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PROPOZYCJE DZIALAN RAD NADZORCZYCH
W OBSZARZE KRYZYSOWEGO PUBLIC RELATIONS

Streszczenie: Celem artykulu jest przedstawienie propozycji kierunkéw doskonalenia dzia-
tan rad nadzorczych w obrgbie kryzysowego public relations. Zaprezentowane w opracowa-
niu propozycje obejmuja dziatania rady sktadajace si¢ na kolejne fazy procesow zarzadzania
kryzysowego: antycypacji, prewencji, minimalizacji znaczenia kryzysu i likwidacji jego skut-
kow. W artykule okreslono rowniez warunki, ktére powinny zosta¢ spetnione, aby przedsta-
wione propozycje byly mozliwe do zrealizowania.

Stowa kluczowe: rada nadzorcza, kryzysowe public relations.

1. Wstep

Kryzys organizacji jest to naturalny proces, majacy przetomowy charakter dla dalsze-
go bytu zaré6wno organizacji, jak i licznych jej interesariuszy, wymagajacy w zwiazku
z istniejagcym zagrozeniem podjecia wielu nierzadko niestandardowych dziatan oraz
pelnego zaangazowania wszystkich osrodkéw zainteresowanych jej funkcjonowa-
niem.

Jednym z organow spotki, majacym wiele do zrobienia w ramach procesoéw za-
rzadzania kryzysowego, jest rada nadzorcza. Jako organ wtadzy w korporacji, o
szczegolnej pozycji na styku organizacji i jej otoczenia, nie bedac ze wzgledu na
swoja specyfike zaangazowany w biezace zarzadzanie, rada nadzorcza moze pod
pewnymi warunkami sta¢ si¢ waznym osrodkiem dziatan antykryzysowych (por.
[Colley i in. 2005, s. 142]).

Celem artykutu jest przedstawienie propozycji kierunkow doskonalenia dziatan
rad nadzorczych w obrgbie kryzysowego public relations. Propozycje obejmuja
dzialania sktadajace sie na kolejne fazy proceséw zarzadzania kryzysowego: antycy-
pacji, prewencji, minimalizacji znaczenia kryzysu i likwidacji jego skutkow. Autor
okresla réwniez warunki, jakie muszg zosta¢ spetnione, aby przedstawione propozy-
cje byly mozliwe do zrealizowania.
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2. Model dzialania rad nadzorczych
w ramach kryzysowego public relations

W przypadku wystgpienia w organizacji zjawisk kryzysowych jednym z elementow
majacych kluczowe znaczenie dla mozliwosci uzdrowienia sytuacji jest wlasciwy
przeplyw informacji pomigdzy interesariuszami kryzysu (por. [Tracy 2007, s. 36;
Kaczmarek, Cwiek 2009, s. 62-63; Mitroff, Pearson 1998, s. 31)).

Coraz czgsciej i w coraz wigkszym stopniu doceniane sa w zwiazku z tym
w organizacjach procesy kryzysowego public relations, w tym komunikacji kryzyso-
wej (por. [Marra 1998, s. 461; Budzynski 2008, s. 29]). Firmy staraja si¢ przygoto-
wywac do ich prowadzenia. Podkresla si¢ ich znaczenie dla minimalizacji i likwida-
cji skutkow kryzysow, ktére juz wystapilty. Coraz czesciej zauwaza si¢ rowniez, ze
wlasciwe prowadzenie wspomnianych proceséw moze wrecz uchroni¢ spotke przed
powaznymi ktopotami. Ciggle jednak udziat w tych procesach rad nadzorczych wy-
daje si¢ zbyt maty. Czgsto brak w nim koordynacji. Dziatania, jesli nawet s realizo-
wane, majg raczej charakter intuicyjny, sa podejmowane ad hoc, w oderwaniu od
reszty antykryzysowych dziatan spoiki.

W tym konteks$cie nalezy jasno zaznaczy¢, ze przetrwanie firmy jest zbyt istotng
kwestia, by cokolwiek pozostawia¢ przypadkowi. Procesy kryzysowego public rela-
tions, w tym komunikacji kryzysowej, oraz udziat w nich rady nadzorczej musza
zosta¢ gruntownie przemyslane i zaplanowane. Rada nie powinna jednak zajmowac
si¢ rzeczami, ktore nie lezg w obszarze jej kompetencji. Warto w zwigzku z tym pa-
migtac, ze rolg rady nadzorczej nie jest zajmowanie wiodacej pozycji w procesach
komunikacji kryzysowej. Do jej zadan nie nalezy rowniez koordynowanie proceséw
tej komunikacji. Rada nie powinna zastgpowac ani zarzadu, ani sztabow antykryzy-
sowych. Nalezy pamietac, ze jej podstawowa rolg jest sprawowanie nadzoru, takze
i nad tym rodzajem dziatalno$ci spotki. Rada nadzorcza nie jest jednak zwyklym
organem spotki. Powotywani sa do niej cztonkowie posiadajacy najczesciej specy-
ficzny kapitat. Tworza go, przynajmniej teoretycznie, wysokie kompetencje, rozbu-
dowane relacje wyksztalcone w trakcie kariery zawodowej oraz zaufanie ze strony
akcjonariuszy, a czgsto rowniez ze strony szerokiego grona innych interesariuszy
spotki. Byloby wiec duzym btedem, w sytuacji gdy spotka potrzebuje pomocy, prze-
zywajac kryzys, nie skorzystac z potencjatu, jaki to gremium posiada. Tak wigc poza
procesami nadzoru, rada moze pehic takze rolg pomocnicza w procesach z obszaru
kryzysowego public relations.

Dziatania rady nadzorczej w zakresie kryzysowego public relations musza mie¢
charakter kompleksowy, obejmujacy fazg preparacyjna, realizacyjna i kontrolng
(zob. rys. 112).

Powinny zosta¢ poprzedzone faza ksztattowania pozytywnych relacji z interesa-
riuszami spotki 1 kontynuowane rowniez w sytuacji, gdy spotce uda si¢ wyjsc¢
z kryzysu. Ponadto powinny wpisywac si¢ w caloksztalt antykryzysowych dziatan
innych organow spotki, pozostajac z nimi w zwigzkach wspotpracy, w obrebie kolej-
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Nadzor dziatan
antykryzysowych
Rada —— Sztab antykryzysowy
nadzorcza -—

Wspolpraca w ramach realizacji
kryzysowego public relations

Planowanie
komunikacji
kryzysowej rady
nadzorczej

Komunikacja
Budowa relacji rady kryzysowa rady Post-kryzysowe relacje

nadzorczej z nadzorczej z rady nadzorczej z
interesariuszami spotki interesariuszami interesariuszami spotki

kryzysu

Kontrola komunikacji

kryzysowej rady
nadzorczej

Rys. 1. Dziatania rady nadzorczej w zakresie kryzysowego public relations

Zrédho: opracowanie whasne na podstawie wybranych elementow: F. Marra, Crisis communication
plans: Poor predictions of excellent crisiss public relations, ,,Public Relations Review”, Winter
1998, vol. 24, no. 4, s. 464.

nych faz zarzadzania kryzysowego — antycypacji, prewencji, minimalizacji znacze-
nia kryzysu, likwidacji skutkow oraz strategicznej odnowy.

Przechodzac do analizy wlasciwych dziatan rady nadzorczej w ramach kryzyso-
wego public relations, warto zauwazy¢, ze wszelka jej aktywno$¢é powinna zostac
wczesniej wlasciwie zaplanowana. W ramach dziatan planistycznych nalezy m.in.
dazy¢ do zidentyfikowania jak najszerszej grupy interesariuszy kryzysu, do ktérych
w ramach swojej aktywno$ci powinna dotrze¢ rada nadzorcza (por. [Mitroff, Pear-
son 1998, s. 31]). Wazne jest rowniez zidentyfikowanie tych interesariuszy, ktorych
postawy mogg si¢ zmienié, a takze tych, na ktdrych postawy rada moze miec istotny
wplyw. By dziatania rady byly skuteczne, warto zastanowi¢ si¢ tez nad konkretnymi
potrzebami poszczegdlnych interesariuszy, a co za tym idzie — szczegétowymi tre-
$ciami, jakie w ramach proceséw komunikacji kryzysowej powinny zosta¢ przeka-
zane za posrednictwem rady, oraz ustali¢ narzedzia i techniki oddziatywania, ktore
beda w danej sytuacji najbardziej skuteczne.

Pamigetac nalezy rowniez, ze antykryzysowe dziatania rady nadzorczej nie odby-
wajg si¢ w prozni, lecz powinny zosta¢ skoordynowane z dziataniami innych orga-
néw spotki, np. z pracami zarzadu czy z aktywnoS$cia sztabu antykryzysowego, tak
by w catosci stanowity zorganizowany system.
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Planowanie komunik :cji
. kryzysowej rady nadzorczej :
Antycypacja Prewencja

*Komunikacja zagrozen kryzysowych

Stabilizacja sytuacji spotki:
> *Ochrona reputaciji spotki

_l/ *Mediacje pomiedzy skonfliktowanymi stronami inima I iza CJ a

S1 rateg ! CZ ne <Komunikacja integrujgca interesariuszy wokot strategii Zhaczen | a
ds otki
dziatania odnowy spo kryzysu

antykryzysowe

eAnaliza i ocena kryzysowego public relations rady nadz#
Phsozycje usprawnien

KTyzysu

Rys. 2. Wybrane dziatania rady nadzorczej w zakresie kryzysowego public relations

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wilasciwe zaplanowanie dziatan rady to wazny element zwigzany z antycypacja
w fazie kryzysu potencjalnego, lecz to dopiero poczatek jej aktywnosci w ramach
kryzysowego public relations. Kolejny etap to prewencja kryzysowa w fazie kryzysu
ukrytego. Obejmuje ona wiele dziatan majacych charakter informacyjny. Wérod in-
teresariuszy kryzysu bedacych w naturalny sposob odbiorcami informacji wymieni¢
mozna zarzad, udzialowcdéw/akcjonariuszy/ inwestoréw oraz pracownikow spoitki.
Obowiazki rady w ramach tej fazy precyzuja liczne dokumenty o charakterze miek-
kiego prawa. Jako przyktad mozna tutaj wymieni¢ m.in. zapisy zawarte w kodeksach
dobrych praktyk — przyjetych i doskonalonych przez Warszawska Gietde Papierow
Warto$ciowych — Dobrych Praktykach Spotek Notowanych na GPW [Dobre Prakty-
ki Spotek Notowanych na GPW 2010] czy w tzw. Kodeksie gdanskim [Dzierzanow-
ski, Tamowicz (red.) 2002, s. 8]. Warto przy tym zauwazy¢, ze zakres aktywnosci
rad nadzorczych powinien zosta¢ znaczaco poszerzony w stosunku do aktualnej
praktyki i wykracza¢ nawet poza zalecenia kodeksowe. Chodzi o to, by informacje
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przekazywane do potencjalnych interesariuszy kryzysu miaty jak najbardziej pelny
i aktualny charakter. Cenng inicjatywa wplywajaca na jako$¢ przekazywanych infor-
macji, a co za tym idzie na skutecznos¢ prewencji kryzysowej, bytoby powotanie do
zycia i aktywno$¢ komitetow ds. ryzyka'. Pozwolitoby to na znacznie pelniejszy
udziat rad nadzorczych w procesach identyfikacji i komunikowania zagrozen.

Zadania rady nadzorczej w obszarze szeroko pojetego kryzysowego public rela-
tions nie powinny ograniczac si¢ jedynie do wspomnianych powyzej dziatan antycy-
pacyjnych i prewencyjnych. Rada nadzorcza moze wiele wnie$¢ swoja aktywnoscia
réwniez w obrebie dziatan zwigzanych z minimalizacja znaczenia kryzysu w fazie
kryzysu jawnego i likwidacja skutkow kryzysu w fazie efektow kryzysu. Jej dziata-
nia powinny mie¢ w tym przypadku glownie charakter tagodzenia destrukcyjnego
wptywu skutkéw kryzysu na funkcjonowanie organizacji i skupia¢ si¢ na dwoch
obszarach: ochronie reputacji spotki oraz zaprowadzeniu w niej spokoju na drodze
mediacji pomiedzy skonfliktowanymi stronami. Oczywiscie dziatania ksztattujace
pozytywna reputacje spotki naleza do podstawowych zadan kazdej rady, jednak w
sytuacji kryzysu powinny przyjac¢ szczegolny ksztatt. Dokonane wcze$niej, w fazie
preparacyjnej, analizy dotyczace interesariuszy kryzysu, ich potrzeb i mozliwych
sposobow ksztaltowania ich opinii, teraz moga zosta¢ z powodzeniem wykorzysta-
ne. Tabela 1 prezentuje przyktadowe dziatania rad nadzorczych, majace chronic re-
putacje spotki. Oczywiscie sg to jedynie standardowe rozwigzania. Kazda spotka
powinna we wlasnym zakresie opracowa¢ wtasng strategi¢ ochrony reputacji.

Obok wspomnianej ochrony reputacji spotki rada nadzorcza ma rowniez mozli-
wosci dziatania dla rozwigzania istniejacych w spotce konfliktéw pomiedzy we-
wnetrznymi interesariuszami kryzysu. Jej rola sprowadza si¢ w tym przypadku do
wlasciwego zapoznania si¢ z istniejagcym problemem oraz wystgpowania jako bez-
stronny mediator pomi¢dzy zwasnionymi stronami. Rada moze w tym dziataniu ba-
zowac¢ zarowno na przynaleznych jej uprawnieniach nadzorczych, jak i na mozliwo-
$ci zastosowania okreslonych przepisami sankcji. Najwazniejszy jednak w tym
procesie jest jej autorytet, ktory powinien dodatkowo zosta¢ wzmocniony przez po-
parcie udzielone radzie przez udzialowcow/akcjonariuszy. W niektorych szczegdl-
nie skomplikowanych przypadkach lub tez w sytuacji, gdy ze wzgledu np. na wiel-
kos¢ spoiki istnieje taka potrzeba, mozna dodatkowo powotaé do zycia w ramach
rady specjalng struktur¢ — komitet ds. rozwigzywania korporacyjnych konfliktow.
Waznym elementem dzialan antykryzysowych w organizacji jest sformutowanie
i implementacja wtasciwej strategii odnowy. Jej wprowadzenie nie zostanie jednak
uwienczone sukcesem, jesli nie bedzie poprzedzone przygotowaniem odpowiednie-

! W tym miejscu za niezwykle wartosciowy dla mozliwosci identyfikacji potencjalnych zagrozen
nalezy uzna¢ wprowadzony Ustawa z dnia 7 maja 2009 o biegtych rewidentach i ich samorzadzie,
podmiotach uprawnionych do badania sprawozdan finansowych oraz o nadzorze publicznym (DzU
2009, nr 77, poz. 649) obowiazek powotywania komitetow audytu w strukturach rad nadzorczych spotek
publicznych.



Tabela 1. Dzialania rad nadzorczych majace chroni¢ reputacje spotki

sposob zaistniatej sytuacji

Wizerunek firmy majacej ktopoty, ktora zatrzymata
si¢ W rozwoju

Zewnetrzni Potrzeby informacyjne interesariuszy kryzysu
interesariusze Przyktadowe dziatania rady majace chroni¢ reputacje spotki
Szkody w reputacji wyrzadzone przez kryzys Y Y ma putacie sp
kryzysu
Media Potrzeba przedstawienia i wyjasnienia w zrozumiaty | Wywiady w czasopismach, stacjach radiowych i telewizyjnych waznych dla

kluczowych interesariuszy kryzysu;

Artykuty prasowe autorstwa znanych cztonkow rady, przygotowane

w konsultacji ze sztabem kryzysowym, ktadace szczegoélny nacisk na te
elementy sytuacji sp6otki, ktore moga budzi¢ watpliwosci, prowadzenie bloga
w Internecie zapewniajacego dostep do informacji o sytuacji spotki

w przystgpnej formie

Wihadze, banki

Potrzeba potwierdzenia wypetniania zobowigzan
wobec otoczenia

Ograniczenie wiarygodnosci jako elementu systemu
gospodarczego

Zaproszenie przedstawicieli bankow i regulatorow na posiedzenie rady
nadzorczej, zapewnienie o zintensyfikowanym nadzorze ze strony rady

Kluczowi partnerzy

Potrzeba potwierdzenia wypelnienia zawartych
kontraktow

Utrata zaufania do rzetelno$ci partnera

Spotkania bezposrednie z cztonkami rady nadzorczej lub za posrednictwem
systemow komunikacji wirtualnej;

Obecnos$¢ przedstawicieli rady nadzorczej w trakcie kontrolnych wizyt
partnerow w spolce;

Osobisty kontakt np. przewodniczacego rady nadzorczej z gtdéwnymi
partnerami, majacy na celu potwierdzenie zdolnosci do wypetnienia
zawartych umow i jednocze$nie potwierdzenie przekazu sztabu kryzysowego

Akcjonariusze, Potrzeba potwierdzenia stabilnosci inwestycji List rady nadzorczej do akcjonariuszy, udzialowcow, inwestorow, majacy
udziatowcy, Obawa o powierzony kapital; wskaza¢ na stabilno$¢ spoiki, przygotowywane inwestycje, prognozowang
inwestorzy Spadek ocen ratingowych i opinii rynkowych o spolce | poprawe wynikow w przysziosci, obietnicg wyptlaty dywidendy itp.;

jako wartosciowej inwestycji Zwotanie NWZA i aktywny w nim udziat
‘Wewnetrzni Potrzeby informacyjne interesariuszy kryzysu Przykladowe dzialania rady majace chronié¢ reputacje spolki
interesariusze Szkody w reputacji wyrzadzone przez kryzys
kryzysu

Zwiazki zawodowe
Kluczowi
pracownicy

Potrzeba potwierdzenia ciaglo$ci dzialania

Utrata zaufania do spolki jako stabilnego miejsca
pracy

Spotkanie z przedstawicielami pracownikow w celu udzielenia wsparcia
zarzadowi, potwierdzajace zaufanie rady nadzorczej do jego dziatan;
Indywidualne rozmowy przewodniczacego rady nadzorczej i innych jej
cztonkow z kluczowymi pracownikami

Zrodto: opracowanie wlasne.
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go fundamentu przyszltych zmian. Powinien on by¢ budowany na przemyslanej
i sprawnie prowadzonej komunikacji. Rowniez rada powinna podja¢ niezbgdne
dziatania komunikacyjne, majace na celu integracj¢ interesariuszy kryzysu wokot
przyjetej strategii odnowy spotki.

Ostatni krok w procesie kryzysowego public relations obejmuje analizg 1 oceng
oraz wyciagniecie wnioskow dotyczacych dotychczasowej aktywnosci rady w tym
obszarze wraz ze sformulowaniem propozycji niezb¢dnych usprawnien. Tego typu
analizy moga zaprocentowaé w przysztosci. Warto rowniez pamietaé o postkryzyso-
wych relacjach z interesariuszami spoiki. Jest bardzo prawdopodobne, ze w trakcie
kryzysu ulegly one ostabieniu i wymagaja istotnego wzmocnienia. W ten sposob
cykl kryzysowego public relations ulega zamknigciu, a spotka juz w trakcie obecne-
go kryzysu przygotowuje si¢ na nastepny, ktory — jak twierdzi cho¢by L.E. Greiner
[1972] — z pewnos$cig wystapi.

3. Warunki funkcjonowania zaproponowanego modelu

Aby zaproponowany w artykule model dziatan rady nadzorczej w obszarze kryzyso-
wego public relations mogh spetni¢ poktadane w nim oczekiwania, konieczne jest
spetnienie kilku istotnych warunkow. Wsrdd nich wymieni¢ nalezy z pewnoscia:

*  Wysoka aktywnos$¢ rady nadzorczej. Rada funkcjonujagca w ramach propono-
wanego modelu musi dazy¢ do maksymalnego poszerzania sprawowanych przez
nig funkcji. Rozwiazania zapisane w kodeksie spotek handlowych, sprowadzaja-
ce obowigzki rady jedynie do funkcji nadzorczej i stanowigcej, s3 w tym przy-
padku daleko niewystarczajace. Rada powinna dazy¢ do wypelniania rowniez
pozostatych z bogatego katalogu dostepnych jej funkcji, w tym funkcji stabiliza-
cyjnej, wspotpracy i wymiany informacji, doradczej i koordynacyjne;.

e Zdolnos$¢ wspolpracy z innymi organami spotki. W procesach kryzysowego
public relations rada nadzorcza powinna umiejetnie wspolpracowac z pozostaty-
mi organami spotki, w tym szczegdlnie z zarzadem i — jesli zostanie powotany
— sztabem antykryzysowym. Jak juz wspomniano na wstepie, funkcja rady nie
jest jednak granie wiodacej roli w procesach kryzysowego public relations, lecz
raczej nalezg do niej dziatania o charakterze nadzorczym i wspomagajacym.

e Zdolno$é nawigzywania i podtrzymywania relacji z interesariuszami spolki.
Realizujac powierzone jej zadania, rada nadzorcza w naturalny sposéb wchodzi
w wiele interakcji z interesariuszami spoiki, stajac si¢ jednym z istotnych ogniw
laczacych spotke z jej otoczeniem. Niektorzy, jak np. M. Porter, proponuja po-
nadto, cho¢ trzeba przyznac, ze jest to poglad dosy¢ dyskusyjny, wlaczanie do
rad waznych klientow, dostawcow, doradcow finansowych, kluczowych pra-
cownikow czy reprezentantow lokalnej spolecznosci z terenu dziatania korpora-
cji [Lis, Sterniczuk 2005, s. 40]. W ten sposob w trakcie prowadzonych na bie-
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zaco wielostronnych rozmow, pertraktacji, uzgodnien i wspotpracy z ré6znymi
grupami interesariuszy nawigzywane sg wigzi, ktore naturalnie stabilizujg sytu-
acj¢ przedsiebiorstwa, pozwalaja tez na uzyskanie dodatkowych mozliwos$ci
wplywu rady w sytuacji kryzysu spotki.

*  Duzy autorytet i bezstronno$¢ rady. Aby rada nadzorcza mogta podja¢ dziata-
nia majace na celu ochrone reputacji spotki oraz wystgpowac jako mediator
w przypadku wewnetrznych konfliktow, musi umie¢ wypracowac sobie niezbed-
ng do tego celu pozycje oparta na autorytecie i zaufaniu roznych stron sporow.

4. Zakonczenie

W artykule zaprezentowano model dziatan rady nadzorczej w obszarze kryzysowe-
go public relations. Przedstawione propozycje sa w swoim charakterze zgodne
z coraz bardziej widocznym — zaré6wno w literaturze, jak i w praktyce corporate
governance — dazeniem do zwigkszania zakresu odpowiedzialno$ci 1 uaktywniania
rad nadzorczych, tak by do maksimum wykorzysta¢ drzemigcy w nich potencjat.
Warto jednoczesnie zaznaczy¢, ze przedstawione tu wnioski stanowig jedynie nie-
wielki fragment sposrod bogatej listy propozycji dzialan majacych na celu reforme
instytucji nadzoru korporacyjnego.
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THE PROPOSALS OF SUPERVISORY BOARD ACTIVITIES
IN THE AREA OF CRISIS PUBLIC RELATIONS

Summary: The purpose of this article is to propose directions for improvement of performance
of supervisory boards within the crisis public relations. The proposals presented in the article
include activities of board in each phase of the crisis management process: anticipating,
preventing, minimizing the importance of the crisis and the liquidation of its consequences.
The paper also defines the conditions that must be met in order to make the presented proposals
feasible.

Keywords: supervisory board, crisis public relations.





