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S t r e s z c z e n i e: Zagadnienie zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach winno byæ rozpatry-
wane jako zjawisko tworzone przez dwie grupy czynników. Pierwsze z nich uwarunkowane
s¹ przez poziom kszta³towania siê kultury organizacyjnej, w tym przede wszystkim przez ak-
sjonormatywne sk³adowe kultury bezpieczeñstwa. W tym zakresie nale¿y rozumieæ znacze-
nie cech podmiotowych (elementów strukturalnych osobowoœci cech, czynników tempera-
mentalnych, czy czynników motywacyjno-poznawczych) uczestnika organizacji ratowniczej
wobec realizacji celów organizacyjnych Pogotowia Górskiego. W drugim przypadku za-
rz¹dzanie bezpieczeñstwem w górach powinno uwzglêdniaæ poziom bezpieczeñstwa i jego
predykatory zarówno w œrodowisku organizacji, jak te¿ w jej otoczeniu. Z tego powodu
istotn¹ rolê w procesie zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach winno siê przypisywaæ efek-
tywnoœci pracy indywidualnej oraz zespo³owej, które s¹ wzglêdem siebie w stanie funkcjo-
nalnej wspó³zale¿noœci. Wnioski o koincydencji obu p³aszczyzn zarz¹dzania bezpieczeñ-
stwem w górach, zarz¹dzaniu bezpieczeñstwem wewn¹trz organizacji oraz zarz¹dzania bez-
pieczeñstwem w œrodowisku gór, implikuje wniosek o potrzebie, ale tak¿e o mo¿liwoœciach
systemowego postrzegania organizacji oraz zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach. Central-
nym punktem owego procesu staje siê systemowo pojête zarz¹dzanie zasobami ludzkimi
GOPR, a w tym zakresie modernizacja i optymalizacja celów, metod oraz œrodków rekruta-
cji, selekcji, doboru, szkoleñ i rotacji kadr. Zasadniczego znaczenia nabieraj¹ te¿ cechy oso-
bowoœci jednostki jako jedne z g³ównych elementów potencja³u spo³ecznego organizacji ra-
towniczej.
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1. Wprowadzenie

Artyku³ podejmuje problematykê zarz¹dzania bezpieczeñstwem w organizacji
Pogotowia Górskiego. Teoretycznym t³em wzmiankowanych rozwa¿añ uczyniono
teoriê zarz¹dzania bezpieczeñstwem, zaœ przedmiotem analizy naukowej utworze-
nie modelu zarz¹dzania bezpieczeñstwem w Górskim Ochotniczym Pogotowiu
Ratunkowym.

Logika tego procesu opiera siê na dedukcyjnym za³o¿eniu, i¿ system posiada
wewnêtrzn¹ predestynacjê (naturaln¹ predyspozycjê) do sta³ego, a co za tym idzie
nieuchronnego rozwoju. Pomijamy w tym miejscu dysharmonie logiczne. Poten-
cja³ tej osobliwej sk³onnoœci wymusza nañ ci¹g³e doskonalenie funkcji podsyste-
mów, których w³aœciwie ukierunkowywane funkcje staj¹ siê czymœ w rodzaju en-
tropii o kierunku ujemnym. Oczywistym wydaje siê korzystny udzia³ w ca³oœci
unaoczniaj¹cych siê procesów mechanizmu synergii oraz ekwiwalencji, które
w rezultacie koincydencji uzupe³niaj¹ dzia³anie systemu, przy równoczesnym ak-
celerowaniu funkcji rozwojowej. Zmiana jawiæ siê zaczyna pewn¹ oczywistoœci¹,
zaœ jej nieuchronnoœæ kolejnym etapem przemian w rytmie swoistej dialektyki
wszelkich systemów. Odpowiednio wczeœnie zarejestrowana i zarz¹dzana wywo-
³uje adaptacjê.

Autorowi przyœwiecaj¹ dwa katalogi celów. W ka¿dym z tych zbiorów znaj-
duj¹ siê motywy pierwszoplanowe i drugoplanowe. Kolejnoœæ ich prezentacji nie
wyra¿a stopnia wagi, jaki sam Autor móg³by im przypisaæ. Pomiêdzy nimi wy-
stêpuj¹ zwi¹zki logiczne, czasu, przyczyny, skutku i oczywistych pozosta³ych ka-
tegorii, które ze swej natury nie dadz¹ siê absolutnie wystopniowaæ, poniewa¿
czêsto staj¹ siê po prostu nieuchwytne.

Po pierwsze, d¹¿y siê do ukazania korzyœci, jakie p³yn¹ z systemowego po-
strzegania organizacji w jej sensie czynnoœciowym, a szczególnie utylitarystycz-
nym. Adresatami podjêtych analiz mog¹ byæ praktycy, których interesuj¹ prak-
tyczne aplikacje modeli. Prezentowany artyku³ umo¿liwia ³atwy dostêp. Teoretycy
zaœ mo¿e dostrzeg¹ zwi¹zki procesów ponadorganizacyjnych, uniwersalnych, któ-
rych przyk³adów w rzeczywistoœci co prawda nie brak, lecz przedmiot ratownic-
twa górskiego jest jak dot¹d terra ignota. Jego specyfika le¿y bardziej w naturze
ludzkiej ni¿ w mechanizmach organizacyjnych, strukturalnych. Co nie odbiera mu
miana racjonalnoœci. Wrêcz wymusza j¹.

Po wtóre, moja sk³onnoœæ do przyznawania pierwszeñstwa ujêciom organizacji
jako systemu, odnajduje swe Ÿród³o w praktykach, nazwijmy jej przedteoretycz-
nych, intuicjach dzia³añ utylitarnych, w praktyce organizacyjnej, jak te¿ w opisy-
wanej przeze mnie praktyce ratowniczej.

Struktura, któr¹ jako Autor opisa³em w postaci swoistych modeli, funkcjono-
wa³a znacznie wczeœniej jako wzorzec dobrej praktyki. Oryginalna praca Autora
zasadza siê nie na tym jednak, ¿e odtwarza istniej¹c¹ pragmatykê, lecz na tym,
¿e utrwala wzorzec rozpoznaj¹c ów w niejako podœwiadomym, prototypowym

68 Kazimierz Mrozowicz



dzia³aniu ratowniczym. Tê metodologiê, co wiêcej, dopiero siê tworzy. Tworzy-
my j¹ wspólnie, praktycy i teoretycy. Tworzy siê wzorzec z prototypu. Taka jest
droga ka¿dej teorii, która wychodz¹c z form przypadków, incydentów, indywidu-
ów staje siê podstaw¹ istnienia realnego œwiata. Jego uogólnieniem, a tym samym
uzasadnieniem oraz wyt³umaczeniem. Kategoryzacj¹ oraz fenomenologi¹. Prakty-
ka bez teorii warta jest tyle, co pokolenie bez nastêpców myœli.

To czego nie uda³o siê ukazaæ aktualnie, a mianowicie systemowego funkcjo-
nowania osobowoœci ratowniczej – ze wzglêdu na organizacyjny przedmiot anali-
zy – staje siê inspiracj¹ nastêpnych rozwa¿añ. W niedalekiej perspektywie mo¿li-
we stanie siê wszak ukazanie zwi¹zków funkcjonalnych pomiêdzy efektywnoœci¹
organizacji a osobniczym ukszta³towaniem podsystemu psychospo³ecznego orga-
nizacji, pomiêdzy cz³owiekiem a organizacj¹.

Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w górach jest zintegrowanym systemem kiero-
wania organizacjami GOPR oraz TOPR1 (nazywane s¹ one zwyczajowo Pogoto-
wiem Górskim, S³u¿b¹ Górsk¹, Niebieskim Krzy¿em) jako stowarzyszeniem
tworz¹cym i uznaj¹cym specyficzn¹ kulturê organizacyjn¹ z jej aksjonormatyw-
nym systemem kultury bezpieczeñstwa, którego emanacja wyra¿ana zostaje po-
przez istnienie specjalnych funkcji oraz oddzia³ywañ organizacyjnych i spo³ecz-
nych. W kontekœcie systemowego, zintegrowanego oraz regulacyjnego rozumienia
zarz¹dzania organizacj¹ ratownicz¹, zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w górach nale-
¿y rozumieæ jako egzemplifikacjê dwóch równowa¿nych jego symptomatów:
zarz¹dzania bezpieczeñstwem w uk³adzie (systemie) spo³eczno-technicznym Pogo-

towia Górskiego oraz zarz¹dzania bezpieczeñstwem w turystyce górskiej (Mrozo-
wicz, 2006a).

O ile pierwsza z wymienionych sfer dzia³alnoœci odnosi siê do formalnych,
wyspecjalizowanych struktur oraz wystandaryzowanych funkcji organizacyjnych,
o tyle zarz¹dzanie turystyk¹ górsk¹, a w szczególnoœci zaœ jej kwalifikowanymi
sferami zdaje siê byæ zjawiskiem, które jak dot¹d wymyka siê zinstytucjonalizo-
wanej, sformalizowanej, racjonalnej kontroli oraz usystematyzowanemu zarz¹dza-
niu. Co prawda istnia³y, co wiêcej, nadal istniej¹ organizacje, które w w¹skim za-
kresie partycypuj¹ w zagadnieniach szeroko pojêtej turystyki górskiej, wystarczy
wymieniæ w tym miejscu PTTK (Polskie Towarzystwo Turystyczno-Krajoznaw-
cze) czy PTT (Polskie Towarzystwo Tatrzañskie), przy czym istota ich dzia³alnoœ-
ci ukierunkowana jest na promocjê i popularyzacjê turystyki górskiej, a nie na
zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w górach. Tê funkcjê w naturalny, choæ nie wystar-
czaj¹co jasno wys³owiony sposób, przejmuje powoli GOPR. Zarz¹dzanie w tej
wersji jest unaoczniane w jego dzia³alnoœci organizacyjnej, interwencyjnej, szko-
leniowej, profilaktycznej oraz prewencyjnej. Dlatego te¿ rozwa¿aj¹c problem
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zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach, rozpatrujemy je z perspektywy funkcjo-
nowania GOPR – organizacji, która w realny sposób reguluje jego poziom prze-
ciwdzia³aj¹c zagro¿eniom górskim oraz likwiduj¹c ich skutki. Kontekstem dlañ
staje siê rozwa¿enie zagadnieñ organizacyjnych, przede wszystkim zaœ struktury
aksjonormatywnej, zasobów prakseologicznych i technologii, a tak¿e tego, co sta-
nowi g³ówny aspekt podjêtych proponowanych rozwi¹zañ systemowych, a miano-
wicie potencja³u spo³ecznego S³u¿by Górskiej. Ze wzglêdu na aplikacyjny cha-
rakter podjêtych rozwa¿añ uczyniono to w sposób uproszczony, sygnalizuj¹c je-
dynie niektóre kwestie, innym zaœ poœwiêcaj¹c trochê wiêcej uwagi.

Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w uk³adzie spo³eczno-technicznym GOPR jest
funkcj¹, któr¹ realizuje organizacja jako przedsiêbiorstwo dzia³aj¹ce na rzecz za-
pewnienia swoim pracownikom bezpiecznych oraz higienicznych warunków pra-
cy, dziêki czemu mog¹ oni w skuteczny sposób realizowaæ strategiczne cele orga-
nizacji – nieœæ pomoc ludziom w górach. Ów uk³ad staje siê równoczeœnie pod-
staw¹ dla propozycji modelowych. Wystêpuj¹ tu zjawiska i procesy typowe dla
organizacji formalnych.

Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w turystyce górskiej stanowi natomiast planowa-
nie, kierowanie, programowanie, kontrolowanie oraz tworzenie odpowiedniego
poziomu bezpieczeñstwa w górach dla rozwoju turystyki: pieszej, narciarskiej, ta-
ternictwa, wspinaczki ska³kowej oraz jaskiniowej i ich rekreacyjnych form, co
ogólnie oznacza profilaktykê, prewencjê oraz likwidacjê zagro¿eñ ¿ycia lub zdro-
wia, a tak¿e skutków spo³ecznych traumatycznych wydarzeñ w górach (zob.
rys. 1). W odró¿nieniu od ujêcia strukturalnego i jego funkcji kierowniczych, ten
aspekt pozostaje tematem terra ignota i wymaga bardziej wnikliwych analiz.

Istnieje silna wspó³zale¿noœæ miêdzy wzmiankowanymi zakresami systemu ra-
townictwa górskiego, co oznacza, ¿e poziom zarz¹dzania bezpieczeñstwem we-
wn¹trz organizacji, system norm, regu³, kszta³t procedur, charakterystyka zwycza-
jów determinuj¹ wartoœæ udzielanej pomocy ratowniczej. Owa korelacja jest funk-
cj¹ wyk³adnicz¹, bo wzrostowi kultury bezpieczeñstwa towarzyszy eskalacja efek-
tywnoœci interwencyjnej GOPR. Elementarne znaczenie w tym procesie posiadaj¹
zasoby ludzkie, jako g³ówny podmiot zarz¹dzania. Ratownicy i ich postawy, prze-
konania, umiejêtnoœci, predyspozycje, sprawnoœæ psychomotoryczna s¹ dla GOPR
potencja³em organizacyjnym, który warunkuje poziom zarówno akcydentalnych,
indywidualnych zachowañ organizacyjnych, jak te¿ zakres egzystencji Pogotowia
Górskiego, jako zintegrowanego systemu spo³eczno-technicznego.

Zdaniem Tadeusza Rottera: „generalnym celem s³u¿by ratowniczej jest zabez-
pieczenie ¿ycia i zdrowia ludzi, którzy znaleŸli siê w sytuacjach zagro¿enia,
a tak¿e zabezpieczenie dóbr materialnych, które w takiej sytuacji równie¿ mog¹
siê znaleŸæ” (Rotter, 2001, s. 63), wyjaœniaj¹c równoczeœnie rolê cz³owieka
w tym procesie: „dlatego s³u¿ba ratownicza powinna dysponowaæ odpowiednio
przeszkolonym personelem i odpowiednim wyposa¿eniem” (Rotter, 2001, s. 64).
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To, w jaki sposób postêpuj¹ pracownicy, zale¿y od wielu czynników. Ryszard
Studenski (1996, s. 15) zupe³nie s³usznie zauwa¿a, ¿e: „od posiadanych przezeñ
cech podmiotowych [tj. psychofizycznych, osobowoœciowych, przyp. aut.], g³ów-
nie od ich kwalifikacji, doœwiadczenia zawodowego, spo³ecznie uwarunkowanych
i akceptowanych wzorców zachowania, zw³aszcza w sytuacji ryzyka, a przede
wszystkim od wagi przywi¹zywanej do problematyki bezpieczeñstwa przez kie-
rownictwo zak³adu pracy” (tam¿e, s. 15). Z tego wzglêdu analizê systemu
zarz¹dzania bezpieczeñstwem poszerzono o pryzmat uwarunkowañ osobowoœcio-
wych, które kszta³tuj¹ zachowania organizacyjne ratowników górskich (Mrozo-
wicz, 2006a; 2006b; 2007).

Kiedy mówimy o zarz¹dzaniu bezpieczeñstwem w górach, mamy na myœli nie
tylko stan bhp (bezpieczeñstwo i higiena pracy) w Pogotowiu Górskim, skutecz-
noœæ oraz sprawnoœæ prowadzenia przezeñ dzia³alnoœci prewencyjno-likwidacyj-
nej, a wiêc nie tylko elementy zmaterializowanej struktury aksjonormatywnej kul-
tury bezpieczeñstwa GOPR, ale równie¿ poziom efektywnoœci zachowañ organi-
zacyjnych ratowników górskich, co uzale¿niamy od walorów organizacyjnych Po-
gotowia Górskiego oraz od jego zasobów osobowoœciowych. Tematyka ta nale¿y
do bardziej obszernej teoretycznie kwestii zachowañ organizacyjnych w ogóle, co
z racji podjêtej analizy nie mieœci siê, niestety, w obszarze problemowym, który
zakrojono w niniejszym artykule. Wspomnian¹ tematykê wy³o¿ono w przywo³y-
wanej spuœciŸnie badawczej autora.
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Rys. 1. Model koincydentalnych poziomów systemu ratownictwa górskiego
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2. Teoretyczne aspekty
organizacji Górskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego

Organizacja Pogotowia Górskiego w najogólniejszym ujêciu daje siê opisaæ,
jako zbiorowoœæ spo³eczna, któr¹ znamionuje szereg cech, a wœród nich: swoisty
cel i misja, relatywne wyodrêbnienie z otoczenia, przewaga formalnie uporz¹dko-
wanych stosunków wewnêtrznych, realizacja zamierzeñ oraz stabilizacja równo-
wagi wewnêtrznej poprzez stosowanie œrodków spo³ecznej regulacji zachowañ jej
uczestników (Stalewski, £ucewicz, 1994). Ujêcie socjologiczne definiuje organi-
zacjê poprzez pryzmat jej funkcji, jako zbiorowoœci spo³ecznej, pomijaj¹c
w znacznym stopniu psychiczne uwarunkowania pe³nionych w jej obrêbie ról
spo³ecznych (por. Stalewski, £ucewicz, 1994; £ucewicz, 1999) oraz proces za-
rz¹dzania w organizacji, a to w œwietle zagadnieñ badawczych prezentowanej
pracy uniemo¿liwia przyjêcie tego podejœcia za ca³kowicie wystarczaj¹ce. Uzu-
pe³nieniem paradygmatu socjologii organizacji zdaje siê byæ powszechnie szano-
wane ujêcie organizacji, jako systemu spo³eczno-technologicznego, w którym ko-
egzystuj¹ czynniki humanistyczno-materialistyczne, ludzie i cele oraz struktura
i zasoby materialne.

W ujêciu teorii zarz¹dzania pojêcie organizacji skupione jest na tym, ¿e grupa
ludzi wspó³pracuj¹c ze sob¹ w uporz¹dkowany i skoordynowany sposób w dro-
dze racjonalizacji wspólnych dzia³añ osi¹ga pewien zestaw celów (np. KoŸmiñ-
ski, Ob³ój, 1989; Griffin, 1999; Stoner, Freeman, Gilbert, 2001; Lachiewicz
[red.], 2007). Organizacja w tym ujêciu nastawiona jest g³ównie na czerpanie
podstawowych rodzajów nak³adów czy zasobów ze swojego otoczenia. Jest syste-
mem, w którym wspó³istniej¹ oraz wspó³dzia³aj¹ uk³ady z³o¿one z zasobów ludz-
kich, wyposa¿enia technicznego, norm oraz regu³ postêpowania, a tak¿e technolo-
gii okreœlaj¹cych oraz ukierunkowuj¹cych metodykê realizacji za³o¿onych celów
organizacyjnych (Leplat, 1982; Pidgeon, Turner, 1986). Podstawê tego procesu
stanowi zarz¹dzanie, które jest: „konstruowaniem rzeczywistoœci z dostêpnych za-
rz¹dzaj¹cemu elementów: pomys³ów, ludzi i relacji miêdzy nimi, instytucji for-
malno-prawnych, œrodków materialnych (maszyn, urz¹dzeñ, budynków, mate-
ria³ów itp.) i pieniê¿nych, a tak¿e praw do dysponowania nimi” (KoŸmiñski, Pio-
trowski [red.], 1999, s. 34).

Najbardziej ogólnym celem wszelkich organizacji jest ich przetrwanie oraz
rozwój (KoŸmiñski, Ob³ój, 1989), zaœ warunkiem koniecznym, choæ niewystar-
czaj¹cym do utrzymania jej ci¹g³oœci jest to, aby organizacja by³a zdolna do for-
mu³owania celów oraz powodowania ich realizacji (KoŸmiñski, Piotrowski [red.],
1999). Jest rzecz¹ oczywist¹, ¿e kluczow¹ rolê w tym procesie odgrywa system
bezpiecznego zarz¹dzania. Uwa¿ny Czytelnik domyœli³ siê zapewne, ¿e autor ma
na myœli bezpieczeñstwo zdrowia i ¿ycia, nie zaœ bezpieczeñstwo finansowe, czy
inwestycyjne cz³onków organizacji.
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3. Istota zarz¹dzania bezpieczeñstwem

W zgodzie z zaproponowanym ujêciem nale¿y przyj¹æ, ¿e zarz¹dzanie jest ze-
stawem dzia³añ skierowanych na zasoby organizacji i wykonywanych przez jej
cz³onków z zamiarem osi¹gniêcia celów organizacji w sposób sprawny oraz sku-
teczny (np. Griffin, 1999). Szczególnie wymownego znaczenia nabiera ostatni
cz³on jego definicji. Wynika z niego bowiem, ¿e podstawowym celem zarz¹dza-
nia jest spowodowanie sprawnego i skutecznego osi¹gania wartoœci organizacyj-
nych. W tym przypadku priorytetow¹ norm¹ staj¹ siê zachowania bezpieczne, re-
prezentowane unikaniem ryzyka, zaœ pryncypium organizacyjnym zdaje siê byæ
bezpieczeñstwo ¿ycia i zdrowia. Przyk³adowo niska iloœæ wypadków wœród ra-
towników górskich, przy relatywnie wysokiej wypadkowoœci wœród osób podej-
muj¹cych aktywnoœæ psychofizyczn¹ w górach (turyœci, taternicy, groto³azi)
wskazuje, ¿e sprawnoœæ organizacji Niebieskiego Krzy¿a jest w tym zakresie bar-
dzo wysoka. Przyk³adem zaœ wysokiej skutecznoœci, obliczaj¹c z du¿ym uprosz-
czeniem, mo¿e byæ natomiast funkcja ogólnej liczby wypraw ratunkowych Pogo-
towia Górskiego oraz ca³kowitej iloœci wypadków w górach. WskaŸnik efektyw-
noœci jest tutaj wiêcej ni¿ zadowalaj¹cy (Mrozowicz, 2006a; 2007).

Jeœli wiêc chcia³oby siê rozpatrywaæ dzia³alnoœæ S³u¿by Górskiej w katego-
riach sukcesu nale¿y pamiêtaæ, ¿e jego miar¹ jest powodzenie w zdobywaniu
wartoœci cenionych przez organizacje i przys³uguje on jedynie tym z nich, które
s¹ w zarz¹dzaniu bardzo sprawne, jak te¿ wyj¹tkowo skuteczne. Osi¹ganie celów
organizacji jest jednak kombinacj¹ dzia³ania wielu czynników, które nale¿¹ do
grona elementów strukturalnych organizacji, a których harmonia determinuje po-
ziom powodzenia w zarz¹dzaniu, a tym samym w realizacji celów organizacyj-
nych.

Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem jest dzia³alnoœci¹, która wykorzystuje doœwiad-
czenia oraz wiedzê z szerokiego spektrum dziedzin (Studenski, 1996), w ogólnym
znaczeniu obejmuje ono ocenianie stanu bezpieczeñstwa, formu³owanie progra-
mów redukcji wypadkowoœci oraz zachorowalnoœci, stymulowanie, œledzenie
i korygowanie celów za³o¿onych w sformu³owanych programach.

Dla potrzeb niniejszej pracy przyjêto wê¿sze znaczenie teorii zarz¹dzania bez-
pieczeñstwem (Petersen, 1988), które obejmuje analizowanie jedynie wybranych
elementów sk³adowych systemu bezpieczeñstwa, które wp³ywaj¹ na wielkoœæ ry-
zyka utraty zdrowia i ¿ycia ratowników, a tym samym poœrednio równie¿ ratowa-
nych.

Jedn¹ z podstawowych w³aœciwoœci zarz¹dzania bezpieczeñstwem jest to, ¿e
ujmuje ono organizacjê, jako tzw. uk³ad spo³eczno-techniczny, w którym domi-
nuj¹c¹ rolê odgrywa cz³owiek jako twórca owego uk³adu, a wspó³tworz¹ go
oprócz niego: cele, zadania, œrodowisko pracy, wyposa¿enie techniczne i stosowa-
ne technologie (Studenski, 1986; 1994; 1996).
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Obecny model profilaktyki koncentruje siê nie tylko na transformowaniu œro-
dowiska oraz techniki, lecz skupia uwagê na motywacji w podejmowaniu niebez-
piecznych zachowañ przez pracowników. Studenski pisze, i¿ wynika z tego, ¿e:
„zaczêto zak³ad pracy ujmowaæ jako wieloelementow¹ ca³oœæ tworz¹c¹ system,
a wypadki i katastrofy jako wynik jego niesprawnego funkcjonowania” (1996,
s. 13). Zgodnie z tym za³o¿eniem, wypadki zdarzaj¹ siê dlatego, ¿e organizacja
sama staje siê ich inicjatorem albo te¿ nie jest ona w stanie zapobiegaæ ich wy-
stêpowaniu (Leplat, 1982; Studenski, 1986). Systemowa koncepcja przyczyno-
woœci wypadkowej wp³ynê³a na przyjêcie w zakres profilaktyki dzia³añ zwiêk-
szaj¹cych identyfikacjê zagro¿eñ oraz redukcjê ryzyka utraty ¿ycia lub zdrowia
(por. Studenski, 1986; Saari, 1987).

Podmiotowy charakter systemów spo³eczno-technicznych tworzonych przez
cz³owieka i ukierunkowanych na chronienie jego ¿ycia powoduje, ¿e poprzez
osi¹gniêcia nauki, dalej akceptacjê spo³eczn¹, a w koñcu poprzez jednostkow¹ in-
ternalizacjê bezpieczeñstwo pracy wchodzi w zakres kultury bezpieczeñstwa. Pro-
ces spo³ecznego uœwiadamiania potrzeby systemowej ochrony pracy doskonale
obrazuje wypowiedŸ Studenskiego, i¿: „[...] œwiadomoœæ o ludzkim poœrednictwie
podczas powstawania wypadków i katastrof, a g³ównie w nastêpstwie poszukiwa-
nia sposobów redukcji udzia³u czynnika ludzkiego w powodowaniu wypadków,
zakres wiedzy maj¹cej zastosowanie w organizacji bezpieczeñstwa znacznie siê
rozszerzy³. Wiedza ta uzyskuje obecnie status samodzielnej dyscypliny nazywanej
w literaturze przedmiotu zarz¹dzaniem bezpieczeñstwem” (1996, s. 129).

Warto nadmieniæ, ¿e istotn¹ rolê w zarz¹dzaniu bezpieczeñstwem odgrywa
wartoœæ, jak¹ przypisuje siê w uk³adach spo³eczno-technicznych znaczeniu reduk-
cji ryzyka, wypadkowoœci oraz zachorowalnoœci zawodowej. Jest ona ukszta³to-
wana poprzez: poziom stanu wiedzy uczestników organizacji o zagro¿eniach, jak
i o mo¿liwoœciach przeciwdzia³ania wystêpowaniu ich skutków oraz przez po-
ziom wartoœci, przypisywanej w organizacji ¿yciu i zdrowiu. Od tego w³aœnie za-
le¿y poziom nak³adów oraz polityka przedsiêbiorstwa, których celem staj¹ siê:
projektowanie oraz wdra¿anie systemów bezpieczeñstwa, stosowane technologie
oraz procedury kontrolno-pomiarowe (por. Studenski, 1996; Mrozowicz, 2006a).

Nale¿y podkreœliæ, ¿e poziom wypadkowoœci oraz zachorowalnoœci zawodowej
w uk³adach spo³eczno-technicznych mo¿na ujmowaæ jako funkcjê trzech grup
zmiennych niezale¿nych, a mianowicie: regulacji formalno-prawnej, okreœlaj¹cej
standardy bezpieczeñstwa oraz obowi¹zuj¹ce procedury kontroli, elementów kul-

tury bezpieczeñstwa (cenione, uznawane wartoœci, w szczególnoœci zdrowia oraz
¿ycia, postawy wobec ryzyka, uznawane wzorce zachowañ), a tak¿e wiedzy z za-

kresu bezpieczeñstwa (zob. Mrozowicz, 2006a).
Pojêcie bezpieczeñstwa mo¿na zdefiniowaæ za pomoc¹ zbioru funkcji oraz

cech, jakie pe³ni ono w rzeczywistoœci spo³ecznej. Podczas ich opisu odnosiæ
bêdziemy siê do przyk³adowych zadañ oraz celów S³u¿by Górskiej (por. rys. 2).
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A oto one:
1. tworzenie produktów niezagra¿aj¹cych ¿yciu i zdrowiu: promocja bezpiecz-

nej turystyki górskiej, profilaktyka oraz prewencja. Jednym z bezpiecznych pro-
duktów Pogotowia Górskiego jest informacja o zagro¿eniu lawinowym, zasypa-
nym szlaku, przyk³adem innego pierwsza pomoc na trasie przykolejkowej (por.
lokaut zagro¿eñ; rys. 5),

2. zapewnianie niezagra¿aj¹cych warunków uczestnikom systemu: szkolenia,
kursy, sympozja o tematyce ratownictwa górskiego, ale te¿ tworzenie regulami-
nów, instrukcji, przepisów wewnêtrznych, procedur, podejmowanie uchwa³, czy
zarz¹dzeñ (np. Instrukcja Dy¿uru),

3. niedopuszczanie do powstania wskutek dzia³alnoœci systemu niepo¿¹danych

zmian w jego otoczeniu przyrodniczym: regulaminowa ochrona œrodowiska gór-
skiego, wspó³praca z dyrekcjami parków narodowych,

4. niestwarzanie zagro¿eñ dla bezpieczeñstwa i zdrowia ludnoœci mieszkaj¹cej

w otoczeniu systemu: np. wspó³praca GOPR ze S³u¿b¹ Leœn¹, Stra¿¹ Graniczn¹
w zakresie pomocy podczas wieloosobowych wypraw ratunkowo-poszukiwaw-
czych, zatrudnianie w GOPR pracowników okresowych rekrutuj¹cych siê z lud-
noœci tubylczej itp. Zastosowanie zarz¹dzania bezpieczeñstwem przynosi wy-
miern¹ i znacz¹c¹ redukcjê wypadkowoœci (Longden, 1993; Studenski, 1994)
(zob. rys. 3).
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3.1. Korelaty systemu zarz¹dzanie bezpieczeñstwem

W ka¿dej organizacji wystêpuj¹ zagro¿enia wynikaj¹ce z trzech Ÿróde³:
a) lokalizacji zak³adu w terenie,
b) stosowanych procesów technologicznych, rodzaju realizowanych zadañ oraz

wykorzystywanych œrodków technicznych,
c) poziomu kultury technicznej zatrudnionych, a tak¿e uznawanych przezeñ

wzorców postêpowania w sytuacji ryzyka jako sk³adowej kultury bezpieczeñstwa
(por. rys. 3).

Dzia³anie owych zmiennych niezale¿nych nale¿y obj¹æ kontrol¹, która powin-
na zawieraæ:

a) identyfikacjê ogó³u wystêpuj¹cych w przedsiêbiorstwie zagro¿eñ oraz osza-
cowanie ryzyka utraty ¿ycia lub zdrowia powodowanego przez owe zagro¿enia,

b) okreœlenie metod redukcji ryzyka i procedur utrzymywania ka¿dego za-
gro¿enia w stanie kontrolowanym,

c) ustalenie struktury systemu kontroli zagro¿eñ, wyznaczenie osób pono-
sz¹cych odpowiedzialnoœæ za kontrolê poszczególnych zagro¿eñ i wyposa¿enie
ich w adekwatn¹ do odpowiedzialnoœci w³adzê,

d) ustalenia trybu projektowania oraz wdra¿ania celów profilaktycznych,
e) utworzenie systemu szkolenia pracowników b¹dŸ pozyskiwania przeszkolo-

nych,
f) okreœlenie sposobu raportowania o zagro¿eniach oraz zasad ich usuwania,
g) okreœlenie sposobu i zasad raportowania o wypadkach i informowania o ry-

zyku,
i) przyjêcie mierników i kryteriów oceny stanu bezpieczeñstwa oraz procedury

oceniania i modyfikowania systemu bezpieczeñstwa.

Utworzenie systemu kontroli zagro¿eñ staje siê: „podstaw¹ dla zorganizowanej
dzia³alnoœci profilaktycznej, [...] zaœ b³êdy pope³niane podczas tworzenia struk-
tury systemu wp³ywaj¹ negatywnie na jego wyniki, zarówno produkcyjne, jak te¿
profilaktyczne” (Studenski, 1996, s.133). Œrodki wydatkowane na funkcjonowanie
systemów bezpieczeñstwa s¹ czêsto o wiele ni¿sze od kosztów traconych wskutek
tolerowania zagro¿eñ i niebezpiecznego postêpowania pracownika (Freeland,
1993).

W tworzonym lub modernizowanym systemie bezpieczeñstwa nale¿y wyró¿niæ
cztery podsystemy: sterowania, informacyjny, logistyczny i wykonawczy (rys. 4).

Podsystem sterowania uwa¿any jest za zasadniczy czynnik organizuj¹cy bez-
pieczeñstwo w uk³adzie spo³eczno-technicznym, poniewa¿ tu dochodzi do analizy
danych docieraj¹cych doñ z podsystemu informacyjnego, nastêpuje formu³owanie
polityki bezpieczeñstwa, doraŸnych oraz strategicznych celów organizacyjnych
oraz procedur, za pomoc¹ których zostan¹ one zrealizowane (Niczyporuk, 1996).
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Nastêpnym krokiem zarz¹dzania systemem bezpieczeñstwa staje siê weryfika-
cja efektywnoœci zastosowanych procedur profilaktycznych, któr¹ dokonuje siê na
podstawie danych z informacji zwrotnej z systemu (Hebda, 1987).

Skutecznoœæ funkcjonowania podsystemu sterowania jest uwarunkowana wp³y-
wem trzech czynników, a mianowicie: zdolnoœci¹ do identyfikacji zagro¿eñ, po-
ziomem adekwatnoœci zastosowanych procedur profilaktycznych w odniesieniu do
rozpoznanych zagro¿eñ oraz przyczyn zdarzaj¹cych siê wypadków, a tak¿e stop-
niem recyklingu zwrotnej informacji w korygowaniu stosowanych zabiegów pro-
filaktycznych.

Sterowanie bezpieczeñstwem w uk³adach spo³eczno-technicznych zasadza siê
na piêciu podstawowych imperatywach, a mianowicie na:

a) sformu³owaniu polityki zdrowia i bezpieczeñstwa,
b) planowaniu celów organizacyjnych,
c) zbudowaniu struktury organizacyjnej u³atwiaj¹cej realizacjê polityki oraz ce-

lów bezpieczeñstwa,
d) wyznaczeniu odpowiedzialnoœci i w³adzy oraz
e) doborze kompetentnych realizatorów polityki oraz celów bezpieczeñstwa

(Mrozowicz, 2006a).
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Kolejnym elementem systemu zarz¹dzania bezpieczeñstwem jest podsystem in-

formacyjny, w którym dochodzi do lokalizacji oraz gromadzenia danych na temat
stanu bezpieczeñstwa w przedsiêbiorstwie.

Istotn¹ rol¹ gromadzenia oraz analizy informacji jest koncentrowanie siê za-
równo na istniej¹cych rozbie¿noœciach, pomiêdzy stanem istniej¹cym a wymaga-
nym, jak te¿ na przyczynach identyfikowanych aberracji. Znajomoœæ przyczyn za-
istnia³ych wypadków jest podstaw¹ dla projektowania skutecznej procedury profi-
laktycznej. Zagregowana informacja jest pod³o¿em, na którym opiera swoje funk-
cjonowanie system sterowania okreœlaj¹cy doraŸne oraz systemowe dzia³ania pro-
filaktyczne, wyznacza krótkoterminowe lub d³ugofalowe zadania do realizacji
w poszczególnych sektorach podsystemu logistycznego.

Podsystem logistyczny skonfigurowany jest z komórek organizacyjnych, które
realizuj¹ g³ówny cel zak³adu, produkcjê lub us³ugi, jak te¿ z tych, które realizuj¹
zadania poœrednio lub bezpoœrednio zwi¹zane z profilaktyk¹ techniczn¹ oraz me-
dyczn¹, a tak¿e z oddzia³ywaniem przygotowuj¹cym ludzi do podejmowania bez-
piecznych zachowañ (kadry, szkolenia, zaopatrzenie, opieka medyczna itp.).

Utrzymywanie bezpieczeñstwa w organizacjach wymaga podejmowania dwu-
kierunkowych dzia³añ skoncentrowanych na zapewnieniu wymaganych standar-
dów technicznych oraz redukowaniu ludzkiej zawodnoœci przez szkolenie i moty-
wowanie do bezpiecznych decyzji i zachowañ. W tym sensie mo¿na mówiæ
o pewnej s³aboœci systemów bezpieczeñstwa w zak³adach w zakresie psycholo-
gicznego oddzia³ywania, które dotyczy miêdzy innymi: uœwiadamiania zagro¿eñ
towarzysz¹cych wykonywanej pracy (aktywnoœci), eliminowania tolerancyjnych
postaw wobec podejmowanego ryzyka, zwalczania fatalistycznych pogl¹dów za-
k³adaj¹cych nieuchronnoœæ wypadków oraz ich przypadkowoœæ, a tak¿e motywo-
wania do projektowania bezpiecznych zadañ, jak te¿ do bezpiecznego ich wyko-
nywania. �ród³a owej s³aboœci systemu s¹ konsekwencj¹ uproszczonych procedur
w rozpoznawaniu przyczyn wypadków oraz chorób, jak te¿ niedostatecznego pro-
gramowania dzia³alnoœci wszystkich elementów podsystemu logistycznego, reali-
zuj¹cych cz¹stkowe zadania niezbêdne do osi¹gania wymaganych standardów
bezpieczeñstwa.

Realizacja celów oraz polityki bezpieczeñstwa, jako faza koñcowa dzia³alnoœci
profilaktycznej, przebiega w podsystemie wykonawczym, który tworzony jest
przez osoby dozoru oraz kadrê pracownicz¹. Szczególne miejsce w tym uk³adzie
przypisuje siê dozorowi, który jest odpowiedzialny za: utrzymywanie warunków
œrodowiska oraz wyposa¿enia na w³aœciwym poziomie, projektowanie i organiza-
cjê bezpiecznych zadañ oraz nadzorowanie prawid³owej, tj. produktywnej oraz
bezpiecznej realizacji zadañ pracowniczych. Trzon wykonawczy odpowiedzialny
jest zatem za przestrzeganie przepisów bezpieczeñstwa, dostosowywanie swoich
zachowañ organizacyjnych do poleceñ udzielanych w instrukta¿ach, a tak¿e za
identyfikowanie i zg³aszanie informacji na temat zauwa¿onych zagro¿eñ.
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Dzia³alnoœæ ca³ego systemu bezpieczeñstwa, w którym ka¿dy z podsystemów
pe³ni rolê komplementarn¹ wobec pozosta³ych, determinuj¹c zarówno ich dzia³a-
nie, jak te¿ funkcjonowanie ca³oœci, podlega ocenie wewnêtrznej oraz zewnêtrz-
nej. Dokonuje owej oceny pozasystemowy element zwany komparatorem, którego
funkcje pe³ni¹ np. organa pañstwowego nadzoru, kierownictwa koncernów lub
rady nadzorcze przedsiêbiorstw. Komparator systemu jest czynnikiem wp³ywa-
j¹cym na formu³owane w zak³adowym systemie ochrony zdrowia (w uk³adzie
spo³eczno-technicznym) cele oraz standardy bezpieczeñstwa oraz podtrzymu-
j¹cym motywacjê do organizacji bezpiecznych zadañ, jak i do podejmowania bez-
piecznych zachowañ organizacyjnych wœród pracowników.

Czynniki spo³ecznego uwarunkowania postêpowania oraz motywacji do orga-
nizowania bezpiecznych warunków pracy s¹ w³¹czane do pojêcia kultury bezpie-
czeñstwa, zaœ tworzenie pozytywnej kultury bezpieczeñstwa zosta³o przyjête za
jeden z g³ównych celów zarz¹dzania (Studenski, 1996). Do tego grona zalicza siê
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przede wszystkim: cechy podmiotowe, kwalifikacje oraz doœwiadczenie zawodo-
we, spo³ecznie uwarunkowane oraz akceptowane wzory zachowania, szczególnie
zaœ w sytuacji ryzyka, oraz poziom uznawanej w danym œrodowisku pracy war-
toœci ¿ycia i zdrowia (Rotter, Wontorczyk, 1992).

Warunkiem kszta³towania w³aœciwej kultury bezpieczeñstwa, a tym samym
uzyskania za³o¿eñ polityki zdrowia i bezpieczeñstwa zak³adowego, staje siê po-
wierzenie jej osobom kompetentnym, a tak¿e, jak to okreœla Studenski: „[...]
przeœwiadczonym zarówno o powinnoœci wdro¿enia jej do praktyki, jak i o mo¿-
liwoœci uzyskania zaplanowanych celów” (1996, s. 150). Realizatorami polityki
zdrowia i bezpieczeñstwa s¹ kierownictwo i dozór, szczególnie dozór liniowy,
który bezpoœrednio kontaktuje siê z pionem wykonawczym.

Postêpowanie cz³onków kierownictwa powinno charakteryzowaæ siê nie tylko
wysok¹ fachowoœci¹, kompetencjami technicznymi, lecz tak¿e zaanga¿owaniem
w sprawy organizowania bezpiecznej pracy, i tak powinno byæ postrzegane przez
dozór oraz pozosta³ych podw³adnych. W swoim zachowaniu oraz kontaktach
z kadr¹ wykonawcz¹ oraz dozorem, winno siê zachêcaæ i zobowi¹zywaæ pod-
w³adnych do wspierania polityki organizacji. Zachowania prze³o¿onych, ich uwa-
gi, komentarze, oceny, a tak¿e podejmowane przez nich decyzje powinny utwier-
dzaæ ca³y zespó³ pracowniczy w przekonaniu, ¿e:

a) bezpieczeñstwo stawiane jest przed produkcj¹ (us³ugami, pomoc¹ ratun-
kow¹),

b) ka¿dy ponosi indywidualn¹ odpowiedzialnoœæ za poziom bezpieczeñstwa, na
który ma bezpoœredni wp³yw,

c) kierownictwo troszczy siê o bezpieczeñstwo za³ogi,
d) wypadki wynikaj¹ z zaniedbañ oraz niedostatecznej motywacji do bezpiecz-

nego postêpowania (Kostera, 1994).

Nale¿y wszak pamiêtaæ o tym, ¿e kadra mened¿erska realizuj¹c przyjêt¹ misjê
i strategiê zarz¹dzania organizacj¹ kreuje oraz kszta³tuje obraz œwiata organizacji
w œwiadomoœci podw³adnych, co bezpoœrednio wp³ywa na ich zachowania,
a w konsekwencji na dzia³anie zak³adu jako ca³oœci (Smircich, 1985).

W ten sposób kierownictwo zdobywa mo¿liwoœæ kszta³towania kultury organi-
zacyjnej, w szczególnoœci zaœ tych z jej elementów, które sprzyjaj¹ wprowadza-
niu zmian i ulepszeñ profilaktycznych. W sytuacji zarz¹dzania bezpieczeñstwem
w uk³adach spo³eczno-technicznych tworzonych przez zasoby technologiczne,
lecz przede wszystkim przez ludzi, szczególn¹ rolê odgrywa harmonijne powi¹za-
nie dzia³añ formalnoprawnych, edukacyjnych oraz technicznych z dzia³aniami
psychologicznymi, które generuj¹ u nich wewnêtrzn¹ motywacjê do bezpiecznego
postêpowania (Rotter, Wontorczyk, 1992).

Patrz¹c przez pryzmat kultury organizacyjnej, zaœ kultury bezpieczeñstwa
w szczególnoœci, rola zarz¹dzania bezpieczeñstwem polega na kreowaniu i two-
rzeniu warunków upodobniania siê zachowañ bezpiecznych u uczestników orga-
nizacji i w tym momencie kultura organizacyjna staje siê „narzêdziem kadry me-
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ned¿erskiej” (£ucewicz, 1999, s. 87), która poprzez odpowiedni¹ politykê perso-
naln¹ ma sposobnoœæ oddzia³ywania na pracowników tak, aby osi¹gniête zosta³y
cele organizacji (zob. Kostera, 1996).

W dalszym przebiegu podjêtych rozwa¿añ pominie siê niezmiernie sk¹din¹d
wa¿ne zagadnienia sk³adowych kultury organizacyjnej Niebieskiego Krzy¿a, ta-
kich jak system uznawanych wartoœci, motywacje pracownicze, postawy, a tak¿e
system regu³ aksjonormatywnych skupiaj¹c uwagê na problematyce bezpoœredniej
likwidacji zagro¿eñ w górach.

Dla wnikliwego odbiorcy przygotowano odpowiednio dog³êbn¹ analizê poru-
szanej problematyki w przywo³ywanych pracach autora (zob. Mrozowicz, 2005;
2006a; 2006b; 2007).

4. Organizacja górskiej s³u¿by ratowniczej w Polsce

Górskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe2 zrzesza aktualnie siedem Grup Re-
gionalnych: Beskidzk¹ z siedzib¹ w Szczyrku, Bieszczadzk¹ z siedzib¹ w Sa-
noku, Karkonosk¹ z siedzib¹ w Jeleniej Górze, Krynick¹ z siedzib¹ w Krynicy,
Podhalañsk¹ z siedzib¹ w Rabce, Wa³brzysko-K³odzk¹ z siedzib¹ w Wa³brzychu
i Jurajsk¹ z siedzib¹ w Podlesiach (Jonak [red.], 2002).

GOPR posiada siedem stacji centralnych i osiemnaœcie terenowych. Zrzesza
ono oko³o 1100 ratowników, z których 60 zatrudnionych jest zawodowo w celu
utrzymania ci¹g³oœci s³u¿by, a tak¿e regulaminowo pojêtej gotowoœci alarmowej,
natomiast pozosta³y stan tworz¹ ratownicy ochotniczo zwi¹zani ze s³u¿b¹.

Na realizacjê zadañ zleconych przez pañstwo GOPR otrzymywa³o do roku
1996 œrodki finansowe z bud¿etu centralnego poprzez Urz¹d Kultury Fizycznej
i Turystyki w Warszawie, aktualnie sprawami finansowania GOPR zajmuje siê
Ministerstwo Spraw Wewnêtrznych (Fasiñski, Jonak, Silberring, 1983; Jonak
[red.], 2002).

W³adzami naczelnymi GOPR s¹: Zjazd Delegatów, Rada Naczelna oraz Komi-
sja Rewizyjna. Na czele stowarzyszenia stoi Rada Naczelna GOPR, która kieruje
dzia³alnoœci¹ organizacji poprzez organ wykonawczy stanowiony przez Naczel-
nictwo GOPR. Zadania Naczelnictwa obejmuj¹ przede wszystkim: koordynowa-
nie i kontrolowanie dzia³alnoœci Grup Regionalnych GOPR, programowanie oraz
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2 Górskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe jest stowarzyszeniem kultury fizycznej o zasiêgu
ogólnokrajowym, zarejestrowanym w S¹dzie Rejonowym w Krakowie, XII Wydzia³ Gospodarczy
Krajowego Rejestru S¹dowego pod numerem rejestru KRS 0000156881. Terenem dzia³ania GOPR
jest obszar Rzeczypospolitej Polskiej ze szczególnym uwzglêdnieniem regionów górskich (równie¿)
poza granicami kraju. GOPR dzia³a na podstawie Ustawy o Kulturze Fizycznej z dnia 18 stycznia
1996 roku oraz Rozporz¹dzeñ Rady Ministrów z dnia 6 maja 1997 roku w sprawie okreœlania wa-
runków bezpieczeñstwa osób przebywaj¹cych w górach, p³ywaj¹cych, k¹pi¹cych siê i upra-
wiaj¹cych sporty wodne oraz szczegó³owego zakresu obowi¹zków i uprawnieñ specjalistycznych
organizacji ratowniczych.



nadzorowanie pracy S³u¿by Górskiej, opracowywanie planów oraz projektów
dzia³ania organizacji i regulaminów wewnêtrznych. Jednostkami podrzêdnymi
w strukturze organizacyjnej Naczelnictwu GOPR s¹ Grupy Regionalne, na czele
których stoj¹: Rady Grup wraz z Naczelnictwami Grup stanowi¹cymi organ wy-
konawczy, kieruj¹cy bie¿¹c¹ dzia³alnoœci¹ Grupy Regionalnej (Statut GOPR,
1977; Fasiñski, Jonak, Silberring, 1983; Jonak [red.], 2002).

Tatrzañskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe (TOPR), druga na terenie Polski
organizacja ratownictwa górskiego jest stowarzyszeniem posiadaj¹cym osobowoœæ
prawn¹, dzia³aj¹cym na podstawie statutu zarejestrowanego w Rejestrze Stowa-
rzyszeñ S¹du Wojewódzkiego w Nowym S¹czu postanowieniem z 13 lipca 1991
roku. Najwy¿sz¹ w³adz¹ stowarzyszenia jest Walne Zebranie, które wybiera raz
na dwa lata Zarz¹d TOPR oraz Komisjê Rewizyjn¹. Zarz¹d natomiast powo³uje
Naczelnika, jego Zastêpcê, Szefa Wyszkolenia oraz Profilaktyka, pe³ni¹cych
w organizacji funkcje kierownicze. W TOPR dzia³a 25 ratowników zawodowych
oraz przesz³o 100 ochotników (A. Jonak [red.], 2002).

Przeprowadzona przez autora analiza materia³ów Ÿród³owych (Statut GOPR,
1977; Statut TOPR, 1991) nie nasuwa implikacji, jakoby system organizacyjny
ratownictwa górskiego zawiera³ ustalenia formalne, które ró¿nicowa³yby za-
rz¹dzanie bezpieczeñstwem w poszczególnych Grupach Regionalnych GOPR oraz
TOPR. Nie ma zatem formalnych powodów, aby dwóch zwaœnionych z sob¹ or-
ganizacji ratownictwa górskiego nie móc rozpatrywaæ w ujêciu prawnym sprzed
roku 1991, jako faktycznie jednej organizacji ratowniczej – Górskiego Ochotni-
czego Pogotowia Ratunkowego oraz Grupy Tatrzañskiej GOPR.

4.1. Zarz¹dzanie dzia³alnoœci¹ interwencyjn¹
górskiej organizacji ratowniczej

Organizacja systemowej dzia³alnoœci ratunkowej GOPR opiera sw¹ strukturê
na czterech podsystemach: technologicznym (np. techniki ratownicze, sprzêt oraz
oprzyrz¹dowanie specjalistyczne, Instrukcja Dy¿uru, Regulamin S³u¿by Ratowni-
czej, Statut GOPR); spo³ecznym, który tworz¹ ratownicy (prezentuj¹cy swoiste
zdolnoœci, zachowania, postawy, zainteresowania, wiedzê, motywacje oraz cechy
osobowoœci); strukturalnym, obejmuj¹cym strukturê w³adzy i jej delegowanie,
ogó³ stanowisk, funkcji oraz ról spo³ecznych, w obrêbie których ujawniaj¹ siê za-
chowania organizacyjne, a tak¿e na systemie œrodowiska, który dotyczy we-
wnêtrznego oraz zewnêtrznego otoczenia organizacji GOPR.

Szybkie dotarcie wyposa¿onych ratowników na miejsce wypadku niejednokrot-
nie decyduje o uratowaniu ludzkiego ¿ycia i skróceniu cierpieñ ofiary wypadku.
Warunkiem takiego dzia³ania górskiej s³u¿by ratowniczej jest w³aœciwa jej organi-
zacja na ca³ym terenie dzia³alnoœci Grupy Regionalnej.
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Organizacja zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach powinna opieraæ siê na
wszechstronnej analizie ruchu turystycznego, wspinaczkowego, wczasowego, nar-
ciarskiego oraz zagospodarowania turystycznego regionu dzia³alnoœci danej Gru-
py Regionalnej GOPR. Wyrazem tak pojêtej organizacji staj¹ siê poni¿sze korela-
ty zarz¹dzania:

a) odpowiednia sieæ stacji i punktów ratunkowych GOPR, po³¹czona sieci¹
³¹cznoœci krótkofalowej, komórkowej oraz telefonicznej (aspekt logistyczno-ko-
munikacyjny),

b) odpowiednio przeszkolona i we w³aœciwej kondycji fizycznej kadra ratowni-
cza, dzia³aj¹ca w oparciu o plany alarmowe (aspekt osobowoœciowo-kompeten-
cyjny),

c) odpowiednia baza sprzêtowo-techniczna (aspekt technologiczny),
d) wypracowanie form wspó³dzia³ania w zakresie systemowego zarz¹dzania

bezpieczeñstwem w górach ze: stra¿¹ graniczn¹, s³u¿b¹ zdrowia i lotnictwem, po-
licj¹ itp. (aspekt synergiczny).

W zarz¹dzaniu bezpieczeñstwem w górach zale¿nie od rodzaju i zakresu profi-
laktyki oraz charakteru aktywnoœci ratowniczej, wyró¿nia siê trojakie rodzaje
form zachowañ organizacyjnych, których celem jest tzw. lokaut zagro¿eñ (likwi-
dacja wypadków). Z natury rzeczy s³u¿ba ratownicza ma charakter dzia³añ grupo-
wych, st¹d te¿ elementy lokautu zagro¿eñ s¹ formami wspó³dzia³ania ratowników
niezale¿nie od stopnia zindywidualizowania poszczególnych czynnoœci, sekwencji
dzia³añ czy ich skomplikowanych algorytmów. W tym sensie szczególnego zna-
czenia nabieraj¹ zjawiska spo³eczne w GOPR oraz ich uwarunkowania osobowoœ-
ciowe, które s¹ akcydentaln¹ postaci¹ zjawisk i procesów posiadaj¹cych uogól-
niony wyraz w skali dzia³añ ca³oœci grupy. Oto one oraz ich definicje:

a) interwencja – jest to krótkotrwa³e dzia³anie jednego lub dwóch ratowników
bez koniecznoœci zorganizowania transportu poszkodowanego (np. wykonanie
opatrunku w schronisku lub na szlaku),

b) akcja – jest to dzia³anie zespo³u ratowników (co najmniej trzech) w terenie
z transportem poszkodowanego lub poszukiwanie (np. zwiezienie narciarza ze
z³amaniem lub poszukiwanie zaginionego turysty),

c) wyprawa ratunkowa – jest to dzia³anie w terenie grupy lub kilku zespo³ów
ratowników (równie¿ przy wspó³udziale osób spoza GOPR) na konkretne wezwa-
nie do wypadku lub zg³oszenie o nim, po³¹czone z transportem sprzêtu, poszko-
dowanego lub jego poszukiwaniami, wymagaj¹ce u¿ycia du¿ej iloœci sprzêtu ra-
towniczego, wyznaczenie kierownika oraz zakresu obowi¹zków wœród pozo-
sta³ych cz³onków wyprawy.
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4.2. Struktura organizacyjna interwencji ratunkowej w górach

W strukturze organizowania oraz przeprowadzania wyprawy ratunkowej roz-
ró¿nia siê trzy zasadnicze etapy:

I. Przygotowanie i organizacja wyprawy (zebranie wiadomoœci o wypadku,
organizacja zasobów ludzkich i sprzêtu ratunkowego, przygotowanie œrodków
transportu, ³¹cznoœci, wy¿ywienia itp.);

II. Przeprowadzenie wyprawy (wyjazd i dojœcie do wypadku, udzielenie
pierwszej pomocy, transport ofiary wypadku);

III. Zakoñczenie wyprawy (powrót do stacji ratunkowej, przegl¹d, suszenie
oraz konserwacja sprzêtu wraz z inwentaryzacj¹, sporz¹dzenie opisu wyprawy,
zebranie uwag uczestników wyprawy) (zob. rys. 5).

Do podstawowych zasad zarz¹dzania bezpieczeñstwem podczas wyprawy ra-
tunkowej nale¿y:

1. d¹¿enie do zlikwidowania wypadku w górach w jak najkrótszym czasie,
2. stworzenie warunków, które umo¿liwi³yby dotarcie na miejsce wypadku

w pierwszej kolejnoœci ratownikom specjalistom (opiekunom psów, taternikom,
groto³azom, p³etwonurkom) oraz lekarzowi,

3. zapewnienie œrodka transportu gwarantuj¹cego jak najszybsze dowiezienie
ratowników w rejon wypadku,

4. zbadanie przed wypraw¹ mo¿liwoœci penetracji terenu przez œmig³owiec,
szczególnie gdy okolicznoœci wypadku s¹ niejasne, a warunki atmosferyczne trud-
ne do okreœlenia,

5. zebranie dostatecznej iloœci ratowników gwarantuj¹cej bezpieczn¹ likwidacjê
wypadku, a w przypadku wypraw d³u¿szych (zw³aszcza kilkudniowych), zapew-
nienie rotacji grup celem umo¿liwienia wypoczynku i kontynuowania dzia³añ.

Powy¿sze zasady stanowi¹ kluczowe tezy lokautu zagro¿eñ w górach. W defi-
nicyjnym ujêciu autora lokaut zagro¿eñ jest: „newralgicznym elementem za-
rz¹dzania bezpieczeñstwa w górach, a w tym zakresie zbiorem konkretnych i zak-
tualizowanych wzglêdem urealniaj¹cych siê zagro¿eñ dzia³añ Pogotowia Górskie-
go, których celem staje siê ka¿dorazowo likwidacja skutków wypadków w gó-
rach, a w tym g³ównie utylizacja traumatycznych zdarzeñ oraz prewencja w za-
kresie ich rozszerzania siê i postêpu.

4.3. Efektywnoœæ zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach

Wyrazem realizacji przez cz³onków Pogotowia Górskiego operacyjnych celów
grupowych jest ich dzia³alnoœæ zapobiegawczo-prewencyjna, urealniaj¹ca siê
uczestnictwem w systemie szkoleñ, aktywnoœci „nas³uchowej” Pogotowia (dy¿u-
ry) oraz, a raczej przede wszystkim, udzia³em ratowników w akcjach oraz wypra-
wach ratunkowych.
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W okresie piêædziesiêciolecia istnienia GOPR (w obrêbie tego tak¿e TOPR),
jego cz³onkowie interweniowali niemal¿e æwieræ miliona razy, co daje wyobra¿e-
nie o ich wysokim zaanga¿owaniu oraz wysi³ku ponoszonym na rzecz realizacji
przepisu pe³nionej przez siebie roli spo³eczno-zawodowej (por. tabl. 1).

Z zebranych przez autora danych wynika, ¿e przeciêtnie w ci¹gu roku ratowni-
cy górscy interweniuj¹ œrednio ok. 4,7 tys. razy, z tego 3,5 tys., to akcje do lek-
kich wypadków np.: trasy przywyci¹gowe, urazy narciarskie, lekka (beztranspor-
towa) pomoc doraŸna, a 1,2 tys., to wyprawy ratunkowe, w których bior¹ udzia³
zespo³y poszukiwawczo-ratunkowe. Wymagaj¹ one uczestnictwa wielu osób oraz
u¿ycia sprzêtu ratowniczego, od noszy pocz¹wszy, a na œmig³owcu skoñczywszy.
Czêœæ wypraw ratowniczych koñczy siê œmierci¹ turystów. Przeciêtnie, na prze-
strzeni piêædziesiêciu lat dzia³alnoœci S³u¿by Górskiej, w wyniku nieszczêœliwego
wypadku spowodowanego np. nag³ym za³amaniem pogody, czy te¿ brakiem od-
powiednich umiejêtnoœci, ginê³o w górach rok rocznie œrednio ok. 35 osób.
W sumie liczba ta obejmuje 1654 przypadki œmierci (dane te nie zawieraj¹ tra-
gicznych wydarzeñ z lat 2002–2005).

Je¿eli wzi¹æ pod uwagê liczbê wypraw ratunkowych, które organizowane s¹
w odpowiedzi na zg³oszenie o zaginiêciu, czy ewentualnie o skomplikowanym
wypadku, a by³o ich w okresie od 1952 do 2001 roku ³¹cznie niemal¿e 60 tys., to
wynika z tego, ¿e jedynie nieca³e 3% wypadków, którym próbowa³o przeciw-
dzia³aæ Pogotowie Górskie skoñczy³o siê tragicznie. Podobne stosunki liczbowe
obserwuje siê w zakresie dzia³alnoœci prewencyjnej poszczególnych Grup Regio-
nalnych. A zatem, przybli¿ony poziom skutecznoœæ prewencyjnej Pogotowia jest

Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w systemie ratownictwa górskiego 85

T a b l i c a 1

Dzia³alnoœæ prewencyjna GOPR i TOPR w ujêciu globalnym

Lata/okresy
dzia³ania
S³u¿by

Górskiej

Ogó³
interwencji

Akcje i wyprawy w S³u¿bie Górskiej
(anga¿uj¹ce zespó³ lub kilka zespo³ów

ratowniczych)
Pozosta³e

interwencje
(pomoc doraŸna,

zwózki narciarskie,
lekkie wypadki)Razem

W tym

wypadki
œmiertelne

z udzia³em
œmig³owca

1952–1961 16482 4173 76 1 12309

1962–1971 46416 7573 213 21 39631

1972–1981 61268 14335 264 257 46933

1982–1991 55844 15337 306 1736 40507

1992–2001 52556 16863 155 1536 35693

W sumie 232566 58281 1654 3351 175073

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



bardzo wysoki. Przeciêtna iloœæ dzia³añ prewencyjnych pojedynczego ratownika
górskiego, w okresie od roku 1992 do roku 2001 wynosi 35, z czego 24, to inter-
wencje do lekkich wypadków, zaœ 11, to udzia³ w zwykle ciê¿kich wyprawach
ratunkowych. Pierwsze dziesiêciolecie dzia³alnoœci GOPR, to trzykrotnie wiêkszy
udzia³ statystycznego ratownika górskiego w dzia³alnoœci prewencyjnej S³u¿by
Górskiej (ok. 90; por. tablica 1), przy czym interwencje stanowi¹ œrednio 2

3,
a wyprawy 1

3 dzia³alnoœci prewencyjnej Pogotowia. Widaæ wiêc, ¿e aktywnoœæ
ratownika GOPR w zakresie podjêtej roli spo³eczno-zawodowej, a dok³adnie
w zakresie jej aspektu prewencyjnego, trzykrotnie spad³a. Jest to spowodowane
g³ównie tym, ¿e na przestrzeni czterdziestu lat dzia³alnoœci S³u¿by Górskiej dzie-
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siêciokrotnie wzros³a liczba jej wolontariuszy w Grupach Regionalnych (A. Jonak
[red], 2002; Mrozowicz, 2006a).

Z jednej strony zmala³a wiêc przeciêtna „aktywnoœæ wyprawowa” pojedyncze-
go ratownika, z drugiej zaœ wzros³a skutecznoœæ procesu rekrutacji nowych kadr
do szeregów Pogotowia, powoduj¹c znacz¹cy przyrost ogólnej liczebnoœci jego
cz³onków. W pryzmacie poszczególnych Grup Regionalnych zjawisko to szacuje
siê œrednio na dziesiêcioprocentowym poziomie wzrostu, gdy wœród cz³onków
Grupy Podhalañskiej jego progresja siêga niemal¿e 30%. Proces zwielokrotnione-
go przyrostu liczebnoœci Pogotowia Górskiego nie spowodowa³ obni¿enia sku-
tecznoœci indywidualnych dzia³añ prewencyjnych, a wrêcz zabezpieczy³ ogóln¹
efektywnoœæ jego funkcjonowania przed skutkami nadmiernego obci¹¿enia osobo-
woœci pojedynczego ratownika. Dlatego te¿ ogromn¹ rolê w GOPR oraz TOPR
przypisuje siê jakoœci szkoleñ ratowniczych oraz stopniowi wytrenowania kadry.
Nale¿y natomiast zmodyfikowaæ zasady rekrutacji.

Kursy oraz szkolenia ratownicze s¹ nie tylko form¹ doskonalenia indywidual-
nych umiejêtnoœci specjalnych ratownika (np. wspinaczka ska³kowa), lecz rodza-
jem swoistego treningu/substytutu funkcjonalnego, imituj¹cego warunki realnej
akcji oraz wyprawy ratunkowej. Dlatego te¿ udzia³ w nich zalecany jest przez ka-
drê szkoleniow¹ GOPR i wchodzi w zakres przepisu roli zalecanej centralnie,
a tak¿e przepisu roli zalecanej lokalnie. Szczególny obowi¹zek udzia³u w szkole-
niach maj¹ ratownicy-kandydaci oraz ratownicy przed kursem II stopnia (Fasiñ-
ski, Jonak, Silberring, 1983).

Zakres obowi¹zków ratowniczych, który wynika nie tylko ze specyfiki geo-
spo³ecznej oraz klimatycznej œrodowiska funkcjonowania omawianej grupy spo-
³ecznej, lecz tak¿e z powodu udzia³u potê¿nej iloœci osób podejmuj¹cych aktyw-
noœæ w górach powoduje, ¿e dzia³alnoœæ Pogotowia Górskiego, a w tym przede
wszystkim czynnoœci indywidualne przeciêtnego ratownika górskiego, musz¹ od-
znaczaæ siê specyficzn¹ konglomeracj¹ posiadanych przezeñ umiejêtnoœci specjal-
nych oraz odpowiednio wobec wymogów s³u¿by ukszta³towanej osobowoœci.

Pozostaje ona równie¿ pod wp³ywem specyficznie ukszta³towanej kultury or-
ganizacyjnej GOPR, która oddzia³uje na ni¹ symultanicznym system norm i pro-
cedur, wspó³tworz¹c ca³okszta³t uzewnêtrzniaj¹cych siê w œrodowisku grupy pro-
cesów spo³ecznych. W tym sensie mo¿na mówiæ zarówno o personality, które
wnosi do kultury organizacyjnej niepowtarzaln¹ czêœæ swojej jednostkowej indy-
widualnoœci, jak te¿ o syntality, które jest zbiorczym i uogólnionym obrazem
ca³okszta³tu postaw, przekonañ, motywów oraz systemów wartoœci, i jako taki
stanowi amalgamat zobiektywizowanych, zrelatywizowanych i uœrednionych
w przekroju populacji goprowskiej zjawisk kulturowych. Kultura organizacyjna,
w tym kultura bezpieczeñstwa, kszta³tuje siê w przestrzeni spo³ecznych interakcji
jednostki oraz grupy i jest w pewnym sensie stanem wynegocjowanego kompro-
misu. Jako stan wymaga cybernetycznego korygowania i minimalizacji b³êdów,
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st¹d te¿ potrzeba racjonalnego zarz¹dzania zasobami osobowoœciowymi i kultur¹
organizacyjn¹ GOPR.

Ratownik górski musi sprostaæ nie tylko wymaganiom technicznym, które sta-
wia przed nim œrodowisko geoklimatyczne wyprawy ratunkowej oraz szkoleñ,
lecz tak¿e uwarunkowaniom spo³ecznym, bêd¹cym konsekwencj¹ niezliczonej
iloœci kontaktów miêdzyludzkich oraz typowego swoistego ich rodzaju. Jego oso-
bowoœæ powinna charakteryzowaæ siê tym, ¿e strukturalizuj¹ j¹ dwa z pozoru an-
tagonistyczne zespo³y cech, a mianowicie: specyficzna wra¿liwoœæ spo³eczna oraz
potrzeba mocnych doznañ i odpornoœæ na stres psychofizyczny.

5. Zakoñczenie

Zagadnienie zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach winno byæ rozpatrywane
jako zjawisko tworzone przez dwie grupy czynników. Pierwsze z nich uwarunko-
wane jest przez poziom kszta³towania siê kultury organizacyjnej, w tym przede
wszystkim przez aksjonormatywne sk³adowe kultury bezpieczeñstwa. W tym za-
kresie nale¿y rozumieæ znaczenie cech podmiotowych (elementów strukturalnych
osobowoœci cech, czynników temperamentalnych, czy czynników motywacyjno-
-poznawczych) uczestnika organizacji ratowniczej wobec realizacji celów organi-
zacyjnych Pogotowia Górskiego. W drugim przypadku zarz¹dzanie bezpieczeñ-
stwem w górach powinno uwzglêdniaæ poziom bezpieczeñstwa i jego predykatory
zarówno w œrodowisku organizacji, jak te¿ w jej otoczeniu. Z tego powodu
istotn¹ rolê w procesie zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach winno siê przypi-
sywaæ efektywnoœci pracy indywidualnej oraz zespo³owej, które s¹ wzglêdem sie-
bie w stanie funkcjonalnej wspó³zale¿noœci. Wnioski o koincydencji obu p³asz-
czyzn zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach, zarz¹dzaniu bezpieczeñstwem we-
wn¹trz organizacji oraz zarz¹dzania bezpieczeñstwem w œrodowisku gór, impliku-
je wniosek o potrzebie, ale tak¿e o mo¿liwoœciach systemowego postrzegania or-
ganizacji oraz zarz¹dzania bezpieczeñstwem w górach. Centralnym punktem owe-
go procesu staje siê systemowo pojête zarz¹dzanie zasobami ludzkimi GOPR,
a w tym zakresie modernizacja i optymalizacja celów, metod oraz œrodków rekru-
tacji, selekcji, doboru, szkoleñ i rotacji kadr. Zasadniczego znaczenia nabieraj¹
te¿ cechy osobowoœci jednostki jako jedne z g³ównych elementów potencja³u
spo³ecznego organizacji ratowniczej.

Drugim wa¿nym aspektem prezentowanych analiz staje siê umo¿liwienie per-
cepcji S³u¿by Górskiej, jako podsystemu krajowego zarz¹dzania bezpieczeñ-
stwem. W tym sensie mo¿na mówiæ o coraz popularniejszym obecnie w anglosa-
skiej teorii zarz¹dzania modelu holograficznym, który charakteryzuje siê wysoce
korzystnymi z punktu widzenia celów organizacyjnych funkcjami: uczeniem siê
przez informacjê zwrotn¹, zapewnieniem niezbêdnej ró¿norodnoœci, redundancj¹
funkcji oraz krytycznym minimum specyfikacji. Holograficzna dyfuzja funkcji
systemu umo¿liwia probabilistykê, a nie jak tradycyjnie wy³¹cznie determinizm.
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Safety Management in the Mountain Rescue Systems

S u m m a r y: The thesis shows a problem of individualistic factors, which predict mountain
lifeguards’ behavior and indicate a possibility of using psychological knowledge in human
resources management of a Voluntary Mountain Emergency (VME) organization.
The main problem is to identify psychophysical properties, which influence the efficiency
and safety of saving actions being carried out. In general, this behavior originates from per-
forming saving tasks. The thesis particularly describes organizational behavior: saving activi-
ties and their efficiency. As it comes to human resources management in VME, the most re-
flective and interesting in a psychological way is risky behavior, which involves participation
in saving actions, especially in extreme conditions.
The thesis suggests system development of safety management in the mountains as well as
risk management in dangerous situations, where lifeguards’ health and life is at risk. Safety
management was described as actions causing accident risk reduction and decreasing their
effects. Suggested organization of the safety system in the mountains involves both preven-
tive and helpful behavior of people, who need help.

K e y w o r d s: mountain rescue, psychology of management, safety management
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