SUKCESJA
Putapki sukcesji: gdy rada nie chce, ale musi

|Izabela Kotadkiewicz

Rady nadzorcze/rady dyrektoréw — niezalgnie od tego czy tego chg czy nie — coraz
czesciej muszy angazowaé sSig w proces poszukiwania nagpcy szefa firmy. Zmiana
lidera nalezy do kluczowych zmian wzyciu instytucji i popetnienie bledu w jego wyborze
moze oznacza szereg niepgadanych, a czasami nieodwracalnych, komplikaciji.

Erupcja zwolnien w gabinetach prezeséw

Podstawow charakterystyk swiata wspoétczesnych korporacji jest zmiana. Jest to
jedyna rzecz, ktéra w tym pelnym niepewcioswiecie, jest pewna. Zmiany pojawdagic
nieustannie i wszzie. Nie omijay takze gabinetéw prezeséw, ktore przez diugi czas
wydawaty s¢ oaz spokoju i bezpieczstwa. Z kadym rokiem wskaniki ,zwolnien
prezesow” rosip— od 1995 r. do 2004 r. naptt ich ponad 300% wzrost, a ich motorem jest
nie dotrzymywanie obietnic sktadanych akcjonarimszwaz konflikt z rad dyrektoréw/rad
nadzorcg (zob. tab. 1J.

Tabela 1. Sukcesja wymuszona stabymi wynikaiwiatowa dynamika zmian*

Rok 1995 1998 2000 2001 2002 2003 2004

1.1% 2.0% 3.3% 2.3% 4.2% 3.1% 4.4%

*W badaniach prowadzonych przez figmkonsultingows Booz Allen Hamilton, uczestniczylo 2500
najwiekszych, pod wzgddem kapitalizacji, spotek publicznych z categoata.

Zrédto: Lucier Ch., Schuyt R., Tse E. (200@)e World’s Most Prominent Temp Workers SpeciabRepCEO
SuccessionWWW.strategy-business.com/press/article/05204.

Analiza danych, gromadzonych od 1995 r. przez Bétlen Hamilton, pokazuje
rowniez, ze pocatkowo gtéwnie prezesi amerykskich spotek byli nateeni na zwolnienie w
przypadku braku realizacji wynikdw zgodnych z odmeiami akcjonariuszy. Ich koledzy z
Europy i Japonii mogli w tym czasie spapokojnie. Obecnie jutak nie jest. Ryzyko
zwolnienia z powodu braku agnic¢ zdecydowanie wzrosto — zarowno w przypadku
europejskich, jak i japtskich spétek (tabela 2). W 2004 r. 42% zmian nastasku prezesa
w Europie byta spowodowana ich stabymi wynikamikaei w Stanach Zjednoczonych
wskaznik ten byt nzszy i wynosit 31%.

Tabela 2. Dynamika zmian na prezesowskich fotelaniemieckich i angielskich spotkach

Rgki995 | 1998 | 2000 | 2001| 2002 2003 2004
Kraj

Niemcy

Zmiany prezeséw uzatreione| 1.1% 1.0% 1.0% 2.5% 4.3% 9.3% 6.1%
od wynikow spotek

1 Lucier Ch., Schuyt R., Tse E. (2004)e World’'s Most Prominent Temp Workers, SpecigioRe- CEO
SuccessionWWW.strategy-business.com/press/article/05204.




Wszystkie sukcesje* [1.1% [ 3.1% | 49% | 50%| 13.8%17.4% | 18.3%

Wielka Brytania

Zmiany prezesOw uzateione| 1.5% | 4.6% | 4.0% | 6.4%| 3.6% 6.5% 6.2%
od wynikow spotek

Wszystkie sukcesje* 6.5% 11.6%| 18.5% 13.9% 12.8% 11.3% 14/7%

*Wszystkie sukcesje obejmujzmiany na stanowisku prezesa wynik& z przejcia na emerytu; braku
realizacji zataonych wynikoéw oraz fuzji lub przegia.

Zrédto: Lucier Ch., Schuyt R., Tse E. (200@)e World’s Most Prominent Temp Workers SpeciabRepCEO
SuccessionWWW.strategy-business.com/press/article/05204.

Zmierzch diugotrwatych kadencji

Ozywienie rotacji na stanowisku prezesa oznacza jexioie krotszy czas petnienia tej
funkcji. Mozna przyp¢, ze czas dtugoletnich prezesur mtijuz bezpowrotnie. Prezesi dnia
dzisiejszego naie do pokolenia sprinterdw, a czas ich uczestniczenieawodach nie jest
uwarunkowany dlugicia biezni, ale cierpliwdcia akcjonariuszy. A jak pokazujbadania
Booz Allen Hamilton, jej zasoby coraz bardzieg svyczerpuj. W 2004 r. prezesi nie
uzyskupcy zadowalajcych wynikéw byli zwalniani naswiecie srednio po 4,5 roku. Co
ciekawe, cierpliwé¢ akcjonariuszy europejskich spétek byta jeszczeejsna i wystarczato
jej srednio na 2,5 roku. W przypadkuszamerykaskich korporacji, jej poktady byty troeh
wieksze; decyzje o odwotaniu gtbwnodowadego byly podejmowane po ponad 5 latach
dawania mu szandy

Coraz krotsze kadencje prezeséw wzbugdzapiepokojenie o przys&dd zaradzanych
przez nich przedgbiorstw. Decyduje o tym szereg czynnikOw, ppegzy od postawy
przyjmowanej przez nowo namaszczonych lideréw wobsdzanej instytucji, jak i jej
wrazliwosci na zmiany (nowy prezes — nowe pomysty).

Krétkodystansowiec z Airbusa

W ostatnim czasie przykiadem super-krotkodystansoware by Christian Streiff —
obecnie ja byly szef Airbusa. Jego kadencja trwata trzy miesi— od lipca do pgaziernika
2006 r., a przyczynjego odwotania byt konflikt z raddyrektoréw koncernu EADS, W
sprawie zakresu kontroli nad realizaglanowanego programu oszdmacsciowego, jaki
miat wprowadzt. Program ten miat lyantidotum na klopoty spowodowane api@niami
w budowie najwikszego samolotu pasarskiego nawiecie - A-380.

EADS posiada 80% akcji Airbusa i mocno odczuwa &tgpej spotki. W cigu p6t roku
cena akcji koncernu spadita o ponad 40%. Ponadtdodac konieczn& wyptaty
odszkodowa, jakie — wedtug umow — Airbusebizie musiat wyptad liniom lotniczym,
ktére zamowity ten samolot. Kwgbdszkodowa szacuje sina 4,8 mld euro.

Po odwotaniu Streiffa powotano nowy zadzAirbusa, ktéry realizuje program naprawcgy,
przygotowany przez Streiffa. W przeciiggwie jednak do swego poprzednika, nowy zdiz
wigcej czasu pawieca na konsultacje z politykami i rad

Jeli zas chodzi o dalsze losy Streiffa, to niezbyt diugozgstawat ,bezrobotny”. N
pocatku listopada 2006 pojawita gsiinformacja, ze z jego umigjtnosci postanowi’rL
skorzysta francuski producent samochoddéw Peugeot i Citro®$A. Z dniem 1 styczni
2007 r. zasipi on odchodzcego, po 10 latach prezesowania, Jean-Martin FGldagcie na
wczesniejsz emerytue Folz ogtosit we wrzéniu 2006 r. Jak simazna domyla¢, u podstaw
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tej decyzji niekoniecznie khata cl¢ odpoczynku po 10 latachegkiej pracy, ale raczej
rodzina Peugeot, ktora jako napkszy akcjonariusz (z pakietem 30%) nie byta zaclom
osiaganymi przez Folza wynikami. Inni akcjonariusze teeszi podzielali pogld Rodziny

— kurs akcji koncernu byt do nizszy w porownaniu z jego europejskimi konkurentgmi.
Jednake wraz z pojawieniem ginformacji o zasipieniu Folza przez Streiffa — inwestorgy
spojrzeli na koncern z wkszym optymizmem, co wyrazito¢sivzrostem cen jego akcji
1.29% (gietda w Papy).

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawiirbus dotuje, prezes firmy na wylociGazeta Wyborcza,
10.10.2006; Graham S., Volkswagen @ CEO  Stepping Down, The  Associated Press;
http://www.phillyburbs.com/pb-dyn/news/24-110720088214.html Kublik A., Epidemia wymiany auto
bosséw Gazeta Wyborcza, 9.11.2006.

Trzesienie ziemi w gabinecie prezesa Volkswagena
7 listopada 2006 r. najakszy europejski producent samochoddéw, Volkswagen,
poinformowat opin¢ publiczra 0 planowanej zmianie na stanowisku prezesa kouocein
koncem kaicem bigacego roku. 31 grudnia br. odejdzie dotychczasowyezes
Volkswagena, 58-letni Bernd Pischetsrieder (po edw rozpocztej drugiej kadencji), a
jego miejsce prawdopodobnie zajmie dotychczasowgzgw Audi — 59-letni Martin
Winterkorn. Jest to jednogina decyzja 6-osobowego komitetu stgcepo 6teering
committe@ a cata rada zdecyduje o tym w drugiej potowséolpada.

Informacja ta jest o tyle zaskakuf, ze niespetna pot roku temu rada nadzorcza VW
jednomyinie glosowata nad przedtaniem kontraktu Pischetsriederowi na koddgadena,
tj. do kwietnia 2012 r. Ponadto, realizowany podojazdami bolesny program eiia
kosztow (obejmujcy m.in. redukaj okoto 20 000 miejsc pracy oraz wprowadzenie
wydtuzonego czasu pracy), zatzprzynost pozytywne efekty. W palzierniku 2006 r
Volkswagen ogtosit 77% wzrost zysku netto orazcksiza sprzeda za pierwsze trzy
kwartaty, pomimo wysokich kosztow restrukturyzadjipre wptyrety na wyniki trzeciega
kwartatu. Ceny akcji koncernu zaty wreszcie rossg.

Brak jakichkolwiek oficjalnych wyjgnien ze strony VW, ttumaccych ten zaskakagy bieg
zdarzeé, rodzi szereg spekulacji. Jedna z nich glasidymisja Pischetsriedera byta skutki
naciskbw zasiadagych w radzie nadzorczej pracownikéw (stanmych potove jej
cztonkow — 10 na 20), ktérzy nie zgadzak gi realizowan przez niego strategiciecia
kosztow.

Ich opink podzielat rownie Ferdinand Piech — przewodnicy rady nadzorczej, ktory prz¢z
wielu ekspertéw z braty traktowany jest jako rzeczywisty szef koncernapzedni prezeg
VW i wnuk Ferdinanda Porsche). Wraz z wyborem Whuena, ktory jest postrzegany jako
ulubieniec Piecha, jego wpltywy m@gilec znacznemu wzmochieniuadza ich bowiem
podobne pogdy na zarzdzanie koncernem samochodowym: za namgsze uznaj
konstruowanie — nawet wysokim kosztem — wyrafinoyedintechnicznie pojazdéw, inne
aspekty zargdzania instytugj sa dla nich mniej wane. Takie podégie wywotuje jednak
pewne obawy inwestoréw. Na przyktad wptywowy banlemy ktéry obecnie negocjuje|z
VW, mowi: ,To jak powrGt do epoki kamienia tupanégd kolei cztonek rady nadzorczgj
VW, komentujc ostatnie wydarzenia, okta sposdb zarrizania koncernem jako ,prét
powazenia rydwanem zapgzonym w pic¢ koni, z ktérych kady ciagnie w inry strorg”.

Za stowami inwestoroéw posztyaezyny — informacja o odwotaniu Pischetsriederajsaiu
do gry Winterkorna przyniosta spadek kursu akcji ViW1.6% (8.11.06 — gielda we
Frankfurcie).
Wsrdd specjalistow pojawiaj sie rowniez opinie, ze odwotanie Pischetsriedera ac
wplyna¢ na przyszié¢ Wolfganga Bernharda — obecnego szefa marki VWryktdyt
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| postrzegany jako ten, ktory w 2012 r. adgie w jego fotelu. ||

Zr6dio: Opracowanie wlasne w oparciu 0: GrahamV@lkswagen CEO Stepping Dowfhe Associated Press
http://www.phillyburbs.com/pb-dyn/news/24-110720083214.html Reuters,Audi chief replaces Volkswagen
CEO, November 7, 2006; http://edition.cnn.com/2006/BUSINESS/11/07/volkseageo.reut/index.html
9.11.2006; Kublik A.Epidemia wymiany auto bossp@®azeta Wyborcza, 9.11.2006; Milne Rglkswagen i
sita niemieckich dynastii Financial Times - polska edycja, 12.11.2006;
http://gielda.onet.pl/14,1371517,,3254 ft.html

Istotnym czynnikiem wptywagcym na poddgie prezeséw do petnienia swoich funkcji
jest rosice ryzyko zwolnienia. Na przyktad w latach 1990-499 Stanach Zjednoczonych
prawdopodobigstwo utraty fotela przez prezeséw zatrudnionychym kresie byto trzy
razy wiksze, anieli zatrudnionych przed 198G'r.

Swiadomaé tego ryzyka w znaezy sposob meze determinowéich cheé angaowania
si¢ w realizagg dtugoterminowych i obarczonych #wm ryzykiem projektow, ktére mag
ale nie musz przynig¢ nowe maliwosci rozwoju korporacji. Realizacja tego typu
przeds¢wzie¢ naznaczona jest niepewde i wieloma trudnéciami, ktére mog wptywaé na
cerg akcji, i — tym samym — wystawdana prole cierpliwos¢ akcjonariuszy. A jak
sygnalizowano powaej, coraz cgsciej jest ona postrzegana jako dobro rzadkie.

Innym czynnikiem warunkggym niecle¢ do przyjmowania odpowiedzialba za
diugoterminowe plany jest obawa przed utnaputaciji. Rynek talentéw menasskich, na
ktérym ma miejsce ich wycena, stanowiang mechanizm nadzoru korporacyjnego, a jego
waga znana jest menagtom. Nie trudno tewyobrazé sobie taki scenariusze prezes, ktéry
podjt decyzg o realizacji nowego projektu (Weja na nowe rynki czy rozpoezia bada
nad nowym produktem) niekoniecznie must liym, ktory kedzie pit szampanawictujac
jego szczsliwe zakaiczenie. Mae zdarzy si¢ tak, ze akcjonariusze nie dagdmu szansy na
dokmczenie projektu i zmugzgo do wczéniejszego odégia. | nawet jéli po jakims czasie
okaze sk, ze jego dziatania byly stuszne, to rysa na repufagfostanie, a rynek talentow
menederskich odnotuje ¢t porazke, nizej wyceniagc umiegtnosci i kwalifikacje tego
menedera. Do stracenia jest ga wiele.

Najprosciej zwolni¢

Kolejny scenariusz zdarae bedacy kontrastem do poprzedniego, zakilade
gtbwnozaradzapcy — chac przypodobé sie akcjonariuszom i tym samym jak najééij
zajmowa prezesowski fotel — podejmuje dziatania o bardgsokim poziomie ryzyka, ktére
mog przyni&é¢ szybkie rezultaty, ale w przypadku niepowodzen@gandoprowadzi do
samounicestwienia organizaciji.

Powyzsze przyktady nie wyczerpujoczywicie maliwych scenariuszy zdaraei —
pomimo ze leza na przeciwstawnych biegunach motywacji prezeséwczy je wspolny
mianownik, jakim jest niecft do patrzenia na spatkw perspektywie diugookresowe;.
Oczywiscie burzliwe otoczenie, w jakim dziadayspotczesne korporacje, e wymusza
skrécenie kadencji prezeséw, ale czydo 2,5 lat — jak to siteraz dzieje w Europie?
Szczegolnie, gdy wnie skt pod uwag, ze czas jakiego potrzebugyrektorzy zargdzapcy
na przygotowanie i realizagcjstrategii wynosi — zgodnie z wynikami bad8ooz Allen
Hamilton — przegitnie 3-5 lat.

Z te] perspektywy, kwestia przygotowania dobregprzemylanego planu wyboru
nastpcy oraz jego skuteczna realizacja, coraz bardymfuje na znaczeniu. Wybdér nowego
prezesa zaczyna byraktowany jako jedno z waiejszych i jednoczmie bardzo trudnych

% Coming and goingw] A survey of corporate leadershiphe Economist, October 22003, s.13.



wyzwan, przed jakimi stgy reformatorzy sfery nadzoru korporacyjnego. Zgronose
doswiadczenia na tym polu wskazauja konieczn& podejmowania licznych dziatana rzecz
poprawy jakdci tego procesu. Zwoldijest bowiem najpraxiej. Najtrudniejsze natomiast,
czyli wybor wigciwego cztowieka, pozostaje zadaniem do wykona@sto towarzyszy
temu presja czasu, szczegoOlnie nasilona w sytmacjiego oddia prezesa — np. wskutek
jego zdymisjonowania czy nagkanierci.

Sytuacja taka nie utatwia odpowiedzi na pytaniag&avybr& na nastpce? Jakimi
kierowa si¢ kryteriami przy jego wyborze? Czy powinna talmsoba z korporacijirfsider),
czy spoza qutside)? Kto powinien uczestnicgyw tym procesie — rada dyrektorow/ rada
nadzorcza, dyrektor ds. zadzania kadrami, firma head-hunterska? Jaki powirigé
podziat r6l méedzy tymi aktorami? Jakie jest ryzyko ebhego okrélenia zakresu ich
odpowiedzialnéci w procesie wyboru nagicy? Warto té pametat, ze w przypadku
»,pokojowego” odejcia urzdujacego prezesa (np. wynikgego z jego planowanego
przegcia na emerytyr czy kaica kadencji) naley rozway¢ jego zaangewanie w ten
proces; a jdi bedzie w nim brat udziat — to w jakiej formie 0w udkipowinien sg
przejawi&?

Ze wzgkdu na fakt,ze rada dyrektoréw/ rada nadzorcza zaczynattaktowana jako
wazny czynnik zmian w gabinetach prezesow, warto Zife&wwac putapki, w ktore do tej
pory najczsciej wpadata i ktore esto byly przyczya poraki realizowanych przez ai
sukcesji. Zagadnienie to jest jednak szerokie iare, dlatego tena potrzeby tego artykutu
jego oméwienie zostanie zawone do putapek czyhajych na rag w sytuacji kryzysowej,
wywotanej koniecznécia odwotania prezesa przed uptywem kadencji i szyjikienalezienia
jego nasfpcy.

Gdy rada ,nie chce, ale musi” szuké sukcesora

W przypadku ,bezkrélewia”, spowodowanego aktyéei® akcjonariuszy czy nagt
smiercip prezesa, rada dyrektoréw/rada nadzorcza nie mgiyj musi zaangawat Sie W
proces poszukiwania sukcesora. Formy jej zaamgania uwarunkowaney sv duzej mierze
jej dotychczasow pozych w spotce. Charakter petnionej roli — ,piatia” sygnujacej
decyzje prezesa, czyztéwiadomego ciata doradczego — determinowgdzoe charakter jej
dziatan w poszukiwaniu nowego prezesa.sllgada byta trzymana na ,prezesowskiej
smyczy”, to mana przyjé, ze jej wiedza na temat organizacji sedby¢ albo znieksztatcona
albo wecz znikoma. Sfer, ktéra w tym procesie nabiera szczegodlnego znazzegest
znajomd@¢é posiadanego przez organizacjpotencjatu kadry zasezapce]. Jéli
dotychczasowy prezes separowakrad swoich menearow, to nie bdzie zaskoczenienmge
umiegtnosci 1 kwalifikacje kadry pozostajradzie nieznane. W takiej sytuacji, natusaln
reakcp rady jest zwrocenie gido profesjonalnych fowcéw giow” ze zleceniem @ménia
nowego prezesa @tek ten zostanie rozwigtly w kolejnym punkcie).

Che¢ przerzucenia eraru poszukiwa na tego typu firmy mige wynika rowniez z
faktu, z cztonkowie rad to zazwyczaj bardzo ¢ajludzie. Czsto g oni prezesami innych
firm, dla ktérych priorytetem jest przede wszystkidibanie o zadowolenie wiasnych
akcjonariuszy, dlatego 2emog sie¢ bronk przed angzowaniem ich w tak czasochtonny
proces jak szukanie potencjalnego sukcesora.

Znalezienie kandydatéw to wae zadanie, ale najwaiejsze jest wybranie z tego grona
tego jednego, ktory zostanie namaszczony. Odpovekdié za ten wybor spada na rad
Czynnikiem za decydugcym o pomylnym wywiazaniu s¢ z tego zadania jest nie tylko
posiadana wiedza na temat spoétki, w tym jej rozwgch potrzeb, ale tale znajoméc
kultury organizacji, ktéra musi Byuwzgkdnionia w procesie wyboru. Dlaczego? Na pkea
skazany jest np. wybor dyktatora na lidera organizav ktorej do tej pory decyzje



podejmowane byly poprzez dyskusje; albo powotaroemélisty tam, gdzie wszystko
odbywato st na zasadach nieformalnych.

J&ili rada nie dysponuje wystarcaej wiedz na temat spoéiki, i tym samym nie posiada
rzeczywistego obrazu jej potrzeb, tasnmie prawdopodobiestwo, ze taka sukcesja rowrie
zakaczy sk szyblk poraka. Z grona kandydatéw nie zostanie bowiem wybrany kédrego
firma najbardziej potrzebuje, ale ten kto niedoinfowanej radzie wyda inajbardziej
odpowiedni. W praktyce oznacza tae spoétka po niedlugim czasie stanie przed
konieczndcia uruchomienia od nowa procesu poszukiwa

Eksperymentowanie naywym organizmie instytucji jest nie tylko kosztownale i
bardzo ryzykowne. Ogpienie podicia koniecznych dziata istotnych dla jej
funkcjonowania mge postawd pod znakiem zapytania nawet dalszy ekonomiczng ggn
istnienia. J&i za$ chodzi o koszty, to nie tylko obejmujpne wydatki poniesione przy
pierwszym poddgiu czy powtérnych poszukiwaniach. Najetakze pamé¢tac o kosztach
wynikajacych z utraty czasu, ktérych niejednokrotnie nie zn@o wycent; ale ktore
szczegOlnie szybko rognw przypadku spotek targanych kryzysem. Dodatkasktadova
kosztoéw, wana z perspektywy czionkow rady, jest mivos¢ utraty reputacji. Szybkie
niepowodzenie realizowanych sukcesji zmusza do apoeshia pod znakiem zapytania
kwalifikacji jej czilonkéw, jak ich dalsg przydatné¢ w radzie. | nie do ktca
przekonywujce mae okaza sig¢ ttumaczenie,ze pomytka w wyborze byta wynikiem
niedoinformowania, czy wcz bkdnych informacji otrzymanych od prezesa. Nasuvij
bowiem pytania: Dlaczego tych informacji wéneej nikt nie zweryfikowat? Dlaczego nikt
nie zadat pyta probupcych nawietli¢ rzeczywisi kondycg spoétki i identyfikupcych jej
rzeczywiste potrzeby? Czy zabraktazch czy umiegtnosci?

Gdy rada woli stuchat zamiast dziat&'...

Prezes pewnej dej przemystowej korporacji, na rok przed pézeggm na emerytgr
poinformowat rad dyrektorow o potrzebie rozpogzda poszukiwa nastpcy. Na spotkani
z rady prezes przedstawit sytuacgpotki, podkrélajac, ze dzeki posiadanej technologji
produkgcji, jakdci produktow, dobrej pozycji rynkowej — wagu najblizszych lat spotce ni
powinno nic zagrza¢. W swojej prezentacji podkild, ze firma ma jedne z @$zych
kosztow dziatania w sektorze, nie wspomniat natsmiaiestety o tym,ze ma ong
jednoczénie jedne z wyszych kosztéw pracy. Wedtug niego, jedystabdcia spoiki,
wymagajca poprawy, jest zbyt mata motywacja dealerow w si@oprawy wymaga fe
organizacji pracy sit sprzegha

Na bazie otrzymanych informacji rada dyrektoréw @eika skt do firmy doradczej 2
zapotrzebowaniem na znalezienie kandydata, ktédgib posiadat die dégwiadczenie W
zakresie sprzeds i marketingu. Poszukiwania ruszyly. Problem palggdnak na tymze
rzeczywiste potrzeby spotki zdecydowanieznidy sie od tych przedstawionych przez
prezesa. Firma w tamtym czasie potrzebowata praestystkim szybkiej restrukturyzacii.
Odchodzacy prezes, che przegé na emerytuy w glorii skutecznego lidera, ukryt przed
rach, ze spotk zaczly nekac powane problemy zwjzane z kosztami i jakoia. W
skrytasci ducha liczyt,ze same sirozwiaza.
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Zrédto: Wackerle F.W.The Right CEO. Straight Talk about Making ThoughOCEelectiorDecisions Jossey-
Bass. A Wiley Company, 2001, San Francisco, USABs.

Doswiadczenia komisji ds. sukcesji a rzeczywiste poteby organizacji

W swoim czasie jedna z ameryiskich spoétek, charakteryzigych s¢ silna inzyniersky
kultura, musiata znal& nowego prezesa. Na tym etapie rozwoju firma dysp@ta bardzd
dobrym produktem, jej staboia natomiast byt marketing i mimo dobrze odbieranpgrez




rynek produktu, jej udziaty w rynkuagle malaty.
W skiad komisji ds. nominacji, powotanej w ramaely dyrektoréw, wchodzili dyrektorzy
z dtugoletnim déwiadczeniem w zakresie dziatakoboperacyjnej oraz bada rozwoju.
Bardzo dobra znajondé tych obszaréw w naturalny sposob ukierunkowywatd | i
zainteresowanie — gtéwnie na techniczne ugtegci potencjalnych kandydatow. Koowy
wybdr swietnego irryniera na prezesa nie powiniercwby¢ zaskoczeniem. Problem w ty:lt‘u,
ze spotka potrzebowata innych umitgjosci lidera. To marketing byt problemem, a mnie
technologia. Nie nalsy si¢ wigc dziwi¢, ze proces utraty udziatu w rynku dalej pgsiwat.

Zrédto: Khurana R., Carr N.G. (2006) Secrets of Succession
http://www.nicholasgcarr.com/articlesmt/archivests¢és of succession.shtr8i0.11.2006.

Przytoczona powxej historia pokazuje €sto stosowany sposéb organizowania
poszukiwa nowego prezesa. Za ich realizagdpowiedzialna jest specjalna komisja ds.
sukcesji gearch committge powotana z grona czionkéw rady. Pomyst nie jekt, z
szczegolnie gdy mamy do czynienia zglwad i zaangaowanie jej wszystkich cztonkéw
moze raczej wprowadzi chaos, a nawet spowodatvap&nienia. Powodemasnie tylko
trudnaici z zebraniem wszystkich w jednym miejscu i o gdporze, nalgy tez pamktac o
problemach natury psychologicznej — tovgybory i, jak kade wybory, wywotw réznorakie
emocje, ktorych poziom faie, gdy tworz si¢ koalicje popierajce r&nych kandydatow.

Powyzszy przypadek pokazuje jednake powotanie komisji to nie wszystko, a
czynnikiem warunkujcym sukces jest jej sklad, a moraczej posiadany przez jej czionkow
baga doswiadcze i umiegtnosci. Nie zawsze jednak o zostaniu cztonkiem konidsggyduje
znajoma¢ i zrozumienie teraniejszych i przysztych potrzeb spoiki. €to dzieje si tak, ze
podstawowym kryterium doboru jest dysponowanie wwinczasem, bo jak juwczeniej
sygnalizowano, dziatania poszukiwawczea hardzo czasochtonne. Istnieje cwi
niebezpieczéstwo, ze w komisji pracowa beda albo emerytowani dyrektorzy, albo osoby
spoza biznesu, a to m®sprzyjé popetnieniu bidus.

~owcy gtow” — koto ratunkowe dla rad?

Brak znajomeéci organizacji i tym samym jej mensgtskiego potencjatu stawia kad
dyrektoréw/rad nadzorcz podsciam, spod ktorej jedynym sposobem ucieczki jest zlecen
profesjonalnej firmie poszukiwania kandydatow navego prezesa. Z ustug tych firm rady
korzystaj takze w przypadku braku potencjalnych r@sdow w korporacji. Panuje jednak
przekonanieze rady za szybko zwra@agic ze zleceniami do tego typu instytucji. Jednym z
negatywnych skutkéw takich decyzji e by utrata wlasnych zasobow kadrowych.
Informacja o wynajciu firmy doradczej z reguly uruchamia bowiem poedptywu
~wtasnych” menederow, ktérzy odbierajja jako sygnat o rezygnacji z ich kandydatur jako
potencjalnych nagpcdéw prezesa. Straty z powodu ,utraconych k&e?ymoga by¢ bardzo
dotkliwe — nie jest to tylko kwestia ,uranej dumy” odchodrych oso6b, dio
powaniejszym dla firmy problemem jest utrata, czasamecw kluczowych, zasobow
wiedzy, ktére zabierajze solh odchodzcy.

Mozna wkc przypé, ze jednym z podstawowych wyzwaprzed jakimi stoi rada
dyrektoréw/rada nadzorcza, jest paug dziatsh na rzecz lepszego poznania URdEPSCI |
mozliwosci ,witasnej” kadry zarzdzapcej. Posiadanie szerokiej wiedzy na ten tematytke t
decyduje o sposobie prowadzenia poszuki@eg. wystarcz dziatania komisji ds. sukcesiji),
wiedza ta jest tate potrzebna do merytorycznej wspotpracy z fisoradcz. Znagc bowiem

* Khurana R., Carr N.G. (2008Jecrets of Succession
http://www.nicholasgcarr.com/articlesmt/archivests¢s of succession.shtrfi3.11.2006.




stabagci wewrgtrznych kandydatow, tatwiej jest przygotaévarofil wzorcowego kandydata,
odpowiadajcego obecnym oraz przysztym potrzebom organizdegst to bez wipienia
czynnik, ktory w duaej mierze determinuje sukces prowadzonych przencfidoradcza
poszukiwa. Prawdopodobigstwo powodzenia jest wzmacnianeAalprzez dobre rozeznanie
brarvy, jakie z reguly posiadajtego typu podmioty. Ponadto, zdaniengscz praktykow, za
skorzystaniem z ustug firm fowcdéw gtdw” przemawekt stosowania przez nie rozmaitych
sposobow (ktérymi nie dysponuje rada), pozwahaggh na nakionienie do spotkania i
przyjecia oferty przez znanych ze swoichaggiic¢c menederow, ktdrzy otrzymuj rocznie po
kilkadziesit ofert od innych przedsbiorstw i regularnie je odrzucagj

Obok tych niewtpliwie mocnych stron wynagia firmy doradczej do prowadzenia
poszukiwa nowego prezesa,asednak take stabe strony takiego rozwania i — jak
pokazuje dotychczasowa praktyka — jest ich niembdb. specyfikacji dokonat w swojej
ksiazce The Right CEOF.W. Wackerle. Do naje#ciej wystpujacych zaliczyt m.in%:
¢ orientacg firm konsultingowych na krotki termin poszukiwgkrotkotrwatgé procesu

versus diugoterminowe dopasowanie kandydata) — eyl sic jak najkrotszy czas

znalezienia kandydata, a nie rzeczywista wola zmatéa menegera, ktdérego
umiegtnosci na dieszy czas zaspokpjpotrzeby korporacji; skutek tych dziatgest
jednoznaczny i wyra skt znaczi krétkotrwalGcia zasiadania przez nowo-powotanego
na prezesowskim fotelu;

¢ prowadzenie przez firmy doradcze ,rownoleglych pidman” — czyli oferowania
jednego kandydata zdym klientom; tego typu praktyki stajsic coraz bardziej
powszechne wod tych firm;

¢ zawzanie puli potencjalnych kandydatow do prezesowydi korporacji, wynikajce
za faktu patrzenia na zadanie znalezienia ¢pagt poprzez pryzmat wysokd
otrzymywanego wynagrodzenia; wynagrodzenie firmyteggo typu ustug czesto jest
powiazane z wysok&ia pensji, jalk bedzie otrzymywat ich kandydat po abju
stanowiska prezesa.

Warto dodd, ze ograniczenie zakresu poszukiwdo powyszej grupy menegrow mae

wynika¢ réwniez z tego,ze rada prawdopodobnie ghiej zaakceptuje kandydata z tego

grona, amnieli menedera o mniej znanym nazwisku. Trafnieg¢taj to Anne Mann,

wspotzataycielka Whitehead Mann — znanej na brytyjskim ryrfky head-hunterskiej,

stwierdzagc: Podjcie decyzji o zatrudnieniu na stanowisku prezesabysposiadajcej

odpowiednie kwalifikacje i przygotowanie zawodoale, ,bez nazwiska”, wymaga od rady

duzej pewndci siebi€.

Powyzsz liste stabaci uzupetnia podnoszona przez wielu praktykow ohaeabrak
znajomdci przez firmg doradcz wewrgtrznych uwarunkowa organizacji — nie tylko jej
potrzeb, ale warunkow dziatania, jej kultury, mémbéci — maze zmniejsza&szanse na sukces
znalezionego przez mikandydatd Opinia ta ponownie wskazuje na wamerytorycznej
komunikacji medzy rad, dyrektorow/rad nadzorcz a ,fowcy”.

Przed podjciem decyzji 0 przerzuceniu ¢garu poszukiwA na zewstrzng firme,
cztonkowie rady powinni mieswiadoma¢ konsekwenciji tego kroku — i tych dobrych, i tych
ztych. Ponadto, decydag sk juz na konkretnego ,fowg, powinni zastosowapewne zasady
bezpieczéstwa, podnosice skuteczn@ procesu poszukiwa Podstawow zasad jest
dokonanie oceny efektywid dziatania firmy head-hunterskiej, wyegacej skt diugaicia

® Rola rady nadzorczej w mianowaniu prezesagiduzZarzdzanie néwiecie, nr 7, 1999 ., s. 14.

® Wackerle F.W.The Right CEO. Straight Talk about Making ThoughOCEelectiorDecisions Jossey- Bass,
A Wiley Company, 2001, San Francisco, USA; s. 90-91

" Coming and goingw] A survey of corporate leadershiphe Economist, October 25th 2003, s. 13.

8 Rola rady nadzorczej w mianowaniu prezesagduzZaradzanie néwiecie, nr 7, 1999 ., s. 14.



petnienia funkcji przez znalezionych przez dla innych spoétek kandydatoweli wsrdd jej
,wybrancéw” dominujp, krétkodystansowcy, to lepiej poszukaomocy gdzie indziéj

Rodowdd sukcesora: outsider czy insider?

Niezaleznie od tego, czy mamy do czynienia z sytadtcyzysows, czy te tworzeniem
roztozonego na lata planu sukcesji — podstawowym dylemate obliczu ktérego zawsze
staje rada, jest decyzja gdzie sztipatencjalnego kandydata: koncentréve® na zasobach
wewrgtrznych organizacji, czy racze] rozszerzyposzukiwania i spenetrowazasoby
zewretrzne. Dotychczasowe rozwania wskazu, ze w sytuacji braku znajondoi potencjatu
~witasnej” kadry zargdzapcej, rada dyrektorow/rada nadzorcza z reguly wygbmwrtrzny
kierunek poszukima Rozwhzanie to jest szczegoblnie powszechne w przypadkawpenia
si¢ nagtej potrzeby zagpienia prezesa.

Innym wanym czynnikiem, kierujcym zainteresowanie rady na menedw spoza
korporacji, jest bez wipienia jej sytuacja ekonomiczna. Pogargzajs¢ z roku na rok wyniki
i rosmca potrzeba zmian, odbierang @zez rad jako sygnatze spotka potrzebuje tak
zmiany na stanowisku prezesa. A jak pokazuje pkakiBaradzania, najlepsz osola do
petnienia funkcji lidera w takiej sytuacji jest sider. Wnosi on bowiem nie tylko nowe
spojrzenie na rzeczywisify ale przede wszystkim —tlac spoza ,uktadow” — nie boi @i
rusz& ,korporacyjnych swigtych krow” i tym samym rozwizywa dotychczas
nierozwhzywalne problemy. Co ciekawe, to — zdaniem wielecgistow — kandydat z
zewmntrz cieszy si takze wickszym kredytem zaufania ze strony rady (co prawdd p
warunkiemze panowat konsensus co do jego wybdtu)

Rada dyrektorow/rada nadzorcza wybigtajasgpce z zewntrz musi take liczy¢ sig z
negatywnymi konsekwencjami tej decyzji. Jedna hnicw postaci odégia ,wtasnych”
talentow”, zostala zidentyfikowana Zu powyzej. Innym niepaadanym skutkiem
wprowadzenia outsidera na prezesowski fotel jestlimos¢ pojawienia si konfliktow,
wynikajacych z nie posiadania przez niego wiedzy i zrozamisubtelnéci historii i kultury
firmy. Istotnym utrudnieniem w budowaniu przez ngaeprezesa recepty na sukceszeno
by¢ tez konieczné¢ wypracowania witasnych relacji atizy nim a kluczowymi klientami i
dostawcami firm¥. Nie jest to oczywécie bariera nie do pokonania, ale na pewno wymaga
to czasu. Poza tym zawsze ra@darzy sig, ze ,chemia” nie zadziata i wtedy mggacaé
si¢ nowe problemy.

Czynnikiem, ktory mee wptywa na efektywn&¢ pracy nowego prezesa, jest
konieczné¢ budowy od podstaw koalicji lojalnych wobec niegadi, ktérzy leda go
wspierali w zarzdzaniu spotk. O trudndci tego procesu decyduje presja czasug jekuje
nowy prezes. Praktykaycia wskazujeze poznanie kadry zagdzapcej, kultury organizacji,
w tym poznania nieformalnyclciezek, jakimi naley sig poruszd, zajmuje 2-2,5 roku.
Niestety akcjonariusze niey $uz tak cierpliwi. W takich warunkach prawdopodaisevo
dokonania ztego doboru koalicjantéwémée*?.

Konczac charakterystyk stabdci wyboru outsidera natg jeszcze wspomnde o
mozliwosci popetnienia kidu przez samrad:. W sytuacji kryzysowej, gdy presja czasu jest
bardzo dua, a nacisk akcjonariuszy oraz mediéunie, rada w diej mierze jest nastawiona
na fapanie zwyeizcy”. Latwo wikc maze zosta skuszona wielkimi nazwiskami, ktére
jednak niekoniecznie mugzdysponowd umiegtnosciami zgodnymi z potrzebami spofki.

® Coming and goingThe Economist, op. cit. s. 13.

10 Colley J.L, Jr., Doyle J.L., Logan G.W., Stati;mW. (2005)+ad korporacyjnyWyd. K.E. LIBER,
Warszawa,; s. 95-96.

1 Colley J.L, Jr., Doyle J.L., Logan G.W., Stettimi/. (2005), op.cit., . 95-96.

12 The Economist, op. cit., s. 13.
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Moze take podda sic urokowi ,toksycznych lideréw” — jak ich okét K. Obt6j*%. Do ich
podstawowych cech zaliczyt m.in.:
¢ nie przyznawanie gido poraek — tylko sukces byt ich udziatem;
¢ twierdzenie o przydatdoi wlasnych déwiadczeéh bez wyptku w kazdej firmie
(traktuja je automatycznie jako przenoszgine
¢ autorytarny styl zaedzania i minimalna wola stuchania innych, w szcheggti
swoich podwtadnych (niestety cecha ta ujawngadsipiero po olgciu funkciji).

Wybor insidera na nagice z reguty ma miejsce wtedy, gdy korporacja g@dsciezka
sukcesu. Podstawowym wyzwaniem dla nowo powotarjegb utrzymanie organizacji na
dotychczasowym szlaku. Nie powinno ewiby¢ zaskoczeniemze w takich warunkach
gwarantem zachowania dotychczasowegjatus quojest przedstawiciel obecnej kadry
zarzadzapcej. Bedac pracownikiem spotki dysponuje wiedra jej temat (w tym o klientach,
dostawcach czy kooperantach), zna jej kgltuvie jak s¢ w niej porusz& — i to po
formalnych, jak i nieformalnychiciezkach. Budowa sieci lojalnych sprzymiefizéw nie
powinna take sprawia wigkszych trudnéci.

Z perspektywy rady dyrektorow/rady nadzorczej isyat plusem powotania
wewretrznego kandydata jest znajofdozaréwno jego dobrych, jak i stabych stron
(oczywiscie ma to miejsce wtedy, gdy rada nie byla izoloavad kadry zargdzapcej). Jest
on zatem spostrzegany jako bardziej przewidywal®rawdopodobnie wkaie ta
przewidywalnd¢ jego zachowa jest odpowiedzialna za mniejszy ,kredyt zaufaniakim
darzy go rada, w poréwnaniu do tego, jaki zazwychaymuije outsidéf.

Powotanie insidera na prezesa niesie zeasaiwniez pewne niebezpiecastwa.
Najwicksze ryzyko wynika z faktu zawenia jego perspektywy postrzegania rzeczywisto
tylko z poziomu organizacji. Powodem aeoby¢ brak innych déwiadcze, jezeli spétka byta
jedynym miejscem ich zdobywania. Ponadto, zapeveniprnzez insidera gitos¢ stylu
zarzdzania i historii mee juz nie pasowa do zachodacych w otoczeniu zmian. Me sk
okaz&, ze dotychczasowe sposoby dziatania, ktore jeszczeiatawna przynosity efekty,
staty st nieskuteczne — o co w tak turbulentnym otoczeakudzisiejsze nie jest trudno — i
jedynym wygciem jest poprowadzenie spoétki szlakiem zmian.

Tu mog zacac¢ sig klopoty. Po pierwsze, insider m® nie dostrzegapotrzeby zmian.
Po drugie, mge st okaz&, ze nie jest w stanie ich przeprowadzilego niemoc me
wynika¢ z faktu uwiklania w sie istniegcych w organizacji uktadow, jak #esilnie
zakorzenionego przekonanige ,swigte krowy” 1 nhaprawd swigte i nic nie mana z nimi
zrobi, a juz na pewno nie miana ich pédwigcat w imi¢ przetrwania spotki czy zmiany kursu
jej akcji.

Podsumowanie

Nekajace gabinety prezesow tsienia ziemi, ktérych sita koie wraz z
wyczerpywaniem gi zasobdow cierpliwéci akcjonariuszy, nie pozostawdaj cienia
watpliwosci, ze mamy do czynienia z nawakaoscia w funkcjonowaniu rad dyrektorow/rad
nadzorczych. Rady — niezatee od tego czy tego chcczy nie — coraz g&ciej musa
angaowat si¢ w proces poszukiwania napty, ktéry obejmie opustoszaly fotel szefa firmy.
Zmiana lidera naley do kluczowych zmian wyciu instytucji i popetnienie ktu w jego
wyborze mae oznaczészereg niepadanych, a czasami nieodwracalnych, komplikacji.

Przybieragce na sile zjawisko rotacji na prezesowskich fatelatym samym skracanie
ich kadencji, wskazujeze rady niekoniecznie wywzuja Sic sumiennie ze swoich

13 Obtdj K. (2006),Toksyczni liderzyRzeczpospolita, 14.01.2006.
http://www.rzeczpospolita.pl/gazeta/wydanie _060&kdhomia/ekonomia_a_13.html
14 Colley J.L, Jr., Doyle J.L., Logan G.W., Stettimi/. (2005), op.cit., . 94-95.
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obowiazkdw. Obserwowane w ostatniej dekadzie liczne nieuzenia realizowanych przez
nie sukcesji, stanowi klarowny sygnat dla reforméio sfery nadzoru korporacyjnego — o
konieczndci podgcia dziat&a ukierunkowanych na poprawjakosci tego procesu. Rady
powinny by swiadome atzaru odpowiedzialnai, jaka na nich spoczywa w zygku z
sukcesj.

Z powyzszych rozwaan wynika, ze jednym z kluczowych kierunkéw, jakie powinny
obja¢ reformy, @ dziatania na rzecz paggiania przez czionkow rad wiasnej wiedzy na temat
»Swojej” spotki, a w szczegolioi jej zasobow talentow menaetskich. Wiedza ta nie tylko
umazliwi ominigcie czyhajcych na rad putapek, ale bez atpienia stanowi klucz do sukcesu
w procesie poszukiwanastpcy. Nawet w sytuacji, gdy radacdrie korzystata z ustug
profesjonalnych owcow gtow”.
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