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Wprowadzenie

Niniejszy raport zostal przygotowany na zamowienie Centrum ds. Katastrof i Klesk
Zywiotlowych TRATWA (okre$lanego dalej jako TRATWA) w ramach prowadzonej
wspoélpracy z partnerami biznesowymi. Dzialania zwigzane z pracami analitycznymi na
potrzeby tego opracowania s3 elementem wsparcia udzielonego TRATWIE przez
Fundacj¢ ORLEN. Stanowily one odpowiedz na potrzeb¢ uporzagdkowania i
udokumentowania modelu dziatania tej organizacji pozarzadowej, specjalizujacej si¢ w
kwestiach zarzadzania kryzysowego. Wypracowany przez TRATWE autorski model
dzialania doskonalony jest w praktyce od blisko 30 lat. Ostatnie lata w sposéb
szczegOlny zaowocowaly réznego rodzaju wyzwaniami, zagrozeniami i kryzysami (m.in.
sytuacja uchodzcza po wybuchu pelnoskalowej wojny w Ukrainie, kryzysem
humanitarnym na granicy polsko-biatoruskiej, kleskami zywiolowymi, pandemia
COVID-19). Dlatego pojawila si¢ koniecznos$¢, aby w odpowiedni sposob opisaé
know-how TRATWY ze szczegdlnym uwzglednieniem praktycznych aspektéw dziatan w
ramach zrealizowanych interwencji. Podjeta w raporcie problematyka jest wazna i
aktualna. Dotyczy wprost kwestii bezpieczenstwa, w tym bezpieczenstwa cywilnego:
dobrostanu i zycia ludzi. Dlatego niezbedne jest przetozenie doswiadczenh TRATWY na
jezyk polityk publicznych i rekomendacji systemowych. Raport ma wesprzec
administracj¢ publiczng, partneréw biznesowych i inne organizacje pozarzadowe oraz
wszystkich interesariuszy w zakresie bezpieczenstwa w zakresie oddzialywania na
ulepszanie rozwigzan, ktoére sa obecne w rzeczywistosci, ale nie zawsze majg
odpowiednie odzwierciedlenie w przepisach, procedurach i finansowaniu oraz
instytucjonalnemu zakorzenieniu w polskich regulacjach.

Tym samym raport realizuje dwa komplementarne cele. Po pierwsze, prezentuje model
TRATWY i mozliwosci jego zastosowania, gdy trzeba pilnie reagowaé¢ w sytuacji
kryzysowej. Opisuje system dziatania (m.in. zasoby, kompetencje, procesy, partnerstwa,
infrastrukturg), sposéb uruchamiania modelu w zalezno$ci od faz zarzadzania
kryzysowego oraz przedstawia wybrane studia przypadkéw, ktore ilustruja praktyczne
aspekty stosowania i jego mierzalne efekty. W tej czg¢sci wazne sa zardwno warstwa
opisowa, jak i logika replikacji: co, w jakich warunkach, przy jakich naktadach mozna
odtworzy¢ w innych kontekstach. Po drugie, raport ma na celu usprawnienie systemu

zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej w Polsce. W tym zakresie
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proponuje syntetyczne wnioski i konkretne rekomendacje dotyczace zmian prawa,
proceséw zarzadczych oraz aspektéw finansowych. Czyni to w taki sposoéb, by -
wykorzystujac doswiadczenia TRATWY - inspirowa¢ i motywowaé¢ do dalszych
usprawnien i wzmocnienia polskiego systemu zarzadzania kryzysowego, ochrony
ludnosci i obrony cywilnej oraz po to, by stawat si¢ on zblizonym do najlepszych
standardéw znanych i wdrazanych w innych panstwach europejskich.

Raport skierowany jest do kilku grup odbiorcow, ktérym przypisano odrgbne potrzeby
informacyjne i role wdrozeniowe. Sg nimi:

e decydenci publiczni (w szczegélnosci reprezentujacy administracje rzadowsg i
samorzadowsa), ktérzy odpowiadaja za ostateczny ksztalt rozwigzan i
instytucjonalizacj¢ systemu zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony
cywilnej od poziomu krajowego poprzez wojewddzki az po szczebel lokalny.
Ponosza tez odpowiedzialno$¢ za jego jakos¢. Dla tej grupy istotne sg przejrzyste,
trafne i uzyteczne rekomendacje, gotowe zapisy do dokumentéw planistycznych
oraz $ciezki formalnego wilaczenia sprawdzonych rozwigzan pozarzadowych do
systemu;

e eksperci i praktycy (m.in. analitycy i badacze, specjalisci i koordynatorzy, liderzy i
zespoty operacyjne). W raporcie zwrdcono uwage na wazng dla tej grupy warstwe
metodologiczng modelu, opisy proceséw, wymogi kompetencyjne oraz pakiet
narzedzi utatwiajacy adaptacje modelu TRATWY w instytucjonalnych kontekstach
systemu zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej w Polsce;

e przedstawiciele organizacji pozarzadowych dziatajacych w obszarze zarzadzania
kryzysowego, ochrony ludnos$ci i obrony cywilnej. Sa to odbiorcy poszukujacy
wiarygodnego wzorca operacyjnego, dobrych praktyk, w tym szczegOlnie w
zakresie wspotpracy na liniach: organizacje pozarzadowe - organizacje
pozarzadowe, organizacje pozarzadowe - samorzad lokalny, organizacje
pozarzadowe - stuzby, organizacje pozarzadowe - biznes, sponsorzy, darczyncy;

e przedstawiciele biznesu i instytucji finansujagcych (w tym firmy prywatne od
matych do duzych, dziatajacych lokalnie i globalnie oraz fundacje korporacyjne,
podmioty prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza podleglte agendom panstwa, w
tym spotki Skarbu Panstwa i spo6tki komunalne, a takze darczyncy i filantropi
indywidualni). To wazni interesariusze, ktoérzy juz obecnie realnie wspieraja

dziatania kryzysowe. Jednak potrzebuja oni czytelnych ram wspétpracy (np. w
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ramach polityk CSR/ESG, wolontariatu pracowniczego, darowizn rzeczowych i
finansowych, czy gotowosci do wspotpracy miedzysektorowej z organizacja
pozarzadowg), mechanizmow przejrzystosci i rozliczalnosci oraz szybkich $ciezek
uruchamiania wsparcia w pierwszych godzinach/dniach zdarzenia kryzysowego.
W raporcie znajda informacje na temat specyfiki funkcjonowania organizacji
dziatajacej w innym sektorze (pozarzadowym), o specyficznym ladzie
korporacyjnym. Bedzie to im przydatne dla zrozumienia odmiennosci kultur
organizacyjnych, co pomoze bardziej trafnie i adekwatnie projektowa¢ ramy
wspotpracy. Dodatkowo, w najlepiej zorganizowanych systemach zarzadzania
kryzysowego, ochrony ludnos$ci i obrony cywilnej w Europie, biznes stanowi
integralng cz¢$¢ tego systemu. Tresci raportu moga tym samym postuzy¢ jako
inspiracja dla okreslenia strategicznych kierunkoéw, w ktorych $rodowisko
biznesu bedzie rozwija¢ swoje dalsze aktywno$ci w tym zakresie;

osoby i $rodowiska zainteresowane problematyka zarzadzania kryzysowego,
ochrony ludnos$ci i obrony cywilnej. To odbiorcy szukajacy wiarygodnej i
syntetycznej wiedzy o tym, jak dziata zintegrowana architektura bezpieczenstwa
cywilnego i jaka role realnie odgrywaja w niej organizacje pozarzadowe,
obywatele, liderzy lokalni, wspdélnoty wyznaniowe i ruchy nieformalne.
Zapoznajac si¢ z ustaleniami zaprezentowanymi w raporcie dowiedzg sig, jakie sa
obecnie rozwigzania w tym zakresie, jakie potrzeby i luki, a takze, gdzie mozna
odnalez¢ lepiej zabezpieczone, bardziej trafne i efektywne wzorce rozwiazan niz
te, ktére obecnie funkcjonuja w polskich uwarunkowaniach instytucjonalnych;
przedstawiciele mediéw, w tym tradycyjnych i spolecznych, a takze kreatorzy i
liderzy opinii (influencerzy). Sa oni uzasadnionymi odbiorcami raportu, poniewaz
w kazdej architekturze bezpieczenstwa, w tym bezpieczenstwa cywilnego, petia
oni rol¢ kanatu szybkiego przekazu, umozliwiajacego dotarcie z informacja (i z
dezinformacja) do spoteczenstwa. Media stanowig istotny kanat komunikacji w
kryzysach, bgdac waznym aktorem systemowym. Tym samym oddziatuja na
poziom odpornosci spotecznej, swiadomos¢ obywateli i wspierajg (lub nie)
spoteczny mandat dla dziatan instytucji. Majg bezposredni wptyw na jakos¢
informacji i przeciwdziatanie dezinformacji. Sg siewcami prawdy i/lub ktamstwa.

Dlatego wlaczenie mediéw do dialogu na temat bezpieczenstwa jest warunkiem



kluczowym dla skutecznego funkcjonowania systemu zarzadzania kryzysowego,

ochrony ludnosci i obrony cywilne;j.
Dodatkowo raport skierowany jest do ludzi swiata edukacji i kultury. Pomimo ze dziataja
oni w ramach instytucji wyodrebnionych w grupach powyzej, wyrézniono ich tutaj ze
wzgledu na szczeg6lna role, jaka im przypisano w gronie odbiorcéw raportu. Polskie
spoteczenstwo, w warunkach i w czasie, gdy powstaje ten raport, potrzebuje wiedzy,
kompetencji i umiejetnosci w zakresie bezpieczenstwa. Musza one by¢ przelozone na
konkretne dzialania edukacyjne i zwigkszajace $wiadomos$¢ obywatelskg. W tym
wypadku liczy si¢ czas, jakos$¢ i efekt skali. Stad szczegdlne oczekiwanie, jakie tu
sformutowano, dotyczy wykorzystania tresci raportu do przetozenia ich na konkretne
programy, projekty i narz¢dzia edukacyjne (szkolenia, warsztaty, platformy edukacyjne,
aplikacje). Jest to o tyle istotne, Ze nawet jesli wprowadzone zostang niezb¢dne korekty
na poziomie prawnych regulacji, a nie zostang one zinternalizowane przez obywateli (nie
stang si¢ ich nawykiem i elementem tozsamosci), nie znajdg one odpowiedniego i
efektywnego zastosowania w praktyce.
Podstawa dalej prowadzonych rozwazan jest zatozenie, ze najskuteczniejsze systemy
zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej tacza: a) silna,
przewidywalng architektur¢ instytucjonalng panstwa w zakresie bezpieczenstwa
cywilnego, w tym samorzadu wraz z jasno okreslong kompetencja koordynacyjna; b)
elastycznos¢ i mobilno$¢ organizacji pozarzadowych; c) sprawng logistyke i tacznos¢; d)
zaufanie spoteczne oraz kapitat lokalny (tj. ludzie, miejsca, sieci). Doswiadczenia
ostatnich lat pokazatly, ze organizacje pozarzadowe potrafig uruchamia¢ zasoby w trybie
natychmiastowym, podejmowa¢ dyzury 24/7, koordynowac sieci organizacji i liderdéw,
pozyskiwa¢ $rodki z biznesu i od darczyncéw oraz utrzymaé¢ obecno$¢ ,miedzy
kryzysami”, pracujac nad odpornoscia spoteczng, obywatelska i lokalna. Jednoczes$nie, jak
pokazuja wyniki dotychczasowych ustalen, rola organizacji pozarzadowych w Polsce
pozostaje systemowo niedoszacowana. Nadal brakuje stabilnych mechanizméw
wlaczenia, finansowania kosztéw stalych i ujednoliconych standardéw wspoétpracy
(Lekcje z kryzysu, 2026). Ten rozdzwigk migdzy normatywnym modelem a pragmatyka
jego stosowania jest jednym z kluczowych wyzwan, ktore adresuje niniejszy raport.
Zostal on przygotowany w zgodzie z logika badan stosowanych. Poczatkowo - we
wspotpracy z Zamawiajacym - opracowano cele raportu oraz okreslono zestaw

kluczowych pytan badawczych, na ktére poszukiwano odpowiedzi w ramach
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postepowania badawczego w oparciu o przyjete ramy teoretyczne. Analiza
przeprowadzona zostala z uwzglgdnieniem zintegrowanych paradygmatow
wspotzarzadzania (ang. governance), w tym szczegélnie w ich adaptacjach lokalnych i
wieloszczeblowych (ang. local and multilevel governance), pig¢cioramiennej helisy
innowacyjnosci (ang. quintuple innovation helix) oraz odpornosci (lokalnej, spotecznej,
obywatelskiej) (ang. resilience). Dodatkowo uwzgledniono - fundamentalne w
przestrzeni Unii Europejskiej - normatywne standardy zarzadzania publicznego
dotyczace europejskiego wspoélzarzadzania dobrego, partycypacyjnego (ang. European,
good, participatory governance) oraz wspotltworzenia (ang. co-creation) polityk,
interwencji i uslug publicznych. Baz¢ pragmatyczng dla przyjetego fundamentu
instytucjonalnego stanowig kluczowe zalecenia i instrumenty polityczno-koordynacyjne
Unii Europejskiej odnoszace si¢ do krajowych systemow zarzadzania kryzysowego,
ochrony ludnosci i obrony cywilnej ze szczegdlnym uwzglednieniem wiaczania
organizacji pozarzadowych. Wskazuja one, jakie obowiazki lub dobre praktyki wynikaja
dla panstw cztonkowskich i gdzie wprost mowa o podejsciu ,wszystkie rece na poktad”
(ang. whole-of-society), tj. zaangazowanie wszystkich (tj. przedstawicieli wszystkich
sektoréw, wszystkich organizacji i wszystkich, ktérzy chca si¢ zaangazowac
indywidualnie), ,,obrony totalnej” (ang. total defence), ,bezpieczenstwa kompleksowego”
(ang. comprehensive security) oraz ,totalnej gotowosci” (ang. total preparedness)
oznaczajace zorganizowanie w system i uruchomienie w momencie potrzeby wszystkich
zasobow i mozliwosci - zar6wno tych istniejacych, jak i tych potencjalnych (Niinisto,
2024). Oznacza to, ze modelowo skonstruowane i zabezpieczone architektury
bezpieczenstwa cywilnego powinny integrowaé¢ zaréwno sily i $rodki bedace w
dyspozycji sektora publicznego i podmiotoéw dziatajacych na jego rzecz, jak i uwzglednia¢
oraz systemowo wiacza¢ podmioty spoteczenstwa obywatelskiego i biznesu.

Poza analiza danych zastanych (w tym literatury przedmiotu i opracowan
instytucjonalnych), kluczowym zroédtem danych byly opinie przedstawicieli TRATWY, z
ktérymi przeprowadzono cykl poglebionych wywiadéw indywidualnych. Dodatkowo - w
ramach obserwacji uczestniczacej - wykorzystano ustalenia zwigzane z opracowaniem
raportu ,Madrzejsi po wodzie”, ktérego powstanie zainicjowata TRATWA w zwiazku z
realizowanym projektem ,Wzmocnienie odpornosci spotecznosci lokalnych w gminach
Stronie  Slaskie i Ladek-Zdréj na sytuacje Kkryzysowe - etap I -
rozpoznawczo-wdrozeniowy” wspieranym przez Fundacj¢ PKO Banku Polskiego (finat w
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2026 roku). Wyniki analizy, uzyskane poprzez triangulacj¢ metod, wykorzystano do
opracowania wnioskow. W celu ich zaprezentowania skonstruowano rame analityczna,
postugujac si¢ wybranymi Kkryteriami ewaluacji jakoSci zarzadzania publicznego.
Ostatecznie wnioski przetozono na rekomendacje dla praktyki instytucjonalne;j.

Raport sklada si¢ z pieciu czeéci. Rozdzial pierwszy wprowadza ramy systemowe.
Opisano tu unijne wytyczne dla krajowych systeméw zarzadzania kryzysowego, ochrony
ludnosci i obrony cywilnej. Nastgpnie zaprezentowano aktualny stan systemu w Polsce w
ujeciu praktyczno-funkcjonalnym. W tej czesci szczegdlna uwaga skupita si¢ na roli oraz
miejscu organizacji pozarzadowych w tym systemie. Podjeto tez prébe syntetycznego
zestawienia polskiego systemu zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnos$ci i obrony
cywilnej z kilkoma innymi wybranymi systemami, ktére uchodza w Europie za najlepsze.
Rozdziat drugi ma za zadanie przedstawi¢ specyfike TRATWY. Zaprezentowano tu
histori¢ organizacji oraz oméwiono warunki funkcjonowania TRATWY jako organizacji
pozarzadowej w polskim systemie zarzadzania publicznego, w tym szczego6lnie
kryzysowego. Dodatkowo omoéwiono architekture modelu TRATWY, w tym zasoby,
procesy, partnerstwa oraz ramy dla fadu organizacyjnego (ang. corporate governance).
Rozdziat trzeci to pokazanie, jak model TRATWY funkcjonuje w praktyce. W tej cz¢éci
omowiono specyfike dziatania TRATWY z uwzglednieniem cech charakterystycznych dla
poszczeg6lnych faz zarzadzania kryzysowego. Zaprezentowano tez konkretne przyktady
zrealizowanych dziatan ,miedzy kryzysami” i ,w kryzysie”. Nast¢pnie przeprowadzono
analize SWOT oraz analize¢ krytyczng modelu TRATWY. Kolejne dwa rozdzialy raportu
zawieraja wnioski z przeprowadzonej analizy oraz sformutowane na jej podstawie
rekomendacje wdrozeniowe. Maja one nie tylko pomdéc w identyfikacji luk do
domknigcia w ramach systemu zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony
cywilnej w Polsce, ale rdwniez przedstawi¢ ,gotowce decyzyjne”, tj. propozycje zmian w
dokumentach planistycznych, procedurach, a takze zmian legislacyjnych. Ma to wspoméc
doskonalenie polskich rozwigzan w dazeniu do stawania si¢ najlepszymi w Europie w
zakresie zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilne;j.

Na zakonczenie warto podkresli¢, ze raport celowo unika nadmiernej objgtos$ci i zargonu
akademickiego. Koncentruje si¢ na tym, co jest potrzebne decydentom i praktykom do
dziatania tu i teraz. Swiadomie ograniczono rozbudowanie tla teoretycznego i
szczegblowych opisow kontekstowych. Pragniemy, aby raport stal si¢ narz¢dziem

zmiany. Dlatego zatozeniem narracyjnym byto napisanie go w sposéb ,krétki i na temat”.
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Gléwnym przekonaniem, wokot ktérego toczylta si¢ argumentacja, byto spostrzezenie, ze
polski system zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej ma (lub
bedzie mie¢ w przysztosci) potencjalne zasoby, by znalez¢ si¢ w gronie tych panstw w
Europie, ktore spehiajg kryteria specyficzne dla ,najlepszych”. Posiada
wyspecjalizowane stuzby, zaangazowane samorzady, zmotywowany sektor obywatelski,
rozwijajace si¢ partnerstwa z odpowiedzialnym biznesem oraz niezawodng mobilizacjg
spoleczng w obliczu zagrozenia. Brakuje mu jednak tgcznika pomiedzy poszczegdlnymi
wyspami efektywnos$ci. Model TRATWY - udokumentowany w praktyce i przetozony na
jezyk polityk publicznych - moze by¢ zatem traktowany jako jedno z kluczowych spoidet
systemu oraz istotnym prz¢stem mostu, ktory powinien laczy¢ administracj¢ publiczng,
obywateli, mieszkancéw i biznes w dazeniu do uzyskania optymalnej architektury
bezpieczefstwa cywilnego bazujacej na podejsciu ,wszystkie rece na poktad” (ang.
whole-of-society). Niniejszy raport pokazuje, jak mozna taki most zbudowa¢ w oparciu o

istniejace przesto: szybko, odpowiedzialnie i na trwate.
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Rozdzial 1. Polski system zarzadzania Kryzysowego, ochrony
ludnosci i obrony cywilnej - perspektywa organizacji

pozarzadowych

1.1. Unijny system zarzgdzania kryzysowego, ochrony ludnosci i
obrony cywilnej ze szczegdélnym uwzglednieniem organizacji

pozarzadowych - ujecie strategiczne

System zarzadzania kryzysowego Unii Europejskiej nie jest scentralizowany. Bazuje na
zapisach art. 196 TFUE (Skonsolidowana wersja Traktatu o funkcjonowaniu Unii
Europejskiej, 2016). To podstawowy przepis prawa unijnego dotyczacy ochrony ludnosci
i wspotpracy w zakresie reagowania na klgski zywiotowe oraz katastrofy. Zapis ten
upowaznia Uni¢ Europejska do wspierania, uzupeiiania i koordynowania dziatan
panstw cztonkowskich w dziedzinie ochrony ludnosci, z naciskiem na skutecznos¢
systeméw zapobiegania, przygotowania i reagowania. Ten przepis jest filarem dla catego
unijnego dorobku w obszarze ochrony ludnosci i obrony cywilnej. Dodatkowo art. 222
TFUE (klauzula solidarnosci) przewiduje wspélne dziatanie Unii Europejskiej i panstw
cztonkowskich w razie ataku terrorystycznego lub klegski zywiotowej/katastrofy. Warto
podkresli¢, ze przywolane przepisy traktatowe wprawdzie nie wymieniaja wprost
organizacji pozarzadowych (jak i innych podmiotéw, np. samorzad6éw), ale ustanawiaja
ram¢, w ktorej panstwa czlonkowskie maja ksztaltowaé wilasne systemy w duchu
wspotpracy wielopodmiotowej i wielopoziomowej (ang. participatory and multilevel
governance), co w praktyce obejmuje wilaczanie organizacji spoteczenstwa
obywatelskiego do planowania, przygotowania i reagowania. Oznacza to w praktyce, ze
podejmowane przez Uni¢ Europejska dziatania (tj. wspieranie i uzupetnianie dzialan
panstw cztonkowskich na poziomie krajowym, regionalnym i lokalnym w zakresie
zapobiegania zagrozeniom, przygotowania personelu ochrony ludnosci, reagowania na
kleski na terenie Unii Europejskiej, wspieranie szybkiej i skutecznej wspélpracy
operacyjnej stuzb ochrony ludnosci oraz wspieranie spéjnosci migdzynarodowych
dzialan w tym zakresie), kazdorazowo respektowa¢ powinny odpowiednie laczenie

podmiotéw publicznych i niepublicznych, w tym organizacji pozarzadowych.
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W unijnych strukturach bezpieczenstwa organizacje pozarzadowe wspotpracujg rowniez
w ramach EU Civil Protection Mechanism (Decision No 1313/2013/EU), biorg udziat w
programach wzmacniania odpornosci, wspoétpracuja na rzecz dzialtan humanitarnych
(np. monitoringu konfliktéw, pomocy w panstwach trzecich) oraz uczestnicza w
opracowywaniu standardéw bezpieczenstwa i etycznej pracy w Kkryzysach. W
najpowazniejszych, wielosektorowych kryzysach Unia Europejska uruchamia IPCR (ang.
Integrated  Political Crisis Response), czyli mechanizm wspierajacy szybkie,
skoordynowane decyzje polityczne (okragle stoly, raporty, platforma informacyjna,
punkt 24 /7). IPCR moze dziata¢ w trybie monitorowania, dzielenia si¢ informacjami lub
pelnej aktywacji (Council of the European Union, 2026). Unia Europejska posiada
rOwniez opracowane standardy prewencji, m.in. europejskie cele odpornosci na
katastrofy. Wyznaczaja one niezobowigzujace, wspdlne cele dla panstw UE w pieciu
obszarach: przeciwdzialanie - przygotowanie - alarmowanie - dzialanie -
zabezpieczenie (ang. anticipate-prepare-alert-respond-secure) (tamze). Wspieraja
wspoélne planowanie, ¢wiczenia, wzajemne sprawdzanie i monitorowanie, a takze
edukacje i przygotowanie ludnos$ci zgodnie z podejsciem ,wszystkie rece na pokiad”
(ang. whole-of-society). Obejmuje to w sposob oczywisty wilaczenie organizacji
pozarzadowych w rol¢ Kkluczowych podmiotéw zarzadzania Kkryzysowego i
multiplikatoréw odpornosci (Niinisto, 2024).

W ujeciu operacyjnym i politycznym Unia Europejska konsekwentnie promuje zatem
zaangazowanie spoteczenstwa obywatelskiego, w tym organizacji pozarzadowych, w
architekture bezpieczenstwa cywilnego. Dodatkowymi przyktadami w tym zakresie sa
m.in. wytyczne ,DG ECHO - Disaster Preparedness”, ktére przewiduja, ze projekty
gotowosci (logistyka, plany, szkolenia) realizuja wspdlnie rzady, samorzady i NGO, z
naciskiem na budowe¢ zdolnosci lokalnych (ECHO, 2024), czy Rekomendacja KE
2023/2836 (pakiet ,Obrona Demokracji”, ang. Defence of Democracy), ktéra promuje
ustrukturyzowane, inkluzywne ramy dla udziatu obywateli i organizacji pozarzadowych
w politykach publicznych, Kktére powinny by¢ stosowane w zakresie zarzadzania
kryzysowego, ochrony ludnos$ci i obrony cywilnej na poziomie krajowym i lokalnym
(Commission Recommendation, 2023).

Unijne opracowania wskazuja, ze wspoéiczesne kryzysy - od pandemii po katastrofy
klimatyczne i wojn¢ w Ukrainie - majg charakter hybrydowy, a wiec niemozliwy do
rozwigzania wylacznie przez wojsko czy stuzby panstwowe (European Commission,

13



2026). Dlatego w 2025 roku Unia Europejska przyjeta strategie ,W gotowosci” (ang.
Preparedness Union) (European Commission, 2025). Jej celem jest zbudowanie zdolnosci
catej Unii Europejskiej do przewidywania, zapobiegania, przygotowania i reagowania na
przyszte Kryzysy w sposob skoordynowany, zintegrowany i obejmujacy catosc
spoteczenstwa. Strategia ta rozszerza tradycyjne dziatania w ramach unijnego
mechanizmu ochrony ludnosci i tworzy spbéjna, ogoélnoeuropejska architekture
przygotowania na zagrozenia. Strategia wzmacnia filary gotowosci przez: kompleksowa
ocen¢ ryzyk i zagrozen, wzmocnienie unijnego systemu reagowania kryzysowego,
katalog szkolen i platform¢ wymiany praktyk, okreslenie minimalnych wymogéw
gotowosci, przyjecie ram kompetencyjnych ~ w  zakresie = partnerstwa
publiczno-prywatnego. Cato$¢ bazuje na logice ,kazde ryzyko wchodzi w gre¢ i
potencjalnie jest mozliwe” (ang. all hazards) oraz podejsciu ,wszystkie rece na poktad”
(ang. whole-of-society). Gwarantuje to wilaczanie organizacji pozarzadowych do
standarddéw gotowosci i reagowania w kryzysie w catej Unii Europejskiej. Co wiecej, to
jedno z najwazniejszych, wrecz przelomowych odej$¢ od wczesniejszych praktyk, gdzie
odpowiedzialno$¢ za opracowanie i funkcjonowanie systemu zarzadzania kryzysowego
byta wylaczng domeng panstw (tamze). Tym samym strategia ,Preparedness Union
2025+” jednoznacznie wskazuje, ze panstwa czlonkowskie musza przejs¢ od
reaktywnosci do proaktywnego systemowego przygotowania na kryzys, ktoére obejmuje
cate spoteczenstwo. Zaangazowanie w przygotowanie powinno obja¢ obywateli, sektor
prywatny, pozarzadowy i instytucje publiczne. Stanowi to bowiem fundament
europejskiej odpornosci.

Bioragc powyzsze pod uwagg, aktualna architektura bezpieczenstwa cywilnego w Polsce,
bedzie wymagata modyfikacji, wzmocnienia i uzupeknienia w zakresie istniejacych ram.
Wprawdzie obecny system =zarzadzania kryzysowego w Polsce jest stabilny,
profesjonalny i dobrze ugruntowany instytucjonalnie, szczegdélnie w obszarze dziatan
stuzb ratowniczych oraz w strukturach administracji, jednak nie wykorzystuje w peni
potencjalu spoteczenstwa obywatelskiego. Poniewaz system wykazuje niedostatki
integracyjne miedzy sektorami, wymaga modernizacji, aby skutecznie odpowiada¢ na
zagrozenia nowej generacji. Potrzebuje tez mocniejszego osadzenia organizacji
pozarzagdowych w procesach planowania, ¢wiczen i reagowania. Polska - podobnie jak
pozostate panstwa czlonkowskie Unii Europejskiej - bedzie zobowigzana w najblizszym

czasie do dostosowania swojej architektury bezpieczenstwa cywilnego do nowych
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unijnych standardéw. Moze to oznacza¢ Kkonieczno$¢, np. aktualizacji planéw
wojewodzkich, powiatowych i gminnych, nowych obowigzkéw raportowania, czy zmian
w finansowaniu gotowosci lokalnej. Dodatkowo, jednym z najstabszych ogniw w
systemie jest brak powszechnej edukacji na rzecz bezpieczenstwa. Dlatego Polska bedzie
musiata stworzy¢ system ksztatcenia i odpowiednio go oprzyrzadowac (np. platformy,
materiaty dla szkot, uczelni, oséb z grup wrazliwych, np. senioréw i migrantéw). To
obszar, w ktérym zgromadzone przez organizacje pozarzadowe know-how bedzie

szczegOlnie cenne i niezastapione, gdy liczy si¢ czas i sprawdzony w dziataniu dorobek.

1.2. Umiejscowienie i rola organizacji pozarzadowych w systemie
zarzadzania Kkryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej w

Polsce - ujecie pragmatyczne

Rdzeniem organizacyjnym obowigzujacej w Polsce architektury bezpieczenstwa
cywilnego pozostaje system zarzadzania kryzysowego oparty na ustawie z 26 kwietnia
2007 roku. Wyrdznia on cztery fazy zwigzane z reagowaniem w kryzysie: zapobieganie,
przygotowanie, reagowanie oraz usuwanie skutkdw kryzysu. Dodatkowo ustawa okresla
tez architektur¢ decyzyjno-koordynacyjng oraz podstawowe instrumenty planistyczne
(Dz.U. 2007 nr 89 poz. 590). Kolejny element architektury bezpieczenstwa cywilnego
bazuje na ustawie o ochronie ludnosci i obronie cywilnej z 5 grudnia 2024 r,
obowiazujacej od 1 stycznia 2025 roku. Regulacja ta scala ochron¢ ludnosci i obrone
cywilng w jeden system, budowany na istniejacych strukturach. Ustawa zaklada
dziatanie catodobowe, na kazdym szczeblu administracji publicznej oraz zapewnienie
cigglosci kierowania bezpieczenstwem panstwa réwniez w czasie wojny. Tym samym
ochrona ludnosci i obrona cywilna stajg si¢ rama nadrz¢dna dla przygotowania i ochrony
ludnosci w catym cyklu zarzadzania kryzysowego (Dz.U. 2024 poz. 1907). Wszystkie
wspomniane elementy architektury bezpieczenstwa cywilnego korzystaja z tych samych
kluczowych podmiotéw podejmujacych interwencjec w kryzysie. Naleza do nich:
Panstwowa Straz Pozarna, Ochotnicze Straze Pozarne, Policja, Panstwowe Ratownictwo
Medyczne, System Powiadamiania Ratunkowego oraz organizacje pozarzadowe. W
praktyce oznacza to, ze reakcja na kryzys, ochrona ludnosci i zadania obrony cywilnej sg

realizowane przez te same stuzby, tylko w r6znych rezimach prawnych.
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W tym miejscu warto zauwazy¢, ze w Swietle przywolywanej organizacje pozarzadowe
zostaly wskazane jako podmioty wykonujace zadania w systemie ochrony ludnosci i
obrony cywilnej. Ustawa zaktada integracj¢ w system dziatan wskazanych podmiotéw, co
w ujeciu normatywno-deklaratywnym przesadza, ze organizacje pozarzadowe nie s3
partnerami zewnetrznymi, lecz elementami systemu w zakresie realizacji zadan. W
konsekwencji:

e mogg by¢ wlaczane do planéw i procedur ochrony ludnosci i obrony cywilnej, jak i
zarzadzania kryzysowego (pelniac rol¢ wykonawcza, oferujac wsparcie
logistyczne, zabezpieczajac tacznos¢, opieke spoteczng, dystrybucje oraz dziatania
edukacyjne);

e uczestniczy¢ w ¢wiczeniach i zespolach zarzadzania kryzysowego na poziomie
JST;

e stanowi¢ jednego z adresatdw dotacji, szkolen i wsparcia wynikajacych z
programow ochrony ludnosci i obrony cywilnej (w tym w zakresie inwestycji w
budowle ochronne i miejsca doraznego schronienia zgodnie z zasadami rozdziatu
finansowania okre§lonymi w przepisach wykonawczych i programach
rzadowych) (Dz.U. 2024 poz. 1907).

Tym samym ustawa o ochronie ludnosci i obronie cywilnej z 5 grudnia 2024 r. stanowi
wazny i pozadany krok w kierunku doskonalenia architektury bezpieczenstwa cywilnego
w Polsce. Wprowadza dlugo oczekiwang spdjnos¢ regulacyjng. Scala system, porzadkuje
zadania i integruje stuzby. Pomimo tych pozytywnych aspektéw jednocze$nie nie usuwa
istotnych strukturalnych deficytéw. Powoduje to, ze w dalszym ciggu nie spelnia
warunku ,wszystkie rece na poktad” (ang. whole-of-society), a wiele istotnych elementéw
nadal nie zostato uwzglednionych lub odpowiednio zabezpieczonych.

Do kwestii wymagajacych wzmocnienia i dalszego rozwijania oraz doskonalenia naleza
m.in.: rozproszenie kompetencji, stabo rozwiniety system budowli ochronnych, niski
poziom wiedzy obywateli na temat zachowan w kryzysach, kultury bezpieczenstwa czy
powszechnego przeszkolenia, niewystarczajace zasoby na poziomie lokalnym, a takze
brak pelnej interoperacyjnosci systeméw informacyjnych (Lenartowicz, 2024). Stabosci
ustawowe w istotnym zakresie dotycza réwniez zaproponowanego sposobu wiaczenia
do systemu organizacji pozarzadowych. W $wietle analiz, ustawodawca nie okreslit
bowiem szczegbétowo ich roli, pozostawiajac szeroki zakres interpretacji i przysztych

regulacji wykonawczych (Lekcje z kryzysu, 2026). Chociaz ustawa integruje organizacje
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pozarzagdowe do systemu, czyni to wylacznie na poziomie deklaratywnym. Zostaty one
zaprogramowane wylacznie jako ,podmioty wykonujace zadania” i uwzgledniono je
wytacznie w ramach ogélnego katalogu podmiotéw ochrony ludnosci, bez operacyjnych
procedur ich rzeczywistego i podmiotowego wigczania. To ,niesystemowe wiaczanie do
systemu” organizacji pozarzadowych, w tym brak stabilnego finansowania gotowosci,
brak jednolitej akredytacji/certyfikacji wolontariatu kryzysowego i wspdlnych
standardéw BHP/tacznosci/logistyki dla wszystkich instytucji wpietych w system,
stanowi istotng barier¢, wptywajac na ograniczenie mozliwych zasobéw i potencjatéw
mozliwych do uruchomienia w momencie kryzysu (tamze).

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze pomimo mozliwos$ci uczestniczenia w dziataniach
ratowniczych, humanitarnych, edukacyjnych i wspierajacych odpornos¢ spoleczna,
obywatelska i lokalng, a takze wspotpracy z administracja na poziomie lokalnym i
krajowym, organizacje pozarzadowe nadal nie stanowig pelnoprawnego podmiotu w
systemie zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej w Polsce. Brak
szczegotowych zapiséw ustawowych oznacza, ze ich rola jest zalezna od personalnych
decyzji, lokalnych uwarunkowan (w tym politycznych) oraz jakosci wspélpracy z
samorzadami. Nie zabezpieczono instytucjonalnie kwestii zwigzanych z zasobami,
kompetencjami i mozliwo$ciami oferowanymi przez organizacje pozarzadowe, co
oznacza pomniejszenie potencjatu architektury bezpieczenstwa cywilnego w Polsce.
Dodatkowo nie dostrzezono zdolnosci mobilizacyjnych organizacji pozarzadowych, ktére

dzialaja z ludzmi i na rzecz ludzi, oraz ich mozliwosci w zakresie lokalnego przywédztwa.

1.3. Systemy zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony
cywilnej w Polsce i wybranych panstwach europejskich - ujecie

porownawcze

Aktualnie w Europie obserwowa¢ mozna trend w zakresie ksztaltowania cato$ciowych
systeméw zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej budujacych na
podejsciach ,wszystkie rece na poklad” (ang. whole-of-society), ,obrony totalnej” (ang.
total defence), ,bezpieczenstwa kompleksowego” (ang. comprehensive security) oraz
,totalnej gotowosci” (ang. total preparedness), ktére tacza zasoby militarne, cywilne,

samorzadowe, biznesowe i obywatelskie w jedng spojng architekture bezpieczenstwa
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cywilnego (Niinistd, 2024). W tym podej$ciu rosnie rola organizacji pozarzadowych w
systemach poszczegdlnych panstw. Dlatego w tej czgsci opracowania w sposéb
syntetyczny zaprezentowane zostang wybrane rozwigzania w zakresie zarzadzania
kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej w wybranych panstwach w Europie,
ktére uznawane s3 za najlepsze. Przeglad ma stuzy¢ jako inspiracja dla poszukiwania
mozliwych ulepszen w polskim systemie. Ma rowniez uwrazliwi¢ na istniejace deficyty z
perspektywy ewentualnych konsekwencji dla ograniczonej efektywnosci rodzimych
rozwigzan.

W tym miejscu warto podkres$li¢, ze wyniki badan wskazuja, ze ,najlepsze” systemy
bezpieczenstwa nie oznaczaja pojedynczych panstw, ale odnosza si¢ do okreslonych
modeli organizacyjnych. [ tak np. w szerokiej analizie poréwnawczej systeméw
bezpieczenstwa cywilnego w 22 krajach Unii Europejskiej w zakresie struktur, praktyk,
rél rzadu, sposobow koordynacji wykazano, ze poszczeg6lne systemy réznig si¢ bardzo
silnie historycznie i nie mozna spo$rod nich wyodrebnic¢ jednego ,najlepszego”. Jednakze
najskuteczniejszymi okazujg si¢ systemy o wysokiej centralnej koordynacji ze
zdecentralizowanym podejsciem wdrozeniowym (,géra koordynuje - dét dziata”,
,wszystkie rece na poktad”), o jasnych procedurach, a takze silnym zapleczu eksperckim.
Za wzorcowe uznano m.in. takie cechy jak przejrzystos¢, silne centrum koordynacji na
kazdym szczeblu: od krajowego poprzez wojewddzki az po lokalny, jasne ramy prawne,
zdolno$¢ do wspotpracy na kazdym poziomie z uwzglednieniem wspoétpracy
transgranicznej, silng role sieci i partnerstw, w tym wspoétprace z aktywnym
spoteczenstwem obywatelskim, organizacjami pozarzadowymi i biznesem (Kuipers et
al, 2015). Na podstawie kryteriow zawartych w literaturze (tj. silna centralna
koordynacja, wysoka kultura administracyjna, jasny podziat zadan, interoperacyjnos¢,
zaufanie instytucjonalne, wspotpraca miedzy podmiotami i sektorami) za najsilniejsze
europejskie systemy uzna¢ nalezy te specyficzne dla krajow nordyckich (Szwecja, Dania,
Norwegia, Finlandia) (por. Parker, Persson, Widmalm, 2019). Styna one z wysokiego
poziomu Kultury administracyjnej, przejrzystosci, jasno zdefiniowanych roél instytuc;ji i
silnych systeméw edukacji obywatelskiej, w tym ¢wiczen, przy jednoczesnym szacunku
dla autonomii lokalnej. Taki uktad sprzyja szybkiej koordynacji i wysokiej gotowosci
spotecznej. Finlandia jest europejskim liderem w zakresie ,obrony totalnej” (ang. total
defence). W modelu tym organizacje pozarzadowe sg integralnym elementem struktury

bezpieczenstwa, nie dodatkiem. Sa one formalnie wlaczone w planowanie i realizacjg
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dzialan obronnych oraz cywilnych; panstwo prowadzi regularne ¢wiczenia obejmujace
sektor pozarzadowy, a organizacje uczestniczg zaré6wno w edukacji ludnosci i
wzmacnianiu odpornos$ci spolecznej, jak i wsparciu operacyjnym - np. w logistyce,
przygotowaniu spoteczenstwa, pomocy psychologicznej. Dodatkowo posiadaja
zabezpieczony dostep do sieci telekomunikacyjnych i systeméw komunikacji kryzysowe;j
(https://vapepa.fi/en/). W Norwegii organizacje pozarzagdowe uczestnicza w dzialaniach
poszukiwawczych, ratowniczych, ewakuacyjnych, w zakresie ochrony ludnosci i
wsparcia w kryzysie, a system zaktada $ciste partnerstwo administracji lokalnej, wojska i
organizacji pozarzadowych. Organizacje pozarzadowe stanowig Kkluczowy filar
odpornosci lokalnej. Maja dostgp do panstwowych programoéw szkoleniowych i
finansowych. Duzy nacisk ktadzie si¢ takze na wysoka gotowo$¢ mieszkancow i lokalnych
spotecznosci, a powszechna sluzba zasadnicza wzmacnia relacje 1 wiezi
cywilno-wojskowe. System norweski uwzglednia, Ze pelna odporno$¢ wymaga wilaczenia
organizacji pozarzadowych, edukacji obywateli i aktywnej sieci wolontariuszy, a
bezpieczenstwo nie moze by¢ gwarantowane wylacznie przez instytucje panstwowe
(https://www.dsb.no/en/risk-vulnerability-and-preparedness/Total-Defence/).

Przywotane wyzej Kkryteria najlepszych systeméw sg réwniez typowe dla panstw
niemieckoj¢zycznego kregu kulturowego: Niemiec, Austrii i Szwajcarii. Wymienione
przyktady rozwiazan pokazuja, ze uznawane za najlepsze w Europie systemy wykazuja
najwyzszy poziom ze wzgledu na komplementarnos¢, kompatybilnos¢, stabilnosc,
zdolnos$¢ wspotpracy i ciagte doskonalenie. To, co je taczy, to budowanie na podejsciu
,wszystkie rece na poklad” (ang. whole-of-society i whole-of-government): wszyscy
aktorzy, na wszystkich poziomach, pracuja wedtug wspélnych standardéw i scenariuszy,
a panstwo zapewnia stale finansowanie gotowos$ci (w tym takze organizacjom
pozarzadowym). Wysokie standardy - jednak w mniejszym zakresie, lub nie wszystkie -
obecne s3 takze w innych systemach europejskich, m.in. niderlandzkim, estonskim,
islandzkim. Pomimo iz stanowig wazne odniesienie ze wzgledu na jakos¢ oferowanych
rozwigzan i praktyk, nie oméwiono ich tutaj szczegétowo ze wzgledu na ograniczenia
wynikajace z zalozen przyjetych na potrzeby opracowania raportu. Jednak wspominamy
o nich w tym miejscu i rekomendujemy jako wskazowke, gdzie mozna i warto szukac
dodatkowych inspiracji i przykladéw praktycznych rozwigzan, optymalnych dla

architektury bezpieczenstwa cywilnego.
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Niezaleznie od wyboréw i preferencji, we wszystkich przywotanych przyktadach
najlepszych rozwigzan systemowych w Europie, organizacje pozarzadowe stanowig
czes¢ systemu zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej. Nie sa
jedynie i wylacznie partnerami zewng¢trznymi i opcjonalnymi. Przyjete w nich standardy
nie wpisuja si¢ w podejscie do wspoédtpracy z nimi podejmowanej ad hoc. Organizacje
pozarzadowe nie s3g opcja, podmiotem zewngtrznym. Wskazane rozwigzania nadaja
organizacjom pozarzadowym formalna, strukturalng role w systemie. Wspélng cecha
omoOwionych rozwigzan jest tez jednolita architektura wspétpracy pomigdzy panstwem a
organizacjami pozarzadowymi (np. wspoélne planowanie, state kanaly wymiany
informacji, wspodlne centra zarzadzania kryzysowego). Dodatkowa wartoscig jest
prowadzenie cyklicznych ¢wiczen obejmujacych administracjg, spoleczefnstwo i
organizacje pozarzadowe. Zabezpieczone s3 tu profesjonalizacja sektora pozarzadowego
i dostep do zasobow, w tym certyfikacja, szkolenia, zintegrowane procedury oraz
wspolpraca z sektorem prywatnym.

Dojrzato$¢ wskazanych rozwigzan polega takze na ich cigglym doskonaleniu i
systematycznym c¢wiczeniu. Polska znajduje si¢ na poczatku drogi, dlatego warto
,podglada¢ najlepszych”. Poniewaz modele skandynawskie i panstw kregu
niemieckoj¢zycznego majg dtugoletni staz, co pozwolilo im zabezpieczy¢ dojrzatosc
systeméw, szukanie w nich odniesienia pozwoli na ,uczenie si¢ na btgdach”, ale nie
wlasnych, a tych, ktérzy popehili je wczesniej i wyciagneli z tego odpowiednie wnioski.
Zatem czym roznig si¢ przyjete rozwigzania rodzime od tych ,najlepszych”? W modelach
skandynawskich i niemieckim kluczowa jest duza decentralizacja przy jednoczesnym
uwzglednieniu i wlaczeniu do systemu organizacji pozarzagdowych wraz z jasnym
okresleniem ich rdl, procedur i obowigzkéw. To odrdznia je od nieprecyzyjnych polskich
ram prawnych. Z perspektywy tych rozbieznos$ci wylaniaja si¢ liczne i istotne réznice w
obowiazujacych rozwigzaniach systemowych, np. Finlandia, ktora dziata na podstawie
zalozen ,kompleksowego bezpieczenstwa” (ang. comprehensive security), opiera system
bezpieczenstwa na wspoéttworzeniu rozwigzan przez administracje, sektor prywatny,
spoleczenstwo obywatelskie, sektor nauki, mediéw oraz poszczegélne wyznania
religijne. Stanowi to wyrdzniajaca ceche fundamentu odpornosci panstwa (Angstrom,
Ljungkvist, 2023). Tymczasem rozwigzania ustawowe w Polsce wprowadzaja rame
integracji (organ + podmiot), ale nie okreSlaja szczegétowo roli aktorow

pozapanstwowych i zakladaja konieczno$¢ doprecyzowania i uszczegbétowienia na

20



poziomie wykonawczym. W Norwegii wspotpraca policji i organizacji pozarzadowych
jest instytucjonalnie utrwalona, oparta na wspoéttworzeniu zaréwno na poziomie
indywidualnym, jak i zbiorowym. W polskim systemie wspoétpraca stuzb i organizacji
pozarzagdowych jest mozliwa, ale nie zostat jednoznacznie wskazany standard
wspoltpracy. Takze Niemcy posiadaja formalny system regulujacy wiaczenie w dziatania
kryzysowe organizacjami o specyficznym statusie, np. Techniczne Hilfswerk, ktore dziata
w oparciu o tysigce wyspecjalizowanych wolontariuszy, z jasno okre§lonymi polami
dziatania (telekomunikacja awaryjna, logistyka, technika).
(https://www.bmi.bund.de/DE/themen/bevoelkerungsschutz/krisenmanagement/orga
nisation/krisenmanagement-organisation-node.html). Tymczasem polskie rozwigzania
nie uwzgledniaja statusu pomocniczego dla organizacji pozarzadowych specjalizujacych
si¢ w zarzadzaniu kryzysowym i w zakresie wolontariatu kryzysowego.

Trend europejski jednoznacznie wskazuje na konieczno$¢ uwzglednienia podejscia
,obrony totalnej” (ang. total defence), ktore podkresla koniecznos$¢ pelnej mobilizacji
catlego spoteczenstwa na rzecz umiejetnego i wilasciwego reagowania w kryzysie
(Niinisto, 2024). Dlatego konieczne jest doprecyzowanie roli organizacji pozarzadowych
i zakotwiczenie ich w rodzimych przepisach, wprowadzenie systemowego finansowania
oraz wilaczenie do obowigzkowych ¢wiczen i planowania. Polska architektura
bezpieczenstwa cywilnego znajduje si¢ w fazie intensywnej modernizacji i standaryzacji.
Dlatego w kolejnych krokach doskonalenia systemu kluczowe pozostaja: stworzenie ram
wspoélpracy na poziomie systemowym, zwigkszenie interoperacyjnosci procedur i
danych, rozwéj edukacji obywatelskiej, inwestycje w infrastruktur¢ ochronna oraz
budowa silnego, ustandaryzowanego wolontariatu kryzysowego. Odpowiednie
zabezpieczenie tych kluczowych obszaréw moze przyblizy¢ Polske do standardow tych
panstw europejskich, ktore juz teraz spelniaja kryteria najlepszych systemow

zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilne;j.
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Rozdzial 2. Centrum ds. Katastrof i Klesk Zywiolowych

TRATWA - od spontanicznosci po unikalnos¢

2.1. Centrum ds. Katastrof i Klesk Zywiolowych TRATWA - profil

organizacji

Centrum ds. Katastrof i Klesk Zywiotowych TRATWA to wroctawska organizacja
pozarzadowa dziatajaca od blisko 30 lat, ktéra pelni wazna i wielowymiarowa role
operacyjng, pomocowg i koordynacyjng w sytuacjach kryzysowych. Realizujac funkcje
spotecznego centrum reagowania kryzysowego, Centrum ds. Katastrof i Klgsk
Zywiolowych TRATWA jest jednym z najbardziej aktywnych i wielofunkcyjnych
organizacji pozarzagdowych w Polsce w obszarze zarzadzania kryzysowego, zwlaszcza na
poziomie lokalnym i regionalnym, dzi¢gki doswiadczeniu, zasobom, sieci wolontariuszy i
zdolnosci do szybkiej mobilizacji.

Historia TRATWY rozpoczyna si¢ w przetomowym dla Polski roku 1997 - roku wielkiej
powodzi, a wraz z wejsciem Polski do Unii Europejskiej rozpoczat si¢ tym samym nowy
etap rozwoju organizacji. TRATWA wygrala woéwczas konkurs na realizacje
europejskiego projektu ,Cyber-Rg¢ka Lidera” w ramach inicjatywy wspdlnotowe;j
»,EQUAL". Dzigki temu w latach 2004-2008 wyszkolita grupe ok. 150 lideréw organizacji
pozarzadowych Wroctawia i Dolnego Slaska. Byt to jeden z najwickszych projektéw
profesjonalizacji trzeciego sektora w regionie. Uczestnicy zdobywali wiedz¢ o projektach
europejskich, finansowaniu i zarzadzaniu, a cz¢$¢ uczestnikow projektu stata si¢
wspotpracownikiem i dziataczem TRATWY. Dodatkowo nalezy wspomnie¢, ze
realizowany program byl kompleksowy i umozliwiat uczestnikom subsydiowane
zatrudnienie, w tym w ramach zalozonych przez nich fundacji i stowarzyszen.
Absolwenci podejmowali tez aktywno$¢ na rzecz lokalnych wspélnot i wielu z nich nadal
dziala w sektorze pozarzadowym i publicznym. Kolejnym waznym krokiem w rozwoju
organizacyjnym TRATWY byto uruchomienie - we wspoélpracy z Dolnos$laska Federacja

Organizacji Pozarzadowych - kilkunastu inkubatoréw organizacji pozarzadowych
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dziatajacych w regionie - najpierw finansowanych z funduszy unijnych, pézniej z dotacji
regionalnych samorzadu wojewddztwa. Przez kilka lat, w okresie 2011 - 2013, 16
lokalnych inkubatoréw, m.in. w Zgorzelcu, Miliczu, Otawie, Wolowie, Zabkowicach
Slaskich, Ktodzku, Bolestawcu, wspierato setki lokalnych stowarzyszen i fundacji w
wystartowaniu i rozwijaniu dziatalnos$ci pozarzadowe;j.

Jednym z przetomowych i najbardziej symbolicznych przedsigwzig¢ TRATWY byta
odbudowa zrujnowanej zajezdni przy ul. Legnickiej we Wroclawiu - jednego z
kluczowych obiektéw, ktéry TRATWA przejela w zarzad od samorzadu miejskiego
Wroclawia i przez lata ,ucywilnila” jako otwarta infrastrukture spoteczno-kulturowa
(dzi§ roéwniez ,zaséb kryzysowy”). Brak dostgpu do s$rodkow finansowych nie
powstrzymat wéwczas zespotu TRATWY - rozpoczg¢to prace remontowo-budowlane
wilasnymi sitami i z pomocg miedzynarodowych wolontariuszy. Przez ponad pi¢¢ lat w
okresie 2007-2012 podczas letnich workcampow ochotnicy z wielu krajow odnawiali
przestrzen, tworzac pracowni¢ projektow miedzykulturowych oraz klub mtodziezowy
»,Moje Miejsce”, ktéry dziata do dzis.

Rok 2016 oznaczal kolejng wazna cezur¢ w rozwoju TRATWY, poniewaz w ramach
realizowanego europejskiego cyklu Europejskiej Stolicy Kultury Wroctaw 2016
otrzymala od miasta Wroctaw propozycje obje¢cia opieka i zarzadem dawnej zajezdni
Dabie. W taki sposéb powstata ,Czasoprzestrzen”, jeden z najwigkszych osrodkéw
kultury, aktywnosci obywatelskiej i wolontariatu we Wroctawiu.

Kolejna cezura w rozwoju TRATWY to rok 2019, ktory istotnie wptynal na jej profil i
specjalizacj¢, jednoczes$nie przywracajac pamigé instytucjonalng i powrét do korzeni.
Okres kryzyséw, ktore zapoczatkowata wowczas pandemia COVID-19, zaczg¢ty ogarniad
$wiat, Europe, Polske, Dolny Slask i Wroctaw. Pandemia zmienita wszystko. Zmienita tez
TRATWE, otwierajac jej nowe pole dziatania. W okresie 2020-2021 (kolejne fale
zachorowan) TRATWY zorganizowata jeden z kluczowych hubéw w zakresie dystrybucji
zywnosci, $rodkow medycznych i higienicznych, a takze wsparcia oséb objetych
kwarantanng i organizacji wolontariuszy, odcigzajac tym samym instytucje pomocowe i
jednoczesnie wspierajac dziatania stuzb w kryzysie.

W 2021 r. nadciaggneta kolejna fala nowego kryzysu: kryzys humanitarny przy granicy
polsko-biatoruskiej. TRATWA zaangazowata si¢ w dzialania humanitarne, w tym w

transporty i wsparcie dla organizacji dziatajacych na miejscu.
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W lutym 2022, gdy wybuchta wojna w Ukrainie, byla juz przygotowana na najwigkszy
kryzys humanitarny, jakim miata stawi¢ czota. Wybuch wojny otworzyt zupeinie nowy
etap w rozwoju dotychczasowej dziatalnosci ze wzgledu na zakres i skale interwencji.
TRATWA przeksztalcita ,Czasoprzestrzen” w najwickszy na Dolnym Slasku hub
pomocowy, czyli miejsce, w ktérym uchodzcy mogli otrzymaé zywno$¢, odziez, sprzet
AGD i pomoc specjalistyczng. Dziennie notowano woéwczas do 9 tysigcy odwiedzin oraz
zaangazowano okoto 4 tysiace wolontariuszy w trakcie dzialania punktu. Zabezpieczano
tez noclegi i oferowano wsparcie psychologiczne. Dodatkowo organizowano regularne
transporty humanitarne w gtagb Ukrainy. Ten okres stat si¢ ,akceleratorem” kompetencji
TRATWY.

TRATWA potwierdzita je 2 lata p6zniej, wykorzystujac podczas powodzi jesienig 2024
roku. Gdy we wrzes$niu 2024 r. doszto do katastrofy hydrotechnicznej na Morawce
TRATWA rozpoczeta dziatania pomocowe w Stroniu Slaskim.

W roku 2026 TRATWA jest organizacja o unikalnych kompetencjach logistycznych i
koordynacyjnych, zrzeszajaca okoto 4 tys. wolontariuszy w skali catego kraju, z
ponadprzecietnym portfolio realizowanych dziatan, zarzadzajacg duzymi przestrzeniami
magazynowymi i eventowymi oraz posiadajacg istotne rezultaty i udokumentowany

wplyw oraz model dziatania, ktéry mozna replikowaé w gminach catej Polski.

2.2. Centrum ds. Katastrof i Klesk Zywiolowych TRATWA w polskim
systemie zarzadzania publicznego - otoczenie instytucjonalne i

warunki dzialania

TRATWA — jako organizacja o blisko 30-letniej historii, wyspecjalizowana w dziataniach
kryzysowych, spolecznych i animacyjnych — wnosi unikalny dorobek jako $wiadek
ksztaltowania instytucjonalnych fundamentéw zakorzeniania si¢ w Polsce
spoteczenstwa obywatelskiego, organizacji je reprezentujacych, a takze rozwigzan
instytucjonalnych, ktore regulowaly i reguluja dziatalnos¢ organizacji pozarzadowych w
polskich warunkach. Podstawowy akt prawny regulujacy dziatanie organizacji
pozarzadowych, ich wspoétprace z administracja publiczng oraz zasady prowadzenia
dzialalnosci pozytku publicznego, stanowi ustawa o dzialalnosci pozytku publicznego i

wolontariacie (t.j. Dz.U. 2025, poz. 1338). Zgodnie z jej art. 1, ustawa okresla m.in.: a)
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zasady prowadzenia dziatalnosci pozytku publicznego, b) formy wspoétpracy
administracji z organizacjami pozarzagdowymi, c) status organizacji pozytku publicznego
(OPP) oraz d) zasady korzystania z pracy wolontariuszy. Ustawa umieszcza organizacje
pozarzadowe w szeroko rozumianej sferze polityk publicznych jako partneréw wiadz
publicznych — podmioty mogace realizowa¢ zadania publiczne poprzez zlecanie,
wspoélprace programowa, konsultacje, inicjatywy lokalne czy partnerstwa projektowe.
Warto podkresli¢, ze wprowadzony w ustawie obowigzek wspoétpracy jednostek
samorzadu terytorialnego z organizacjami pozarzagdowymi tworzy formalng przestrzen
dla dziatan takich organizacji jak TRATWA. W $wietle ustawy o dziatalnos$ci pozytku
publicznego i wolontariacie (t.j. Dz.U. 2025, poz. 1338) TRATWA dziata w sferach zadan
publicznych, takich jak pomoc spoteczna, dziatalno$¢ charytatywna, ochrona i promocja
zdrowia, ratownictwo i pomoc ofiarom katastrof, dzialalno$¢ na rzecz integracji
spotecznej, edukacja, dziatalnos$¢ na rzecz oséb w trudnej sytuacji zyciowej. To sprawia,
ze TRATWA moze formalnie realizowac¢ zadania na zlecenie administraciji.

TRATWA wyréznia si¢ kilkoma cechami. Z jednej strony prowadzi dziatalnosé¢ spoteczng i
animacyjng charakterystyczng dla organizacji pozarzadowych prowadzacych dziatalnos¢
pozytku publicznego. Z drugiej jednak realizuje ustugi o profilu quasi-publiczne (np.
pomoc w kryzysach, tacznosé, logistyka, punkty recepcyjne). Dodatkowo dziala jako
interfejs miedzy instytucjami publicznymi, wolontariatem, biznesem, innymi
organizacjami pozarzagdowymi, mediami i spotecznosciami lokalnymi. Jednoczes$nie
organizacja wykonuje liczne zadania o charakterze publicznym, m.in. w zakresie:
tworzenia i utrzymywania punktdéw logistycznych w czasie kryzysu i ,migdzy
kryzysami”, zapewniania 1l3acznos$ci awaryjnej i wsparcia ludnosci, koordynacji
wolontariatu na masowa skalg, szkolen z pierwszej pomocy psychologicznej czy
komunikacji kryzysowej, uzupekia prace stuzb publicznych (np. policji czy wojska) w
momentach przecigzenia systemu. Taka pozycja odpowiada wspdtczesnemu trendowi
opisywanemu w literaturze jako governmentalizacja i profesjonalizacja sektora
pozarzadowego, w ktérym NGO przejmuja funkcje publiczne, zwlaszcza tam, gdzie
system administracyjny dziata wolniej lub jest przecigzony (Belina, 2024).

TRATWA nie zastepuje jednak instytucji publicznych, lecz uzupehia ich dziatania tam,
gdzie system nie nadgza, wypenia luki systemowe (np. tacznos¢, logistyka, koordynacja
wolontariatu) oraz wspiera odpornos¢ spoteczng, obywatelska i lokalng. Jednoczesnie

taka rola zwicksza oczekiwania wobec samej TRATWY, poniewaz bez stabilnego
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finansowania narazona jest na rosngce ryzyko przecigzenia. Wzmacnia to tym samym
zaobserwowany aktualnie trend specyfiki i kontekst dziatania sektora pozarzadowego w
Polsce jako catosci (Klon/Jawor, 2025).

Dlatego - w obliczu stabosci istniejacych ograniczen na poziomie regulacyjnym w
zakresie mozliwosci systemowej wspotpracy z administracja publiczng - TRATWA
rozwija wspotprace z sektorem prywatnym. Finansowanie dziatan TRATWY w kryzysie,
a takze dziatania operacyjne ,miedzy kryzysami” opieraja si¢ w coraz wigkszym zakresie
na wolontariacie pracowniczym oraz darowiznach rzeczowych przekazywanych przez
korporacje, kompetencjach firm (IT, logistyka, prawo), uzyczeniach sprzetuy,
finansowaniu. Przyktadem takiej wspétpracy w ramach interwencji podczas powodzi w
2024 roku byla sie¢ relacji z okoto 60 firmami, duzymi i matymi, lokalnymi,
ogolnopolskimi i globalnymi, w tym spétkami komunalnymi i Skarbu Panstwa oraz
filantropami i darczyncami, m.in. w zakresie transportu, wywozu odpadow, sprzg¢tu i
ustug. Oferowane przez biznes wsparcie obejmowato takze wypozyczenie samochoddw,
buséw, aut terenowych, zapewnienie noclegéw wolontariuszom i koordynatorom,
wsparcie prac remontowo-budowlanych ,na adresie” oraz wyposazenie w sprzet AGD,
meble oraz prowadzenie wypozyczalni narzedzi. W ten sposéb w ramach dziatan
spotecznie odpowiedzialnych podejmowanych w ramach wspoétpracy TRATWY z
biznesem powstaje substytut brakujacych elementéw, ktére powinno gwarantowac
panstwo, ale z drugiej strony wzmacnia jeden z filarow nowego, docelowego
paradygmatu architektury bezpieczenstwa cywilnego: podej$cia ,wszystkie rece na
poktad” (ang. whole-of-society), w ramach ktérego uznaje si¢ roéwnouprawniong
partycypacje wszystkich podmiotéw i wszystkich sektorow w dzialaniach na rzecz
bezpieczenstwa za kluczowy element efektywnosci i skutecznosci (Niinisto, 2024).

Tym samym TRATWA jest organizacja pozarzadowa o szczeg6lnym profilu. Od
pierwszych dni dziatania, jej zadania i rola powstawaly nie z nadania systemu, lecz z
realnych potrzeb, ktére panstwowe instytucje nie byty w stanie samodzielnie wypemnic.
TRATWA funkcjonowata w zawieszeniu pomiedzy systemem publicznym a
pozarzadowym, wykonujac realne zadania panstwa, ale pozostajgc podmiotem
pozarzadowym. Ta cecha towarzyszy jej do dzi$: organizacja ma zdolno$¢ wykonywania
zadan specyficznych dla sektora publicznego, ale nie znajduje formalnego miejsca w
strukturze zarzadzania Kkryzysowego na poziomie wojewo6dzkim ani krajowym.

Wyzwaniem zatem pozostaje fakt, ze polski system zarzadzania kryzysowego, ochrony
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ludnosci i obrony cywilnej nie przewiduje dla takich podmiotéw jak TRATWA trwatych
rél w jego ramach oraz zwigzanych z tym odpowiednich narzedzi do dzialania, w tym
finansowania. Jest to warunek funkcjonowania, ktéry w praktyce wymusza na TRATWIE

dziatanie ,pomimo systemu”, jaki zostat zinstytucjonalizowany, a nie dzigki niemu.

WARTOSCI TRATWY
Fundament ladu organizacyjnego (ang. corporate governance)

Interfejs miedzysektorowy - Synergia
TRATWA wspiera samorzad, stuzby, organizacje pozarzadowe, biznes, rézne podmioty,
mieszkancéw, taczac w jeden mechanizm sprawczy, porzadkuje przeptywy i decyzje, niweluje
»szumy” i konflikty zadan.

Pierwsze 72 godziny - Natychmiastowos¢
TRATWA posiada zdolno$¢ szybkiego przechodzenia w tryb kryzysowy: magazyny, Zywienie,
transport, ,praca na adresie”, zasoby uruchamiane , 0d re¢ki”.
Redundancja lacznosci - Cigglosé
TRATWA zabezpiecza VHF /UHF + Starlink + rytuaty check-in, PIK.
Punkt Informacji i Koordynacji (PIK) - W punkt
W ramach podejmowanych dziatan TRATWA organizuje jeden adres dla mieszkancéw i
partneréw: zgloszenia, komunikaty, zasoby i decyzje: wszystko w jednym miejscu jako
element dziatan wspierajacych pracg stuzb.
»Praca na adresie” - Na miare¢

TRATWA diagnozuje konkretne potrzeby i dostarcza zindywidualizowana pomoc.

Oddzialywanie ,na mi¢kko” - Ukojenie
TRATWA animuje lokalng spotecznos¢ i oferuje wsparcie psychologiczne. Zmniejszajgc
napiecia, wzmacnia wspdélnotg. To warunek konieczny odbudowy po kryzysie.

Dlugotrwala obecnosé - Zakorzenienie
TRATWA zostaje na miejscu po kulminacji kryzysu, dzieki czemu dostrzega jego skutki
odtozone w czasie. Domyka procesy wsparcia. Dziata na rzecz odpornosci, gdy inni niosacy
pomoc opuscili juz spotecznos¢ dotknieta kryzysem.

Miejsca - Kotwica
»Czasoprzestrzen”, ,Legnicka”, ,Baza Tama” - infrastruktura spoteczno-logistyczna TRATWY to
huby lokalnej odpornosci gotowe do natychmiastowej mobilizacji.
Wolontariat - Profesjonalizacja

TRATWA przeksztatca zapal w kompetencj¢: rekrutuje, zabezpiecza, szkoli, przypisuje role i
odpowiedzialnos¢.

Procedury w Kkryzysie - Powtarzalnosé
TRATWA zamienia chaos w kryzysie w procedury wspomagajace wlasciwe reagowanie: kto, co,
gdzie, kiedy, jak -tworzy mapy organizacji. Porzadkuje dziatlania w kryzysie - mniej bltedow,
mniej duplikacji, szybsze efekty.

Uczenie si¢ w dzialaniu - Doskonalenie
Kazda akcja to dla TRATWY kolejna lekcja z usprawnien i podnoszenia jakosci: przejscie od
Jraz si¢ udato” do ,zawsze dziala”. W kierunku zabezpieczania jakosci i utrwalania
profesjonalizmu.
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Partnerstwa ,miedzy Kryzysami” - Gotowos¢
TRATWA wspoétpracuje z sektorem publicznym, pozarzadowym i biznesem, aby - gdy
nadejdzie kryzys - zasoby ,na telefon” zamienia¢ w zasoby ,na umowg”.

Pomoc ,na wyciagniecie reki” - Przydatnosé
Miarg sukcesu TRATWY jest dostarczenie niezbg¢dnej pomocy potrzebujacym: odcigzenie ich
Jtu 1 teraz”: jasne komunikaty, cieply positek, bezpieczne schronienie, ciepta kurtka, koc,
przytulanka - kazdemu na miarg potrzeb.

Kapital spoleczny - Zaufanie
Sie¢ lokalnych oséb i instytucji skraca dystans do decyzji, przyspiesza mobilizacj¢ i tagodzi
konflikty. TRATWA bazuje na zaufaniu. Dlatego musi by¢ wiarygodna.
Trwalosé efektow - Konsekwencja
TRATWA utrzymuje efekty wsparcia w kryzysie dzieki hubom, standardom i sieciom.
Wplyw systemowy - Standaryzacja

Od praktyki do polityki: TRATWA wspoéttworzy publiczne standardy lokalnej gotowosci i
odbudowy. Aktywnie uczestniczy w dzialaniach na rzecz podnoszenia jakos$ci publicznych
polityk.

Etyka komplementarnosci - Zréwnowazenie
TRATWA nie zastgpuje, tylko uzupehlnia dziatania instytucji publicznych. Unika efektu
substytucji i wzmacnia wspé6todpowiedzialnosé.

Przejrzystosé i rozliczalnosé - Wiarygodnosé
TRATWA wdraza jasne zasady dziatania i komunikacji. Posiada udokumentowane procedury i
efekty. Wzmacnia mandat spoteczny i zaufanie partnerow.

Odpornosé lokalna - Wspdisprawstwo

TRATWA dba o sieci i buduje relacje. Przestrzega zasady ,Z nami, a nie za nas”.

Kluczowe filary ladu organizacyjnego (ang. corporate governance) TRATWY

e Wiarygodnos¢ i przejrzystosé: TRATWA jako stowarzyszenie pozytku publicznego
realizuje zadania publiczne we wspélpracy instytucjonalnej z partnerami. Podstawy
prawne umozliwiaja zawieranie umow i porozumien. TRATWA ma jasne zasady
wspotpracy. Rozlicza si¢ z zobowigzan, w tym s$rodkéw publicznych i prywatnych,
ktérych jest dysponentem. Jest rzetelna w dziataniach.

e Przywédztwo i odpowiedzialnos¢: silne, rozpoznawalne przywddztwo operacyjne
oraz zespot sa zdolni do natychmiastowej mobilizacji. Sg przygotowani, uwazni i
doskonalg kompetencje. Nie mogg zawie$¢ w potrzebie.

e W gotowosci: TRATWA szkoli i doskonali model dziatania, przestrzega standardéw
bezpieczenstwa, posiada rozpisane role i zasady pracy wolontariuszy, dba o procedury.
Gotowo$¢ to respektowanie jakosci, ograniczanie ryzyka i czujno$é. To
odpowiedzialnosé.

e lacznosé, komunikacja i informacja: TRATWA zabezpiecza redundancje tacznosci i
ciagle ja testuje. Bez tacznosci i komunikacji to podstawa reagowania w Kryzysie.
Spojny obieg informacji i eliminacja szuméw oraz dezinformacji to kregostup tadu

operacyjnego. Takze ,mi¢dzy kryzysami”.
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e Huby lokalnej odpornosci: TRATWA utrzymuje i dba o rozwdj baz, ktérymi
dysponuje. Gdy nadejdzie potrzeba, stanowig aktywa krytyczne uruchamiane w 24-72
h.

e Wolontariat i kompetencje: TRATWA podnosi jakos¢ polityki bezpieczenstwa i
jakosci pracy z wolontariuszami;

e Wspieranie w potrzebie: TRATWA niesie pomoc - natychmiast, profesjonalnie,
kazdemu. Wspoélpracuje z innymi niosacymi pomoc. Daje przyklad innym w
dziataniach.

e Obecnosé¢, uwaznos¢ i wczesne ostrzeganie: TRATWA jest aktywna ,miedzy
kryzysami”. Prowadzi animacje i dzialania integracyjne. Oferuje wsparcie
psychospoteczne. Dba o stabszych i mniej samodzielnych.

2.3. Model TRATWY - unikalne zasoby dla systemu zarzadzania

kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej w Polsce

TRATWA - jako specyficzny typ organizacji pozarzadowej dziatajacej na styku pomocy
humanitarnej, pracy socjalnej, animacji, edukacji i zarzadzania kryzysowego - wnosi do
systemu ochrony ludnosci i obrony cywilnej zasoby, ktorych ani administracja publiczna,
ani stuzby mundurowe, ani sektor komercyjny nie s3 w stanie wygenerowac
samodzielnie. Jej potencjat wynika z modelu operacyjnego wypracowanego przez blisko
trzy dekady dzialania ,na pierwszej linii” kryzysow, w tym klesk zywiotowych. Podstawg
tego modelu jest zestaw unikalnych cech, ktore sktadaja si¢ na model TRATWY. Na
podstawie historii i doswiadczen lidera oraz organizacji, ktéra stworzyl, a takze portfolio
zrealizowanych projektow i dziatan oraz ich efektéw, mozna zidentyfikowa¢ pakiet
elementdw skladajacych si¢ na ten unikatowy model operacyjny.

Oto one:

e Interfejs miedzysektorowy: TRATWA jako ,organizacja-tagcznik”. Element ten
jest kluczowy i stanowi DNA organizacji oraz fundament jej tadu organizacyjnego.
TRATWA wspiera dzialania na styku pomiedzy samorzadem, stuzbami (PSP,
Policja, wojskiem), instytucjami pomocy spotecznej, biznesem, spolecznos$ciami
lokalnymi, w tym innymi organizacjami pozarzadowymi, mediami i liderami
opinii, wolontariuszami i aktywistami. W literaturze takie dziatanie okre$lane jest
mianem ,przekraczania granic” (ang. boundary spanning): organizacja laczy

aktoréw, ktérzy w normalnych warunkach dziataja w odseparowanych silosach
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(Agranoff, 2007). W tym kontekscie TRATWA w praktyce realizuje funkcjg, ktéra
w systemach skandynawskich pelnig organizacje pozarzadowe o specjalnym
statusie ,podmiotu pomocniczego wiadz publicznych” (ang. auxiliary to public
authorities). Polskie regulacje prawne takiego statusu nie uwzgledniaja.

Dzialania na rzecz zwie¢kszania odpornosci spolecznej, obywatelskiej i
lokalnej: TRATWA prowadzi liczne projekty z zakresu edukacji oraz
przygotowania spotecznosci lokalnych na sytuacje kryzysowe, m.in.: szkolenia z
zakresu udzielania pomocy, projekty integracji spotecznej, dziatania wspierajace
grupy wrazliwe, mniej samodzielne i szczeg6lnie narazone. Dziatania na rzecz
wzmacniania odpornosci obejmuja réwniez dziatania dlugoterminowe, np. w
ramach edukacji miedzykulturowej i miedzypokoleniowe;j.

Infrastruktura spoleczno-logistyczna w gotowosci i dostepna od reki:
prowadzone przez TRATWE ,Czasoprzestrzen” i ,Legnicka” nie sa wylacznie
obiektami kultury i przestrzeniami eventowymi. To w kryzysie huby, tj. wezly
odpornosci, ktore zostaly przetestowane i sprawdzone w setkach zrealizowanych
wydarzen oraz w kilku duzych kryzysach. Sa zdolne do obstugi tysiecy ludzi.
Posiadajg zaplecze noclegowe i kuchenne, magazyny. Obstuguja wolontariuszy z
kompetencjami do organizacji przestrzeni w Kryzysie. W literaturze taka
infrastrukture okresla si¢ mianem ,lokalnych hubéw” (ang. community hubs),
czyli kluczowych i odpowiednio zabezpieczonych miejsc dla reagowania w
kryzysie (Aldrich, 2012).

System pracy z wolontariuszami i liderami: TRATWA rozwija wolontariat od
blisko 30 lat. Jej ekspertyza obejmuje: wolontariat kryzysowy, wolontariat
dtugoterminowy, wolontariat pracowniczy (biznes), wolontariat
miedzynarodowy, wolontariat kompetencyjny (IT, prawo, medycyna, logistyka)
oraz ksztatcenie liderow.

Dzialania na rzecz integracji sektora pozarzadowego: stala aktywnoscia
TRATWY, aktywnie realizowang od dekad, jest wspéipraca mi¢dzysektorowa i
aktywne podejmowanie dzialah na rzecz integracji sektora pozarzadowego.
TRATWA jest tez inicjatorem integracji podmiotéw specjalizujacych si¢ w
obszarze zarzadzania kryzysowego. W 2026 r. TRATWA wspoétorganizowata
regularne spotkania Pozarzadowej Grupy Kryzysowej (PGK), zrzeszajacej

wroctawskie organizacje zaangazowane w kwestie zarzadzania kryzysowego. Jej
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rola obejmuje: budowanie wspédipracy miedzy uczestniczagcymi podmiotami,
wymiane informacji, zasobéw i dobrych praktyk, wspdlne przygotowanie do
potencjalnych zagrozen, lokalng koordynacje¢ dziatan w czasie kryzyséw. TRATWA
odgrywa tu rolg lokalnego centrum integracji i synergii dziatan sektora
pozarzagdowego z dziataniami sektora publicznego i biznesu.

Kompetencje animacyjne i psychospoteczne: w kryzysach TRATWA oferuje
profesjonalng animacje w miejscach zbiorowego zakwaterowania, opieke nad
seniorami, opieke¢ nad dzie¢mi, zindywidualizowang opiek¢ nad potrzebujacymi,
w tym z grup narazonych na wykluczenie spoteczne. Oferuje nie tylko wsparcie
logistyczne, ale rowniez emocjonalne i edukacyjne. W literaturze takie dziatania
sg kluczowe dla spolecznej odpornosci postkryzysowej (Mayer, 2019; Patel et al,,
2017). Od nich zalezy nie tylko przetrwanie, ale przede wszystkim powroét do
funkcjonowania w warunkach normalnosci w fazie odbudowy.

Zdolnos¢ do natychmiastowego dzialania w kryzysie: TRATWA pehi kluczowa
role ,zasobnika rezerw” (ang. surge capacity), tj. posiada zdolno$¢ szybkiej
mobilizacji zasoboéw. W pierwszych 72 godzinach kryzysu jest w stanie
uruchamia¢ kaskadowa odpowiednig liczb¢ wolontariuszy, dostarczy¢ tacznosé
alternatywna, zabezpieczy¢ miejsca noclegowe, oferowac¢ gotowos¢ do dziatania
24/7, gwarantowa¢ magazyn i zaplecze logistyczne. W literaturze zdolnos¢
spotecznosci do ,natychmiastowego zwickszenia mocy operacyjnej” uznawana
jest za kluczowy element odpornosci spotecznej (Norris et al, 2008; UNDRR,
2019). Dodatkowo posiada know-how do natychmiastowego dziatania w chaosie i
przy braku informacji, w warunkach blackoutu, w przypadku braku tacznosci,
dezinformacji, braku danych, przecigzenia stuzb, braku koordynacji. To element,
ktory literatura przedmiotu okresla jako ,nadawanie sensu”, sensotworstwa (ang.
sensemaking) w kryzysie (Boin et al., 2016).

Kapital relacyjny i przywodczy: to jeden z jej najbardziej charakterystycznych i
kluczowych zasobéw TRATWY. W praktyce oznacza on specyficzny sposéb
budowania, utrzymywania i uzywania relacji, ktéry sprawia, ze organizacja moze
dziala¢ szybciej, szerzej i skuteczniej. TRATWA ma nie tylko charyzmatycznego i
kompetentnego lidera, ale rowniez wspotpracownikéw - kadre liderska, ktéra
koordynuje biezace dziatania oraz dzialania w kryzysie, a takze rzesz¢ wysoko

wykwalifikowanych i doswiadczonych wolontariuszy. Sa oni w dyspozycji
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natychmiast i wszedzie. To oni organizuja lokalng spoteczno$¢, zanim na miejsce
dotra stuzby.

e Zdolnos$é do ,domykania dziur w systemie”: TRATWA realizuje dzialania, ktére
,hie maja wiasciciela w systemie”, czyli sa przekrojowe, niestandardowe,
wykraczaja poza zapisy formalne, albo pojawiaja si¢ dopiero po tygodniach od
kryzysu. To istotny element przedsigbiorczosci publicznej, ktory wypekia luki

instytucjonalne tam, gdzie panstwo dziata wolniej (schemat ponizej).

Model TRATWY spetnia warunki w zakresie zgodnos$ci ze standardami odpornosci i
zarzadzania kryzysowego. Na odpornos$¢ spotecznosci lokalnych sktadaja si¢: kapitat
spoleczny, kompetencje, komunikacja, przywoddztwo, zasoby materialne, zdolno$¢
adaptacji i uczenia si¢ (Patel et al., 2017, Norris et al. 2008). TRATWA realizuje kazdy z
tych elementéw. Dodatkowo w literaturze wskazuje si¢, ze zarzadzanie kryzysowe nie
moze opierac si¢ wylacznie na panstwie - potrzebne jest wspodtzarzadzanie (governance),
w  ktorym sektor publiczny, spoteczny i prywatny wspoétdziataja (Kickert, Klijn,
Koppenjan, 1997; Wiktorska-Swiecka, 2014). TRATWA uciele$nia wiasnie ten model: jest
podmiotem sieciowym, ktéry potrafi taczyé rézne poziomy i sektory. Dodatkowo, w
badaniach (Kovacs, Spens, 2007) podkresla si¢, ze logistyka humanitarna wymaga
elastycznosci, a organizacje pozarzadowe sa skuteczniejsze w pierwszych godzinach niz
systemy publiczne oraz kluczowa jest decentralizacja i spontaniczna mobilizacja
zasobow. TRATWA odpowiada tym zalozeniom, poniewaz taczy zarzadzanie
wolontariatem kryzysowym, logistyke masowa, wsparcie psychospoleczne, animacje,
edukacje, tacznos¢, miedzynarodowa wspotprace, infrastrukture gotowa do dziatania
24/7. Jest jednoczesnie operatorem pierwszego reagowania, organizacja humanitarna,
centrum kultury i animacji, szkota liderow, instytucja dialogu obywatelskiego oraz

miejscem infrastrukturalnym dla dziatan spotecznych.
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Rozdzial 3. Model TRATWY - od teorii do dzialania

3.1. Model TRATWY - przydatnos¢ i zastosowanie w kryzysie

Model TRATWY wyrost z doswiadczen kryzysowych, spotecznych i organizacyjnych
gromadzonych od powodzi 1997 roku, a nast¢pnie rozwijanych poprzez praktyke
pomocy humanitarnej, animacj¢ lokalna, zarzadzanie wolontariatem i wspotprace
miedzysektorowa. Nie powstal przy biurku - jest wytworem praktyki,
eksperymentowania, uczenia si¢ na btedach oraz §wiadomego kreowania rozwigzan, gdy
panstwo, samorzady lub stuzby nie dysponowaty zasobami, procedurami lub ludzmi, aby
dziala¢ skutecznie. Model TRATWY odnosi sie do tego, jak organizacja dziata w praktyce,
a nie tylko na poziomie zatozen. Model TRATWY uwzglednia niezbedne elementy
pozwalajace jej dziala¢ we wszystkich fazach zarzadzania kryzysowego. W polskich
warunkach taki standard nie jest powszechny. To wyréznia TRATWE, czyniac ja
wyjatkowa organizacja z unikatowymi zasobami. W ujeciu praktycznym TRATWA
przechodzi od edukacji i animacji (zapobieganie), przez rozwdj infrastruktury i systemu
wolontariatu (przygotowanie), do masowych operacji humanitarnych i logistycznych
(reagowanie), a nast¢pnie dlugotrwatej integracji i odbudowy spotecznej (odbudowa).
Podejscie to jest zgodne z nowoczesnymi modelami odpornosci i zarzadzania
kryzysowego wskazywanymi w literaturze (UNDRR, 2019).

Ponizej prezentowane s3 poszczegélne elementy skladajace si¢ na model TRATWY w
ujeciu  funkcjonalnym w kontekscie faz kryzysu z uwzglednieniem konkretnych

przyktadow podczas podejmowanych przez TRATWE dziatan.

FAZA 1: ZAPOBIEGANIE

Cel: ograniczenie podatnosci i zmniejszenie ryzyka wystapienia kryzysu

W literaturze (UNDRR, 2019; Patel et al, 2017) zapobieganie obejmuje dziatania

edukacyjne, budowanie kultury bezpieczenstwa, rozwdj infrastruktury spolecznej oraz
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prace oparta na relacjach. To obszar, w ktérym TRATWA dziata w sposéb ciagly - ,mi¢dzy

kryzysami”.

Elementy modelu TRATWY wykorzystywane w tej fazie:

e Dzialania animacyjne i psychospoleczne oraz budowanie wiezi spolecznych:
TRATWA prowadzi dziatania animacyjne wzmacniajace kapital spoteczny, ktory
stanowi fundament odpornosci zbiorowej. Przykladami podejmowanych dziatan
s3 m.in. corocznie organizowana ,Wigilia Petna Ciepla” dla okoto 600 oséb. Tak
duza impreza o charakterze integracyjnym to test organizacji, logistyki,
wolontariatu i komunikacji. Innym przyktadem sa projekty integracyjne i
edukacyjne dla mtodziezy i senior6w oraz dzialania migdzykulturowe, wazne w
konteks$cie kryzyséw migracyjnych. W tej fazie TRATWA buduje zasoby, ktére
potem mozna uruchomi¢ w kryzysie (np. ksztatci lokalnych lideréw, tacznikow,
animatoréw, integruje ekspertéw i specjalistow).

e Wczesne wykrywanie problemow w spolecznosciach lokalnych: TRATWA,
dziegki statej pracy w spotecznosciach, monitoruje i potrafi wykrywa¢ narastajace
problemy spoteczne, niepokoje i Kkonflikty, stabosci infrastruktury, braki w
przygotowaniu. Takie dziatanie jest zgodne z zalecanym podejsciem w zakresie
przewidywania przysztych zagrozen i ryzyk (ang. risk anticipation) w
nowoczesnych modelach odpornosci (Aldrich, 2012).

e Modernizacja i rozwoj infrastruktury: TRATWA stale doposaza swoje
przestrzenie (magazyny, zaplecze, sprzet techniczny), co redukuje podatno$¢ na
stabosci i deficyty w przysztych kryzysach. ,Dzialania na rzecz doskonalenia
infrastruktury i uczenia si¢ na niedoskonato$ciach” to jedne z kluczowych
postulatéw po powodzi 2024 w Stroniu Slaskim, uwzgledniane przez TRATWE w
zakresie wzmacniania lokalnej odpornosci (Mgdrzejsi po wodzie, 2026).

e Podnoszenie kwalifikacji zespolu i wolontariuszy: TRATWA szkoli swoich
wspotpracownikéw (kadre i wolontariuszy) w zakresie m.in.: obstugi sprzetu (np.
woézkow widtowych, agregatow pradotworczych), BHP, komunikacji kryzysowej,
logistyki, dbajac o poziom kwalifikacji i kompetencji, ich podnoszenie i

doskonalenie.

FAZA 2: PRZYGOTOWANIE
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Cel: rozwoj zdolnosci do skutecznej reakcji

To obszar, w ktérym TRATWA jest szczegdlnie silna i kompetentna dzigki unikalnym

zasobom logistycznym i organizacyjnym.

Elementy modelu TRATWY wykorzystywane w tej fazie:

Infrastruktura logistyczna i spoleczna: TRATWA dysponuje: duzymi
przestrzeniami, zapleczami kuchennymi, bazami wolontariatu, miejscami szkolen
i odpraw. W praktyce sa to lokalne centra odpornosci, zdolne do natychmiastowej
adaptacji w sytuacji kryzysowej. W Stroniu Slaskim takim centrum byta ,Baza
Tama” stuzac jako centrum koordynacji, magazyn i miejsce animacji (Mgdrzejsi po
wodzie, 2026).

Cwiczenia, testy i szkolenia: TRATWA prowadzi szkolenia z tacznosci (radio,
Starlink), szkolenia BHP, warsztaty pierwszej pomocy psychologicznej, szkolenia
lideréw i wolontariuszy, ¢wiczenia wolontariatu pracowniczego.

Pozarzadowa Grupa Kryzysowa (PGK): TRATWA jest koordynatorem PGK we
Wroclawiu - sieci integrujacej organizacje pozarzadowe dziatajace w obszarze
zarzadzania kryzysowego. Celem PGK jest budowanie wspoélnych standardéw,
testowanie tgcznosci, wzmacnianie gotowosci organizacji lokalnych. To doktadnie
rola, ktorg literatura okresla jako ,hub pozarzadowy” (ang. NGO hub) (Boin et al,,
2016).

Wlaczenie do lokalnych systemow zarzadzania Kkryzysowego: TRATWA
prowadzi dzialania rzecznicze na rzecz wilaczenia organizacji pozarzadowych w
system zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej, np. w roli:
operatora wolontariatu, partnera w planowaniu, operatora punktow

recepcyjnych.

FAZA 3: REAGOWANIE

Cel: ograniczenie skutkow kryzysu dzieki natychmiastowemu dziataniu

To faza, w ktorej TRATWA jest najbardziej rozpoznawalna — dzigki szybkosci i

elastycznosci dziatania oraz praktycznym kompetencjom.

Elementy modelu TRATWY wykorzystywane w tej fazie:
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Zdolnos$¢ natychmiastowego dzialania: TRATWA pojawia si¢ jako jedna z
pierwszych organizacji w miejscu kryzysu, poniewaz posiada przygotowane
zasoby, odpowiednie relacje, nie jest skrepowana biurokracja, jest mobilna.
TRATWA wkroczyta do dziatan interwencyjnych w Stroniu Slaskim podczas
powodzi 2024 roku, gdy system publiczny byl sparalizowany brakiem tgcznosci.
Obrata funkcje koordynacji wolontariatu, acznosci, logistyki, dystrybucji zasobéw
oraz organizacji jadtodajni (Mgdrzejsi po wodzie, 2026).

Interfejs miedzysektorowy (hub operacyjny): podczas interwencji w Stroniu
Slaskim TRATWA wspierata dziatania: gminy, OSP i stuzb panstwowych, biznesu,
wolontariuszy, organizacji oraz mieszkancow.

Logistyka i infrastruktura operacyjna: w trakcie interwencji w Stroniu Slaskim
TRATWA uruchomita 3 magazyny (w tym z Zywnoscig i AGD), wypozyczalni¢
narzedzi, udostepnita 9 pojazdéw, w tym samochody terenowe, organizowata
transporty wolontariuszy. W literaturze to klasyczny przyklad logistyki
humanitarnej (ang. humanitarian logistics), w ktéorej TRATWA posiada
profesjonalne przygotowanie.

Wspélpraca z biznesem: TRATWA posiada unikalny model wspétpracy z
firmami. Dzigki temu mozliwe bylo pozyskanie i przekazanie potrzebujacym w
Stroniu Slaskim $rodkéw finansowych w formie bonéw, darowizn rzeczowych
(meble, AGD, narzgdzia), zorganizowanie wolontariatu pracowniczego (specjalisci
IT, logistyka) oraz zabezpieczenie ustug (transport, specjalistyczne naprawy).
Partnerstwo TRATWY z biznesem oparte jest na zaufaniu i przejrzystosci —
mechanizm wskazywany w literaturze przedmiotu jako kluczowy element
efektywnego reagowania w kryzysie (Agranoff, 2007).

Praca ,na adresie” i domykanie luk systemowych: TRATWA realizowata w
Stroniu Slqskim zadania, ktore: nie mialy ,wlasciciela instytucjonalnego”,
wymagaty szybkiej decyzji i szybkiego dopasowania, byly kluczowe dla
mieszkancow, np. 47 wyspecjalizowanych interwencji (hydraulicy, elektrycy), 8
pelnych remontéw (tazienki, kuchnie), instalacja sprz¢tu AGD, pomoc przy
przeprowadzkach, opieka nad dzie¢mi, punkt szczepien (Mgdrzejsi po wodzie,
2026) w ponad 300 lokalizacjach.

Wsparcie spoleczne i psychospoleczne: TRATWA prowadzita w Stroniu Slaskim

indywidualne konsultacje psychologiczne, zabezpieczala wsparcie grupowe
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mtodziezy, animacj¢ oraz dziatania integracyjne. To zgodne z ustaleniami, ktére
podkreslaja wage dzialah na rzecz odpornosci psychospotecznej dotknietej

katastrofa spotecznosci (Mayer, 2019).

FAZA 4: ODBUDOWA

Cel: powro6t do normalnosci - i transformacja spotecznosci na bardziej odporna

To faza, ktéora TRATWA realizuje szczeg6lnie dobrze — jako organizacja ,pozostajaca na

miejscu”.

Elementy modelu TRATWY wykorzystywane w tej fazie:

Dlugotrwala obecnos$¢ i wsparcie ,po kryzysie”: w Stroniu Slagskim TRATWA
dziala do dzi§ (ok. 16 miesiecy po kryzysie powodzi w 2024 r.). W tym czasie
udzielata specjalistycznego wsparcia, pomagala w odbudowie domdw,
podejmowata dziatania animacyjne, oferowata wsparcie psychospoteczne.
Dodatkowo zabezpieczata transfer darowizn i wsparcie finansowe (Mgdrzejsi po
wodzie, 2026).

Laczenie ofiarodawcéw z potrzebujacymi: kazdorazowo TRATWA peini role
tacznika pomiedzy mieszkancami, firmami, organizacjami, grupami spotecznymi
oraz stuzbami i instytucjami publicznymi.

Animacja i odbudowa wie¢zi spolecznych: podczas interwencji w Stroniu
Slaskim TRATWA prowadzita dzialania dla mtodziezy, organizowata sasiedzkie
wydarzenia, oferowata zaj¢cia edukacyjne oraz prowadzila prac¢ z rodzinami.
Dodatkowo zadbala o trafng odpowiedz na potrzeby psychospoteczne. Raport
Mgdrzejsi po wodzie wymienia m.in. traume¢ informacyjna, wypalenie liderow,
konflikty i napiegcia, ,roszczeniowo$¢”, potrzebe dtugotrwatego wsparcia. TRATWA

odpowiadala na te potrzeby poprzez prowadzone na miejscu dziatania.

Powyzsza prezentacja pozwala stwierdzi¢, ze model TRATWY jest kompletny, dojrzaty i

zgodny z migdzynarodowymi standardami. Wyréznia go zabezpieczenie wszystkich faz

cyklu kryzysowego, sieciowe wspotzarzadzanie i interfejs migdzysektorowy, dlugotrwata

obecnos¢ i wspieranie odbudowy oraz realne wzmacnianie odpornosci spotecznej,

obywatelskiej i lokalne;j.
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3.2. Model TRATWY in actu: przyklady (tylko) dwoch praktyk

Podczas opracowania raportu oczywiste bylo, ze nalezy pokaza¢, czy i jak model
TRATWY funkcjonuje w praktyce. To proste w swej logice podej$cie okazato si¢ jednak
prawdziwym wyzwaniem, poniewaz bogate portfolio, zgromadzone przez TRATWE
podczas jej dtugiej dziatalnosci, nie pozwolitlo na przedstawienie reprezentatywnej
préoby przykladowych praktyk w ramach przyjetych ograniczen. Dlatego w tej czesci
zaprezentowano - i to byt zupetie subiektywny wybor - opis dwdch wybranych praktyk
TRATWY: jednej sprzed blisko 20 lat oraz drugiej, najbardziej aktualnej. Pierwsza to
przyklad zaangazowania TRATWY na rzecz lokalnej spotecznosci w duzym miescie,
centralnie ulokowanym w regionie, z duza dostgpnoscia i rozbudowang infrastruktura
(Wroctaw). Druga natomiast pokazuje dziatania TRATWY w warunkach mniejszego
osrodka miejskiego, peryferyjnego, ulokowanego w regionie, z ograniczong dost¢pnoscia
ze wzgledu na lokalizacje w gorach i w obszarze przygranicznym oraz stosunkowo stabo
rozwinieta (Stronie Slaskie). Pierwsza praktyka koncentruje si¢ bardziej na dziataniach

TRATWY ,miedzy kryzysami”, a druga ,w kryzysie”.

Praktyka 1: ,Czy komus$ odjechal tramwaj?” - czyli rzecz o tym, jak TRATWA

przeksztalcila zajezdni¢ w hub odpornosci we Wroclawiu

Z dzisiejszej perspektywy Pracownia Projektéw Miedzykulturowych ,Zajezdnia” (to
skrotowe okreslenie dla obiektu starej zajezdni tramwajowej zlokalizowanej przy ul.
Legnickiej, okreslanej w raporcie jako “Legnicka”) to rozpoznawalne miejsce we
Wroctlawiu. Ozywione i przywrécone do aktywnosci dzigki m.in. TRATWIE. Ale zanim
tak si¢ stato, musiato uptyna¢ wiele lat i musiato by¢ wykonanych wiele pracy i dziatan.
Ponizej wykaz najwazniejszych z nich w ujeciu chronologiczno-ewolucyjnym.

Po powodzi 1997 roku TRATWA zaczela budowaé rozpoznawalno$¢ i sieci zaufania
(samorzad, organizacje pozarzadowe, media, partnerzy zagraniczni). To okres, w ktorym
rodzi si¢ p6zniejsze modus operandi TRATWY budujgce na przekonaniu: ,My [TRATWA]
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dostarczamy efekt - oni [wéwczas: przede wszystkim Miasto Wroclaw, a pdznie;j:
wszyscy partnerzy| widza sprawczos¢”. To takze zaczatek pracy na wiasnej, dopiero
powstajacej infrastrukturze.

Lata 2004 - 2010 to szczeg6lny czas budowania partnerstw. Wejscie w programy
partnerskie (m.in. w ramach inicjatywy wspdlnotowej EQUAL) uczy TRATWE pracy w
koalicjach i dostarczania infrastruktury ,dla i z” innymi podmiotami. W tym czasie
krystalizuje si¢ idea dlugoterminowego zarzadzania obiektami miejskimi przez
organizacje pozarzadowe. Po stronie Miasta Wroctaw ro$nie zaufanie do TRATWY jako
operatora.

W tym czasie TRATWA uczy si¢ i doskonali. Korzysta z otwarcia na inne kraje Unii
Europejskiej. Rozwija wspdtprace z partnerami miedzynarodowymi. Ma na koncie szereg
wizyt studyjnych, czerpie inspiracje z ré6znych miejsc w Europie. Dla idei ,Legnickiej”
taka inspiracja staje si¢ Bad Muskau (Muzakow), przy granicy polsko-niemieckie;j.
Kluczowa w tym zakresie okazuje si¢ wspodipraca Roberta z Wojtkiem Staniewskim,
pozniejszym wspotpracownikiem TRATWY, ktéry posiadal doswiadczenie zwigzane z
rozwigzaniami niemieckimi w zakresie tworzenia lokalnej infrastruktury spotecznej, tzn.
miejsc wspotpracy samorzadu, organizacji pozarzadowych, wolontariuszy jako miejsc
zabezpieczajacych lokalny ekosystem spoteczny. Takie wzorce (ang. benchmark)
uwiarygodnity pomyst na zagospodarowanie , Legnickiej”.

TRATWA pokazata samorzadowi Wroctawia, ze przekazanie obiektu organizacji
pozarzadowej ma sens i potencjal miastotworczy. Moment przekazania zajezdni
TRATWIE stanowit kamien milowy w jej dalszym rozwoju organizacyjnym, chociaz
bazowal na zasadzie ,ograniczonego zaufania”. ,Legnicka” byla wéwczas jednym z
pierwszych duzych obiektow powierzonych organizacjom pozarzagdowym we Wroclawiu
(i wtedy w Polsce), jednak na starcie miasto Wroclaw nie gwarantowalo stabilnego
finansowania. TRATWA musiala przeja¢ odpowiedzialno$¢ i przez okolo 2 lata
prowadzita miejsce, zabiegajac o S$rodki zewngtrzne i wolontariat. Z sukcesem.
Udowodnita, ze potrafi. Zasada: ,My dostarczamy efekt — oni widzg sprawczos$¢” zostata
tym samym potwierdzona w dziataniu. Moment ten oznaczat punkt zwrotny w relacjach
TRATWY z lokalng administracjag. Gdy TRATWA udowodnita wiarygodnos$¢, standard i
jako$¢, mozliwe okazato si¢ wejscie w Kkontrakty i umowy dilugoterminowe (np.
najmu/zarzadzania) z miastem Wroclaw. Zostaly one rozpisane na kolejne lata, co

pozwolito na ustabilizowanie , Legnickiej” jako stalego zasobu publicznopozarzadowego.

39



Od tej pory ,Legnicka” stanowi ,kotwicg” TRATWY i miejskiego ekosystemu
spoteczno-kulturowego. Na co dzien jest centrum lokalnej spotecznosci, przestrzenia
integracyjng i kulturalno-eventowa. Jednak ,Legnicka” to réwniez strategicznie
przygotowany i zabezpieczony hub lokalnej odpornosci pozostajacy w ciagltej gotowosci.
To sie¢ lideréw i wolontariuszy, miejsce odpraw koordynatoréw i statych dyzuréw. To
potencjalny hub w kryzysie, ktory oferuje magazyny, kuchnie, noclegi wolontariatu i
tacznos¢. To roéwniez nowy i innowacyjny efekt zarzadzania mieniem publicznym. To
miejsce rozpoznawalne dla mediéw i mieszkancow. ,Wszystkie rece na poktad” w

dziataniu ,mi¢dzy kryzysami”.

Praktyka 2: ,Madrzejsi po wodzie” - wklad TRATWY we wzmacnianie lokalnej

infrastruktury odpornosci w Stroniu Slaskim

W ramach prezentacji drugiej praktyki z zastosowaniem modelu TRATWY w dziataniu
przedstawione zostang wybrane fragmenty raportu ,Madrzejsi po wodzie”, ktory
podsumowuje cykl spotkan zorganizowanych jako element budowania systemu lokalnej
odpornosci po kryzysie powodzi 2024 roku w Stroniu Slaskim. W spotkaniach tych
uczestniczyli przedstawiciele kluczowych dla Stronia Slaskiego sektoréw: wtadze
samorzadowe (burmistrz, radni, soltysi), stuzby i formacje ratownicze (m.in. OSP),
przedstawiciele jednostek gminnych (w tym przedstawiciele instytucji kultury i
edukacji, OPS oraz spétdzielni mieszkaniowej, wodociaggoéw), przedsi¢biorcy lokalni
(m.in. zarzadcy obiektéw noclegowych, ustugodawcy), przedstawiciele lokalnego
spoleczenstwa obywatelskiego: organizacji pozarzadowych (m.in. Fundusz Lokalny
Masywu Snieznika, Fundacja Kordon) i liderzy spotecznosci, w tym proboszcz lokalnej
parafii oraz aktywni mieszkancy Stronia Slaskiego. Brali w nich réwniez udziat badacze
(zarzadzania publicznego, komunikacji i zarzadzania kryzysowego) oraz zarzad i
przedstawiciele stowarzyszenia TRATWA.

W tej czgSci zaprezentowano wybrane fragmenty wspomnianego raportu, ktore
pozwalajg zrozumie¢ modus operandi TRATWY w dziataniach w kryzysie. Dodatkowo
wskazano na kluczowe wyzwania instytucjonalne, jakim organizacja musi stawi¢ czota.
Cennym elementem s3 tu wypowiedzi i opinie mieszkancéw i mieszkanek Stronia

Slaskiego, ktérzy kontaktowali si¢ i wspétpracowali z TRATWA na miejscu i w czasie
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Kleski zywiolowej. Wsrdd nich znajdowali si¢ rowniez bezposredni beneficjenci dziatan

TRATWY.

O pierwszych godzinach powodzi

»Rano byl przekaz..., ze zbiornik w Stroniu jest stabilny i ‘po co panika’ - to byt bardzo zly
komunikat.” (Uczestnik - lokalny lider)

LShuzby ‘wiedzialy, ze fala idzie, a jednak nie rozstawiono tacznos$ci i wsparcia przed
[uderzeniem].” (Uczestnik - lokalny lider)

»W pierwszych 48 godzinach nie zadzialato nic. Zabrakto workéw juz o 12:00, powddz ruszyta
o 15:30, amfibi¢ do ewakuacji musieli§my organizowa¢ sami.” (Uczestnik - przedstawiciel
miejskiej jednostki samorzadowej)

,Brak tacznosci przez dwie - trzy doby to byta najwigksza trauma - nie mogli$my nawet wysta¢
SMS-a: ‘zyje, jestem bezpieczny”” (Uczestnik - przedsiecbiorca)

s,Ludzie nie zawiedli. Od mieszkancéw po samorzad - stworzyliSmy awaryjny system
komunikacji, wozac informacje miedzy punktami” (Uczestnik - koordynujacy lokalne
dziatania)

+TRATWA przyjeta role wezla koordynacyjnego - zasoby ludzkie i doswiadczenie pozwolity
zagospodarowac fale ochotnikéw i realne potrzeby.” (Uczestnik - przedstawiciel gminy)
,Procedury nie dzialaty, decyzyjnos¢ blokowaty formalnosci: ‘brak kolorowej pieczatki’, btedne
formularze, oczekujace w poblizu sily nieprzekierowane do dziatan.” (Uczestnik -
przedstawiciel gminy)

~Wzrosta roszczeniowo$¢ i kryzys psychiczny - krotkie interwencje nie wystarcza; potrzebna
dtugofalowa pomoc dla rodzin.” (Uczestniczka - przedstawicielka samorzadowej jednostki
miejskiej)

Jaka role pelnila TRATWA w czasie powodzi?

TRATWA pehila role ,organizacyjnego pomostu” laczacego spontaniczng fale pomocy
naplywajacej z zewnatrz z realnymi, zweryfikowanymi potrzebami w kryzysie. W pierwszej
dobie gotowo$¢ zglosito ok. 400 oséb z ,kregu TRATWowego”. Uczestnicy spotkania
podkreslali, Zze organizacja ,wniosta zasoby ludzkie i doswiadczenie w zarzadzaniu duzymi
grupami”, dzigki czemu urealniata dopasowanie podazy ochotnikéw do zgtoszonych potrzeb
(np. ,Nie wiedziatem, co zrobi¢ z 26 strazakami - TRATWA miata do$wiadczenie”). Organizacja
dysponowala baza tysiecy wolontariuszy oraz lideréw i know-how we wiaczaniu wolontariatu
pracowniczego (np. w ramach wspotpracy z licznymi firmami, jak Castorama, BNP, NOKIA,
Allegro) do dziatan kryzysowych. TRATWA dysponuje dwoma duzymi obiektami we
Wroctawiu (zasoby magazynowe, warsztatowe, organizacyjne), a w Stroniu Slaskim
utrzymywata sprzet i facznos¢ awaryjna, co wzmacniato ciaglos$¢ dziatan po najostrzejszej fazie
kryzysu. Ponadto wykazala si¢ doswiadczeniem koordynacyjnym (dystrybucja zadan,
narzedzi, wsparcia rzeczowego) oraz zdolno$cig ,wchodzenia w adres”, czyli §wiadczenia
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profesjonalnej i adekwatnej pomocy dopasowanej do zindywidualizowanych i specyficznych
potrzeb gospodarstwa domowego (np. remont tazienki). TRATWA odcigzalta gmine w
zadaniach, ktére wymagaty skali i elastycznosci, niedostgpnych ,od reki” w administracji, oraz
wspierata odtwarzanie tacznosci (Starlinki, szkolenia z obstugi radiostacji) i usprzetowienia
(quady, narzedzia). W okresie powodzi TRATWA stala si¢ dysponentem darowizn
przekazywanych na cele niezbedne w zabezpieczaniu Stronia Slaskiego i jego mieszkancéw.
Oferowata tez wsparcie korporacyjne, pokrywajagc m.in. koszty noclegéw, co pozwolito
utrzymaé¢ tempo dziatan i zachowaé elastyczno$¢ operacyjng. W sytuacji ,zalewu” ofert
pomocy z catej Polski, TRATWA pekita tez role operatora informacji (zbieranie potrzeb,
przypisywanie zespotéw, dystrybucja sprzgtu — od narzedzi po sprzet AGD), co odcigzato
administracj¢ i zapekiato luke w sytuacji braku centralnego punktu informacji w pierwszej
fazie.

Co wyrodznia TRATWE jako lokalnego lidera?

Doswiadczenie i know-how ,kryzysowe” - operacyjne kompetencje, ktére sprawiaja, ze
pomoc jest uzyteczna, a nie uciagzliwa (koordynacja zamiast chaosu).

Organizacja wolontariatu na skale niemozliwa do uzyskania ,0od reki” przez administracje
(rekrutacja, podziat zadan, standardy pracy i BHP).

Dostepnosc i elastycznos¢ — zdolno$¢ szybkiego ,,wejscia w adres” i zmian funkcji (magazyn,
opieka, dystrybucja sprzetu) zgodnie z dynamika potrzeb.

Siatka polaczen i wiarygodnos¢ - rozlegte relacje z partnerami publicznymi, spotecznymi i
biznesowymi, ktére umozliwiaja pozyskanie zasobéw (ludzie, sprzet, finansowanie) i
sprawczo$¢ dziatania.

Transparentnosé¢ i ,dobry szyld” - rozpoznawalno$¢, komunikacja i standard pracy, ktore
obnizaja koszty transakcyjne wspotpracy i utatwiaja legitymizacije.

3.3. Analiza SWOT i krytyczna analiza modelu TRATWY

SWOT to jedno z najbardziej klasycznych narzedzi analitycznych wykorzystywanych w
zarzadzaniu strategicznym, politykach publicznych, planowaniu rozwoju lub
projektowaniu interwencji oraz ocenie instytucjonalnej. Analiza mocnych i stabych stron
oraz sprzyjajacych i zagrazajacych elementéw obecnych w otoczeniu organizacji (ang.
Strengths — Weaknesses — Opportunities — Threats) pozwala: uchwyci¢ realny obraz
organizacji, rozpozna¢, na czym warto budowac strategi¢, zidentyfikowac¢ bariery,
ktérymi trzeba zarzadza¢, zaprojektowac dzialania rozwojowe oraz potaczy¢ diagnozg z
planowaniem. Prowadzona tu analiza przez przedstawicieli TRATWY na wspomoc
diagnozowanie aktualnego stanu organizacji, poméc w podejmowaniu decyzji,

wspomagac¢ proces budowania strategii, utatwia¢ komunikacj¢ z partnerami oraz pomoc
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w odczytaniu realnej pozycji organizacji w systemie. W przypadku TRATWY
przeprowadzenie wspomnianej analizy jest istotne z kilku powodéw. TRATWA dziata w
obszarach o wysokiej ztozonosci (kryzysy, pomoc humanitarna) w otoczeniu cze¢sto
niestabilnym (zmiennos$¢ polityczna, brak statych procedur), w srodowisku hybrydowym
(samorzad-organizacje pozarzadowe-biznes-stuzby) i przy ograniczonych zasobach
formalnych, a przy wysokich oczekiwaniach spotecznych. Poniewaz TRATWA przejeta
kluczowa role w kryzysach ostatnich lat (2024, 2022, 2021, 2020), SWOT pozwoli
uporzadkowaé doswiadczenia. Dzicki temu mozna bedzie opisaé, co zadziatato, ale tez
zrozumie¢, dlaczego zadziatato. TRATWA dziala w warunkach deficytow systemowych
(,mimo systemu”, a nie , dzi¢ki systemowi”). Dlatego analiza SWOT pozwoli opisa¢ mocne
strony, ktére umozliwiaja dzialanie modelu TRATWY (relacje, wolontariat,
infrastruktura), wskaza¢ stabe strony wynikajace z braku ram prawnych (finansowanie,
procedury, taczno$¢), okresli¢ szanse wynikajace z nowych ustaw i trendéw Unii
Europejskiej oraz wymieni¢ zagrozenia wynikajace z op6znien legislacyjnych czy braku
politycznej ciaglosci. Bez tej analizy utrudnione bedzie planowanie ,wejscia TRATWY do
systemu”. Dodatkowo TRATWA posiada potencjat modelowy. Poniewaz model TRATWY
jest replikowalny i moze stuzy¢ jako wzorzec lokalnej odpornosci, SWOT pozwoli
uchwyci¢, co doktadnie jest replikowalne, co wymaga standaryzacji, co trzeba
zabezpieczy¢ formalnie i gdzie s3a granice skalowalnosci. To kluczowe podczas
uruchamiania ,lokalnych TRATW” w innych gminach. Wreszcie TRATWA jest partnerem
zaroOwno dla samorzadu, jak i biznesu. Aby budowa¢ trwale umowy okre§lajace ramy
wspolpracy, trzeba jasno okresli¢ mocne strony (np. organizacja wolontariatu), wskaza¢
stabosci (np. niestabilne finansowanie), pokaza¢ szanse (np. formalizacja PGK) oraz
uswiadomi¢ zagrozenia (np. wypalenie lideréw). To obowigzkowy element rzetelne;j
wspolpracy instytucjonalnej. Wiaczenie TRATWY do architektury bezpieczenstwa
cywilnego wymaga twardych argumentéow. SWOT moze poméc w ich dostarczeniu: jest
narzedziem powszechnie akceptowanym w administracji, jest jezykiem zrozumiatym dla
politykéw, urzgdnikéw, decydentéw oraz porzadkuje diagnoze¢ i wnioski. Tym samym
analiza ta moze wzmocni¢ postulaty TRATWY o systemowe umocowanie. Jest ustrojowo
waznym elementem, poniewaz stanowi pomost miedzy opisem doswiadczen a
projektowaniem zmian systemowych.

Ponizej wyniki analizy SWOT TRATWY:
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S — Mocne strony TRATWY

Bardzo wysoka zdolnos¢ mobilizacyjna (zasobnik rezerw): TRATWA potrafi
uruchomi¢ duze zasoby ludzkie i rzeczowe w ciagu godzin.

W Stroniu Slaskim zabezpieczyla dzialanie okoto 2000 wolontariuszy,
przeprowadzita prace w 250 lokalizacjach, zorganizowala baz¢ noclegowsa dla
1500 wolontariuszy, prowadzila 3 magazyny i wypozyczalni¢ sprz¢tu dla 140
gospodarstw, udostegpnita 9 pojazdow.

Interfejs miedzysektorowy, czyli umiejetno$é laczenia administracji, stuzb,
NGO, wolontariuszy i biznesu: TRATWA jest w stanie pracowa¢ razem z
instytucjami publicznymi, wypekia luki komunikacyjne, wspiera stuzby w
dzialaniach technicznych i spotecznych, ttumaczy ,jezyki sektorow”.

Silna infrastruktura spoleczna i logistyczna: TRATWA posiada unikalne zasoby
lokalowe, niedostgpne dla wigkszosci innych organizacji, w tym: magazyny,
przestrzenie operacyjne, zaplecze szkoleniowe, obiekty adaptowalne w czasie
kryzysu, lacznos$¢ alternatywng (radiowsa, satelitarng). W kryzysie powodzi w
Stroniu Slaskim, ,Baza Tama” pehita rol¢ centrum koordynacji, spotkan, animacji
i dystrybucji.

System pracy z wolontariuszami, w tym Kkompetencyjny, masowy,
pracowniczy: TRATWA posiada model wolontariatu: z podzialem 16l, z
procesami BHP, z rejestracja, odprawami i szkoleniami, zdolny do dziatania 24/7,
zawierajgcy wolontariat kompetencyjny (IT, prawo, logistyka). To dowod
wysokiego poziomu profesjonalizacji organizacji pozarzadowe;j.

Zdolno$é¢ do domykania luk systemowych: jedna z najwazniejszych mocnych
stron TRATWY. Kompetencja ta obejmuje: opieke nad seniorami i dzie¢mi, szybka
tacznos$¢, organizowanie jadtodajni, specjalistyczne interwencje, prowadzenie
pelych remontow, dystrybucje daréw i wsparcia finansowego, obstuge odpadow,
sprzetu, AGD.

Kompetencje psychospoleczne i animacyjne: TRATWA 13czy pomoc
humanitarng ze wsparciem psychologicznym, praca z mlodzieza, organizacja zajec¢
i warsztatéw oraz redukcja napie¢ i konfliktéw spotecznych. To element zgodny z
literatura dotyczaca efektywnosci w osigganiu odpornosci spotecznej,

obywatelskiej i lokalnej (Mayer, 2019).
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Kapital relacyjny i przywddczy: TRATWA cieszy si¢ zaufaniem instytucji i
mieszkancéw. Swiadcza o tym ich wypowiedzi: ,Oni wiedza, kto co moze zrobié i
w czym moze im TRATWA pomo6c”, ,Dzwonimy do TRATWY, bo TRATWA odbiera
[telefony] i dziala”, ,Biznes z nami wspéipracuje, bo ma do nas zaufanie”
(Mgdrzejsi po wodzie, 2026). To zaséb budowany przez blisko 30 lat i fundament
modus operandi TRATWY.

Doswiadczenie w wielu réznych kryzysach: portfolio operacyjne TRATWY
podczas kryzyséw od powodzi w 1997 roku do kryzyséw ostatnich lat. Szerokie

spektrum doswiadczen i jego skala sg unikatowe.

W — Slabe strony TRATWY

Brak formalnego wpiecia w system zarzadzania kryzysowego: TRATWA nie
ma formalnej roli w systemie zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i
obrony cywilnej (,Nie ma na nas paragrafu [przepisu]”), zatem jej udziat w
strukturach i architekturze bezpieczenstwa cywilnego zalezy od dobrej woli
wladzy lokalnej. Laczy si¢ to z brakiem stabilnych mechanizméw finansowania
gotowosci.

Niestabilne finansowanie, zalezno$¢ od darczyncow: W systemie brakuje:
finansowania gotowosci, stalych uméw ramowych oraz zabezpieczen
finansowych na start interwenciji.

Ryzyko przecigzenia lideréw i kluczowych oséb: ci¢zar decyzji spoczywa na
niewielkim zespole, co grozi wypaleniem, a trudne sytuacje kryzysowe
wzmacniaja obcigzenie psychospoteczne.

Kosztochlonna infrastruktura: utrzymanie obiektow, floty, facznosci,
magazyndw i sprzetu wymaga napraw, serwisowania, testow, rotacji zapasow, co
jest finansowo trudne i wymagajace bez statego zabezpieczenia.

Ryzyka komunikacyjne i w zakresie cyberbezpieczenstwa: TRATWA
doswiadczyta atakéw dezinformacyjnych, fatszywych zgtoszen oraz ryzykownych
incydentéw podczas obstugi mas ludzi. Musi by¢ przygotowana na takie sytuacje,
jednak - ponownie - jest pozostawiona sama sobie.

Ograniczone zasoby kadrowe miedzy Kkryzysami: TRATWA nie posiada

zabezpieczonego finansowania gotowosci (ang. stand-by), nie utrzymuje duzego
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zespotu etatowego, polega na sieciach wspotpracy. Utrudnia to realizacje

dtugofalowych projektéw instytucjonalnych oraz rozwo6j organizacyjny.

0 — Szanse rozwojowe TRATWY

Potencjalnie mozliwe wlaczenie organizacji pozarzadowych do systemu
zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej: w debacie
publicznej coraz czgsciej pojawiaja si¢ glosy dotyczace koniecznosci wilaczania
organizacji pozarzadowych do systemu zarzadzania kryzysowego (Lekcje z
kryzysu, 2026). Dodatkowo, podejscie ,wszystkie rgce na poklad” (ang
whole-of-society) jest elementem unijnej strategii w zakresie architektury
bezpieczenstwa cywilnego (Komisja Europejska, 2025), co oznacza koniecznos¢
modyfikacji rodzimych regulacji w tym zakresie.

Rosnaca rola i znaczenie odpornosci w Unii Europejskiej i w Polsce: nowe
rozwigzanie ustawowe oraz kierunki dziatan podejmowane na szczeblu unijnym
wzmacniaja role organizacji pozarzadowych, podkreslaja znaczenie lokalnej
odpornosci, zwigkszaja znaczenie rozwijajacych sie systemoéw komunikacyjnych i
informacyjnych. To przestrzen do zauwazenia i potencjalnego uwzglednienia
modelu TRATWY.

Potencjalna mozliwo$¢ replikacji modelu TRATWY: szczegblnie w innych
gminach ze wzgledu na ogolnopolski profil dzialania organizacji, jej staz i
rozpoznawalnos$¢ oraz zwigkszone zapotrzebowanie na rynku, szczegélnie ze
strony lokalnych samorzadow.

Wspélpraca TRATWY z biznesem: to obszar szczegélnie atrakcyjny ze wzgledu
na rosnacg s$wiadomos¢ duzych organizacji rynkowych (korporacje, spotki Skarbu
Panstwa) oraz obowigzujace je standardy w zakresie spotecznej
odpowiedzialno$ci, zrdwnowazonego rozwoju i obowiazkéw wynikajacych z ich
tadu korporacyjnego. Firmy szukaja profesjonalnie przygotowanych organizacji
pozarzadowych jako partneréw do wspélnych dziatan. TRATWA speknia ich
oczekiwania w tym zakresie.

Rozwdj Pozarzadowej Grupy Kryzysowej (PGK) we Wroclawiu i lokalnych
grup kryzysowych: PGK moze zosta¢ formalnym elementem systemu miejskiego,

hubem pozarzagdowym oraz platforma szkoleniows. To wptynie na zwickszanie
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zarowno lokalnej odpornosci, jak i odpornosci na poziomie ponadlokalnym i
wojewddzkim.

Cyfryzacja i lacznosé alternatywna: TRATWA wykorzystuje tacznos¢ radiowa,
Starlinki, narzg¢dzia IT. Doskonalenie i rozw6j w tym zakresie moga poprawic

zarzadzanie wolontariatem, komunikacj¢ kryzysowa oraz bezpieczenstwo danych.

T — Zagrozenia

Brak zrozumienia ze strony decydentow oraz woli politycznej: problemem
codziennosci w ramach relacji z przedstawicielami administracji publicznej
pozostaje staba jako$¢ relacji. Towarzysza im brak konsultowania, opdznienia w
realizacji zobowigzan, brak synchronizacji dziatan stuzb, problemy proceduralne.
Dodatkowo brak umocowania organizacji pozarzadowych w systemie moze
hamowa¢ wspotprace. TRATWA odczuwa wskazane niedoskonatosci jako
przedstawiciel sektora pozarzadowego, ktéry cierpi na ustrojowe i strukturalne
deficyty posttransformacji polskiego systemu zarzadzania publicznego.

Brak szacunku dla wiedzy oraz umiejetnosci jej transferowania do systemu
zarzadzania publicznego oraz niski poziom jakosci standardéw polityk
publicznych: Polska pozostaje panstwem o stosunkowo niskiej jakosci
standardéw zarzadzania publicznego (European Commission, 2024). Na stabosci
skladaja si¢ m.in. niedostateczna zdolnos¢ instytucjonalna administracji lokalnej,
nadmierna biurokracja i zlozono$¢ procedur, ograniczona partycypacja
(zwtaszcza spoteczna) oraz elementy wspoélzarzadzania (dialog, wspotpraca
mi¢dzysektorowa). Wskazane deficyty ograniczaja i s3 wyzwaniem dla
wprowadzania zmian wymagajacych wysokich standardéw zarzadzania
publicznego.

Erozja zaufania publicznego i napiecia spoleczne: niski poziom zaufania
publicznego, stabo$¢ sektora pozarzadowego, rosnace zagrozenia w otoczeniu,
dynamika zmian w przestrzeni publicznej, pogarszajace si¢ warunki zycia to tylko
nieliczne zmiany zachodzace w otoczeniu, ktére maja wptyw na zachowania ludzi.
W sposéb szczegdlny zjawiska te przektadajg si¢ na okreslone zachowania, gdy sa
dodatkowo konfrontowane z sytuacja kryzysowa. Po powodzi 2024 pojawity si¢

konflikty o zasoby, agresja w punktach pomocy, wypalenie lideréw lokalnych.
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TRATWA czg¢sto ,gasi konflikty”, ale nie ma peinej kontroli nad procesami ze
wzgledu na brak formalnych umocowan do dziatania.

e Dezinformacja i zagrozenia informacyjne: brak stabilnej tacznosci i niesp6jna
komunikacja stanowig ryzyko fatszywych informacji, zwi¢kszaja chaos decyzyjny
oraz powoduja trudnosci w utrzymaniu jednolitego przekazu. TRATWA musi
kompensowac te braki, ale nie zastapi systemu publicznego.

e Przeciazenie operacyjne przy bardzo duzych Kkryzysach: skala niektorych
kryzysow (np. wojna 2022) jest tak duza, ze wymaga wspoélpracy wielu
partneré6w, ogromnych zasobow, dlugoterminowego finansowania. Bez
formalnego wsparcia TRATWA ryzykuje nadmierne przecigzenie.

e Niestabilno$¢ finansowania: brak finansowania gotowosci moze op6zniaé

wejscie w kryzys, ogranicza¢ zasoby i hamowac rozwdj organizacji

Unikalno§¢ modelu TRATWY wynika z holistycznego podejscia obejmujacego
infrastrukture, logistyke, wolontariat, interfejs miedzysektorowy, animacj¢ spoteczng i
wsparcie psychospoteczne, kompetencje operacyjne, dlugotrwala obecnos¢ w
spotecznosci dotknietej kryzysem, domykanie luk systemowych. Jednoczesnie — jak
kazdy model — ma swoje ograniczenia i napigcia strukturalne, ktére nalezy zbadac, aby

zwigkszy¢ jego wiarygodnos¢. Wyniki analizy krytycznej zaprezentowano ponizej. Oto

one:
TRATWA jako podmiot dzialajacy ,ponad systemem”
Sila Skabosé¢
Elastycznos¢ i brak biurokracji: TRATWA Brak formalnego umocowania, czyli brak
dziata szybciej niz instytucje publiczne i stabilnosci:
wykonuje zadania, ktorych nikt inny nie »,Brakuje paragrafu na TRATWE”, co oznacza:
bierze na siebie. brak finansowania gotowosci, brak udziatu w
»0rganizacje pozarzadowe sa skuteczne, gdy planowaniu, brak wiedzy stuzb, jak na state
sg elastyczne i nie zabija si¢ ich procedurami” | korzysta¢ z potencjaltu TRATWY, nadmierna
(Agranoff, 2007; Aldrich, 2012). zaleznos¢ od dobrej woli wiadz lokalnych (lub

jej braku), brak ochrony prawne;j i
systemowej w kryzysach politycznie
wrazliwych (np. dziatania w kryzysie

humanitarnym na granicy
polsko-biatoruskiej).
Model TRATWY jest skuteczny, ale pozostaje
Jniewidzialny” w systemie.
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aktywizacja wolontariuszy to elementy
»przewagi kapitatu spotecznego” (ang. social
capital advantage) oferowane w modelu
TRATWY, rekomendowane m.in. przez
Aldricha (2012) jako niezbedne dla lokalnych
systemow odpornosci.

Model oparty na kapitale relacyjnym
Sila Stabosé
Relacje sa kluczem do mobilizacji: Relacje maja charakter osobisty, nie
Zaufanie biznesu, szybkie kanaty komunikacji instytucjonalny:
z gminami, obecnos¢ lideréw nieformalnych,

Zagrozeniem pozostajg: wymiana kadr w
samorzadzie, rotacja urzgdnikéw, zmiany
polityczne, spersonalizowanie wspoétpracy.
Model TRATWY dziata, bo ludzie si¢ znajg i
sobie ufaja. Jednak w dalszym ciaggu nie ma on
formalnego umocowania i stabilnych ram
instytucjonalnych, by ta wspétpraca
przetrwata zmiane ludzi. Te¢ stabos$¢ badacze
wyrdzniaja jako element wrazliwosci
architektury bezpieczenstwa cywilnego (m.in.
Kickert, Klijn & Koppenjan, 1997): sieci
relacyjne sg skuteczne, lecz kruche.

Sila

Logistyka i infrastruktura — imponujacy zasob, ale bardzo kosztowny

Infrastruktura jako ,wezel odpornosci”:

Slabos¢

TRATWA posiada trwate zasoby, rzadkie w

sektorze pozarzadowym. Spetnia to jednak

pozadany dla lokalnych systemédw odpornosci

warunek hubu pozarzadowego (ang.
community hub).

Zdolnos¢ natychmiastowego dzialania

Wysoki koszt utrzymania:
Finansowanie infrastruktury jest nieciagte,
sprzety psuja sie po intensywnym uzyciu, flota
wymaga ciagtych napraw, magazyny generuja

state koszty. Oznacza to, ze model jest zbyt
drogi, by utrzymac go wylacznie poprzez

darowizny i granty przeznaczone dla

organizacji pozarzadowych. Wymaga on
systematycznego finansowania w ramach
systemu.

Sila

— przewaga i potencjalna pulapka

Slabos¢

Wejscie w ,pierwszej godzinie”:
TRATWA pojawila si¢ w Stroniu Slaskim, gdy
stuzby tracity tacznosc¢ i zdolnos¢ operacyjna.
Natychmiast tworzyta magazyny, jadlodajnig,
system wolontariatu. Dziatata w warunkach

braku danych i chaosu informacyjnego.

W peni odpowiada to koniecznosci
reagowania w kryzysie (ang. sensemaking)

(Weick, 1995, Kuiken, 2026).

Tam, gdzie stuzby nie byly przygotowane lub

wykonujac niezbedne dziatania. Jest w wielu

odpowiedzialnosci. W literaturze okresla si¢

rozciggniecia zasobow” (ang. overextension

RyzyKko przeciazenia i operacyjnego
»Zastepowania stuzb”:

ich zabrakto, TRATWA przejmuje zadania,

miejscach jednocze$nie. To rodzi napigcia,
zwigksza mozliwos¢ btedoéw przy

przecigzeniu, bazuje na braku jasnych
procedur w zakresie podziatu

to mianem ryzyka ,nadmiernego

risk) (McCarthy, Milner, 2020).

przez syste

Sila

Dzialania psychospoleczne i animacyjne — ogromna wartos¢, ale stabo dostrzegana

m

Slabos¢
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TRATWA rozumie , drugie oblicze kryzysu”
i zostaje w miejscu dotknietym kryzysem:
Gdy kryzys mija, trzeba wroci¢ do
normalnosci. TRATWA oferuje wtedy
wsparcie psychologiczne, organizuje
mtodziezowe grupy wsparcia, prowadzi
szkolenia i dziatalno$¢ edukacyjng, a takze
podejmuje dziatania animacyjne i
integracyjne, wplywajac na zapobieganie
eskalacji konfliktéw. W literaturze okresla si¢
to mianem ,psychospotecznej odbudowy”
(ang. psychosocial recovery), kluczowej dla
dtugotrwatej odpornosci (Mayer, 2019).

Brak finansowania i uznania:
System zarzadzania kryzysowego, ochrony
ludnosci i obrony cywilnej w Polsce nie
przewiduje finansowania animacji, nie uznaje
wsparcia psychospotecznego jako dziatania
pierwszej potrzeby, nie docenia kompetenc;ji
spotecznych i ich znaczenia dla wzmacniania
lokalnej odpornosci. Model TRATWY w tej
czesci dziata bez systemowego wsparcia.

Domykanie luk systemowych — kluczowy element modelu i... to dobrze, ale zle

Sila

Slabos¢

TRATWA robi to, czego nie robi nikt inny:
Dostarcza zintegrowany pakiet wsparcia: od
rozwigzan logistyczno-aprowizacyjnych,
poprzez odbudowg przestrzeni i dostarczanie
kluczowych zasobéw i ustug, po wsparcie
spotecznosci: grupowe i indywidualne: opieka
nad seniorami, opieka nad dzie¢mi, ustugi
techniczne (hydraulik, elektryk), transporty i
przeprowadzki, wywoz $mieci z hubow
pomocowych, mapowanie potrzeb ,na
adresie” - to tylko nieliczne z mozliwych
dzialan w miejscu objetym kryzysem. Takie
dziatania sa krytyczne dla ludzi, ale nie
mieszczg si¢ w zakresie kompetencji jednej
tylko instytucji publiczne;j.

TRATWA ,maskuje” luki systemowe, co
utrudnia ich naprawe:

Gdy oferowane sg konkretne dziatania w
miejscu objetym kryzysem, wladze moga
zatozy¢, ze ,TRATWA zatatwi sprawg i
rozwigze problem”. To istotne zagrozenie,
poniewaz system publiczny nie begdzie
woéweczas budowat wiasnych kompetencji, a
organizacje pozarzadowe w dalszym ciggu
beda ,gasi¢ pozary”, zamiast stawac si¢
partnerami strategicznymi w zarzgdzaniu
kryzysowym. Takie ryzyko opisane zostato w
literaturze jako ,efekt substytucji” (ang.
substitution effect) (Andrews, Boyne, Walker,
2011).

Wieloletnie doswiadczenie i profesjonalizacja — nadal w cieniu braku formalizacji

Sila

Slabos¢

TRATWA posiada:
Doswiadczenie, ustabilizowane partnerstwa,
w tym migedzynarodowe, zasoby materialne,

profesjonalnie przygotowany zespét,
umiejetnosci i kompetencje, ponadprzecigtne
portfolio zrealizowanych dziatan.

Dorobek TRATWY nie przeklada si¢ na:
Instytucjonalng pozycjg, finansowanie,
formalne miejsce w systemie. Model TRATWY
dziata dzieki ludziom, a nie dzieki
gwarancjom systemu.

Powyzsze ustalenia pozwalajg na stwierdzenie, ze TRATWA jest organizacja wysoce
profesjonalng, logistycznie sprawng, osadzong w realnych dziataniach kryzysowych,
posiadajaca unikalne zasoby (ludzkie, infrastrukturalne, relacyjne), zdolng dziata¢ w

czterech fazach zarzadzania kryzysowego, peliaca role interfejsu, integratora i
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wzmacniacza lokalnej odpornosci. Jesli system zarzadzania kryzysowego, ochrony
ludnosci i obrony cywilnej w Polsce ma (i powinien) z tego korzysta¢ dla zwigkszania
swojej efektywnosci, musi si¢ zmienié, otwierajgc na wiaczenie TRATWY (i innych
organizacji pozarzadowych o podobnym profilu) w architektur¢ bezpieczenstwa
cywilnego. TRATWA oferuje model efektywny, dojrzaty, skuteczny i unikalny. Odpowiada
on na wszystkie fazy cyklu kryzysowego, spetnia miedzynarodowe standardy w zakresie
odpornosci i wspoétzarzadzania, moze by¢ replikowany w innych gminach. Jednak jego
krytyczne ograniczenie polega na tym, ze systemowo pozostaje nieosadzony. Dziata

,mimo systemu”, a nie , dzi¢ki systemowi”.

Rozdzial 4. Wnioski: ocena systemu zarzadzania kryzysowego,
ochrony ludnosci i obrony cywilnej w Polsce ze szczeg6lnym

uwzglednieniem roli organizacji pozarzadowych

W tej czesci raportu, w celu zaprezentowania wnioskow z analizy, przyjeto perspektywe

ewaluacji jako$ci zarzadzania publicznego.

Ewaluacja jako$ci zarzadzania publicznego to uporzadkowana i obiektywna ocena polityk,
programoéw, instytucji i dziatan w zakresie zarzadzania publicznego, ktéra poréwnuje cele z
wynikami oraz mierzy wartos¢ publiczng w oparciu o uznane kryteria. Celem ewaluacji jest
rozliczalno$¢, uczenie si¢ organizacyjne i lepsze decyzje publiczne, a wigc poprawa jakosci
rzadzenia (ang. good governance) (por. Van Dooren, Bouckaert, Halligan, 2015).

Ocena systemu zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej w Polsce
ze szczegllnym uwzglednieniem roli organizacji pozarzadowych opiera si¢ tu na trzech
klasycznych kryteriach ewaluacyjnych. Oto one:

e Skuteczno$¢ (ang. effectiveness): stopien osiggania zakladanych celéw systemu:
ochrony zycia, zdrowia i mienia, utrzymania ciaglosci dzialania i szybkiego
powrotu do rownowagi po kryzysie; w praktyce weryfikuje, ,czy system realnie
dowozi to, co deklaruje” w czterech fazach cyklu (zapobieganie, przygotowanie,
reagowanie, odbudowa).

o Efektywnos$¢ (ang. efficiency): relacja rezultatow do nakladoéw (finansowych,

organizacyjnych, czasowych), interoperacyjnos¢ procedur, ograniczanie
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duplikacji, sprawnos$¢ koordynacji i logistyki; w praktyce weryfikuje ,czy system
robi to dobrze i bez zbednych strat”.

Uzyteczno$¢ (ang. utility): adekwatno$¢ dziatan do realnych potrzeb
mieszkancow, stuzb i partneréw (w tym organizacji pozarzadowych i biznesu),
dostepnos¢ i inkluzywnos$¢ wsparcia, ,przydatnos¢” rezultatéw na poziomie
jednostki i wspoélnoty; w praktyce weryfikuje ,czy to, co robimy, jest potrzebne i

uzyteczne dla odbiorcow”.

Takie podejscie jest spdjne z logika przyjetych ram analitycznych w prezentowanym

raporcie: z jednej strony odwoluje si¢ do paradygmatu wspdizarzadzania (ang.

governance) i europejskiego wezwania do uwzglednienia podej$cia ,wszystkie rece na

pokitad” (ang. whole-of-society), a z drugiej - konfrontuje ujecie normatywne z praktyka:

doswiadczeniami TRATWY oraz obserwacja w dzialaniu. Dzigki temu trzy Kkryteria

pozwalaja poréwnac ,jak jest” z ,jak powinno by¢”, wykazac¢ luki oraz dzwignie poprawy.

Lp.

Kryterium Whniosek ogdlny

1

Skutecznos¢ Polska architektura bezpieczenstwa cywilnego - po zmianach
regulacyjnych (zarzadzanie kryzysowe; ochrona ludnosci + obrona
cywilna od 2025 r.) - ma solidny fundament instytucjonalny i speinia
wiele wymogdéw skutecznos$ci na poziomie dokumentéw, struktur i
rol stuzb; jednoczes$nie nie osiaga pelnej skutecznosci operacyjnej,
poniewaz rola organizacji pozarzadowych pozostaje
niewystarczajgco sformalizowana i zoperacjonalizowana, co
zmniejsza moc systemu w pierwszych 24-72 h oraz w fazie
odbudowy.

Efektywnos¢ Na poziomie struktur i prawa efektywno$¢ jest umiarkowana -
wprawdzie wskazano okres$lone kompetencje, modele sztabowe i
instrumenty planistyczne, ale bariery efektywnos$ci pojawiajg si¢
jednak w interoperacyjnosci sektoréw, logistyce i finansowaniu
gotowosci: to tu organizacje pozarzadowe dostarczajg realnych
oszczgdnosci czasu i kosztow, chociaz dziataja bez statych i
zabezpieczonych instytucjonalnie ram wspotpracy.

Uzyteczno$¢ Uzyteczno$¢ systemu - rozumiana jako dopasowanie wsparcia do
realnych, zréznicowanych potrzeb i tatwos¢ skorzystania z pomocy -
jest najsilniej wzmacniana przez organizacje pozarzadowe. To
wlasnie one zapewniaja ,szyta na miare¢” pomoc (praca ,na adresie”),
wsparcie psychospoleczne i trwata animacj¢ - elementy, ktére
mieszkancy uznaja za szczeg6lnie warto$ciowe w pierwszych
tygodniach i miesigcach po kryzysie.
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Lp.

Kryterium

Dowody z praktyki

Skutecznos¢

Stronie Slaskie: wtaczenie TRATWY (wolontariat, logistyka, interfejs
sektoréw) zwigkszyto skuteczno$é¢ reakcji. To pokazuje, ze
organizacje pozarzadowe realnie podnosza wskazniki skutecznosci
systemu, ale czynig to ,mimo”, nie ,dzigki” ramom formalnym.
Skutecznos$¢ w fazie odbudowy wzrosta dzigki dlugotrwatej
obecnosci i ,migkkim” standardom TRATWY (animacja, wsparcie
psychologiczne, praca z mtodzieza). Obszar ten nie ma dzi$ jednak
wystarczajacego umocowania systemowego, chociaz jest krytyczny z
perspektywy powrotu do normalnosci po kryzysie.

Efektywnos¢

Interfejs migdzysektorowy - ograniczanie ,,szuméw informacyjnych”,
lepsze dopasowanie w zakresie ,potrzeba-zaséb”, koordynacja
wolontariatu kompetencyjnego i pracowniczego - to mniej
duplikacji i szybsze domykanie luk; dostepne ,,od reki” huby
(,Czasoprzestrzen”, ,Baza Tama”) oraz flota i sprzet obnizajg koszty
transakcyjne i skracajg czas dotarcia pomocy; standaryzacja
czynnosci ,na adresie”, opisanie rol zabezpieczaja przetozenie chaosu
na procedury. Oznacza to mniej bl¢déw i mniejsze obcigzenie
administracji. Jak pokazuje TRATWA, organizacje pozarzagdowe
efektywnie dostarczajg pomoc w kryzysie. Mimo iz system tego nie
zZauwaza.

Uzyteczno$¢

Konkretna pomoc ,na adresie”: remont tazienki, montaz AGD,
dystrybucja niezbednikdw, organizacja transportu/wywozu -
»pomoc trafiata, gdzie byta potrzebna”; opieka i animacja: wsparcie
psychologiczne, zajecia dla mtodziezy, wydarzenia sasiedzkie -
redukcja napie¢, odbudowa relacji i poczucia bezpieczenstwa;
zdolno$¢ bycia ,na miejscu” dlugo po kulminacji - uzytecznos¢
ro$nie, gdy kto$ zostaje, dostrzega i odpowiednio traktuje i
zabezpiecza skutki odlozone w czasie. Jak pokazuje TRATWA,
organizacje pozarzadowe sg uzyteczne takze w kryzysie i fazie
odbudowy, gdy ustapi. Mimo iz system tego nie zauwaza.

Lp.

Kryterium

Slabosci w spelnieniu kryterium

Skutecznos¢

Stabe sformalizowanie roli organizacji pozarzadowych (brak jasnych
rol operacyjnych, brak finansowania gotowosci, niewpisanie do
plandéw i ¢wiczen z géry) ogranicza ich automatyczne uruchamianie
w kryzysie i obniza zdolno$ci dziatania i potencjal reagowania
»pierwszych 72 godzin”.

Efektywnos¢

Finansowanie dorazne zamiast gotowosci, co wymusza kazdorazowg
odbudowe zasobow; to strukturalnie nieefektywne; brak wspolnych
¢wiczen z organizacjami pozarzadowymi - skutkuje to ,uczeniem si¢
w ogniu”, drozszym i ryzykowniejszym; efekt substytucyjny -
organizacje pozarzagdowe ,tataniem dziur” moga nieintencjonalnie
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utrwala¢ biernos¢ systemu; potrzebne sa ramy komplementarnosci
(nie ,zastepstwa”) i kontraktowanie funkcji.

3 Uzytecznos$é Brak formalnego umocowania Punktu Informacji Kryzysowej (PIK) i
stabilnej tacznos$ci utrudnia mieszkancom zgtoszenia i dostep do
informacji; niedoszacowanie , migkkich” potrzeb - pomoc
psychospoteczna i animacyjna nadal nie sa traktowane jako
»pierwsza potrzeba”, mimo ze decyduja o powrocie do normalnosci
po kryzysie.

Powyzsze wnioski funkcjonalne oznaczaja zatem, ze organizacje pozarzadowe sa
wspotwarunkiem skutecznosci w pierwszych 72 godzinach i w odbudowie:
przyspieszaja mobilizacj¢, poprawiaja tacznos¢ i koordynacje, zapewniajg ,uzytecznosé¢
odczuwang”. Bez nich system traci tempo i precyzje. Ponadto efektywnos¢ rosnie, gdy
organizacje pozarzadowe maja sparametryzowane role (operator wolontariatu,
pozarzadowy PIK, laczno$¢) i kontrakty gotowosci - w przeciwnym razie koszty
narastaja po obu stronach. Uzyteczno$¢ (dla mieszkancow, gminy, stuzb) jest najwyzsza
tam, gdzie organizacje pozarzadowe moga zosta¢ ,na miejscu” i kontynuowac¢ prac¢ na
rzecz spotecznos$ci dotknietej kryzysem (wsparcie psychospoteczne oraz animacyjne to
obszar najstabiej osadzony systemowo). Dodatkowo mozliwe jest wystapienie zjawiska
,<rozciggniecia zasobéw” (ang. overextension) organizacji pozarzadowych i efektu
substytucji. To powazne ryzyka, potencjalnie wystepujace, gdy bez formalizacji roli i
finansowania gotowos$ci organizacje ,tataja system”, co paradoksalnie utrwala jego
stabosci. Potrzebne sg zatem ramy wspierajagce komplementarnos$¢ sektoréw i wiaczenie
organizacji pozarzadowych do planéw, ¢wiczen i budzetéw gotowosci.

Tym samym polski system zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej
jest solidny w ujeciu normatywnym, ale niedostatecznie oprzyrzadowany i usieciowiony
operacyjnie. W $wietle kryteriow skutecznosci, efektywnosci i uzytecznosci - oraz na tle
praktyki udokumentowanej w raporcie - organizacje pozarzagdowe (w tym TRATWA) nie
zostaly formalnie wlaczone do jego ram jako stale moduly systemu (np. operator
wolontariatu, pozarzadowy PIK, laczno$¢ awaryjna, domykanie luk). Poprawa tego
deficytu natychmiast podniesie: a) skuteczno$¢ (szybsze osigganie celéw w 4 fazach), b)
efektywnos¢ (mniej duplikacji, lepsza koordynacja i logistyka, nizsze Kkoszty
transakcyjne) oraz c) uzyteczno$¢ (dopasowanie do potrzeb, trwata obecnos¢,

psychospoteczna odbudowa). Innymi stowy, podejscie ,wszystkie rece na poktad” musi
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sta¢ si¢ systemowag praktyka, a nie wylacznie deklaracja. Inaczej nie zostanie
wykorzystany w pelni potencjat architektury bezpieczenstwa cywilnego.

Z perspektywy ewaluacji jako$ci zarzadzania publicznego uwzglednienie powyzszych
kryteriow (skutecznos$¢ - efektywnos$¢ - uzyteczno$¢) pozwala zrozumieé ,jak system
dziala tu i teraz”. Jednak nie pozwala to w pelni uja¢ strategicznego sensu i
dtugofalowych konsekwencji wtaczania organizacji pozarzadowych, w tym TRATWY, do
architektury bezpieczenstwa cywilnego. Dlatego analiz¢ poglebiono, uzupehiajac ja o
kolejne kryteria ewaluacyjne pozwalajace podda¢ ocenie jako$¢ aktualnych rozwigzan w
ramach systemu zarzadzania kryzysowego, ochrony cywilnej i obrony ludnosci w
kontek$cie umocowania w nim organizacji pozarzadowych. Na tym etapie dodatkowo
uwzgledniono:

e Trafnos¢ (ang. relevance): na ile rozwigzania odpowiadaja rzeczywistym,
priorytetowym potrzebom (spotecznosci, w tym organizacjom pozarzadowym,
stuzbom, samorzadom, pozostalym interesariuszom), w miejscu i w czasie
kryzysu.

e Trwato$¢ (ang. sustainability): na ile rozwigzania s3 utrzymywalne w czasie
(organizacyjnie, finansowo, kompetencyjnie), takze ,migdzy kryzysami” i w
kolejnych falach kryzysu.

e Wplyw (ang. impact): na ile i jak rozwigzania oddziatuja na zmiany systemowe i
spoteczne: od lepszych praktyk i procedur po wzmacnianie kapitatu spotecznego,
standardéw, polityk i zarzadzania publicznego.

Chcac lepiej zinterpretowaé, w tej czesci analizy skoncentrowano si¢ na specyficznym

modelu TRATWY.

Lp. Kryterium Whiosek ogdlny

1 Trafnos¢ Model TRATWY jest wysoko trafny wobec realnych potrzeb w kazdej
z czterech faz cyklu kryzysowego, bo powstat i byt doskonalony ,w

dziataniu”, a nie ,przy biurku”. Najlepiej wida¢ to w Stroniu Slaskim
(2024): deficyty tacznosci, koordynacji, rola PIK, a takze potrzeba

pracy ,na adresie” i wsparcia psychospotecznego zostaty
zidentyfikowane przez mieszkancéw i samorzad - i wtasnie te luki
TRATWA realnie domkneta (huby, magazyny, wypozyczalnia,
interwencje specjalistow, animacja, mtodziez). To pelna trafnos¢ w
stosunku do potrzeb.

2 Trwalos¢ Trwato$¢ efektéw TRATWY (obecnos$¢ przez 16 miesigcy po
powodzi; ciggtos¢ pracy hubow; budowane standardy i sieci) jest
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wysoka - ale trwalo$¢ instytucjonalna (stale miejsce w systemie,
finansowanie gotowosci, akredytacja rél, ujecie w planach i
¢wiczeniach) - niewystarczajgca, bo zalezna od doraznych decyzji i
relacji, a nie ram systemowych.

Wplyw

Model TRATWY generuje wplyw systemowy i spoteczny, ktory
wykracza poza pojedyncza interwencje.

Lp.

Kryterium

Dowody z praktyki

Trafnosé

Pehienie roli PIK i podejmowane dziatania w obszarze tgcznosci to

bezposrednia odpowiedz na ,traumg¢ informacyjng” pierwszych déb

(brak GSM, opd6znienia decyzji); animacja, wsparcie psychologiczne,

opieka nad dzie¢mi i seniorami to odpowiedz na napigcia spoteczne i
,Koszty psychiczne”, czyli gtbwny warunek skutecznej odbudowy;
,praca na adresie” i logistyka dopinania spraw to odpowiedz na
mikropotrzeby gospodarstw domowych, ktérych ,nikt nie ma w

katalogu”.

Trwalos¢

Diugotrwata obecno$¢ (,zostajemy po akcji”) oraz powtarzalno$é
procedur, rozwdj wolontariatu kompetencyjnego, utrwalanie
praktyk; infrastruktura spoteczno-logistyczna (,,Czasoprzestrzen”,
»,Baza Tama”) gotowa do ponownego uzycia.

Wplyw

0Oddziatywanie modelu TRATWY w ujeciu systemowym: tworzy
standardy (np. mapy tacznosci, wzorce wspétpracy z biznesem),
przynosi dowody dziatania do polityk publicznych (np. raport
»,Madrzejsi po wodzie”, rekomendacje dla integracji pozarzagdowych
ze sztabami i planami), zachg¢ca do replikacji (,,lokalne TRATWY”); w
ujeciu spotecznym: wzmacnia kapitatl spoteczny (zaufanie, wiezi,
mtodziezowe grupy wsparcia, ,Rzeczpospolita sasiedzka”), podnosi
kompetencje obywateli (lacznos¢, samoorganizacja), redukuje koszty
psychospoteczne kryzysu.

Lp.

Kryterium

Slabosci w spelnieniu kryterium

Trafnosé

Nie zidentyfikowano

Trwalos¢

Brak finansowania gotowosci, brak wpigcia ustawowego w role
operacyjne i brak kontraktéw ,w gotowosci” (ang. stand- by) -
podcinajg stabilno$¢ zespotu, sprzetu i ¢wiczen ,miedzy kryzysami”

Wplyw

Nie zidentyfikowano

Tym samym model TRATWY pozytywnie przechodzi test trafnosci, skutecznosci,

efektywnosci i uzytecznosci, a jego trwato$¢ i wplyw beda rosnaé, gdy panstwo i

samorzady usankcjonuja jego state moduly w systemie. Tak wlasnie powinno zostaé

urzeczywistnione podejscie ,wszystkie rece na poklad” (ang. whole-of-society): w
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planach, ¢wiczeniach i budzetach gotowos$ci. W tym zakresie niezb¢dna jest modyfikacja
dotychczasowych rozwigzan w systemie zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i
obrony cywilnej w Polsce ze szczegbélnym uwzglednieniem roli organizacji
pozarzadowych.

Podsumowujac, ogoélna ocena jakosci systemu zarzadzania kryzysowego, ochrony
ludnosci i obrony cywilnej w Polsce ze szczeg6lnym uwzglednieniem roli organizacji

pozarzadowych przedstawia si¢ nastepujaco:

Skutecznos¢
Mocne strony Slabe strony
Jasna, wielopoziomowa struktura Niedookreslona rola organizacji
decyzyjna pozarzadowych

System opiera si¢ na logicznej konstrukcji od
Rzgdu RP i RCB po wojewodow, starostow i
wojtow oraz ich zespoty zarzadzania
kryzysowego. Prezentacja RCB pokazuje
spojny, formalnie okreslony podziat
kompetenciji.
Kompleksowos$¢ Krajowego Planu
Zarzadzania Kryzysowego (KPZK)
KPZK obejmuje wszystkie fazy: zapobieganie,
przygotowanie, reagowanie i odbudowg,
wskazujac systemy monitorowania zagrozen
oraz modutowe procedury dziatania.
Silna rola jednostek ratowniczych i
samorzgdow
W Polsce jako$¢ lokalnych struktur (PSP, OSP,
GOPR, WOPR, PCK itd.) jest wysoka i opis
literatury wskazuje, ze ich potencjal moze by¢
wyKkorzystywany w kazdym etapie cyklu

Mimo duzych mozliwosci, rola organizacji
pozarzadowych nie jest formalnie spdéjna ani
jednoznacznie wpisana w system. Badania
wskazujg, ze system nie wykorzystuje ich
pelnego potencjatu (Lekcje z kryzysu, 2025).
Braki w integracji miedzy poziomami
administracji
Analizy wskazuja na luki komunikacyjne oraz
niejednolito$¢ procedur mi¢dzy gminami,
powiatami i wojewddztwami - szczegdlnie w
fazie reagowania (tamze).

kryzysowego.
Efektywnos¢
Mocne strony Stabe strony
Zdolnos¢ do szybkiej mobilizacji stuzb Fragmentacja wspélpracy
Zespo6t RCB i stuzby ratownicze dziatajg miedzysektorowej

wedtug jasno okreslonych procedur i potrafia
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szybko reagowac na zagrozenia.
KPZK jako narzedzie planowania i
koordynacji
KPZK zapewnia gotowy katalog procedur i
mechanizmo6w reagowania, co zwicksza
przewidywalnos¢ dziatania instytucji.

Brak pelnej interoperacyjnosci systemow i

Wedtug analiz, efektywnos¢ reagowania byta
obnizana przez brak koordynacji i

formalizacji wspotpracy administracji z

organizacjami pozarzadowymi (takze).

procedur
Brakuje ujednoliconych kanatéw komunikacji
z sektorem pozarzadowym i prywatnym.

Uzyteczno$¢

Mocne strony

Slabe strony

Praktyczna struktura operacyjna - od
gminy po rzad
System stanowi uzyteczne narzedzie pracy dla
administracji lokalnej i krajowe;j.
Skuteczne narzedzia ostrzegania (Alert
RCB, monitoring zagrozen)
KPZK wskazuje liczne systemy
monitorowania, ktére sg wykorzystywane w

Ograniczona dostepnosé procesowa dla
podmiotéw spolecznych
Brak standaryzowanych procedur wtaczania
organizacji pozarzadowych, co zmniejsza
uzytecznos$¢ systemu dla trzeciego sektora.
Niska uzytecznos$¢ systemu dla obywateli
Raporty wskazuja potrzebe lepszego
informowania, edukacji i narzedzi
wlaczajacych mieszkancow (tamze).

z praktyka UE i ONZ)

Polska implementuje uniwersalny model
zapobiegania, przygotowania, reagowania i
odbudowy.

Mozliwos¢ dostosowywania KPZK
KPZK podlega obowigzkowej aktualizacji co
dwa lata, co pozwala dostosowac procedury
do nowych zagrozen.

praktyce.
Trafnos¢
Mocne strony Slabe strony
System oparty na czterech fazach (zgodnie System nie nadaza za nowymi typami
zagrozen

Zagrozenia hybrydowe, masowa migracja,
kryzysy spoteczne wymagaja wickszej
integracji partneréw spotecznych
(organizacje pozarzadowe, sieci
wolontariackie, organizacje humanitarne).
Niewystarczajaca adaptacja do rosnacej
roli spoleczenstwa obywatelskiego
Badania podkreslajg, ze system nie w pelni
rozpoznaje warto$¢ organizacji
pozarzadowych jako aktoréw w zapobieganiu

i odbudowie (tamze).

Trwalos¢

Mocne strony

Stabe strony

Solidny trzon normatywny i
instytucjonalny

System ma jasno opisane role, kompetencje i

procesy formalne stuzb oraz struktur
sztabowych - to ,szkielet”, ktory zapewnia
stabilnos$¢ niezaleznie od zmian kadrowych
czy politycznych.
Stabilne struktury stuzb ratowniczych
Panstwowa Straz Pozarna, OSP, Policja, PRM -

Brak finansowania gotowosci
Po kazdej akgcji , zostaje zero”: sprzet, paliwo,
logistyka, ludzie - wszystko musi by¢
odbudowywane doraznie przy kolejnym
kryzysie. Polska nie posiada stabilnego
modelu budzetéw gotowosci na wzdr
skandynawski.
Brak stalego wpiecia organizacji
pozarzadowych w system

to instytucje z trwata kultura organizacyjna,
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szkotami, szkoleniem i procedurami.
Zapewnia to ciagla zdolnos¢ reagowania
nawet w warunkach presji.

Cho¢ organizacje pozarzadowe czg¢sto
przesadzajg o skutecznosci reakcji (pierwsze
24-72h), ich rola nie jest
zinstytucjonalizowana. Ogranicza to trwatos¢
spojnej architektury bezpieczenstwa
cywilnego.

Luka w trwalosci lokalnych kompetencji
Bez cyklicznych ¢wiczen, powtarzalnych
szkolen i jasnych modutéw operacyjnych
kompetencje lokalne rozmywaja si¢ ,miedzy
kryzysami”. Skutkuje to powtarzaniem tych
samych btedéw (taczno$¢, pozarzadowy PIK,
koordynacja, praca ,na adresie”).
Niedoszacowanie komponentu
psychospolecznego i dlugofalowej pracy w
spolecznosciach
Wsparcie psychospoteczne oraz animacja -
oceniane w raporcie jako kluczowe dla
odbudowy - nie sg ujgte systemowo, nie maja
finansowania ani przypisanych rél. Trwatos¢
tej funkcji zalezy wylacznie od NGO.

Wplyw

Mocne strony

Stabe strony

Systemowe wplywy normatywne
Polska przyjeta nowe regulacje dotyczace
ochrony ludnosci i obrony cywilnej, co
stanowi szanse¢ na uporzadkowanie
architektury bezpieczenstwa cywilnego i
poprawge jej spojnosci.
Generowanie standardow i powtarzalnych
praktyk
Pozarzadowy PIK, SOP-y rél, procedury
check-in tgcznosci, modele wspoétpracy
migdzysektorowej, standardy soft response -
to wszystko ma potencjat sta¢ si¢ wlasnoscia

systemu, jesli zostanie formalnie wdrozone

Brak mechanizmu uczenia si¢ i
doskonalenia i przenoszenia do systemu
dobrych praktyk
Wnhioski z akcji — zaréwno te dotyczace
organizacji pozarzadowych, jak i stuzb - nie sa
systemowo wykorzystywane. W efekcie
system ,nie uczy si¢” z kazdego kolejnego
kryzysu.

59



Rozdzial 5. Rekomendacje dla optymalizacji systemu
zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej

w Polsce w dazeniu do najlepszego w Europie

5.1. Skalowalnos¢ modelu TRATWY - rekomendacje wdrozeniowe dla

poziomu lokalnego, wojewoddzkiego i krajowego

Model TRATWY jest skalowalny - potwierdzity to zaréwno do$wiadczenia Wroclawia
(hub miejski, grupy branzowe, wspétpraca z biznesem), jak i Stronia Slaskiego (pelne
wdrozenie komponentéw modelu TRATWY w matej gminie dotknigtej powodzig). Aby
jego skalowanie, tj., zakotwiczanie na poziomie lokalnym w innych miejscach w regionie,
na poziomie wojewédzkim Dolnego Slaska i w innych czesciach Polski, a takze na
poziomie ogélnokrajowym okazalo si¢ stabilne, co jest warunkiem koniecznym i
niezbednym dla dalszego rozwoju TRATWY, w kontek$cie wzmacniania architektury
bezpieczenstwa cywilnego w Polsce, potrzebne s3 zmiany systemowe, organizacyjne i
finansowe. Ponizsze rekomendacje uwzgledniaja wyzej sformutowane wnioski ptynace z
przeprowadzonej analizy.

Oto one:

Rekomendacje do wdrozenia na poziomie lokalnym (gmina/powiat)

Cel
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TRATWA jako staly operator lokalnej gotowosci (Punkt Informacji Kryzysowej, wolontariat,
lacznos¢, praca ,na adresie”, wsparcie psychospoteczne)

Co trzeba zrobié¢?

Jak trzeba to zrobi¢?

Wzmocnié silne
strony aktualnie
obowiazujacych
rozwiazan
instytucjonalno-p
rawnych

1. Whpisa¢ do lokalnego planu zarzadzania kryzysowego (Wroctaw,
Stronie Slaskie).
2. Ustanowi¢ TRATWE formalnym operatorem PIK i wolontariatu
kryzysowego.
3. Wzmocni¢ lokalne huby odpornosci (,Czasoprzestrzen”,
,Legnicka”, ,Baza Tama”) poprzez zabezpieczenie statego
finansowania utrzymania infrastruktury, podpisanie uméw na
wykorzystanie hubéw w sytuacjach kryzysowych - jako
kluczowe aktywo stanowia ,kotwice”, ale wymagaja naktadéw na
utrzymanie.
4. Ustabilizowa¢ system wolontariatu jako korpus wolontariatu
miejskiego poprzez wspélne dyzury samorzadu, organizacji
pozarzadowych i wolontariatu pracowniczego (np. zmiany 4h,
weekendy akcyjne), certyfikowanie rél wolontariuszy (BHP,
lacznos¢, PIK, psychospoteczne), co zmniejsza ryzyko
przeciazenia kluczowych oséb.
5. W sposéb ciagly prowadzi¢ cykliczny (kwartalny) system
¢wiczen lokalnych - np. w warunkach blackoutu 48 h, testy
tacznosci, PIK, pracy kurieréw terenowych, co odpowiada na
gléwna potrzebe gmin, tj. brak tacznosci.

Ograniczy¢ i
wyeliminowa¢é
bariery i
ograniczenia
aktualnie
obowiazujacych
rozwiazan
instytucjonalno-p
rawnych

1. Wprowadzi¢ lokalny ,budzet gotowosci” poprzez uwzglednienie
kosztéw stalych (paliwo, serwis floty, magazyny, sprzet, tacznosé,
testy).
2. Ustanowi¢ minigranty roczne ,W gotowosci+” dla organizacji
pozarzadowych, co zabezpieczy istnienie organizacji po
interwencji w kryzysie (,,Po kryzysie zostaje zero”).
3. Sformalizowac partnerstwa z biznesem poprzez umowy stand-by
obejmujgce transport (busy, auta terenowe), odpady, noclegi,
AGD/sprzet, IT /taczno$¢, ustugi specjalistyczne, co pozwoli na
przejscie od logiki ,na telefon” do logiki ,,na umowg”.
4. Zabezpieczy¢ stala obecnos¢ TRATWY w gminnych zespotach
zarzadzania kryzysowego poprzez zaproszenia state, a nie
»~wedtug uznania”, ujecie r6l TRATWY w scenariuszach
alarmowych, co rozwiaze barierg braku formalnego miejsca
organizacji pozarzadowych w lokalnym systemie zarzadzania
kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilne;j.
5. Wprowadzi¢ i zabezpieczy¢ program wsparcia
psychospotecznego i animacji, w tym finansowanie opieki nad
dzie¢mi, seniorami, animacji w miejscach zbiorowego
zakwaterowania w miejscach objetych kryzysem, co wypei
luke, ktéra samorzady nie s w stanie obstuzy¢.
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Rekomendacje do wdrozenia na poziomie wojewddzkim

Przejscie od ,Nie ma na was paragrafu” do statej, systemowej obecnosci organizacji
pozarzadowej w architekturze bezpieczenstwa cywilnego na poziomie wojewddzkim

Cel

Co trzeba zrobié?

Jak to trzeba zrobi¢?

Wzmocnié silne
strony aktualnie
obowiazujacych
rozwiazan
instytucjonalno-p
rawnych

1. Powola¢ przy Wojewddzkim Zespole Zarzadzania Kryzysowego
»Panelu organizacji pozarzadowych w gotowosci”,
umozliwiajacego wymiang¢ meldunkéw, testy tacznosci ze
stuzbami, wspéttworzenie procedur ewakuacji i komunikacji, co
stanowi najszybszy sposéb formalizacji relacji.
2. Zorganizowac i przeprowadzi¢ ¢wiczenia na poziomie
wojewddzkim zgodnie z podejéciem ,wszystkie rece na poktad”
(ang. whole-of-society) z udziatem PSP, OSP, Policji, PRM,
kluczowych organizacji pozarzadowych dziatajacych w regionie,
PGK oraz firm. Uwzglgdni¢ moduly dotyczace organizacji PIK,
facznosci, logistyki, wsparcia psychospotecznego, pracy ,na
adresie”, co moze wzmocni¢ standardy zarzadzania kryzysowego,
ochrony ludnosci i obrony cywilne;j.
3. Ustanowic regionalng sie¢ hub6w lokalnych odpornosci, tj.
zabezpieczy¢ jako standard minimum 1 hub prowadzony przez
organizacje pozarzadowa w powiecie. W tym zakresie
zidentyfikowa¢ lokalne przestrzenie, ktore moga petnic rolg
hubdw, co zwigkszy odpornos¢ w regionie na wypadek
przerwania tacznosci i izolacje poszczegdlnych gmin.

Ograniczy¢ i
wyeliminowa¢é
bariery i
ograniczenia
aktualnie
obowiazujacych
rozwiazan
instytucjonalno-p

rawnych

1. Zabezpieczy¢ stale finansowanie gotowosci na poziomie
wojewoddztwa w ramach programoéw dotacyjnych na
zabezpieczenie 1acznosci, serwisu sprzetu, infrastruktury, a we
wspotpracy z samorzagdem wojew6dztwa ustanowi¢ mini-granty
dla organizacji pozarzadowych na prowadzenie testow i ¢wiczen,
co przerwie aktualnie obowigzujacg instytucjonalng spirale
relacji miedzysektorowej bazujaca na schemacie ,reakcja tak -
gotowos¢ nie” (sektor publiczny wspiera projekty i interwencje,
ale dziatania systemowe, ,miedzy kryzysami” juz nie).

2. Wprowadzi¢ umowy ramowe na finansowanie gotowosci przez
stworzenie listy operatoréw transportu, noclegdw, tacznosci,
wywozu odpadow, co zmniejszy koszty reakcji i czas aktywacji.
3. Zabezpieczy¢ staly system wymiany informacji migdzy
Wojewddzkim Sztabem Zarzadzania Kryzysowego, samorzadami
i organizacjami pozarzadowymi w zakresie mapowania zasobow
(ludzie, sprzet, flota, magazyny) i ujednoliconego formatu
meldunkéw, co wspierac begdzie wspotdziatanie i
ograniczy/wyeliminuje szum informacyjny.
4. Ograniczy¢ (docelowo: wyeliminowac) uznaniowos¢ decyzji o
wlaczeniu organizacji pozarzadowych w system zarzadzania
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kryzysowego na szczeblu wojewddzkim poprzez regulacje
wewnetrzne wojewody okreslajace minimalny udziat organizacji
pozarzagdowych w planowaniu, odprawach i ¢wiczeniach, co
odpowie na aktualnie obowigzujacy, niepozadany standard
wspbélpracy: ,System zalezy od osoby pelnomocnika, nie od
procedury”.

Rekomendacje do wdrozenia na poziomie krajowym/ogélnopolskim

Systemowe umocowanie organizacji pozarzadowych jako statego elementu systemu
zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej, a nie jako podmiotu

Cel

»opcjonalnego”

Co trzeba zrobié?

Jak to trzeba zrobi¢?

Wzmocnié silne
strony aktualnie
obowiazujacych
rozwiazan
instytucjonalno-p
rawnych

1. Wprowadzi¢ standard krajowy dla ,Operatora wolontariatu i
Punktu Informacji Kryzysowej” poprzez okreslenie certyfikacji,
liste rdl i kompetencji, zasad BHP, procedur; precyzyjnie wskazac
rol¢ organizacji pozarzadowych w komunikacji kryzysowej, co
umozliwi transfer kompetencji miedzy
wojewddztwami/regionami.

2. Zaprogramowac i przeprowadzi¢ krajowy cykl ¢wiczen z
modutami dla organizacji pozarzadowych poprzez wiaczenie
scenariuszy ,wszystkie ryzyka sa mozliwe” (ang. all-hazards),

czyli ewakuacje, powodzie, kryzys humanitarny, blackout, co
wzmocni wspéldziatanie calego systemu reagowania w kryzysie.
3. Stworzy¢ ogdlnopolskie repozytorium (ang. toolbox), oferujace
checklisty, scenariusze, wzory komunikatow, procedury
lacznosci, co stanowi¢ bedzie narzedzie edukacyjne dla
kluczowych interesariuszy

Ograniczy¢ i
wyeliminowac¢
bariery i
ograniczenia
aktualnie
obowiazujacych

rozwiazan
instytucjonalno-p

rawnych

1. Dokona¢ niezbednych zmian w istniejacych przepisach i
procedurach poprzez uwzglednienie wytycznych zawartych w
strategii ,W gotowosci” (,Preparedness Union 2025+") i
uwzglednienie podejscia ,wszystkie rece na poktad” (ang.

whole-of-society). Dodatkowo uwzgledni¢ standardy i kryteria
specyficzne dla najlepszych europejskich systeméw zarzadzania
kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej (np.
skandynawskie) w zakresie ,obrony totalnej” (ang. total defence)
i ,bezpieczenstwa kompleksowego” (ang. comprehensive security)
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2. Wprowadzi¢ ,Fundusz Gotowosci Organizacji Pozarzagdowych”
poprzez zabezpieczenie finansowania kosztow statych, a nie
wytacznie dzialania w kryzysie oraz zagwarantowanie systemu
raportowania gotowosci wraz z oprzyrzadowaniem. Nie tylko
wyeliminuje to problem zabezpieczenia kluczowych zasoboéw, ale
zabezpieczy zasad¢ réwnosci: podczas gdy w kryzysie zar6wno
stuzby panstwa, jak i organizacje pozarzadowe dziataja na tych
samych zasadach, ,miedzy kryzysami” nie s traktowane przez
panstwo réwno.
3. Wprowadzi¢ system akredytacji organizacji pozarzadowych w
zakresie rol systemowych poprzez uwzglednienie i postawienie
wymogow w zakresie kompetencji, przejrzystosci,
doswiadczenia, infrastruktury i umozliwienie formalnego
wpiecia organizacji pozarzadowych do architektury
bezpieczenstwa cywilnego, co rozwigze problem uznaniowosci,
wzmocni system, zabezpieczy jego doskonalenie i podnoszenie
jakosci.
4. Stworzy¢ system edukacji na rzecz bezpieczenstwa dla obywateli
poprzez ksztatcenie i ¢wiczenie 72-godzinnej
samowystarczalnosci, szkolenia i trening, dostarczanie
materiatéw, w tym aplikacji, oraz wspotprace panstwa z
organizacjami pozarzadowymi jako operatorami edukacji.
Zmniejszy to obcigzenie stuzb i organizacji niosagcych pomoc w
pierwszych dobach kryzysu.

Organizacje pozarzadowe potrafig dziata¢ skutecznie takze w sytuacjach kryzysowych.
TRATWA to udowodnita: ma ludzi, know-how i huby odpornosci ,miedzy kryzysami” i ,w
kryzysach”. Jednak aby organizacje pozarzadowe dzialajace w obszarze bezpieczenstwa
cywilnego stawaty si¢ coraz bardziej profesjonalne, musza - podobnie jak sektor
publiczny - dziata¢ systemowo. Wyzej proponowane rekomendacje zabezpieczaja ten
wymog z uwzglednieniem wieloszczeblowego wspdtzarzadzania (ang. multi-level
governance). Wdrozenie pozwoli zminimalizowa¢ ryzyka, obnizy¢ koszty reakcji,
przyspieszy¢ reagowanie w Kkryzysie w pierwszych 72 h, zapewni¢ stabilno$¢ i
przygotowanie w gotowos$ci, zbudowaé¢ ogolnopolski system odpornosci w duchu
,wszystkie rece na poktad” (ang. whole-of-society) . Dazenie do osiagni¢cia tego oznacza
przejscie z doraznej mobilizacji do trwalej gotowos$ci catego ekosystemu - panstwa,
samorzadow, organizacji pozarzadowych, biznesu i spolecznosci. To réwniez
optymalizacja kosztoéw: state, przewidywalne naklady na gotowos$¢ (procedury,

¢wiczenia, taczno$¢, huby) redukuja chaotyczne koszty interwencji i ,nietrafionej”
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pomocy w szczycie kryzysu. Wreszcie, taki standard wzmacnia legitymizacje¢ i zaufanie:
obywatele dostrzegaja, ze system dziata nie tylko ,dla nich”, ale z nimi, co czyni z nich
lokalnych lider6w oraz organizacji pozarzadowych, ktére wspieraja ich w kryzysie,

realnymi filarami bezpieczenstwa.

5.2. Replikowalno$¢ modelu TRATWY - rekomendacje dla ,lokalnych
TRATW”

Ponizej przedstawiono rekomendacje dla replikacji modelu TRATWY w gminach i
powiatach (,lokalne TRATWY”). Proponowany pakiet bazuje na komponentach
sprawdzonych w dziataniach TRATWY opisanych w raporcie, jak réwniez na
europejskich standardach (,,wszystkie rece na poktad”, ,,obrona totalna”, ,bezpieczenstwo
kompleksowe”) oraz polskich rekomendacjach systemowych (Lekcje z kryzysu, 2026).
Celem jest utworzenie (docelowo) w kazdym powiecie (lub subregionie) w Polsce hubu
pozarzagdowego o profilu zblizonym do TRATWY w formule na trwate zakorzenionego
lokalnie centrum, ktére w ramach cyklicznos$ci zarzadzania kryzysowego:
e zapobiega (ang. prevention, mitigation): prowadzi dzialania integracyjne,
animacyjne, monitorujgce, sieciujace;
e przygotowuje (ang. preparedness): prowadzi szkolenia, edukuje, prowadzi i
uczestniczy w ¢wiczeniach, zawigzuje partnerstwa i zawiera umowy;
e reaguje (ang. response): oferuje natychmiastowa pomoc, zabezpiecza logistyke,
koordynacj¢ wolontariatu, wsparcie humanitarne;
e odbudowuje (ang. recovery): oferuje wsparcie psychologiczne i animacyjne,

realizuje dtugofalowe projekty lokalne.

Na replikowalny rdzen modelu TRATWY jako ,minimum operacyjnego” skladaja

sie:
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Pozarzadowy Punkt Informacji i Koordynacji (PIK) jako wezet lokalny (fizyczny i
cyfrowy), do ktérego ,mozna dojs¢ pieszo” i ktory porzadkuje przeptywy potrzeb
oraz zasobow.

Redundancja tacznosci (VHF/UHE Starlink, check-in, dyzury), aby zniwelowa¢
y2traumg informacyjng” pierwszych déb i przywrdcic¢ sterownosc.

Hub spoteczno-logistyczny (lokal/magazyn, kuchnia, noclegi), gotowy do uzycia
24/7, z procedurami magazynowymi i dystrybucyjnymi.

System wolontariatu (rekrutacja, BHP, przypisanie rél wraz z odpowiedzialnoscia,
odprawy), z mozliwoscia ,wpiecia” do lokalnego systemu wolontariatu
pracowniczego i kompetencyjnego.

»2Migkkie wsparcie” (ang. soft response), tj. zabezpieczenia
psychologiczno-spoleczne, animacja, integracja, opieka nad dzie¢mi/seniorami i
innymi z grup narazonych na wykluczenie, to warunek konieczny ograniczania
napie¢ spotecznych i powrotu do normalnosci.

,Praca na adresie” i interwencje techniczne, czyli dopasowanie pomocy do

indywidualnych potrzeb poszkodowanych, w konkretnym miejscu i czasie.

Warunki brzegowe replikacji modelu TRATWY w standardzie optymalnym

obejmuja dodatkowo (wraz z wymogami minimum operacyjnego):

Whpisanie organizacji pozarzadowych do lokalnych planéw zarzadzania
kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej z precyzyjnie opisanymi rolami:
operator wolontariatu, pozarzadowy PIK, taczno$é¢, soft response, logistyka i
,domykanie luk”.

Zabezpieczenie umow i budzetow gotowo$ci uwzgledniajace finansowanie
facznosci, paliwa, magazyndw, ubezpieczen, dobrostanu zespotu, aby po akcji
pozostawaly srodki na odtworzenie i przygotowanie sprzetu i zdolnosci.
Organizacja i prowadzenie cyklicznych ¢wiczen (tacznie:
gmina-stuzby-organizacje pozarzadowe-biznes), z testami tacznosci, check-in i

scenariuszem uruchomienia PIK.

Replikowalnos$¢ modelu TRATWY jest wysoka. Jednak warunkiem pozostaje konieczno$¢

formalnego usankcjonowania roli organizacji pozarzadowych w lokalnym systemie

zarzadzania Kkryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej. Gmina/powiat
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powinna/powinien tez zapewni¢ budzet gotowos$ci i zagwarantowaé ¢wiczenia z
udziatem partneréw. To praktyka, ktéra w Stroniu Slaskim i we Wroclawiu przyniosta
wymierne efekty - od szybszej reakcji, przez mniejsze koszty spoteczne i logistyczne, po
trwalszag odbudowe. ,Lokalne TRATWY” to najkrétsza droga do realnej odpornosci
lokalnej. Rekomendowany system oferuje sprawdzone moduly, jasne role, ¢wiczonag
tacznos¢ oraz huby gotowe do wuzycia. Zamiast kazdorazowo wymysla¢ nowe
rozwigzania, warto skorzysta¢ z juz istniejacych. W tym wypadku liczy si¢ czas. Warto
uczy¢ si¢ tez na doswiadczeniach (i btedach) innych. W ten spos6b mozna unikngé

wlasnych.

5.3. Analiza poréwnawcza TRATWY z finskimi i norweskimi
organizacjami pozarzadowymi o podobnym profilu dzialania -
rekomendacje dla wzmacniania polskiej architektury bezpieczenstwa

cywilnego

Ponizej zaprezentowano analize poréwnawczag TRATWY z wybranymi w tym celu
finskimi i norweskimi organizacjami kryzysowymi, ze szczeg6lnym uwzglednieniem
modelu dzialania, miejsca w systemie, zasobow, operacyjnosci, ¢wiczen, finansowania i
wspolpracy z panstwem. Wymienione elementy sg kluczowe dla replikowania modelu
TRATWY w Polsce w standardzie nordyckim, tj. o najlepszych standardach w zakresie
zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilne;j.

Wybrane do analizy por6wnawczej organizacje to: finska organizacja Vapepa (Voluntary
Rescue Service) i norweska Norwegian Red Cross Search and Rescue Corps (Hjelpecorps,
NRK-H).

TRATWA wyrosta z lokalnych doswiadczen, dziala ponadlokalnie i ponadregionalnie.
Bedac organizacja pozarzadows, jest mobilna w wymiarze ogolnopolskim. W swojej
aktywnosci 1aczy dorazng pomoc kryzysowa, oferuje zaplecze magazynowo-logistyczne,
korpus wolontariatu kryzysowego, koordynacje s$rodowisk pozarzadowych oraz
prowadzi dziatania w zakresie odpornosci spotecznej, obywatelskiej i lokalne;j.

Vapepa nie jest jedng organizacjg, lecz koalicja ponad 50 organizacji pozarzadowych,
ktére wspoélpracuja jako jeden system alarmowy i operacyjny. Integruje organizacje
pozarzadowe (od ratowniczych po harcerskie czy radioamatorskie) (vapepa.fi). To
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doktadnie odpowiada roli TRATWY jako pei, czyli interfejsu mig¢dzysektorowego
integrujacego wolontariat, zasoby i partneréw. Vapepa dziata na podstawie porozumien z
policja, stuzbami ratowniczymi i ministerstwami w ramach systemowego podejscia
,bezpieczenstwa kompleksowego” (ang. comprehensive security), integrujacego
wspotdzialanie wtadz, biznesu, organizacji pozarzadowych i obywateli w kryzysie.
Powyzsze podejscie potwierdzone zostalo rzadowa ,Strategia dla Bezpieczenstwa
Cywilnego 2025” Finlandii (,Security Strategy for Society 2025”, por. Security
Committee, 2025), praktyka ¢wiczen wielosektorowych i wilaczeniem organizacji
pozarzadowych w architekture bezpieczenstwa cywilnego. To ten sam typ roli, do ktére;j
dazy TRATWA 1 jaka powinna pemlmi¢ w ramach rozwigzan instytucjonalnych
obowiazujacych w Polsce, czyli formalnie wpisana do systemu, a nie ,na telefon”. Vapepa
operuje w oparciu o system alarmowy OHTO, lokalne numery alarmowe, integracje z
centrami kryzysowymi, regionalne struktury koordynacji (Veikkolainen, 2022). TRATWA
wdrozyla takze wlasne moduty lacznosci (Starlink, VHF/UHF) i PIK, jednak nie dzialaja
one w systemie. Vapepa pokazuje, jak takie rozwigzania instytucjonalizowaé¢. W Vapepa
dzialaja zespoty ratownictwa ladowego, ratownictwo wodne, ratownictwo powietrzne,
zespoly poszukiwawcze z psami, grupy wsparcia psychospotecznego (tamze).
Koresponduje to z modelem TRATWY, ktérej portfolio dziatan obejmuje logistyke, PIK,
tacznos¢, magazyny, soft response, wypozyczalnie sprzetu opierajagce si¢ na
wielofunkcyjnym wolontariacie.

Drugim modelem odniesienia dla modelu TRATWY jest norweska organizacja
Norwegian Red Cross Search and Rescue Corps (Hjelpecorps, NRK-H). To bazujacy na
wolontariacie korpus osd6b dzialajacy w sieci ponad 300 lokalnych oddziatow i
zrzeszajacy okoto 6000 przeszkolonych cztonkéw. Organizacja stanowi filar norweskiej
architektury bezpieczenstwa cywilnego i dziata jako ,podmiot pomocniczy witadz
publicznych” (ang. auxiliary to public authorities). Pozostaje w $cistej wspotpracy z JRCC
(ang. Joint Rescue Coordination Centres, zintegrowanymi centrami koordynacji
ratownictwa) i policja, w ramach jednego zintegrowanego systemu ratowniczego
(lad-morze-powietrze). Model TRATWY opiera si¢ na okoto 4000 wolontariuszach
dziatajacych w skali ogélnopolskiej. Norweskie podejscie obejmuje ,gotowos¢ totalng”
(ang. total preparedness) jako filar narodowego systemu SAR (ang. Search and Rescue,
,0dnajdz i uratuj”) (Strus, 2016). NRK-H, podobnie jak TRATWA, pozostaje w gotowosci

na wypadek wystapienia kryzysoéw i katastrof, a lokalne zasoby mobilizowane s3 ,w

68



minutach”, natychmiast, gdy potrzebna jest reakcja. Oferuje pierwsza pomoc, wsparcie
psychospoteczne, ewakuacjg, logistyke. Pracuje jako partner wtadz lokalnych i krajowych
(rodekors.no).

Pomimo podobnego profilu i portfolio dziatan, to, co rézni trzy organizacje, to pozycja w
systemie zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej oraz mandat
wspolpracy zabezpieczony w regulacjach poszczegélnych panstw.

TRATWA jest organizacja pozarzadowa dzialajaca lokalnie i ponadlokalnie. Pemi role
hubu pozarzadowego, ktory taczy organizacje pozarzadowe, samorzad, stuzby i biznes
oraz koordynuje dzialania w §rodowisku pozarzadowym. To rola systemowa, cho¢ nie
jest umocowana prawnie (tj. nie znajduje jednoznacznych zapisow w
ustawach/procedurach). Tymczasem Vapepa jest stalym komponentem panstwowego
systemu zarzadzania kryzysowego, ochrony ludno$ci i obrony cywilnej. Ramy jej
wspoldziatania okreslone s3 umowami i wytycznymi z policja, stuzbami ratowniczymi i
ministerstwami. Vapepa posiada dlugoterminowe kontrakty i jasny system alokacji
zadan. Jej przygotowanie i dziatanie opieraja si¢ na systemie OHTO oraz umowach
centralnych/regionalnych (crispro.eu). Podobnie funkcjonuje Norwegian Red Cross
Search and Rescue Corps (Hjelpecorps). Podstawg funkcjonowania organizacji sg trwate
umowy strategiczne i finansowanie wieloletnie, poniewaz organizacje pozarzadowe
funkcjonuja w norweskim systemie jako wolontariacki filar gotowosci i operacyjnie
wspieraja wladze. Wpisuje si¢ to we wdrazanie zapiséw Biatej Ksiggi ,Total
Preparedness”, ktéra wymaga wlaczania wolontariatu i biznesu w zarzadzanie
kryzysowe na kazdym poziomie w ramach rad ds. gotowosci). To warunek konieczny i
obowiagzkowy (regjeringen.no).

Pomimo réznic w zakresie zasobdéw i skali dziatania, poréwnywalne sg sposoby dziatania
wszystkich trzech organizacji w zakresie m.in. ¢wiczen, standardéw i interoperacyjnosci.
TRATWA prowadzi szkolenia odpornosciowe (np. w ramach ,Bazy Tama” w Stroniu
Slaskim), integruje organizacje pozarzadowe podczas cyklicznych spotkan i w ramach
wspoélnych projektéw. Praktyke wspoétdziatania buduje oddolnie. Jednak ¢éwiczenia
peloskalowe miedzysektorowe nie zalezag od TRATWY, a od woli samorzadéw/stuzb i
nie sg sformalizowane. Tymczasem w Finlandii prowadzone sg stale c¢wiczenia
wielkoskalowe (np. Rescue Borealis 2025) z udzialem organizacji pozarzadowych, w tym

Vapepa. Podobnie norweskie podejscie ,totalnej gotowosci” (ang. total preparedness)
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wymaga praktykowania cyklicznych ¢wiczen. NRK-H jest stale zaangazowane w zadania
Z tym zwigzane.

[stotne réznice uwidocznione sg w zakresie finansowania i trwatosci. TRATWA
dywersyfikuje sposoby finansowania dziatalnosci (np. 1,5% PIT, projekty, granty, CSR),
lecz brakuje jej dtugoterminowych uméw ramowych na dziatania ,mig¢dzy kryzysami” i
finansowanie gotowos$ci. Pozwala to na minimalne zabezpieczenie utrzymania statych
zasobow (magazyny, kadra, wolontariat) i realizacj¢ programéw.

Vapepa nie ma jednej podstawy prawnej, na mocy ktérej ma gwarantowane
finansowanie. Posiada jednak zabezpieczone kontrakty wspotpracy z policjg i stuzbami
ratowniczymi, a gotowos$¢ i ¢wiczenia sa wspoétfinansowane ze $rodkéw publicznych
(crispro.eu).

NRK-H ma zabezpieczone finansowanie w ramach porozumien z rzagdem zawieranych na
okres 5 lat (NOK 1,9 mld/rok 2025-2029), co pozwala na przewidywalne finansowanie
gotowos$ci i reagowania i wzmacnia tym samym profesjonalizacje i czas reakcji w

kryzysie (regjeringen.no).

TRATWA (PL) | Vapepa (FI) NRK-H (NO)
Mandat w systemie
Lokalno-regionalny hub Sie¢ organizacji Sie¢ organizacji
pozarzadowy; brak pozarzadowych dzialajacych | pozarzadowych dziatajacych
ogoblnokrajowego w obszarze zarzadzania w obszarze zarzadzania
umocowania kryzysowego i ratownictwa, kryzysowego i ratownictwa;
instytucjonalnego; brak umowy z policja i stuzbami najwigksza organizacja
jasnego paradygmatu w ratownictwa; cz¢s$¢ pozarzagdowa w gotowosci;
systemie. (Czyja wlasnoscia strategicznego systemu cz¢$¢ strategicznego systemu
jest bezpieczenstwo cywilne panstwa w ramach panstwa w ramach ,totalnego
w Polsce?) »bezpieczenstwa przygotowania” (ang. total
kompleksowego” (ang. preparedness)

comprehensive security)
Skala wolontariatu

Okoto 4 tys. wolontariuszy (w [ Okoto 12 tys. wolontariuszy, Ogolnokrajowa sie¢
regionie i w kraju), korpus 1000+ grup alarmowych oddzialéw wolontariackich
kryzysowy, kompetencyjny,

pracowniczy,
migdzynarodowy, liderski
Zdolnosci
Magazyny, dystrybucja, Lad/morze/powietrze; S&R, | S&R, pierwsza pomoc (takze
ewakuacje lokalne, logistyka, ewakuacje, wsparcie psychospoteczna), ewakuacje,
zasoby, faczno$¢, animacje, logistyka
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wsparcie psychospoteczne, psychospoteczne; szpital

edukacja polowy
Cwiczenia
Szkolenia i koordynacja Cwiczenia ogélnokrajowe Kultura ¢wiczen i rady
organizacji pozarzadowych; (Chain of Help), Rescue gotowosci gmin
brak statych ¢wiczen Borealis (rescEU)
krajowych
Finansowanie

1,5% PIT, granty, CSR; brak Kontrakty z wladzami; srodki Umowy ramowe z rzadem
umoéw ramowych panstwowe /rescEU; strategia (NOK 1,9 mld/rok
panstwowa 2025-2029)

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze w ujg¢ciu operacyjnym TRATWA realizuje dziatania
tozsame ze swoimi odpowiednikami w Finlandii i Norwegii, chociaz czyni to w skali
adekwatnej do warunkéw, w jakich dziata. Szybka mobilizacja wolontariatu, logistyka,
wsparcie poszkodowanych i realizacja zadan z zakresu polityki spolecznej (Zywnos¢,
wsparcie psychologiczne, seniorzy) to klasyczne przyktady interwencji podejmowanych
przez omawiane organizacje w Polsce, Finlandii i Norwegii. Jednak tu podobienstwa si¢
koncza, poniewaz TRATWA, podobnie jak inne organizacje pozarzadowe o zblizonym
profilu dzialajgce w Polsce, pozostaje - w odrdznieniu od nordyckich - bez peinej
integracji z ramami prawnymi/finansowymi panstwa.

Vapepa (FI) i NRK-H (NO) przewyzszaja TRATWE (PL) skala, sformalizowaniem i
dtugoterminowym finansowaniem, a takze kulturg ¢wiczen petlnoskalowych,
interoperacyjnoscia i wlaczeniem do strategii. TRATWA jest modelowym hubem
odpornosci lokalnej, ktéry - po dotaczeniu elementéw nordyckich (umowy ramowe,
SOPy, ¢wiczenia, integracja z planami, finansowanie na 3-5 lat) - moze sta¢ si¢
standardem regionalnym w Polsce oraz rownoprawnym partnerem wsrdd najlepszych w
Europie, o ile wdrozone zostang proponowane modyfikacje systemowe i usprawnienia w

zakresie istniejacych rozwigzan prawnych i instytucjonalnych.
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Podsumowanie: od refleksji na Kkoniec po scenariusze

przysziosci

Z perspektywy normatywnej ostatnie lata pokazaty, ze architektura bezpieczenstwa
cywilnego musi przejs$¢ od modelu panstwocentrycznego do podejscia
wspolzarzadzanego, w ktorym panstwo, samorzady, organizacje pozarzadowe, biznes i
spolecznosci lokalne funkcjonuja jako jeden system odpornosci i jedna sieé
odpowiedzialnos$ci. Doswiadczenie pandemii, kryzysow po wybuchu peloskalowej
wojny w Ukrainie i na granicy polsko-biatoruskiej i powodzi u§wiadomito, ze kapitat
spoteczny, zaufanie i zdolno$¢ szybkiej mobilizacji przez organizacje pozarzadowe
stanowig rownorzedny — a w pierwszych godzinach cz¢sto kluczowy — zaséb
bezpieczenstwa cywilnego, co pozostaje zgodne z ustaleniami badan nad odpornoscia
lokalng i rolg organizacji obywatelskich (Aldrich, 2012; Norris et al., 2008). Wreszcie,
kolejne kryzysy dowiodly, ze skutecznos¢ systemu zalezy nie tylko od sity instytucji, lecz
od jakosci ,potaczen” migedzy nimi. Efektywna architektura bezpieczenstwa cywilnego
wymaga wspélzarzadzania, a wiec takiego uktadu instytucjonalnego, w ktérym panstwo,
samorzad i organizacje pozarzadowe dziataja zgodnie z europejskimi standardami.
Interoperacyjnos¢, tacznos¢, wspoélne procedury i obecnosé organizacji pozarzadowych w
planowaniu i ¢wiczeniach to sila nowego paradygmatu bezpieczenstwa cywilnego.

Znajduje to potwierdzenie w analizach europejskich modeli bazujacych na podejsciu
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,wszystkie rece na poktad” (ang. whole-of-society) (Kuipers et al., 2015). Z perspektywy
zarzadzania publicznego oznacza to konieczno$¢ wzmocnienia koordynacji, ale takze
uznania, ze odpornos¢ publiczna zalezy od aktywnego wiaczenia podmiotéw spoza
sektora publicznego, w tym obywateli, biznesu, mediéw, podmiotéw spotecznych i
lokalnych. Dla samorzadéw doswiadczenia ostatnich kryzyséw podkreslity wage
bliskosci, relacyjnosci i lokalnej mobilizacji, ktore literatura opisuje jako fundament
odpornosci spotecznej (Norris et al., 2008; Aldrich, 2012). Dlatego tak wazna, kluczowa i
niezbedna jest konieczno$¢ trwalego partnerstwa z organizacjami pozarzadowymi, a nie
jedynie wspotpracy doraznej. Natomiast dla organizacji pozarzadowych pojawito si¢
potwierdzenie, ze ich rola nie jest pomocnicza, lecz systemowa: sa nosnikiem kapitatu
spolecznego, zdolnosci absorpcyjnych i ,migkkiej odpowiedzi”, ktéra decyduje o jakos$ci
odbudowy — a wigc powinny by¢ traktowane jako integralne moduty bezpieczenstwa,
nie jako wolontaryjny zryw ,na marginesie” instytucji publicznych.

W tym kontekscie, jednym z Kkluczowych wyzwan dla polskiej architektury
bezpieczenstwa cywilnego pozostaje konieczno$¢ przej$cia od modelu reaktywnego do
podejscia wlaczajacego, ktére funkcjonuje w najbardziej dojrzatych systemach
skandynawskich i niemieckoje¢zycznych, gdzie organizacje pozarzadowe, biznes i
spotecznosci lokalne sg formalnie wlaczone w planowanie, ¢wiczenia i finansowanie
gotowosci — a nie jedynie dopuszczane w trybie uznaniowym (Kuipers et al., 2015;
Parker, Persson, Widmalm, 2019). Drugim wyzwaniem jest potrzeba wzmocnienia
interoperacyjnosci i Iacznosci, poniewaz doswiadczenia kryzysow ostatnich lat pokazuja,
ze bez redundantnych systeméw komunikacji i jasnych interfejsow wspotpracy nawet
dobrze zaprojektowane instytucje traca skuteczno$¢ operacyjng (Boin et al, 2016).
Trzecim wyzwaniem pozostaje instytucjonalizacja roli organizacji pozarzadowych, ktére
w praktyce pelnig funkcje opisane w europejskich standardach ochrony ludnosci (np.
unijny ,Mechanizm Ochrony Ludnosci”, strategia ,Preparedness Union”), lecz w Polsce
wciaz nie maja ustabilizowanych rdl, budzetow gotowosci ani mechanizmoéw akredytacji
(Norris et al., 2008; Aldrich, 2012). Wreszcie, potrzebne jest systemowe uczenie si¢ —
mechanizm AAR (ang. after-action review), aktualizacja SOP i ¢wiczen, poniewaz
wickszo$¢ dojrzalych systemdédw europejskich opiera odpornos¢ na cyklu ciagtego
doskonalenia, a nie na doraznym reagowaniu, co nadal stanowi staby punkt polskiej

architektury bezpieczenstwa cywilnego.
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W ramach prac prowadzonych w zwigzku z opracowaniem raportu, ewaluacja jakosci
systemu zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i obrony cywilnej prowadzona byta
z wykorzystaniem analizy modelu TRATWY, organizacji pozarzadowej z blisko 30-letnim
doswiadczeniem. Jego opis i ustandaryzowanie postuzyly jako studium przypadku
pozwalajace zrozumie¢, jakie zasoby, kompetencje, procesy, partnerstwa i infrastrukture
wnoszg organizacje do architektury bezpieczenstwa cywilnego w Polsce. Jak pokazaty
ustalenia, wyzwaniem pozostaje jednak fakt, ze - mimo iz system z tego korzysta,
organizacje pozarzadowe, w tym TRATWA, pozostaja poza nim. Dlatego analiz¢
poprowadzono w taki sposéb, aby przyczyni¢ si¢ do wzmocnienia istniejacych rozwiazan
poprzez zaproponowanie zestawu wnioskdw 1 rekomendacji (organizacyjnych,
prawnych, finansowych i operacyjnych), ktére umozliwig trwale wilaczenie organizacji
pozarzadowych - z TRATWA w roli wzorca - do systemu zarzadzania kryzysowego,
ochrony ludnosci i obrony cywilnej w Polsce.

Z perspektywy normatywnej analiza ujawnita, ze model TRATWY speknia kryteria
dojrzatego modulu bazujagcego na podejsciu ,wszystkie rece na pokiad” (ang.
whole-of-society): taczy sektory (JST-stuzby-NGO-biznes), gwarantuje szybkos¢
mobilizacji i redundancj¢ lacznosci, oferuje wsparcie psychospoteczne, animacj¢ oraz
dtugotrwatg obecnos$¢ po kulminacji kryzysu. Jednocze$nie analiza wykazala, ze staboscia
systemowg nie jest operacyjnos¢ TRATWY, lecz brak jej formalnego osadzenia, czyli
nieokreslenie stalych rél w planach, brak akredytacji i finansowania gotowosci, co
sprawia, ze dziata ,mimo” zamiast ,dzi¢ki” systemowi, maskujac luki zamiast je trwale
domykaé. Jednocze$nie, w wymiarze uzytecznosci analiza potwierdzita, ze ,praca na
adresie”, PIK i huby logistyczne oferowane przez TRATWE, przekladaja si¢ na trafnosc¢ i
szybko$¢ pomocy (szczegOlnie w pierwszych 72 godzinach), a standardyzacja tych
praktyk (SOP, ¢wiczenia, AAR) moglaby sta¢ si¢ matryca replikacji ,lokalnych TRATW”.

W konsekwencji okazato si¢, ze TRATWA - mimo Ze nie stanowi statego modulu w
systemie - dzieki petlieniu wyspecjalizowanych rél (pozarzadowy operator PIK,
taczno$¢, wolontariat, logistyka, soft response) pozytywnie wplywa na podniesienie
skutecznosci, efektywnos$ci i spotecznej legitymizacji architektury bezpieczenstwa
cywilnego.

Na podstawie uzyskanych wniosk6w mozna sformutowaé ostatnia mysl zwigzang z

problematyka poruszang w tym raporcie.
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Zastandwmy si¢ wspolnie i sprobujmy odpowiedzie¢ na pytanie: Czyja wlasnoscia jest
bezpieczenstwo cywilne w Polsce?

Panstwa? Czy tylko panstwa? A moze jego niektérych przedstawicieli? Na przyktad
jednego z ministréw?

Czy rzeczywiscie?

A czyja wlasnoicia jest bezpieczenstwo cywilne na Dolnym Slasku? Kto za nie
odpowiada? Wojewoda?

Kto przyniesie Ci wsparcie w kryzysie? W potrzebie? W zywiole?

Urzednik? Zomierz? Policjant?

Czy tylko?

I czyja wlasnoscia jest bezpieczenstwo cywilne w Twojej miejscowosci? Na Twojej ulicy?
W Twoim domu?

Kto Ci pomoze w klesce powodzi czy pandemii?

W dalszym ciggu minister? Nadal wojewoda? Nadal wytacznie urzednik? Zohierz?
Policjant?

Nie otrzymate$/Nie otrzymatas maseczki od sasiada? A sam nie uszytes/Nie uszyltas ich
dla kogos$ w potrzebie? Nie zajrzate$/Nie zajrzatas do sasiadéw z pytaniem, czy trzeba im
pomdc? I nie przekazate§/nie przekazalas§ dodatkowych zakupéw spozywczych w
ramach zbiérki zywnosci? I nie dorzucate$/Nie dorzucitas si¢ do zrzutki w potrzebie?
Teraz juz wiesz, czyja wlasnoscia jest bezpieczenstwo cywilne.

Odpowiadajac na te pytania, lepiej rozumiesz, ze bezpieczenstwo cywilne nie ma
jednego, $cisle okreslonego wilasciciela. Ma wspoélgospodarzy. To wspodlna
odpowiedzialno$¢ nas wszystkich: polskiego panstwa, samorzadoéw, stuzb, organizacje
pozarzadowych, biznesu i mieszkancow. Kazdy ma wprawdzie inny mandat do dzialania,
ale kazdy z nich - razem i osobno - w kryzysie walczy o to samo: o zycie i godno$¢ ludzi.
Dlatego panstwo nie jest monopolista, a administracja publiczna nie jest jedynym
dysponentem architektury bezpieczefistwa cywilnego. Musi si¢ otworzy¢ i zaprosi¢
pozostatych wspotgospodarzy do wspoétpracy. Im szybciej to zrobi, tym lepiej dla
wszystkich. Gdy bezpieczenstwo ma jednego wiasciciela, system si¢ spdznia; gdy ma
wielu wspéttwoércow, dziata na czas.

Tym samym refleksja dotyczaca dysponowania ,wlasnos$cig bezpieczenstwa cywilnego”

pozwolila na okreslenie mozliwych scenariuszy przysztosci w zakresie umiejscowienia
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organizacji pozarzadowych w systemie zarzadzania kryzysowego, ochrony ludnosci i

obrony cywilnej oraz przypisania im konkretnych rol. Oto one:

Scenariusz 1

»Inercja monopolisty i zaproszenia ad hoc”

(najbardziej ryzykowny)

Co sie¢ dzieje:

Skutek:

Jak rozpoznag:

Miejsce i role organizacji
pozarzadowych w systemie
pozostajg niedookreslone i

uznaniowe; brakuje
finansowania gotowosci;
¢wiczenia z udziatem

»,Okno chaosu” w pierwszych
48-72 h wydtuza sig, a koszty
odtworzenia zdolnosci sg
WYyZSze, rosng i nawracajg
napiecia spoteczne,
problemem stajg si¢

Po kazdej akcji reagowania w
kryzysie trzeba budowac
system od poczatku; brakuje
wskaznikow gotowosci i
proceséw doskonalenia
systemu (ang. after-action

organizacji pozarzadowych zmeczenie i wypalenie review).
odbywajg si¢ sporadycznie kluczowych zespotéw i oséb.
lub si¢ nie odbywaja; tacznos¢ Efektywnos$¢ jest niska i
alternatywna nie jest maleje.
zabezpieczona.
Scenariusz 2
»~Wspoélwlascicielstwo kroczace”
(realistyczny, umiarkowanie dobry)
Co sie dzieje: Skutek: Jak rozpoznag:

Cze$¢ wojewodztw i miast
wpisuje organizacje
pozarzadowe do planéw i
procedur; pojawiajg si¢
pilotaze PIK i umowy ramowe
oraz budzety gotowosci;
¢wiczenia z organizacjami
pozarzadowymi co najmniej
raz w roku.

Skrdécenie czasu reakcji,
lepsza ,trafnos¢” pomocy,
stopniowy spadek kosztéw
transakcyjnych. Jednak
pozostaje mozaikowo$¢
rozwigzan (,liderzy i
maruderzy”).

Coraz wigcej dobrych
praktyk, ale bez pelnego
standardu ogdélnopolskiego.
Uznaniowos$¢ pozostaje.

Scenariusz 3

~Wspolgospodarze w akcji - skok systemowy i ,wszystkie rece na poklad”

(ambitny, pozadany)

Co sie¢ dzieje:

Skutek:

Jak rozpoznag:

Mandaty i role organizacji
pozarzadowych okreslone
ustawowo; budzety
gotowosci wJST i
wojewddztwach; coroczne
¢wiczenia wielkoskalowe z
modutami organizacji
pozarzadowych, state
repozytorium SOP; PIK i

mapy redundancji facznosci w

Skrécenie czasu aktywacji
PIK i tacznosci do minut,
szybka dystrybucja zadan,
nizsze koszty spoteczne i
finansowe, wyzsze zaufanie i
spdjnosc.

Pojawia si¢ krajowa mapa
odpornosci i zestaw KPI
(KPIK, testy tacznosci,
wskazniki psychospoteczne,
NPS pomocy), ktére zyja w
cyklu AAR - aktualizacja SOP
- ¢wiczenia.
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kazdym powiecie;
certyfikacja wolontariatu.

Analiza praktyk pokazata, ze w polskim kontekscie najsilniej reprezentowane sa
aktualnie cechy charakterystyczne dla scenariusza 1. Mozna w nim jednak zauwazy¢
elementy wariantow hybrydowych, w ktorych sektor publiczny szybko wdraza PIK i
tacznos¢, ale soft response i budzety gotowosci pozostaja w tyle. W efekcie reakcja w
kryzysie jest szybsza, lecz powro6t do normalnosci - drozszy i dtuzszy.

Warto zatem zastanowi¢ si¢ nad przysztoscia. Co czeka architekture bezpieczenstwa
cywilnego w Polsce w kontekscie wlaczenia organizacji pozarzadowych? Stagnacja
(scenariusz 1), ewolucja (scenariusz 2) czy rewolucja (scenariusz 3)?

Z perspektywy normatywnej, Polska moze — i powinna — wykona¢ skok systemowy ku
paradygmatowi ,wszystkie rece na poktad”, bo to wtasnie modele wspotzarzadzania z
formalnie wilaczonymi aktorami spotecznymi i biznesem zapewniaja najwyzsza
skutecznos$¢ w europejskich systemach ochrony ludnosci. Do§wiadczenia komparatywne
wskazuja, ze centralna koordynacja potaczona z decentralizacja wdrozeniowg oraz statg
rolg organizacji pozarzadowych w systemie to najbardziej efektywny, skuteczny i
uzyteczny wzorzec.

Czy Polske sta¢ na skok systemowy i zmiane paradygmatu w kierunku podejscia
,wszystkie rece na poktad” (ang. whole-of-society)?

Hipotetycznie tak. Polske¢ sta¢ na ambitny scenariusz. Najwicksza barierg nie sg jednak
pieniadze, lecz inercja procedur i brak utrwalonej logiki ,,gotowosci”. Jesli state moduty
organizacji pozarzagdowych (model TRATWY i podobne) zostang wpisane w plany,
¢wiczone i finansowane ,z gory”, zyskiem beda minuty w tacznosci, godziny w decyzjach i
miesigce w odbudowie. A to przektada si¢ na nizszy taczny koszt kryzysu. W modelach
nordyckich i niemieckoj¢zycznych - o czym wspomniano w raporcie - organizacje
pozarzadowe posiadaja status podmiotow pomocniczych wiladz publicznych i sg
zawczasu wpisane w planowanie, ¢wiczenia oraz budzety. Nie chodzi w ich przypadku
wylacznie o uznanie normatywne, lecz o matematyczng optacalnos$¢: kazda minuta
szybciej uruchomionej facznosci, kazdy procent mniej ,nietrafionych” swiadczen i kazda
para rgk przesuni¢ta z dublowanych zadan na cele krytyczne obnizajg koszt kryzysu i
skrocg powro6t do normalnosci. Scenariusz ambitny jest wigc ekonomia potaczen: to

naklad staty na gotowos¢, ktéry redukuje koszty zmienne chaosu. Zatem, czy Polske sta¢
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na scenariusz 3, to decyzja zarzadcza i planistyczna, nie luksus. W scenariuszu ambitnym
organizacje pozarzagdowe przestaja by¢ ,tymczasowymi bohaterami” i staja si¢ stalymi
modutami odpornosci — nie tyle ,przydatnymi”, co konstytucyjnymi nowoczesng
architekture bezpieczenstwa cywilnego. Wynika to z trzech, dobrze opisanych w
literaturze (por. Boin et al, 2016) przesuni¢é: po pierwsze, od panstwocentrycznej
reaktywnosci do wspétzarzadzania (ang. governance) opartego na sieciach; po drugie, od
incydentalnej pomocy do trwatej gotowosci w cyklu 24 /7/365; po trzecie, od ,twardego”
reagowania do integrowanej odpowiedzi, w ktorej ,migkkie” komponenty — relacje,
zaufanie, wsparcie psychospoteczne, animacja — decyduja o dtugofalowym powrocie do
rownowagi. W tym ujgciu organizacje pozarzadowe sg nosnikami kapitatu spotecznego i
zdolnosci absorpcyjnych, ktére stanowig rdzen odpornosci lokalnej. Przejscie od , mimo
systemu” do ,dzigki systemowi” wymaga przeformatowania roli organizacji
pozarzadowych w ujeciu instytucjonalnym: z incydentalnego partnera do modulu w
systemie, ujetego w siatkach bezpieczenstwa, zalacznikach funkcjonalnych i procedurach
alarmowania. Wariant ambitny nie polega wi¢c na ,wickszej ilosci pieniedzy”, lecz
spojnosci, partycypacji, wspotpracy, koordynacji, przejrzystosci oraz trwatej integracji:
wspolnych ¢wiczeniach, repozytorium SOP, akredytacji r6l i finansowaniu gotowosci
zamiast finansowania wylacznie akgji.

Wreszcie, na poziomie kultury administracyjnej, rola organizacji pozarzadowych w
scenariuszu ambitnym to przestawienie zwrotnicy: od myslenia o organizacjach jako
,2zrywie” do myslenia o nich jako infrastrukturze zaufania — roéwnoleglej do
infrastruktury technicznej. Model TRATWY jest tu mocnym ,dowodem z praktyki”, ale
tez ,testem dojrzatosci” systemu: dopdki dziala ,mimo”, a nie ,dzigki” rozwigzaniom,
potencjat podejscia ,wszystkie rece na poktad” pozostanie niewykorzystany. Ambitny
wariant wymaga zatem odwagi, by standardyzowac to, co juz dziala — ujecia w planach,
finansowania w gotowosci i wspolnych ¢wiczen, zanim nadejdzie nast¢pny kryzys.
Podsumowujac, polska architektura bezpieczenstwa cywilnego posiada podstawy, by
znalez¢ sie w europejskiej czotéwce: stuzby, samorzady, kapitat spoteczny, kompetentne
organizacje pozarzadowe. Brakuje jej jednak istotnych elementdéw, ktére spinaja system
odpornosci. Zostaly one szczegétowo wskazane w raporcie wraz ze szczegétowym
omoOwieniem i uzasadnieniem. Gdy elementy te wlaczymy do systemu zarzadzania
kryzysowego i ochrony ludnosci i obrony cywilnej, podejscie ,,wszystkie r¢ce na poktad”
stanie si¢ praktyka - mierzalng w minutach, procentach i oszcz¢gdzonych ludzkich
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tragediach. To jest mozliwe - tu i teraz - jesli system bedzie dziatat nie ,mimo”, a, dzigki”".
Czas na wybor scenariusza. W czasach, warunkach i okolicznosciach, w jakich zyjemy,
moze on by¢ tylko jeden.

Wybierzmy madrze.
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