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Wymagana interwencja:

rola rady nadzorczej w zarzgdzaniu kryzysem

zwigzanym z pandemig COVID-19

Wprowadzenie

Dla prawie wszystkich cztonkéw rad
nadzorczych COVID-19 stanowi sytuacje
kryzysowg z prawdziwego zdarzenia.
Trudnosci zwigzane z taricuchem dostaw,
ptynnoscig, finansowaniem, nieobecnoscig
pracownikéw i pracg zdalng to tylko niektére
z wielu problemdw, z jakimi muszg zmierzy¢
sie firmy.

Wiasciwa reakcja na kryzys oparta jest na
wielu elementach, t.j. ciggtosci dziatania,
odpornym przywodztwie, kapitale ludzkim czy
planach awaryjnych.

Odpowiednie dziatania rady nadzorczej
powinny wynikac ze $wiadomosci roli, jaka ona
petni — z jej wyczucia, w jakich okolicznosciach
wymagana jest interwencja i kontakt

z otoczeniem, m.in. interesariuszami czy
regulatorami.

W sytuacji kryzysowej, jakg jest pandemia

COVID-19, kiedy stawka jest wysoka,
a nadzor Scisty, rada nadzorcza ma do

odegrania wyjgtkowa role. Podejmowanie
dziatan interwencyjnych moze nie nalezec

do przyjemnosci, ale przeciez nie wolno
biernie przygladac sie sytuacji z boku.

Ostatecznie to rada nadzorcza ponosi
odpowiedzialno$¢ za nadzor nad
przedsiebiorstwem — wspiera i ukierunkowuje
dziatania zarzagdu w obliczu walki

0 przetrwanie w trudnej sytuacji gospodarczej
i wspiera dazenia do tego, aby organizacja
mogta wyjs¢ z kryzysu silniejsza i odporniejsza.
W tym kontekscie wazne jest, aby zachowac
dystans i opanowanie oraz dokonywac
prawidtowych osgddw pod kierownictwem
przewodniczgcego rady.

Niniejszy artykut, opublikowany
pierwotnie pod koniec roku
2019, zostat dobrze przyjety
przez wielu klientéw Deloitte.
Na potrzeby obecnej,
niepewnej sytuacji, Deloitte
dokonato adaptacji jego
fragmentéw, aby odzwierciedli¢
wyjgtkowe wyzwania, zwigzane
z coraz bardziej pogtebiajgcym
sie kryzysem wynikajacym

z pandemii COVID-19, przed
ktérymi stojg obecnie rady
nadzorcze. Zawiera on nowe
przemyslenia dotyczace ich
roli w obecnym kryzysie —

w szczegélnosci w zakresie
nadawanego przez nie

tonu, wsparcia i napedzania
dziatan zarzadu, zadawania
waznych, ukierunkowanych

na przysztos¢ pytaniich
udziatu w planowaniu sukcesji
najwazniejszych stanowisk.
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ROLA RADY NADZORCZE]J

Rolg rady nadzorczej jest wspierac firme od srodka, a nie na forum publicznym. Rada musi zachowac
niezaleznos¢, ale jednoczesnie powinna by¢ przygotowana na to, aby interweniowad, jezeli kadra
zarzadzajgca nie stanie na wysokosci zadania, nie bedzie dostepna w wyniku zakazen koronawirusem

lub jezeli sam zarzad zwrdci sie do rady nadzorczej o wsparcie.

Wtasciwy rodzaj aktywnosci

Przywoédztwo w czasie kryzysu to nie to
samo, co kierowanie firmg na co dzieh, bo
wymagania, z ktérymi musi mierzyc sie
zarzad, rosng wyktadniczo i liderom
trudniej pemni¢ swoje role. Tradycyjne
sposoby pracy muszg zostac
zmodyfikowane, procesy uproszczone,
uprawnienia delegowane. Cztonkowie
rady nadzorczej nie powinni sie wtracac
niepotrzebnie i zaciera¢ w ten sposéb
granice pomiedzy zarzagdem a rada.

W najlepszym wypadku to tylko utrata
waznego Czasu — w Najgorszym zas
ograniczenie mozliwosci rozwigzywania
palgcych probleméw. Doswiadczenie
pokazuje nam, ze rada nadzorcza wnosi
najwiecej, gdy zapewnia krytyczny nadzor,
wspiera kadre zarzadzajaca

w dtugoterminowym planowaniu

i strategii, stuzy perspektywg zewnetrzng
oraz nadzoruje zarzad w zakresie
angazowania kluczowych interesariuszy,
takich jak rzad czy partnerzy biznesowi.

Deloitte uwaza, ze w trudnych czasach
rada nadzorcza znaczgco wzmacnia cel
funkcjonowania firmy. Dzieki jej dziataniom
liderzy nie zapominajg o spotecznych
zobowigzaniach przedsiebiorstwa i 0 jego
istocie nawet w najtrudniejszych
momentach kryzysu. Ponadto, w obliczu
pandemii COVID-19 — zagrozenia dla
zdrowia i statusu ekonomicznego kazdego
z nas — rada nadzorcza moze budowac
Swiadomos¢ w szerszym otoczeniu
biznesowym, co do dbania o interesy
swoich pracownikéw, klientow

i spotecznosci.

Rada nadzorcza moze réwniez wspierac
zarzad na wiele innych sposobow.

* Cztonkowie rady nadzorczej moga
nadawac ton reakgji firmy na kryzys
i zagwarantowac skutecznos¢ dziatan
oraz komunikacji zarzadu.

* Powinni przy tym zaréwno wspomagac,
jak i napedzac dziatania cztonkéw
zespotu zarzgdczego, t3czac pomoc
z konstruktywna krytyka.

* Perspektywa i dodatkowy czas na

rozwigzywanie dylematéw pozwala

cztonkom rad nadzorczych motywowac
niezdecydowang kadre zarzadzajaca
do podejmowania trudnych decyzji.

Podczas gdy zajmuje sie ona biezacym

zarzadzaniem kryzysem, rada zadaje

wazne pytania, ukierunkowane na
przysztosc.

Rada nadzorcza moze réwniez podjgc

inicjatywe w zakresie planowania

sukcesji czy strategii na wypadek
zmian w codziennym funkcjonowaniu
kluczowych lideréw lub niedyspozycji
prezesa i cztonkdw zarzadu (zob. akapit

,Rada nadzorcza a sukcesja w obliczu

COVID-19").

Rada nadzorcza powinna

perspektywicznie patrze¢ na

catg sytuacje. Wiasnie to jest jej
prawdziwg zaletg — réznorodne
doswiadczenie jej cztonkdw i poglad na
to, jak inni radza sobie z wyzwaniami

bezprecedensowego kryzysu. Daje im

to niezaleznos¢ opinii i przynosi wartosc¢

dla zarzaduy, jak i catej organizacji.

Nalezy jednak pamieta, ze rolg rady jest
wsparcie, poszerzanie perspektyw

i nadzdr, nie za$ kierowanie dziatalnoscig
firmy. Jest tak nawet w dobie takiego
kryzysu, jakim jest pandemia COVID-19,
kiedy to w ramach nasilonej wspotpracy
zarzad moze zwracac sie o wsparcie do
cztonkdw rady — szczegdlnie tych, ktdrzy
zasiadajag rowniez w radach innych
organizacji, mierzacych sie z podobnymi
problemami.

Umiejetno$¢ odnalezienia sie w tej roli
zalezy od reladji i wymiany informadgji

z zespotem zarzadczym, a takze
sprowadza sie do posiadania silnego
procesu, ktory okresla, w jaki sposdb
nalezy dostarczac aktualne informacje na
temat rozwoju sytuacji, komu je
przekazywac i jak regularnie.

Czesto styszymy pytania: czy i kiedy rada
nadzorcza ma pemic role publiczng,
dziata¢ jako rzecznik organizacji.

Jest to trudna kwestia, bowiem

w niektérych panstwach przewodniczacy
rady nadzorczej petni istotng role

w zakresie komunikadji z akcjonariuszami
i innymi interesariuszami. W kontekscie
tego kryzysu rady moga dazy¢ do
przejecia kontroli nad komunikacja

z interesariuszami, regulatorami i innymi
stronami zainteresowanymi,

w szczegdlnosci, gdy prezes i zarzad musi
w petni skoncentrowac sie na zarzgdzaniu
kryzysem.

Deloitte zaleca niemniej, aby tego nie
czyni¢, o ile rzeczywiscie nie wymagaja
tego krajowe praktyki, warunki sektora czy
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konkretne okolicznosci. Jezeli nie ma
watpliwosci co do zdolnosci zespotu
zarzadczego, a sam zespot nie zwraca sie
do rady o jej zaangazowanie, najlepszym
rozwigzaniem jest po prostu
wspomaganie jego dziatan oraz
ukierunkowanie ich na wtasciwy cel.

Gdy potrzebna jest bardziej stanowcza
interwencja

Rzadko zdarzajg sie jednak sytuacje, gdy
rada nadzorcza musi odegrac wieksza
role, bo zarzad nie jest w stanie zapewnic
organizadji przywodztwa na odpowiednim
poziomie. Najpowazniejsze zadanie,
jakiego moze podjac¢ sie rada — i zazwyczaj
jest to ostatnia deska ratunku — polega
na przejeciu kontroli. Obecnie jest to mato
prawdopodobne. Niemniej jednak rady
powinny przygotowac sie na taka
mozliwos¢ oraz uzgodni¢ zadania

i obowigzki na taki wypadek, co pozwoli im
zyskac niezbedny czas. W procesie
planowania gtéwnga role moze odgrywac
przewodniczacy, ktéry wspolnie z rada
okresli, kto przyjmie jaka role, jakie
komitety czy grupy robocze nalezy
powotad, w jaki sposéb podejmowane
bedg decyzje i jakie wsparcie zewnetrzne
bedzie wymagane.

Rada a sukcesja w obliczu COVID-19

Jednym z wazniejszych obszardow
zaangazowania rady nadzorczej jest
sukcesja — rada ponosi bowiem
odpowiedzialnos$¢ za powotanie nowego
prezesa i za nadzor plandéw sukcesji,
opracowanych przez zarzad w odniesieniu
do innych stanowisk. W czasach obecnego
kryzysu jednakze obowigzujace plany
mogg zostac¢ wystawione na wielka prébe,
bowiem wirus moze na wiele tygodni
wykluczy¢ z pracy nie jednego, a wielu
lideréw na réznych szczeblach organizacji.
Czas przeznaczony na planowanie sukcesji
w trakcie dynamicznie rozwijajacego

i pogtebiajgcego sie kryzysu
koronawirusowego, to czas dobrze
wykorzystany. Rada nadzorcza powinna
omoéwic ryzyko zwigzane z sukcesjg
konkretnych stanowisk zaréwno otwarcie
z zarzadem, jak i na posiedzeniu
zamknietym, skupiajgc sie na
nastepujacych obszarach:

1) Wakat — jakie jest ryzyko zwolnienia sie
danego stanowiska?

2) Dostep — jaki jest dostep do mozliwych
kandydatow do objecia stanowiska
w czasie obecnego kryzysu?

3) Gotowos¢ — czy osoba, ktéra ma
zosta¢ mianowana na stanowisko
posiada wiasciwe umiejetnosci?

4) Zaktocenia — czy objecie nowego
stanowiska przez danego kandydata
moze spowodowac zaktocenia
w dziatalnosci na szerokg skale?

5) Kontrola — jakie jest ryzyko, ze ramy
kontroli stang sie nieskuteczne,
a procesy biznesowe zaniedbane
w wyniku nieobecnosci danych oséb?

Kryzys COVID-19 przyczynia sie do
podwyzszonego poziomu ryzyka.

W kazdym z wyzej wymienionych
obszaréw rada nadzorcza powinna scisle
wspotpracowac z zarzagdem i zespotami
do spraw zasobdw ludzkich, ustalajac, czy
nalezy dokonac rewizji planowania
sukcesjii czy nalezy dokonywac jej
regularnie.

a) Czyfirma jest przygotowana na wypadek
niedostepnosci prezesa czy dyrektora
finansowego przez dtuzszy okres?

b) Czy dyrektorzy wiedzg, jaka jest opinia
prezesa na temat wptywu kryzysu na
kwestie zasobdw ludzkich i planow
rozwojowych?

Rada nadzorcza - rada robocza na czas
kryzysu COVID-19

Obecne okolicznosci stanowig réwniez
wyzwanie w zakresie organizadji
posiedzen. Cztonkowie rady nadzorczej
bowiem nie sg w stanie w nich osobiscie
uczestniczy¢ w wyniku ograniczen
podrézy, czy chocby z samej obawy

o wiasne zdrowie. Istnieje zatem pilna
potrzeba wdrozenia nowych rozwigzan.

W wielu radach obserwuije sie juz
posiedzenia telefoniczne czy
wideokonferencje — inne firmy beda
musiaty péjs¢ za ich przyktadem, aby méc
na biezgco reagowac na wymogi kryzysu.
Wigze sie to z dodatkowym obowigzkiem
dla przewodniczacego, ktéry musi
zapewnic¢ czynne uczestnictwo wszystkich
cztonkéw rady. Ponadto dobrg praktyka
jest réwniez kontakt z cztonkami rady
nadzorczej pomiedzy posiedzeniami,
pozwalajacy uwydatni¢ obawy czy
perspektywy, ktére trudno jest wyrazi¢
podczas rozmow grupowych. W dobie
kryzysu kontakt indywidualny staje sie
niezwykle istotny.
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COVID-19 moze réwniez sktoni¢ cztonkéw
rad nadzorczych do przemyslenia kwestii
swojego uczestniczenia w komitetach.
Nalezy rozwazy¢ mozliwos¢ organizowania
wspolnych posiedzen komitetow

z komitetem ryzyka czy udziatu cztonkow
rady w posiedzeniach tych komitetow.
Mozna ponadto powotac odrebny,
dorazny komitet do spraw COVID-19, ktéry
skupi sie na wspotpracy z zarzagdem w tym
zakresie — w przeciwnym razie to cata
rada funkcjonuje jako taki komitet. Co
wiecej przewodniczacy poszczegdlnych
komitetéw mogg stanowi¢ wsparcie dla
lideréw funkcyjnych — przewodniczacy
komitetu audytu moze chocby
wspomagac w dziataniach dyrektora
finansowego, a przewodniczacy komitetu
do spraw wynagrodzen, dyrektora do
spraw zasobow ludzkich. Podejscia firm
do nowo powstatej, trudnej sytuacji

w sposéb naturalny beda sie od siebie
rézni¢ w zaleznosci od wielkosci rady
nadzorczej i indywidualnych potrzeb.

Komunikacja z akcjonariuszami

Nalezy mie¢ na uwadze, ze rada i zarzad
powinny ze sobg wspdtpracowad

w zakresie proaktywnej komunikacji

z akcjonariuszami, dotyczacej reakgji na
kryzys. O ile cztonkowie zarzadu
odgrywaja w tym zakresie przewodnig
role, rada powinna niemniej nadzorowac
ich zaangazowanie i zakres ujawnien,
jakich dokonuja. Ostatecznie w obliczu
COVID-19 istnieje potrzeba ustalenia
wiasciwego sposobu przeprowadzania
walnych zgromadzen. Wprowadzone
ograniczenia powodujg, ze, odpowiednie
moze by¢ zorganizowanie zgromadzenia
wirtualnego, zdalnego — jest to w coraz
wiekszym stopniu akceptowane

i popularne rozwigzanie.

Szczegdlna rola przewodniczgcego rady
nadzorczej

Przewodniczgcy zajmuje szczegdlng
pozycje podczas kryzysu. Musi dobrze
rozumiec nastroje panujace w radzie i jej
dynamike oraz reagowac na wszelkie
niepokojgce zmiany w odpowiednim
czasie. Jego zadaniem jest zapewni¢, aby
posiedzenia rady odbywaty sie regularnie,

tak czesto, jak wymaga tego waga kryzysu.

Przewodniczy réwniez stuzy jako doradca,
wspierajacy prezesa. Gdy organizacja
znajduje sie w kryzysie, dyrektor
zarzadzajgcy czasem dosdwiadcza gorzkich
chwil samotnosci na szczycie. Zaufanie do
rady i konsultacje z tym organem moga
miec¢ kluczowe znaczenie dla dyrektora
zarzadzajacego, a przewodniczacy rady to
doskonaty materiat na powiernika i druha
w trudnych godzinach, dniach, a nawet
miesigcach po kryzysie, ktérego wsparcie
moze pozytywnie przyczynic sie do
radzenia sobie z nowymi wyzwaniami.

sprawdzity? Czy przeptyw informadji
odbywat sie prawidtowo? Czy komunikacja
z interesariuszami przebiegata bez
zaktécen i terminowo? Jesli nie — dlaczego
nie i co mozna zrobi¢, aby poprawic te
procesy? Nastepnie, organizacja zwykle
dokonuje weryfikacji planow kryzysowych,
wprowadza odpowiednie szkolenia,
sprawdza ludzi.

Perspektywiczne spojrzenie - trudne
pytania

Po zazegnaniu kryzysu rada moze czuc sie
uprawniona do zadawania pytan, ktére sg
trudne i wykraczajg poza jej zwykte
kompetencje, ale ktérych celem ma by¢
ponowna ocena odpornosci firmy i jej
podatnosci na zagrozenia. Informacje na
temat tego, jak organizacja radzi sobie, gdy
zepchnieto jg do defensywy, gdy jest
wyczerpana i zestresowania, dadza nowg
perspektywe, z ktérej mozna czerpac
dodatkowe korzysci. Dlaczego mozna byto
zaobserwowac akurat taki rozwdj sytuacji?

PO KRYZYSIE

odpornosc firmy.

Rada nadzorcza ma do odegrania szczegdlng role, pomagajac
organizacji w procesie powrotu do normalnosci poprzez
wspotprace z zarzgdem w zakresie analizy pokryzysowej oraz
identyfikacje obszardow do poprawy, dzieki ktérej mozna zwiekszyc

Przeglqd plandw kryzysowych, proceséw
i kompetencji

Doswiadczenie zdobyte w sytuadji
kryzysowej zazwyczaj dotyczy wynikow
zespotdw zaangazowanych w dziatania
majace na celu wyscie z kryzysu t.].
zespotu zarzadzania kryzysowego,
zespotdw ds. komunikadji i innych
zespotdéw wsparcia krajowego,
biznesowego lub wsparcia zespotow
funkcjonalnych. Czy procesy sie

Jakie cechy kultury catej organizadji
pogorszyty sytuacje? Jaki jest
dtugoterminowy plan wdrozenia kultury
lepiej przygotowanej do kryzysu?

Gdy klienci prosza nas o dokonanie
analizy pokryzysowej lub zebranie
informacji zwrotnych na bazie ¢wiczen
antykryzysowych, czesto styszymy: ,tak
sie to u nas robi”. Kultura powinna wiernie
odzwierciedla¢ cel i wartosci organizacji.
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Nastawienie i sposdb patrzenia na
otoczenie tak naturalne dla firm
dziatajgcych w Dolinie Krzemowej nie
koniecznie sprawdzi sie w jednostce
uzytecznosci publicznej i vice versa, ale
metody pracy w czasach spokoju nie
powinny ostabia¢ zdoInosci do pracy

w kryzysie. Czasem styszymy tez
komentarze typu: ,w naszej kulturze
dbamy o pozytywny przekaz” (co

W rzeczywisto$ci oznacza: nie méwimy

o problemach), ,lubimy by¢ ostrozni” (nie
potrafimy podja¢ decyzji), czy ,nasi ludzie
niechetnie zgfaszajg problemy” (boimy sie
naszych lideréw), albo ,zeby co$ osiggnac
w tym biznesie, trzeba.." (zachety
prowadzg do ryzykownych zachowan). To
wiasnie tutaj strategiczny punkt widzenia,
autorytet i niezaleznos¢ rady nadzorcze;
moga naprawde sie przydac.

Dzielenie sie wiedzq i nauka
z doswiadczen innych

Czesto sie zdarza, ze kryzys, ktéry miat
miejsce w jednej organizadji, czy to za
sprawa przepisow, czy tez zmiany
oczekiwan i zachowan konsumentéw,
powoduje przeksztatcenia w catym
sektorze. Takie zmiany moga by¢
niepozadane albo z niecierpliwoscia
wyczekiwane, opcjonalne albo nie do
unikniecia. Rada moze wspierac przejscie
firmy do nowej normy poprzez
wspotprace z zespotem zarzadczym

w celu wypracowania zrozumienia
odnos$nie optymalnych rezultatéw zmian
oraz sposobdw ich osiggniecia. Co wiecej,
rady moga uczy¢ sie od innych, badajac,
jak inne organizacje zareagowaty na
kryzys i jak sie do niego ustosunkowaty;
regularnie przeprowadzanie analizy
przypadkdéw czesto sprawiajg, ze

PODSUMOWANIE

rady nadzorczej.

Reagowanie na COVID-19 na pewno nalezy do domeny zarzadczej,
wymaga ukierunkowania na najwyzszym szczeblu i interwencji
operacyjnej tak, aby w najtrudniejszych warunkach moc podejmowac
i wdrazac decyzje, a potem nalezycie o nich informowac. Nie wolno
jednak zapominac o otoczeniu zewnetrznym: interesariuszach,
wiascicielach, organach regulacyjnych i innych podmiotach -
wszystkich, ktérzy sg zaangazowani i patrzg firmie na rece. Biorac
pod uwage takie zaostrzenie nadzoru, a takze fakt, ze w gre wchodzi
zagrozenie rentownosci organizacji, rada nadzorcza nie moze
bezczynnie przygladac sie sytuadji z boku. Ingerowanie by¢ moze
powoduje dyskomfort, ale w obecnych okolicznosciach nie mozna
sobie pozwoli¢ na biernos¢. Otwarta komunikacja w zakresie ryzyka
i mozliwosci zwigzanych z zaangazowaniem w obecnej, trudnej
sytuadji, przy jednoczesnym zagwarantowaniu odrebnosci organdw,
wzmocni dziatania nie tylko zespotu zarzgdczego, ale réwniez samej

abstrakcyjna lub teoretyczna dyskusja
nabiera wartosci praktycznej.

Rzeczywistos¢ po pandemii COVID-19

Kryzys takich rozmiardw, jak obecny —
0 oS, czego kazdy lider chce uniknac.
Niemniej jednak moze on stanowi¢
bodziec do gruntownej transformadji
biznesu. ,Nowa norma” w organizadji
moze by¢ zupetnie inna niz to, co byto
wczesniej, tak pod wzgledem fadu
korporacyjnego, jak i strategii czy
sposobdw pracy. Jakie strategie, decyzje
czy kierunki rozwoju, o ktérych wczesniej
nie byto mowy, sg obecnie przedmiotem
dyskusji? Rada nadzorcza powinna by¢
gotowa wspierac i ukierunkowywac
zmiany, a nawet by¢ ich czescia. Dla
niektérych firm jest to okazja do
wyciggniecia cennych wnioskow

i zbudowania sity oraz odpornosci.
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