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Kluczowe ustalenia z badan nad odpowiedzig rad
| zarzgdow na powazne kryzysy

Erica Seville - Richard Ball

Resilient Organisations, Nowa Zelandia

Nie ma instrukcji obstugi dla kierownictwa, ktére staje wobec kryzysu — ale wiele mozna nauczy¢
sie z doswiadczen innych. Niniejsze opracowanie przedstawia wnioski z wywiadéw z prezesami,
cztonkami rad nadzorczych i dyrektorami generalnymi, ktérzy w ciagu ostatnich dziesieciu lat

zmagali sie z powaznymi kryzysami — od klesk zZywiotowych po pandemie.

Rozmoéwcy reprezentowali sektory tak rézne, jak bankowo$¢, edukacja, ochrona zdrowia,

energetyka, transport, gérnictwo, produkcja, handel detaliczny, samorzad i badania naukowe.

Laboratorium Preznosci

Fundacja Auxilium - Tarnow
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Wprowadzenie - Nota redakcyjna

SzesSC watkow z badan

Z badan wyltonilo sie szes¢ kluczowych wqtkow. W wiekszosci kwestii rozméwcy byli zgodni, cho¢

pojawily sie rozbiezne opinie — zwtaszcza co do roli rady na wczesnych etapach reagowania.

O czym jest ten konspekt

Kazdy z ponizszych szesciu watkdw podsumowuje jeden obszar wnioskéw z badania. Adresatami sg zaréwno
cztonkowie rad nadzorczych, jak i zarzadéw organizacji réznej skali — od duzych korporacji, przez instytucje
publiczne, po fundacje i organizacje samorzadowe.

O terminologii

Anglosaski board taczy funkcje, ktére w polskim prawie spotek dzielg sie miedzy zarzad i rade nadzorcza. W
konspekcie uzywamy okreslenia wladze organizacji tam, gdzie tekst dotyczy obu szczebli; gdy autorzy wyraznie
kontrastujg funkcje strategiczno-nadzorczg z operacyjng, piszemy odpowiednio rada i zarzad lub kierownictwo

operacyjne.

Mapa watkow

Watek 1 Badz przygotowany — co rada powinna zapewni¢, zanim kryzys nadejdzie.

Watek 2 Wczesna odpowiedZ — jak rada i zarzad majg wspotpracowac w pierwszych godzinach.
Watek 3 Zaufanie i relacje — z pracownikami, interesariuszami, otoczeniem.

Watek 4 Sprawne decyzje — jak decydowac pod presjg czasu i niepewnosci.

Watek 5 Dhugi marsz — jak prowadzi¢ organizacje przez wielomiesieczny kryzys.

Watek 6 Bezpieczenstwo i higiena pracy — gdy ryzyko rosnie, czujnos¢ tez musi rosngc.

"Nie ma instrukcji obstugi dla zarzqdu stojgcego w obliczu kryzysu — ale wiele
mozemy sie nauczy¢ na podstawie minionych wydarzen."

SEVILLE & BALL, 2020
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Watek 1 z 6 - Przygotowanie

Badz przygotowany

Wszyscy wiedzq juz o ryzyku pandemii, ale to tylko jedno z wielu realnych zagrozen stojqcych przed

organizacjami. Kolejne kryzysy nadejdq — wtadze muszq zadba¢, by organizacja byta na nie gotowa.

Samo zidentyfikowanie ryzyka nie wystarczy. Przygotowanie oznacza, ze kierownictwo opracowato i
przetestowato plany ograniczania ryzyka oraz reagowania, a nastepnie przeszkolito zesp6t i przecwiczyto rézne
scenariusze. Cwiczenia i testy bywajg zaniedbywane — a sa kluczowe dla silnej i elastycznej reakgji.

Dla rady przygotowanie oznacza réwniez zrozumienie i uzgodnienie wtasnej roli oraz wzajemnych oczekiwan.
Nasze przypadki ujawnity rozbiezne podejscia — od stosunkowo wstrzemiezliwego, po bardzo Scistg wspotprace
z zarzadem. Gdy preferowane podejscie jest uzgodnione wczesniej, organizacja moze zareagowac szybko i
wspolnie.

Szes$¢ elementow przygotowania

— Miej plan. Zidentyfikowanie ryzyka nie wystarczy. Rada powinna wiedzie¢, jak ryzyko jest zarzgdzane — w tym,
jaki jest plan reakcji zarzadu, gdy ryzyko sie zmaterializuje. Plan musi obejmowa¢ zmiany rél i delegaciji
uprawnien oraz oczekiwania dotyczgce komunikacji i decyzji. Przy przydzielaniu rél kryzysowych liczy sie nie
tylko doswiadczenie, ale tez osobowos¢.

— Omdéwcie swoje podejscie. Czes¢ rad utrzymuje wyrazng granice miedzy nadzorem a zarzadzaniem, inne
pracujg ramie w ramie z zarzadem. Nie znalezliSmy dowoddw, ze ktéres podejscie dziata lepiej — wybor zalezy
od sytuacji i ludzi. Przedyskutujcie i uzgodnijcie jedno wspoélne podejscie, by reagowac jak zespot.

— Cwicz, éwicz, éwicz. W kryzysie rzadko jest czas, by siega¢ po plan. Kazdy kryzys jest inny, ale réznorodne
scenariusze ¢wiczeniowe wzmacniajg odporno$é organizacji niezaleznie od tego, co sie wydarzy. Cwiczenia
powinny by¢ wymagajgce — chodzi o odkrycie stabych punktéw, nie udowodnienie, ze plan jest wystarczajacy.

— Kwestionuj i testuj plan. Pytajcie, czy zasoby potrzebne do wdrozenia planu sg dostepne — zwilaszcza te,
ktore w kryzysie moga by¢ ograniczone. Proscie o wglad w wyniki testow oraz w to, jak zarzad wdraza wnioski.

== Budujcie relacje, zanim ich potrzebujecie. W kryzysie dobrze jest mie¢ przyjaciét. Wspoélne éwiczenia miedzy
organizacjami pozwalajg wyréwnac réznice w kulturze i sposobie dziatania, zanim pojawi sie realna potrzeba
wspoétpracy.

— Szczegdlna rola przewodniczacego. Praca kazdego rosnie w kryzysie, ale przewodniczacy rady ma role
szczegoblng — kieruje praca rady i jest tacznikiem miedzy zarzadem, radg i kluczowymi interesariuszami. Musi
mie¢ przestrzen, by te spotegowana role przyjac.

Kluczowy wniosek. Bycie przygotowanym to nie kwestia samego planu — to przeéwiczone procesy,
uzgodnione role i relacje zbudowane zanim kryzys nastgpi.
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Watek 2 z 6 - Wczesna odpowiedz

Trenuj i prowadz zespot, nie graj za niego

Rada moze wspierac zarzqd, wyznaczajqc ramy odpowiedzi. Niezwykle wazne, by od samego poczqtku

jasno okreslic role i oczekiwania.

Delegacje i granice musza by¢ czytelne — zarzad musi wiedzie¢, kiedy moze dziata¢ szybko, a kiedy potrzeba
konsultacji z radg. Rada musi by¢ na biezgco, by w krytycznych momentach méc udziela¢ wytycznych. Gdy
zarzad skupia sie poczatkowo na reagowaniu, rada moze zapewni¢ szerszg perspektywe i pracowac¢ nad
strategig pozniejszej fazy oraz dtugoterminowej odbudowy.

Jesli rada widzi luki lub niewtasciwe reakcje — powinna je zgtosi¢. Musi jednak uwazac, by nie przeja¢ kontroli,
nie podwazy¢ zaufania do zarzadu i nie zwiekszac niepotrzebnie jego obcigzenia.

Jak razem przejs¢ przez kryzys

— Ustalcie jasne role i oczekiwania komunikacyjne. Niezaleznie od tego, czy rada sie wycofa, czy mocno
zaangazuje, potwierdzcie role w pierwszej kolejnosci. Ustalenia beda zapewne inne niz zwykle — wieksze
delegacje, sprawniejsze raportowanie, szybsze decyzje. To nie znaczy, ze rada wypuszcza ster z rak:
zachowuje nadzor i rozliczy zarzad z delegowanych decyzji.

== Uzgodnijcie priorytety odpowiedzi. Wspélne zrozumienie sytuacji i uzgodnione priorytety pozwalajg
zarzadowi dziata¢ pewnie. Rada powinna rozmawia¢ o lukach, ryzykach i szansach ze strategicznego punktu
widzenia, zostawiajgc operacyjne wdrozenie zarzgdowi.

== Wzmacniajcie pojemnos$¢ zarzadu. Rada ma wyrazng role w utrzymywaniu strategicznego ogladu i patrzeniu
w przysztos¢. Szczegolnie skuteczne bywa korzystanie z kreatywnosci rady jako kolektywu — nie pojedynczych
cztonkéw. Czesciej zdarza sie to we wczesnych fazach, gdy niepewnosc jest duza.

== Uwazajcie z rolami menedzerskimi cztonkéw rady. Gdy cztonek rady wchodzi w role menedzerska, moze to
rodzi¢ zamieszanie w kwestii odpowiedzialnosci i podwazac pewno$¢ siebie zarzadu. Najpierw sprawdzcie, czy
kto$ spoza rady mogtby peic te role.

— Woykorzystajcie sie¢ kontaktéw rady. Czionkowie rady majg wiasne sieci — politykow, lideréw biznesu, oséb
wplywowych. Wykorzystanie tych kontaktéw wzmacnia relacje i wptywa na zewnetrzne decyzje — musi by¢
jednak koordynowane, by nie wchodzi¢ w droge zarzadowi.

— Woyrazajcie zaufanie. W kryzysie wiekszo$¢ ludzi staje na wysokosci zadania, jesli wie, czego sie od nich
oczekuje. Pogbdzcie sie z tym, ze pojawia sie btedy. Gdy cos pdjdzie nie tak — skupcie sie na rozwigzaniu, nie
na winnych.

— Patrzcie w przyszto$é. Kazdy kryzys to przyspieszona zmiana. Rada ma strategiczng role w skanowaniu
otoczenia w poszukiwaniu szans i ryzyk oraz w pracy z zarzgdem nad dostosowaniem strategii do nowego
kontekstu.
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Watek 3 z 6 - Zaufanie i relacje

Zaufanie i relacje sa kluczowe

Relacje oparte na zrozumieniu, zaufaniu, pewnosci i lojalnosci wspierajq zaréwno natychmiastowq

odpowiedz, jak i dtugofalowq odbudowe.

Stowa i dziatania muszag by¢ spéjne z podstawowymi wartoSciami organizacji i jej dlugoterminowa reputacja.
Proaktywna, otwarta i czesta komunikacja w organizacji — obejmujgca pracownikéw, klientow, dostawcow i
kluczowych interesariuszy — to fundament.

Kryzysy potrafig radykalnie zmieni¢ krajobraz interesariuszy: pojawiajg sie nieprzewidziane poziomy
zainteresowania, nowe wplywy i agendy. Wiadze organizacji muszg zadbac, by organizacja te zmiany
przewidywata i odpowiednio na nie reagowata.

Cztery praktyki rady

— Badz swiadom, jak Twoje stowa i dziatania wptywaja na relacje. Duzy kryzys zazwyczaj zbliza ludzi — ale
stres, lek i zmeczenie szybko relacje erodujg, zwtaszcza tam, gdzie wczesniej byly napiecia. Dbaj o relacje i
dostosowuj reakcje tak, by wydobywacé z innych to, co najlepsze.

— Rozpoznawaj kluczowych interesariuszy, ktérzy moga wptyna¢ na przyszto$¢ organizacji. Ekosystem
interesariuszy potrafi sie dramatycznie zmieni¢ — niespodziewane reakcje, nowe agendy, czasem nawet
wrogie. ldealnie, gdy kluczowe relacje sg juz zbudowane wczes$niej, ale czas potrzebny na zbudowanie
zaufania bywa drastycznie niedoszacowany.

== Zachecaj do otwartej i czestej komunikacji. W kryzysie zarzgd bywa przecigzony i niechetny do
komunikowania, poki nie zrozumie sytuacji. Luki informacyjne sg naturalne — mozna je otwarcie nazwaé¢ w
komunikatach, zamiast je tuszowac. Préznia informacyjna szybko zostaje wypetiona spekulacjami.

== Stuchaj i szukaj ré6znych perspektyw. Nie polegaj wytacznie na raportach zarzagdu. Rozmawiaj z ludzmi,
obserwuj. Bycie widocznym i obecnym dla pracownikéw to dobry sposéb na wyrazenie wspdlnego
zaangazowania. Uwazaj jednak, by nie podwazaé pozycji zarzagdu — chodzi o zrozumienie, nie o wydawanie
polecen.

"Préznia informacyjna szybko zostaje wypetniona spekulacjami i

niesprawdzonymi opiniami."

USTALENIE Z WYWIADOW
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Watek 4 z 6 - Decyzje

Podejmuj decyzje sprawnie

Kryzys wymaga szybkich decyzji w warunkach podwyzszonej niepewnosci i ryzyka. Procesy decyzyjne

muszq odzwierciedlac te zmienione okolicznosci.

Obejmuje to uzgodnienie zasad kierujacych decyzjami rady i zarzadu, wieksze delegowanie uprawnien, wieksze
poleganie na informacjach jakosciowych oraz celowe poszukiwanie alternatywnych pogladow — by sprawdzac
sposo6b myslenia i wykorzystywacé zbiorowg madrosé rady.

Pie¢ zasad sprawnego decydowania

== Podejscie oparte na zasadach. Poswieccie czas na omowienie zasad kierujacych podejmowaniem decyzji.
Jakie dtugofalowe rezultaty chcecie osiagnac? Jaki slad chcecie po sobie pozostawi¢? Takie zasady przekazujg
strategiczng intencje rady i wspierajg decyzje na wszystkich poziomach organizacji.

== Wdrézcie sprawniejsze procesy. Zwykte posiedzenia rady sg zbyt wolne i nakfadajg na zarzad duze
obcigzenie administracyjne. Czesto to przewodniczacy lub komitet rady stajg sie tgcznikiem komunikacyjnym.
Przewodniczacy musi rozstrzygaé, kiedy jego wiasne wytyczne wystarczajg, a kiedy temat wymaga szerszego
omowienia.

=— Wykorzystuj zbiorowa madros$¢ rady. W radzie madros¢ rodzi sie z kolektywnego wktadu. Pod presja czasu
rolg przewodniczacego jest zadba¢, by wszyscy cztonkowie byli na pokfadzie. Rada z dysproporcjami w
informacji lub wtadzy nie bedzie w najlepszej kondycji, by podejmowac decyzje odbudowy.

— Swiadomie szukaj innych perspektyw. Decyzje opierajg sie mocniej na ocenach jakosciowych. Stosuijcie
taktyki wydobywajace rézne perspektywy — np. tworzenie zespotéw ,za" i ,przeciw". Przewodniczgcy musi
zadbagé, by wyrazanie odmiennych opinii byto bezpieczne. Dla cztonka rady milczenie jest zgoda.

— Szukaj pozytywnej strony zmiany. Kryzys oznacza zmiane. Moga pojawi¢ sie nowe szanse zewnetrzne lub
okazja, by zaadresowac¢ dtugo odktadane problemy wewnetrzne. R6b to celowo, dedykujac na to czas — z dala
od reaktywnej obstugi biezacych wydarzen.

"Dla cztonka rady milczenie jest zgodq."

ZASADA Z BADANIA
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Watek 5 z 6 - Diugi marsz

Szykuj sie na dtugi marsz

Kryzysy z requty trwajq dtuzej niz poczqtkowo sie spodziewamy. Skutki rozchodzq sie falami, wydarzenia

rozwijajq sie w sposob nieoczekiwany.

Rada ma wazna role w prowadzeniu organizacji przez ten proces — pomagajac kierownictwu wyzszego szczebla
patrze¢ dalej, ponad horyzont, i monitorujgc kondycje organizacji, by zapewnic¢ zrownowazony postep.

Szes¢ zasad utrzymania kursu

— Pilotuj samolot. Niejeden samolot rozbit sie, bo piloci tak bardzo skupili sie na rozwigzywaniu problemu, ze
zapomnieli pilotowac¢. To samo dotyczy firmy w kryzysie. Niezaleznie od tego, czy zarzad stworzy odrebny
zespo6t kryzysowy, czy wplecie odpowiedz w biezace obowigzki — kto$ musi nadal prowadzi¢ firme.
Najwazniejsze: nie skonczcie z pusta kasa.

== Planuj wokét niepewnosci. Otoczenie bedzie ewoluowaé — i bedziecie musieli zmienia¢ strategie. Mapujcie
wiele scenariuszy i testujcie na nich plany. Identyfikujcie punkty zwrotne, w ktérych trzeba podja¢ decyzje albo
skorygowac podejscie. Unikajcie wyboréw, ktére zamykajg Was w jednym scenariuszu przysztosci.

== Wybieraj priorytety. Latwo zanurzy¢ sie w reagowaniu, nie cofajgc sie, by zobaczy¢ wiekszy obraz. Rada
powinna pokazywac przywodztwo i pomagac¢ zarzadowi cofng¢ sie o krok, myslec strategicznie i kreatywnie.

— Zadbajcie o siebie i o0 zesp6t. W dtugich kryzysach ryzyko wypalenia jest wysokie. Zadbajcie, by kazdy — Wy,
czlonkowie zarzadu, wspotcztonkowie rady — miat wsparcie i brat wolne, gdy potrzeba. Znajdzcie to, co Was
osobiscie regeneruje.

— Postepujcie stusznie. Od pierwszego dnia badzcie Swiadomi, jak Wasza odpowiedz bedzie postrzegana przez
interesariuszy. Ludzie chcag sie czu¢ szanowani i beda pamietaé, jesli zostali potraktowani zle. Gdy trzeba
przekazac zte wiesci, robcie to otwarcie, uczciwie i z empatia.

== Spodziewajcie sie zmian w zespole. Z czasem wiele os6b z zespotu pdjdzie dalej — badzcie na to gotowi.

Niektorzy liderzy zechca po miesigcach wysokiego stresu odpoczag, inni przeciwnie — kryzys moze by¢ dla
nich energetyzujaca podrdzag wzrostu i bedg szukac wiekszych wyzwan.
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Waqtek 6 z 6 - BHP

Wzmochnij bezpieczenstwo i higiene pracy

Zagrozenia dla zdrowia i bezpieczenstwa sq w kryzysie zazwyczaj wieksze — a obowiqzki cztonkow

zarzqdu i rady nie zostajq zawieszone.

Cho¢ ludzie moga chcie¢ podejmowac heroiczne dziatania albo poswiecaé zdrowie dla szybkich rezultatow,
zamiast bezrefleksyjnie akceptowa¢ dodatkowe ryzyko, nalezy zachowal szczeg6lng czujnos¢ co do
Swiadomosci BHP i podejmowanych decyzji — by ograniczy¢ ryzyko szkody dla pracownikéw i spoteczenstwa.

Wdrazanie zasad BHP moze by¢ realizowane przez zarzad, ale zwigzane z tym ryzyko wymaga szczegoélnej
uwagi i nadzoru rady.

Pieé¢ krokéw odpowiedzialnej praktyki

— Zachowaj czujnosé. Kryzys tworzy poczucie pilnosci, ktdore moze kusi¢ do omijania zasad BHP w imie
przyspieszenia reakcji. To naraza wszystkich — pracownikéw, ogoét, zarzad i rade — na dodatkowe ryzyko. W
otoczeniu zwiekszonego ryzyka odpowiednie sg wzmocnione mechanizmy kontroli i nadzoru.

— Informuj pracownikéw o ryzyku i pytaj o ich zdanie. Pracownicy mogg zaproponowa¢ bezpieczne obejscia
albo zwréci¢ uwage na dodatkowe ryzyka. Jesli dodatkowe ryzyko jest nieuniknione, a mozliwe jest dac
pracownikom wybér, czy chcg pracowa¢ — pozwdl im zdecydowaé samodzielnie.

=— ROo6b wszystko, co mozliwe, by zminimalizowaé¢ ryzyko. Pojawig sie nowe ryzyka, ktére wymagajg dziatan
wykraczajacych poza standardowe. Opér wobec zmian bywa duzy, czasem nawet ze strony tych, ktérych srodki
te maja chroni¢. Promuijcie kulture, w ktérej pracownicy sa zachecani do zgtaszania obaw.

— Podejmijcie decyzje. Czasem trzeba bedzie podjg¢ trudne decyzje. Siegajcie po porady ekspertow — ale
pamietajcie, ze to Wasza decyzja, nie ich. Moga istnie¢ czynniki wykraczajgce poza zakres wiedzy eksperta.
Rozwazcie tez zewnetrzne doradztwo etyczne — etycy nie podejma za Was decyzji, ale moga wzmocnié
Waszag pewno$¢ co do samego procesu.

— Dokumentujcie decyzje i ich uzasadnienie. Z perspektywy czasu tatwo bedzie oceni¢, czy decyzja byta
stuszna — dlatego warto dokumentowac, jakie byly wybory i jakie informacje byty wtedy dostepne.

Kluczowy wniosek. Obowigzki cztonkéw zarzadu i rady nie zostajg w kryzysie zawieszone. W otoczeniu
zwiekszonego ryzyka — czujnosc i kontrola musza rosna¢, nie malec.
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