STUDIUM PRZYPADKU

Kiedy prezes nie widzi
potrzeby wyznaczenia
nastepcy

Daniel Lewczuk, Mirek Szlagor ==

Ludwik Zatorski od prawie dwudziestu lat zarzadza firma ArtMeble
i wcale nie mysli o planowaniu sukcesji, cho¢ rada nadzorcza
przedsiebiorstwa stara sie go przekonac o takiej potrzebie.
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Czy moze by¢ co$ wazniejszego
dla dtugotrwatego wzrostu firmy
niz wybér i wspieranie jej przy-
sztych lideréw? Niestety, w wielu
firmach taki proces w ogdle nie
istnieje. Badania i doswiadczenia
globalnych

firm executive search i Swiato-
wych osrodkéw szkoleniowych po-
twierdzaja przykry fakt, ze tylko
niespetna potowa duzych organi-
zacji ma wdrozony plan sukcesji.
Nieliczne zdaja sobie sprawe z te-
go, ze zyskuja przewage strategicz-
na dzieki inwestowaniu w progra-
my przygotowywania nastepcow
na kluczowe stanowiska. W Polsce
odsetek firm swiadomych znacze-
nia planéw sukcesji jest jeszcze
nizszy, cho¢ sytuacja sie zmienia,
0 czym swiadczy moda na zarza-
dzanie talentami.

Znalezienie nastepcy prezesa po-
winno by¢ wiec jednym z najwaz-
niejszych dziatan firmy i jej rady
nadzorczej. Potencjalni sukceso-
rzy powinni by¢ wczesniej przygo-
towani do nowe;j roli. Musza mie¢
odpowiednie kompetencje, rozu-
mie¢ kulture organizacji, znac jej
klientéw, procesy, procedury

i dziatanie. Planowanie sukcesji
powinno by¢ traktowane i rozu-
miane jako integralny proces, sci-
$le powiazany z biznesowa (w tym
personalng) strategia firmy reali-
zujacej dtugoterminowe projekty
i cele. Co jednak maja robi¢ udzia-
towcy, ktérzy chcac wdrozy¢ plany
sukcesji, napotykaja opor ze stro-
ny obecnych wtadz przedsiebior-
stwa? Przyktadem moze by¢ sytua-
cja fikcyjnej firmy meblowe;j
ArtMeble, ktérej prezes i wsp6tza-
tozyciel nie jest zainteresowany
szukaniem nastepcy na swoje sta-
nowisko.

NDRZE] KANSKI, wspolwlasci-

ciel przedsiebiorstwa ArtMeb-

le, byt wyjatkowo rozdrazniony.

Miatl za soba kolejng, trudna rozmowe

ze swoim wspdlnikiem Ludwikiem Za-

torskim na temat dalszych loséw ich

wspdlnej firmy. Nie mogt zrozumiec upo-
ru przyjaciela.

A przeciez wczesniej tak nie bylto. Przez
lata wspdlpraca Zatorskiego z Kariskim
przebiegala bez wiekszych zgrzytow. Na-
wet jesli mieli inne zdanie co do jakiego$
zagadnienia, potrafili wspdlnie znalez¢é
rozwiazanie. Ale sytuacja ulegla zmia-
nie, kiedy dwa lata temu Kariski znalaz}
sie w szpitalu z zawalem. Wowczas po-
stanowit troche zwolni¢ i odsuna¢ sie
od codziennych spraw firmy. Koledzy
wspdlnie ustalili, Ze Andrzej obejmie
funkcje przewodniczacego rady nadzor-
czej w ich spolce.

W obecnym ksztalcie firma ArtMeble
istniala od wczesnych lat dziewiecdzie-
siatych, kiedy Kariski wspdlnie z Zator-
skim postanowili zaja¢ si¢ produkcja
nowoczesnych mebli i rozbudowad istnie-
jacy od przed wojny zaklad rzemiesIniczy
dziadka Zatorskiego. Na poczatku okre-
su transformacji branza meblowa dyna-
micznie si¢ rozwijala. Wraz ze zmiang
ustroju klienci zapragneli takze odswie-
zy¢ wyglad sowich mieszkan i doméw
i pozby¢ sie znienawidzonych mebloscia-
nek i wersalek. Firma ArtMeble idealnie
wpasowala sie w te potrzeby. W ciagu
trzech pierwszych lat dziatalnosci przed-
sigbiorstwo ponad trzykrotnie zwigkszy-
o swoje obroty.

Od poczatku biezacym zarzadzaniem
firma zajmowat sie Zatorski, ktéry swiet-
nie znal sie na branzy. Swiat mebli byt
nieznanym ladem dla Kariskiego, kto-
ry skomniczyl ekonomie i w latach osiem-
dziesiatych pracowal w jednej z central
handlu zagranicznego. Dlatego w Art-
Meblach postanowit zaja¢ sie szukaniem
kapitalu na inwestycje i rozwojem sprze-
dazy — mial wiele kontaktéw w kraju
ina Zachodzie.

Wieloletnia dobra wspétpraca partne-
réw nieco ostabla, gdy Kariski wrdcit po
chorobie do firmy. Jako szef rady nad-
zorczej wpadal do biura najwyzej raz
w tygodniu. Zatorski za$ nie odpuszczat.

Z réwna - jak przed laty — energia an-
gazowat sie w nowe projekty, przejecia
malych lokalnych wytwdrni i zwigksza-
nie asortymentu produkcji i sprzedazy.

— Wydaje ci sig, ze jeste$ nieSmiertel-
ny? Co bedzie z firma, gdy i tobie cos sie
stanie? — Kariski zapytal kiedy$ przyja-
ciela. Ludwik zlekcewazyt wéwczas sto-
wa Andrzeja. Ale ten nie zrezygnowat
z namawiania kolegi, aby zaczal mysle¢
perspektywicznie i poszukal godnego
dla siebie nastepcy.

Czas na zmiany

Zatorski nie kryt swojej niecheci do pla-
néw sukcesji. Miat sSwiadomos¢, ze Art-
Meble nie s3 juz tym samym warszta-
tem rzemie$lniczym dziadka, w ktérym
rozpoczynal prace. Firma w trzech zakla-
dach wytwérczych zatrudniala ponad
4 tysiace pracownikéw i miata rozbudo-
wane struktury. Mimo to Ludwik nadal
zarzadzal firma tak jak przed laty, kie-
rujac si¢ intuicja i wlasnym doswiadcze-
niem. Z przerazeniem jednak myslal, ze
nie zna, jak kiedys, z imienia wszystkich
swoich pracownikdéw. Musial tez oddac
cze$¢ swojej dotychczasowej wiadzy kie-
rownikom zaktadéw.

Niemniej podczas ostatniej rozmo-
wy z Kariskim, podobnie jak przy kilku
wczesniejszych, Zatorski byl niechet-
nie nastawiony do pomystu znalezienia
nastepcy na swoje stanowisko. Do tej
pory twardo i skutecznie obstawat przy
tym, ze zarzad powinien sie skoncentro-
wac raczej na palacych kwestiach, a nie
na sukcesji. Niedawno firma ArtMeble
zainicjowala powazng ekspansj¢ na ry-
nek skandynawski i Zatorski byl bezpo-
$rednio zaangazowany w prezentacje
i spotkania z najwiekszymi odbiorcami
mebli. Wysilki te zostaly uwiericzone
sukcesem - firmie udato sie osiggnac
taki poziom zamodwieni, aby przeprowa-
dzi¢ ekspansje. Nadal wigec utrzymywal,
ze powinien bardziej koncentrowac sie
na wprowadzaniu nowej strategii niz na
planowaniu swojej sukcesji.

Jednak Kariski i dwdch innych czlon-
kéw rady nadzorczej zapowiedzieli, ze
jesli Ludwik dalej bedzie sie wymigiwat
od rozméw w sprawie sukcesji, to zaczng
proces jej planowania bez niego.
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Z trudem wypracowany
sukces

Kaniski byl swiadom, ze nikt tak jak Zator-
ski nie zna firmy ArtMeble i jej pracow-
nikéw. Ludwik od dzieciristwa wigkszo$¢
czasu spedzat w zakladzie rzemies$ni-
czym dziadka na warszawskiej Pradze,
obserwujac go przy odnawianiu starych
mebli. Fascynowala go przemiana. Na-
wet wowczas, gdy prace renowacyjne
nalezaly do rzadkosci, bo dziadek coraz
czesciej obijal nowa tapicerka lub skle-

kontaktom Kariskiego rozpoczeta dys-
trybucje w Niemczech, a po wejsciu do
Unii Europejskiej takze w innych kra-
jach Europy Zachodniej. Wedlug pro-
gnoz obroty ArtMebli w biezacym roku
maja osiggnaé prawie 1 miliard ztotych.

Ludwik Zatorski mial obecnie 59 lat.
I cho¢ nie skoriczyt Zzadnych studiéw bi-
znesowych, a jedynie kilka specjalistycz-
nych kurséw zarzadzania, dat si¢ poznaé
jako charyzmatyczny i przedsi¢biorczy
lider. Potrafit nawigzywac¢ silne osobi-
ste relacje z kluczowymi klientami. An-

Szukajac kapitatu, ArtMeble w 2007 roku
zadebiutowaty na gietdzie. Wéwczas utworzono
w firmie profesjonalna rade nadzorcza.
Pierwszym efektem prac cztonkéw rady byt
pomyst przygotowania planu sukcesji w firmie.

jal popularne w latach osiemdziesiatych
wersalki czy mebloscianki. Zaklad szyb-
ko sig rozrastal, do pracy potrzebna byta
kazda para rak. Ludwik, zamiast i$¢ na
studia, zdobyl uprawnienia rzemiesl-
nicze i coraz czesciej wyreczat dziadka
w pracach.

Wraz z nadejsciem gospodarki rynko-
wej Zatorski postanowit wziaé sprawy
w swoje rece. Spotkanie z Andrzejem
Kariskim, kolega z podwdrka, zaowoco-
walo pomystem na wspdlny biznes. Na
bazie starego zakladu zalozyli nowa fir-
me i rozpoczeli dziatalnos¢ gospodar-
cza. W ciagu niespelna 20 lat firma dy-
namicznie si¢ rozrosla, stajac si¢ jednym
z lideréw na polskim rynku. A dzigki

drzej Zatorski dzialal rdwnie aktywnie
i udzielat sie¢ w réznych srodowiskach
i organizacjach biznesowych. W branzy
spodziewano sie, ze dzigki nowej, pan-
europejskiej strategii koncentrujacej sie
na ekspansji na rynki skandynawskie
i kraje baltyckie obroty firmy wzrosng
do 2 - 3 miliardéw zlotych w nastep-
nych trzech latach. Ale nowa strategia
wymagala tez znacznego nasilenia dzia-
tant w zakresie marketingu migdzynaro-
dowego i zwigkszenia dystrybucji poza
Polska. To wszystko wigzato si¢ z ko-
niecznoscia pozyskania nowych 7rédet
finansowania. Wyzwaniem stato si¢ tak-
ze zatrudnienie odpowiednich specjali-
stow z rynku oraz budowanie zaplecza

wlasnych talentéw z grona pracowni-
kéw firmy.

Zniecierpliwienie

rady nadzorczej

Szukajac kapitatu, ArtMeble w 2007
roku zadebiutowaly na gieldzie. Wow-
czas utworzono w firmie profesjonalng
rade nadzorczg, dbajac przy tym o to,
aby jej czlonkowie pozostawali lojalni
wzgledem zalozycieli. Na jej czele sta-
nat Andrzej Kariski. Pierwszym efektem
prac czitonkdéw rady byt pomyst przygo-
towania planu sukcesji w firmie. Jan
Domaniewski, powolany do rady z racji
wieloletniego doswiadczenia w zarza-
dzaniu spotkami gieldowymi, od same-
go poczatku zwracat uwage, ze notowa-
nia gieldowe ArtMebli i ceny akcji na
pewno by spadly, gdyby Zatorski nie-
oczekiwanie odszed! z firmy badZ tez
nagle stal sie niezdolny do pelienia
swojej funkcji.

Roéwniez Fryderyk Majewski, dorad-
ca zarzadu ds. relacji zinwestorami, zna-
jacy doskonale optyke inwestoréw dzieki
wieloletniej pracy w biurach maklerskich
oraz zwigzkom z GPW, podnosit kwestie
znaczenia planowania sukcesji w kon-
tekscie zwiekszania wartosci firmy. Jego
zdaniem profesjonalnie zbudowanai za-
komunikowana strategia sukcesji mogta-
by by¢ kolejnym znaczacym elementem
przewagi konkurencyjnej oraz budowa-
nia wiarygodnosci w oczach inwestoréw.
Nabieralo to znaczenia szczegdlnie te-
raz, kiedy wprowadzano nowg strate-
gie i planowano kolejng emisje akcji dla
pozyskania kapitalu na dalsza ekspansje.

Czlonkowie Rady Nadzorczej ArtMebli,
przez dlugi czas pasywni w kwestii pla-
nowania sukcesji, w trosce o dalszy roz-
wdj firmy zaczeli nalega¢ na spotkanie
z Zatorskim, by wraz z nim szczegdtowo
omowic ten temat.

Daniel Lewczuk (Daniel.Lewczuk @executivenetwork.pl) od 11 lat pracuje w branzy executive search. Od 2004 roku jest wtascicie-
lem kilku firm doradczych, w tym Executive Network, bedqgcej czesciqg miedzynarodowej IMD International Search Group. Ukoriczyt
studia w Stanach Zjednoczonych, zdobywajqc licencjat z zarzgdzania biznesem na Kentucky Christian University, i uzyskat dyplom
MBA na Hope International University w Fullerton, w Kalifornii. Mirek Szlagor (Mirek.Szlagor@executivenetwork.pl) jest partne-
rem w Executive Network. Studiowat psychologie i pedagogike na uniwersytecie w Monachium, jest takze absolwentem studiow
podyplomowych z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi w Szkole Gtéwnej Handlowej. Od kilku lat dziata réwniez jako coach
kariery. Nalezy do International Coach Federation (ICF) i jest cztonkiem zatozZycielem polskiego oddziatu European Mentoring &

Coaching Council (EMCC).

34 Harvard Business Review Polska | Maj 2009



ILUSTRACJE: PIOTR SOCHA

Wstepne przygotowania

Organizatorem spotkania miata by¢ Ka-
tarzyna Muszynska, od ponad 10 lat
szefowa ds. zasobéw ludzkich w Art-
Meblach. Jednak w ustalonym terminie
Zatorski odwotal swoje przyjscie i rada
nadzorcza we wlasnym gronie przedysku-
towata problem. Kolejna préba zakon-
czyla si¢ sukcesem. Muszyriska przynio-
sta dokumenty, ktére powstaly w wyniku
ostatniego wspdlnego jej spotkania z
Zatorskim, Kaniskim i szefami jednej z
renomowanych firm executive search.
Na podstawie analizy wewngtrznych
zasobow ArtMebli sporzadzono liste po-
tencjalnych nastepcéw (zob. ramke Kto
nastepny w kolejce?). Inne kandydatury
beda mogly pojawic si¢ po uruchomie-
niu oficjalnych poszukiwan na rynku.

oL aea

Muszyriska chciala jak najszybciej po-
kazac Zatorskiemu profile kandydatéw.
Zobaczyla, ze drzwi do biura szefa sa
otwarte, weszla wiec do srodka. Prezes
skoncentrowany byl na przegladaniu
notatek. Nalezatl do tych lideréw, kto-
rzy potrafili wzbudzi¢ zaangazowanie
pracownikéw, chetnie z nimi rozmawial,
dzielit si¢ wiedza i doswiadczeniem, co
nie przeszkadzalo mu sprawowac rza-
déw w firmie twarda reka.

Wejscie Muszyniskiej nie wywolalo za-
dowolenia Zatorskiego. Zanim zdazyta
podaé¢ mu materiaty, wybuchnak:

— Kiedy wreszcie dacie mi swiety spo-
kdj? Znam liste kandydatéw. Dlaczego
musimy o tym jeszcze rozmawiac? Dla-
czego musze lepiej ich poznac? Jesli, nie
daj Boze, cos mi si¢ stanie, mGj obecny
zastepca, Jacek Darzycki, moze objac
stanowisko prezesa nawet jutro.

— Rozumiem twoje zdenerwowanie,
ale rzu¢ okiem na te materialy — Kata-
rzyna nie ustepowala.

Zatorski otworzyt papierowa teczke
i zaczal przeglada¢ profile zawodowe
czterech menedzeréw, ktdérzy znalezli
sie na przygotowanej liscie. Darzycki,

Studium przypadku powstato z inspiracji i na podstawie studium przypadku
Indispensable, ktérego autorem jest John Beeson (HBR, September 2006).

W opisywanych w HBRP studiach przypadkdw przedstawiamy czesto pojawiajqgce sie
dylematy kierownicze i konkretne rozwigzania proponowane przez ekspertow. Przytaczane
wydarzenia sq hipotetyczne, a nazwiska wystepujacych w nich oséb zmyslone.
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Kto nastepny w kolejcer

Pracownicy wskazani w pakiecie planowania sukcesji
przygotowanym dla Rady Nadzorczej ArtMebli.

GOTOW OD ZARAZ:

Jacek Darzycki,
wiceprezes, 48 lat

Doswiadczenie zawodowe:

Dofaczyt do firmy w wyniku przejecia
sprywatyzowanego zaktadu produkgji
mebli, ktérym wczesniej kierowat. Mocno
zaangazowat sie w rozwdj ArtMebli, co
znalazto uznanie w oczach Zatorskiego,
ktéry cenit go réwniez za dobra reke

do ludzi i umiejetnos¢ tagodzenia kon-
fliktéw (takze w relacjach ze zwiazkami
zawodowymi). Darzycki rozwijat sie wraz
zfirma i z biegiem czasu stat sie prawa
reka prezesa, zapewniajac sprawne ope-
racyjne funkcjonowanie rozrastajacego
sie przedsiebiorstwa. Rosnaca komplek-
sowos¢ zagadniert wymusita na nim
poszerzenie kompetencji o sprzedaz

i marketing. Od roku 2004 petni funkcje
wiceprezesa ds. operacyjnych.

Osiagniecia:

Sprawnie przeprowadzit restrukturyzacje
zaktadu produkcyjnego po przejeciu
przez ArtMeble w 1993 roku. Kiero-

wat projektem poprawy zyskownosci

w latach 2000 i 2001, dzieki ktéremu
marza przed opodatkowaniem wzrosta
018%. PomyslInie przeprowadzit inte-
gracje trzech kolejnych przeje¢ niszo-
wych i rozbudowy firmy, a takze projekt

uruchomienia nowej fabryki w 2003 roku.

Stworzyt model integracji przejec,
ktéry jest standardem w firmie.

Sylwetka pracownika:

+ Jest doSwiadczonym dyrektorem opera-
cyjnym; dysponuje szeroka wiedza

na temat produktéw, klientéw,
kanatéw zbytu i czynnikéw
zwiekszajacych zysk w produkgji.
Posiada wysokie zdolnosci w zakresie
zarzadzania projektami.
« Skutecznie zarzadza rozwojem ludzi.
Potrafi jednoczy¢ pracownikéw
i kierowac ztozonymi inicjatywami.
Gteboko zaangazowany w realizacje
celéw firmy.
Musi zwiekszy¢ swoja widocznosé,
biorac na siebie dodatkowe role
przywddcze w stowarzyszeniach
branzowych. Zaczyna aktywniej
uczestniczy¢ w budowaniu relacji
ze spotecznosciami lokalnymi.

.

Wyksztatcenie:

Magister inzynier ze specjalnoscia

w zakresie technologii produkcji drewna,
politechnika w Biatymstoku,1986.

OSIAGNA GOTOWOSC DO SUKCES)I
W KROTKIM CZASIE (1- 2 LATA):

Robert Glennicki,
dyrektor zaktadu
produkcyjnego, 42 lata

Doswiadczenie zawodowe:
Dofaczyt do ArtMebli w 2003 roku z zada-
niem zbudowania od podstaw najwiek-
szego i najnowoczesniejszego zaktadu
produkcyjnego, co pozwolito firmie roz-
winac eksport na rynki Europy Zachod-
niej po wejsciu do Unii Europejskiej. Od
2007 roku odpowiada za obszar jakosci
we wszystkich trzech zfabrykach.

Jako kilkunastoletni chtopak wyemi-
growat z rodzicami do Niemiec, gdzie
zdat mature, a p6zniej ukonczyt studia
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ekonomiczne na politechnice
w Monachium.

Po studiach rozpoczat prace
w wiodacym koncernie meblarskim
Bayern Mobeln AG, gdzie krok
po kroku awansowat, az do stanowiska
dyrektora produkcji w nowo powstaja-
cym zaktadzie we wschodnich Niem-
czech. W roku 1999, po przejeciu
przez koncern upadtego producenta
mebli w woj. zachodniopomorskim,
wrdcit do Polski.

Osiagniecia:

Zarzadzane przez niego zaktady

w Niemczech i w Polsce szybko

staty sie liderami w grupie zaréwno
pod wzgledem jakosci, jak i generowa-
nego zysku. Dzieki wprowadzonym
przez niego standardom jakosci
ArtMeble zwiekszyty przewage kon-
kurencyjna na rynkach eksportowych.

Sylwetka pracownika:

« Zorientowany na wyniki,

ma duze zdolnosci przywddcze

i szeroka znajomos¢ branzy.

Moze sie pochwali¢ wysokimi
umiejetnosciami w zakresie
strategii i wybitnymi zdolnosciami
wykonawczymi. Jest oredownikiem
jakosci, ustanawia wysoki standard
osiaganych wynikéw.

Powinien wiecej wspétpracowad

z osobami na podobnych stanowiskach.
Nastawiony na wspétzawodnictwo,
ale mozna go ,,okietznac¢”. Powinien
nauczy¢ sie wptywac nie tylko

na klientéw, ale réwniez na innych
zewngtrznych interesariuszy.



Wyksztatcenie:

Niemiecki odpowiednik tytutu magistra
w dziedzinie zarzadzania biznesem,
Hochschule fiir Angewandte Wissens-
chaften, Monachium, 1991.

Marian Matolepszy,
dyrektor finansowy, 45 lat
Doswiadczenie zawodowe:

Dotaczyt do ArtMebli w roku 2007

po wielu latach pracy w gietdowej
firmie z branzy budowlanej. Odpowiadat
za reorganizacje proceséw finansowo-
ksiegowych na potrzeby raportowania
gietdowego i za wspétprace z biurem
maklerskim oraz doradcami inwestycyj-
nymi i inwestorami.

Osiagniecia:

Skutecznie zreorganizowat i wprowadzit
na gietde kilka znaczacych firm z réznych
branz, w tym ArtMeble. Obecnie stoi

na czele inicjatywy zwiekszania produk-
tywnosci firmy i outsourcingu, dzieki
czemu koszty produkcji, sprzedazy

i administracji maja sie zmniejszy¢

o kilkanascie procent.

Sylwetka pracownika:

« Jest wyjatkowo opanowany i skuteczny.
Ma wysoko rozwiniete kompetencje
finansowe i administracyjne.

Potrafi zréwnowazy¢ przeciwstawne
priorytety. Kieruje sie wysokimi
normami etycznymi. Potrafi wywotac
poczucie misji i celu u pracownikéw
oraz posiada duza zdolnos¢
zarzadzania ludZmi i ich rozwojem.
Ceniony za zdolno$¢ do wspétpracy.

Dobrze sobie radzi z inicjatywami
miedzyfunkcyjnymi.

« Wysoce wiarygodny lider, ktéry rozu-
mie potrzeby klientéw, udziatowcéw,
pracownikéw i grup zewnetrznych.
Szybko poszerza swoja wiedze na
temat branzy meblarskiej.

Wyksztatcenie:

Magister, ukoriczyt studia na kierunku
Handel Zagraniczny, SGPiS (obecnie
SGH), Warszawa,1985. Absolwent pro-
gramu MBA na Politechnice Warszaw-
skiej, 2002.

OSIAGNIE GOTOWOSC W SREDNIM
TERMINIE (POWYZE) DWOCH LAT):

Jakub Astarowski, dyrektor
ds. rozwoju eksportu
i ekspansji, 39 lat

Doswiadczenie zawodowe:

Dofaczyt do ArtMebli, obejmujac
nowo utworzone stanowisko z koricem
2007 roku.

Rozpoczat swoja kariere zawodowa
jeszcze podczas studidw na Akademii
Gérniczo-Hutniczej w Krakowie jako
asystent menedzera skandynawskiego
producenta mebli biurowych, wchodza-
cego na polski rynek. Potem pracowat
w miedzynarodowej korporacji z branzy
débr konsumpcyjnych, gdzie szybko
awansowat na kolejne stanowiska
w dziale sprzedazy. Kierowat pierwszym
wielkopowierzchniowym centrum han-
dlowym w Polsce.

W 2002 roku dotaczyt do wiodacego
rodzimego producenta wyposazenia

sklepéw jako dyrektor sprzedazy, po czym,

dwa lata pézniej, powierzono mu réw-
niez funkcje dyrektora eksportu.

Osiagniecia:

W poprzedniej firmie z sukcesem przy-
gotowat strategie ekspansji i otworzyt
zagraniczne rynki zbytu, uzyskujac 35%
przychodéw z eksportu w ciagu trzech lat.
Zawart kontrakt handlowy z czofowym
dystrybutorem na rynku norweskim

trzy miesigce po pojawieniu si¢ w Art
Meblach. Cieszy sie wyjatkowo pozy-
tywna opinig klientéw zagranicznych.
Wzmocnit profesjonalna sie¢ dystrybu-
¢ji na istniejacych rynkach. Rozpoczat
wtasnie inicjatywe majaca poprawic
jakos¢ zarzadzania sprzedaza regionalng,
ktérej zwienczeniem ma by¢ wdrozenie
systemu CRM.

Sylwetka pracownika:

« To niezwykle charyzmatyczna osobo-
wos¢ o duzej umiejetnos¢ komunikacji.
Jest kreatywny i ma silny zmyst marke-
tingowy. Potrafi jednocze$nie dziata¢
strategicznie i taktycznie. Skutecznie
poprawia relacje z klientami i zoriento-
wanie na klienta stawia jako priorytet
firmy. Posiada bardzo dobra zdolnos¢
szacowania skutkéw finansowych decy-
zji marketingowych i biznesowych.
Powinien nadal poszerza¢ swoja wie-
dze na temat dziatalnosci i organizacji
ArtMebli oraz rozbudowywac
wewnetrzne relacje w firmie.

Wyksztatcenie:

Magister zarzadzania, Akademia Gérniczo-
-Hutnicza, Krakéw, 1994; w tym semestr

w Oslo, w ramach wymiany studenckie;j.
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Szefowa dziatu HR
wiedziata, ze planowanie
sukcesji mogto okaza¢
sie najtrudniejszym

dla prezesa

i wspotwtasciciela firmy
zadaniem z zakresu
zarzadzania personelem.

ktérego widziat w roli swojego nastepcy,
mimo ze wywodzit si¢ z dziatu produk-
cji, miat duze doswiadczenie w sprzeda-
zy i marketingu, a ponadto ponadprze-
cietne zdolnosci zarzadzania ludZmi. Od
wielu lat pracowal w ArtMeblach i byt
wspottwdrca sukcesu firmy. Pozostatych
troje kandydatéw bylo niemal tak sa-
mo mocnych, ale potrzebowali ,,czasu
na wdrozenie si¢ w obowiazki zwigzane
Z nowym stanowiskiem”.

Przed wejsciem na gielde firma za-
trudnita dwie wazne osoby. ,Potencjalne
wielkie gwiazdy” — jak uwazat Zatorski.
Byli tylko jeden poziom nizej w hierar-
chii firmy. Eowca talentow, ktéry pozy-
skal nowych graczy, powiedzial Zator-
skiemu, ze ArtMeble ciesz3 si¢ swietng
opinig, wiec tatwo bedzie rekrutowaé na
najwyzsze stanowiska ludzi z zewnatrz,
jesli zajdzie taka potrzeba.

Prezes odlozyl teczke i spojrzalna Mu-
szymska. Nie wygladal na zadowolonego.

- ,Nagte zainteresowanie” planowa-
niem sukcesji tylko odwrdci uwage mene-
dzeréw od zadarn strategicznych. Ostat-
nig rzecza, jakiej teraz potrzebuje, jest
start wyscigu o moje stanowisko — wark-
nal. — Przeciez w najblizszym czasie ni-
gdzie si¢ nie wybieram. Jestem zdréw jak
ryba! Zastanawiam sie, kto tak naprawde
chce sie mnie pozby¢ z firmy?

Katarzyna, nauczona wieloletnim do-
$wiadczeniem, przeczekata ten wybuch.
Po chwili jej szef uspokoit sie i mogli
wreszcie przejrze¢ robocze materiaty
dotyczace sukcesji, przygotowane na ko-
lejne spotkanie rady nadzorczej. Kiedy
jednak wyszla z biura, czula si¢ tak, jak-
by obserwowala pociag, ktory za chwile
sie wykolei, i w zaden sposdb nie mogta
zapobiec katastrofie.

tawka rezerwowych

Muszyriska nie byla zadowolona z roz-
mowy z Zatorskim. Wiedziala, ze bylo
malo prawdopodobne, aby rada zaak-
ceptowala Darzyckiego, obecnego wice-
prezesa, jako nastepce Ludwika. Chyba
ze na krétki okres przejsciowy, w naglej
sytuacji. Szanowali wprawdzie Darzy-
ckiego za jego wiedze o firmie i lojalnos¢
wobec niej oraz zdolnosci wykonaw-
cze, ale uwazano go za protegowanego

38 Harvard Business Review Polska | Maj 2009

Zatorskiego i istnialy obawy dotyczace
jego zdolnosci strategicznych. Z pozo-
stalej trojki wewnetrznych kandydatow
rada znala dobrze tylko jedna osobe —
Mariana Malolepszego, dyrektora fi-
nansowego. Robert Glennicki, dyrek-
tor zakladu produkcyjnego, spotkat sie
z radq nadzorcza tylko raz przy okazji
prezentacji zalozen projektu uruchomie-
nia nowej produkcji. Czlonkowie rady —
poza Kariskim —nie poznali go osobiscie.

Muszyriska po rozmowach z kolega-
mi zajmujacymi si¢ HR w innych orga-
nizacjach wiedziala, ze planowanie suk-
cesji mogto okazac sie najtrudniejszym
dla prezesa i wspotwlasciciela firmy za-
daniem z zakresu zarzadzania persone-
lem. W koricu natura tego zagadnienia
byla bardzo osobista. Niemniej jednak
byla zaskoczona tym, ile musiala si¢ na-
trudzi¢, by naktoni¢ Zatorskiego choéby
do wzigcia udziatu w spotkaniu. Planu-
jac nowa strategie rozwoju, trzeba bylto
réwniez uwzgledni¢ zapotrzebowanie
kadrowe firmy. Katarzyna podkreslata
wiec, jak duze znaczenie dla organiza-
¢ji ma dlugoterminowy rozwdj talen-
tow. Ale nadal nie widziala zrozumienia
w oczach szefa.

Co dalej?

Andrzej Kaniski nie mdgt zapomnieé
orozmowie z Ludwikiem Zatorskim na
temat planéw sukcesji. Cho¢ wspdlnik
zgodzil si¢ na dyskusje o nastepcy, Kari-
ski nadal miat watpliwosci co do tego,na
ile otwarty i konstruktywny bedzie w tej
rozmowie jego kolega. Mial nadzieje, ze
przemysli calg sprawe i dowiedzie che-
ci wspélpracy. A co bedzie, jesli tak sie
nie stanie?

W jaki sposéb wspétwtasciciel Andrzej
Kanski i cztonkowie rady nadzorczej po-
winni podejs¢ do trdunej kwestii pla-
nowania sukcesji w przedsiebiorstwie
ArtMeble? e Rad udziela czworo eksper-
téw i praktykéw: Aleksander Lesz, prezes
funduszu private equity Global Network
Application (GNA) w Polsce; Dorota So-
szynfska, wspétwiascicielka firm kosmetycz-
nych Oceanic i Euro Fragrance; Joanna
Mikotajczak, wiceprezes BPI Polska; Hen-
ryk Siodmok, prezes Grupy Atlas.



ILUSTRACJE: KINGA JANIAK

Aleksander Lesz
(a.lesz@yahoo.com) jest
przedstawicielem i prezesem
luksemburskiego funduszu
private equity Global Network
Application (GNA) w Polsce,
wczesniej byt zatozycielem

i prezesem Softabanku, Radia
PIN oraz firmy doradztwa
inwestycyjnego Expander.
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Aleksander LeSz =

Wybdr nowego prezesa nie rozwigze problemow z sukcesja.
Ludwik Zatorski nie zechce tak tatwo podzieli¢ sie wtadza.

| nawet jesli wybierze najlepszego kandydata na swoje miejsce,
bedzie chciat zarzadzac firma z ,tylnego siedzenia”.

o sukcesji w prywatnej firmie zwy-
kle dochodzi z dwdch waznych —
przede wszystkim w ocenie sa-

mego wtasciciela — powoddw.

Pierwszym z nich jest duza samoswia-
domos$¢ wtasnych mozliwosci i ograniczen.
Kiedy wtasciciel petniacy funkcje prezesa
czuje, ze skonczyty mu sie pomysty na bi-
znes, ze sam staje sie bariera dla organi-
zacji, ktéra juz dawno przestata by¢ mata
rodzinng firma, tatwiej mu pogodzi¢ sie
z koniecznymi zmianami. Potrafi dostrzec
réznice w zarzadzaniu matym i duzym
przedsiebiorstwem, ktére do swojej nowej
struktury, nowych wyzwan i nowych rél
potrzebuje takze nowych ludzi — dobrze
przygotowanych specjalistow.

Obserwujac rynek, widze, ze taka samo-
Swiadomos¢ to wsréd prywatnych przed-
siebiorcédw nadal rzadkos¢. Dobrze, jedliich
firma nadal sprawnie sie rozwija. Gorzej,
gdy czasy $wietnosci ma za sobg, a prezes
nadal uwaza, ze wie najlepiej, jak ma ro-
bi¢ biznes.

Na pewno nie jest to sytuacja, w jakiej
znajduja sie wtasciciele firmy ArtMeble.
Prezes Ludwik Zatorski jest bardzo spraw-
nym menedzerem, ktéremu nie $pieszy sie
do emerytury i sukcesji. Z drugiej strony
firma dynamicznie sie rozwija, duzo inwe-
stuje, ma nowych klientéw, co jest oczy-
wiscie zastuga Zatorskiego. Ale czy tak be-
dzie zawsze?

Drugim powodem, przyspieszajacym de-
cyzje o szukaniu nastepcy, a nawet w kran-
cowym przypadku o sprzedazy firmy, jest
strach przed uptywajacym czasem i prze-
konanie, ze dotychczasowe zycie koncen-
trowato sie wytacznie wokét biznesu. To
byt takze méj przypadek. Nigdy wczes-
niej — cho¢ inwestowatem w wiele przed-
siebiorstw — nie myslatem o szukaniu dla
siebie jakiegokolwiek nastepcy. Miatem
wrazenie, ze bede niezniszczalny, nikt i nic
mnie nie pokona. Cate Zzycie poswiecatem
pracy. Po pewnym czasie z przerazeniem
dotarto do mnie, ze nie wiadomo, kiedy
urosty moje dzieci, a odwiedzajac 10 miast
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podczas spotkan z inwestorami, potowy
ich nazw nie pamietatem. Uswiadomitem
sobie, ze jezeli tak dalej bede funkcjono-
wat, to nic wiecej w zyciu ciekawego mnie
juz nie spotka. Mato tego, nie bede nawet
miat czasu wydac pieniedzy, ktére z takim
trudem zarobitem.

Znam takich biznesmendw, ktérzy szu-
kajac odskoczni, kupili sobie dom nad Mo-

miejsca. Tak zachowuje sie Andrzej Karski,
wspdtwtasciciel ArtMebli. Z powodu cho-
roby wycofat sie z biezacej dziatalnosci, ale
teraz zazdrosci koledze i chciatby, aby Lu-
dwik Zatorski dotaczyt do niego.

Gdyby Zatorski, zmeczony namowami
kolegéw, znalazt wreszcie sukcesora, mo-
gtoby dojs¢ do zmiany, ale ,bez zmiany”.
To problem wielu wtascicieli, ktérzy oficjal-

Ludwik Zatorski jest typem cztowieka,
ktéremu trudno bytoby sie pogodzi¢

z odsunieciem na boczny tor.

Widac to po tym, jak ciezko go przekonac
do wprowadzenia planu sukces;ji.

rzem $rédziemnym, duzy jacht czy super
motor w nadziei, ze kazda wolng chwile
beda mogli poswiecaé na swojej przyjem-
nosci. Potem okazywato sie, ze w letnim
domu spedzali dwa tygodnie w roku, przez
reszte czasu jacht stat w przystani, a mo-
tor w garazu. Nie chciatem dotaczy¢ do ich
grona. Postanowitem ,,i$¢ na cato$¢” i gdy
byta taka mozliwos¢, sprzedatem swoja fir-
me. Postanowitem zacza¢ korzystac z zycia.
Dodatkowo wydarzenia wokét mojej firmy
w 2002 roku pomogty mi w podjeciu tej
decyzji. Nie jestem wyjatkiem wsréd pol-
skich przedsiebiorcéw.

Jednak w praktyce znalezienie sukcesora
lub sprzedaz firmy sa takze pewna putapka.
Pozbawiony zajecia prezes dostrzega, ze
w rzeczywistosci brakuje mu pomystu na
wypetnienie wolnego czasu. Wtasciciel od-
suniety od bezposredniego zarzadzania
nie bardzo wie, co ma ze soba zrobi¢. Przez
ostatnie 20 lat miat napiety harmonogram,
pracowat po 12 godzin. Teraz, gdy znalazt
nastepce, a sam przeszedt na przyktad do ra-
dy nadzorczej, nie moze znalez¢ dla siebie

nie zatrudniaja na stanowisku prezesa no-
wa osobe, ale w praktyce nadal kieruja fir-
ma tylko z tzw. tylnego siedzenia. W takiej
organizacji dochodzi do dwuwtadzy — nikt
z pracownikéw nie szanuje nowego pre-
zesa, skoro co dzieh do firmy przychodzi
jej wtasciciel i de facto to on podejmuje
wszystkie decyzje.

Niewykluczone, ze tak bytoby réwniez
w ArtMeblach. Ludwik Zatorski jest typem
cztowieka, ktéremu trudno bytoby sie po-
godzi¢ z odsunieciem na boczny tor. Wi-
dacto po tym, jak ciezko jest go przekonac
do wprowadzenia planu sukcesji. W prak-
tyce —z punktu widzenia wtasciciela — jest
to tym trudniejsze zadanie, w im lepszej
kondycji jest firma. Znacznie tatwiej pod-
jac decyzje o szukaniu nastepcy, kiedy dzie-
je sie co$ ztego: spadaja przychody, maleja
zyski. Chociaz wéwczas chetnych do obje-
cia posady nie jest zbyt wielu, a ryzyko
niepowodzenia takiego przedsiewziecia —
daleko wieksze. Nowa osoba na stanowi-
sku prezesa moze mie¢ za mata site prze-
bicia, by sprosta¢ trudnym wyzwaniom;

40 Harvard Business Review Polska | Maj 2009

do probleméw finansewych dochodza per-
sonalne, z tonacej firmy najlepsi ludzi od-

chodza najszybcie;j.

Dlatego tez, jesli Zatorski zdecyduje sie
na sukcesje, nie moze tego procesu przecia-
gac¢ w czasie. Dla dobra przedsiebiorstwa
i pézniejszych relacji z prezesem trzeba
dziata¢ szybko i zdecydowanie. Ze wzgle-
du na zaangazowanie Zatorskiego najlep-
szym kandydatem na stanowisko prezesa
ArtMebli bytaby osoba spoza tej organiza-
¢ji. Na pewno nie bedzie nim Jacek Darzy-
cki, cho¢ Swietny fachowiec, ale ze wzgledu
na dotychczasowe relacje z wiascicielami
trudno bytoby mu przeciwstawié sie by-
temu szefowi. Na pewno kontynuowatby
jego strategie, co w krétkim okresie jest na-
turalne, ale w dtuzszym mogtoby by¢ nie-
korzystne dla firmy.

Dlatego najlepszym kandydatem mégt-
by by¢ menedzer rekrutowany na zewnatrz.
Nie pozwolitby tak tatwo soba sterowac
z ,tylnego siedzenia” i nie godzitby sie na
konsultowanie kazdej decyzji z wtasciciela-
mi ArtMebli. Tyle Ze stabg strong takiego
sukcesora bytby brak wiedzy na temat sa-
mej firmy.

Wybdr nastepcy na pewno nie rozwiazu-
je wszystkich probleméw kadrowych w Art-
Meblach. Nie bardzo wiadomo, co ma ro-
bi¢ Zatorski. Funkcje przewodniczacego
rady nadzorczej zajat juz Andrzej Kanski.
By¢ moze zadowolitaby go rola gtéwnego
stratega firmy — szefa Komitetu Strategicz-
nego ArtMebli. Mégtby nadal realizowaé
sie w zespole doradczym wspierajacym dzia-
tania nowego prezesa i zarzadu.

| wreszcie kolejna sprawa. Wybér sukce-
sora to nie jest namaszczenie nastepcy do
korica $wiata. Nawet jesli pod jego zarza-
dami firma bedzie sie dobrze rozwija¢, to
wtasciciele po kilku latach powinni znéw
przygotowac sie do wymiany prezesa. Zaden
etatowy menedzer, nawet najlepiej zmoty-
wowany — cho¢by udziatami w firmie — nie
bedzie przez wszystkie lata réwnie skuteczny.
Tym bardziej gdy nadrzednym celem sukce-
sji jest zwiekszanie wartosci firmy.



Dorota Soszyriska
(biuro@oceanic.com.pl)
Jest wspdtwtascicielkg firm
kosmetycznych Oceanic SA
i Euro Fragrance Sp. z 0.0.
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Dorota S0szynska w=

Ludwik Zatorski nie musi Spieszy¢ sie z szukaniem
nastepcy. Jesli praca daje mu satysfakcje i sprawia
przyjemnos¢, nie powinien z niej rezygnowac.

Wazne jest, aby wokét siebie zgromadzit wartosciowych
ludzi, ktérym na poczatek bedzie mdégt przekazaé swoja
wiedze, a z czasem — by¢ moze — takze firme.

iekszos¢ zatozycieli i wtascicieli
prywatnych firm traktuje je jak
wtasne dzietci. Poswiecaja im
wiele czasu, troski i zaangazowania. Cie-
sza sie ich rozwojem, wzrostem, a martwia
problemami. Dlatego tez niezwykle trud-
no jest im sie z nimi rozsta¢ lub powierzy¢
zarzadzanie nimi obcym osobom. Dosko-
nale rozumiem dylemat, przed jakim staja
Andrzej Kanski, przewodniczacy rady nad-
zorczej firmy ArtMeble, i jej prezes Ludwik
Zatorski. Obaj stworzyli te firme i dopro-
wadzili do jej rozkwitu.

Razem z mezem od 27 lat prowadzimy
firme kosmetyczna Oceanic, specjalizujaca
sie w produkcji kosmetykéw antyalergicz-
nych AA. Jestesmy marka obecna juz w 27
krajach Swiata. Oczywiscie na sukces firmy
ztozyto sie zaangazowanie wielu 0s6b — za-
trudniamy ponad 400 pracownikéw. Ale jej
obecna pozycja na rynku to efekt naszego
bezposredniego wktadu — wielu lat ciez-
kiej pracy jako jej twdrcdw i wtascicieli.
Rodzina meza od dwéch pokolen (jeszcze
przed druga wojna $wiatowa) zajmowata

sie produkcja kosmetykédw. Mato kto na
polskim rynku miat tak bogata wiedze o tej
branzy. W firmie Oceanic maz przez lata
petnit funkcje prezesa, a ja odpowiadatam
za reklame i marketing.

Oczywiscie, mamy $wiadomos¢ zacho-
dzacych na rynku i w branzy zmian. Trud-
no zarzadza¢ duza, profesjonalng organiza-
cja w taki sam sposéb, jak mata, rodzinna
firma. Juz 10 lat temu utworzylismy wiec
stanowisko dyrektora zarzadzajacego, kté-
rego zadaniem byto wspieranie nas w bie-
zacych pracach i dziataniach.

Od poczatku 2009 roku, kiedy przeksztat-
cilismy firme Oceanic w spoétke akcyjna,
powierzyliSmy naszemu dotychczasowemu
dyrektorowi zarzadzajacemu, Leszkowi Kto-
sinskiemu, funkcje prezesa zarzadu. To wy-
raz docenienia jego dotychczasowej pracy.
Z drugiej strony nie wyobrazam sobie, ze
taka pozycje mogtaby zaja¢ osoba spoza fir-
my, ktéra nie znataby naszej spétki, nie wie-
dziataby, jakie wartosci i zasady obowiazuja
w naszej kulturze organizacyjnej czy tez jak
buduje sie sukces na rynku kosmetykdéw.
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Wielokrotnie szukali$my menedzeréw
na rézne, nawet kluczowe dla firmy, sta-
nowiska, ale okazywato sie, ze ludzie, ktérzy
mieli $wietne, czasami nawet zdobyte za
granica, wyksztatcenie z obszaru zarzadza-
nia, nie mieli pojecia o branzy, w ktérej
chcieli pracowa¢. A bez tej wiedzy, naszym
zdaniem, nie podotaliby swoim zadaniom
i obowigzkom.

W ogdle nie planujemy wycofywac sie
z biznesu. Wojciech Soszynski jest obecnie
przewodniczacym rady nadzorczej, a firma
Oceanic jest w catosci w rekach rodziny.
Nadal tez podejmujemy wiekszos¢ decy-
zji — w tym oczywiscie te najwazniejsze,
zwigzane ze strategia i wizja firmy. Celem
nadrzednym jest bowiem rozwdj organi-
zacji i jak najlepsza pozycja marki AA na
rynku polskim i zagranicznym. To wymaga

ciagtej pracy, w ktéra jesteSmy mocno na
co dzieh zaangazowani. Nie oznacza to,
ze nie ufamy pracownikom czy menedze-
rom, ale po prostu swoja prace wykonuje-
my z pasja. Nie wyobrazam sobie, abym
mogta z tego zrezygnowac. Z wielka i nie-
ktamana energia realizujemy kolejne za-
dania. Najlepsza weryfikacja skutecznosci
tej formy zarzadzania s3 zawsze wyniki
firmy. Najnowsze dane MEMBR (z dwéch
pierwszych miesiecy 2009 roku) pokazu-
ja, ze Oceanic odnotowat 0 43% ilosciowy
i 0 50% wartosciowy wzrost sprzedazy (cata
branza o okoto 15%). Oznacza to, ze nawet
w dobie kryzysu, trudnej sytuacji ekono-
micznej, nasze klientki chcg dba¢ o uro-
de. W konsekwencji nie najlepsza sytuacja
na rynku nie musi wcale przektadac sie na
gorsze wyniki. Niemniej zdajemy sobie

sprawe, ze sprawujac nadrzedng kontrole
nad firma i trzymajac przez caty czas reke
na pulsie, mozemy od razu wkroczy¢ do
dziatania, gdyby zaistniata taka potrzeba.

Caty czas razem z mezem liczymy na to,
ze do naszej firmy dotaczy réwniez cérka.
Chcieliby$my, aby, podobnie jak wczesniej
maz, kontynuowata rodzinng, wieloletnia
tradycje. Na razie — korzystajac z niezalez-
nosci i samodzielnosci — studiuje architek-
ture w Paryzu.

Wracajac do firmy ArtMeble — nie uwa-
zam, ze najwazniejszym obecnie zadaniem
Ludwika Zatorskiego powinno by¢ plano-
wanie sukcesji. Na pewno ma na to jeszcze
czas i co wazne — wtasciwych ludzi w or-
ganizacji, w tym czterech potencjalnych
kandydatéw, ktérzy, gdy zdarzy sie taka ko-
niecznos¢, beda mogli go zastapic.

Joanna Mikotajczak
(joanna.mikolajczak@bpi-group.
com) jest wiceprezesem BPI Pol-
ska, polskiego oddziatu globalnej
firmy doradczej w dziedzinie
zarzgdzania i zasobdw ludzkich.
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Planowanie sukcesji w prywatnej firmie to trudne, a czesto
takze bolesne wyzwanie, dlatego nierzadko odsuwa sie je
w czasie. Kluczowe jest jednak pytanie, jak powinien wygladac¢

pierwszy krok.

rezes ArtMebli, Ludwik Zatorski, sta-

nat wtasnie przed jednym z najtrud-
niejszych momentéw decyzyjnych w zy-

ciu wtasciciela zarzadzajacego firma. Wybér
dotyczy nie tylko przysztosci firmy, ale tak-
ze zycia i dorobku rodziny. Rozwazanie tej

42 Harvard Business Review Polska | Maj 2009

sytuacji wytacznie z punktu widzenia ,ide-
alnego kandydata do sukcesji” jest niewy-
starczajace i prawdopodobnie skoriczytoby
sie kleska. Jak zatem poméc prezesowi, ktéry
jednoczesdnie jest wtascicielem firmy? Zator-
ski ewidentnie wymaga wsparcia w sytuacji



zyciowej, w ktérej sie znalazt. Mozna go
wesprzeé poprzez coaching zewnetrzny.
Jest taki rodzaj coachingu, ktéry zajmu-
je sie zagadnieniami zmiany w zyciu, tzw.
transition coaching. Wsparcia moze tez do-
starczy¢ ktos$ bliski, przyjaciel, osoba, ktérej
Zatorski ufa i ktéra bedzie na tyle dojrzata,
ze zamiast przekonywa¢ go do wycofania
sie z biznesu czy naciska¢ na wskazanie
sukcesora, wczuje sie w jego potozenie, zro-
zumie jego sytuacje i pomoze poradzi¢ so-
bie z problemem.

Doradcg mégtby by¢ wspdlnik Andrzej
Kanski, jednak ma za soba powazna choro-
be, przewartosciowat wtasne zycie i nabrat
do niego dystansu. Jest na zupetnie innym
etapie zycia. Nie wiadomo tez, czy jako
wspdlnik bytby wiarygodnym coachem dla
Zatorskiego. By¢ moze w tej roli odnala-
ztaby sie Katarzyna Muszynska, szefowa
HR, ale to wymagatoby relacji partnerskiej
i ogromnego zaufania ze strony Zatorskie-
go; nie wiemy, czy ich relacja umozliwia
takie wsparcie.

Bez wzgledu na to, kto podejmie sie tej
roli, od poczatku powinien zdawa¢ sobie
sprawe z wagi i delikatnosci catej sytua-
¢ji.Jedna z kluczowych zasad skutecznego
pomagania innym jest bowiem promowa-
nie takiego rozwiazania, ktére druga stro-
na jest gotowa zaakceptowaé. W coachingu
bardzo duzo pracuje sie nad postawg osoby,
bo w efekcie to ona determinuje, czy zmia-
na sie dokona, czy tez nie. Przede wszyst-
kim —zanim do czegokolwiek przekona sie
Zatorskiego — trzeba pamieta¢, ze jest on
wiascicielem i prezesem firmy. | co najwaz-
niejsze, ze swojej wtasnej, emocjonalnej
perspektywy nic nie musi. Udowadnianie
mu, ze powinien rozpocza¢ planowanie
sukcesji, bo wynika to z wiedzy o zarzadza-
niu, bo takie sa najlepsze praktyki, nie przy-
niesie raczej nic dobrego, a jedynie spowo-
duje jego wiciektos¢ i frustracje. W efekcie
przetozy sie to na frustracje zespotu i gor-
sza kondycje firmy. Pomimo istnienia dru-
giego wspdtwiasciciela i inwestoréw, we-
dtug przekonania Zatorskiego to jest jego

firma, ktéra nalezata przeciez jeszcze do je-
go dziadka. Z jego perspektywy moze on
w zasadzie zrobi¢ z przedsiebiorstwem, co
zechce — nawet doprowadzi¢ je do upad-
ku. Przypominam, ze chodzi tu wytacznie
o perspektywe emocjonalna, psychologicz-
na, a nie o sytuacje faktyczna czy zagroze-
nie odpowiedzialnoscia prawna.

Pod wzgledem psychologicznym dla Za-
torskiego planowanie sukcesji jest poréw-
nywalna z mysleniem patriarchalnego ojca
o wydaniu cérki za maz. To dla niego od-
danie tej najblizszej, ukochanej, ,,wtasnej”
istoty w rece innego, w dodatku mezczy-
zny. Tylko ze cérka jest na szczedcie wol-
na osoba i moze wyjs¢ za maz bez zgo-
dy ojca. Rada nadzorcza firmy bez zgody
i wsparcia ze strony Ludwika Zatorskiego
takiej decyzji podja¢ nie powinna, ponie-
waz i tak nie ma zadnych szans na skutecz-
ne jej wdrozenie.

Pierwszym krokiem jest zatem dopro-
wadzenie do sytuacji, w ktérej Zatorski zro-
zumie sensownos¢ i celowos¢ planowania
sukcesji. Mato tego, sam prezes musi sta¢
sie oredownikiem catego projektu. Inaczej
rozpoczynanie jakichkolwiek dziatan suk-
cesyjnych wczesniej, bez jego aprobaty, jest
bezcelowe. Co wiecej mogtyby stac sie one
Zrédtem niepotrzebnych emocji i przepy-
chanek w firmie.

Z tej perspektywy planowanie sukcesji
w korporacji jest duzo prostsze. Zarzadza-
jacy realizuje zatozone cele, dostaje ,mi-
sje” od wtascicieli, przechodzi kolejno przez
rézne stanowiska. Zwykle tez dla prezesa
w korporacji nie jest to pierwsze najwyzsze
stanowisko i wcale nie musi by¢ ostatnia
tak kluczowa funkcja w jego zyciu.

Efektem wsparcia udzielonego Zator-
skiemu powinna by¢ jego $wiadomos¢, ze
przekazanie wtadzy jest naturalnym eta-
pem w zyciu. Powinien ten krok uwazaé
za najlepsza decyzje, jaka on, jako prezes
i wtasciciel, moze podjaé, zeby zadbac o suk-
ces swojej firmy. Bardzo wazne jest, by kaz-
da osoba, ktéra chce poméc Zatorskiemu,
zrozumiata ten fakt. W przeciwnym razie,

Pierwszym

krokiem jest zatem
doprowadzenie

do sytuacji, w ktoérej
Zatorski zrozumie
sensownos¢

i celowos¢ planowania
sukcesji. Mato tego,
sam prezes musi stac
sie oredownikiem
catego projektu.
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Rada nadzorcza

w ArtMeblach

musi zaplanowac¢
sukcesje catosciowo

i scenariuszowo,

a do planu z okreslona
czestotliwoscia
wracac.

mimo najlepiej przygotowanego planu,
Swietnych kandydatéw wewnatrz i na ze-
wnatrz firmy, skuteczne przygotowanie
sukces;ji sie nie uda.

Gdy Zatorski bedzie juz psychicznie go-
téw, mozna przystapi¢ do dziatania. Z wtas-
nego doswiadczenia wiem, ze w organi-
zacjach prywatnych optymalne z punktu
widzenia rozwoju firmy planowanie suk-
cesji jest rzadkie. Jedna z przyczyn takiego
stanu rzeczy jest fakt, ze prywatne przed-
siebiorstwa czesto przejmuja cztonkowie
rodziny, zaréwno jako wtasciciele, jak i oso-
by zarzadzajace. Mozna krytykowac takie
podejscie, cho¢ z drugiej strony wydaje sie
dos¢ naturalne, ze rodzice chca przekazaé
swéj dorobek dzieciom.

Z kolei w korporacjach sukcesje planuje
sie coraz czesciej. To jeden z wazniejszych
proceséw zarzadzania ludZmi i powinien
integrowac pozostate dziatania (rekruta-
cje wewnetrzng i zewnetrzna, planowanie
indywidualnego rozwoju, zarzadzanie ta-
lentami itp.). W takim przypadku nalezy
dogtebnie rozwazy¢ kwestie przysztego za-
rzadzania przedsiebiorstwem catosciowo;
nie chodzi tu bowiem tylko o wybdr naj-
lepszego kandydata na prezesa z wewnatrz
lub spoza organizacji. Reprezentujacy akcjo-
nariuszy cztonkowie rady nadzorczej po-
winni wyobrazi¢ sobie, jak bedzie funkcjo-
nowata cata firma, jaki bedzie podziat rél
miedzy zarzadzajacych, na ile kompletne
i komplementarne beda ich kompetencje
oraz na ile beda potrafili i chcieli ze soba
wspdtpracowad.

Stad tez rada nadzorcza w ArtMeblach
musi zrobi¢ co$ wiecej, niz tylko zdecydo-
wac o nastepcy. Musi zaplanowa¢ sukce-
sje catodciowo i scenariuszowo, a do pla-
nu z okres$lona czestotliwoscia wracac. Jej
cztonkowie przynajmniej dwa razy w roku
powinni rozmawia¢ o ludziach o wyso-
kim potencjale: jakie robia postepy i jakie
kompetencje musza rozwina¢. Plan moze
w przysztodci sie zmieni¢, poniewaz praw-
dopodobnie zmieni sie sytuacja firmy. Cza-
sem potrzebny jest lider strategiczny, ktéry
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wprowadzi wiele zmian. Czasami niezbed-
ny jest stabilny zarzadca, ktéry poprowadzi
organizacje ustalonym torem. Taki wybér
powinien zaleze¢ od tego, jakiego akurat
stylu przywédztwa wymagac bedzie okre-
$lona sytuacja.

Niezwykle wazne jest tez, jak na awans
jednego z kandydatéw zareaguja pozostali.
Na przyktad, jak zachowaja sie Robert Glen-
nicki (odpowiada za rozwéj, ma kilkuletni
staz i doSwiadczenie w firmie) czy Marian
Matolepszy (odpowiada za finanse, posiada
tez wizje strategiczna, szeroka znajomosé
rynku i duze zdolnosci przywdédcze), gdy
zostanie awansowany Darzycki. Co praw-
da jest prawa reka szefa, ale wydaje sie
zdecydowanie bardziej pasowaé na stano-
wisko operacyjne anizeli strategiczne. Z ko-
lei gdyby awansowat inny kandydat niz Da-
rzycki, jak zareaguje dotychczasowa prawa
reka szefa? By¢ moze to on oczekiwat, ze
otrzyma nominacje.

Do rozegrania jest zatem partia wyma-
gajaca niezwyktej finezji i taktu organiza-
cyjnego, partia niezwykle emocjonujaca,
a Zatorski ma przed soba zadanie poréw-
nywalne z dysponowaniem majatkiem w te-
stamencie. Ten, kto kiedykolwiek sie z tym
zetknat, wie, ze podziat majatku tak, aby
wszyscy byli zadowoleni, graniczy zcudem.
Dlatego tez konieczne jest przygotowanie
kilku scenariuszy i dyskutowanie z mene-
dzerami o ich przysztosci w firmie, aby wie-
dzie¢, jakie maja oczekiwania, ambicje, pla-
ny i mozliwosci oraz jak moga zareagowac
w réznych sytuacjach. Jest rzeczywisto$¢
kompetencji, ale jest tez rzeczywistos¢ mo-
tywacji. Wybér najlepiej przygotowanego
pod wzgledem kompetencji kandydata mo-
ze zniszczy¢ motywacje pozostatych. Takie
posuniecie bytoby totalna porazka.

Kwestia sukcesji nie jest wiec tak na-
prawde sprawa wyboru nastepcy na stano-
wisko prezesa, ale jest decyzja o najlepszej
dla firmy konfiguracji 0séb zarzadzajacych.
To jak uktadanie kostki Rubika, w ktérej
nie wystarczy utozy¢ jedna Scianke — trze-
ba utozy¢ wszystkie.



Henryk Siodmok
(henryk.siodmok@atlas.com.pl)
Jest prezesem Grupy Atlas,
doktorem ekonomii, absolwen-

tem MBA ISEAD w Fontainbleau.

Wczesniej zarzgdzat m.in.
firmg FLiD Drumet,

Carman Polska i byt wice-
prezesem US Pharmacia.
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Na obecnym etapie rozwoju ArtMebli jest za wczeénie

na sukcesje. Firma caty czas inwestuje, rozszerza produkcje

i dziatalno$¢ na nowych rynkach. Zmiana na stanowisku osoby
zarzadzajacej mogtaby wprowadzi¢ niepotrzebne zamieszanie.
W dtuzszym okresie warto jednak opracowac sukcesje nie tylko
stanowiska prezesa, ale i catego zarzadu.

rzedsiebiorstwo ArtMeble jest wyjat-

kowym przyktadem prywatnej firmy,

w ktérej istnieje duza Swiadomos¢
koniecznosci przeprowadzenia sukcesji.
Z nieuchronnosci wyboru nastepcy zdaja
sobie sprawe zaréwno cztonkowie rady
nadzorczej, jak i wtasciciele spétki, w tym
prezes —wspétwiasciciel. W dodatku firma
ma juz czterech potencjalnych kandyda-
téw na najwyzsze stanowisko, ktérzy mo-
ga by¢ brani pod uwage. Wtasciwie jeden
z nich — Jacek Darzycki — mégtby zastapic
Ludwika Zatorskiego prawie z marszu. Py-
tanie tylko, czy juz dzi$ powinien to zrobi¢.
Czy w ogdle jest to dobra pora na przekaza-
nie wtadzy w ArtMeblach?

Warto zaznaczy¢, ze zagadnienie sukce-
sji inaczej przedstawia sie w duzych kor-
poracjach, a inaczej w firmach prywat-
nych. W tych pierwszych $ciezki awansu,
a zatem takze plany sukcesji, sa regularnie
opracowywane i kazdy kluczowy menedzer
ma dwdch, a nawet trzech, potencjalnych
nastepcéw, ktérzy do takiego awansu sa
odpowiednio wczes$nie przygotowywani.

Zupetnie inaczej sprawa wyglada w pry-
watnych firmach, kiedy to ich wtasciciele
sami musza podjac decyzje, ze chca i po-
trzebuja nastepcédw. Powodzenie catego
procesu zalezy w bardzo duzym stopniu od
etapu rozwoju samej firmy, ale takze od zgo-
dy i gotowosci jej zatozycieli na takie zmiany.
Moment, w jakim nastapi¢ ma sukcesja,
jest decydujacy dla catego przedsiewziecia.

Jesli przedsiebiorstwo ma za soba dyna-
miczny czas wzrostu i osiagneto pewien
poziom stabilizacji, istnieje wieksza szan-
sa na to, ze jego twérca zdecyduje sie na
oddanie steru. Z pewnoscia mniej skfonny
bedzie do takiej decyzji w momencie, gdy
firma na przyktad wchodzi w kolejng faze
wzrostu, przechodzi restrukturyzacje albo
uczestniczy w procesie przejecia innych
podmiotéw. Wéwczas takie sprawy jak suk-
cesja odktadane s3 na dalszy plan — i ma
to swoje uzasadnienie.

Biorac to wszystko pod uwage, wydaje
mi sie, ze na zmiang prezesa w ArtMeblach
jest jeszcze za wczednie. Firme czekaja po-
wazne inwestycje zagraniczne i wejscie na
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Niezwykle istotne jest, aby w trakcie przygotowywania
sukcesji wewnatrz firmy informowac o tych zamiarach
inwestorow zewnetrznych. Po to, by mogli nabra¢
przekonania, ze firma nieustannie rozwija stosowne
kompetencje, ktére zapewnia jej dtugofalowy rozwo;.

nowe rynki. Poza tym Ludwik Zatorski ma
dopiero 56 lat, nie mysli jeszcze o odejsciu
na emeryture, a jego ogromne doswiad-
czenie jest nie do zastapienia. Pozostaje
wprawdzie pod duza presja wspétwiascicie-
la, Andrzeja Kanskiego, oraz innych czton-
kéw rady nadzorczej, ale watpie, by chciat
im ulec. Enzo Ferrari zatozyt firme, majac
45 lat, i kierowat nig do 90. roku zycia. Lu-
dwik ma wiec jeszcze przed soba sporo
czasu. Jednak juz teraz powinien opraco-
wac plan sukcesji i zacza¢ przygotowywac
firme na zmiany. To jeden z obowiazkéw
dobrego lidera.

Co zatem powinien zrobi¢? W pierwszej
kolejnosci porozmawiac z Kariskim i rada
nadzorcza, by dowiedzie¢ sie, czego ocze-
kuja po sukcesji. Mimo Swiadomosci, ze jest
to nieuchronny proces, cztonkom rady nad-
zorczej, w tym samemu Kanskiemu, bra-
kuje wizji tej sukcesji, a takze woli wspét-
pracy z Zatorskim. A to cztonkowie rady
nadzorczej musza umie tym procesem za-
rzadzad. Zanim zdecyduja, ktéry z czterech
kandydatéw najlepiej nadaje sie na stano-
wisko prezesa, powinni zastanowic sie, czy
nie lepiej bytoby mysle¢ o powotaniu cate-
go nowego zarzadu. Takie podejscie zlikwi-
dowatoby problem, ktéry na pewno poja-
wi sie w firmie, gdy rada nadzorcza wskaze
nastepce Zatorskiego. Wéwczas trzej po-
zostali kandydaci moga poczu¢ sie niedo-
cenieni i beda chcieli odejs¢ z firmy. Gdyby
wtasciciele i rada pomysleli perspektywicz-
nie o planowaniu sukcesji, mogliby pozo-
statym trzem menedzerom zaproponowac
stanowiska cztonkéw zarzadu. Tym samym
udatoby sie zatrzymaé w firmie Swietnych
fachowcow.

Poza tym niezwykle istotne jest, aby
w trakcie przygotowywania sukcesji we-
wnatrz firmy informowac o tych zamiarach
inwestoréw zewnetrznych. Po to, by mogli
nabraé przekonania, ze firma nieustannie
rozwija stosowne kompetencje, ktére za-
pewnia jej dtugofalowy rozwéj. Dlatego
prezes Zatorski powinien umozliwi¢ po-
tencjalnym nastepcom zaistnienie w srodo-
wisku inwestoréw i instytucji branzowych.

W podobny sposéb przebiegata sukce-
sja w Grupie Atlas. Pod koniec 2007 roku
wiasciciele spétki, ktérzy przez 16 lat budo-
wali firme, oddali ster w rece nowego zarza-
du, a sami zajeli miejsca w radzie nadzor-
czej. Mnie powierzono funkcje prezesa. Do
zarzadu weszty takze trzy osoby, ktére od
wielu lat pracowaty w spétce. Dotychczaso-
wi wtasciciele postanowili zmieni¢ sposéb
zarzadzania i wprowadzi¢ do firmy wiecej
zasad korporacyjnych. Cho¢ na zewnatrz
ich decyzja mogta uchodzi¢ za nagta, pro-
ces zmian trwat ponad rok. W odréznieniu
od kandydatéw na sukcesoréw z ArtMebli
bytem osoba spoza Grupy Atlas, cho¢ pra-
wie péttora roku wspdtpracowatem z nig;
najpierw jako zewnetrzny konsultant, a po-
tem cztonek zarzadu. Przez ten czas pozna-
watem firme, a wtasciciele oceniali szanse
planowanej zmiany. Cenne jest to, ze do
konsensu doszto czterech gtéwnych udzia-
towcéw, ktérzy zgodnie potrafili podjac tak
waznga dla firmy decyzje.

Na tym etapie konieczne jest zasygnali-
zowanie jeszcze jednego, niezwykle istotne-
go problemu —jest nim ryzyko niepowodze-
nia sukcesji. Cho¢ jest kilka pozytywnych
przyktadéw z prywatnych firm, znany mi
jestréwniez caty szereg negatywnych, kiedy

46 Harvard Business Review Polska | Maj 2009

to sukcesja sie nie powiodta — menedzer
odchodzit z firmy, a wtasciciel powracat na
stanowisko prezesa. Jednym z gtéwnych po-
wodéw takich niepowodzen jest brak kon-
sekwencji w dziataniu. Do tego dochodzi
zta komunikacja i Zle przygotowany podziat
zadan, decyzyjnosci i odpowiedzialnosci
pomiedzy nowym szefem a ustepujacym
wiascicielem. Czesto dopiero w praktyce
okazuje sie, ze witasciciel nie jest emocjo-
nalnie przygotowany do rezygnacji z bie-
73cego zarzadzania firma.

Znacznie tatwiej jest przeprowadzic ten
proces w duzej organizacji z rozdrobnio-
nym akcjonariatem. Oczekiwania inwesto-
réw (udziatowcéw) sa zazwyczaj sprowadzo-
ne do wspélnego mianownika, ktéry dotyczy
mierzalnych efektéw funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Wiadomo doktadnie, jakie cele
stoja przed prezesem i jakie konsekwencje
spotkaja go, gdy ich nie zrealizuje.

Warto tez zwréci¢ uwage, jak duzo miej-
sca w tym studium przypadku poswiecono
problemom wtascicieli, a jak mato dyle-
matom sukcesoréw. A przeciez sukcesja
jest bardzo trudnym procesem dla obu za-
interesowanych stron. Wymaga nie tylko
ogromnego zawodowego doswiadczenia,
ale takze duzej odpornosci psychicznej,
otwartosci we wzajemnych relacjach, go-
towosci na ustepstwa i zmiany, tolerancji
i zrozumienia. Bez tego nawet najlepiej
opracowany plan sukcesji moze zakoficzy¢
sie porazka. Rzektbym, Ze jest to jeszcze
jedna odmiana zarzadzania zmiang, tym
razem nie w sferze operacyjnej, a wtasci-
cielskiej.
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