGuire, op. cit.

2 Najwyzsza Izba Kontroli, Ochrona Ludnosci w ramach Zarzqdzania Kryzysowego i Obrony Cywilnej.
Informacja o wynikach kontroli, Warszawa 2018, https://www.nik.gov.pl/plik/id,18895,vp,21498.
pdf [dostep: 2.03.2020].

3 |bidem.
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Badanie przeprowadzono na przetomie 2019 i 2020 r. za pomocg metody son-
dazu diagnostycznego, technika ankietowg PAPI (Papier and Pencil Interview) oraz
CAPI (Computer Assisted Personal Interview). Wykorzystana w ankiecie 7-stop-
niowa skala Likerta, pozwalajgca na pozyskanie informacji liczbowej oraz stwier-
dzenie, ktére odpowiedzi w badanej grupie ankietowanych byty wybierane naj-
czesciej, umozliwita respondentom okreslenie stopnia w jakim zgadzajg lub nie
zgadzajg sie oni z dang kwestig: zdecydowanie nie (1), nie (2), raczej nie (3), nie
mam zdania (4), raczej tak (5), tak (6), zdecydowanie tak (7).

Dane gromadzono ws$rdd organizacji realizujacych dziatania z zakresu zarza-
dzania kryzysowego: Panstwowej Strazy Pozarnej (68,35%), Wydziatéw i Centréow
Zarzadzania Kryzysowego Wojewddzkich Urzedéw Miast (22,78%), Wojewddz-
kich Komend Policji (5,08%) oraz Wojewddzkich Stacji Ratownictwa Medycznego
(3,79%). Respondenci reprezentowali szczebel kierowniczy i sredni, a $rednia ich
stazu pracy wynosita 12 lat. Odpowiedzi udzielito 79 oséb z 50 organizacji. Podczas
badania respondenci wskazali problemy i bariery wptywajace na logistyczny wy-
miar zarzadzania kryzysowego w zakresie planowania, organizowania i kontrolo-
wania dziatann. W tabelach 1-6 umieszczono zdiagnozowane problemy, procentowy
udziat odpowiedzi oraz wybrane podstawowe parametry statystyczne: dominante,
mediane, pierwszy kwartyl (Q1) i trzeci kwartyl (Q3).

Tabela 1. Problemy wptywajgce na logistyczne uwarunkowania zarzgdzania
kryzysowego w zakresie planowania dziatan oraz ogdlnego stanu gotowosci

Czy zgadza sie Pan/Pani, ze dane problemy wptywaja na logistyczne

Miary potozenia
uwarunkowania zarzadzania kryzysowego? (dane w %) e

zdecydo-| ., |[raczej | nie mam | raczej zdecy- . .

. nie R . tak . Medi- Domi-

Problemy wanie ) nie | zdania | tak (6) dowanie| Q1 ana Q3 nanta
nie (1) (3) (4) (5) tak (7)

Ktére z wymienionych probleméw wystepuja w Pana/i organizacji w zakresie planowania dziatan
i ogdlnego przygotowania w przypadku pojawienia sie zagrozen i sytuacji kryzysowych?
Zréznicowanie mozliwych

. 506 |1519|11,39| 10,13 |1899(30,38| 886 |3 | 5 |6 6
zagrozen

Brak Srodkow
. . 2,53 (17,72|127,85| 15,19 |[22,78|8,86| 5,06 3 4 |5 3
finansowych na szkolenia
Brak srodkéw na

wymiane sprzetu

2,53 |16,46{31,65| 11,39 |1899|1392| 506 |3 | 3 [5]| 3

Rotacja pracownikéw 0,00 (26,58|27,85| 12,66 |12,66 (16,46 3,80 2 3 5 3
Niski stan osobowy 1,27 (17,721 18,99 | 12,66 |21,52(22,78| 506 | 3 | 4,5
Nieprzewidywalno$¢ 2,53 |15,19|22,78 | 16,46 |13,92(2532| 3,80 | 3 4

Nieefektywna wspotpraca
. . . 2,53 (30,38/31,65| 12,66 |[1392|759 | 1,27 2 3 4 3
pomiedzy podmiotami

Brak oceny przeprowa-

L 506 |37,97|34,18| 11,39 | 759 |3,80| 000 (2| 3 |3| 2
dzonych dziatar

Inne, jakie?... rozproszone prawo (1 odp.); brak jasno sprecyzowanego prawa (1 odp.)

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Z danych w tabeli 1 wynika, ze respondenci zgodzili sie ze stwierdzeniem, ze
w zakresie planowania dziatan oraz ogdlnego stanu gotowosci, problemem jest
duze zrdéznicowanie mozliwych zagrozen. Potowa respondentéw udzielita odpo-
wiedzi o wartosci réwnej lub wyzszej 5, jednak najczesciej zgadzali sie oni, ze pro-
blem ten utrudnia planowanie dziatan (dominanta 6, ,tak”).

Blisko potowa respondentéw uwaza, ze problemem wystepujgcym w badanych
organizacjach jest niski stan osobowy, a co trzeci ankietowany zwraca uwage na
rotacje pracownikéw. Dane wskazujg na 43,04% odpowiedzi pozytywnych uzna-
jacych nieprzewidywalnos¢ jako problem w planowaniu dziatan w obszarze zarza-
dzania kryzysowego. Ponadto 37,97% respondentdéw stwierdza, ze brak srodkdw fi-
nansowych na wymiane sprzetu to problem, ktéry zmniejsza skutecznos$¢ operacji
logistycznych.

Ankietowani wskazali dodatkowo, ze problemem jest rozproszone prawo
i brak jasno sprecyzowanych przepiséw prawnych. Przepisy ujete w jednym akcie
prawnym pozwolityby tatwiej okreslac¢ granice odpowiedzialnosci i pewniej egze-
kwowa¢ obowigzki oséb odpowiedzialnych i decyzyjnych. Rozproszenie przepiséw
w wielu dokumentach prawnych powoduje chaos i brak precyzyjnie okreslonych
ram zarzgdzania kryzysowego.

Tabela 2. Problemy wptywajgce na logistyczne uwarunkowania zarzgdzania
kryzysowego w zakresie organizowania oraz realizacji procedur dziatania

Czy zgadza sie Pan/Pani, ze dane problemy wptywaja na logistyczne

Miary potozenia
uwarunkowania zarzadzania kryzysowego? (dane w %) VP

zdecyt.jo- ' rac.zej nie ma:Im raczej tak zdecy-. Medi- Domi-
Problemy wanie |nie(2)| nie | zdania | tak (6) dowanie|Q1 ana Q3 nanta
nie (1) (3) (4) (5) tak (7)

Ktére z wymienionych probleméw wystepuja w Pana/i organizacji w zakresie organizowania oraz
realizacji procedur dziatania w obszarze zarzadzania kryzysowego?
Niespdjnos¢ procedur
ratowniczych

Rotacja kadry 1,27 |31,65|16,46| 16,46 |(17,72113,92| 2,53 |2 3 5 2
Brak srodkéw
finansowych na sprzet 3,80 | 26,58 |24,05| 16,46 |11,39(1519| 2,53 |2 3 5 2
podstawowy
Brak inwestycji 1,27 | 24,05 |2152| 20,25 |13,92|15,19| 3,80 |2 4 5 2
dynamiczny rozwoj
infrastruktury
Réznorodno$¢ zagrozen | 1,27 | 18,99 |24,05| 21,52 [11,39|20,25| 253 (3| 4 |5| 3
Brak wystarczajacych
zasobow, sit i srodkow

506 |30,38 (2152 886 |1519({1646| 253 |2| 3 |5 2

2,53 |20,25(2532| 26,58 [13,92|1886| 253 |[3| 35 |5| 3

2,53 | 20,25 (39,24 10,13 |12,66|12,66f 253 |3| 3 |5]| 3

Inne, jakie?... brak bazy danych przestrzennych (1 odp.); rozproszone prawo (1 odp.)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Stwierdzenia wymienione w tabeli 2 dotyczace organizowania oraz reali-
zacji procedur dziatania nie sg uznawane przez ok. potowe respondentéw za
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problematyczne. Jednak co trzeci ankietowany (suma odpowiedzi twierdza-
cych) zgadza sie, ze w badanym obszarze wystepujg: niespéjnos¢ procedur ra-
towniczych, rotacja kadry, brak inwestycji zwigzanych z modernizacjg obiektéw
i wymiang zuzytego sprzetu oraz réznorodnos¢ zagrozen. Z kolei 29,11% osdb
dostrzega problemy z brakiem srodkéw finansowych na sprzet podstawowy,
a 27,85% ankietowanych wskazuje, ze generalnie brakuje wystarczajgcych za-
sobdw, sit i sSrodkdw.

Dodatkowo respondenci konstatujg, ze problemem jest brak bazy danych prze-
strzennych oraz rozproszone prawo. W XXI w. brak takiej bazy w organizacjach ra-
tujgcych ludzkie zycie jest duzym problemem. Przechowywanie i analiza danych ma
spory potencjat informacyjny, ktéry wiasciwie wykorzystany moze usprawnié dzia-
tania z zakresu zarzadzania kryzysowego.

Tabela 3. Problemy wptywajgce na logistyczne uwarunkowania zarzgdzania
kryzysowego wystepujace w czasie wykonywania dziatan operacyjnych

Czy zgadza sie Pan/Pani, ze dane problemy wptywaja na logistyczne

Miary potozenia
uwarunkowania zarzadzania kryzysowego? (dane w %) Ve

zdecy- . |raczej|nie mam| raczej zdecydo- . .

. | nie . . tak . Medi- Domi-

Problemy dowanie ) nie | zdania | tak (6) wanie Q1 ana Q3 nanta
nie (1) (3) (4) (5) tak (7)

Ktére z wymienionych probleméw wystepuja w Pana/i organizacji w czasie wykonywania dziatar ope-
racyjnych, ratowniczo-gasniczych, ewakuacji i dziatan pomocowych w czasie zagrozen i sytuacji kryzyso-
wych?

Braki kadrowe 2,53 |24,05|24,05| 11,39 |17,72|16,46| 3,80 |2 | 3 5 2
Rotacja pracownikow 2,53 [29,11(22,78| 12,66 | 15,19 (15,19| 2,53 | 2 3 5 2
Utrudniona komunikacja
i facznos¢ pomiedzy 2,53 [27,85(18,99| 7,59 |1899(22,78| 1,27 | 2| 3,5 |525| 2
podmiotami

Brak profesjonalnego
sprzetu

Uzytkowanie sprzetu na
podstawie uméw z pod- | 6,33 |[34,18(26,58| 10,13 | 8,86 [11,39| 253 |2 | 3 4 2
miotami gospodarczymi
Zréznicowanie i nieprze-

506 [30,38|3544| 11,39 |11,39(633| 000 (2| 3 4 3

) L, ., 1,27 [20,25|24,05| 12,66 |12,66(29,11] 0,00 | 3 4 6 6
widywalnos¢ zagrozen

brak bazy danych przestrzennych (1 odp.); stabe wykorzystanie istniejacych

Inne, jakie?... - . .
J przepisdw (1 odp.); obieg informacji (1 odp.)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dane w tabeli 3 wskazuja, ze 43,04% ankietowanych zgadza sie, ze utrudniona
komunikacja i tgcznosé z pozostatymi stuzbami wspétdziatajagcymi w czasie prowa-
dzenia dziatan to problem wptywajacy na efektywnos¢ pomocy. Blisko potowa re-
spondentéw oponuje i nie zgadza sie z takg opinig, a 7,59% respondentéw nie ma
zdania w tej kwestii. Z tabeli wynika, ze 41,77% o0s6b uznaje zréznicowanie i nie-
przewidywalnos$¢ zagrozen jako istotny problem w badanym obszarze.
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Co trzeci respondent przychyla sie do stwierdzenia, ze problemem jest rotacja
pracownikéw, a 37,98% osdb wskazuje na wystepujace braki kadrowe. Ankietowani
zwrdcili uwage, ze oprécz wymienionych problemoéw barierami sg réwniez: brak
bazy danych przestrzennych, staby obieg informacji oraz nieefektywne wykorzy-
stanie istniejgcych przepiséw.

Tabela 4. Problemy wptywajgce na logistyczne uwarunkowania zarzgdzania
kryzysowego w zakresie zapewnienia odpowiedniego czasu dziatania

Czy zgadza sie Pan/Pani, ze dane problemy wptywaja na logistyczne

Miary potozenia
uwarunkowania zarzadzania kryzysowego? (dane w %) VP

zdecy- .| raczej | nie mam |raczej zdecy- i .

.| nie . . tak . Medi- Domi-

Problemy dowanie ) nie | zdania | tak (6) dowanie| Q1 ana Q3 nanta
nie (1) (3) (4) (5) tak (7)

Ktére z wymienionych probleméw wystepuja w Pana/i organizacji w zakresie zapewnienia
odpowiedniego czasu dziatania w czasie zagrozen i sytuacji kryzysowych?

Utrudnienia w dotarciu
na miejsce ze wzgledu
na zly stan techniczny in-
frastruktury drogowej
Utrudnienia w dotarciu

2,53 |27,85|36,71| 13,92 | 7,59 |11,39| 0,00 | 2 3 14| 3

z powodu zattoczonych
. X . 0,00 (15,19|27,85| 8,86 |21,52(22,78| 3,80 3 4 |6 3
ulic, remontdw, awarii

odcinkdéw sieci drogowej

Trudne uksztattowanie
2,53 |(21,52|35,44| 10,13 |10,13|17,72| 2,53 |2,75| 3 5 3
terenu

Awaryjnos¢ pojazdow 2,53 |36,71|35,44| 1392 | 8,86 |253| 0,00 2 3 3 2
Uzaleznienie od
wspdtpracy z innymi 3,80 (25,32(3291| 13,92 |13,92(10,13| 0,00 2 3 (45 3
jednostkami

Ograniczone srodki
. 3,80 (25,32129,11| 10,13 |12,66|17,72| 1,27 2 3 5 3
finansowe

Braki kadrowe 2,53 (26,58(25,32| 15,19 |16,46|11,39| 2,53 2 3 5 2
Braki w wyposazeniu
(sprzet, pojazdy)

Inne, jakie?... brak bazy danych przestrzennych (1 odp.); rozproszone prawo (1 odp.)

2,53 |27,85|34,18| 10,13 |17,72|7,59 | 0,00 2 3 |5] 3

Zrédto: opracowanie whasne.

Z danych z tabeli 4 wynika, ze niemal potowa respondentéw, biorgc pod uwage
taczng sume odpowiedzi twierdzacych, uwaza, ze problematyczng kwestia jest
ograniczenie sprawnego dotarcia na miejsce zdarzenia z powodu zattoczonych
ulic, remontoéw, czy awarii odcinkdéw sieci drogowej. Prawie co trzeci ankietowany
zgadza sie, ze srodki finansowe, braki kadrowe oraz trudne uksztattowanie terenu
wplywaja negatywnie na czas reakcji w przypadku wystgpienia zagrozenia. Dodat-
kowo ankietowani wymienili, ze brak bazy danych przestrzennych oraz rozproszone
prawo jest barierg w zapewnieniu wtasciwego czasu reakcji.
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Tabela 5. Problemy wptywajgce na logistyczne uwarunkowania zarzgdzania
kryzysowego zwigzane z kosztami realizacji dziatan

Czy zgadza sie Pan/Pani, ze dane problemy wptywaja na logistyczne

Miary potozenia
uwarunkowania zarzadzania kryzysowego? (dane w %) i

zdecydo- | . [raczej|nie mam|raczej zdecydo- i .
.. | nie . . tak . Medi- Domi-
Problemy wanie nie ) nie | zdania | tak (6) wanie tak | Q1 ana Q3 nanta
(1) By @ |5 (7
Ktére z wymienionych problemow zwigzanych z kosztami realizacji dziatan w zarzadzaniu kryzysowym
wystepuja w Pana/i organizacji?
Brak Srodkow finanso-
wych na utrzymanie 2,53 |16,46(26,58| 16,46 |22,78|12,66| 2,53 3 4 5 3
podlegtych jednostek
Wysokie koszty
. . 0,00 |16,46(13,92| 11,39 (27,85|25,32| 5,06 3 5 6 5
uzytkowania sprzetu
Fatszywe alarmy 1,27 |24,05|31,65| 16,46 |15,19| 7,59 3,80 2 3 5 3
Ni idzi
eprzewldziane 127 |12,66/36,71| 11,39 |15,19]1392| 886 |3| 3 |5| 3
zdarzenia
Inne, jakie?... rozproszenie zadan (1 odp.)

Zrédto: opracowanie whasne.

Na podstawie mediany z tabeli 5 mozna zauwazy¢, ze wiekszos¢ respondentow
uwaza, ze wysokie koszty uzytkowania sprzetu (serwisy, przeglady, legalizacje) sta-
nowig gtéwny problem wptywajacy na koszty realizacji dziatain. Ponadto 37,97%
ankietowanych jest zdania, ze barierg jest brak srodkéw finansowych na utrzy-
manie podlegtych jednostek. Dodatkowo podkreslajg oni, ze rozproszenie zadan
powoduje zwiekszenie kosztow realizacji dziatan. Wyzej opisane problemy, stwier-
dzone na podstawie badan wtasnych, potwierdzaja bariery zidentyfikowane w ba-
daniach Sienkiewicz-Matyjurek®.

W tabeli 6 znajdujg sie informacje dotyczgce pozyskiwania i przechowywania
zasobdw oraz posiadania standardowych procedur operacyjnych. Badania pozwo-
lity stwierdzi¢, ze nie wszystkie badane organizacje posiadajg standardowe pro-
cedury operacyjne zwigzane z dostarczaniem pomocy humanitarnej osobom po-
szkodowanym w wyniku wystgpienia zagrozen i sytuacji kryzysowych. Na pytanie
,Czy Pana/i organizacja posiada standardowe procedury operacyjne na wypadek
wystgpienia sytuacji kryzysowych”, 1/5 respondentéw odpowiedziata negatywnie
(odpowiedszi ,,zdecydowanie nie” i ,raczej nie” udzielito po 2,53% badanych oraz
nie — 15,19%). Pozostali ankietowani uwazajg, ze organizacje w ktorych pracuja po-
siadajg standardowe procedury: odpowiedzi ,,zdecydowanie tak” udzielito 15,19%
0s0b, ,tak” — 45,57%, a ,raczej tak” — 13,92%. Tylko 1/20 ankietowanych nie ma
zdania w tej kwestii.

Niemal potowa respondentéw wskazata, ze organizacje w ktérych pracuja majg
mozliwosci pozwalajace na szybkie pozyskanie podstawowych srodkéw pomocy

2 K. Sienkiweicz-Matyjurek, Uwarunkowania i bariery..., op. cit.
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humanitarnej na wypadek wystgpienia zagrozenia lub sytuacji kryzysowej. Jednak
37,97% ankietowanych uwaza, ze pozyskanie niezbednych zasobéw moze by¢
problematyczne.

Co wiecej, ponad 1/3 ankietowanych jest przekonana lub z niepewnoscia wska-
zuje, ze w organizacji w ktdrej pracuje, nie ma miejsca na zorganizowanie maga-
zynu, w ktérym beda przechowywane zasoby i sSrodki pomocy osobom poszkodo-
wanym w czasie sytuacji kryzysowej. Natomiast 54,43% respondentdéw uwaza, ze
zorganizowanie takiego miejsca jest mozliwe, a 1/10 oséb nie ma zdania na ten
temat.

Tabela 6. Zasoby oraz standardowe procedury operacyjne

Czy zgadza sie Pan/Pani, ze dane kwestie wptywaja na logistyczne

Miary potozenia
uwarunkowania zarzadzania kryzysowego? (dane w %) VP

zdecydowanie nie nie raczej | nie mam | raczej | tak | zdecydo- a Medi- 3 Domi-
(1) (2) nie (3) |zdania (4) | tak (5)| (6) [wanie tak(7) ana nanta

1. Czy w Pana/i organizaciji istniejg rozwigzania pozwalajace na szybkie pozyskanie podstawowych

srodkdw pomocy humanitarnej w czasie wystapienia zagrozenia lub sytuacji kryzysowej?
6,33 | 886 | 2278 | 1519 |1266[3165] 253 [3] 4 |6 ] 6

2. Czy w Pana/i organizacji jest miejsce na zorganizowanie magazynu, w ktérym beda przechowywane

zasoby i Srodki pomocy osobom poszkodowanym w czasie sytuacji kryzysowe;j?

5,06 | 1646 | 1392 | 1013 [2152(2658] 633 [3] 5 |6 ] 6
3. Czy Pana/i organizacja posiada standardowe procedury operacyjne zwigzane z dostarczaniem pomocy
humanitarnej osobom poszkodowanym w wyniku wystapienia zagrozen i sytuacji kryzysowych?

2,53 | 1519 | 253 | 506 [13924557] 1519 |4 | 6 |6 ] 6

Zrédto: opracowanie whasne.

Podsumowanie

Kluczowa role w zarzadzaniu kryzysowym odgrywa logistyka, ktora usprawnia prze-
ptywy rzeczowe, informacyjne i finansowe miedzy autonomicznymi podmiotami,
celem niesienia pomocy w jak najkrotszym czasie oraz w odpowiedzi na adekwatne
potrzeby ludnosci poszkodowanej. Przeprowadzone badania pozwolity wyodrebnic
podstawowe problemy wptywajace na logistyczne uwarunkowania zarzgdzania
kryzysowego, ktérymi sa:

a) w obszarze planowania:

e zréznicowanie mozliwych zagrozen,

¢ niski stan osobowy oraz rotacja pracownikéw,

¢ nieprzewidywalno$¢ czasu wystgpienia zagrozenia,

¢ brak Srodkow finansowych na szkolenia i wymiane sprzetu,

® rozproszone prawo oraz brak jasno sprecyzowanych przepiséw prawnych;

b) w obszarze organizowania:

* niespdjnosc procedur ratowniczych,

¢ rotacja kadry,
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e brak inwestycji zwigzanych z modernizacjg obiektdw oraz wymiang zuzytego
sprzetu,

¢ brak Srodkéw finansowych na sprzet podstawowy,

¢ brak wystarczajgcych zasobow, sit i Srodkéw,

e roznorodnosé wystgpienia mozliwych zagrozen, jednoczesnie zmiennos¢ form
i metod dziatania,

¢ brak bazy danych przestrzennych,

® rozproszone prawo;

c) w zakresie wykonywania dziatan:

e utrudniona komunikacja i tgczno$é z pozostatymi stuzbami wspédtdziatajgcymi
W czasie prowadzenia dziatan,

¢ rotacja pracownikow i braki kadrowe,

e zmiennos¢, zréznicowanie i nieprzewidywalnos¢ zagrozen,

¢ brak bazy danych przestrzennych,

¢ staby obieg informacji,

¢ nieefektywne wykorzystanie istniejgcych przepisow;

d) w zakresie czasu dziatania:

* ograniczenie sprawnego dotarcia na miejsce zdarzenia z powodu zattoczonych
ulic, remontéw, awarii odcinkéw sieci drogowej lub trudne uksztattowanie
terenu,

¢ ograniczone srodki finansowe,

¢ braki kadrowe,

¢ brak bazy danych przestrzennych,

® rozproszone prawo;

e) w obszarze kosztéw dziatan:

¢ wysokie koszty uzytkowania sprzetu (serwisy, przeglady, legalizacje),

e brak srodkéw finansowych na utrzymanie podlegtych jednostek (umunduro-
wania, srodki na utrzymanie gotowosci bojowej, doposazenia, sprzet),

* nieprzewidziane zdarzenia,

* rozproszenie zadan.

Podsumowujac: w procesie humanitarnym logistyka jest centralnym ele-
mentem wszelkiej dziatalnosci mobilizacyjnej. Misjg logistyki w sytuacjach kryzy-
sowych jest generowanie zasad, metod i sposobdw skutecznego dziatania®®. Dla-
tego podejmowanie staran w zakresie usprawniania procesoéw logistycznych oraz
potrzeba intensyfikacji badar w tym obszarze sg istotnymi i aktualnymi wobec wy-
zwan wspotczesnego Swiata.
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Podstawowe problemy wptywajgce na logistyczne
uwarunkowania zarzadzania kryzysowego
Streszczenie

Celem artykutu jest rozpoznanie podstawowych problemdw, ktére wptywajg na logi-
styczne uwarunkowania zarzgdzania kryzysowego. Cze$¢ teoretyczna dotyczy istoty
logistyki kryzysowej oraz problemdw, ograniczen i wyzwan wystepujgcych w humani-
tarnych tancuchach dostaw. Potwierdzeniem zasadnosci rozpoznanych na podstawie li-
teratury problemow jest cze$¢ empiryczna pracy. Probe badawczg stanowig podmioty
uczestniczgce w dziataniach z zakresu zarzadzania kryzysowego. Badania przeprowa-
dzono za pomocag metody sondazu diagnostycznego oraz technik ankietowych: PAPI
(Papier and Pencil Interview) i CAPl (Computer Assisted Personal Interview). W czasie
trwania badan od grudnia 2019 r. do lutego 2020 r. respondenci wskazali krytyczne
obszary zarzadzania kryzysowego w kontekscie logistycznego zabezpieczenia obszaru
objetego zagrozeniem. Z operacyjnego punktu widzenia w badanym obszarze wyste-
puja liczne ograniczenia, do ktérych zalicza sie m.in.: stabg komunikacje, koordynacje
i synchronizacje dziatan podmiotdéw sieci zarzgdzania kryzysowego; zwykle ograniczone
zasoby finansowe, osobowe, rzeczowe i informacyjne; coraz wieksze urynkowienie
organizacji pozarzgdowych; duzy poziom rotacji pracownikdow oraz brak wskaznikéw,
ktore umozliwiatyby analize i ocene dziatan.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kryzysowe, logistyka humanitarna, humanitarny tancuch
dostaw
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The basic problems affecting the logistical determinants
of crisis management
Abstract

The goal of this paper is to pinpoint and recognise the basic problems that affect logis-
tical determinants of crisis management. The theoretical part looks at the essence of
crisis logistics, and the problems, barriers and challenges that occur in humanitarian
supply chains. The empirical part of the paper deals with the validity of the identified
issues based on the subject literature. The research sample consists of subjects par-
ticipating in crisis management activities. The research was conducted by means of
a diagnostic poll method with the application of a survey techniques called Paper and
Pencil Interview, and Computer Assisted Personal Interview. The research was carried
out in the period from December 2019 to February 2020 and allowed the respond-
ents to identify the critical areas of crisis management. From an operational point of
view, in the studied area, there are numerous barriers and restrictions which include
poor communication, coordination and synchronization of crisis management network
subjects, frequently limited financial, personal, material and information resources, in-
creasing marketization of non-governmental organizations, a high level of employee
turnover, and the lack of indicators that would allow a further analysis and the assess-
ment of the activities.

Key words: crisis management, humanitarian logistics, humanitarian supply chain

Grundlegende, die logistischen Gegebenheiten flir das
Krisenmanagement beeinflussende
Zusammenfassung

Das Ziel des Artikels ist grundlegende Probleme zu erkennen, die Einfluss auf die logisti-
schen Gegebenheiten des Krisenmanagements ausiiben. Det theorethische Teil betrifft
das Wesen der Krisenlogistik und die Probleme, Einschrankungen und Herausforde-
rungen, die bei den humanitaren Lieferketten auftreten. Die Bestatigung der Richtigkeit
der aufgrund der Fachliteratur erkannten Probleme ist der empirische Teil der Arbeit.
Der Forschungsversuch sind die an den Aktivitaten auf dem Gebiet des Krisenmanage-
ments beteiligten Unternehmen. Die Forschungen wurden aufgrund der Methode der
Diagnoseerhebung und der Umfragetechniken: (Papier and Pencil Interview) und CAPI
(Computer Assisted Personal Interview) durchgefiuihrt. Wahrend der Forschungen vom
Dezember 2019 bis zum Februar 2020 wiesen die befragten Personen auf die kritischen
Gebiete des Krisenmanagements im Hinblick auf die logistischen MalRnahmen auf dem
gefahrdeten Gebiet hin. Aus operativer Sicht treten auf dem untersuchten Gebiet zahl-
reiche Einschréankungen auf, ze denen u.a. zdhlen: mangelnde Kommunikation, Koordi-
nierung und Synchronisierung der Tatigkeiten der Teilnehmer des Krisenmanagements-
netzes; meistens beschrankte Finanz-, Personal-, Sach-, und Informationsressourcen;
eine immer groBere Vermarktung von Nichtregierungsorganisationen, ein hohes Ni-
veau der Rotation von Arbeitsnehmern und fehlende Indikatoren, welche die Analyse
und Bewertung der Tatigkeiten moglich machen wiirden.

Schliisselworter: Krisenmanagement, Logistik der humanitaren Hilfe, humanitare Lie-
ferkette
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OCHOBHbIE r1pob1eMbI, BJINSIIOLNE HA JIOMNCTUYECKNE
AETEPMUHAHTbI @HTUKPU3NCHOIO YrpaBJ/iEHUS
Pe3rome

B cTaTbe yKasaHbl OCHOBHble NPob6/aeMbl, BAUAIOLLME HA JIOTUCTUYECKUE AETEPMU-
HAHTbl AHTUKPU3UCHOIO yMnpaB/eHUA. B TeopeTuyeckon 4acTu uccaefoBaHMA pac-
CMOTpPEHA CyTb KPU3UCHOM NOTUCTUKK, @ TaKkKe Npobnembl, orpaHUYeHUA U 3ajauu,
BO3HMKalOLLME B F'YMAHUTAPHbIX LEeNAX NocTaBoK. OBOCHOBAHHOCTb, BbIABAIEHHbIX Ha
OCHOBE aHa/NM3a Hay4yHOW NuTepaTypbl, NPobaem oTmeyeHa B IMMUPUYECKON YacTu
CTaTbW. B MccnefoBaHMM paccMoTpeHa AeATENBbHOCTb CYOEKTOB, YYaCTBYIOLLMX B aH-
TUKPU3UCHOM ynpasaeHuun. MccnefoBaHme NPoOBOAUIOCH C UCMO/b30BAHNEM METOA0B
ANarHoCTUYECKOro onpoca M aHkeTupoBaHua: PAPI (3anosHeHMe BymakHbIX aHKeT —
Papier and Pencil Interview) n CAP| (nepcoHabHbIi KOMMbIOTEPHbIV onpoc — Computer
Assisted Personal Interview). Bo Bpemsa nposeaeHua nccneaoBaHus ¢ gekabpa 2019
roga no KoHey, ¢pespana 2020 roga, pecnoHAEHTbI YKa3aan KpuTnyeckne ob6aactu B aH-
TUKPU3NCHOM YNpPaB/IEHUM B KOHTEKCTE IOFUCTUYECKOW 3aLMTbl TEPPUTOPUM, NOABEP-
YXeHHoW yrpo3am. C onepaTUBHOM TOYKKN 3peHun, B Uccaegyemoit 06/1acTu CyLecTsyoT
MHOTOYMCNEHHbBIE OFPaHUYEHMA, Hanp.. KOMMYHMKaLMA U KOOPAWHAUMA AeATeNb-
HOCTM CyOBEKTOB CETEBOIO YNpPaBAEHUA KPU3NCaMK; OrpaHMYeHHble QUHAHCOBbIE, Ka-
ApoBble, MaTepuasbHble U MHPOPMALMNOHHbIE PECYPCbl; PbIHOYHAA AEATE/IbHOCTb He-
NPaBUTENIbCTBEHHbIX OPraHM3aLMiA; BbICOKMI YPOBEHb TEKYYECTU KaZpoB; OTCYTCTBME
3P PEKTUBHbBIX MEXAHU3MOB aHa/IM3a U OLEHKM AEUCTBUIA.

KnioueBble cnoBa: aHTUKPU3MCHOE ynpasieHWe, 'YMaHUTAPHaA IOTUCTUKA, F'YMAHU-
TapHbIEe LLenum NocTaBok



