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Nie ma instrukcji obsługi dla kierownictwa, które staje wobec kryzysu — ale wiele można nauczyć
się z doświadczeń innych. Niniejsze opracowanie przedstawia wnioski z wywiadów z prezesami,
członkami rad nadzorczych i dyrektorami generalnymi, którzy w ciągu ostatnich dziesięciu lat
zmagali się z poważnymi kryzysami — od klęsk żywiołowych po pandemie.

Rozmówcy reprezentowali sektory tak różne, jak bankowość, edukacja, ochrona zdrowia,
energetyka, transport, górnictwo, produkcja, handel detaliczny, samorząd i badania naukowe.
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Wprowadzenie · Nota redakcyjna

Sześć wątków z badań

Z badań wyłoniło się sześć kluczowych wątków. W większości kwestii rozmówcy byli zgodni, choć
pojawiły się rozbieżne opinie — zwłaszcza co do roli rady na wczesnych etapach reagowania.

O czym jest ten konspekt

Każdy z poniższych sześciu wątków podsumowuje jeden obszar wniosków z badania. Adresatami są zarówno
członkowie rad nadzorczych, jak i zarządów organizacji różnej skali — od dużych korporacji, przez instytucje
publiczne, po fundacje i organizacje samorządowe.

O terminologii

Anglosaski board łączy funkcje, które w polskim prawie spółek dzielą się między zarząd i radę nadzorczą. W
konspekcie używamy określenia władze organizacji tam, gdzie tekst dotyczy obu szczebli; gdy autorzy wyraźnie
kontrastują funkcję strategiczno-nadzorczą z operacyjną, piszemy odpowiednio rada i zarząd lub kierownictwo
operacyjne.

Mapa wątków

Wątek 1 Bądź przygotowany — co rada powinna zapewnić, zanim kryzys nadejdzie.

Wątek 2 Wczesna odpowiedź — jak rada i zarząd mają współpracować w pierwszych godzinach.

Wątek 3 Zaufanie i relacje — z pracownikami, interesariuszami, otoczeniem.

Wątek 4 Sprawne decyzje — jak decydować pod presją czasu i niepewności.

Wątek 5 Długi marsz — jak prowadzić organizację przez wielomiesięczny kryzys.

Wątek 6 Bezpieczeństwo i higiena pracy — gdy ryzyko rośnie, czujność też musi rosnąć.

"Nie ma instrukcji obsługi dla zarządu stojącego w obliczu kryzysu — ale wiele
możemy się nauczyć na podstawie minionych wydarzeń."

SEVILLE  &  BALL ,  2020
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Wątek 1 z 6 · Przygotowanie

Bądź przygotowany

Wszyscy wiedzą już o ryzyku pandemii, ale to tylko jedno z wielu realnych zagrożeń stojących przed
organizacjami. Kolejne kryzysy nadejdą — władze muszą zadbać, by organizacja była na nie gotowa.

Samo zidentyfikowanie ryzyka nie wystarczy. Przygotowanie oznacza, że kierownictwo opracowało i
przetestowało plany ograniczania ryzyka oraz reagowania, a następnie przeszkoliło zespół i przećwiczyło różne
scenariusze. Ćwiczenia i testy bywają zaniedbywane — a są kluczowe dla silnej i elastycznej reakcji.

Dla rady przygotowanie oznacza również zrozumienie i uzgodnienie własnej roli oraz wzajemnych oczekiwań.
Nasze przypadki ujawniły rozbieżne podejścia — od stosunkowo wstrzemięźliwego, po bardzo ścisłą współpracę
z zarządem. Gdy preferowane podejście jest uzgodnione wcześniej, organizacja może zareagować szybko i
wspólnie.

Sześć elementów przygotowania

Kluczowy wniosek. Bycie przygotowanym to nie kwestia samego planu — to przećwiczone procesy,
uzgodnione role i relacje zbudowane zanim kryzys nastąpi.

Miej plan. Zidentyfikowanie ryzyka nie wystarczy. Rada powinna wiedzieć, jak ryzyko jest zarządzane — w tym,
jaki jest plan reakcji zarządu, gdy ryzyko się zmaterializuje. Plan musi obejmować zmiany ról i delegacji
uprawnień oraz oczekiwania dotyczące komunikacji i decyzji. Przy przydzielaniu ról kryzysowych liczy się nie
tylko doświadczenie, ale też osobowość.

Omówcie swoje podejście. Część rad utrzymuje wyraźną granicę między nadzorem a zarządzaniem, inne
pracują ramię w ramię z zarządem. Nie znaleźliśmy dowodów, że któreś podejście działa lepiej — wybór zależy
od sytuacji i ludzi. Przedyskutujcie i uzgodnijcie jedno wspólne podejście, by reagować jak zespół.

Ćwicz, ćwicz, ćwicz. W kryzysie rzadko jest czas, by sięgać po plan. Każdy kryzys jest inny, ale różnorodne
scenariusze ćwiczeniowe wzmacniają odporność organizacji niezależnie od tego, co się wydarzy. Ćwiczenia
powinny być wymagające — chodzi o odkrycie słabych punktów, nie udowodnienie, że plan jest wystarczający.

Kwestionuj i testuj plan. Pytajcie, czy zasoby potrzebne do wdrożenia planu są dostępne — zwłaszcza te,
które w kryzysie mogą być ograniczone. Proście o wgląd w wyniki testów oraz w to, jak zarząd wdraża wnioski.

Budujcie relacje, zanim ich potrzebujecie. W kryzysie dobrze jest mieć przyjaciół. Wspólne ćwiczenia między
organizacjami pozwalają wyrównać różnice w kulturze i sposobie działania, zanim pojawi się realna potrzeba
współpracy.

Szczególna rola przewodniczącego. Praca każdego rośnie w kryzysie, ale przewodniczący rady ma rolę
szczególną — kieruje pracą rady i jest łącznikiem między zarządem, radą i kluczowymi interesariuszami. Musi
mieć przestrzeń, by tę spotęgowaną rolę przyjąć.
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Wątek 2 z 6 · Wczesna odpowiedź

Trenuj i prowadź zespół, nie graj za niego

Rada może wspierać zarząd, wyznaczając ramy odpowiedzi. Niezwykle ważne, by od samego początku
jasno określić role i oczekiwania.

Delegacje i granice muszą być czytelne — zarząd musi wiedzieć, kiedy może działać szybko, a kiedy potrzeba
konsultacji z radą. Rada musi być na bieżąco, by w krytycznych momentach móc udzielać wytycznych. Gdy
zarząd skupia się początkowo na reagowaniu, rada może zapewnić szerszą perspektywę i pracować nad
strategią późniejszej fazy oraz długoterminowej odbudowy.

Jeśli rada widzi luki lub niewłaściwe reakcje — powinna je zgłosić. Musi jednak uważać, by nie przejąć kontroli,
nie podważyć zaufania do zarządu i nie zwiększać niepotrzebnie jego obciążenia.

Jak razem przejść przez kryzys

Ustalcie jasne role i oczekiwania komunikacyjne. Niezależnie od tego, czy rada się wycofa, czy mocno
zaangażuje, potwierdźcie role w pierwszej kolejności. Ustalenia będą zapewne inne niż zwykle — większe
delegacje, sprawniejsze raportowanie, szybsze decyzje. To nie znaczy, że rada wypuszcza ster z rąk:
zachowuje nadzór i rozliczy zarząd z delegowanych decyzji.

Uzgodnijcie priorytety odpowiedzi. Wspólne zrozumienie sytuacji i uzgodnione priorytety pozwalają
zarządowi działać pewnie. Rada powinna rozmawiać o lukach, ryzykach i szansach ze strategicznego punktu
widzenia, zostawiając operacyjne wdrożenie zarządowi.

Wzmacniajcie pojemność zarządu. Rada ma wyraźną rolę w utrzymywaniu strategicznego oglądu i patrzeniu
w przyszłość. Szczególnie skuteczne bywa korzystanie z kreatywności rady jako kolektywu — nie pojedynczych
członków. Częściej zdarza się to we wczesnych fazach, gdy niepewność jest duża.

Uważajcie z rolami menedżerskimi członków rady. Gdy członek rady wchodzi w rolę menedżerską, może to
rodzić zamieszanie w kwestii odpowiedzialności i podważać pewność siebie zarządu. Najpierw sprawdźcie, czy
ktoś spoza rady mógłby pełnić tę rolę.

Wykorzystajcie sieć kontaktów rady. Członkowie rady mają własne sieci — polityków, liderów biznesu, osób
wpływowych. Wykorzystanie tych kontaktów wzmacnia relacje i wpływa na zewnętrzne decyzje — musi być
jednak koordynowane, by nie wchodzić w drogę zarządowi.

Wyrażajcie zaufanie. W kryzysie większość ludzi staje na wysokości zadania, jeśli wie, czego się od nich
oczekuje. Pogódźcie się z tym, że pojawią się błędy. Gdy coś pójdzie nie tak — skupcie się na rozwiązaniu, nie
na winnych.

Patrzcie w przyszłość. Każdy kryzys to przyspieszona zmiana. Rada ma strategiczną rolę w skanowaniu
otoczenia w poszukiwaniu szans i ryzyk oraz w pracy z zarządem nad dostosowaniem strategii do nowego
kontekstu.
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Wątek 3 z 6 · Zaufanie i relacje

Zaufanie i relacje są kluczowe

Relacje oparte na zrozumieniu, zaufaniu, pewności i lojalności wspierają zarówno natychmiastową
odpowiedź, jak i długofalową odbudowę.

Słowa i działania muszą być spójne z podstawowymi wartościami organizacji i jej długoterminową reputacją.
Proaktywna, otwarta i częsta komunikacja w organizacji — obejmująca pracowników, klientów, dostawców i
kluczowych interesariuszy — to fundament.

Kryzysy potrafią radykalnie zmienić krajobraz interesariuszy: pojawiają się nieprzewidziane poziomy
zainteresowania, nowe wpływy i agendy. Władze organizacji muszą zadbać, by organizacja te zmiany
przewidywała i odpowiednio na nie reagowała.

Cztery praktyki rady

"Próżnia informacyjna szybko zostaje wypełniona spekulacjami i
niesprawdzonymi opiniami."

USTALENIE  Z  WYWIADÓW

Bądź świadom, jak Twoje słowa i działania wpływają na relacje. Duży kryzys zazwyczaj zbliża ludzi — ale
stres, lęk i zmęczenie szybko relacje erodują, zwłaszcza tam, gdzie wcześniej były napięcia. Dbaj o relacje i
dostosowuj reakcje tak, by wydobywać z innych to, co najlepsze.

Rozpoznawaj kluczowych interesariuszy, którzy mogą wpłynąć na przyszłość organizacji. Ekosystem
interesariuszy potrafi się dramatycznie zmienić — niespodziewane reakcje, nowe agendy, czasem nawet
wrogie. Idealnie, gdy kluczowe relacje są już zbudowane wcześniej, ale czas potrzebny na zbudowanie
zaufania bywa drastycznie niedoszacowany.

Zachęcaj do otwartej i częstej komunikacji. W kryzysie zarząd bywa przeciążony i niechętny do
komunikowania, póki nie zrozumie sytuacji. Luki informacyjne są naturalne — można je otwarcie nazwać w
komunikatach, zamiast je tuszować. Próżnia informacyjna szybko zostaje wypełniona spekulacjami.

Słuchaj i szukaj różnych perspektyw. Nie polegaj wyłącznie na raportach zarządu. Rozmawiaj z ludźmi,
obserwuj. Bycie widocznym i obecnym dla pracowników to dobry sposób na wyrażenie wspólnego
zaangażowania. Uważaj jednak, by nie podważać pozycji zarządu — chodzi o zrozumienie, nie o wydawanie
poleceń.
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Wątek 4 z 6 · Decyzje

Podejmuj decyzje sprawnie

Kryzys wymaga szybkich decyzji w warunkach podwyższonej niepewności i ryzyka. Procesy decyzyjne
muszą odzwierciedlać te zmienione okoliczności.

Obejmuje to uzgodnienie zasad kierujących decyzjami rady i zarządu, większe delegowanie uprawnień, większe
poleganie na informacjach jakościowych oraz celowe poszukiwanie alternatywnych poglądów — by sprawdzać
sposób myślenia i wykorzystywać zbiorową mądrość rady.

Pięć zasad sprawnego decydowania

"Dla członka rady milczenie jest zgodą."

ZASADA Z  BADANIA

Podejście oparte na zasadach. Poświęćcie czas na omówienie zasad kierujących podejmowaniem decyzji.
Jakie długofalowe rezultaty chcecie osiągnąć? Jaki ślad chcecie po sobie pozostawić? Takie zasady przekazują
strategiczną intencję rady i wspierają decyzje na wszystkich poziomach organizacji.

Wdróżcie sprawniejsze procesy. Zwykłe posiedzenia rady są zbyt wolne i nakładają na zarząd duże
obciążenie administracyjne. Często to przewodniczący lub komitet rady stają się łącznikiem komunikacyjnym.
Przewodniczący musi rozstrzygać, kiedy jego własne wytyczne wystarczają, a kiedy temat wymaga szerszego
omówienia.

Wykorzystuj zbiorową mądrość rady. W radzie mądrość rodzi się z kolektywnego wkładu. Pod presją czasu
rolą przewodniczącego jest zadbać, by wszyscy członkowie byli na pokładzie. Rada z dysproporcjami w
informacji lub władzy nie będzie w najlepszej kondycji, by podejmować decyzje odbudowy.

Świadomie szukaj innych perspektyw. Decyzje opierają się mocniej na ocenach jakościowych. Stosujcie
taktyki wydobywające różne perspektywy — np. tworzenie zespołów „za" i „przeciw". Przewodniczący musi
zadbać, by wyrażanie odmiennych opinii było bezpieczne. Dla członka rady milczenie jest zgodą.

Szukaj pozytywnej strony zmiany. Kryzys oznacza zmianę. Mogą pojawić się nowe szanse zewnętrzne lub
okazja, by zaadresować długo odkładane problemy wewnętrzne. Rób to celowo, dedykując na to czas — z dala
od reaktywnej obsługi bieżących wydarzeń.
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Wątek 5 z 6 · Długi marsz

Szykuj się na długi marsz

Kryzysy z reguły trwają dłużej niż początkowo się spodziewamy. Skutki rozchodzą się falami, wydarzenia
rozwijają się w sposób nieoczekiwany.

Rada ma ważną rolę w prowadzeniu organizacji przez ten proces — pomagając kierownictwu wyższego szczebla
patrzeć dalej, ponad horyzont, i monitorując kondycję organizacji, by zapewnić zrównoważony postęp.

Sześć zasad utrzymania kursu

Pilotuj samolot. Niejeden samolot rozbił się, bo piloci tak bardzo skupili się na rozwiązywaniu problemu, że
zapomnieli pilotować. To samo dotyczy firmy w kryzysie. Niezależnie od tego, czy zarząd stworzy odrębny
zespół kryzysowy, czy wplecie odpowiedź w bieżące obowiązki — ktoś musi nadal prowadzić firmę.
Najważniejsze: nie skończcie z pustą kasą.

Planuj wokół niepewności. Otoczenie będzie ewoluować — i będziecie musieli zmieniać strategię. Mapujcie
wiele scenariuszy i testujcie na nich plany. Identyfikujcie punkty zwrotne, w których trzeba podjąć decyzje albo
skorygować podejście. Unikajcie wyborów, które zamykają Was w jednym scenariuszu przyszłości.

Wybieraj priorytety. Łatwo zanurzyć się w reagowaniu, nie cofając się, by zobaczyć większy obraz. Rada
powinna pokazywać przywództwo i pomagać zarządowi cofnąć się o krok, myśleć strategicznie i kreatywnie.

Zadbajcie o siebie i o zespół. W długich kryzysach ryzyko wypalenia jest wysokie. Zadbajcie, by każdy — Wy,
członkowie zarządu, współczłonkowie rady — miał wsparcie i brał wolne, gdy potrzeba. Znajdźcie to, co Was
osobiście regeneruje.

Postępujcie słusznie. Od pierwszego dnia bądźcie świadomi, jak Wasza odpowiedź będzie postrzegana przez
interesariuszy. Ludzie chcą się czuć szanowani i będą pamiętać, jeśli zostali potraktowani źle. Gdy trzeba
przekazać złe wieści, róbcie to otwarcie, uczciwie i z empatią.

Spodziewajcie się zmian w zespole. Z czasem wiele osób z zespołu pójdzie dalej — bądźcie na to gotowi.
Niektórzy liderzy zechcą po miesiącach wysokiego stresu odpocząć, inni przeciwnie — kryzys może być dla
nich energetyzującą podróżą wzrostu i będą szukać większych wyzwań.
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Wątek 6 z 6 · BHP

Wzmocnij bezpieczeństwo i higienę pracy

Zagrożenia dla zdrowia i bezpieczeństwa są w kryzysie zazwyczaj większe — a obowiązki członków
zarządu i rady nie zostają zawieszone.

Choć ludzie mogą chcieć podejmować heroiczne działania albo poświęcać zdrowie dla szybkich rezultatów,
zamiast bezrefleksyjnie akceptować dodatkowe ryzyko, należy zachować szczególną czujność co do
świadomości BHP i podejmowanych decyzji — by ograniczyć ryzyko szkody dla pracowników i społeczeństwa.

Wdrażanie zasad BHP może być realizowane przez zarząd, ale związane z tym ryzyko wymaga szczególnej
uwagi i nadzoru rady.

Pięć kroków odpowiedzialnej praktyki

Kluczowy wniosek. Obowiązki członków zarządu i rady nie zostają w kryzysie zawieszone. W otoczeniu
zwiększonego ryzyka — czujność i kontrola muszą rosnąć, nie maleć.

Zachowaj czujność. Kryzys tworzy poczucie pilności, które może kusić do omijania zasad BHP w imię
przyspieszenia reakcji. To naraża wszystkich — pracowników, ogół, zarząd i radę — na dodatkowe ryzyko. W
otoczeniu zwiększonego ryzyka odpowiednie są wzmocnione mechanizmy kontroli i nadzoru.

Informuj pracowników o ryzyku i pytaj o ich zdanie. Pracownicy mogą zaproponować bezpieczne obejścia
albo zwrócić uwagę na dodatkowe ryzyka. Jeśli dodatkowe ryzyko jest nieuniknione, a możliwe jest dać
pracownikom wybór, czy chcą pracować — pozwól im zdecydować samodzielnie.

Rób wszystko, co możliwe, by zminimalizować ryzyko. Pojawią się nowe ryzyka, które wymagają działań
wykraczających poza standardowe. Opór wobec zmian bywa duży, czasem nawet ze strony tych, których środki
te mają chronić. Promujcie kulturę, w której pracownicy są zachęcani do zgłaszania obaw.

Podejmijcie decyzję. Czasem trzeba będzie podjąć trudne decyzje. Sięgajcie po porady ekspertów — ale
pamiętajcie, że to Wasza decyzja, nie ich. Mogą istnieć czynniki wykraczające poza zakres wiedzy eksperta.
Rozważcie też zewnętrzne doradztwo etyczne — etycy nie podejmą za Was decyzji, ale mogą wzmocnić
Waszą pewność co do samego procesu.

Dokumentujcie decyzje i ich uzasadnienie. Z perspektywy czasu łatwo będzie ocenić, czy decyzja była
słuszna — dlatego warto dokumentować, jakie były wybory i jakie informacje były wtedy dostępne.
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