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Publiczne zarz dzanie kryzysowe
w dzia alno ci instytucji finansowych

Janusz Zawi a-Nied wiecki*, Antoni Rakoczy**

W wyniku ewolucji publicznego zarz dzania kryzysowego (od zapewniania bezpiecze stwa 
w kierunku gwarantowania komfortu ycia spo ecznego) instytucje finansowe s  stopniowo 
uznawane za kluczowe dla wiadczenia us ug publicznych w sytuacjach kryzysowych, tj. za tzw. 
operatorów infrastruktury krytycznej pa stwa, a wobec tego coraz mocniej obci ane nowymi 
obowi zkami z zakresu publicznego zarz dzania kryzysowego. Przedstawione w artykule 
projekty badawczo-wdro eniowe wprowadz  do sfery publicznego zarz dzania kryzysowego 
podej cie metodyczne, analogiczne do zarz dzania ryzykiem operacyjnym w sferze czysto biz-
nesowej. W artykule pokazano: analogie publicznego zarz dzania kryzysowego i zarz dzania 
ryzykiem operacyjnym; istot  logistyki spo ecznej, której cz ci  jest publiczne zarz dzanie 
kryzysowe, oraz logik  metodycznego reagowania kryzysowego.
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Public crisis management in the activities of financial institutions

As a result of the evolution of public crisis management (from providing security to the 
direction of guaranteeing the comfort of social life), financial institutions are gradually being 
recognized as crucial for the provision of public services in emergency situations, ie. the 
so-called “operators of critical infrastructure of the state”, and therefore increasingly charged 
with new responsibilities, in the field of public crisis management. The article demonstrates 
how R&D projects bring to the sphere of public crisis management methodological approach 
similar to operational risk management in the sphere of purely business. The article presents: 
analogies between public crisis management and operational risk management; the essence 
of social logistics, which part consists the public crisis management; and methodical logic 
emergency response.
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1. Wprowadzenie

Artyku  powsta  na tle dwóch projektów 
badawczych finansowanych przez NCBiR 
w zakresie bada  naukowych i projektów 
rozwojowych na rzecz obronno ci i bez-
piecze stwa pa stwa, których instytucjo-
nalnymi beneficjentami s : Rz dowe Cen-
trum Bezpiecze stwa, Komenda G ówna 
Pa stwowej Stra y Po arnej oraz Departa-
ment Ochrony Ludno ci i Zarz dzania Kry-
zysowego Ministerstwa Spraw Wewn trz-
nych i Administracji, a realizowanych przez 
Wydzia  Zarz dzania Politechniki War-
szawskiej w konsorcjach z innymi podmio-
tami (Szko a G ówna S u by Po arniczej, 
Akademia Obrony Narodowej, Instytut 
Naukowo-Badawczy Techniki Przeciwpo-
arowej oraz spó ka Medcore):

• projektu pt. Metodyka oceny ryzyka 
w ochronie infrastruktury krytycznej 
pa stwa, prowadzonego od roku 2012 
(zako czony w 2017 r.) w ramach umowy 
z konkursu NCBiR 3/2012.

• projektu pt. Opracowanie i wykonanie 
na potrzeby podmiotów administracji 
publicznej i jednostek organizacyjnych 
KSRG wysoko zaawansowanego narz -
dzia informatycznego wspomagaj cego 
planowanie cywilne i ratownictwo, pro-
wadzonego od roku 2015 (zako czenie 
w 2018 r.) w ramach umowy z konkursu 
NCBiR 7/2015
Ustawa o zarz dzaniu kryzysowym (Dz.U. 

2007 nr 89 poz. 590) oraz tzw. Unijny Mecha-
nizm Ochrony Ludno ci (Decyzja Parla-
mentu Europejskiego i Rady nr 1313/2013/
EU.), a tak e analogiczne regulacje w USA 
i Kanadzie, okre laj  nast puj ce systemy 
tzw. infrastruktury krytycznej pa stwa:
• zaopatrzenia w energi , surowce energe-

tyczne i paliwa;
• produkcji, sk adowania, przechowywa-

nia i stosowania substancji chemicznych 
i promieniotwórczych, w tym ruroci gi 
substancji niebezpiecznych;

• transportowe;
• czno ci;
• sieci teleinformatycznych;
• finansowe;
• zapewniaj ce ci g o  dzia ania admini-

stracji publicznej;
• zaopatrzenia w ywno ;
• zaopatrzenia w wod ;
• ochrony zdrowia;
• ratownicze;
• zasobów dziedzictwa narodowego.

Podmioty dzia aj ce w obr bie tych sys-
temów s  tzw. operatorami infrastruktury 
krytycznej pa stwa i b d  coraz mocniej 
obci ane obowi zkami z zakresu publicz-
nego zarz dzania kryzysowego (Skomra, 
2018). Jak wida  z wykazu systemów infra-
struktury krytycznej, b d  to te  instytucje 
finansowe – w pierwszej kolejno ci banki 
(prost  ilustracj  niech b dzie obowi zek 
zapewnienia funkcjonowania wybranych 
us ug bankowych, np. wyp at rodków, 
albo odwrotnie – zawieszenia realizacji 
zobowi za  przez kredytobiorców, w trak-
cie np. du ej powodzi) (Kole nik, 2014). 
Wymienione na wst pie projekty wpro-
wadz  do sfery publicznej (uregulowanej 
ustaw  o zarz dzaniu kryzysowym) podej-
cie metodyczne, analogiczne do zarz dza-

nia ryzykiem operacyjnym w sferze czysto 
biznesowej. W artykule przedstawiono:
• analogie publicznego zarz dzania kryzy-

sowego i zarz dzania ryzykiem operacyj-
nym przez podmioty gospodarcze;

• istot  kszta tuj cej si  subdyscypliny 
nauk o zarz dzaniu – logistyki spo ecz-
nej, której cz ci  jest publiczne zarz -
dzanie kryzysowe;

• logik  metodycznego podej cia do iden-
tyfikacji zagro e , analizy i oszacowania 
ryzyka, planowania zabezpiecze  oraz 
projektowania planów post powania 
kryzysowego.

2. Publiczne zarz dzanie kryzysowe 
a zarz dzanie ryzykiem 
operacyjnym

Zarz dzanie kryzysowe odnosi si  do 
ryzyka, które przez konkretne zagro-
enia mo e oddzia ywa  zak ócaj co na 

funkcjonowanie okre lonej spo eczno-
ci, np. gminy, miasta, regionu czy kraju. 

Warto wobec tego rozwa y  stopie  ana-
logii mi dzy zarz dzaniem kryzysowym 
a zarz dzaniem operacyjnym w przed-
si biorstwie, które po pierwsze te  mo e 
by  postrzegane jako specyficzna spo ecz-
no , a po drugie mo e by  administra-
torem jednego z systemów infrastruktury 
krytycznej pa stwa i odpowiada  za jego 
zawodno  w uj ciu Ustawy o zarz dzaniu 
kryzysowym (Skomra, 2018; Dz.U. 2007 
nr 89 poz. 590).

Z kolei ryzyko operacyjne to ryzyko 
strat materialnych i reputacyjnych oraz 
odpowiedzialno ci prawnej, wynikaj cych 
z niedostosowania lub zawodno ci proce-
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sów i niezb dnych dla nich zasobów (oso-
bowych, materialnych, informacyjnych 
i finansowych), a powstaj cych w wyniku 
zak óce  b d cych nast pstwem oddzia y-
wania zagro e  wewn trznych i zewn trz-
nych (Zawi a-Nied wiecki, 2013, s. 62). 
Wyartyku owane w tej definicji czynniki 
ryzyka sugeruj  intencje, które w wietle 
teorii organizacji i zarz dzania mo na uj  
nast puj co:
• mo liwe s  okre lone zdarzenia 

wewn trzne i zewn trzne zak ócaj ce 
dzia anie organizacji, tzn. naruszaj ce 
prowadzenie procesów,

• procesy s  w okre lonym stopniu i zakre-
sie podatne na zdarzenia zak ócaj ce,

• okre lone zasoby s  newralgiczne dla 
utrzymania procesów,

• organizacja mo e ponosi  prawn  odpo-
wiedzialno  za konsekwencje narusze-
nia procesów lub zasobów.
Do takich samych aspektów ryzyka 

odwo uje si  zarz dzanie kryzysowe.
Ryzyko operacyjne jest w swej isto-

cie triad  zagadnie , na któr  sk adaj  
si  (Zawi a-Nied wiecki, 2013, s. 55–57): 
samo ryzyko operacyjne, zapewnianie 
bezpiecze stwa w odniesieniu do zagro-
e  wyra aj cych to ryzyko w okre lonym 

kontek cie spo ecznym i organizacyj-
nym oraz zapewnianie ci g o ci dzia ania 
w sytuacjach spe niania si  zagro e , czyli 
materializowania si  ryzyka. Kluczowym 
aspektem jest postulat zapewniania ci -
g o ci dzia ania pomimo zak óce . Ryzyko 
operacyjne w tym aspekcie jest zwi zane 
z kwesti  horyzontu czasowego, w jakim 
rozwa a si  planowane dzia anie oraz 
towarzysz ce mu ryzyko i wynikaj ce 
z tego zagro enia. Je li przyjmuje si  per-
spektyw  odleg ego horyzontu czasowego, 
wtedy jest to kwestia z zakresu dyscypliny 
ekonomia, natomiast je li przyjmuje si  
perspektyw  bliskiego horyzontu czaso-
wego, jest to kwestia z zakresu dyscypliny 
nauk o zarz dzaniu, a ryzyko operacyjne 
jest rozwa ane jako ryzyko niedostatecznej 
skuteczno ci dzia ania z perspektywy celu 
operacyjnego (bie cego) tego dzia ania. 
W tym uj ciu ryzyko operacyjne polega 
na mo liwo ci niespe nienia oczekiwa  
technicznych, efektywno ci lub kwalifika-
cji, a tak e umy lnego pope nienia szkody. 
Stanowi wi c ono o tym, na ile wewn trzne 
procesy organizacyjne s  do  skuteczne, 
w tym odporne na zak ócenia, aby organi-
zacja mog a realizowa  swe cele.

Logiczn  konsekwencj  u wiadomie-
nia, zidentyfikowania i oceny ryzyka jest 
poszukiwanie rozwi za  zabezpieczaj cych 
i naprawczych. W szczególno ci wart pod-
kre lenia jest synergiczny zwi zek zagad-
nie  zapewniania bezpiecze stwa i zapew-
niania ci g o ci dzia ania. Z perspektywy 
zada  stawianych zapewnianiu ci g o ci 
dzia ania wszelkie poczynania na rzecz 
bezpiecze stwa maj  charakter prewencji. 
Z kolei z perspektywy zapewniania bezpie-
cze stwa rozwi zania ci g o ci dzia ania 
s  reakcj  naprawcz  wobec nieskutecznej 
ochrony. Wynika z tego tak e rola racjo-
nalnego przypisywania znaczenia z jednej 
strony zapewnianiu bezpiecze stwa, gdy 
lepiej nie dopuszcza  do zak óce , a z dru-
giej poszukiwaniu zast pczych warunków 
ci g o ci dzia ania, gdy ochrona jest niera-
cjonalna ekonomicznie lub nieskuteczna. 
Oba te elementy, osadzone w rozwi za-
niach jako ciowego sta ego doskonalenia, 
zapewniaj  organizacji elastyczno  wobec 
ryzyka, które w warunkach rosn cej konku-
rencji na rynku tak e ro nie.

Z aktualnej teorii i praktyki tak pojmo-
wanego zarz dzania ryzykiem operacyj-
nym wynika te  wiele sugestii pod adre-
sem publicznego zarz dzania kryzysowego 
(Zawi a-Nied wiecki, 2014).

Prawid owa analiza i ocena ryzyka 
powinna uwzgl dnia  jego dynamiczn  
struktur  i to w dwóch aspektach. Pierw-
szym jest ci g logiczny biegn cy od przy-
czyn zdarze  krytycznych, przez mecha-
nizm ich spe niania si , po ostateczne 
spe nienie czyli skutki. Ryzyko w gruncie 
rzeczy dostrzega si  bowiem przez (Zawi a-
Nied wiecki, 2013).
• zagro enia, które stanowi  o przyczyno-

wym obrazie ryzyka,
• interakcj  tych zagro e  z podatno-

ciami podmiotu, który do wiadcza 
ryzyka, co stanowi istot  mechanizmu 
spe niania si  ryzyka,

• skutki spe niania si  ryzyka.
Postrzeganie ryzyka silnie zale y od 

perspektywy strony nim dotkni tej. Rów-
nocze nie nie s  to wszystkie przes anki 
relatywizacji spojrzenia na ryzyko. W uj ciu 
przyczynowym bardziej ni  w uj ciu skut-
kowym mo na mówi  o obiektywnym defi-
niowaniu ryzyka, poniewa  w tym uj ciu 
jest badany mechanizm jego powstawania 
i mo na precyzyjnie opisa  jego cechy. Od 
strony skutków ryzyko postrzegane jest ju  
natomiast wyra nie subiektywnie, gdy  to 
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samo zdarzenie mo e rodzi  skutki o ró -
nych konsekwencjach dla ró nych podmio-
tów o nawet podobnym profilu dzia alno ci 
i umiejscowieniu.

Wp ywanie na ryzyko operacyjne, tj. 
reagowanie organizacji na zidentyfiko-
wane ryzyko, mo e polega  na oddzia-
ywaniu na jego przyczyny, mechanizm 

spe niania si  go lub jego skutki. Dzia a-
nie takie odbywa si  w kontek cie istoty 
samego ryzyka i mo liwo ci oddzia ywania 
na nie oraz w kontek cie zdolno ci organi-
zacji do podj cia si  takiego oddzia ywania, 
czy to w znaczeniu dysponowania w a ci-
wymi rodkami/narz dziami, czy posiada-
nia odpowiednich umiej tno ci. Sytuacja 
taka na ogó  jest pozytywnie dynamiczna, 
tzn. coraz lepsze poznawanie ryzyka oraz 
praktykowanie oddzia ywania na nie daje 
organizacji do wiadczenie, które zwi ksza 
skuteczno  ograniczania ryzyka.

Wbrew pozorom nie zak ada si  auto-
matycznej wy szo ci dzia a  prewencyjnych 
nad naprawczymi. Ocena i dobór dzia a  
dokonywane s  przy wykorzystaniu kryte-
riów ekonomicznych – niekiedy racjonalnym 
podej ciem do ryzyka jest naprawianie jego 
skutków, a nie zapobieganie im. Pierwszy 
rodzaj oddzia ywania okre la si  mianem 
zapewniania bezpiecze stwa operacyjnego, 
drugi za  zapewnianiem ci g o ci dzia ania. 
Oddzia ywania obu rodzajów bazuj  na ana-
lizie ryzyka, jego przyczyn i skutków, ale 
tak e na analizie istoty dzia ania organiza-
cji, zwi zanego z danym przejawem ryzyka.

Na praktyk  zarz dzania ryzykiem ope-
racyjnym istotny wp yw ma silny zwi zek 
tego ryzyka z zasobami organizacji. Ich nie-
dostatek, zbyt ma a dost pno  lub niska 
jako  s  w praktyce dzia ania organizacji 
postrzegane jako zagro enia, natomiast 
pewno  dysponowania tymi zasobami 
na odpowiednim poziomie i o odpowied-
niej jako ci jest postrzegana jako przejaw 
bezpiecze stwa. W intuicyjnym odbiorze 
bezpiecze stwo jest kojarzone z rodzajem 
zasobu i fakt ten cz sto znajduje odzwier-
ciedlenie organizacyjne – zarz dzanie 
ryzykiem operacyjnym jest dzielone na: 
ochron  fizyczn  (i techniczn ), bezpie-
cze stwo osobowe, bezpiecze stwo infor-
macji i systemów informatycznych oraz 
zapewnianie ci g o ci dzia ania.

Oczekiwanie bezpiecze stwa implikuje 
rozwi zania, których zasadniczym celem 
jest prewencja polegaj ca na dostrzeganiu 
czynników zagro e , monitorowaniu cha-

rakterystycznych i typowych symptomów 
ich aktywizowania si  oraz zapobieganiu 
ich interakcji z systemem dzia ania organi-
zacji lub z jej otoczeniem. Je li te posuni -
cia zawodz  i dochodzi do zak ócenia dzia-
alno ci organizacji, to przychodzi czas na 

zaplanowan  i zorganizowan  aktywno  
naprawcz  jako zdolno  do utrzymywania 
ci g o ci dzia ania (Zawi a-Nied wiecki, 
2013, s. 91–92).

Ryzyko, jakiemu podlega organizacja, 
jest bezpo redni  konsekwencj  prowa-
dzonego dzia ania, którego konieczno  
i sens wynikaj  ze wiadomej decyzji co 
do potrzeby i kierunku takiego dzia ania. 
Dopiero ono ma charakter ryzykowny. 
Zagro enia, jako formy przejawiania si  
ryzyka, s  przedmiotem analizy pod k tem 
ich ewentualnego wp ywu na organizacj  
i s  potencjalnymi zjawiskami, na które 
nakierowane s : obserwacja przes anek 
zaistnienia zak óce  oraz dzia ania pre-
wencyjne dokonywane w celu zapobie enia 
interakcji zagro enia z systemem dzia ania 
organizacji (jej podatno ciami). Z kolei 
to zak ócenia (spe nienie si  zagro e ) 
s  faktycznym obiektem dzia a  okre la-
nych mianem szeroko rozumianej polityki 
zapewniania ci g o ci dzia ania. Gdy dane 
zagro enie oddzia uje na system dzia ania 
organizacji lub jego otoczenie, a system 
staje si  podatny na to oddzia ywanie, ma 
si  do czynienia z zak óceniem. Wobec tego 
post powanie s u ce zapewnianiu ci g o-
ci dzia ania jest podobne do post powania 

s u cego zabezpieczaniu przed zagro e-
niami. Ró ni je relacja czasowa i charakter 
oddzia ywania wobec zagro enia, któremu 
maj  przeciwdzia a  zabezpieczenia i które 
ma by  ograniczane w wyniku post powa-
nia zapewniania ci g o ci dzia ania. Oba 
uzupe niaj  si .

3. Publiczne zarz dzanie kryzysowe 
a logistyka spo eczna

Fenomenem logistyki spo ecznej, a wi c 
zjawiskiem (zagadnieniem) wyró niaj cym 
t  problematyk , jest us uga publiczna, 
w której istocie tkwi nie tylko mechanizm 
funkcji dostarczania tej us ugi, lecz tak e 
zbiór warto ci zwi zanych z kwestiami: spo-
ecznej integracji, sprawiedliwym spo ecz-

nie podzia em dóbr sko czonych, ochron  
„s abszych” w spo ecze stwie, spo ecznej 
solidarno ci wobec zagro e  przekracza-
j cych zdolno  reagowania jednostki. 
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Dopiero w nast pnej kolejno ci brane s  
pod uwag  zagadnienia sprawnego zarz -
dzania, a wi c: skuteczno ci, sprawno ci, 
efektywno ci (Kisilowski i Zawi a-Nied -
wiecki, 2016, s. 337–351).

W a ciwa hierarchia warto ci powinna 
by  punktem wyj cia ustalenia zakresu 
us ugi powszechnej (us ugi u yteczno ci 
publicznej), któr  pa stwo przez swoje 
organy – w ramach zada  logistyki spo ecz-
nej – ma obowi zek wiadczy  obywatelom. 
To zakres us ug i dzia a , na które mo e 
liczy  obywatel na co dzie , a szczególnie 
wtedy, gdy on lub ca a spo eczno , do któ-
rej nale y, znajdzie si  w sytuacji kryzyso-
wej. Istotne dla prawid owego okre lenia 
tego zakresu jest zdefiniowanie poj cia 
infrastruktury krytycznej, czyli systemów 
oraz wchodz cych w ich sk ad – powi za-
nych ze sob  funkcjonalnie – obiektów, 
urz dze  i us ug kluczowych dla: po pierw-
sze jako ci ycia spo ecznego i indywidual-
nego, a po drugie dla bezpiecze stwa pa -
stwa i jego obywateli, zarówno w warunkach 
stabilnych, jak i w sytuacjach wyst puj cego 
zagro enia (Ko uch i Ko uch, 2011).

Wed ug Traktatu Lizbo skiego odpo-
wiedzialno  za podejmowanie wszelkich 
dzia a  zmierzaj cych do ochrony ludno-
ci, mienia oraz rodowiska naturalnego 

w sytuacjach zagro e , w tym prowadzenie 
dzia a  ratowniczych, spoczywa na poszcze-
gólnych pa stwach cz onkowskich. Zada-
niem Unii jest wspieranie wspó pracy ope-
racyjnej krajowych s u b ochrony ludno ci 
na terytorium Unii oraz zwi kszania spój-
no ci dzia a  mi dzynarodowych. Dzia al-
no  ta nosi nazw  Unijnego Mechanizmu 
Ochrony Ludno ci (UMOL).

4. Metodyczne podej cie
do publicznego zarz dzania 
kryzysowego

Opracowana, w wyniku pierwszego 
z projektów wymienionych na pocz tku 
artyku u, metodyka oceny ryzyka w publicz-
nym zarz dzaniu kryzysowym opiera si  na 
modelu z o onym z wzajemnie powi za-
nych modu ów, realizuj cych procesy sk a-
daj ce si  na przygotowanie, przeprowa-
dzenie oraz wykorzystanie oceny ryzyka. Za 
podstaw  do budowy modelu oceny ryzyka 
przyj to podej cie systemowe, nakazu-
j ce traktowanie poszczególnych kompo-
nentów modelu oceny ryzyka (modu ów), 
jako zbioru wyodr bnionych z otoczenia 

i wzajemnie powi zanych elementów. Na 
metodyk  oceny ryzyka sk adaj  si  z nast -
puj ce modu y: M1 – organizacja pracy 
zespo u oceny ryzyka, M2 – charakterystyka 
podmiotu chronionego, M3 – wyznaczanie 
podsystemów i grup zasobów infrastruktury 
krytycznej pa stwa, M4 – obliczanie zmien-
nych ryzyka, M5 – identyfikacja zagro e  
(M5a) oraz analiza i oszacowanie ryzyka 
(M5b), M6 – kryteria akceptowalno ci 
ryzyka, M7 – uwzgl dnianie zale no ci 
w ocenie ryzyka oraz prognozowanie roz-
przestrzeniania si  zagro e , M8 – ustala-
nie kryteriów przej cia zagro enia w sytu-
acj  kryzysow , M9 – sprawozdawczo  
i mi dzyszczeblowe przekazywanie oceny 
ryzyka. Uzupe nia je quasi modu  zarz dza-
nia wiedz  o ryzyku w zarz dzaniu kryzyso-
wym (Kosieradzka i Zawi a-Nied wiecki, 
2016, rozdz. 6).

5. Zako czenie

Istnieje wyra na analogia mi dzy zarz -
dzaniem kryzysowym (odnoszonym do 
spo eczno ci funkcjonuj cej w ramach 
pewnego obszaru administracyjnego z jego 
organami w adzy publicznej odpowiedzial-
nej za to zarz dzanie) a zarz dzaniem ryzy-
kiem operacyjnym w ramach pojedynczego 
przedsi biorstwa. ród em tej analogii s  
koncepcje zarz dzania, w wietle których 
przedsi biorstwo jest zawsze odzwierciedle-
niem struktur i mechanizmów spo ecznych, 
poniewa  jest powo ane i uformowane 
przez ludzi oraz dzia a dla ludzi. Dlatego 
te  dobre praktyki rodowiska podmiotów 
gospodarczych, dotycz ce poszczególnych 
elementów triady „Ryzyko–Bezpiecze -
stwo–Ci g o ”, powinny by  rozwa ane 
i uwzgl dniane na potrzeby opracowania 
dokumentów planistycznych zwi zanych 
z systemami zarz dzania kryzysowego 
i relacji mi dzy tymi systemami. Ró nica 
mi dzy tymi rodzajami zarz dzania polega 
tylko na tym, e pojedyncza organizacja 
(przedsi biorstwo), w przypadku ryzyka 
operacyjnego, jest rodowiskiem du o bar-
dziej jednorodnym ni  spo eczno , któr  
chroni si  przed kryzysami. Charaktery-
zowanie ryzyka (w uj ciu przyczynowym, 
podatno ci i skutkowym), jego ocena oraz 
tok post powania prewencyjnego i napraw-
czego s  natomiast co do zasady to same. 
Podobne te  s  regu y zarz dzania i tworze-
nia struktur organizacyjnych odpowiedzial-
nych za panowanie nad ryzykiem. Szcze-
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gólnie istotny w analizie ryzyka jest podzia  
na perspektyw  przyczyn i podatno ci oraz 
perspektyw  skutków. Uj cie przyczynowe 
pozwala na systematyczne wprowadzanie 
zabezpiecze  przed ryzykiem i doskonale-
nie praktyki bie cego dzia ania uwzgl d-
niaj cego istnienie ryzyka. Uj cie skutkowe 
pozwala za  na systematyczne przygoto-
wywanie sposobów i zasobów post powa-
nia naprawczego na wypadek zaistnienia 
sytuacji kryzysowych. W szczególno ci za  
w zarz dzaniu kryzysowym warto poszu-
kiwa  analogii do zarz dzania ryzykiem 
operacyjnym co do nast puj cych ustale  
(Kosieradzka i Zawi a-Nied wiecki, 2016, 
s. 96–104, 133–136):
1. Zarz dzanie ryzykiem operacyjnym 

rozumiane jako triada „Ryzyko opera-
cyjne–Bezpiecze stwo–Ci g o  dzia-
ania” jest kwintesencj  zarz dzania, 

podejmuj c w samej swej istocie kwestie 
skuteczno ci, sprawno ci i efektywno ci 
dzia ania organizatorskiego.

2. Zarz dzanie zapewnianiem ci g o ci 
dzia ania jest cz ci  nauki o zarz dza-
niu o docelowej roli i warto ci analogicz-
nej do znaczenia teorii niezawodno ci 
w dziedzinie nauk technicznych.

3. Z perspektywy spo ecznej zarz dzanie 
zapewnianiem ci g o ci dzia ania, odno-
szone do pojedynczej organizacji, uzu-
pe nia teori  zarz dzania kryzysowego 
przypisan  do skali regionalnej lub kra-
jowej.

4. Zarz dzanie zapewnianiem ci g o-
ci dzia ania jest równocze nie prze-

ciwdzia aniem ryzyku operacyjnemu. 
Pozostaje przy tym w zwi zku z pozo-
sta ymi obszarami takiego przeciwdzia-
ania, tj. zarz dzaniem zapewnianiem 

bezpiecze stwem i zarz dzaniem jako-
ci . Poniewa  ryzyko operacyjne jest 

wyrazem niedoskona o ci organizacji, 
to zarz dzanie zapewnianiem ci g o ci 
dzia ania jest jedn  z dróg doskonalenia 
organizacji i w tym sensie wpisuje si  
w szerokie rozumienie zarz dzania przez 
jako .

5. Modelowe reagowanie na mo liwo  
zaistnienia zak óce  sprowadza si  do 
czterech postaw reagowania, zwanych: 
tolerowaniem, monitorowaniem, zapo-
bieganiem i planowaniem.

6. Zarz dzanie zapewnianiem ci g o ci 
dzia ania jest procesem, który wymaga 
przypisania dedykowanej struktury orga-
nizacyjnej, okre lenia zasad dzia ania, 

zada  i odpowiedzialno ci oraz przy-
dzielenia zasobów.
Zarz dzanie zapewnianiem ci g o ci 

dzia ania wymaga sta ego doskonalenia 
rozwi za , czego powodem jest zmien-
no  wewn trzna organizacji, jej proce-
sów i zasobów, oraz zmienno  otoczenia 
zewn trznego i jego oddzia ywania na 
organizacj . Wa nym elementem tego 
doskonalenia jest systematyczne gromadze-
nie uporz dkowanej wiedzy o zjawiskach 
zagro e , o zaistnia ych zak óceniach, 
a w tym kontek cie ocena stosowanych 
dot d i dost pnych w przysz o ci rozwi -
za  zaradczych. Podobnie istotne jest wi-
czenie (testowanie) sprawno ci organizacji 
w rozwi zywaniu sytuacji krytycznych na 
drodze symulowania sytuacji pojawienia 
si  zak óce .

Omówione kwestie, tj. problematyka 
logistyki spo ecznej oraz publicznego zarz -
dzania kryzysowego, powinny znale  si  
w kr gu zainteresowa  rodowiska insty-
tucji finansowych, w tym organów nadzoru 
nad rynkiem finansowym, gdy  instytucje 
te s  w interpretacji UMOL cz ci  infra-
struktury krytycznej pa stwa i stopniowo 
powinny podj  zadania publiczne jako 
operatorzy tej infrastruktury. Bior c pod 
uwag  dorobek ostatnich lat w zakresie 
rekomendacji dobrych praktyk zarz dzania 
ryzykiem operacyjnym w tych instytucjach, 
nie powinna to by  terra incognita.
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