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Jesli ktos szukatby informacji na ten temat w bibliotekach lub standardowych “Bibliach” poswieconych
zarzadzaniu kryzysowemu, trudno byloby mu znalez¢ jakakolwiek powazng debate na temat roli Rady
Nadzorczej w sytuacjach kryzysowych. W najlepszym razie, istniejg pewne obligatoryjne wzmianki dotyczgce
Rady, méwigce o tym, ze Prezes Zarzadu powinien kontaktowac sie z nig w spokojnych chwilach w trakcie
sytuacji kryzysowe;j.

Tradycyjny sposéb myslenia o zarzadzaniu kryzysowym jest lustrzanym odbiciem powszechnego
postrzegania roli Prezesa Zarzadu i Rady Nadzorczej. Powszechnie funkcjonuje poglad, ze zarzadzanie
kryzysowe polega wylgcznie na zatozeniu przez Prezesa peleryny Supermana i ochranianiu jedng rekg firmy
przed konsekwencjami kryzysu. Obraz ten byt zawsze zbyt uproszczony; obecnie zas jest pozbawiony
jakiegokolwiek sensu. Na szczescie Rady Nadzorcze i rozsgdni Prezesi rozumieja, ze majg oni wazng role
do odegrania nie tylko w chwili wystapienia kryzysu, lecz takze w trakcie przygotowan i w czasie powrotu
do normalnego trybu dziatania po kryzysie.

Rola Rady Nadzorczej w sytuacji kryzysowej

Kryzys zwiazany
Z Prezesem

o S Powrét do normalnosci
Okreslenie mozliwosci .
i nauka

i zdolnosci przywddczych
Prezesa

Planowanie
minimalizacja ryzyka

Zarzgdzanie sytuacja kryzysowsa

Cos wiecej, niz nadzér

Rada Nadzorcza moze da¢ prawdziwg wartos¢
dodang dla korporacyjnego programu zarzgdzania
ryzykiem poprzez wskazywanie potencjalnych
zrédet kryzysu i podejmowanie krokdw majacych
na celu przeciwdziatanie ich wystgpieniu. “Wzrost
wymagan w zakresie zgodnosci (compliance)
przypomniat nam o naszej odpowiedzialnosci
w zakresie zarzgdzania ryzykiem — to znaczy,

w jaki sposob radzimy sobie z zarzadzaniem
ryzykami pochodzacymi z rdznych zrédet,”
wyjasniat cztonek NACD Blue Ribbon
Commission on Board Leadership.*

Czescig roli powiernika, jakg peini Rada
Nadzorcza, jest zapewnienie, by Zarzad
opracowat i wdrozyt proces identyfikaciji
potencjalnych ryzyk, priorytetyzowania
pojawiajacych sie probleméw i reagowania na nie

© 2007 DAVIDSON CONSULTING

www.davidson.pl 1



DAVIDSON
CONSULTING

zanim osiggng rozmiary kryzysu oraz zarzgdzania
sytuacjami kryzysowymi, ktérych nie udato sie
unikng¢é. Rada jest takze odpowiedzialna za
opracowanie wtasnych procedur zarzadzania
kryzysowego. Zaréwno Zarzad jak i Rada
Nadzorcza ponoszg wspoing odpowiedzialnos¢ za
budowe konstruktywnych zasad wspotpracy.

Dla Rady Nadzorczej kluczowe znaczenie ma
przede wszystkim zrozumienie odpowiedniego
zakresu i stopnia zaangazowania Rady w proces
zarzadzania ryzykiem i zarzadzania kryzysowego.

Zarzadzanie ryzykiem

Na Prezesie spoczywa gtéwna odpowiedzialnosc
za program zarzgdzania ryzykiem — ziozony
proces identyfikowania i adresowania petnego
spektrum niepozadanych zdarzeh, ktére moglyby
zagrozi¢ organizacji. Rada petni wazng role
nadzorczg — zapewniajac, ze proces jest w peni
wdrozony i regularnie aktualizowany.

Rada moze zapewni¢ istothng wartos¢ dodang
poprzez zachecanie Zarzadu do uwzgledniania
réznych scenariuszy zdarzen i potencjalnych
zrédet kryzysu. “Zarzgdzanie ryzykiem obecnie
siega daleko poza scenariusz ‘Prezes moze
dosta¢ ataku serca,” wspominat cztonek Komis;ji.
“Wymaga ono od nas, bysmy na biezaco sSledzili
naszg ekspozycje na ryzyko na wielu frontach,
takich jak zarzadzanie zasobami ludzkimi,
produkty, parametry  operacyjne, ryzyko
reputacyjne, ryzyko srodowiskowe, itd.”

Zarzadzanie ryzykiem, podobnie jak i ocena
dziatania Prezesa, planowanie sukcesiji
i opracowywanie  strategii, stanowi obszar,
w ktérym  “wlasciwe zaangazowanie” Rady
oznacza raczej “prawdziwg prace” niz zdawkowg
akceptacje.

Rézne rodzaje kryzysow

Niektoérych kryzyséw mozna uniknaé, innych nie.
Wiele sposréd nich firmy zawdzieczajg samym
sobie. W tych przypadkach Rada, z catg
pewnoscig, ma do odegrania istotng role
w zapobieganiu kryzysom i jasng
odpowiedzialno$¢ za nieskuteczne wypetnianie
obowigzkéw powiernika. Wiele innych kryzysow
narasta powoli, rozwijajac sie stopniowo przez
dlugi czas, dajgc mnéstwo okazji dla Rady
do podjecia dziatan naprawczych.

‘Poza  sytuacjami  takimi, jak  skandal
z Tylenolem,”  powiedziat czionek  Komisiji,
“‘wiekszos¢ kryzysow nie zaczyna sie od sytuacji
kryzysowych — zaczynajg sie one jako problemy.
Problem, na ktory nie zareaguje sie natychmiast,
moze przerodzi¢ sie w kryzys. To jak
w powiedzeniu, ‘Problemy sg jak rozki lodéw —
jesli ich szybko nie zjesz, moga porzadnie
nabrudzi¢.” Czasem jednak lody nie topig sie; po
prostu spadajg z rozka na najlepszy garnitur bez
ostrzezenia.

Kategorie kryzyséw:

+ Stopniowy rozwdj, pochodzenie zewnetrzne:
do tej kategorii nalezy spadek koniunktury,
pojawienie sie zagrozen ze strony konkurenciji
takich jak: przetomowe technologie, nowe
strategie wejscia na rynek ze strony
konkurentéw, ich alianse i fuzje, a takze
zmiany prawne, kitdre ograniczajg zakres
funkcjonowania firmy lub rozszerzajg zakres
dziatania konkurenciji.

» Stopniowy rozwdj, pochodzenie wewnetrzne:
przyktadem moze byC biad strategiczny (taki
jak Zle przeprowadzona fuzja) a takze
nieudane wprowadzenie produktu na rynek,
utrata kluczowego pracownika na rzecz
konkurencji i pozwy ze strony pracownikéw
pod zarzutem dyskryminacji. Do tej kategorii
nalezy takze kryzys wywotany brakiem
sukcesji Prezesa, gdyz brak silnych
kandydatow wewnetrznych skutkuje zwykle
latami inercji.

* Nagly rozwdj, pochodzenie zewnetrzne:
najbardziej oczywiste przyktady to katastrofy
naturalne, ataki terrorystyczne i sabotaz
produktow.

* Nagly rozwdj, pochodzenie wewnetrzne: do
tej kategorii nalezy nagta $mier¢ lub
rezygnacja jednego lub wiecej kluczowych
menadzeréw, awaria krytycznego systemu
informatycznego, produkcyjnego lub
logistycznego, a takze przemoc w miejscu
pracy.
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v Spadek koniunktury v Katastrofa naturalna
» Atak konkurencji v Atak terrorystyczny

Pochodzenie
kryzysu

Powyzsze kategorie dostarczajg Prezesom
i Radom Nadzorczym  prostych ram dla
zrozumienia i przygotowania sie na najrézniejsze
kategorie zdarzehn. Na przyktad, w przypadku
stopniowo narastajacych kryzyséw, odpowiedni
proces zarzadzania ryzykiem pokazatby czerwone
flagi z wystarczajagcym wyprzedzeniem, aby firma
mogta unikng¢ problemu Ilub podja¢ dziatania
naprawcze zanim przerodzi sie on
w petnowymiarowy  kryzys. Nagte  kryzysy
sprawiajg wiecej kilopotdéw; nikt nie potrafi
przewidzie¢  ataku  terrorystycznego  albo
trzesienia ziemi, upadku samolotu, strzelaniny
na terenie firmy, czy nagtej decyzji Prezesa
o odejsciu do konkurencji. Jednakze, prawidtowe
plany moga poméc firmie  zminimalizowac
konsekwencje i przyspieszy¢ odbudowe. Rada ma
obowigzek zapewnié¢, by Zarzad regularnie
przegladat, aktualizowat i ¢&wiczyt wszystkie
aspekty planowania na wypadek sytuacji
kryzysowych, poczgwszy od oceny ryzyka
po testy list powiadamiania w poszczegodinych
departamentach.

Plan Zarzadzania Kryzysowego Rady
Nadzorczej

Jednym z wyjatkowych obowigzkéw Rady jest
opracowanie  wtasnego Planu Zarzadzania
Kryzysowego, ktéry zaczyna sie od zrozumienia
réznych rol, ktére Rada moze by¢é zmuszona
petni¢ w zalezno$ci od roli Zarzgdu w sytuacji

» Btad strategiczny

»  Nieudane wdrozenie
produktu

v QOdejscie kluczowego
menadzera

» Awaria krytycznego
systemu

kryzysowej. Rada znajduje sie w szczegdlnie
skomplikowanym potozeniu — i ma wyjatkowo
krytyczng role do spetnienia — w sytuacji, gdy to
wiasnie Prezes jest zrodtem kryzysu. Sytuacja
taka wymaga szczegdtowego planowania rél
poszczegodlnych czionkéw Rady i dyrektoréw oraz
czesto uzupetnianej listy zasobdéw zewnetrznych,
do ktorych Rada moze zwréci¢ sie po niezalezng
rade w zakresie prawnym, finansowym lub
w kwestii stosunkéw z mediami. Wymaga to
petnego zrozumienia, kto jest uprawniony do
publicznych wypowiedzi w imieniu Rady i w jakich
okolicznosciach.

Rada musi by¢ absolutnie pewna sposobu, w jaki
bedzie dziata¢é w sytuacji kryzysowej, ktorzy
cztonkowie posiadajg szczegdlng wiedze, ktora
moze okazal sie przydatna, a ktorzy podejmg
przywodztwo w kontaktach z Zarzadem.

Buduj na istniejagcych relacjach

Ostatni z omawianych aspektéw zarzadzania
kryzysowego ma mniej wspdlnego z tworzeniem
planéw, a wiecej z budowg relacji. O ile Prezes
i Rada nie zbudowali solidnej, funkcjonujacej
relacji, opartej na zaufaniu i otwartej komunikacji,
szybko odkryja, ze nie jest mozliwe zbudowanie
podobnej wspétpracy w atmosferze kryzysu.
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Kryzysy dotyczace Prezesa Zarzadu

Podczas wiekszosci kryzyséw, Rada ma wazna,
lecz w oczywisty sposéb wtérng role
do spetnienia; Prezes okresla kierunek dziatania
firmy w sytuacji kryzysowej i sposoéb komunikac;ji
zewnetrznej, a Rada dziata w tle, zapewniajac
oglad sytuacji, wskazowki i wsparcie.

Jednakze, gdy to Prezes jest przyczyng kryzysu,
Rada przejmuje cate brzemie zabezpieczenia
interesow instytucji i jej akcjonariuszy. ,W takiej
sytuacji bardziej, niz kiedykolwiek firma potrzebuje
niezaleznego cztonka Rady, ktéry przejatby
wiodgca role w zapanowaniu nad sytuacja.”

Sytuacja taka moze wynika¢ z wielu przyczyn.
Najbardziej oczywistg jest nagta $Smieré lub
odejscie Prezesa z powoddéw zdrowotnych;
w 2004 roku McDonald’s miat nieszczescie
doswiadczy¢ obu tych sytuacji. Prezes moze tez
zrezygnowaC bez Zzadnego ostrzezenia lub by¢
zmuszony do odejscia.

Niestety, sprawy nie zawsze jawig sie w tak
oczywisty sposob i czasem gtéwnym obowigzkiem
Rady jest postawienie diagnozy, czy kryzys
stwarza rzeczywisty lub potencjalny konflikt
pomiedzy interesami Zarzadu a interesem firmy.
Na przykiad, wrogie przejecie moze kosztowac
cztonkéw Zarzadu ich posady, ale jednoczesnie
moze byé ono w najlepszym interesie
akcjonariuszy. W takich sytuacjach tylko Rada
Nadzorcza moze zapewni¢ przywodztwo — tak
krytyczne dla zapewnienia stabilnosci firmy
i utrzymania zaufania pracownikéw, klientow
i rynkéw finansowych. Trudno sobie wyobrazi¢
jakakolwiek inng sytuacje, w ktérej Rada mogtaby
petnic¢ rownie wazna role.

Kazda Rada Nadzorcza powinna posiadac
szczegbtowy plan dziatania na wypadek
niespodziewanej utraty Prezesa Zarzadu.
Po opracowaniu planéw sukcesji dla Prezesa
iinnych kluczowych menadzeréw oraz ich
uzgodnieniu ze wszystkimi cztonkami Rady
i samym Prezesem, powinno sie je przegladac
i aktualizowac¢ co najmniej raz do roku.

Wsparcie i pomoc dla Prezesa

Wiekszos¢ kryzyséw korporacyjnych nie jest
zwigzana z osobg Prezesa Zarzadu, co pozwala
gldbwnemu menadzerowi przeprowadzi¢ firme
przez sytuacje kryzysowa, dowodzi¢
wewnetrznymi  zasobami  firmy, utrzymujac
ciggtos¢ dziatania i morale pracownikéw oraz
kierujagc komunikacjg wewnetrzng i zewnetrzna.
Jednakze Rada nadal ma obowigzek
zaangazowac sie na kilka sposobdw:

zatwierdzajac kluczowe decyzje; dostarczajac
Prezesowi orez w walce z kryzysem w postaci
petnej zaufania Rady Nadzorczej; zapewniajac
cenne wskazowki w oparciu o wczesniejsze
dodwiadczenia czionkéw Rady z podobnych
sytuacji lub wiedze eksperckg oraz demonstrujac
ufno§¢ w poczynania Prezesa i wsparcie
dla wysitkéw Zarzadu w walce z kryzysem.

Oczywiscie, gdy uderza kryzys, nic nie jest piekne
i czyste. Droga do skutecznego zarzadzania
kryzysowego nieuchronnie wigze sie
z podejmowaniem kompromiséow. Wymaga to
wiele wysitku i dobrej woli zarébwno po stronie
Zarzadu jak i Rady, czasem balansowania
pomiedzy sprzecznymi priorytetami szybkosci
i decyzyjnosci, a takze wspoipracy i konsensusu.
Ponadto  potrzeba komunikacji pomiedzy
Prezesem a Radg jest najbardziej palaca wtasnie
wtedy, gdy czasu na nig jest najmniej. Ogolnie
rzecz biorgc wskazane jest, by Rada wyznaczyta
niewielka liczbe swych czionkéw na gtéwne
punkty kontaktu z Prezesem. Mozna tez
zastosowaé mechanizm, pozwalajgcy na szybkie
skonstruowanie sztabu kryzysowego wewnatrz
Rady. Nie sg to z pewnoscig kwestie, nad ktérymi
Rada powinna zastanawia¢ sie po raz pierwszy
w chaosie sytuacji kryzysowe;.

Stata wymiana informacji pomiedzy Prezesem
a Radg stuzy kilku celom. Na najbardziej
podstawowym poziomie Prezes musi informowac
Rade Nadzorczg o rozwoju sytuacji. Ponadto,
Prezes powinien omawia¢ z Rada alternatywne
sposoby postepowania. Efektywna komunikacja
daje Prezesowi dodatkowg korzy$¢ w postaci
kolektywnego doswiadczenia czionkéw Rady
w sytuacjach kryzysowych, wyniesionego z innych
firm.

Powrét do normalnosci i nauka

Jednym z najczes$ciej przywotywanych przyktadéw
wykorzystywanych w zarzadzaniu kryzysowym
jest opowiesc¢ o stowie ,kryzys” w jezyku chinskim,
ktore sktada sie z dwdch znakéw — jeden oznacza
“zagrozenie,” a drugi “szanse.” Jednakze, jesli
szansa na wyciaggniecie pewnych nauk z kryzysu
i mozliwos¢ wprowadzenia zmian pojawia sie
natychmiast w chwili wystgpienia sytuacji
kryzysowej, zwykle rownie szybko znika, zanim
firma jest w stanie przyswoi¢ te wazng lekcje
i zanim wprowadzone zostang najwazniejsze ze
zmian. Tak wiec, gdy kryzys blaknie we mgle
zapomnienia, Rada Nadzorcza ma jeszcze jedng
wazng role do spetnienia: pracowaé z Prezesem
Zarzadu w celu zapewnienia, by lekcja zostata
zapamietana, a co najwazniejsze — by przetozyta
sie na dziatanie.
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Okazja do wspdlnej introspekcji i doskonalenia
jest zadziwiajgco krotka, gdyz w firmach istnieje
nieuchronny imperatyw organizacyjny
do utrzymania normalno$ci, spokoju i kontroli.
Potrzebna jest silna sita przeciwna — taka, jak
Rada Nadzorcza — by powstrzymac¢ potezny ruch
organizacji w kierunku utrzymania status quo
za wszelkg cene. Jest to chwila, w ktérej Rada
moze zademonstrowa¢ swojg niezaleznosc,
przywodztwo i wartos¢ dla organizacji poprzez
wymaganie, by Zarzad zatrzymat sie i wyciagnat
najwazniejsza lekcje ze swojego spotkania
z kryzysem.

Whnioski dla Rady Nadzorczej

Podsumowujgc, mimo iz ocena ryzyka i dobrze
przemys$lany Plan Zarzgdzania Kryzysowego sg
konieczne, to nie wystarczg do umozliwienia
Radzie Nadzorczej prawidlowego wypetniania
swej roli. Niezbednym czynnikiem jest sktad Rady
i przywédztwo — odpowiednia mieszanka
umiejetnosci, doswiadczenia i dostepnosci.
W okresowych samoocenach, Rada powinna
zawsze patrze¢ na swoj sklad poprzez pryzmat
planowania kryzysowego, zadajgc sobie pytanie,
czy w jej sktadzie sg wtasciwi ludzie obsadzeni we
wiasciwych rolach.

Dwa gtéwne aspekty, to:

* Dostepno$¢: Gdy Rada zostaje
zaangazowana w znaczacy kryzys,
co najmniej niektorzy sposréd jej czionkdw
bedg musieli porzuci¢ wszystko i wejs¢ jak
najgtebiej w zarzadzanie sytuacjg kryzysowa.
Warunek ten moze wykluczy¢é aktywnych
prezesow zarzadow, bedacych cztonkami
Rady, ktérym trudno bedzie zignorowac¢ swe
codzienne  obowigzki lub  spowodowac
ograniczenia co do ilosci stanowisk w innych
radach nadzorczych, ktére moze posiadac
kazdy z cztonkéw Rady.

* Przywoddztwo: W idealnej sytuacji, ludzie,
ktorzy przewodzg Radzie w czasie kryzysu,
powinni wspdlnie charakteryzowacé sie petnym
spektrum styléw i umiejetnosci przywdédczych.
Powinni tez mie¢ doswiadczenie
w pokonywaniu kryzysoéw i charakteryzowaé
sie niezaleznoscig, ktéra pozwoli im
na obiektywny oglad sytuaciji -
w przeciwienstwie do polegania wytgcznie
na opinii Zarzadu. Na koniec, powinni oni
mieé doswiadczenie w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem.

Z jednej strony, niemal wszystkie “zwykie”
obowigzki Rady, polegajace na nadzorowaniu
pozycji finansowej firmy i osiagnie¢ Prezesa
Zarzadu majg u podstaw dazenie do pomocy
organizacji w unikaniu szerokiej gamy kryzyséw,
ktérym mozna zapobiec. W ostatnich latach
pojawito sie wiele korporacyjnych skandali tylko
dlatego, ze Rady Nadzorcze tych firm ,zasnety
za kierownica”. W niektérych przypadkach, Rady
po prostu nie poswiecity do$¢ czasu lub wysitku,
by zrozumie¢ modele finansowe i biznesowe oraz
strategie, ktére powinny uruchomié czerwone
Swiatta na tablicy rozdzielczej i sprowokowaé
Rade do zadania Zarzadowi kilku powaznych
pytan.

Jednakze, Rada ma kilka bardzo szczegdlnych
funkcji do spetnienia w obszarze zarzadzania
ryzykiem, planowania na wypadek sytuacji
kryzysowych i powrotu organizacji do normalnego
trybu dziatania. W przypadku kryzyséw, jakosé
zaangazowania Rady moze w sensie dostownym
decydowaé o ostatecznym sukcesie lub klesce
firmy.

* Komisja Btekitnej Wstegi ds. Roli Rad Nadzorczych

Krajowego Stowarzyszenia Menadzerow — skupiajaca
cztonkéw Rad Nadzorczych, Prezeséw, przewodniczacych,
naukowcéw i ekspertdw w zakresie dobrych praktyk
zarzadczych.
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