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Publiczne zarzadzanie kryzysowe
w dzialalnoSci instytucji finansowych

Janusz Zawila-NiedZwiecki’, Antoni Rakoczy™

W wyniku ewolucji publicznego zarzqdzania kryzysowego (od zapewniania bezpieczeristwa
w kierunku gwarantowania komfortu zycia spolecznego) instytucje finansowe sq stopniowo
uznawane za kluczowe dla swiadczenia ustug publicznych w sytuacjach kryzysowych, 4. za tzw.
operatorow infrastruktury krytycznej paristwa, a wobec tego coraz mocniej obciqzane nowymi
obowigzkami z zakresu publicznego zarzqdzania kryzysowego. Przedstawione w artykule
projekty badawczo-wdrozeniowe wprowadzq do sfery publicznego zarzqdzania kryzysowego
podejscie metodyczne, analogiczne do zarzqdzania ryzykiem operacyjnym w sferze czysto biz-
nesowej. W artykule pokazano: analogie publicznego zarzqdzania kryzysowego i zarzqgdzania
ryzykiem operacyjnym; istote logistyki spolecznej, ktorej czescig jest publiczne zarzqdzanie
kryzysowe, oraz logike 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.

Keywords: public crisis management, financial institutions.
Submitted: 10.11.16 | Accepted: 20.01.18

JEL: H12

* Janusz Zawila-Niedzwiecki, dr hab. inz. — Politechnika Warszawska, Wydziat Zarzadzania.
Adres do korespondencji: Politechnika Warszawska, Wydzial Zarzadzania, ul. Narbutta 85,
02-524 Warszawa; e-mail: j.zawila-niedzwiecki@wz.pw.edu.pl.

*x

Antoni Rakoczy, dr inz. — Politechnika Warszawska, Wydzial Zarzadzania.
Adres do korespondencji: Politechnika Warszawska, Wydzial Zarzadzania, ul. Narbutta 85,
02-524 Warszawa; e-mail: a.rakoczy@wz.pw.edu.pl.



1. Wprowadzenie

Artykul powstal na tle dwoch projektow
badawczych finansowanych przez NCBiR
w zakresie badafn naukowych i projektow
rozwojowych na rzecz obronnoSci i bez-
pieczefistwa pafistwa, ktorych instytucjo-
nalnymi beneficjentami sa: Rzagdowe Cen-
trum Bezpieczenistwa, Komenda Giéwna
Panstwowej Strazy Pozarnej oraz Departa-
ment Ochrony LudnoSci i Zarzadzania Kry-
zysowego Ministerstwa Spraw Wewnetrz-
nych i Administracji, a realizowanych przez
Wydzial Zarzadzania Politechniki War-
szawskiej w konsorcjach z innymi podmio-
tami (Szkota Gloéwna Stuzby Pozarniczej,
Akademia Obrony Narodowej, Instytut
Naukowo-Badawczy Techniki Przeciwpo-
zarowe] oraz spotka Medcore):

* projektu pt. Metodyka oceny ryzyka

w ochronie infrastruktury krytycznej

paristwa, prowadzonego od roku 2012

(zakonficzony w 2017 r.) w ramach umowy

z konkursu NCBIiR 3/2012.

e projektu pt. Opracowanie i wykonanie
na potrzeby podmiotow administracji
publicznej i jednostek organizacyjnych
KSRG wysoko zaawansowanego narze-
dzia informatycznego wspomagajgcego
planowanie cywilne i ratownictwo, pro-
wadzonego od roku 2015 (zakofczenie
w 2018 r.) w ramach umowy z konkursu
NCBIR 7/2015
Ustawa o zarzadzaniu 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 takze analogiczne regulacje w USA

i Kanadzie, okreSlaja nast¢pujace systemy

tzw. infrastruktury krytycznej pafistwa:

* zaopatrzenia w energig, surowce energe-
tyczne i paliwa;

* produkgcji, skfadowania, przechowywa-

nia i stosowania substancji chemicznych

i promieniotwdrczych, w tym rurociagi

substancji niebezpiecznych;

transportowe;

tacznosci;

sieci teleinformatycznych;

finansowe;

zapewniajace ciaglos¢ dzialania admini-

stracji publicznej;

zaopatrzenia w Zywnosc;

zaopatrzenia w wode;

ochrony zdrowia;

ratownicze;

zasobow dziedzictwa narodowego.

Podmioty dzialajace w obrebie tych sys-
temOw sg tzw. operatorami infrastruktury
krytycznej pafnstwa i beda coraz mocniej
obcigzane obowiazkami z zakresu publicz-
nego zarzadzania kryzysowego (Skomra,
2018). Jak widaé z wykazu systemow infra-
struktury krytycznej, beda to tez instytucje
finansowe — w pierwszej kolejnoSci banki
(prosta 1lustraqq niech bedzie obowigzek
zapewnienia funkcjonowania wybranych
ustug bankowych, np. wyplat Srodkow,
albo odwrotnie — zawieszenia realizacji
zobowiazah przez kredytobiorcow, w trak-
cie np. duzej powodzi) (Kole$nik, 2014).
Wymienione na wstepie projekty wpro-
wadzg do sfery publicznej (uregulowanej
ustawg o zarzadzaniu kryzysowym) podej-
Scie metodyczne, analogiczne do zarzadza-
nia ryzykiem operacyjnym w sferze czysto
biznesowej. W artykule przedstawiono:
 analogie publicznego zarzadzania kryzy-

sowego i zarzadzania ryzykiem operacyj-

nym przez podmioty gospodarcze;

 istote ksztaltujacej si¢ subdyscypliny
nauk o zarzadzaniu - logistyki spotfecz-
nej, ktorej czeScia jest publiczne zarza-
dzanie kryzysowe;

* logike metodycznego podejscia do iden-
tyfikacji zagrozef, analizy i oszacowania
ryzyka, planowania zabezpieczefi oraz
projektowania planéw postegpowania
kryzysowego.

2. Publiczne zarzadzanie kryzysowe
a zarzadzanie ryzykiem
operacyjnym

Zarzadzanie kryzysowe odnosi si¢ do
ryzyka, ktore przez konkretne zagro-
zenia moze oddzialywaé zaklocajaco na
funkcjonowanie okreSlonej spoleczno-
Sci, np. gminy, miasta, regionu czy kraju.
Warto wobec tego rozwazy¢ stopien ana-
logii miedzy zarzadzaniem kryzysowym
a zarzadzaniem operacyjnym w przed-
siebiorstwie, ktore po pierwsze tez moze
by¢ postrzegane jako specyficzna spolecz-
nos$¢, a po drugie moze by¢ administra-
torem jednego z systemOw infrastruktury
krytycznej pafistwa i odpowiadaé za jego
zawodno$¢ w ujeciu Ustawy o zarzadzaniu
kryzysowym (Skomra, 2018; Dz.U. 2007
nr 89 poz. 590).

Z kolei ryzyko operacyjne to ryzyko
strat materialnych i reputacyjnych oraz
odpowiedzialnosci prawnej, wynikajacych
z niedostosowania lub zawodnoSci proce-
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sow 1 niezbednych dla nich zasobéw (oso-

bowych, materialnych, informacyjnych

i finansowych), a powstajacych w wyniku

zakloceni bedacych nastgpstwem oddzialy-

wania zagrozefi wewngtrznych i zewngtrz-

nych (Zawita-Niedzwiecki, 2013, s. 62).

Wyartykutowane w tej definicji czynniki

ryzyka sugerujg intencje, ktore w swietle

teorii organizacji i zarzgdzania mozna uja¢
nastqpumco
mozliwe sa okreslone zdarzenia
wewnetrzne i zewnetrzne zaklocajace
dzialanie organizacji, tzn. naruszajace
prowadzenie procesow,

e procesy sag w okre§lonym stopniu i zakre-
sie podatne na zdarzenia zaklocajace,

* okreSlone zasoby sa newralgiczne dla
utrzymania procesow,

* organizacja moze ponosi¢ prawng odpo-
wiedzialno$¢ za konsekwencje narusze-
nia procesow lub zasobow.

Do takich samych aspektéw ryzyka
odwoluje si¢ zarzadzanie kryzysowe.

Ryzyko operacyjne jest w swej isto-
cie triada zagadnien, na ktora sktadaja

si¢ (Zawita-Niedzwiecki, 2013, s. 55-57):

samo ryzyko operacyjne, zapewnianie

bezpieczefistwa w odniesieniu do zagro-
zef wyrazajacych to ryzyko w okreSlonym
kontekScie spolecznym i organizacyj-
nym oraz zapewnianie ciaglosci dzialania

w sytuacjach spelniania si¢ zagrozen, czyli

materializowania si¢ ryzyka. Kluczowym

aspektem jest postulat zapewniania cig-
glodci dziatania pomimo zaki6cen. Ryzyko
operacyjne w tym aspekcie jest zwigzane

z kwestig horyzontu czasowego, w jakim

rozwaza si¢ planowane dzialanie oraz

towarzyszace mu ryzyko i wynikajace

z tego zagrozenia. JeSli przyjmuje si¢ per-

spektywe odlegtego horyzontu czasowego,

wtedy jest to kwestia z zakresu dyscypliny
ekonomia, natomiast jesli przyjmuje si¢
perspektywe bliskiego horyzontu czaso-
wego, jest to kwestia z zakresu dyscypliny
nauk o zarzadzaniu, a ryzyko operacyjne
jest rozwazane jako ryzyko niedostatecznej
skutecznosci dziatania z perspektywy celu
operacyjnego (biezacego) tego dzialania.

W tym ujeciu ryzyko operacyjne polega

na mozliwosci niespelnienia oczekiwan

technicznych, efektywnosci lub kwalifika-
cji, a takze umyslnego popelnienia szkody.

Stanowi wigc ono o tym, na ile wewngtrzne

procesy organizacyjne sa do$¢ skuteczne,

w tym odporne na zaklécenia, aby organi-

zacja mogla realizowac swe cele.

Logiczna konsekwencja uSwiadomie-
nia, zidentyfikowania i oceny ryzyka jest
poszukiwanie rozwigzan zabezpieczajacych
i naprawczych. W szczeg6lnosci wart pod-
kreslenia jest synergiczny zwiazek zagad-
niefi zapewniania bezpieczenstwa i zapew-
niania ciggltosci dzialania. Z perspektywy
zadan stawianych zapewnianiu cigglosci
dzialania wszelkie poczynania na rzecz
bezpieczenstwa maja charakter prewencji.
Z kolei z perspektywy zapewniania bezpie-
czefistwa rozwiazania ciaglosci dziatania
sa reakcja naprawcza wobec nieskutecznej
ochrony. Wynika z tego takze rola racjo-
nalnego przypisywania znaczenia z jednej
strony zapewnianiu bezpieczefstwa, gdy
lepiej nie dopuszcza¢ do zakidcen, a z dru-
giej poszukiwaniu zast¢pczych warunkow
cigglosci dziatania, gdy ochrona jest niera-
cjonalna ekonomicznie lub nieskuteczna.
Oba te elementy, osadzone w rozwigza-
niach jakoSciowego statego doskonalenia,
zapewniaja organizacji elastyczno$¢ wobec
ryzyka, ktore w warunkach rosnacej konku-
rencji na rynku takze rosnie.

Z aktualnej teorii i praktyki tak pojmo-
wanego zarzadzania ryzykiem operacyj-
nym wynika tez wiele sugestii pod adre-
sem publicznego zarzadzania kryzysowego
(Zawita-Niedzwiecki, 2014).

Prawidlowa analiza i ocena ryzyka
powinna uwzglednia¢ jego dynamiczng
struktur¢ i to w dwoch aspektach. Pierw-
szym jest ciag logiczny biegnacy od przy-
czyn zdarzen krytycznych, przez mecha-
nizm ich spelniania si¢, po ostateczne
spelnienie czyli skutki. Ryzyko w gruncie
rzeczy dostrzega si¢ bowiem przez (Zawita-
NledZWICCkl 2013).

zagrozenia, ktore stanowia o przyczyno-

wym obrazie ryzyka,

e interakcje tych zagrozen z podatno-

Sciami podmiotu, ktéry doswiadcza

ryzyka, co stanowi istot¢ mechanizmu
spelniania si¢ ryzyka,
 skutki spelniania si¢ ryzyka.

Postrzeganie ryzyka silnie zalezy od
perspektywy strony nim dotkni¢tej. Row-
noczes$nie nie sg to wszystkie przestanki
relatywizacji spojrzenia na ryzyko. W ujeciu
przyczynowym bardziej niz w ujeciu skut-
kowym mozna méwic¢ o obiektywnym defi-
niowaniu ryzyka, poniewaz w tym ujeciu
jest badany mechanizm jego powstawania
i mozna precyzyjnie opisac jego cechy. Od
strony skutkow ryzyko postrzegane jest juz
natomiast wyraznie subiektywnie, gdyz to
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samo zdarzenie moze rodzi¢ skutki o roz-
nych konsekwencjach dla r6znych podmio-
tow o nawet podobnym profilu dziatalnoSci
1 umiejscowieniu.

Wplywanie na ryzyko operacyjne, tj.
reagowanie organizacji na zidentyfiko-
wane ryzyko, moze polega¢ na oddzia-
fywaniu na jego przyczyny, mechanizm
spetniania si¢ go lub jego skutki. Dziala-
nie takie odbywa si¢ w kontekscie istoty
samego ryzyka i mozliwosci oddziatywania
na nie oraz w kontekscie zdolnosci organi-
zacji do podjecia si¢ takiego oddzialywania,
czy to w znaczeniu dysponowania wtasci-
wymi Srodkami/narze¢dziami, czy posiada-
nia odpowiednich umiejetnosci. Sytuacja
taka na ogol jest pozytywnie dynamiczna,
tzn. coraz lepsze poznawanie ryzyka oraz
praktykowanie oddzialywania na nie daje
organizacji doswiadczenie, ktore zwigksza
skuteczno$¢ ograniczania ryzyka.

Wbrew pozorom nie zaktada si¢ auto-
matycznej wyzszosci dziatan prewencyjnych
nad naprawczymi. Ocena i dobér dziatan
dokonywane sa przy wykorzystaniu kryte-
riow ekonomicznych — niekiedy racjonalnym
podejéciem do ryzyka jest naprawianie jego
skutkéw, a nie zapobieganie im. Pierwszy
rodzaj oddzialywania okreSla si¢ mianem
zapewniania bezpieczefistwa operacyjnego,
drugi za§ zapewnianiem ciaglosci dziatania.
Oddzialywania obu rodzajéw bazuja na ana-
lizie ryzyka, jego przyczyn i skutkéw, ale
takze na analizie istoty dzialania organiza-
cji, zwigzanego z danym przejawem ryzyka.

Na praktyke zarzadzania ryzykiem ope-
racyjnym istotny wplyw ma silny zwiazek
tego ryzyka z zasobami organizacji. Ich nie-
dostatek, zbyt mata dostgpnosS¢ lub niska
jakoS&¢ sa w praktyce dzialania organizacji
postrzegane jako zagrozenia, natomiast
pewno$¢ dysponowania tymi zasobami
na odpowiednim poziomie i o odpowied-
niej jakosSci jest postrzegana jako przejaw
bezpieczenstwa. W intuicyjnym odbiorze
bezpieczenstwo jest kojarzone z rodzajem
zasobu i fakt ten czgsto znajduje odzwier-
ciedlenie organizacyjne — zarzadzanie
ryzykiem operacyjnym jest dzielone na:
ochrone fizyczng (i techniczng), bezpie-
czefistwo osobowe, bezpieczenstwo infor-
macji i systemOow informatycznych oraz
zapewnianie ciagloSci dzialania.

Oczekiwanie bezpieczefistwa implikuje
rozwigzania, ktorych zasadniczym celem
jest prewencja polegajaca na dostrzeganiu
czynnikdw zagrozen, monitorowaniu cha-

rakterystycznych i typowych symptoméw
ich aktywizowania si¢ oraz zapobieganiu
ich interakcji z systemem dziatania organi-
zacji lub z jej otoczeniem. Jesli te posunig-
cia zawodzg i dochodzi do zaki6cenia dzia-
falnosSci organizacji, to przychodzi czas na
zaplanowang i zorganizowang aktywnos¢
naprawcza jako zdolnos$¢ do utrzymywania
ciaggloSci dzialania (Zawita-Niedzwiecki,
2013, s. 91-92).

Ryzyko, jakiemu podlega organizacja,
jest bezpoSrednig konsekwencja prowa-
dzonego dziatania, ktorego konieczno$¢
i sens wynikaja ze Swiadomej decyzji co
do potrzeby i kierunku takiego dziatania.
Dopiero ono ma charakter ryzykowny.
Zagrozenia, jako formy przejawiania si¢
ryzyka, sa przedmiotem analizy pod katem
ich ewentualnego wplywu na organizacje
i sg potencjalnymi zjawiskami, na ktore
nakierowane sa: obserwacja przeslanek
zaistnienia zaklocen oraz dziatania pre-
wencyjne dokonywane w celu zapobiezenia
interakcji zagrozenia z systemem dzialania
organizacji (jej podatnosciami). Z kolei
to zakiOcenia (spelnienie si¢ zagrozen)
sa faktycznym obiektem dzialan okreSla-
nych mianem szeroko rozumianej polityki
zapewniania ciagtosci dzialania. Gdy dane
zagrozenie oddzialuje na system dzialania
organizacji lub jego otoczenie, a system
staje si¢ podatny na to oddzialywanie, ma
si¢ do czynienia z zakt6ceniem. Wobec tego
postepowanie sluzace zapewnianiu ciaglo-
Sci dzialania jest podobne do postgpowania
stuzacego zabezpieczaniu przed zagroze-
niami. Rozni je relacja czasowa i charakter
oddzialywania wobec zagrozenia, ktéremu
majg przeciwdziata¢ zabezpieczenia i ktore
ma by¢ ograniczane w wyniku postgpowa-
nia zapewniania ciagloSci dziatania. Oba
uzupetniajg sie.

3. Publiczne zarzadzanie kryzysowe
a logistyka spoleczna

Fenomenem logistyki spofecznej, a wigc
zjawiskiem (zagadnieniem) wyrdzniajagcym
t¢ problematyke, jest ustuga publiczna,
w ktorej istocie tkwi nie tylko mechanizm
funkcji dostarczania tej ustugi, lecz takze
zbior warto$ci zwigzanych z kwestiami: spo-
fecznej integracji, sprawiedliwym spolecz-
nie podzialem doébr skoficzonych, ochrong
»stabszych” w spoteczefistwie, spolecznej
solidarnosSci wobec zagrozen przekracza-
jacych zdolno§¢ reagowania jednostki.
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Dopiero w nastepnej kolejnosci brane sa
pod uwage zagadnienia sprawnego zarza-
dzania, a wigc: skutecznoSci, sprawnosci,
efektywnosci (Kisilowski i Zawifa-Niedz-
wiecki, 2016, s. 337-351).

Wiasciwa hierarchia wartoSci powinna
by¢ punktem wyjScia ustalenia zakresu
ustugi powszechnej (uslugi uzytecznosci
publicznej), ktéra panstwo przez swoje
organy — w ramach zadan logistyki spofecz-
nej — ma obowigzek Swiadczy¢ obywatelom.
To zakres uslug i dziatan, na ktére moze
liczy¢ obywatel na co dziefi, a szczegOlnie
wtedy, gdy on lub cata spotecznos¢, do kto-
rej nalezy, znajdzie si¢ w sytuacji kryzyso-
wej. Istotne dla prawidlowego okreSlenia
tego zakresu jest zdefiniowanie pojg¢cia
infrastruktury krytycznej, czyli systemow
oraz wchodzacych w ich sktad — powigza-
nych ze soba funkcjonalnie — obiektow,
urzadzen i ustug kluczowych dla: po pierw-
sze jakosci zycia spolecznego i indywidual-
nego, a po drugie dla bezpieczenstwa pan-
stwa i jego obywateli, zar6wno w warunkach
stabilnych, jak i w sytuacjach wystepujacego
zagrozenia (Kozuch i Kozuch, 2011).

Wedtug Traktatu Lizbonskiego odpo-
wiedzialno$¢ za podejmowanie wszelkich
dziatan zmierzajacych do ochrony ludno-
Sci, mienia oraz Srodowiska naturalnego
w sytuacjach zagrozen, w tym prowadzenie
dziatan ratowniczych, spoczywa na poszcze-
gblnych panstwach cztonkowskich. Zada-
niem Unii jest wspieranie wspolpracy ope-
racyjnej krajowych stuzb ochrony ludnosci
na terytorium Unii oraz zwigkszania spdj-
noSci dziatah mi¢dzynarodowych. Dziatal-
no$¢ ta nosi nazwe Unijnego Mechanizmu
Ochrony Ludnosci (UMOL).

4. Metodyczne podejScie

do publicznego zarzadzania

kryzysowego

Opracowana, w wyniku pierwszego
z projektOw wymienionych na poczatku
artykutu, metodyka oceny ryzyka w publicz-
nym zarzadzaniu kryzysowym opiera si¢ na
modelu zlozonym z wzajemnie powigza-
nych moduldw, realizujacych procesy skta-
dajace si¢ na przygotowanie, przeprowa-
dzenie oraz wykorzystanie oceny ryzyka. Za
podstawe do budowy modelu oceny ryzyka
przyjeto podejscie systemowe, nakazu-
jace traktowanie poszczegdlnych kompo-
nentéw modelu oceny ryzyka (moduléw),
jako zbioru wyodregbnionych z otoczenia

i wzajemnie powigzanych elementoéw. Na
metodyke oceny ryzyka skiadaja si¢ z naste-
pujace moduly: M1 — organizacja pracy
zespotu oceny ryzyka, M2 — charakterystyka
podmiotu chronionego, M3 — wyznaczanie
podsystemow i grup zasobow infrastruktury
krytycznej pafistwa, M4 — obliczanie zmien-
nych ryzyka, M5 — identyfikacja zagrozen
(M5a) oraz analiza i oszacowanie ryzyka
(M5b), M6 - kryteria akceptowalnoSci
ryzyka, M7 - uwzglednianie zaleznosci
w ocenie ryzyka oraz prognozowanie roz-
przestrzeniania si¢ zagrozen, M8 — ustala-
nie kryteriow przejScia zagrozenia w sytu-
acj¢ kryzysowa, M9 — sprawozdawczo$¢
i migedzyszczeblowe przekazywanie oceny
ryzyka. Uzupetnia je quasi modul zarzadza-
nia wiedza o ryzyku w zarzadzaniu kryzyso-
wym (Kosieradzka i Zawita-Niedzwiecki,
2016, rozdz. 6).

5. Zakonczenie

Istnieje wyrazna analogia miedzy zarza-
dzaniem kryzysowym (odnoszonym do
spotecznosci funkcjonujacej w ramach
pewnego obszaru administracyjnego z jego
organami wiadzy publicznej odpowiedzial-
nej za to zarzadzanie) a zarzadzaniem ryzy-
kiem operacyjnym w ramach pojedynczego
przedsigbiorstwa. Zrddlem tej analogii sa
koncepcje zarzadzania, w Swietle ktorych
przedsigbiorstwo jest zawsze odzwierciedle-
niem struktur i mechanizméw spotecznych,
poniewaz jest powolane i uformowane
przez ludzi oraz dziata dla ludzi. Dlatego
tez dobre praktyki Srodowiska podmiotéw
gospodarczych, dotyczace poszczegdlnych
elementéw triady ,,Ryzyko-Bezpieczen-
stwo-Ciaglo$¢”, powinny by¢ rozwazane
i uwzgledniane na potrzeby opracowania
dokumentow planistycznych zwigzanych
z systemami zarzadzania kryzysowego
i relacji migdzy tymi systemami. Rdznica
mi¢dzy tymi rodzajami zarzadzania polega
tylko na tym, ze pojedyncza organizacja
(przedsigbiorstwo), w przypadku ryzyka
operacyjnego, jest Srodowiskiem duzo bar-
dziej jednorodnym niz spotecznos$¢, ktora
chroni si¢ przed kryzysami. Charaktery-
zowanie ryzyka (w ujeciu przyczynowym,
podatnosci i skutkowym), jego ocena oraz
tok postepowania prewencyjnego i napraw-
czego s3 natomiast co do zasady tozsame.
Podobne tez sa reguly zarzadzania i tworze-
nia struktur organizacyjnych odpowiedzial-
nych za panowanie nad ryzykiem. Szcze-
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g0lnie istotny w analizie ryzyka jest podzial
na perspektywe przyczyn i podatnosci oraz
perspektywe skutkow. Ujecie przyczynowe
pozwala na systematyczne wprowadzanie
zabezpieczen przed ryzykiem i doskonale-
nie praktyki biezacego dziatania uwzgled-
niajacego istnienie ryzyka. Ujecie skutkowe
pozwala za§ na systematyczne przygoto-
wywanie sposobow i zasobow postepowa-
nia naprawczego na wypadek zaistnienia
sytuacji kryzysowych. W szczegdlnosci za$

w zarzadzaniu kryzysowym warto poszu-

kiwa¢ analogii do zarzadzania ryzykiem

operacyjnym co do nastgpujacych ustalen

(Kosieradzka i Zawita-Niedzwiecki, 2016,

s. 96-104, 133-136):

1. Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym
rozumiane jako triada ,,Ryzyko opera-
cyjne-Bezpieczenstwo—Ciaglos¢ dzia-
tania” jest kwintesencja zarzadzania,
podejmujac w samej swej istocie kwestie
skutecznosci, sprawnosci i efektywnosci
dziatania organizatorskiego.

2. Zarzadzanie zapewnianiem ciggtoSci
dziatania jest czeScig nauki o zarzadza-
niu o docelowej roli i wartoSci analogicz-
nej do znaczenia teorii niezawodnosSci
w dziedzinie nauk technicznych.

3. Z perspektywy spolecznej zarzadzanie
zapewnianiem ciaglosci dziatania, odno-
szone do pojedynczej organizacji, uzu-
pelnia teori¢ zarzadzania kryzysowego
przypisang do skali regionalnej lub kra-
jowej.

4. Zarzadzanie zapewnianiem ciaglo-
Sci dziatania jest rOwnoczes$nie prze-
ciwdziataniem ryzyku operacyjnemu.
Pozostaje przy tym w zwiazku z pozo-
stalymi obszarami takiego przeciwdzia-
tania, tj. zarzadzaniem zapewnianiem
bezpieczenstwem i zarzadzaniem jako-
Sciag. Poniewaz ryzyko operacyjne jest
wyrazem niedoskonatosci organizacji,
to zarzadzanie zapewnianiem ciggloSci
dziatania jest jedng z drog doskonalenia
organizacji i w tym sensie wpisuje si¢
w szerokie rozumienie zarzadzania przez
jakos¢.

5. Modelowe reagowanie na mozliwos¢
zaistnienia zaklocen sprowadza si¢ do
czterech postaw reagowania, zwanych:
tolerowaniem, monitorowaniem, zapo-
bieganiem i planowaniem.

6. Zarzadzanie zapewnianiem ciagtoSci
dziatania jest procesem, ktory wymaga
przypisania dedykowanej struktury orga-
nizacyjnej, okreslenia zasad dzialania,

zadan i odpowiedzialnoSci oraz przy-

dzielenia zasobow.

Zarzadzanie zapewnianiem ciagloSci
dziatania wymaga stalego doskonalenia
rozwigzan, czego powodem jest zmien-
no$¢ wewnetrzna organizacji, jej proce-
sOw 1 zasobOw, oraz zmiennoS¢ otoczenia
zewnetrznego i jego oddzialywania na
organizacje. Waznym elementem tego
doskonalenia jest systematyczne gromadze-
nie uporzadkowanej wiedzy o zjawiskach
zagrozefi, o zaistnialych zaktOceniach,
a w tym kontekScie ocena stosowanych
dotad i dostepnych w przyszltoSci rozwia-
zaf zaradczych. Podobnie istotne jest ¢wi-
czenie (testowanie) sprawnosci organizacji
w rozwigzywaniu sytuacji krytycznych na
drodze symulowania sytuacji pojawienia
si¢ zaktocen.

Omoéwione kwestie, tj. problematyka
logistyki spolecznej oraz publicznego zarza-
dzania kryzysowego, powinny znalez¢ si¢
w kregu zainteresowan srodowiska insty-
tucji finansowych, w tym organéw nadzoru
nad rynkiem finansowym, gdyz instytucje
te sa w interpretacji UMOL czgécig infra-
struktury krytycznej pafstwa i stopniowo
powinny podja¢ zadania publiczne jako
operatorzy tej infrastruktury. Biorac pod
uwage dorobek ostatnich lat w zakresie
rekomendacji dobrych praktyk zarzadzania
ryzykiem operacyjnym w tych instytucjach,
nie powinna to by¢ ferra incognita.
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