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Wprowadzenie
Pracę tę napisałem przede wszystkim z myślą o zebraniu swoich refleksji 
związanych z obydwoma tytułowymi zagadnieniami, po to, aby wskazać, 
jak wiele kwestii ich dotyczących pozostaje jeszcze nieprzeanalizowanych, 
nieopisanych lub niezdefiniowanych, często właśnie z powodu niedosta-
tecznego przykładania wagi do postulatu operacjonalizacji koncepcji teo-
retycznych [Kołodko, Koźmiński, 2017; Sudoł, 2007; 2014]. Wobec tego 
także, jak duży jest potencjał badań naukowych do podjęcia. Są to kwestie 
o dużym znaczeniu. Odnoszą się bowiem do RYZYKA, które jest zagadnie-
niem towarzyszącym wszelkim aktywnościom pojedynczych ludzi, spo-
łeczności ludzkich oraz organizacji, a jego intensywność rośnie z rosnącym 
wyrafinowaniem (w sensie skuteczności, sprawności, racjonalności, oszczęd-
ności, efektywności) rozwiązań lub sposobów prowadzenia tych aktywności. 
Zajęcie się więc zagadnieniami, które rodzą wątpliwości czy nieusatysfak-
cjonowanie stopniem poznania, jest ważne społecznie oraz interesujące 
naukowo. Liczę na to, że po lekturze Czytelnicy podzielą moje nastawienie. 
Dodam, że inspirowałem się wieloma rozprawami naukowymi, odnajdu-
jąc w poglądach ich autorów podobne nastawienie. Mam bowiem wraże-
nie, że kluczowym problemem polskich nauk o zarządzaniu, krytycznie 
decydującym o słabych relacjach ośrodków naukowych z podmiotami gos-
podarczymi, jest zbyt mały nacisk na operacjonalizację teorii [Czekaj, Li-
siński, 2011; Dworzecki, Nogalski, 2011; Jagoda, Lichtarski, 2003; Kołodko, 
Koźmiński, 2017; Krzyżanowski, 1999; Lichtarski, 2015; 2010; Nogalski, 
2015; 2017; Nowosielski, 2008; Stabryła, 2012; Sudoł, 2007; 2014; Szcze-
pańska, 2011; Zimniewicz, 2009; także seria artykułów w „Przeglądzie Orga-
nizacji” nr 3/2011].

Pracę podzieliłem odpowiednio do scharakteryzowanych zagadnień. W pierw-
szych dwóch rozdziałach omówiłem problemy i wyzwania naukowe doty-
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czące zarządzania ryzykiem w ujęciu ogólnym oraz zarządzania ryzykiem 
operacyjnym w rozumieniu triady: ryzyko operacyjne – bezpieczeństwo 
zasobowe – ciągłość działania. W kolejnych dwóch omówiłem problemy 
i wyzwania naukowe dotyczące wyodrębniającej się problematyki logistyki 
społecznej, która w dobie społeczeństwa partycypacyjnego staje wobec 
społecznych oczekiwań komfortu i ciągłości usług publicznych korzystają-
cych z infrastruktury krytycznej państwa, w wyniku czego formułuje się 
teoria publicznego zarządzania kryzysowego. Z racji „niemowlęctwa” tej 
teorii interpretacja logistyki społecznej jest zróżnicowana, w uproszczeniu 
– od ujęcia klasycznego (zawężonego do analogii do logistyki biznesowej) 
szkoły śląskiej (zwłaszcza zespołu naukowego Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Katowicach) po ujęcie szerokie szkoły mazowieckiej (zwłaszcza 
zespoły naukowe Wydziału Zarządzania Politechniki Warszawskiej i Uni-
wersytetu Technologiczno-Humanistycznego w Radomiu), szerzej omó-
wione w niniejszej pracy. Na rysunku 1 zilustrowano związki tych czterech 
zagadnień. 

Rysunek 1. Związki logistyki społecznej, publicznego zarządzania kryzysowego, zarzą-
dzania ryzykiem oraz zarządzania ryzykiem operacyjnym

Źródło: opracowanie własne.

Sfera usług publicznych Sfera gospodarcza

Logistyka  
biznesowa

Logistyka społeczna
Zarządzanie ryzykiem

Zarządzanie  
ryzykiem 

 operacyjnym  
(ryzyko–bezpieczeństwo–ciągłość)

Publiczne 
zarządzanie 
kryzysowe
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W szczególności należy zwrócić uwagę na ich wzajemne przenikanie się 
i zawieranie. Zarządzanie ryzykiem operacyjnym jest oczywiście częścią 
zarządzania ryzykiem, zapewne można przyjąć, że zarządzanie ryzykiem 
dotyczy dwu głównych zagadnień: ryzyka biznesowego (lub odpowiednio 
administracyjnego albo społecznego) oraz ryzyka operacyjnego [Zawiła-
-Niedźwiecki, 2013]. Dorobek teorii zarządzania ryzykiem jest najbogatszy 
w odniesieniu do praktyki biznesowej, dużo mniejszy natomiast w odnie-
sieniu do praktyki administracyjnej i życia społecznego. Niemniej jednak 
oczywiste jest, że ryzyko jest wyzwaniem powszechnym, które towarzyszy 
każdej formie aktywności ludzkiej, ryzyko operacyjne zaś towarzyszy każ-
dej formie świadomie organizowanego działania ludzkiego. Z kolei publiczne 
zarządzanie kryzysowe jest częścią logistyki społecznej [Zawiła-Niedź-
wiecki, Kisilowski, 2017]. Logistyka ta ma w zamiarze skuteczne zaspokaja-
nie potrzeb społecznych. Skuteczność ta nie zawsze jest osiągana w stopniu 
społecznie zadowalającym. Bywa też, że świadczenie usług logistyki spo-
łecznej jest krytycznie zakłócane przez zdarzenia wręcz katastroficzne. 
W obu tych przypadkach, zarówno niesprawności, jak i kryzysu czy kata-
strofy, konieczne jest przemyślane działanie o charakterze reagowania, które 
stanowi swoiste dla tych okoliczności i zawierające się w ramach logistyki 
społecznej publiczne zarządzanie kryzysowe.

Wszystkie te kwestie pozostają we wzajemnych związkach, co wynika 
przede wszystkim z faktu, że w usługi logistyki społecznej zaangażowane 
są nie tylko podmioty administracyjne oraz sektora publicznego, ale wiele 
z tych usług jest realizowanych przez podmioty niepubliczne na zasadzie 
działalności gospodarczej, która podlega oddziaływaniu czynników ryzyka. 
Naturalne jest więc, że historycznie starsze doświadczenia zarządzania 
ryzykiem operacyjnym w podmiotach gospodarczych służą na zasadzie 
analogii wzorcami dobrych praktyk. Powoduje to potrzebę uwzględniania 
skomplikowanych, wieloaspektowych uwarunkowań, związków i analogii 
w porządkującym formułowaniu koncepcji naukowych.

W poszczególnych podrozdziałach wyodrębniłem wątki badawcze warte 
naukowego podjęcia, dzieląc je na kategorie dotyczące: ogólnej teorii ryzyka 
i zarządzania ryzykiem (symbole OTRn, gdzie n oznacza kolejny numer), 
zarządzania ryzykiem operacyjnym (symbole ZROn), logistyki społecznej 
(symbole LSn) oraz publicznego zarządzania kryzysowego (symbole PZKn). 
Ich wykaz zawiera tabela 1, która podaje je w kolejności logicznego wyni-
kania kolejnych wątków z poprzednich. Niemniej jednak w samej pracy roz-
ważania rozpocząłem od wątków dotyczących ryzyka, a dopiero potem 
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przeszedłem do wątków związanych z kwestią niepewności, a to dlatego, 
że ryzyko jest łatwiej pojmowane intuicyjnie, stąd łatwiej było mi wytłu-
maczyć jego związek z niepewnością. 

Tabela 1. Zestawienie sugerowanych wątków badawczych

Symbol wątku 
badawczego Istota wyzwania badawczego Strona  

w tej pracy
Zakres: ogólna teoria ryzyka i zarządzania ryzykiem

OTR3 Sformułowanie istoty niepewności w kontekście współczesnej 
wiedzy o działaniu i ryzyku 32

OTR4 Interpretacja pojęcia niepewności w naukach o zarządzaniu 38

OTR5 Ustalenie i analiza relacji niepewności wobec ryzyka i ryzyka 
wobec niepewności 41

OTR6 Problem niedostatku prac naukowych nad ogólną teorią 
ryzyka 45

OTR1 Zbadanie i opisanie istoty ryzyka 21

OTR2 Wykazanie, że zarządzanie ryzykiem jest subdyscypliną nauk 
o zarządzaniu 26

OTR7 Opracowanie ogólnej systematyki ryzyka 48
OTR8 Poszerzenie badań nad mechanizmami ryzyka 54
OTR9 Proceduralne doprecyzowanie cyklu zarządzania ryzykiem 60

OTR10

Zweryfikowanie istniejących oraz opracowanie brakujących 
modeli dojrzałości (lub doskonałości) zarządzania ryzykiem  
(i analogicznie: (a) zapewniania bezpieczeństwa organizacji; 
(b) świadczenia usług publicznych oraz logistyki społecznej; 
(c) publicznego zarządzania kryzysowego)

63

OTR11 Zidentyfikowanie i analiza metafor stosowanych w teorii 
ryzyka 68

OTR11+ Ustalenie i analiza związków teorii zarządzania ryzykiem  
z innymi koncepcjami zarządzania 71

Zakres: zarządzanie ryzykiem operacyjnym

ZRO1 Opracowanie gruntownej charakterystyki przyczynowej  
i skutkowej ryzyka operacyjnego 76

ZRO2 Ustalenie wielowątkowej systematyki ryzyka operacyjnego 78

ZRO3 Opracowanie systematyki zasobów i ich podatności na zagrożenia 
w kontekście ryzyka operacyjnego 93

ZRO4 Opracowanie systematyki zagrożeń w kontekście ryzyka 
operacyjnego 96

ZRO5 Zweryfikowanie systematyki reagowania na zakłócenia 101

ZRO6 Uogólnienie i upowszechnienie doświadczeń sektora  
finansowego w zakresie zarządzania ryzykiem operacyjnym 103

ZRO7 Rozbudowanie cyklu zarządzania ryzykiem operacyjnym 104

ZRO7+ Ustalenie i analiza związków teorii zarządzania ryzykiem 
operacyjnym z innymi koncepcjami naukowymi 106
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Symbol wątku 
badawczego Istota wyzwania badawczego Strona  

w tej pracy
Zakres: logistyka społeczna

LS1 Ustalenie i analiza znaku fenomenologicznego logistyki 
społecznej 116

LS2 Weryfikacja aksjologiczna zasad logistyki społecznej 116

LS3 Strukturyzacja triady logistycznej w świetle przeanalizowanych 
kryteriów skuteczności 116

LS4 Uwzględnienie rosnącego wpływu oczekiwań komfortu  
cywilizacyjnego na koncepcję logistyki społecznej 116

LS4+ Ustalenie i analiza związków teorii logistyki społecznej  
z innymi koncepcjami naukowymi 128

Zakres: publiczne zarządzanie kryzysowe

PZK1a
Zmodyfikowanie zakresu przedmiotowo-funkcjonalnego 
oraz ustalenie zakresu multidyscyplinarności infrastruktury 
krytycznej państwa

135

PZK1b

Opracowanie zakresu dydaktyki modelowego programu 
kierunków ksztacenia „bezpieczeństwo narodowe ÷ 
bezpieczeństwo publiczne” w kontekście multidyscyplinarności 
infrastruktury krytycznej państwa

139

PZK2a Weryfikacja zdefiniowania bezpieczeństwa publicznego  
i bezpieczeństwa narodowego 146

PZK2b Uporządkowanie spektrum zagadnień bezpieczeństwa  
publicznego i narodowego 148

PZK3 Ustalenie i zbadanie analogii publicznego zarządzania  
kryzysowego z zarządzaniem ryzykiem operacyjnym 152

PZK4 Proceduralne doprecyzowanie cyklu publicznego zarządzania 
kryzysowego 155

PZK4+ Ustalenie i analiza związków teorii publicznego zarządzania 
kryzysowego z innymi koncepcjami naukowymi 161

W pracy obszernie zacytowałem, aby uniknąć streszczania, a więc przeka-
zywania z drugiej ręki, fragmenty dzieł autorów w moim odczuciu ważnych 
dla poruszanej tematyki, aktualnych wyzwań oraz stanowiska naukowego, 
które zajmuję lub podzielam. Taki zabieg (obszerne cytaty) jest swoistym 
i nietypowym kolażem, mam tego świadomość, jednak przyjąłem taką kon-
wencję redagowania, aby zachować – mam nadzieję – inspirujący i maksy-
malnie precyzyjny przekaz.

Wykorzystałem też myśli i koncepcje z moich wcześniejszych monografii 
oraz kilku artykułów (częściowo wspólnych z innymi autorami) opubliko-
wanych w toku dwóch dużych projektów finansowanych przez Narodowe 
Centrum Badań i Rozwoju (NCBiR): 
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• z konkursu 3/2012 na wykonanie projektów w zakresie badań nauko-
wych i projektów rozwojowych na rzecz obronności i bezpieczeństwa 
państwa, zrealizowanego w latach 2013–2017 przez konsorcjum: Akade-
mia Obrony Narodowej (obecnie Akademia Sztuki Wojennej), Centrum 
Naukowo-Badawcze Ochrony Przeciwpożarowej, Politechnika Warszawska 
(Wydział Zarządzania), Szkoła Główna Służby Pożarniczej oraz Medcore 
sp. z o.o. (celem projektu było opracowanie krajowej metodyki oceny ry-
zyka w ochronie infrastruktury krytycznej państwa dla beneficjenta – 
Rządowego Centrum Bezpieczeństwa); 

• z konkursu 7/2015 na wykonanie projektów w zakresie badań nauko-
wych i projektów rozwojowych na rzecz obronności i bezpieczeństwa 
państwa, realizowanego od 2015 roku przez konsorcjum: Politechnika 
Warszawska (Wydział Zarządzania), Medcore sp. z o.o. (celem jest opra-
cowanie wysokospecjalistycznej platformy wspomagającej planowanie 
cywilne i ratownictwo w administracji publicznej RP oraz jednostkach 
organizacyjnych KSRG dla beneficjenta – Ministerstwa Spraw Wewnętrz-
nych i Administracji, a w jego domenie dla Państwowej Straży Pożarnej).



Podsumowanie
Współcześnie prawdopodobnie najważniejszymi obszarami problemowymi 
nauk o zarządzaniu są, po pierwsze – kwestie ryzyka i zarządzania nim, 
oraz po drugie – kwestie przenoszenia koncepcji naukowych i doświadczeń 
zarządzania w podmiotach gospodarczych do sfery administracji publicz-
nej. Co do pierwszego, to pisałem już o tym, że doskonalone stale dyspono-
wanie zasobami prowadzi do rozwiązań bardzo efektywnych, ale przez to 
właśnie bardzo podatnych na zagrożenia. Stąd rosnący popyt nie tyle na 
wiedzę o samym ryzyku, ile na wiedzę o sprawnym radzeniu sobie z ryzy-
kiem operacyjnym. Co do drugiego, to warto zauważyć, że powołanie do 
życia kilka lat temu dyscypliny nauk o administracji było powodowane 
potrzebą wskazania podstaw racjonalnego usprawniania administracji pu-
blicznej. Przy czym w jej przypadku sprawność jest pojmowana nieco ina-
czej niż w przypadku prowadzenia działalności gospodarczej, gdyż nie 
zysk, ale skuteczność usługi administracyjnej jest stawiana na pierwszym 
miejscu w zakładanej filozofii działania. Istotna jest też różnica w prawnym 
aspekcie tej filozofii mówiącym, że w działalności gospodarczej dozwolone 
jest wszystko to, co nie jest zabronione, podczas gdy w administracji do-
zwolone jest tylko to, co jest wprost wskazane w przepisach prawa. Z tych 
ogólnych założeń wywodzono ambicje nauk o administracji (a także nadzieje 
społeczne) rozwiązania problemów organizacyjno-zarządczych w realizacji 
postulatu skuteczności. Dziś widać coraz wyraźniej, że zamierzenia te za-
wiodły. Prawdopodobnie dlatego, że w ramach tych nauk łączone są dwa 
znacząco różne zadania: jak sprawować władztwo publiczne oraz jak 
sprawnie i efektywnie zarządzać organizacją – urzędem administracji pu-
blicznej. To pierwsze należy jednak do klasycznych zadań nauk prawnych 
i politycznych, a to drugie do nauk o zarządzaniu. Osobiście spodziewam 

168



się, że w ramach reformy Ustawa 2.0 nastąpi powrót do dawnego rozdzie-
lenia tych zagadnień na dyscypliny nauk prawnych i zarządzania. 

Na wskazane wyżej najważniejsze obszary problemowe nauk o zarządza-
niu niejako krzyżowo nakładają się dwie kategorie determinant: wciąż na-
rastająca zmienność wszelkich przejawów współczesnej cywilizacji oraz 
wpływ nowoczesnych technologii na współczesne życie społeczne i gospo-
darcze, w tym na zarządzanie (por. manifest „Zarządzanie 4.0” w rozdziale 5). 
Bardzo też możliwe, że druga grupa determinant rodzi przyczynowo 
pierwszą.

Powyższe trendy rozwojowe w zakresie nauk o zarządzaniu wskazują pola 
badawcze szczególnie atrakcyjne naukowo i ważne dla praktyki zarządza-
nia. W tym miejscu nie można pominąć smutnej konstatacji, że generalnym 
niedostatkiem polskich nauk o zarządzaniu jest deficyt wysiłków na rzecz 
operacjonalizowania formułowanych teorii. Zasadniczą tego przyczyną 
jest brak pogłębionej relacji z podmiotami otoczenia gospodarczego, admi-
nistracyjnego i społecznego. Z jednej strony naukowcom się nie dowierza, 
więc nie dopuszcza się ich do pogłębionych badań nad praktyką gospodar-
czą oraz zarządczą przedsiębiorstw i organizacji. Z drugiej strony pozba-
wieni możliwości bezpośredniego dostępu do tych praktyk uczeni muszą 
się zadowalać przyczynkowymi badaniami, głównie ankietowymi, siłą rzeczy 
o ograniczonej wiarygodności i zaczynanych od założeń przeważnie intuicyj-
nych. To tworzy zaklęty krąg, zarówno co do niemożności uczestniczenia 
naukowców w nowoczesnym rozwoju, jak i ograniczonego do minimum 
pola refleksji uogólniającej osiągnięcia realnej gospodarki w kierunku kre-
owania dobrych praktyk jako wzorców postępowych dla społeczeństwa, 
gospodarki, administracji.

Ten ogólny, niesatysfakcjonujący i wręcz deprymujący stan nauk o zarządza-
niu jest także tłem dla rozważania wyzwań naukowych przedstawionych 
w niniejszej monografii, ograniczonej tematycznie do zakresu szkoły nauko-
wej, do której należę i którą współtworzę – zarządzania ryzykiem opera-
cyjnym oraz publicznego zarządzania kryzysowego. Każde z tych zagadnień 
jest ulokowane w innej sferze społecznych zastosowań, ale też oba są sobie 
bliskie przez stosowanie tych samych lub analogicznych: zasad, koncepcji, 
metod i technik zarządzania. Historycznie wcześniejsze są doświadczenia 
zarządzania ryzykiem operacyjnym, co rzutuje na naukowe poszukiwania 
opisane w rozprawie, na ich szczegółowość, bazę dotychczasowych do-
świadczeń i potencjalną innowacyjność.
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W pracy omówiono przesłanki potrzeby podjęcia zadań naukowych z za-
kresu zarządzania ryzykiem ogólnym, ryzykiem operacyjnym, logistyki 
społecznej oraz publicznego zarządzania kryzysowego, które zestawiono 
w tabeli 1 we „Wstępie”. Opracowane wątki badawcze na pewno nie są je-
dynymi, jakie można by już dziś wymienić, kolejne zaś niewątpliwie poja-
wią się w wyniku podjęcia prac nad tymi z tabeli 1. Ograniczyłem się do 
takich wątków badawczych, które można względnie precyzyjnie scharakte-
ryzować, zarówno co do kontekstu, jak i istoty wyzwania naukowego. 

Na koniec jeszcze raz chcę powrócić do obserwacji dotyczącej prawdopo-
dobnie dokonującej się właśnie kolejnej rewolucji technicznej, zmieniającej 
środowisko cywilizacyjne, w jakim żyjemy. Najbardziej nawet awangardo-
we zmiany technologiczne to tylko przejawy rewolucji cywilizacyjnej i na-
ukowej. Jej istota polega na czymś głębszym, co wyjaśnia Thomas Kuhn 
[2009, rozdz. 9], na zerwaniu ciągłości, po czym stare reguły (paradygmaty) 
przestają obowiązywać, a wykształcają się nowe. Mam przeczucie, że tego 
właśnie doświadczamy na polu nie tylko naukowym, lecz w sferze ogólnie 
cywilizacyjnej [Zawiła-Niedźwiecki, 2016]. I uważam, że jeśli tak rzeczy-
wiście jest, to ranga nauki o ryzyku i ranga logistyki społecznej, a w jej 
ramach publicznego zarządzania kryzysowego, wzrosną, o ile propozycje 
naukowe dopełnią postulatu operacjonalizacji. Wskazywane przez nie dobre 
praktyki będą bardzo ważne dla jak najpełniejszego korzystania z dobro-
dziejstw nowych technologii.

Po tych ogólnych refleksjach podsumowujących wypada także odnieść się 
do kwestii podniesionych w tej pracy. Naturalne jest bowiem pytanie – które 
z omówionych wątków badawczych są najważniejsze? Wskażę jednak nie 
konkretne wątki, lecz najważniejsze kierunki postulowanych przeze mnie 
działań. Po pierwsze, to porządkujące sklasyfikowanie zagadnień ryzyka 
i ryzyka operacyjnego, a także dokładniejsze zdefiniowanie logistyki spo-
łecznej oraz publicznego zarządzania kryzysowego. Znane bowiem są 
determinanty dwóch pierwszych zagadnień, natomiast brakuje dotąd struk-
turyzacji wewnętrznej, a najbardziej jej pierwszego kroku, tzn. uzgodnie-
nia kryteriów klasyfikacyjnych. Znane są też przesłanki dwóch kolejnych, 
ale brakuje powszechniejszej zgody na ich zdefiniowanie, a to oznacza brak 
precyzyjnego określenia granic i reguł wewnętrznego porządku. Deficyty 
te są słabo dostrzegane, a pozornie nawet rekompensowane przez dość 
udaną praktykę. Udaną właśnie pozornie, gdyż brak ugruntowanej dwu-
stronnie – zarówno po stronie nauki, jak i po stronie praktyki – teorii, która 
od porządku klasyfikacyjnego prowadzi do metod i technik operacyjnych, 
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na pewno nie pozwala na zapewnianie odpowiedniej skuteczności i efek-
tywności działań praktycznych. Nade wszystko zaś uniemożliwia systema-
tyczne doskonalenie, zarówno w perspektywie jednostkowej, jak i na 
zasadzie benchmarkingu, jako że w obu przypadkach brak jest wzorcowej 
płaszczyzny odniesienia.
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