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SKUTECZNE PLANOWANIE SUKCESJI
W ORGANIZACIJI

Streszczenie: Planowanie sukcesji jest jednym z procesoéw istotnie wptywajacych na jakosé¢
kadr zatrudnionych na kluczowych stanowiskach w organizacji, zwlaszcza na wysokich po-
ziomach wtadzy. Jego znaczenie bedzie intensywnie wzrasta¢ w najblizszej dekadzie. Celem
artykutu jest prezentacja modelowych rozwiagzan dla funkcji planowania sukcesji w organiza-
cji oraz ich skonfrontowanie z wynikami badan diagnozujacych praktyki w tym zakresie.
Badania pokazuja, ze wigkszo$¢ firm (zagranicznych i polskich) stosuje mniej lub bardziej
zaawansowane rozwigzania dotyczace planowania sukcesji, jednak czgsto charakteryzuje je
obnizona skuteczno$¢ i liczne dysfunkcje. Organizacje powinny odchodzi¢ od prostego pla-
nowania zastgpstw oraz tradycyjnego planowania sukcesji i wdraza¢ model zintegrowanego
zarzadzania, zapewniajgcego sukcesje¢ na wszystkie kluczowe pozycje w organizacji (mene-
dzerskie 1 profesjonalne), skutecznie wspierajacego strategi¢ biznesowa organizacji oraz do-
brze skorelowanego z wszystkimi procesami HR.

Stowa kluczowe: stanowiska i pozycje kluczowe, pula talentow, sukcesja, rezerwa kadrowa,
kompetencje.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.04

1. Wstep

Jednym z istotnych warunkow okreslajacych zaréwno biezace, jak i przyszte sukce-
sy kazdej organizacji s3 kompetencyjne walory osob funkcjonujacych w niej na sta-
nowiskach o charakterze kluczowym. Do takich pozycji mozna zaliczy¢: (a) stano-
wiska usytuowane w obszarze rdzeniowym organizacji (pivotal roles), uprawnione
do podejmowania decyzji dotyczacych ksztaltowania strategii organizacyjnej oraz
rozwoju organizacji, obcigzonych jednak rownocze$nie ryzykiem popetnienia bie-
doéw dysfunkcjonujacych sukcesy przysztych okresow, (b) stanowiska usytuowane
w obszarze funkcji w istotnym stopniu wyznaczajacych aktualng efektywnos¢ orga-
nizacyjna (critical roles), z ryzykiem powodowania zaklocen lub nawet blokad bie-
zacego sukcesu organizacji oraz (c) stanowiska zasilajace w odpowiednio przygoto-
wanych pod wzgledem kompetencji ludzi wszystkie pozycje i role w organizacji,
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w tym takze wymienionych wyzej (developmental roles) [Hunt b.r.]. W odniesieniu
do konkretnej organizacji konstelacje kluczowych pozycji bedg oczywiscie si¢ roz-
ni¢, co jest konsekwencjg realizowanych przez nie strategii ogélnych. Jakos¢ obsady
personalnej na wymienionych obszarach stanowisk wywiera w rezultacie silny
wplyw na poziom biezacej i przysziej konkurencyjnosci rynkowej w przypadku or-
ganizacji typu for profit, a takze okresla aktualne i perspektywiczne parametry efek-
tywnosciowe misji realizowanych przez rozne rodzaje organizacji non profit.

Naturalng cecha charakteryzujaca personalne obsady wszystkich stanowisk
W organizacji, w tym rowniez obsady stanowisk identyfikowanych jako kluczowe,
jest ich nietrwato$¢ powodowana réznymi czynnikami: zaréwno tatwo przewidy-
walnymi (np. ustepowanie ze stanowisk osob konczacych swoje kariery zawodowe
ze wzgledu na wiek badz zty stan zdrowia), jak i1 nieprzewidywalnymi (np. nagla
decyzja niektorych osob przejscia do innej organizacji w poszukiwaniu korzystniej-
szych warunkow realizowania kariery zawodowej lub z innych przyczyn). Wszelkie
wakaty na stanowiskach kluczowych, jezeli nie sg we wlasciwym czasie i przez od-
powiednio przygotowanych nastepcow obsadzane, moga powodowac (i z reguly po-
woduja) rozliczne perturbacje, negatywnie oddziatujace na funkcjonowanie
organizacji lub jej czgsci, ktorych charakter i skala zalezg od funkcjonalnej specyfiki
wakujacego stanowiska.

Organizacje powinny zatem zmierza¢ do zapewniania sobie ptynnej, ciaglej
1 kompetentnej obsady wszystkich kluczowych stanowisk. Zbudowanie odpowied-
nich procedur w tym zakresie mozna zaliczy¢ do najwazniejszych wyzwan stojacych
przed wspolczesnymi organizacjami [ Ardichvili, Manderscheid 2008]. Istota proble-
mu sprowadza si¢ do zasadniczej kwestii, mianowicie: jak dlugofalowo kreowac
wysoka jako$¢ kadr realizujacych kluczowe role w organizacji? Praktyka pod tym
wzgledem, jak pokazuja to wyniki polskich i zagranicznych badan, przedstawia sig¢
bardzo rdznie i nie zawsze polega na implementowaniu skutecznych rozwigzan.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie modelowych rozwigzan dla sub-
funkcji planowania sukcesji w organizacji oraz ich skonfrontowanie z r6znymi prak-
tykami organizacyjnymi w tym zakresie, a takze wskazanie najwazniejszych kierun-
koéw dziatan, ktore moga przyczynic si¢ do zwigkszenia skuteczno$ci tego procesu.

2. Modele procesu zapewniania sukcesji w organizacji

W literaturze naukowej (badz zwigzanej z praktyka doradczg) dotyczacej problema-
tyki zapewniania sukcesji stanowiskowej w organizacji mozna spotka¢ rézne okre-
slenia planowania sukcesji (o waskich badz poszerzonych konotacjach znaczenio-
wych). I tak np. A. Garman i J. Glawe [2004, s. 120] definiujg planowanie sukcesji
jako ,,ustrukturyzowany proces identyfikowania i przygotowania nastepcy do prze-
jecia nowej roli”. Wyraznie szerzej okresla ten proces W.J. Rothwell (2010) (za
[Farashah, Nasehifar, Karahrudi 2011)], stwierdzajac, ze planowanie sukcesji jest
to ,,zamierzony i systematyczny wysitek podejmowany przez organizacje w celu
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zapewnienia ciggtosci przywodztwa na kluczowych stanowiskach oraz zatrzymania
i rozwijania kapitatu intelektualnego i kapitatu wiedzy dla przysztosci”. Obok okre-
$lenia planowanie sukcesji dos¢ czesto pojawia si¢ takze termin zarzadzanie sukce-
sja. Niekiedy oba te pojecia bywaja stosowane jako rownowazne zamienniki. I tak
np. B. Edwards [2008, s. 2] stwierdza, ze planowanie sukcesji (albo zarzadzanie
sukcesja) jest to ,,systematyczne podejscie zapewniajace organizacji staly i nieza-
wodny doptyw talentow, ktore beda zaspokajac¢ jej przyszte potrzeby zwigzane
z obsada kluczowych pozycji”. Niektorzy badacze zagadnien sukcesji stanowisko-
wej jednak wyraznie rozgraniczaja oba okreslenia. D. Berke [2005] odréznia trzy
podejécia w zakresie zapewniania sukcesji stanowiskowej w organizacji, porzadku-
jac je wedlug zasady continuum: planowanie nastepstw (dziatanie o charakterze re-
aktywnym po pojawieniu si¢ wakatu stanowiskowego), planowanie sukces;ji (dziata-
nie proaktywne, przygotowywanie nastgpcoOw na kluczowe stanowiska menedzer-
skie) oraz zarzadzanie sukcesja (dziatanie wysoce proaktywne, przygotowywanie
nastepcow na wszystkie kluczowe stanowiska w organizacji).

J. Yarnall [2008, s. 87] okresla proces identyfikowania i przygotowywania na-
stepcoOw na dane stanowisko jako planowanie sukcesji, natomiast znacznie poszerzo-
ny zakres dziatan, ktore maja doprowadzi¢ do uzyskania odpowiedniej bazy nastep-
coOw na kluczowe stanowiska w organizacji, definiuje jako zarzadzanie sukcesja.
W dos¢ podobny sposob prowadzi rozréznienie miedzy obu tymi pojeciami W. Hirsh
[2012, s. 14], okreslajac planowanie sukcesji jako proces, w ramach ktorego sukce-
sorzy sa identyfikowani i przygotowywani do obejmowania kluczowych pozycji
w organizacji; proces ten z kolei sprzezony jest z innymi: planowaniem kariery
zawodowej oraz planowaniem rozwoju kompetencji, co upowaznia do méwienia
o zarzadzaniu sukcesja.

Na podstawie analizy najlepszych praktyk w zakresie zapewniania sukcesji w
organizacjach typu for profit, przeprowadzonej przez R. Barnetta i S. Davis [2008],
mozna zaproponowac nastepujace rozroznienie: planowanie sukcesji jest w modelo-
wym ujeciu centralnym sktadnikiem znacznie szerszego zbioru dziatan i procesow,
ktory tacznie mozna okresli¢ jako zarzadzanie sukcesja. Poszerzenie owo stanowi
swoisty kontekst wewnatrzorganizacyjny dla planowania sukcesji i zawiera takie
istotne elementy, jak zdefiniowanie przyszlosci organizacyjnej w perspektywie dtu-
gookresowej (z przelozeniem na ramowe wzorce kompetencji niezbednych na roz-
nych poziomach zarzadzania), zdefiniowanie ogdlnej strategii biznesowej 1 strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi, zawiera takze siatk¢ proceséw HR dobrze skorelo-
wanych z planowaniem sukcesji, takich jak rekrutacja zapewniajagca staty dopltyw
utalentowanych jednostek, ocenianie efektow pracy i kompetencji, motywowanie
uwzgledniajgce poziom i przyrost kompetencji, sciezki karier zawodowych, rozwi-
janie kompetencji poprzez szkolenia i poprzez inne formy oddzialywan itp.

Mozna wyr6zni¢, za W. Hirsh [2012, s. 15], nastepujace etapy rozwoju idei pla-
nowania sukcesji (na podstawie realiow gospodarki brytyjskiej i amerykanskiej):
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— w latach 1980. XX w.: przechodzenie od procesu mechanicznej sukcesji (dostar-
czanie sukcesora ,,w teczce” na podstawie odgoérnej decyzji) do procesu zaktada-
jacego planowane dziatania rozwojowe wobec przysztych sukcesoréw na klu-
czowe stanowiska menedzerskie w organizacji,

— wlatach 1990. XX w.: przejscie od planowania rozwoju sukcesorow do koncep-
cji otwartego wewnetrznego rynku stanowisk w organizacji (zbiezno$¢ z poja-
wieniem si¢ tzw. proteanskiego modelu kariery zawodowej i idei przedsigbior-
czos$ci karierowej [Bohdziewicz 2010]),

— w latach 2000. XXI w.: stopniowe implementowanie koncepcji zarzadzania ta-
lentami, a w jej ramach powrdt do idei planowania sukcesji, bazujgcego jednak
na puli talentéw i odnoszacego si¢ do wszystkich kluczowych funkcji (a nie po-
jedynczych stanowisk) w organizacji i wyraznie proaktywnego wobec wyzwan
przysztosci.

Organizacje, zmierzajac do zapewniania sobie sukcesji stanowiskowej, musza
dokonywac rozstrzygnig¢ wielu dylematow. Najwazniejsze z nich mozna sformuto-
wacé nastepujaco [Mayo 2010, s. 107]:

Czy poszukiwa¢ odpowiednich kandydatow do sukcesji w wewnetrznych struk-

turach swoich zasobdw ludzkich, czy na zewnatrz?

— Czy identyfikowa¢ osoby, ktore przejmg okreslone stanowiska, czy tez tworzy¢
rezerwy kandydatéw nadajacych si¢ na rozne stanowiska?

— Co ma by¢ kryterium oceny kandydatow do sukcesji: wysokie standardy wyko-
nywania obecnych obowiazkow, czy duzy potencjal rozwoju? [Barnett, Davis
2008].

Decyzje rozstrzygajace Ow ostatni dylemat w istotnym stopniu mogg przesadzi¢ o
skutecznosci catego procesu zapewniania sukcesji. Zdaniem wielu autorow (takich jak
W.J. Rothwell [2002] czy R. Grossman [2011]) opcja najwtasciwsza jest ukierunkowa-
nie takich decyzji jednoznacznie ku przysztosci organizacji (,,gdzie jako organizacja
chcemy by¢ za 5 lat i jakich kompetencji potrzebujemy, aby to osiagnac?”).

Na kanwie rozstrzygnig¢ przedstawionych wyzej dylematéw (ich zbior mozna
by zreszta rozbudowac) zarysowuja si¢ rézne opcje modelowe sukcesji stanowisko-
wej w organizacjach. Trojosiowy uktad zmiennych buduje osiem takich opcji, ktore
mozna porzagdkowac jako kontinuum zaczynajace si¢ od rozwigzan zdecydowanie
nieskutecznych (podejscie reaktywne, tylko jeden kandydat do sukcesji stanowisko-
wej o kompetencjach odpowiadajacych biezacej sytuacji organizacyjnej) do rozwig-
zah mogacych osigga¢ wysoka skuteczno$¢ (podej$cie proaktywne, szerszy zbior
kandydatow do sukcesji, kompetencje odpowiadajace wymaganiom organizacyjnej
przysztosci).

Tak wiec wsrdd koncepcji dziatania podejmowanego w organizacjach w celu
zapewniania sukcesji stanowiskowej mozna, kierujac si¢ zasadg polaryzowania, wy-
odrebni¢ nastepujace [Hunt b.r.]:

a) koncepcja sukcesji opartej na relacji osoba/stanowisko (sytuacja wakatu na
kluczowym stanowisku wymusza dziatania o charakterze reaktywnym; istota pro-
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blemu sprowadzona jest do poszukiwania odpowiedzi na pytanie ,.kogo znamy, kto
nadawalby si¢ na wakujace stanowisko?”’; dopuszcza si¢ mozliwo$¢ ewentualnego
modyfikowania zadan i funkcji na wakujacym stanowisku w celu dostosowania go
do mozliwosci dostepnych kandydatéw do sukcesji),

b) koncepcja sukcesji opartej na procesie (komponowany jest proces zapewnia-
nia sukcesji na kluczowe stanowiska w organizacji na zasadzie proaktywnosci,
punktem wyj$cia sa pytania ,,jakie sa kluczowe funkcje w organizacji?” oraz ,,jakie
kompetencje beda niezbedne do skutecznego dziatania w obszarze tych funkcji?”;
szczegolny nacisk na planowanie i utrzymywanie stalego doptywu talentdw na po-
trzeby przysztych sukcesji; podejmowane decyzje sa oparte na jasno okreslonych
kryteriach oceny potencjatu sukcesorow).

W. Hirsh [2000] wyro6znita cztery podejscia organizacji do zapewniania sukcesji
stanowiskowej ze wzgledu na zakres planowania oraz orientacj¢ na specyfike stano-
wiska badz na walory osoby:

a) sukcesja ,,wtedy, gdy”: pojawienie si¢ wakatu na stanowisku kluczowym skta-
nia do poszukiwania nastepcow, brak planowania;

b) sukcesja ,,jednego szczebla”: z wyprzedzeniem czasowym okresla sie sukce-
sora na stanowisko usytuowane o jeden szczebel wyzej i1 ksztaltuje si¢ jego goto-
wos¢ do awansu;

c) sukcesja ,,szczebla i matej grupy”: identyfikuje si¢ niewielki zbior przysztych
sukcesorow charakteryzujacych si¢ dtugofalowym potencjatem kompetencyjnym
niezbednym na danym stanowisku, nastgpnie planuje si¢ ich rozwdj uwzgledniajacy
indywidualne oczekiwania oraz specyfike stanowiskowa;

d) sukcesja bazujaca na ,,rozwijaniu potencjatu”: tworzy si¢ zréznicowana pulg
wysokiej jako$ci talentow, a nastepnie dtugofalowo inwestuje si¢ w rozwoj ich kom-
petencji z perspektywa obsad w ramach okreslonych funkcji, zgodnie z indywidual-
nymi oczekiwaniami i preferencjami.

J. Yarnall [2008], podsumowujac rézne strategie dziatania organizacyjnego dla
zapewnienia sukcesji stanowiskowej, stwierdzita, ze w istocie mozna wyr6zni¢ dwie
ich odmiany:

a) strategie tradycyjne ,,do stanowisk” (pozycyjne), koncentrujgce si¢ na zaste-
powaniu ustepujacej obsady okreslonego kluczowego stanowiska organizacyjnego
inng obsadg personalng; sa to dziatania zorientowane na zaspokajanie biezacych po-
trzeb organizacji i opierajg si¢ na aktualnych realiach funkcjonowania organizacji
(ekstrapolacja stanu obecnego); taka opcja strategiczna powoduje w istocie postgpu-
jace usztywnienie organizacji i mozna ja uzna¢ za dopuszczalng jedynie w warun-
kach stabilnego i wysoce przewidywalnego otoczenia;

b) strategie nowoczesne ,,do funkcji”, zorientowane na tworzenie puli talentow
poddawanej dtugofalowemu przyspieszonemu rozwojowi; jest to podejscie koncen-
trujgce si¢ przede wszystkim na budowaniu takich waloréw kompetencyjnych
uczestnikow puli, ktore wprost nawiazuja do przysztosciowej wizji organizacji i an-
tycypowanych warunkow jej funkcjonowania; dzigki przyjeciu takiej perspektywy
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sukcesji organizacja zyskuje wazne podstawy rozwoju, a przy tym jest w stanie sku-
tecznie sobie radzi¢ z wyzwaniami generowanymi przez dynamicznie zmieniajace
si¢ otoczenie.

R. Edwards [2011, s. 7 i nast.], komentujac kazda z przedstawionych wyzej stra-
tegii, zauwaza, ze sukcesje pozycyjne we wspotczesnych warunkach maja najcze-
$ciej wymiar tymczasowosci i mogg szybko prowadzi¢ do dysfunkcji organizacyj-
nych na skutek zmian zachodzacych w otoczeniu. Ponadto czgsto powoduja one
demotywacj¢ osob, ktore ostatecznie zostaty z jakich§ powodoéw pominigte w pro-
mocji sukcesorskiej. Z kolei nowoczesne strategie sukcesji nierzadko bazujg na zbyt
waskiej, a takie zbyt mato zréznicowanej puli talentow, co moze ogranicza¢ mozli-
wosci adaptacyjne organizacji. W niektdrych przypadkach moze by¢ takze wskazane
taczenie obu podejs¢ strategicznych.

Transparentna mobilnos¢ talentu
@ proces dynamiczny; wysoka transparentnosc,

swobodna mobilnos¢ talentow;
role profesjonalne i menedzerskie

\

Zintegrowane zarzadzanie sukcesja

zgodnos¢ ze strategiq organizacyjnq, zintegrowanie

z zarzqdzaniem talentami, perspektywa catej organizacji,
patronat naczelnego kierownictwa ~ J

Tradycyjne planowanie sukcesji

plany rozwoju; przeglady talentow; koncentracja

na jednostce organizacyjnej;

okreslone kluczowe pozycje; proces kierowany przez HR )

N\
Planowanie nastepstw
@ lista najwyzszych pozycji kierowniczych;, lista nastepcow, brak rozwoju
J
N\
Brak procesu sukcesji
@ sytuacyjne reagowanie na wakaty stanowiskowe;
czasami sukcesorzy sq odgornie wyznaczeni )

Rys. 1. Modele planowania/zarzadzania sukcesja w organizacji

Zrodto: [Lamoureux, Campbell, Smith 2009].

Konsultanci z firmy doradczej Bersin&Associates [Lamoureux, Campbell,
Smith 2009] sporzadzili 5-stopniowg skal¢ zaawansowania organizacji w zapewnia-
nie sukcesji stanowiskowej, tzw. dojrzatosci w zarzadzaniu sukcesja obejmujaca na-
stepujace continuum modelowych podej$¢ w tym zakresie (rys. 1):
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e Poziom 0: Brak dziatan wewngtrzorganizacyjnych zorientowanych na zapew-
nienie sukcesji na kluczowych stanowiskach.

e Poziom 1: Planowanie nastegpstw (do kluczowych stanowisk menedzerskich
przypisani sg nastepcy, ktorzy powinni osiggnaé gotowos¢ do awansu; w sytu-
acji wakatu awansowana jest osoba osiggajaca najwyzsza ocen¢ ze wzgledu na
osiggane efekty pracy i posiadane kompetencje; charakterystyczny jest brak
dziatan prorozwojowych adresowanych do potencjalnych nastepcow).

e Poziom 2: Tradycyjne planowanie sukcesji (orientacja na kluczowe stanowiska
menedzerskie, identyfikowanie talentdéw oraz planowanie i wspomaganie ich
dhugofalowego rozwoju, przygotowywanie do awansu w ramach wyznaczonych
przez ,.silos” funkcji lub substruktury).

* Poziom 3: Zintegrowane zarzqdzanie sukcesjq (orientacja na wszystkie kluczo-
we pozycje usytuowane na dowolnym poziomie zarzadzania, tworzenie puli ta-
lentow oraz intensywne inwestowanie w ich rozwdj, $ciste skorelowanie zarza-
dzania sukcesjg ze strategig organizacyjng oraz z zarzgdzaniem $ciezkami karier
1 zarzadzaniem talentami, przestrzen przyszlych awanséw obejmuje catg organi-
7acje).

e Poziom 4: Transparentna mobilnos¢ talentu (orientacja na role menedzerskie
i profesjonalne o charakterze kluczowym, talenty podmiotami decydujacymi
o wlasnym usytuowaniu stanowiskowym na bazie wysokiej §wiadomosci istot-
nych celéw 1 interesoOw organizacji, dynamiczny ruch talentow w ramach organi-
zacji jako proces o wysokiej transparentnosci).

3. Nowoczesna strategia planowania sukcesji,
jej uwarunkowania i rezultaty

Nowoczesne strategie sukcesji buduje si¢ na bazie tzw. puli talentow poddawanych

przyspieszonemu i dobrze ukierunkowanemu rozwojowi, czyli zbioru 0séb o wyso-

kim potencjale rozwojowym, tworzone w organizacjach z zamiarem prawdopodob-

nego w przysztosci obsadzania ich na réznych kluczowych stanowiskach [Yarnall

2008, s. 89]. Mozna wskaza¢ kilka charakterystycznych cech takiego podejscia:

— roéwnowazone s3 potrzeby organizacji oraz jednostki,

— rozwdj kompetencji jest szeroko zorientowany na przyszle funkcje, uczestnicy
puli sa przygotowywani do pelienia funkcji, a nie na konkretne stanowiska,

— rozwdj traktowany jest procesowo, a nie akcyjnie,

— wysoka transparentnos¢ procesu (przejrzyste kryteria wejscia do puli, inwestycji
rozwojowych oraz przyszlych promocji stanowiskowych).

Opierajac si¢ na sugestiach zaré6wno teoretykow zarzadzania [Barnett, Davis
2008], jak i praktykow (m.in. konsultantow z firmy Lumesse [Succession Manage-
ment ... b.r.]), mozna okresli¢ pig¢ wzorcowych etapow procesu zarzadzania sukce-
sja organizacyjng opartg na puli talentow (rys. 2):
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1. Planowanie wstepne:

uzgodnienie istotnych aspektéw zarzadzania sukcesja (przyczyny, cele, uwarun-
kowania organizacyjne, powigzania z innymi procesami HR),

refleksja nad przyszltymi wyzwaniami stojacymi przed organizacja,
identyfikacja kluczowych funkcji i r6l organizacyjnych, na ktére ma by¢ ukie-
runkowany proces sukcesji,

okreslenie procesu zarzadzania sukcesja (przewidywana liczba uczestnikow pro-
gramu, harmonogramy dziatan, oczekiwane rezultaty i sposob ich wskaznikowe-
g0 pomiaru).

2. Przygotowanie do zarzadzania sukcesja:

okreslenie i zdefiniowanie kryteridow oceny uczestnikow procesu sukcesji kore-
spondujacych ze strategia rozwoju organizacji, z wykorzystaniem organizacyj-
nych modeli kompetencyjnych po ich ewentualnej modyfikacji,

wstepna identyfikacja i nominowanie uczestnikéw, rozpoznanie ich oczekiwan
1 aspiracji karierowych,

przeprowadzenie dziatan diagnostycznych w celu okreslenia profilu kompeten-
cyjnego kazdego z uczestnikoéw na podstawie wczesniej ustalonych kryteriow
oceny.

3. Spotkanie zespotu kierowniczego: przeglad talentow:

dyskutowanie nad profilami kompetencyjnymi kazdego z uczestnikow (atuty,
ograniczenia, indywidualne mozliwosci rozwojowe),

ustalenie ostatecznego sktadu puli uczestnikéw programu,

udzial wewnetrznego HR, mozliwo$¢ positkowania si¢ zewnetrznymi konsul-
tantami.

4. Przekazanie informacji zwrotnej i tworzenie zindywidualizowanych planéw

rozZwoju:

oficjalne nominowanie uczestnikow do wlasciwej fazy zarzadzania sukcesja,
budowanie zaangazowania uczestnikéw programu (muszg oni otrzymac peing
informacjg, jaka wizje ma organizacja co do ich przysztosci, w przeciwnym bo-
wiem razie wysoce prawdopodobne bedzie ich odejscie),

planowanie rozwoju uczestnikow programu poprzez okreslenie indywidualnych
celow do osiggniecia obecnie i w przysztosci,

trudnych problemow, zwlaszcza tranzycja z dotychczas realizowanej roli tech-
nicznej do roli zarzadczej (sukces osiggany w ramach tej pierwszej w zadnej
mierze nie jest gwarantem sukcesu w drugiej roli).

5. Pomiar skuteczno$ci zarzadzania sukcesja:

stale monitorowanie wskaznikow skutecznos$ci ustalonych w fazie planowania
wstepnego,

diagnozowanie dysfunkcji procesu i wprowadzanie niezbednych korekt.
Identyfikacja kandydatéw do przysztej sukcesji, w tym kwalifikowanie osob do

tak ukierunkowanej puli talentow, to problem o duzym znaczeniu dla przysztosci
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Rys. 2. Fazy procesu planowania sukcesji w organizacji

Zrédlo: [Barnett, Davis 2008].

organizacji. Wadliwie dobrane kryteria kwalifikacyjne, a zwlaszcza stosowanie ja-
kichkolwiek kryteriow pozamerytorycznych, w najlepszym przypadku spowoduja
»saczenie si¢” przecigtnosci na kluczowe pozycje w organizacji. Jakie zatem kryteria
oceny powinny by¢ stosowane?

G.C. Kessler [2002] przestrzega przez stosowaniem kryteriow odnoszgcych si¢
do biezacych efektow pracy kandydata do sukcesji, zalecajac oparcie si¢ przede
wszystkim na kryteriach nawiagzujgcych do kompetencji przywodczych. Podobnie
stawia te kwesti¢ A. Hills [2008], stwierdzajac, ze kryteria kwalifikacyjne dla przy-
sztych sukcesorow wtadzy organizacyjnej powinny w istotnym stopniu uwzgledniaé
ich zdatnos$¢ do przewodzenia. Przywotana autorka proponuje w zwigzku z tym for-
mule oceniajacg 3C: competence (fachowo$¢ profesjonalna: wiedza, specyficzne
umiejetnosci 1 zachowania), connection (zdolnosci i umiejgtnosci szeroko rozumia-
nego kontaktu spotecznego) oraz culture (zgodnos¢ wartosci indywidualnych z or-
ganizacyjnymi). S.T. Hunt [b.r.] z kolei podkresla w rekomendowanym przez siebie
zestawie kryteriow ewaluacyjnych znaczenie kompetencji ,,mi¢kkich”, zaliczajac do
nich zdolnos$ci poznawcze kandydata do sukcesji, tatwos¢ uczenia si¢ oraz umiejet-
no$¢ efektywnego angazowania si¢ w proces zmian organizacyjnych. Wiele z tych
konstatacji podzielaja takze J.F. Greenhaus, G.A. Callanan i V.M. Godshalk [2010,
s. 396], umieszczajac w modelu kompetencyjnym kandydata do sukcesji dalsze ce-
chy, takie jak umiejetno$¢ uczenia si¢ na btedach, otwarto$¢ na nowe idee, gotowos¢
do brania odpowiedzialno$ci za rezultaty swojej pracy, przejawianie inicjatywy,
przewodzenie zmianom, podejmowanie zachowan obcigzonych ryzykiem, a wresz-
cie wysoki poziom etyki.
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Rozw¢j przysztych sukcesorow powinien by¢ ksztaltowany tacznie przez kilka
typow stymulatorow [Hills 2009]:

— praktyczne doswiadczenia pozyskiwane w konfrontacji z nowymi zadaniami
i funkcjami, co zawsze oznacza stawanie wobec nowych probleméw i podejmo-
wanie prob ich rozwigzywania z wkalkulowanym ryzykiem popetniania btgdow,

— formalny proces uczenia si¢ (uczestnictwo w szkoleniach),

— coaching ze strony bezposredniego przetozonego i/lub 0séb z zewnatrz,

— mentoring [Reeves 2010].

Najwyzsze efekty w zakresie rozwoju kompetencji przysztych sukcesorow uzy-
skuje sie, jak stwierdza A. Hills [2009], na podstawie szeroko zakrojonych badan
przeprowadzonych w firmach amerykanskich, jezeli wykorzystywane sg wszystkie
wymienione typy stymulatoréw w proporcji: 70 (praktyczne doswiadczenia), 20
(coaching/mentoring) 1 10 (szkolenia).

Jednym z waznych warunkow skutecznosci planowania sukcesji, umozliwiajg-
cym nie tylko systematyczne i zobiektywizowane monitorowanie jej rezultatow, ale
takze podejmowanie réznokierunkowych dziatan doskonalgcych caty proces, jest
przyjecie zestawu wskaznikéw pomiarowych. Zwykle stosuje si¢ nastepujace para-
metry [Hunt b.r.]:

— odsetek obsadzonych kluczowych pozycji w organizacji,

— czas obsady kluczowych pozycji,

— odsetek stanowisk obsadzonych na zasadzie wewnetrznej promocji,

— wskaznik fluktuacji w grupie pracownikéw z wysokim potencjatem (HiPo —
high-potential employees),

— odsetek pracownikow posiadajacych opracowane plany rozwoju kariery zawo-
dowe;j,

— odsetek kluczowych stanowisk z kandydatami do sukcesji juz odpowiednio
przygotowanych merytorycznie do ich objecia,

— odsetek pracownikow o okreslonych (zatozonych na etapie planowania) cechach
demograficznych zatrudnionych na kluczowych pozycjach,

— wskazniki zaangazowania pracownikow.

Trzeba w tym miejscu podkresli¢, ze strategie planowania sukcesji bazujace na
tworzeniu, intencjonalnym rozwijaniu, a nastgpnie wykorzystywaniu tzw. puli talen-
tow mozna rekomendowac przede wszystkim duzym organizacjom, a takze niekto-
rym $rednim. Natomiast w matych oraz w wigkszosci $rednich firm rozwigzania te,
ze wzgledu na ich koszty oraz rozbudowanie proceduralne, sg raczej niewskazane.
Tutaj wlasciwsze bedzie planowanie nastgpstw, uwzglgdniajace nie tylko kompeten-
cje sukcesora pozwalajace mu na wysoce efektywne funkcjonowanie w dotychcza-
sowej roli organizacyjnej, lecz takze (przede wszystkim) jego silny potencjat rozwo-
jowy.
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4. Problemy zwiazane z wdrazaniem planowania sukcesji

W modelowym ujeciu istotne decyzje zwigzane z sukcesja (obsadg personalng klu-

czowych stanowisk) podejmowane sa na poziomie zarzadu organizacji. Wazng rolg

w procesie planowania sukcesji odgrywa takze liniowa kadra kierownicza, decydu-

jaca w kwestiach identyfikowania kandydatéw do sukces;ji, a takze ukierunkowania

i dynamiki ich rozwoju.

Zadaniem natomiast organizacyjnych stuzb HR w zwiazku z planowaniem suk-
cesji jest [Succession Management ... b.r.] dostarczenie:

»pustej” struktury procesu (uktadu etapoéw i procedur),

— niezbednego instrumentarium umozliwiajacego realizacje procesu,

— kompleksowych danych o kandydatach wyznaczonych przez kierownictwo li-
niowe.

Zaréwno struktura procesu, jak i jego narzgdziowe oprzyrzadowanie powinny
wigza¢ planowanie sukcesji z innymi subprocesami HR: planowaniem karier zawodo-
wych, rotacja stanowiskowa, inwestowaniem w rozwoj kompetencji pracowniczych,
oceng efektow pracy i dynamiki rozwoju kompetencji, polityka wynagradzania.

Wiele organizacji, projektujac i wdrazajac system planowania sukcesji, popetnia
szereg bledow, co owocuje obnizeniem skutecznos$ci takich rozwigzan. Lista najczg-
Sciej wystepujacych bledow przedstawia si¢ nastepujaco [Edwards 2008]:

— brak odczuwania przez zarzad organizacji potrzeby planowania sukcesji, co
zwykle wynika ze stabego rozpoznania wtasnych zasobow ludzkich, a moze po-
wodowac istotne ograniczenia blokujace rozwoj organizacji;

— skupienie si¢ na identyfikowaniu nastgpcow dla danej pozycji, a nie na dgzeniu
do zapewnieniu przysztego przywodztwa w organizacji;

— wdrazanie procedur planowania sukcesji przy braku jasnej wizji tego, jakie ce-
chy powinny charakteryzowa¢ wysokojakosciowe przywodztwo w organizacji;

— niewlasciwy dobor kryteriow identyfikowania kandydatow do przysztej sukce-
sji: zwracanie uwagi przede wszystkim na kompetencje warunkujace tworzenie
biezacych wynikow, a nie na kompetencje kompatybilne z przyszla wizja orga-
nizacji (taka opcja bedzie powodowala ,,powielanie” przesztosci i narastajace
niedopasowanie organizacji do wyzwan generowanych przez dynamicznie zmie-
niajace si¢ otoczenie);

— brak elastycznosci systemu planowania sukcesji i jego eksploatowanie mimo
zauwazanych obszaréw funkcjonalnej nieskutecznosci;

— brak nalezytej konsekwencji w realizowaniu przyjetego w organizacji procesu
planowania sukcesji (np. utworzenie puli talentéw i niepodejmowanie dalszych
dziatan przygotowujacych ich do sukcesji, zwlaszcza dziatan rozwojowych,
badz tez obsadzanie stanowisk przez osoby spoza puli);

— brak powigzania planowania sukcesji z innymi wewnatrzorganizacyjnymi sub-
systemami HR;



56 Piotr Bohdziewicz

— przyjecie zalozenia, ze planowanie sukces;ji jest tylko programem HR, a nie pro-
gramem kreowanym przez zarzad organizacji i realizowanym pod jego bezpo-
$rednim patronatem.

Warto tez podkresli¢, ze jednym z podstawowych warunkéw skutecznego plano-
wania sukcesji jest posiadanie przez organizacj¢ wlasciwej struktury, rozumiane;j
jako racjonalnie uksztattowana sie¢ rol. Rozwijanie nastepcow do obsady zbednych
badz wadliwie skonstruowanych rol stanowi jeden z istotnych btedow zwigzanych
z sukcesjg i z pewnoscig nie przyniesie korzysci organizacji, ale w dalszej perspek-
tywie spowoduje raczej dotkliwe straty.

Proces implementowania rozwigzan z zakresu planowania sukcesji nierzadko
spotyka si¢ z obawami, a nawet z postawami niecheci ze strony réznych grup we-
wnatrz organizacji [Hunt b.r.]. I tak:

— wyzsza kadra zarzadzajaca moze wykazywac nieche¢ wobec wdrazanego syte-
mu planowania sukcesji, poniewaz zasada transparentnosci procesu promowania
talentdow wymaga merytorycznego i na ogét dos¢ ucigzliwego uzasadniania kaz-
dej personalnej decyzji w tym zakresie;

— menedzerowie liniowi niejednokrotnie przejawiaja postawy niechgci wobec
obowigzujacego systemu sukcesji, poniewaz muszg nominowac¢ swoich najlep-
szych pracownikow do promocji, ryzykujgc tym samym ich utrat¢ na rzecz in-
nych substruktur organizacji, a rownoczesnie otrzymujg ludzi nie w petni przy-
gotowanych do obejmowania wakujacych stanowisk;

— pracownicy moga manifestowac niech¢¢ wobec systemu planowania sukces;ji,
poniewaz sa etykietowani na podstawie kryteriow sukcesyjnych; pracownicy
0 nizszym potencjale moga mie¢ poczucie niedowarto$ciowania, a nawet demo-
tywacji z powodu braku perspektyw realizowania kariery zawodowej w organi-
zacji;

— lokalni specjali$ci z obszaru HR, funkcjonujacy w duzej korporacji, zwlaszcza o
charakterze migdzynarodowym, moga by¢ niechetni wobec réznych rozwigzan
ogolnokorporacyjnych z zakresu planowania sukcesji, poniewaz moga niektore
z nich postrzegac jako nie przystajace do technicznej badz kulturowej specyfiki
lokalnego departamentu.

Wymienione wyzej sfery potencjalnej badz ujawnianej niechgci wobec wprowa-
dzanych oraz eksploatowanych procedur planowania sukcesji wskazuja rownoczes-
nie na konieczno$¢ podejmowania dziatan, ktére mogtyby prowadzi¢ do minimali-
zowania takich postaw. W odniesieniu do wyzszego kierownictwa mogtyby to by¢
inicjatywy zapewniajace merytoryczne wsparcie doradcze ze strony ekspertow ze-
wnetrznych, w odniesieniu do kadry menedzer6w liniowych natomiast — odpowied-
nie motywowanie do rozwijania talentow na rzecz innych cze$ci organizacji. Z kolei
w odniesieniu do szerokiej zbiorowosci pracownikow (poza tzw. HiPo) bezwzgled-
nie koniecznym dziataniem jest wprowadzenie czytelnego systemu planowania ka-
rier zawodowych, skutecznie syntetyzujacego interesy organizacji i indywidualne
aspiracje oraz zainteresowania pracownicze. Wreszcie specjalisci dziatajacy w ob-
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szarze lokalnego HR powinni mie¢ zapewnione mozliwo$ci modyfikujacego wpty-
wu na zasady i procedury korporacyjnego planowania sukcesji w celu ich adaptacji
do lokalnych potrzeb biznesowych i kulturowych.

5. Troche dobrze, troche zle: realia planowania sukcesji
w organizacjach

Planowanie sukcesji, prowadzone w r6znych wersjach i o roznym stopniu rozbudo-
wania funkcjonalno-proceduralnego, jest praktykowane badz znajduje si¢ w fazie
implementacji w wigkszo$ci organizacji w rozwinigtych gospodarkach [Fegley
2006; Bernthal, Wellins 2006]. Badacze i zewnetrzni konsultanci wskazuja jednak,
7e rozwigzania te czesto sa obcigzone licznymi dysfunkcjami i nie przynosza spo-
dziewanych wynikow [Schroeder-Saulnier 2010].

Konsultanci z firmy doradczej Bersin&Associates [Lamoureux, Campbell,
Smith 2009] stwierdzili, ze okoto 80% badanych przez nich firm posiadato jakies$
rozwigzania w zakresie zapewniania sukcesji, w tym 52% realizowato tradycyjne
planowanie sukcesji, zaledwie za$ 12% — zintegrowane zarzadzanie sukcesja (por.
rys. 1). Tymczasem, jak si¢ w §wietle tychze badan okazuje, dopiero ten ostatni mo-
del zapewniania sukcesji w istotnym stopniu zwigksza skuteczno$¢ osiggania klu-
czowych wskaznikéw biznesowych.

R. Barnett i S. Davis [2008], po dokonaniu przegladu wynikéw réznych badan
nad systemami zapewniania sukcesji, konkluduja, ze w bardzo wielu przypadkach
nie sg one wydolne, bowiem nie dostarczajg organizacjom skutecznych przywod-
cow. Stad takze najprawdopodobniej wynikaja odnotowane przez wymienionych
autorow czeste postawy braku pracowniczego zaufania do organizacyjnych proce-
dur sukcesyjnych.

Przedstawione wyzej diagnozy dos¢ dobrze koresponduja z wynikami badan nad
problemami sukcesji, prowadzonymi w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w Pol-
sce. | tak badania przeprowadzone w 2011 r. przez firm¢ doradcza Deloitte we
wspotpracy z Polskim Stowarzyszeniem Zarzadzania Kadrami ujawnity, ze w 47%
ankietowanych podmiotow plany sukcesji byty wdrozone badz znajdowatly sie w
fazie implementacyjnej, przy czym najczesciej byly one zorientowane na poziom
kadry zarzadzajacej oraz kierowniczej; stwierdzono ponadto, ze okoto 26% bada-
nych firm nie byto zainteresowanych wprowadzeniem planowania sukcesji w przy-
sztosci [Jonczak, Wozny 2011, s. 24].

Wyniki ogoélnopolskiego konkursu Lider Zarzqdzania Zasobami Ludzkimi jed-
noznacznie dowodza, ze w organizacjach uczestniczacych w tym przedsigwzieciu
i pozytywnie weryfikowanych w postepowaniu audytowym planowanie sukces;ji
(poprzez powolywanie rezerwy kadrowej na stanowiska menedzerskie) jest standar-
dowo wystepujacym rozwigzaniem (w 80-90% podmiotdw w niemal kazdej edyc;ji,
poczawszy od 2004 r.) [Urbaniak, Bohdziewicz 2012].
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Badania przeprowadzone w 2013 r. przez firm¢ doradczag HRM Partners SA poka-
zaly duzg dynamike wzrostu liczby firm wdrazajacych rozwigzania z zakresu plano-
wania sukcesji [Kopera 2013]. W 2010 r. firm takich byto 38%, ale juz trzy lata p6Zniej
74%. W implementowanie i eksploatowanie takich rozwigzan byty najczesciej zaanga-
zowane zarzady firm oraz wyzsza kadra kierownicza, a takze partnerzy biznesowi HR.
Wytanianie sukcesoréw odbywato si¢ z reguly poprzez rekomendacje menedzerow
wyzszego szczebla. Potencjalni sukcesorzy byli przygotowywani do obejmowania w
przysztosci kluczowych stanowisk gtéwnie poprzez udziat w projektach firmowych
(80% firm), a takze poprzez indywidualng opieke mentorska (50% firm).

Mozna jednak spotkac, poparte wynikami badan, rézne negatywne opinie o sku-
teczno$ci rozwigzan w zakresie planowania sukcesji. Badania jako$ciowe zrealizo-
wane w 2010 r. przez firm¢ doradczg PricewaterhouseCoopers [Czas proby ... 2010]
pokazaty, ze zarowno plany sukcesji, jak i tworzenie kadry rezerwowej oraz progra-
my rozwoju talentow charakteryzuja si¢ w wielu firmach niska jakoscia, a ich reguty
sg stabo zakorzenione w Swiadomosci kadr zarzadzajacych i czesto nie sg nalezycie
respektowane w praktyce. Staba wydolno$¢ wymienionych przedsigwzie¢ znajduje
odzwierciedlenie takze w zauwazalnym deficycie kompetencji przywodczych (brak
przywodczej charyzmy, niskie umiejetnosci zarzadzania zmiang, zbyt mata elastycz-
no$¢ w mysleniu i dziataniu, niedostateczna koncentracja na dtugofalowej perspek-
tywie dziatania).

Na liczne dysfunkcje w obszarze sukcesji na stanowiska menedzerskie wskazuja
réwniez badania przeprowadzone w firmach regionu 16dzkiego przez M. Syper-Je-
drzejczak [2013]. Ujawnity one m.in., Zze w organizacjach czestokro¢ brakowato do-
ktadnie sprecyzowanych zasad sukcesji, kryteria awansu na stanowiska kierownicze
mialy nierzadko charakter pozamerytoryczny, a ponadto procesy sukcesji nie byty
powigzane z szersza strategig personalng organizacji oraz nie mialy charakteru sys-
temowego. W rezultacie tak realizowane dziatania sukcesyjne nader czg¢sto okazy-
waly si¢ czynnikiem demotywacji i frustracji w odniesieniu do wielu cennych dla
firmy pracownikow.

6. Zakonczenie

Uzyskanie wysokiej skuteczno$ci planowania sukcesji, a tym bardziej skutecznosci
szerszego procesu zarzadzania sukcesja, jest jednym z najwigkszych wyzwan stoja-
cych przed polskimi firmami w perspektywie najblizszej dekady, gtdéwnie ze wzgle-
du na dos$¢ czgsto obserwowane wsrod nich deficyty wiedzy na temat wlasciwego
ksztaltu i sposobu zorganizowania tego procesu, a takze ze wzgledu na skapg liczbe
dobrych wzorcow w tym zakresie.

W warunkach przymusu wysokiej konkurencyjnosci, dyktowanego przez wy-
magajace otoczenie wspotczesnych firm, zwlaszcza w warunkach gospodarki opar-
tej na wiedzy, problemowi obsady kluczowych stanowisk zawsze bedzie przypisy-
wane istotne znaczenie. Jako$¢ kadry zarzadzajacej, jako$¢ kadry kierownictwa
liniowego na wszystkich poziomach struktury organizacyjnej, a takze jako$¢ kadry
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specjalistow usytuowanych na réznych stanowiskach staje si¢ juz teraz istotnym wy-
znacznikiem sukcesu kazdej organizacji. Jakosc¢ ta jest w znacznej mierze produk-
tem finalnym réznych rozwiazan w ramach procesu zarzadzania sukcesja. Natomiast
jako$¢ dziatania sukcesorow po objeciu przez nich stanowisk, zwlaszcza usytuowa-
nych w najwyzszych rejonach wtadzy organizacyjnej, zalezy od umiejetnosci i goto-
wosci dokonania przez kazdego z nich trudnych wieloaspektowych autotransforma-
cji mentalnych owocujacych zmiang postrzegania organizacji oraz zakresu wlasnej
odpowiedzialnos$ci [Watkins 2012]. Dla niematej liczby sukcesorow promowanych
z wewnetrznych zasobow organizacji problemem moze by¢ takze konieczno$¢ zma-
gania si¢ z silnie zakorzeniong w ich §wiadomosci ,,pamiecia organizacyjng” i zwia-
zang z tym naturalng tendencjg do dziatan o charakterze zachowawczym [Govinda-
rajan, Trimble 2012]. Niemozno$¢ szybkiego i skutecznego przezwyci¢zenia
zasygnalizowanych wyzej trudno$ci przez sukcesoro6w moze w znacznej mierze
przekresla¢ wysitki podejmowane w organizacji w celu zbudowania skutecznego
systemu zarzadzania sukcesj3.
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EFFECTIVE PLANNING AND IMPLEMENTATION
OF THE SUCCESSION OF MANAGERIAL STAFF
IN AN ORGANIZATION

Summary: Succession planning is one of the processes which significantly influences the
quality of personnel employed in the key positions in an organization, notably the senior
executives. It is going to grow in importance within the next ten years. The aim of the present
paper is to show the model solutions of succession planning and to confront them with
research results of organizational practices in this area. Studies show that most companies,
both with Polish and foreign capital, use more or less sophisticated succession planning
solutions, but in many cases they are not effective and at times also dysfunctional. Instead of
replacement planning and simple succession, organizations should implement an integrated
management model in this area, which would help plan succession for all the key positions
(expert and managerial), effectively supporting the business strategy of the organization.

Keywords: human resources management, key positions, talent pool, succession, succession
planning, succession management, staff reserve, competence, management, line management.





