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Streszczenie

Celem artykutu byta identyfikacja wptywu sytuacji ekstremalnych na funkcjonowanie i ryzyko przed-
siebiorstw. Zastosowano metode obserwacji uczestniczacej oraz metode studium przypadku. Artykut
powstal na podstawie doswiadczen i obserwacji, jakie zebral jeden z autordw, pracujac w Zjednoczo-
nych Emiratach Arabskich w czasie Arabskiej Wiosny, na Ukrainie w czasie Majdanu i aneksji Krymu
oraz w Rosji w czasie pandemii COVID-19 i pierwszych dwu lat od najazdu Rosji na Ukraine. Przed-
stawione zostaly ekstremalne sytuacje kryzysowe, ktdre zaistnialy naprawde. Jeden z autoréw znat je
z wlasnego doswiadczenia i z doswiadczen przedsigbiorstw, z ktérymi wspolpracowal. W artykule,
na podstawie konkretnych sytuacji, przedstawiono sposéb, w jaki ekstremalna sytuacja kryzysowa
tworzy nowe, nieznane wczesniej rodzaje ryzyka korporacyjnego lub zwieksza poszczegélne, istnie-
jace wcze$niej rodzaje ryzyka, wzmacniajac je, nadajgc ryzyku nowy wymiar lub nawet przeksztalca-
jac jeden rodzaj ryzyka w inny. Wskazano tez, jak zmieniajg si¢ priorytety menedzera zarzadzajacego
ryzykiem i podejmujacego decyzje w warunkach ekstremalnych i jak zmienia si¢ jego praca. W ar-
tykule postawiono teze, ze rézne rodzaje ryzyka (ryzyko utraty reputacji, regulacyjne, kontynuacji
dzialania, partnerstwa, podatkowe itd.) w sytuacji nadzwyczajnej przechodza w ryzyko finansowe.
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Przedstawiono takze najwazniejsze wnioski i przemyslenia, ktore jeden z autoréw wyniost z kilkunastu
lat pracy w krajach ogarnietych réznymi typami ekstremalnych sytuacji kryzysowych, czyli na pod-
stawie obserwacji uczestniczacych.

Stowa kluczowe: ryzyko korporacyjne, ekstremalne sytuacje kryzysowe, zarzadzanie ryzykiem, mene-
dzer zarzadzajacy ryzykiem, podejmowanie decyzji w warunkach ekstremalnych
Kody klasyfikacji JEL: G32, D81, D91

1. Wprowadzenie

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej zawsze wigze si¢ z ryzykiem. W normalnych oko-
liczno$ciach funkcjonowanie w warunkach ryzyka jest zwigzane z rutynowymi dziataniami.
Najbardziej istotna jest dobra organizacja proceséw i przestrzeganie przepiséw zewnetrznych
i wewnetrznych. Inaczej jest w sytuacjach ekstremalnych. Sytuacje ekstremalne rodzg dla
przedsiebiorstw ryzyko, ktére nie pojawia sie w zwyklych warunkach. Wtasciwa identyfika-
cjaryzyka ireakcja na jego wystgpienie decydowac moze o bezpieczenstwie przedsiebiorstwa
iludzi w nim zatrudnionych.

Celem artykulu byla identyfikacja wptywu sytuacji ekstremalnych na funkcjonowanie i ry-
zyko przedsigbiorstw. Zastosowano metode obserwacji uczestniczacej oraz metode studium
przypadku. Artykul powstal na podstawie doswiadczen i obserwacji, jakie zebral jeden z auto-
réw, pracujac w Zjednoczonych Emiratach Arabskich w czasie Arabskiej Wiosny, na Ukrainie
w czasie Majdanu i aneksji Krymu oraz w Rosji w czasie pandemii COVID-19 i pierwszych
dwu lat od najazdu Rosji na Ukraine. Przedstawione zostaly ekstremalne sytuacje kryzyso-
we, ktdre zaistnialy naprawde. Autor poznat je z wlasnego doswiadczenia i z doswiadczen
przedsiebiorstw, z ktérymi wspotpracowatl. W artykule przedstawiono sposob, w jaki ekstre-
malna sytuacja kryzysowa tworzy nowe, nieznane wcze$niej rodzaje ryzyka korporacyjnego
lub zwigksza poszczegdlne, istniejace wczesniej rodzaje ryzyka, wzmacniajac je, nadajac ry-
zyku nowy wymiar lub nawet przeksztalcajac jeden rodzaj ryzyka w inny. Wskazano tez, jak
zmieniajg sie priorytety menedzera zarzadzajacego ryzykiem i podejmujacego decyzje w wa-
runkach ekstremalnych i jak zmienia si¢ jego praca. W artykule postawiono teze, Ze rozne
rodzaje ryzyka (ryzyko utraty reputacji, regulacyjne, kontynuacji dzialania, partnerstwa, po-
datkowe itd.) w sytuacji nadzwyczajnej przechodza w ryzyko finansowe. Oméwione przykta-
dy sytuacji ekstremalnych potwierdzity postawiong tez¢. Przedstawiono takze najwazniejsze
wnioski i przemyslenia, ktdre autor wyniost z kilkunastu lat pracy w krajach ogarnietych réz-
nymi typami ekstremalnych sytuacji kryzysowych.
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2. Ryzyko korporacyjne i ekstremalne sytuacje kryzysowe -
przeglad literatury

Pojecie ryzyka jest stosunkowo mlode, wywodzi si¢ z jezyka francuskiego, a do jezyka
angielskiego zostalo wprowadzone w XIX wieku i poczatkowo byto stosowane przez branze
ubezpieczeniowa [Moore, 1972, s. 2]. W jezyku angielskim znalez¢ mozna trzy pojecia, ktdre
majg zblizone znaczenie — ryzyko (risk), niebezpieczenstwo (peril), przypadkowos¢, czyli traf
(hazard) [Vaughan, Vaughan, 1999, s. 5]. Stowo traf, czyli hazard, jest starsze niz ryzyko, czyli
risk [Sliwiniski, 2012, s. 27; Moore, 1972, s. 2]. Tworca jednej z pierwszych definicji ryzyka byt
Knight [1921, s. 233], ktory podkreslal, ze réznica migdzy niepewnoscia a ryzykiem polega
na mierzalnosci ryzyka, podczas gdy niepewnosci nie da si¢ mierzy¢.

W jezyku polskim stowo ,,ryzyko” jest definiowane jako mozliwo$¢, prawdopodobienstwo,
ze co$ lub przedsiewziecie si¢ nie uda, i pochodzi od niemieckiego stowa Risiko, a prawnicze
okreslenie dla ryzyka to prawdopodobienistwo poniesienia straty [Dubisz, 2003, s. 942]. Wy-
rézni¢ mozna ryzyko sensu stricto, czyli prawdopodobienistwo poniesienia straty, a takze ryzy-
ko w znaczeniu pozytywnym, czyli szanse, ktéra oznacza prawdopodobienstwo pozytywnego
skutku [Sliwinski, 2012, s. 28; Krasodomska, 2008, s. 14; Grzybowski, 1984, s. 7]. Jesli powiaze
sie etymologie polskiego stowa ryzyko z facinskim risicum, to oznacza ono prawdopodobien-
stwo wystgpienia zdarzenia zaréwno pozytywnego, jak i negatywnego, czyli odniesienia suk-
cesu lub porazki [Nahodko, 2001, s. 37]. Negatywne i pozytywne skutki wystepowania ryzyka
stanowig bodzce dla przedsigbiorstwa do podejmowania krokéw w celu zaré6wno minimali-
zowania jego kosztow, jak i maksymalizowania plynacych z niego korzysci, a podstawowym
problemem, przed jakim stanie menedzer ryzyka, bedzie okreslenie optymalnej wysokosci
wlasnej retencji ryzyka w organizacji [Pajewska-Kwasny, 2015].

Ryzyko mozna klasyfikowac na wiele sposobdw. Jedna z klasyfikacji jest podziat na [Krecz-
manska-Gigol, 2021, s. 70; Daniluk, 1995]:

o ryzyko wlasciwe, ktore wynika z prawa wielkich liczb, a przykladem tego ryzyka jest ry-
zyko katastrofalne, np. ryzyko kleski zywiotowej i ryzyko wojny,

« ryzyko obiektywne, ktére wynika z tego, ze nie mozna przewidzie¢ niektérych zdarzen,
np. odkry¢ geograficznych, pojawienia si¢ nowych rozwigzan technologicznych,

« ryzyko subiektywne, ktore jest efektem niedoskonato$ci dziatan czlowieka, np. btednie
przeprowadzona analiza lub bledne wnioski wyciagniete z analizy.

Zgodnie z inng klasyfikacja wyrdznia sie ryzyko statyczne (jesli zmiany, jakie nastepuja,
mozna przewidywac) oraz dynamiczne (jesli nie mozna przewidywac zmian, jakie nastepu-
ja) [Knight, 1921, s. 315]. Inny podzial ryzyka to podzial na ryzyko czyste (istnieje niebezpie-
czenstwo poniesienia straty, ale nie wystepuje szansa na wygrang) i ryzyko spekulatywne (jesli
istnieje niebezpieczenstwo poniesienia straty oraz szansa na wygrang) [Williams Jr., Smith,
Young, 2002, s. 31-33]. Ryzyko mozna podzieli¢ takze na dywersyfikowalne (jesli mozna
podzieli¢ jego skutki miedzy wiele podmiotéw) i niedywersyfikowalne (ktérego nie mozna po-
dzieli¢ — np. ryzyko wojny, ryzyko §wiatowej recesji).
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Z prowadzeniem dzialalno$ci gospodarczej ryzyko jest zwigzane zawsze. Thlon [2013]
wyro6znit nastepujace grupy ryzyka, ktére towarzysza prowadzeniu dzialalnosci gospodar-
czej: ryzyko zewnetrzne nieprzewidywalne (do ktorego zaliczyt miedzy innymi nieoczekiwa-
ne zmiany regulacji, pozar i katastrofy naturalne, sabotaz i wandalizm, niepokoje spoteczne
i zamieszki uliczne, nieprzewidziany kryzys finansowy, ryzyko zewnetrzne), ryzyko zewnetrz-
ne przewidywalne (do ktérego zaliczyl zmiany na rynkach finansowych, inflacje i regulacje
podatkowe, bezpieczenstwo, popyt na surowce oraz warto$¢ produktu lub ustugi), ryzyko
wewnetrzne pozatechniczne (do ktérego zaliczyl zmiany kierownictwa, stabg koordynacje
zasobow ludzkich, zaburzenia przeptywéw pieni¢znych, bledy pracownikéw, ograniczenia
dostepu, spoznione dostawy), ryzyko techniczne (do ktdérego zaliczyl zmiany technologiczne,
zmiany wymogow jako$ciowych, ograniczenia wydajnosci, zmiany popytu oraz nieprawidto-
we wdrozenie produktu), ryzyko prawne (do ktérego zaliczyl problemy licencyjne, ochrone
praw autorskich i patentéw, pozwy ze strony klientéw, pozwy ze strony pracownikéw, niedo-
trzymane kontrakty, dzialania regulatoréw rynku).

Ryzyko finansowe, ktore towarzyszy dzialalno$ci gospodarczej, mozna podzieli¢ na ry-
zyko kredytowe, ryzyko walutowe, ryzyko stop procentowych oraz ryzyko cen instrumentéw
tinansowych, a takze ryzyko zrédet finansowania i ryzyko ich struktury, czyli ryzyko kredy-
towe pasywne zwigzane z pozyskiwaniem Zrddet finansowania [Kreczmanska-Gigol, 2021,
s. 71-72; Borkowski, 2008, s. 76; Wiatr, 2008, s. 31; Swiderski, 1999, s. 12]. Ryzyko kontrak-
towe jest takze utozsamiane z ryzkiem kredytowym, a ryzyko handlowe z ryzykiem prowa-
dzenia dziatalno$ci gospodarczej w normalnych warunkach [Kreczmanska-Gigol, 2021, s. 72;
Bera, Zarebski, 2006; Blajer, 1999, s. 9].

Kotarbinski [1975, s. 57] stwierdzil, ze sytuacjami sg ,,uklady zewnetrznych stanéw rzeczy
réznigce si¢ tym, pod ktorymi wzgledami i w jakiej mierze sprzyjaja lub przeszkadzajg danym
dzialaniom” Podobnie jak zycie cztowieka determinowane jest sytuacjami, na ktére napoty-
ka, ktére majg rézny charakter i r6znie na niego oddzialujg [Jarmoszko, 2020], takze funk-
cjonowanie przedsiebiorstwa jest determinowane przez sytuacje, na ktére napotyka w trakcie
swojego funkcjonowania. Sytuacje te moga by¢ mniej lub bardziej korzystne lub niekorzystne
dla przedsigbiorstwa. Sytuacje, ktére sa maksymalnie niekorzystne, to sytuacje ekstremalne,
ktére musza by¢ przezwycigzone, bo decyduja o mozliwosciach przetrwania cztowieka [Jar-
moszko, 2020] i przedsigbiorstwa. W ujeciu naukowym sytuacja to uktad wzajemnych stosun-
kow, relacji cztowieka z elementami jego najblizszego srodowiska (naturalnego i spotecznego)
w okres§lonym przedziale czasu, a czlowiek powinien kierowac si¢ w swoich dziataniach roze-
znaniem konkretnych sytuacji [Jarmoszko, 2020]. Analogicznie wigc, przedsigbiorstwo po-
winno kierowac si¢ w swoich dziataniach rozeznaniem konkretnych sytuacji.

Sytuacje mozna podzieli¢ na zwyczajne i nadzwyczajne [Jarmoszko, 2020]. Sytuacje
ekstremalne stanowig swego rodzaju sytuacje przymusowe, poniewaz wymagaja podjecia
okreslonej aktywnosci i towarzyszy im zjawisko sytuacyjnej presji [Jarmoszko, 2020]. W od-
niesieniu do ludzi sytuacje ekstremalne to inaczej sytuacje traumatyczne, w ktorych dochodzi
do realnego, bezposredniego zagrozenia zycia wlasnego lub tez bycia $wiadkiem utraty zycia
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osoby bliskiej w tragicznych okolicznosciach lub dochodzi do innych przejawéw okrucien-
stwa [Borys, 2004]. Do sytuacji ekstremalnych zalicza sie sytuacje kryzysowe, sytuacje kry-
tyczne i sytuacje graniczne [Jarmoszko, 2020]. Sytuacje ekstremalne to miedzy innymi stres,
samobdjstwo, gwalt, przemoc seksualna, agresja, ale takze inne sytuacje, ktére powoduja, ze
zapewnienie bezpieczenstwa wymaga w pierwszej kolejnosci doglebnego poznania zagrozen.
Na rysunku 1 przedstawiono klasyfikacje sytuacji [Pieczywok, 2014].

Funkcjonowanie w sposéb rutynowy w sytuacjach ekstremalnych nie jest mozliwe. Reakcja
na sytuacje ekstremalng decyduje o przetrwaniu podmiotu i wymaga zarzadzania kryzysowe-
go. Obecnie liderzy czesto staja w obliczu trudnych sytuacji lub nieoczekiwanych trudnosci,
do poradzenia sobie w ekstremalnych okoliczno$ciach potrzebna jest ich kreatywno$¢, od-
waga i empatia [Holenweger, Jager, Kernic, 2017].

Rysunek 1. Rodzaje sytuacji

Rodzaje sytuacji
I
[ |
Sytuacje zwyczajne Sytuacje nadzwyczajne
I
[ |
Sytuacje trudne Sytuacje ekstremalne
Prowadzace do dezorganizacji Sytuacje maksymalnie
w normalnym funkcjonowaniu niekorzystne, przymusowe
Deprywacja Przec|q;en|e ) Kryzysowe
. . T Funkcjonowanie na granicy . -
Niezaspokojenie potrzeb P Stan powaznego zagrozenia
wytrzymatosci
Utrudnienia Konflikt lKrytyczne g
) . . . . Stan, w ktérym nie ma mozliwosci
Wystepowanie przeszkéd — Przezywanie konfliktu wewnetrznego . N
) ; ) ) ) S ) zapanowania nad zagrozeniami,
i brakéw w osigganiu celéw lub uwiktanie w konflikt zewnetrzny S R
przeciwdziatania im i utrzymania status quo
Zagrozenie Graniczne
Ryzyko utraty lub naruszenia — — Sytuacje zwiazane ze skrajnymi
wartosci cenionej przez podmiot doswiadczeniami podmiotéw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Jarmoszko [2020] oraz Brzezinski [2013].

3. Zmiany ryzyka korporacyjnego w ekstremalnych
sytuacjach kryzysowych

Sytuacje ekstremalne tworza nowe typy ryzyka korporacyjnego i zwigkszaja skale istnieja-
cych wczeéniej rodzajow ryzyka. Nie zawsze jednak mozna przewidzie¢, jaka moze by¢ skala
i tempo takich zmian. Przyjrzano si¢ ryzyku korporacyjnemu w sytuacjach ekstremalnych
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na kilku wybranych przyktadach, czyli zastosowano metode¢ studium przypadku. Materiat
badawczy zebrano metodg obserwacji uczestniczacej. Analizowane i opisane przyklady byly
prawdziwymi zdarzeniami, w ktorych uczestniczyt jeden z autoréw artykulu, ale zostaty za-
nonimizowane.

3.1. Ryzyko prawne i ryzyko reputacji

W normalnych warunkach zarzadzanie ryzykiem prawnym i ryzykiem reputacji ogra-
nicza si¢ zazwyczaj do przestrzegania lokalnych przepiséw prawnych, $ledzenia ich zmian
i dostosowywania do nich korporacyjnego kodeksu postepowania (code of conduct). Zasady
sg znane i relatywnie tatwo dostepne. Kary za naruszenie (zaréwno dla przedsigbiorstwa, jak
i dla menedzmentu) bywaja dotkliwe, ale sg tez z gory znane i przewidywalne. Obowiazuje
zasada: to, co nie jest zabronione, jest dozwolone. Ponizej skupiono si¢ na tym, jak to wygla-
da w ekstremalnych sytuacjach kryzysowych.

Pierwszym zjawiskiem, jakie mozna zaobserwowac w sytuacjach ekstremalnych, s3 wy-
tyczne o watpliwej podstawie prawnej, nieusankcjonowane ustawowo, czyli prawo powie-
laczowe [Szczucki, Olszéwka, 2025; Rogowski, 2018; Galenski, 2005]. W nadzwyczajnych
warunkach rodzi si¢ tendencja do recznego sterowania gospodarka i rynkiem. Narzedziem
jest zazwyczaj co$, co nazywano kiedys$ ,prawem powielaczowym’, a teraz mozna by na-
zwaé ,prawem mailowym™: instrukcje wysytane przez organy panstwa do réznych insty-
tucji, nakazujace okreslone dzialania. Wedlug stownikowej definicji prawo powielaczowe
to ,regulacje wydawane przez organy administracji panstwowej w formie okdlnikow, wy-
tycznych, instrukcji i interpretacji, o watpliwej podstawie prawnej, nieusankcjonowane
ustawowo, ale wywierajace realny wplyw na funkcjonowanie tych organéw i zaleznych od
nich 0séb oraz instytucji czy firm” [Wielki stownik jezyka polskiego, b.d.]. Z przykladami
regulowania rynku w sytuacjach ekstremalnych takimi wtasnie instrukcjami (czyli prawem
powielaczowym) jeden z autoréw zetknal si¢ zaréwno na Ukrainie, jak i w Rosji. Dokumen-
ty te zazwyczaj s pisane w sposob celowo niejasny, dopuszczajacy rozne interpretacje. Ich
obowigzywanie jest natychmiastowe, bez vacatio legis, czyli dzialajg one ,,0d zaraz” [Stefa-
niuk, 2022; Kasprzyk, 2016]. Wchodza w Zycie czasami w ciggu dnia roboczego, bez czasu
na dostosowanie, a nawet bez ich opublikowania. Dotarcie do nich jest bardzo trudne, a ich
zrozumienie z reguly takze przysparza problemy. Teoretycznie istnieje mozliwo$¢ zadania
pytania o ich interpretacj¢. Jeden z autoréw kilkakrotnie probowal skorzysta¢ z tej mozli-
wosci. Za kazdym razem odpowiedz brzmiata mniej wiecej tak: ,,...sprawe te reguluje za-
rzadzenie nr XXX. Zapoznajcie si¢ z jego trescig’. Tworzy to chaos i ryzyko nieswiadomego
konfliktu z prawem dla uczestnikéw rynku. W przypadku prawa bankowego i prawa de-
wizowego byly to maile wysytane przez Narodowy Bank Ukrainy (NBU) i Centralny Bank
Federacji Rosyjskiej (CBFR) bezposrednio do bankéw, nakazujgce okres§long interpretacje
przepisow. Jeden z autoréw spotkat si¢ z sytuacja, w ktorej jeden bank odmowit realizacji
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przelewu, powolujac si¢ na mail z CBFR, inny bank za$§ na podstawie tego samego maila
zrealizowal dokladnie ten sam przelew.

Kolejne zjawisko wystepujace w sytuacjach ekstremalnych to sankcje i kontrsankeje [Klecz-
kowska, 2020; Fiedorczuk, 2018; Menkes, Kociotek-Peksa, 2017; Niesiotowski, 2017; Wisniew-
ska, 2005]. Sankcje gospodarcze, wprowadzone przez UE i USA po aneksji Krymu i kolejne
po rozpoczeciu dziatan wojennych, stworzyly calkiem nowg sytuacje prawng, do ktérej do-
stosowa¢é musialy si¢ przedsigbiorstwa zagraniczne i lokalne z kapitalem zachodnim, prowa-
dzace dziatalno$¢ w Rosji i Biatorusi. Kary za naruszenie zaréwno wobec przedsiebiorstw, jak
i 0s6b odpowiedzialnych za ztamanie sankcji sa bardzo wysokie. W Polsce jest to grzywna
do 20 mln PLN i kara pozbawienia wolnosci od 3 do 30 lat [GrantThornton, 2023]. Odpo-
wiedzialno$¢ osob prawnych nie wyklucza odpowiedzialnosci karnej oséb fizycznych, , ktore
naruszajg sankcje, podzegaja do nich lub s3 pomocnikami w ich popelnieniu” [Lasek, Olejni-
czak-Michalska, 2024, s. 10]. Pojawilo si¢ tez ryzyko reputacji. Przedsiebiorstwa kontynuuja-
ce dzialalno$¢ w Rosji trafialy na ,.liste hanby” i nawotywano do bojkotu ich towaréw i ustug
[Money.pl; Business Insider Polska, 2023]. Jednocze$nie jednak Rosja wprowadzita swoiste
kontrsankcje wobec rosyjskich przedsigbiorstw z kapitalem z ,,krajow nieprzyjaznych”, wpro-
wadzajace m.in. powazne ograniczenia w transferach kapitalowych i mozliwos$¢ nacjonalizacji
przedsiebiorstw zagranicznych majgcych zamiar wycofac sie z rynku rosyjskiego [Business
Insider Polska, 2024; Zdrojewski, 2025]. Rosyjskie przedsiebiorstwa z kapitatem zachodnim
stanety wiec przed wyborem: kontynuowa¢ dziatalno$¢ z uwzglednieniem wszystkich przepi-
séw sankcyjnych i kontrsankcyjnych oraz ryzyka utraty reputacji, utraci¢ caly zainwestowa-
ny w Rosji kapital lub sprzeda¢ przedsigbiorstwo za utamek wartosci lokalnym podmiotom.

3.2. Ryzyko partnerstwa

Réwniez w wypadku ryzyka partnerstwa, w normalnych warunkach, zarzadzanie jest re-
latywnie fatwe. Na podstawie ogélnodostepnych danych lub rozszerzonych raportéw, spo-
rzadzanych przez wyspecjalizowane podmioty ocenia si¢ sytuacje prawng potencjalnego
partnera, jego zdolnos¢ i sktfonnos¢ do terminowego placenia (klienci) lub wypelnienia zo-
bowigzan (dostawcy). Na tej podstawie podejmuje si¢ decyzje o wspdlpracy i jej warunkach.

Wspomniane juz wcze$niej europejskie i amerykanskie sankcje nadaly temu ryzyku nowy
wymiar. Kolejne, oglaszane pakiety sankcyjne rozszerzaly liste podmiotéw i oséb objetych za-
kazem wspotpracy. Obecnie koniczone sg prace nad 20. pakietem [WNP.pl, 2026; Trusewicz,
2026]. Poniewaz prace nad ustaleniem kolejnego pakietu trwajg zazwyczaj do ostatniej chwili,
nowa lista objetych sankcjami podmiotéw jest znana dopiero po ogloszeniu zatwierdzonego
pakietu, a czas na dostosowanie si¢ jest relatywnie krotki. Zachodnie przedsigbiorstwa dzia-
tajace na rynku rosyjskim kazdorazowo po ogloszeniu pakietu przeanalizowa¢ musza caly
portfel klientow i dostawcow, sprawdzajac nie tylko czy dane przedsigbiorstwo nie jest objete
sankcjami, ale tez czy w jego zarzadzie lub wsrod jego znaczacych akcjonariuszy/udzialowcow
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nie ma osdb z listy sankcyjnej. Trzeba tez na biezaco $ledzi¢ zmiany w strukturze wlasciciel-
skiej i skladzie zarzadu partnerow.

Ekstremalny kryzys generuje nieznane wcze$niej i z reguly nieprzewidziane sytuacje. Dzia-
fa sie pod wplywem bardzo silnego stresu i presji czasu. Podejmowac trzeba czesto radykal-
ne i nieoczywiste decyzje biznesowe. Ale w takich samych warunkach dzialajg tez partnerzy
biznesowi przedsiebiorstwa. Ich dzialania moga by¢ takze radykalne i réwnie nieoczywiste.
Podobnie dziatania ich dostawcow i odbiorcow. W tej sytuacji zagrozenie dotyka wszystkich
aspektow dziatalnosci przedsiebiorstwa: fanicuchy dostaw, mozliwo$¢ wykonywania operacji
tinansowych, wiarygodnos¢ kredytowa odbiorcéw itp. W warunkach ekstremalnego kryzysu
reakcje wszystkich uczestnikéw sg nieprzewidywalne.

3.3. Zagrozenie dla wolnosci, zdrowia i zycia personelu

Zagrozenia dla wolnoéci, zdrowia i zycia personelu istniejg takze w normalnych wa-
runkach, a bezpieczenstwo fizyczne pracownika wynika z charakteru pracy, zajmowanego
stanowiska, specyfiki dzialalnosci przedsiebiorstwa, dbalosci pracodawcy i zwierzchnika
o bezpieczenstwo pracownika, osobowosci wspolpracownikéw, podwladnych i szeféw, or-
ganizacji pracy, znajomosci przepisOw, przestrzegania przepisow, systemu ochrony zdrowia
pracownikéw w przedsigbiorstwie [Kreczmanska-Gigol, Gigol, 2022, s. 166]. Czynniki wpty-
wajace na bezpieczenstwo pracy to organizacja pracy i kultura bezpieczenstwa w organizacji
oraz srodowisko materialne pracy [Bialy, Kuboszek, 2013, s. 95-96]. Trzy podstawowe funk-
cje bezpieczenstwa to: zapewnienie trwania, przetrwania i rozwoju [Wisniewski, 2011, s. 11].
W roku 1989 w terrorystycznym zamachu bombowym zginal prezes niemieckiego komer-
cyjnego banku. W roku 2008 prezes libijskiej spoiki nalezacej do szwajcarskiego koncernu
zostal bezpodstawnie aresztowany i uwieziony przez rezim Kadafiego (odwet za aresztowa-
nie syna Kadafiego w Szwajcarii). W niektdrych (zwlaszcza postsowieckich) krajach prezes
i gtéwny ksiegowy moga odpowiada¢ karnie za niewtasciwe optacanie podatkow. Istnieja
tez branze (np. gornictwo) szczegdlnie narazone na to ryzyko [Borcz, Koziol, Cieplinski,
Machniak, 2015; Szlgzak, 2013]. Ale zagrozenia te w normalnych warunkach materializuja
sie do$¢ rzadko. Natomiast w sytuacjach ekstremalnych zagrozenia te nasilaja sie i dotycza
calej zalogi przedsigbiorstwa.

Ponizej kilka przykladéw takich sytuaciji:

o Ukraina, styczen 2014: na krdtko przed upadkiem rezimu Janukowycza prawie wszyst-
kie sily policyjne z Kijowa $ciagniete zostaly w okolice Majdanu, gdzie zgromadzili sie
protestujacy. Ulicami Kijowa zawladnely (na szczg$cie na krétko) tzw. tituszki, brutal-
ne gangi pseudokibicow, wspierajace policje w thumieniu protestéw, a wigc bezkarne.
Zupelny brak patroli sprawil, ze poruszanie si¢ po miescie stalo si¢ po prostu niebez-
pieczne. Dla zapewnienia bezpieczenstwa personelu wigkszo$¢ kijowskich przedsie-
biorstw podjeto decyzje o czasowym zamkniegciu biura i przejsciu na prace zdalng. Nie
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bylo to proste, bo przed pandemig COVID-19 brakowatlo zupelnie doswiadczenia w ta-
kiej organizacji pracy.

Ukraina, marzec 2014: po zajeciu Krymu inspirowane przez Rosj¢ zamieszki rozpoczely
sie w Donbasie. Separatystyczne, zorganizowane bojowki atakowaty osoby o proukrain-
skich pogladach. Konieczne stalo si¢ podjecie decyzji o ewakuacji pracownikéw zaporo-
skiego biura regionalnego do Kijowa.

Rosja, 2021: do Rosji dotarta pandemia COVID-19. Wobec braku dzialajacej szczepion-
ki powstalo realne zagrozenie dla zycia i zdrowia pracownikéw. Zakazenie mozliwe byto
zaréwno w czasie dojazdu do pracy, jak i w samym biurze. Konieczne bylo zamknigcie
biura i przejécie na prace zdalng. Ostatecznie wltadze Moskwy ogtosity lockdown i zaka-
zaly poruszania si¢ po miescie.

Rosja, czerwiec 2023: wybucht tzw. pucz Prigozyna. Owiane ztg stawa oddzialy Grupy
Wagnera maszerowaly na Moskwe praktycznie bez oporu ze strony sit rzagdowych. Ist-
nialo realne ryzyko walk na ulicach miasta i przemocy wobec mieszkanicéw. Na szczescie
ryzyko to nie zmaterializowalo sie.

Przyktady sytuacji ekstremalnych tworzacych nowe,
specyficzne typy ryzyka

Rewolucje, epidemie i wojny nie tylko zwigkszaja skale i czestotliwos¢ ,,normalnych” typow

ryzyka korporacyjnego. Tworza tez nowe, specyficzne typy ryzyka. Ponizej omoéwiono kilka
przykladow takiego ryzyka.

4.1. Zamkniecie granic lub ograniczenie prawa pobytu -

powodujace ryzyko utraty kluczowych pracownikow
i kompetencji przedsiebiorstwa

Przyktady zamknigcia granic lub ograniczenia prawa pobytu, ktore powoduja dla przed-

siebiorstw pojawienie si¢ ryzyka utraty kluczowych pracownikéw i utraty kompetencji, to na-
stepujace sytuacje:

W czasie Arabskiej Wiosny ZEA wprowadzily szereg utrudnien w uzyskiwaniu wiz dla
pracownikow z krajow objetych zamieszkami. W Dubaju, w ktérym prawie 100% pracow-
nikéw to obcokrajowcy, doprowadzito to do powaznych probleméw kadrowych.

W poczatkowym etapie pandemii COVID-19 Rosja zamkneta swoje granice dla obcokra-
jowcéw. Bardzo wielu menedzeréw-obcokrajowcow zdecydowalo si¢ na powro6t do swoich
krajéw w ramach lotéw ewakuacyjnych. Przez kolejne prawie poitora roku nie mogli oni
wrdci¢ do swoich przedsigbiorstw. Transgraniczna praca zdalna nie zawsze byta mozliwa.
Podobna sytuacja miafa miejsce takze w innych krajach.
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4.2. Mobilizacja - powodujaca ryzyko dla zdrowia
i zycia pracownikéw oraz ryzyko utraty kluczowych
kompetencji przedsiebiorstwa

Kolejny przykiad sytuacji ekstremalnej, ktéra pociaga za sobg pojawienie si¢ nowych
rodzajow ryzyka dla przedsigbiorstw, to mobilizacja do wojska, ktora powoduje ryzyko dla
zdrowia i zycia pracownikow, a co za tym idzie ryzyko utraty kluczowych kompetencji przed-
siebiorstwa. Przyklady takich sytuacji sa nastepujace:

» Porozpoczeciu walk w Donbasie spora grupa ukrainskich pracownikéw zglosita sie ochot-
niczo do armii. W pdzniejszym etapie kolejne fale mobilizacji sprawily, ze do wojska tra-
fiali kolejni pracownicy.

«  We wrzesniu 2022 roku Rosja oglosila czesciowa mobilizacje do wojska. Zagrozenie po-
borem dotyczylo w pierwszej kolejnosci 0oséb o poszukiwanych przez wojsko specjal-
nosciach (technika, transport), a wigc pracownikéw kluczowych dla dzialalnosci wielu
przedsiebiorstw.

4.3. Ryzyko utraty mienia wskutek dziatan wojennych

Ryzyko utraty mienia mozna ubezpieczy¢ w normalnych warunkach, a kiedy statystyki
wypadkow rosng i zwigksza si¢ suma wyplacanych kwot, moze tez wzrosna¢ sktadka ubezpie-
czeniowa, jako koszt ubezpieczenia [Bednaruk, 2018]. Tak dzieje si¢ w warunkach normalnych,
kiedy ubezpieczyciele s w stanie oszacowac¢ liczbe wypadkéw i wysoko$¢ ewentualnych od-
szkodowan, ktore bedg musieli wyplaci¢ i moga odpowiednio podwyzszy¢ sktadke dla klien-
tow. Sytuacja zmienia si¢ jednak w sytuacjach ekstremalnych, poniewaz liczba wypadkéw
lawinowo ro$nie, a ubezpieczyciele nie sg w stanie wyplaci¢ odszkodowania bez narazenia
na bankructwo. Do I wojny $wiatowej wierzono, ze ryzyko wojenne mozna ujagé w modelach
statystycznych, co umozliwi oferowanie polisy ubezpieczeniowej przed skutkami ryzyka wo-
jennego, ale po I wojnie stalo si¢ jasne, ze nie jest mozliwe przewidzenie wysokosci strat wo-
jennych [Bednaruk, 2018]. Systemy bezpieczenstwa tworzone w ramach NATO obejmujg na
przyklad utworzona specjalnie Miedzysojuszniczg Organizacje Ubezpieczeniowg (Interallied
Insurance Organisation, I10), ale zajmuje si¢ ona jedynie ubezpieczaniem statkéw od utraty
lub uszkodzenia w wyniku prowadzonych dziatann wojennych w celu wspierania rozmieszcze-
nia sojuszniczych sit zbrojnych [Jacuch, 2024]. Ryzyko utraty - wskutek dzialan wojennych —
mienia przedsiebiorstw, ktdre nie sg czescig systemu sojuszniczych sit zbrojnych NATO, co do
zasady nie jest objete polisami ubezpieczeniowymi. Ryzyko to jest tez praktycznie niezalezne
od dziatan przedsigbiorstw. Dotyczy kazdego przedsigbiorstwa dzialajacego na obszarze ob-
jetym dzialaniami wojennymi. Przyklady takiego ryzyka to:

« Nacjonalizacja supermarketow duzej spotki ukrainskiej przez wladze samozwanczych re-
publik Donieckiej i Luganskiej.
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o Trafienie rosyjska rakieta w zaklad amerykanskiej spotki elektronicznej na zachodzie

Ukrainy.

W warunkach wojny zmianie ulega nie tylko ilo$¢ i rodzaj zagrozen oraz kryzyséw. Przy-
spieszeniu ulega tez szybkos$¢, w jakim kolejne zdarzenia nastepuja po sobie. Uwidacznia sie
wtedy pewna, zazwyczaj pomijana cecha ryzyka korporacyjnego. W warunkach normalnych
przedsiebiorstwa postrzegaja czesto poszczegdlne rodzaje ryzyka korporacyjnego jako odreb-
ne byty, niezalezne od siebie nawzajem. W tej optyce ryzyko znika, gdy znikaja powodujace
je okolicznosci lub gdy materializuje si¢ w postaci konkretnych szkod. W rzeczywistosci jest
jednak inaczej. Kazde ryzyko ma tendencj¢ do przechodzenia w chwili materializacji w inny
typ ryzyka. Co ciekawe, ostatnim ogniwem tego tanicucha jest prawie zawsze ryzyko finanso-
we, najczesciej ryzyko ptynnosci. Najlepiej wida¢ to w sytuacjach nadzwyczajnych.

W dalszej czesci artykulu przedstawiono dwa przyklady obrazujace transformacje ryzyka
przedsiebiorstw w sytuacjach ekstremalnych.

4.4, Transformacje ryzyka politycznego w ryzyko prawne,
ryzyka prawnego w ryzyko reputacji, ryzyka reputacji
w ryzyko ptynnosci

Nalezace do zachodnioeuropejskiej spotki-matki przedsiebiorstwo handlowe sprzedawato
na rynku rosyjskim towary zakupione u rosyjskich i zagranicznych dostawcéw (importerow,
producentéw). Przedsiebiorstwo miato bardzo dobrg opinig i nie miato probleméw z finan-
sowaniem kapitalu obrotowego kredytami bankowymi. Nie mialo tez probleméw z uzyska-
niem odroczenia platnosci, gdyz instytucje ubezpieczeniowe chetnie ubezpieczaty naleznosci
tego przedsigbiorstwa.

W roku 2023 pojawila si¢ nieoficjalna informacja, czy raczej pogloska, ze inne, dziata-
jace poza Rosjg przedsigbiorstwo z tej samej grupy dostarczalo czesci do produkeji ukrain-
skich dronéw bojowych. Ta informacja wygenerowata w Rosji ogromne ryzyko polityczne,
ktére zmaterializowalo si¢ w postaci kolejnych, dlugotrwalych i nakladajacych si¢ na siebie
kontroli skarbowych, celnych, inspekeji pracy i wszelkich innych mozliwych typéw dziatan.
Oczywiscie, oficjalnie nie mialo to nic wspdlnego ze wspomniang informacja, powstalo jed-
nak ryzyko prawne.

Kolejne kontrole nie wykazaly zadnych powaznych naruszen, ale liczne zapytania réznych
organdw kontrolnych kierowane do bankéw, ubezpieczycieli i partneréw przedsiebiorstwa kre-
owaly obawy co do wspoétpracy z nim. Powstalo ryzyko reputacji. Instytucje ubezpieczeniowe
cofnety temu przedsiebiorstwu limity ryzyka i odmoéwily jego dostawcom dalszego ubezpie-
czania nalezno$ci. Dostawcy zadali 100% przedplaty. Banki odmawialy przedluzenia okresu
obowigzywania linii kredytowych. W ciggu kilu tygodni przedsi¢biorstwo znalez¢ musialo
nie tylko nowe zrddla finansowania kapitalu obrotowego, ale takze $rodki na splate kredytow
bankowych. Ryzyko plynnosci gwaltownie wzrosto.
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4.5. Transformacje ryzyko partnerstwa w ryzyko prawne,
ryzyka prawnego w ryzyko kredytu kupieckiego, ryzyka
kredytu kupieckiego w ryzyko ptynnosci, ryzyka ptynnosci
w ryzyko walutowe

Rosyjskie przedsigbiorstwo importujace towary z catego $wiata bylo wlasnoscig duzej, za-
chodnioeuropejskiej spotki. Jego odbiorcami byly rosyjskie sieci handlowe, hurtownicy i de-
taliczni sprzedawcy. Sprzedaz odbywala si¢ na zasadach kredytu kupieckiego, ale naleznosci
byty ubezpieczone w instytucji nalezacej do migdzynarodowej grupy kapitatowej. Zaréwno
kondycja finansowa, jak i brak ograniczen sankcyjnych ubezpieczyciela byly sprawdzane
i monitorowane. Ryzyko partnerstwa z odbiorcami zamienione zostalo w ryzyko partner-
stwa z ubezpieczycielem.

Grupa kapitalowa, do ktorej nalezal ubezpieczyciel, podjela w roku 2024 decyzje o wy-
cofaniu si¢ z rosyjskiego rynku i sprzedazy aktywdow rosyjskiej instytucji ubezpieczeniowe;j.
Zakomunikowala to w ostatniej chwili. Nabywca okazalo si¢ rosyjskie przedsiebiorstwo, w kto-
rego zarzadzie zasiadaly osoby umieszczone na liscie sankcyjnej. Ryzyko partnerstwa zmate-
rializowalo si¢ i przeszlo w ryzyko prawne.

Spétka importowa podjeta decyzje o przerwaniu wspolpracy z ubezpieczycielem. Nowe
naleznosci nie byly juz ubezpieczone i generowaly wysokie ryzyko kredytu kupieckiego.
W celu zmniejszenia ryzyka kredytowego przedsigbiorstwo dokonalo ponownego przegla-
du portfela klientéw i ograniczyto wspotprace do wybranej grupy najbardziej wiarygodnych
klientéw. Zrodzito to jednak wysokie ryzyko ptynnosci: eliminacja mniej wiarygodnych od-
biorcow ograniczylta znacznie sprzedaz, a towary zamdowione przed utratg ubezpieczenia
byty w drodze (dtugi okres realizacji zamoéwien). Wzrastato wiec znacznie zapotrzebowanie
na kapital obrotowy.

By zoptymalizowac¢ kapitat obrotowy, przedsigbiorstwo podjeto negocjacje z dostawcami.
Poniewaz mialo opini¢ dobrego ptatnika, a dostawcy wspolpracowali tez ze spdotka-matka,
udalo si¢ uzyskac czasowe wydluzenie okreséw platnosci. Pozostal jednak problem: z powo-
du sankgji przedsiebiorstwo korzysta¢ moglo tylko z ustug bankéw zachodnich dziatajacych
w Rosji, a te nie oferowaly zabezpieczenia ryzyka zmiany kursu wymienialnych walut do ro-
syjskiego rubla. Wydtuzony okres ptatnosci do dostawcow mitygowal wiec ryzyko ptynnosci,
ale zwigkszal znacznie ryzyko walutowe.

5. Zarzadzanie ryzykiem w sytuacjach ekstremalnych:
specyfika pracy i priorytety

Niezaleznie od sposobu, w jaki przedsiebiorstwo zarzadza ryzykiem korporacyjnym
(pojedynczy menedzer ryzyka, zespot ds. ryzyka, wlasciciele réznych typow ryzyka), w wa-
runkach normalnych schemat dzialania jest zblizony. Ryzyko jest identyfikowane, ocenia si¢
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prawdopodobienstwo jego wystapienia i wpltyw na dziatalnos¢ przedsigbiorstwa, a nastepnie

opracowuje si¢ i wdraza plan zarzadzania ryzykiem. Zazwyczaj tez dla najbardziej prawdo-

podobnych i krytycznych zagrozen powstajg plany dzialania na wypadek ich materializacji,
czyli plany zarzadzania kryzysowego.

W sytuacjach ekstremalnych jest jednak inaczej. Zmieniaja si¢ warunki dzialania, ina-
czej funkcjonuje cale przedsigbiorstwo, a najbardziej zmieniajg si¢ wymagania wobec syste-
mu zarzadzania ryzykiem:

« Wystapienie sytuacji ekstremalnej zmienia diametralnie pozycje zarzadzania ryzykiem
w przedsigbiorstwie. Z funkcji pomocniczej staje sie ono jedna z najwazniejszych funk-
cji. Nie wystarczy juz, by osoba zarzadzajaca ryzykiem byla ekspertem-specjalista. Musi
sta¢ si¢ menedzerem potrafiacym podejmowac decyzje, broni¢ ich i sprawi¢, by caly ze-
spot wcielat je w zycie.

o Tempo zmian nie daje czasu na opracowanie planu reakcji dopiero po zaistnieniu zdarze-
nia. Trzeba ten plan juz mie¢ lub improwizowac. Poniewaz nawet znakomity menedzer
nie przewidzi wszystkich potencjalnych kierunkéw rozwoju sytuacji — improwizacja staje
sie czg$cig zarzadzania ryzykiem. To powazny problem dla menedzeréw o usystematyzo-
wanym sposobie dzialania.

» Komunikacja przestaje by¢ domeng PR-u i staje si¢ kluczowym aspektem zarzadzania ry-
zykiem lub/i kryzysem. Jest to komunikacja w wielu kierunkach:

- poniewaz rozne rodzaje ryzyka sa powigzane miedzy sobg, zapobieganie jednemu z nich
(zwlaszcza ad hoc) moze zwielokrotni¢ inne. Komunikacja pomiedzy menedzerami
odpowiedzialnymi za rézne obszary dziatania przedsigbiorstwa staje si¢ wigc kluczowa,

- komunikacja z partnerami biznesowymi pozwala mitygowa¢ zagrozenia wynikajace
z nieprzewidywalnosci ich dzialan i ich reakeji na dzialania przedsiebiorstwa. Koniecz-
ne jest wiec informowanie partneréw o zmianach w przedsiebiorstwie, wyjasnianie
przyczyn i skutkdw tych zmian oraz uzyskiwanie informacji o dziataniach partneréw,

- w strukturach holdingowych konieczna jest tez jasna i dwustronna komunikacja
z centralg lub spotka-matka. Nalezy dobrze zrozumie¢ priorytety centrali lub spo6t-
ki-matki, przedstawi¢ wlasne priorytety i uzgodni¢ wspdlny cel dziatania. Czasami
to najtrudniejsza cze$¢ pracy. Nalezy tez ustali¢ spojny sposob, w jaki prezentowany
ma by¢ rozwoj sytuacji i grono odbiorcéw tego komunikatu,

- celeiplan dzialan powinny tez by¢ zaprezentowane (choc¢by w zarysie) zalodze przed-
siebiorstwa.

Nadzwyczajne, ekstremalne sytuacje zmieniaja nie tylko sposob pracy komorek lub oséb
zarzadzajacych ryzykiem. W wigkszosci przypadkéw zmianie ulegajg tez priorytety i cele ich
dzialania. W warunkach normalnych priorytety zarzadzania ryzykiem korporacyjnym sa
z reguly takie same:

» zapewnienie ciaglo$ci istnienia przedsigbiorstwa;

o wyeliminowanie lub ograniczenie czynnikdw ryzyka, ktére moga doprowadzi¢ do straty
lub zmniejszenia zysku.
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W warunkach ekstremalnych kontynuacja dzialalnosci nie zawsze jest dobra decyzja,
a ewentualne wygenerowanie straty moze by¢ zaakceptowane jako koszt unikniecia gorszych
wariantéw (np. nacjonalizacja przedsi¢biorstwa). Nowe priorytety moga by¢ rozne i zalezg
gléwnie od sytuacji i celéw stawianych przez wlasciciela. W przypadku jednego z autoréow
jednak we wszystkich sytuacjach i we wszystkich przedsi¢biorstwach, dla ktorych pracowat,
byly one takie same:

« zapewnienie bezpieczenstwa pracownikom przedsiebiorstwa;
» zabezpieczenie majatku przedsiebiorstwa przed utratg.

Warto podkresli¢, ze priorytet bezpieczenstwa pracownikow byt tez zawsze stawiany
na pierwszym miejscu przez centrale przedsiebiorstw, w ktoérych ten autor pracowal. Bada-
nie potwierdzito, Ze w warunkach ekstremalnych najwazniejsze jest ratowanie ludzi, bo lu-
dzie s3 najwazniejsi [Gigol, 2024]. Duzg role w zapewnieniu bezpieczenstwa pracownikom
maja przywodcy kryzysowi, a kryzys wzmacnia przywodcédw spolecznie odpowiedzialnych
[Gigol, Kreczmanska-Gigol, Pajewska-Kwasny, 2021]. W warunkach ekstremalnych spraw-
dzaja si¢ autentyczni przywddcy, poniewaz sg swiadomi wartosci i perspektywy moralnej
swojej i os6b w swoim otoczeniu, s3 pewni siebie, optymistyczni i energiczni, a jednocze-
$nie reprezentuja wysoki poziom moralny [Gigol, Sypniewska, 2017]. Oméwione przyktady
ekstremalnych sytuacji potwierdzity teze, ze rézne rodzaje ryzyka (ryzyko utraty reputacji,
regulacyjne, kontynuacji dzialania, partnerstwa, podatkowe itd.) w sytuacji nadzwyczajnej
przechodza w ryzyko finansowe.

6. Podsumowanie

Dokonano identyfikacji wplywu sytuacji ekstremalnych na funkcjonowanie i ryzyko
przedsiebiorstw. Tym samym cel artykutu zostal osiggniety. W wyniku przeprowadzonej ana-
lizy literatury oraz analizy przypadkow sytuacji ekstremalnych, w ktérych uczestniczyt jeden
z autoréw, potwierdzono teze, ze rozne rodzaje ryzyka (ryzyko utraty reputacji, regulacyjne,
kontynuacji dzialania, partnerstwa, podatkowe itd.) w sytuacji nadzwyczajnej przechodza
w ryzyko finansowe. Dokonana analiza pozwala wyciagna¢ wnioski istotne dla praktyki go-
spodarczej, a wiec przeprowadzone badanie i upublicznienie jego wynikéw ma walory apli-
kacyjne. W sytuacjach ekstremalnych zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym ulega zmianie.
Zmieniajg sie priorytety, zmieniajg si¢ zadania i rola 0séb zarzadzajacych. Doswiadczenia sy-
tuacji ekstremalnych, w ktorych uczestniczyl jeden z autordéw, i przeprowadzona ich analiza
prowadza do nastepujacych wnioskow:

« Nie ma nic niemozliwego w sytuacjach ekstremalnych i zdarzy¢ moze sie wszystko. Jesli
prawdopodobienstwo wystgpienia jakiego$ zdarzenia przestaje by¢ zerowe, a jego skutki
dla przedsiebiorstwa moga by¢ krytyczne, to niezaleznie czy wierzy sie w jego zaistnie-
nie, czy nie - trzeba przygotowac sie na jego materializacje. Trzeba mie¢ plan dziatania
w pierwszych dniach kryzysu, odpowiednio przeszkoli¢ zaloge lub chociaz kadre kierow-
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niczg, jak zachowac maja si¢ w przypadku zaistnienia niespodziewanego, krytycznego
zdarzenia i uwaznie monitorowac¢ rozwdj sytuacji. Plan moze by¢ uproszczony, schema-
tyczny, ale musi istniec.

Niewazne, jak wiele scenariuszy rozwoju sytuacji i reakcji na nie opracowano przed zaist-
nieniem sytuacji ekstremalnej, bo istnieje bardzo duze prawdopodobienstwo, ze w prawdzi-
wym kryzysie zawsze zdarzy si¢ co$, czego nie przewidziano. W sytuacjach ekstremalnych
ryzykiem i kryzysem lepiej zarzagdza menedzer o temperamencie ,,frontowca’, zdolny do
szybkiego podejmowania decyzji na podstawie niepelnych danych, modyfikacji ad hoc
planu dzialania, improwizacji i zdolny do podj¢cia ryzyka. Uporzadkowany ,,sztabowiec”,
dzialajacy wedlug z géry przyjetego planu, moze nie nadazy¢ za zbyt szybkim rozwojem
sytuacji.

Kazda sytuacja ekstremalna jest inna i wymaga innego dziatania. Nawet jesli rodzaj kry-
zysu jest ten sam (np. rewolucja), to inny jest jego przebieg i inne sg zagrozenia. Arabska
Wiosna catkowicie rdznila si¢ od ,kijowskiego Majdanu” Wczesniejsze doswiadczenia
zawodowe moga by¢ przydatne, ale tylko wtedy, gdy czlowiek nauczy si¢ traktowac je nie
jako zrédlo gotowych rozwigzan, ktoére trzeba jedynie zastosowac (albo ,,ksiazke kuchar-
sk, z ktorej wyciaga si¢ odpowiedni, gotowy przepis). Lepiej traktowa¢ doswiadczenia
jako zrodto inspiracji do tworzenia rozwigzan na biezaco, ktére beda musialy by¢ dopa-
sowane do nadzwyczajnych okolicznosci (czyli raczej jak ,,skrzynke narzedzi’, ktérych
dzialanie jest doskonale znane i ktérych uzywa si¢ w razie potrzeby).

Nie ma sytuacji bez wyjscia. Jesli istnieje ryzyko, to zawsze tez istnieje sposéb, by zmi-
nimalizowa¢ jego potencjalne nastgpstwa. Czesto jednak sposéb ten jest drogi i bardzo
skomplikowany. W sytuacji ekstremalnej zarzgdzanie ryzykiem lub/i kryzysem bywa naj-
czedciej sztuka wyboru najmniejszego zta.
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Corporate Risk in Extreme Situations:
Revolution, Epidemic and War

Abstract

The aim of the article is to identify the impact of extreme situations on enterprise operation and risks.
Participant observation and case study methods were used. The article is based on the experience and
observations gathered by one of the authors while working in the United Arab Emirates during the
Arab Spring, in Ukraine during the Maidan and the annexation of Crimea, and in Russia during the
COVID-19 pandemic and the first two years of the Russian — Ukrainian war. Extreme crisis situations
that occurred in real life are presented. One of the authors knew them from her own experience and

from the experience of the companies she worked with. Based on specific situations, the article presents



Ryzyko korporacyjne w sytuacjach ekstremalnych: rewolucja, epidemia i wojna 71

the way in which an extreme crisis situation creates new, previously unknown types of corporate risk
or aggravates individual, pre-existing risks, reinforcing them, giving a new dimension to a risk or
even transforming one type of risk into another. It also indicates how the priorities of a risk manager
and decision-maker change in extreme conditions and how their work changes. The article posits that
various risk types (reputational, regulatory, business continuity, partnership, tax and other risks) turn
into financial risk in an emergency situation. The most salient conclusions and lessons that one of the
authors has gleaned from several years of work in countries affected by various types of extreme crisis
situations, that is, based on participatory observations, are also presented.

Keywords: corporate risk, extreme crisis situations, risk management, risk manager, decision-making
in extreme conditions
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