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Proces podejmowania decyzji przez kierującego 
działaniami ratowniczymi

Abstrakt

Artykuł jest przeglądem wiedzy z zakresu procesu podejmowania decyzji wy-
korzystywanej przez kierujących w trakcie prowadzonych działań ratowniczych, 
dokonanym pod kątem obowiązujących przepisów prawnych, literatury przedmio-
tu, aktualnych zasad i procedur oraz z przedstawieniem praktycznej postaci jego 
stosowania. W materiale przedstawiono definicje procesu decyzyjnego w świetle 
teorii przedmiotu. Szczególny nacisk położono na identyfikację modelu procesu 
podejmowania decyzji dla kierującego działaniami ratowniczymi oraz szeroko 
omówiono jego etapy. Dodatkowo przedstawiono algorytm podejmowania decyzji 
oraz cykl wyszukiwania rozwiązań. Wskazano również czynniki, które kierujący 
działaniami ratowniczymi musi uwzględniać, podejmując decyzje w trakcie róż-
nego rodzaju działań. 

Słowa kluczowe: działanie ratownicze, kierujący działaniem ratowniczym, proces 
podjęcia decyzji kierującego działaniami ratowniczymi

The Decision-Making Process Used  
by the Commander of Rescue Operations

Abstract

The article is a review of knowledge in the field of decision-making process used by 
commanders during ongoing rescue operations, carried out in terms of applicable 
legal provisions, literature, current rules and procedures and presenting a practical 
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form of its application. The material presents the definitions of the decision-making 
process concerning the theory of the subject. Particular emphasis was placed on 
identifying the model of the decision-making process for the commander of rescue 
operations, and its stages have been extensively discussed. In addition, the algorithm 
for decision making and a solution search cycle are presented. The article also presents 
the factors that the commanders of rescue operations must consider when making 
decisions during various types of activities.

Keywords: rescue action, commander of the rescue action, the process of making 
a decision commander of the rescue operations

Wstęp

Ciągły rozwój cywilizacji stawia nowe wyzwania także dla ratownictwa. 
W każdej dziedzinie życia następuje wzrost potencjału, możliwości i two-
rzenia nowych technologii, które są niekorzystne dla stanu bezpieczeństwa 
i w konsekwencji wywołują nowe zagrożenia. Zwalczanie bezpośredniego 
zagrożenia dla życia lub zdrowia ludzkiego wymaga organizacji odpowied-
nich działań, ich właściwej koordynacji oraz optymalnego wykorzystania 
posiadanych sił i środków. 

Na terenie Polski działalność prowadzi kilka systemów ratowniczych, 
między innymi Państwowe Ratownictwo Medyczne (PRM) i krajowy system 
ratowniczo-gaśniczy (ksrg), w którym najbardziej rozległy zakres zadań 
realizowany jest przez Państwową Straż Pożarną (PSP). Krajowy system 
ratowniczo-gaśniczy, jako integralna część organizacji systemu bezpieczeń-
stwa wewnętrznego państwa, skupia jednostki ochrony przeciwpożarowej, 
w tym PSP i ochotnicze straże pożarne (OSP) oraz inne służby, inspekcje, 
straże, instytucje, a także podmioty, które dobrowolnie w drodze umowy 
cywilnoprawnej zgodziły się współdziałać w działaniach ratowniczych [14]. 

„Zastępy ratownicze funkcjonujące w ramach ksrg w trakcie działań ratowni-
czych są kierowane przez uprawnioną osobę, zwaną kierującym działaniem 
ratowniczym (KDR)” [6]. 

W reagowaniu ratowniczym znaczącą odpowiedzialność powierza się 
właśnie KDR. To od jego decyzji zależy powodzenie podjętych przedsięwzięć, 
które muszą wynikać ze wcześniej obranej koncepcji działania ratowniczego. 
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W ratownictwie funkcjonującym w ochronie przeciwpożarowej ten etap cyklu 
działania organizacyjnego określono mianem zamiaru taktycznego. Określa 
się nim wstępną i modyfikowaną w toku wizję działania zorientowanego 
na realne cele do uratowania, co jest procesem złożonym i przebiegającym 
w warunkach specyficznych. Z problemem tym musi się zmierzyć każdy, kto 
kieruje działaniami ratowniczymi. „Rozwiązując problem, w konsekwencji 
podejmuje się decyzje. Niezwykle rzadko ktokolwiek zastanawia się nad tym, 
jak przebiega proces podejmowania decyzji w tak specyficznych warunkach, 
jak działania ratownicze. Podjęcie decyzji wiąże się z czynnikami, z których 
nie zdajemy sobie sprawy bądź wcale o nich nie wiemy. Podczas akcji nie 
ma czasu na analizowanie postępowania.”[7] „Różnorodność przyczyn po-
wstawania niebezpiecznych zdarzeń i złożoność warunków powodujących 
utrudnienia, a także rozprzestrzenianie się zagrożenia – nie mogą stanowić 
argumentów dla dowódcy kierującego akcją ratowniczo-gaśniczą1, uspra-
wiedliwiających opóźnienie inicjatywy i przedsięwzięć organizacyjnych, ma-
jących na celu zapewnienie sprawnego, w każdych warunkach, dowodzenia.  
[…] Istotą dowodzenia jest twórcze podejmowanie decyzji opartych na prze-
słankach naukowych oraz przewidywanie oddziaływania decyzji na siebie 
tak, aby kolejna była logicznym następstwem decyzji poprzednich, w czasie 
uwzględniającym aktualną sytuację pożarową.”[7] 

Kierujący działaniami ratowniczymi musi wypracować optymalne roz-
wiązania i przedstawić je w formie rozkazów lub poleceń [18] uczestnikom 
realizującym niezbędne zadania ratownicze. 

1. Proces decyzyjny

Słowo decyzja pochodzi od łacińskiego decisio, co oznacza rozstrzygnię-
cie. Literatura w przedmiocie zarządzania i organizacji określa decyzję jako 

„świadomy, nielosowy wybór jednego z wielu (co najmniej dwóch) sposobów 
działania.” [5] 

Każdy proces podejmowania decyzji charakteryzuje się jednakowymi 
elementami składowymi. Schematycznie przedstawiono je na rys. 1.

 1	 Cyt.: „dowódcy kierującego akcją ratowniczo-gaśniczą” – składnia archaiczna, powinno 
być: kierujący działaniem ratowniczym. Żaden z aktów prawnych nie powołuje pojęcia 

„akcja ratowniczo-gaśnicza”.



Rys. 1. Składowe procesu decyzyjnego

Źródło: opracowanie na podstawie [11]

Jak pokazano na rys. 1, jedną z pięciu składowych procesu jest decydent 
i w ratownictwie jest nim KDR. Jest to osoba uprawniona do podejmowania 
wyborów, ponosząca za nie jednoosobowo odpowiedzialność. Decydenta 
charakteryzują jego cechy osobowościowe, zasoby wiedzy, doświadczenie oraz 
predyspozycje. Kolejną składową stanowi zbiór dopuszczalnych sposobów 
działania. Powinien on zawierać co najmniej dwa warianty charakteryzujące 
się stuprocentową wykonalnością. 

Funkcja użyteczności polega na przypisaniu wariantom działania wagi 
przedstawiającej użyteczność zastosowania danego wariantu. Oznacza to 
tyle, że KDR podejmując określoną decyzję, powinien posiadać wizję celu 
i podejmować tylko te działania, które pozwolą w jak największym stopniu 
na jego osiągnięcie. 

Zbiór elementów świata zewnętrznego, to wszystkie uwarunkowania, 
wydarzenia, elementy otoczenia decydenta wpływające w sposób pośredni lub 
bezpośredni na podejmowane wybory. W celu wypracowania jak najlepszych 
rozwiązań, decydent powinien je na bieżąco monitorować oraz uwzględniać 
w rozpatrywaniu kolejnych składowych procesu. 
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Ostatnim elementem procesu decyzyjnego jest niepewność stanu świata 
zewnętrznego. Obejmuje sytuacje, w których może dojść do wystąpienia 
zjawiska losowego − niekorzystnego oraz każdego, mającego wpływ na pra-
cochłonność osiągnięcia założonego celu. 

Zdaniem autorów [4], proces decyzyjny obejmuje następujące czynniki: 
•	 identyfikację problemu; 
•	 określenie wymagań (ograniczeń); 
•	 ocenę alternatywnych rozwiązań i wybór najlepszego. 

Sama decyzja stanowi akt końcowy skomplikowanego procesu decyzyj-
nego. Proces ten opiera się na zbiorze operacji myślowych, uporządkowanej 
ocenie sytuacji decyzyjnej oraz wyborze najbardziej korzystnego wariantu [5]. 
Podejmowanie decyzji jest przedmiotem badań naukowców. Dziedzina nauki 
obejmująca analizę i wspomaganie decyzji, to teoria decyzji. 

Rozważając temat związany z decydowaniem, warto zauważyć, że podję-
cie decyzji nie zawsze wymaga przeprowadzenia szczegółowej analizy. Jest to 
jednak niezbędne, gdy [5]: 

•	 decydent posiada wiele wariantów decyzyjnych; 
•	 sytuacja decyzyjna jest skomplikowana; 
•	 decyzja niesie za sobą duże ryzyko wystąpienia zdarzenia niekorzystnego, 
•	 proces decyzyjny charakteryzuje się dużą złożonością i posiada wiele etapów;
•	 sam problem decyzyjny posiada dużą wagę. 

W odniesieniu do znajomości sytuacji decyzyjnej, a więc charaktery-
styki problemów, z jakimi decydent ma do czynienia oraz charakterystyki 
środowiska, w jakim aktualnie się znajduje, decyzje mogą być podejmowane 
w trzech sytuacjach [2]:

•	 pewności, gdy decydent posiada szczegółowe, dokładne i pewne infor-
macje, na których jest w stanie oprzeć swoje działania. W tym przypadku 
proces decyzyjny polega na wypracowaniu kilku wariantów działania oraz 
wyborze najbardziej optymalnego. Sytuacja ta pozwala na przewidzenie 
skutków działań ze stosunkowo dużą pewnością;

•	 niepewności, gdy decydent nie zna wszystkich czynników oddziałujących 
na sytuację decyzyjną oraz nie może określić prawdopodobieństwa ich 
wystąpienia. Z sytuacją niepewności decydent ma do czynienia, gdy 
problem jest bardzo złożony, a środowisko ulega dynamicznym zmianom;

•	 ryzyka, gdy wybrany przez decydenta wariant działania nie powiedzie się, 
działanie może pociągnąć za sobą pewne skutki zależne od decydenta. 
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Sytuacja ta dotyczy zatem niepewności działań własnych. Niepewność tę 
można zmniejszyć poprzez szczegółową analizę ryzyka.
Do najtrudniejszych decyzji należą te, podejmowane w warunkach zmien-

ności otoczenia, konfliktu, stresu oraz niedostatecznej liczby pewnych informa-
cji [9]. Wiąże się to z przeprowadzeniem procesu decyzyjnego w ekstremalnych 
warunkach. Decyzje podejmowane w takich okolicznościach obarczone są 
dużym ryzykiem i znaczną niepewnością [8]. Do organizacji szczególnie na-
rażonych na dynamiczną zmienność warunków otoczenia decydenta należą 
między innymi: służby ratownicze, straż pożarna, wojsko oraz inne organizacje 
ratownicze. 

2. Model procesu podejmowania decyzji przez KDR

W literaturze traktującej o ochronie przeciwpożarowej wyraźnie zarysował 
się model procesu podejmowania decyzji przez KDR właściwy dla warunków 
w ratownictwie, oparty na tradycyjnym i w dużej mierze aktualnym trybie 
podejmowania, prowadzenia, likwidowania zagrożenia oraz jego skutków. 
Model ten najpełniej odpowiada sytuacjom organizowania działań zwią-
zanych z wezwaniem do pożaru oraz zdarzeń podobnych pod względem 
dynamiki, efektu nieoczekiwanego zaistnienia destrukcyjnych następstw. 
W tym rodzaju interwencji daje się zauważyć punkt kulminacyjny − jest nim 
lokalizacja pożaru, a konsekwencją działania opanowujące sytuację, czyli 
dogaszanie. Jednak nie wszystkie interwencje ratownicze mają taki przebieg. 
Model ten kształtował się bowiem w minionym stanie organizacji ratownictwa, 
gdy nie obowiązywał podział na poziomy (typy) kierowania.

W trakcie działań ratowniczych występują sytuacje trudne, niepowtarzal-
ne i złożone, do tego często związane ze stanem deficytu zdolności sprawczych, 
gdzie miarą powodzenia nie jest całkowite zażegnanie zagrożenia, ale co 
najwyżej ograniczenie jego wzrostu, intensywności lub częściowe opanowa-
nie sytuacji. Podobnie trudnym może być moment zakończenia działań, za 
który traktować można względne uznanie sytuacji za opanowaną, jak również 
wówczas, gdy bezpośrednie działania ratownicze płynnie przeistaczają się 
w bierną ratowniczo likwidację skutków.

Preferowany model procesu podejmowania decyzji KDR należy trakto-
wać jako wzorcowy (wyjściowy) dla wielu innych niepożądanych, nagłych 
i dynamicznych zdarzeń, podobnych do pożaru. 
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Dla modelu tego należy przyjąć założenia dające przyzwolenie na uprosz-
czone traktowanie przebiegu zmian sytuacji zagrożenia i zachodzących pro-
cesów organizacyjnych przeciwdziałania: 
1.	 Model tu omawiany zasadniczo dedykowany jest realiom działań ra-

towniczych poziomu interwencyjnego. Odnosi się on także w znacz-
nym stopniu do pozostałych poziomów: taktycznego i strategicznego, 
z zastrzeżeniem różnic wynikających z większej skali zadań podczas 
działań ratowniczych, rozleglejszej struktury organizacyjnej i zakresu 
merytorycznego zarządzania.

2.	 Dla lepszej klarowności modelu przyjęto uproszczenie i uogólnienie jed-
nocześnie dla części etapów procesu decyzyjnego, stosując takie pojęcia, 
jak: wstępne rozpoznanie pośrednie, rozkaz wstępny, wstępne rozpozna-
nie właściwe, rozkaz bojowy. To terminologia klasyczna i tradycyjna po-
wstała w przeszłości na potrzeby opisu zdarzeń pożarowych i nie zawsze 
przystająca do innych rodzajów zdarzeń i działań ratowniczych.

3.	 Przyjęto założenie, aby mianem decyzji określać następujące rodzaje od-
działywania władczego, wyrażane rozkazami, poleceniami i nakazami wy-
nikającymi z woli egzekwowania zasad współdziałania. Problem polega na 
nieco odmiennym podejściu ustawodawcy do kwestii zarządzania w dzia-
łaniach ratowniczych przez KDR w ustawie o ochronie przeciwpożarowej, 
a kierującym akcją ratowniczą (KAR) przez strażaków jednostki ochrony 
przeciwpożarowej (JOP) będących funkcjonariuszami PSP. W myśl prze-
pisów [14] w trakcie działań w funkcję KDR może wcielić się strażak z JOP, 
czyli m.in. z PSP lub OSP. Te dwie formacje (zawodowa i ochotnicza) nie są 
ze sobą powiązane „zależnością służbową”. Oznacza to, iż jeśli w działaniach 
ratowniczych uczestniczą strażacy z OSP, a zarządza nimi KDR z PSP, kie-
rujący nie może wpływać na podległych strażaków ochotników w formie 
rozkazu. Natomiast w myśl przepisów [15] KAR jest strażakiem z PSP, 
który w trakcie działań ratowniczych zarządza siłami i środkami własnej 
formacji (PSP), dlatego może wydawać rozkazy podległym mu strażakom. 
Z zastosowaniem powyższych założeń określono etapy – elementy procesu 

decyzyjnego kierującego w trakcie prowadzonych działań. Do elementów pro-
cesu decyzyjnego, następujących w odpowiedniej kolejności, zapewniających 
doprowadzenie do wydania przez KDR zadań podległym jednostkom, należą:

•	 przeprowadzenie rozpoznania wstępnego;
•	 wydanie wstępnych rozkazów i poleceń;
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•	 ocena sytuacji;
•	 ocena możliwości;
•	 zamiar taktyczny;
•	 decyzja, a z niej wynikające: rozkazy (bojowe) i polecenia (w tym posta-

nowienie, decyzja administracyjna).
Na rys. 2 uszeregowano elementy podejmowania decyzji zgodnie z ramo-

wym tokiem procesu podejmowania decyzji dla zdarzeń podobnych do pożaru. 

Rys. 2. Schemat procesu decyzyjnego

Źródło: opracowanie na podstawie [7]

Zgodnie ze schematem przedstawionym na rys. 2, podjęcie decyzji po-
przedzone jest wypracowaniem zamiaru taktycznego, na który składają się 
następujące czynności: 

•	 założenie celów, które KDR chce osiągnąć w określony sposób; 
•	 opracowanie projektu realizacji działania (uruchomienie myślenia abs-

trakcyjnego);
•	 stworzenie koncepcji działania (pomysł na przeprowadzenie działań 

ratowniczych).

DECYZJE

Dysponowanie
SiS
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Wypracowanie zamiaru taktycznego możliwe jest na podstawie wyników 
dokonanej oceny sytuacji oraz oceny możliwości. Ocena sytuacji nie może 
się jednak odbyć bez rzetelnie i konsekwentnie przeprowadzonego rozpo-
znania, polegającego na zorganizowanym, ciągłym i aktywnym pozyskiwaniu 
informacji, co do warunków zdarzenia, warunków terenowych, liczby osób 
poszkodowanych, rodzaju zagrożeń oraz możliwości ich rozwoju i rozprze-
strzeniania.

Etap – zgłoszenie i zadysponowanie do działań

Tok przebiegu procesu wypracowania decyzji rozpoczyna się po zgłoszeniu 
zdarzenia do stanowiska kierowania komendanta powiatowego/miejskiego 
PSP i zadysponowaniu sił i środków pierwszego rzutu, adekwatnie do rodzaju 
zdarzenia, zgodnie z ustaleniami zawartymi w procedurze dysponowania 
jednostki. Charakteryzując poszczególne elementy procesu podejmowania 
decyzji, przedstawione zostaną najistotniejsze ich cechy. 

Pierwszy przybyły na miejsce zdarzenia dowódca zastępu otrzymuje 
prawa i obowiązki kierującego działaniem ratowniczym (akcją ratowniczą). 
Jest zobowiązany do przestrzegania realizacji w określonej kolejności etapów 
składających się na proces wypracowania decyzji, których celem jest wyda-
nie poleceń z określeniem zadań do wykonania przez uczestników działań 
ratowniczych. 

Etap – wstępne rozpoznanie pośrednie

Podstawowym i najważniejszym obowiązkiem KDR każdego poziomu jest 
przeprowadzenie rozpoznania, które warunkuje sprawną organizację działań 
ratowniczych. Jego celem jest uzyskanie niezbędnych informacji o zdarzeniu, 
które umożliwią sprecyzowanie zamiaru taktycznego. Dojeżdżając do miejsca 
zdarzenia, niezbędne jest dokonanie wstępnego rozpoznania pośredniego, 
które polega na ustaleniu głównych cech zagrożenia i właściwości obiektu. 
Rozpoznania tego można dokonać na podstawie informacji o zdarzeniu 
i korespondencji prowadzonej z właściwym stanowiskiem kierowania oraz 
na podstawie planów ratowniczych. Pomocne w tym zakresie mogą być też 
doświadczenia z ćwiczeń prowadzonych w danym obiekcie czy uczestniczenie 
już wcześniej w zdarzeniach o podobnej specyfice. Celem tych czynności 
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jest weryfikacja i ewentualna korekta już zadysponowanych do zdarzenia sił 
i środków. W przypadku gdy uzyskane przez KDR informacje są dokładne 
i wiarygodne, powinien on wydać wstępną decyzję, w której określi:

•	 kierunek oraz sposób wprowadzenia sił i środków do strefy działań ratow-
niczych;

•	 zadania ratownicze do wykonania.

Etap – rozpoznanie wstępne bezpośrednie

Po przybyciu na miejsce zdarzenia KDR musi przeprowadzić rozpoznanie 
wstępne bezpośrednie, aby na podstawie oznak zewnętrznych zagrożenia 
określić jego rodzaj, umiejscowienie, granice jego strefy, kierunki rozprze-
strzenia się, oddziaływanie na ludzi i zwierzęta, rozmiary narażenia mienia na 
zniszczenie, uwzględniając jednocześnie warunki terenowe i meteorologiczne 
oraz przewidując, jakie mogą mieć wpływ na rozwój sytuacji. „Ustalenie 
ogólnego stanu sytuacji umożliwia dowódcy dokonanie analizy zagrożenia 
i przyjęcia taktyki działań” [7]. Celem tego postępowania jest:

•	 ustalenie, czy zadysponowane siły i środki są wystarczające i pozwolą na 
przeprowadzenie rozpoznania właściwego;

•	 dokonanie wstępnej oceny sytuacji na miejscu zdarzenia;
•	 weryfikacja wstępnych zadań przydzielonych siłom zadysponowanym 

w pierwszym rzucie.

Etap – rozpoznanie właściwe

Następne działania KDR, to przeprowadzenie rozpoznania właściwego i do-
konanie pełniejszej analizy obiektu, zagrożenia i ryzyk z nim związanych. 
Rozpoznanie i analiza mają na celu jednoznaczne ustalenie:

•	 stopnia i liczby zagrożonych osób;
•	 sposobów lokalizacji i likwidacji zdarzenia;
•	 liczebności i rodzaju sił i środków niezbędnych dla zapewnienia sku-

teczności działań; 
•	 kierunków i rozwoju zagrożeń;
•	 możliwości i zakresu podjęcia działań ograniczających zagrożenie;
•	 rodzaju działań umożliwiających bezpieczne prowadzenie działań przez 

poszczególne pododdziały i ratowników.
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Takie rozpoznanie umożliwia obiektywną ocenę sytuacji i podjęcie pra-
widłowych decyzji. Musi ono być procesem ciągłym i trwać od momentu 
wyjazdu do działań, aż do chwili ich zakończenia, czyli odjazdu z miejsca 
zdarzenia. Każdy z wymienionych rodzajów rozpoznania jest realizowany 
równolegle z prowadzeniem działań ratowniczych. „Rozpoznanie nie służy 
tylko dowódcom do wypracowywania zamiaru taktycznego i wydawania 
rozkazów, ale każdemu ratownikowi biorącemu udział w działaniach, na 
każdym odcinku bojowym i na każdym stanowisku – to tam realizowane są 
decyzje dowódców, tam rozstrzyga się kwestia skuteczności działań i pra-
widłowości przewidywania rozwoju sytuacji” [1]. Właściwe przeprowadze-
nie rozpoznania pozwala na dokładną ocenę sytuacji i możliwości działań 
jednostek, które są na miejscu działań oraz wypracowanie odpowiedniego 
zamiaru taktycznego do zaistniałej sytuacji. Jasny zamiar taktyczny ułatwia 
wypracowanie właściwych decyzji, które zostaną przekazane uczestnikom 
działań w formie ostatecznych rozkazów lub/i poleceń.

Etap – ocena sytuacji i ocena możliwości

Po przeprowadzeniu rozpoznania KDR musi dokonać oceny sytuacji i prze-
prowadzić ocenę możliwości. Proces decyzyjny jest zdeterminowany przez 
różnicę pomiędzy czasem potrzebnym kierującemu na uzyskanie pełnej 
i kompleksowej oceny sytuacji, a czasem, który rzeczywiście może być na te 
działania przeznaczony. Wynika ona najczęściej z dynamiki rozwoju zdarze-
nia lub natychmiastowej konieczności przystąpienia do ratowania i ewakuacji 
ludzi. Ocena sytuacji nie może się skupiać tylko na bieżącym rozwoju sytuacji, 
ale powinna przyjmować najbardziej niekorzystne sytuacje i scenariusze, 
które mogą wystąpić gwałtownie i nieoczekiwanie w trakcie prowadzenia 
działań. Każdą zmianę sytuacji należy ponownie ocenić, a wynikające z niej 
wnioski przekazać podległym jednostkom. 

Ocena sytuacji jest prowadzona przez KDR przy wsparciu dowódców 
ustanowionych szczebli dowodzenia. Najczęściej występujące błędy w oce-
nie sytuacji czy też pomijanie mogących wystąpić niekorzystnych zjawisk są 
następstwem pośpiechu, braku umiejętności przewidywania rozwoju sytua-
cji, braku doświadczenia strażaka lub jego niepełnej wiedzy. Ocenę sytuacji 
ułatwia znajomość obiektów i obszaru chronionego. Dowódca pretendujący 
do roli KDR, który przeprowadza systematyczne analizy operacyjne w terenie 
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i zdobywa doświadczenie podczas ćwiczeń na obiektach, ma ułatwione zadanie 
w czasie rzeczywistych zdarzeń.

Etap – zamiar taktyczny

Kolejnym etapem procesu podejmowania decyzji jest zamiar taktyczny. Może 
on zawierać kilka różnych wariantów postępowania, a dokonanie wyboru 
jednego z nich KDR sankcjonuje decyzją przekazaną podległym siłom w po-
staci rozkazu lub polecenia.

Dygresja: 
W ogólnym znaczeniu pojęcie „zamiar taktyczny” należy rozumieć jako 

koncepcję działania ratowniczego. Zgodnie z logiką cyklu działania zorganizo-
wanego, wyrażaną w naukach o zarządzaniu, działanie uporządkowane powin-
no być poprzedzone wizją jego przebiegu, zorientowaną na cel i determinowaną 
możliwościami sprawczymi zasobów dyspozycyjnych potencjału ratowniczego. 

Zamiar taktyczny w tak sentencjonalnym ujęciu winien zapewniać przy-
najmniej:

•	 cel do osiągnięcia;
•	 metody postępowania (technologie, techniki, sposoby, środki);
•	 kolejność postępowania, z sekwencjami alternatywnymi.

Zakres pojęcia ujętego powyżej, w praktyce może (powinien) być rozbu-
dowany przez uszczegółowienie uwzględniające:

„Zamiar taktyczny obejmuje:
•	 główne kierunki działań ratowniczych;
•	 ocenę posiadanych sił i środków w stosunku do potrzeb wynikających 

z sytuacji na miejscu zdarzenia;
•	 sposoby i drogi ratowania ludzi oraz inwentarza żywego;
•	 sposoby, drogi i miejsca ewakuacji ruchomości;
•	 wskazanie miejsca i rozmiaru prac wyburzeniowych lub rozbiórki kon-

strukcji budowlanych;
•	 punkty czerpania wody i sposoby korzystania z nich;
•	 podział na odcinki bojowe, granice tych odcinków, wielkość sił i środków 

na poszczególnych odcinkach, przydział na nie jednostek i zadań;
•	 wyznaczenie dowódców odcinków, konieczność użycia zastępów lub 

plutonów specjalnych;
•	 organizację łączności na terenie działań;
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•	 wielkość odwodu taktycznego, jego rozmieszczenie i zadanie;
•	 wezwanie dodatkowych sił i środków, jeżeli zachodzi taka potrzeba;
•	 stosownie do potrzeb − powołanie sztabu;
•	 sposób prowadzenia stałego rozpoznania, czas składania meldunków 

sytuacyjnych;
•	 utrzymywanie łączności z właściwym stanowiskiem kierowania;
•	 wydawanie rozkazów w celu wykonania ustalonego planu;
•	 dowodzenie2 siłami na miejscu zdarzenia, koordynowanie i korygowanie 

ich działań” [3].
W początkowej fazie działań ratowniczych zamiar taktyczny jest determi-

nowany m.in. liczbą ratowników stanowiących obsady samochodów pożar-
niczych. W lepszej pod tym względem sytuacji są obszary chronione miast, 
gdzie występuje więcej jednostek ratowniczo-gaśniczych PSP. Natomiast 
w dużej większości powiatów występuje tylko jedna jednostka ratowniczo-
-gaśnicza PSP. Brak szybkiego wsparcia innych jednostek PSP powoduje 
powstawanie sytuacji, w których założenia taktyczne odbiegają od wymogów 
procedur i wymuszają działania przy stanie deficytu sił i środków. Wymusza 
to konieczność ustalania trudnych, kompromisowych priorytetów. 

Bardzo często pierwszymi siłami i środkami na miejscu zdarzenia są dwa 
zastępy, i w sytuacjach niekoniecznie skomplikowanych działań, pojawia się 
bariera dla skuteczności prowadzenia ewakuacji ludzi oraz podjęcia efektyw-
nych działań gaśniczych. Sytuacje takie potęgują stres u KDR i ratowników, 
tworząc trudności w prowadzonych działaniach.

Zamiar taktyczny wyrażany jest przez kierującego działaniem ratowni-
czym w postaci wydawanych rozkazów i poleceń. „W procesie decydowania 
pomagają takie czynniki, jak:

•	 jasność celu i przekonanie o możliwości jego osiągnięcia;
•	 aktualne i wiarygodne informacje;
•	 doświadczenie;
•	 poparcie społeczne;
•	 opanowanie właściwych technik decyzyjnych” [7].

Specyfika akcji nie pozwala na odkładanie decyzji w zakresie wyboru 
i podjęcia niezbędnych działań. Zwłoka w podjęciu decyzji może okazać 
się tragiczna w skutkach – np. powodując utratę życia lub zdrowia osób 
zagrożonych.

 2	 Terminologia nieaktualna.
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Skomplikowane i trudne sytuacje podczas działań wymuszają na KDR 
podejmowanie niełatwych i ryzykownych decyzji o wysokim stopniu od-
powiedzialności. Podstawą do podjęcia decyzji są informacje, które otrzy-
mano z rozpoznania, ocena aktualnej sytuacji i możliwości jej rozwoju, 
a także ocena możliwości sił i środków będących w dyspozycji kierującego 
na miejscu działań. O tym, jaki wariant działań zostanie wybrany, „musi 
decydować przybyły na miejsce akcji dowódca, który po ocenie sytuacji, 
podejmie właściwe decyzje. To on musi, tam i wtedy, decydować, co dla 
życia i zdrowia poszkodowanych i bezpieczeństwa ratowników będzie naj-
korzystniejsze”[13].

Warto zauważyć, że decyzje podejmowane w obszarze ratownictwa pozo-
stają w ścisłym związku z upływającym czasem. Związek ten został uwzględ-
niony w zaprezentowanym na rys. 3 algorytmie podejmowania decyzji.

Rys. 3. Algorytm podejmowania decyzji

Źródło: opracowanie własne

Algorytm podejmowania decyzji bierze swój początek od rozpoznania 
sytuacji. Decydent posiada pewną bazę zdarzeń powiązanych z metodami 
postępowania, spośród których wybiera najbardziej analogiczne. Ponieważ 
każde zdarzenie z natury jest inne i oddziałują na niego inne warunki ze-
wnętrzne, istnieje potrzeba adaptacji obranego rozwiązania do warunków 
rzeczywistych nowego zdarzenia. Po zastosowaniu wybranego rozwiązania, 
konieczne jest sprawdzenie, czy rozwiązanie funkcjonuje prawidłowo. 

Jednym z ważniejszych etapów procesu decyzyjnego, przebiegającego 
w trakcie kierowania działaniem ratowniczym, jest wypracowanie wariantu 
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postępowania (zamiaru taktycznego). Odbywa się to w oparciu o wiedzę 
i doświadczenie KDR. Szczegółowo pokazano to na rys. 4.

Rys. 4. Cykl wyszukiwania rozwiązań

Źródło: opracowanie własne

Pokazano na nim przebieg cyklu wyszukiwania rozwiązań. Decydent 
posiadający własną bazę wiedzy i doświadczeń, spotykając się z nowym 
przypadkiem, pobiera ten już przetestowany z bazy. Analizuje cechy wspólne, 
różnicuje pobrane rozwiązanie i nowy problem. Kolejno adaptuje rozwiązanie 
do bieżącej sytuacji. Po wdrożeniu zamiaru jest to testowane, zapamiętywane 
i trafia, jako kolejny przypadek, do bazy doświadczeń.

Decyzje KDR – rozkazy lub polecenia

Rozkaz i polecenie zdefiniowane są w rozporządzeniu traktującym o krajo-
wym systemie ratowniczo-gaśniczym (ksrg) [18], a współdziałanie określono 
częściowo w rozporządzeniu o zasadach kierowania i współdziałania JOP [18]. 
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Oddziaływania te nie tyle różnią się pomiędzy sobą kategorycznością (sta-
nowczością, bezpośredniością i egzekwowalnością nakazów), ale również 
ograniczeniami wobec różnych adresatów nakładanych tą drogą zadań. Regu-
lowanie wzajemnych relacji w trybie rozkazodawczym ma zasięg ograniczony 
i dotyczy więzi służbowych wśród funkcjonariuszy poszczególnych służb  
(np. Policji i wojska). Dotyczy to również relacji strażaków PSP ze strażakami 
JOP innych niż PSP. W ramach funkcjonowania strażaków ochotników OSP 
(wolontariuszy) rozkazodawstwo nie ma podstaw formalnych, co najwyżej 
może mieć postać „pararozkazodawstwa”, jako nieformalna umowa lub nawyk 
zwyczajowy, bez znaczących zobowiązań. 

Podobnie niejednoznacznie sytuacja przedstawia się w odniesieniu do 
polecenia, które może być traktowane jako forma nakazująca: 

•	 potocznym, swobodnym i nieformalnym znaczeniu tego słowa (w sto-
sunku do druhów OSP); 

•	 jako polecenie służbowe (w stosunkach strażaków PSP); 
•	 jako atrybut władczy jednoosobowego organu administracji publicznej, 

jakim jest KDR korzystający z praw szczególnych (par. 1.1. rozporzą-
dzenia [16]).
Ta druga forma, podobnie jak rozkaz, ze względu na krąg odbiorców, ma 

także ograniczony zakres stosowalności.
Ostatnim rodzajem oddziaływania władczego jest komunikowanie na po-

trzeby współdziałania. Dotyczy relacji między podmiotami, służbami, systema-
mi, organizacjami pomocowymi (pomocy humanitarnej, woluntarystycznej, 
duchowej) i osobami, wobec których żaden kategoryczny tryb oddziaływania 
(rozkaz, polecenie) nie ma zastosowania z braku argumentacji prawnej.

W trakcie działań ratowniczych KDR, po podjęciu decyzji, przekazuje ją 
w formie rozkazów i poleceń. Rozkaz bojowy jest czynnikiem organizującym 
wszystkie działania jednostek ochrony przeciwpożarowej i stanowi w działa-
niach ratowniczych ostatni element procesu kierowania. Skuteczność działań 
zależy w dużej mierze od wydania odpowiedniego, właściwego rozkazu, we 
właściwym czasie. Treść rozkazu musi być zrozumiała dla podmiotów wy-
konawczych i nie może budzić wątpliwości, a przede wszystkim musi być on 
realny do wykonania. Należy go wydać zwięźle, jasno, zrozumiale i szybko. 
Do podstawowych elementów rozkazu bojowego należy zaliczyć:

•	 krótką ocenę sytuacji wynikającą z rozpoznania;
•	 główne kierunki działań, które wynikają z zamiaru taktycznego;
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•	 cele taktyczne do osiągnięcia oraz zadania dla poszczególnych podod-
działów i innych uczestników działań;

•	 zadania organizacyjne, takie jak: podział terenu działań na umowne 
odcinki bojowe lub zadania dla pododdziałów, sposób i organizację łącz-
ności, odwód taktyczny, zabezpieczenie logistyczne;

•	 umiejscowienie stanowiska kierowania.

3. Podsumowanie

Przed kierującym działaniem ratowniczym stawia się wysokie wymagania. 
Ma on być wysokiej klasy specjalistą w dziedzinie operacyjno-taktycznej, 
charakteryzować się własną inicjatywą, być człowiekiem energicznym, upo-
rządkowanym, opanowanym, wymagającym w stosunku do siebie i podwład-
nych. Ma umieć postępować w warunkach stresu. Powinien nie tylko znać 
procedury, wytyczne, regulaminy i przepisy, ale również właściwie oceniać 
sytuację i podejmować właściwe decyzje. Dlatego też kierującemu na miejscu 
działań przysługują szerokie uprawnienia, ale jednocześnie ciążą na nim 
obowiązki i odpowiedzialność.

Do obowiązków kierującego i podległych dowódców należy kontro-
lowanie realizacji wydanych rozkazów i poleceń, czego dokonuje poprzez 
obserwację i ocenę rezultatów działań oraz przez bieżącą ocenę sytuacji, co 
pozwala − w zależności od zaistniałego zdarzenia − na korektę i uzupełnienie 
decyzji. 

KDR musi także potrafić ustalać priorytety, reorientować je w czasie i ze 
względu na zachodzące zmiany sytuacji. Zagadnienie wartościowania wa-
riantów możliwych do podjęcia, ze względu na potrzeby gradacji priorytetów,  
jest problemem nierozstrzygniętym w przepisach w stopniu zadowalającym. 
Obowiązującą jest ogólna wykładnia dla kierującego, wartościująca kolejno 
dobra – życie, zdrowie człowieka, mienie i środowisko [14]. To stanowczo 
za mało. Ten pionowy ciąg nie ma dopowiedzeń dla sytuacji w układach 
poziomych, w odniesieniu do wyboru kolejności, np. ewakuowanych osób. 
Wynikiem dylematów są pytania trudne, a dotyczące kogo i co w pierwszej 
kolejności ratować. Tu pozostaje tylko zdać się na odczucia i wybory do-
konywane przez KDR samodzielnie. Jest to stan o wiele mniej komfortowy 
niż ma to miejsce w rozwiązaniach przyjętych w ratownictwie medycznym, 
gdzie zobiektywizowaną normą jest mechanizm wyborów wynikających 
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z segregacji medycznej, w oparciu o rokowania przeżycia przez poszkodo-
wanych. Dotychczas w ochronie przeciwpożarowej nie wypracowano reguł 
dokonywania wyborów dotyczących kolejności ratowania ludzi, palących 
się obiektów, zapewnienia mniejszej lub większej intensywności obrony za-
grożonych dóbr. Uzupełnienie wykazanego niedostatku byłoby znaczącym 
wsparciem dla dylematów moralnych podejmowanych decyzji przez KDR.

Wymaga to jednoczesnego, szybkiego i starannego analizowania aktualnej 
sytuacji, wyrokowania o tym, co w danej chwili jest najważniejsze i najpil-
niejsze. Powinno się jasno sformułować cele, następnie działać w sposób 
odpowiedzialny i profesjonalny, by je osiągnąć. Jak wiele czynników musi 
uwzględnić kierujący działaniem ratowniczym przy podejmowaniu decyzji 
pokazano na rys. 5.

Rys. 5. Czynniki, które kierujący musi uwzględnić przy podejmowaniu decyzji

Źródło: opracowano na podstawie [11]

W sposób graficzny przedstawiono na nim mnogość czynników, któ-
re musi uwzględnić KDR przed podjęciem decyzji i wydaniem rozkazów 
lub/i poleceń.
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Proces decyzyjny wymaga również umiejętności reagowania na sytua-
cje nietypowe i specyficzne. Musi opierać się na dużej wiedzy operacyjnej 
i znacznym doświadczeniu. Nie można też pominąć kwestii predyspozycji 
fizycznych, a jeszcze bardziej psychologicznych. „Częstokroć na miejscu akcji 
znajdujemy się pod znaczną presją czasu. Wiele wrażeń w krótkim czasie 
należy opanować, ocenić, wyważyć. Ta presja czasu powoduje stres, który 
przeszkadza w tym, aby plan działania rozplanować w szczegółach.” [10]. Ma 
to ścisły związek z nasileniem czynników stresogennych i traumatycznych 
w trakcie działań. Odporność na nie, a także umiejętność radzenia sobie ze 
stresem, napięciem psychicznym oraz często presją czasu i presją wpływu 
otoczenia (obserwatorów, osób poszkodowanych, przedstawicieli masme-
diów) wymaga wyselekcjonowania osób do tego typu działań.

Na KDR ciąży odpowiedzialność za efekty wypełniania szerokiego zakre-
su obowiązków i wykorzystania przysługujących uprawnień szczególnych. 
Uprawnienia te, choć zasadniczo dane są dla podniesienia efektywności dzia-
łań ratowniczych i przypominają przywileje, w istocie stanowią dodatkowe 
źródło obowiązkowych powinności. 

Efekt końcowy działań ratowniczych jest więc wynikiem prawidłowego 
wykorzystania potencjału sił i środków oraz postępowania kreowanego pra-
widłowo przebiegającymi procesami podejmowania decyzji.
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