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Lider sau Antreprenor? (2014), Cultura integritdtii (2015), Cine
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1.'DE cE MANDATUL DE CEO
A AJUNS LA TREI ANI?

Incercam un raspuns firs echivoc: pentru ca ceil
mai multi investitori opteazi pentru rezultatele
operationale ale afacerii in detrimentul rezultate-
lor strategice, pentru ci apreciazi mai mult profi-
tul pe termen scurt decat cresterea si valorificarea
potentialului afacerii pe termen lung.

Mark Stuart, profesor la Leeds University Busi-
ness School, este de pirere ci, in prezent, functia de
CEO e perceputé de tot mai multi investitori ca fiind
mai dispensabila decat cea de COO. Drept urmare,
dacd lucrurile merg prost, CEO-ul poate fi schimbat
rapid si usor, iar compania este perceputd pozitiv,
pentru cd a facut o schimbare radicald in vederea im-
bunatatirii situatiei actuale. Rolul si responsabilita-
tile fostului CEO sunt cu usurinti preluate de COO,
de cel care se ocup# de managementul de zi cu zi al
afagerii.

In practica actuald de afaceri, existi dous situa-
tii tipice in care, de cele mai multe ori, CEO-ul este
sacrificat: una frecventa, cind ceva merge prost la
nivelul afacerii, iar a doua, particulara, cAnd COO-
ul se plange de CEO consiliului de administratie. In
ambele situatii, se intAmpld adesea ca CEO-ul si
plece. De ce? Pentru ci existd o teama obsesivid de
a pierde controlul prezentului, al rezultatelor opera-
tionale. Iar aceastd team# este mult mai puternica
decét cea de a pierde startul constructiei viitoare, al
realizirii potentialului afacerii.
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Dar schimbarea CEO-ului poate duce atat la
scéderea increderii investitorilor potentiali in sus-
tenabilitatea afacerii, cat si a increderii angajati-
lor in propria organizatie. Pentru cad CEO-ul este
singurul care aliniazi organizatia la viziunea afa-
cerii, creeaza consens si incredere organizationa-
14, iar prin asumarea viziunii face ca viitorul sa
fie unul predictabil si, in consecinta, pentru con-
structia sa efectiva si merite a fi investit cu resur-
se semnificative de capital social (incredere) si ma-
terial (financiar).

Sa retinem ca presiunea pe termen scurt asupra
mandatului de CEO are efecte nocive asupra afa-
cerii si organizatiei pe termen lung. Studiul ,Ri-
sing to the challenge of short-termism®, realizat de
FCLT Global in septembrie 2016, ne infatiseaza ur-
métorul tablou: 87% dintre CEO experimenteaza o
presiune puternici pentru a demonstra performan-
te financiare semnificative in doi ani sau chiar mai
putin; 656% dintre ei sustin ca presiunea pe termen
scurt a crescut din ce in ce mai mult in ultimii cinci
ani; iar 55% spun cé compania lor ar sacrifica valo-
rile pentru a-si atinge obiectivele trimestriale.!

Fara indoiald cd lacomia multor investitori a
condus la o astfel de presiune pe obtinerea unor
rezultate maxime pe termen scurt. Dar, trep-
tat-treptat, aceasta presiune constanta se pare ca
a provocat o serie de mutatii in filozofia conducerii

! https://www.mckinsey.com/global-themes/long-term-
capitalism/five-fifty-going-long?cid=fivefifty-soc-fce-
mip-mck-oth-1711&kui=NtjEbDVINM4qlG_OakEé6nOw
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executive: migrarea rolului de CEO citre cel de
COO. Totusi, si nu uitam cd, nu de putine ori, obti-
nerea unor foarte bune performante economico-fi-
nanciare pe termen scurt merge mana in mani cu
lipsa unor performante inalte pe termen lung.

McKinsey ne demonstreazi efectul nociv al ori-
entdrii corporatiilor pe termen scurt. Concluzia
studiului McKinsey este una fireasca: companiile
orientate pe termen lung (din Statele Unite) dep4-
sesc nivelurile lor din industrie la aproape toti in-
dicatorii de performant# financiars (castiguri, ve-
nituri, capitalizare de piati).!

De aici si rolul si misiunea aproape imposibi-
14 a CEO-ului autentic, de a striluci precum un
licurici, chiar daci este Supus unor presiuni de
a maximiza céstigurile pe termen scurt, de a nu
abandona nicio clip lupta pentru dezvoltarea afa-
cerii si a organizatiei. Iar asumarea rolului de pro-
prietar si a unei perspective de dezvoltare pentru
multd vreme dupi ce el va fi plecat din functie sunt
fundamentale pentru misiunea sa, care, de multe
ori, poate si pars aidoma luptei lui Don Quijote cu
morile de vant.

L https_://w‘ww.mckinsey.com/global-themes/long-term-
capltahsm/Where~companies-With-a-long-term-view-
outperform-their-peers
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CEO sau COO:
ce este prioritar pentru afacerile actuale?

In prezent, daci ne uitdm pe cAteva anunturi
de recrutare pentru pozitiile de CEO si COO, ob-
servam cd multe joburi active de CEO au incluse
responsabilitati de COO si invers. Dar, asa cum re-
marca Mark Stuart, un COO implicat in strategie
devine un adevéirat pericol pentru dezvoltarea pe
termen lung a acelei afaceri.

Pericolul vine din faptul ca pozitia de CEO este
responsabila de crearea continua de plusvaloare si
de valorificarea potentialului maxim al afacerii, de
transformarea organizatiei astfel incat si fie pre-
gatita pentru a face fata viitorului si pentru a reu-
si sé fructifice cAt mai multe dintre oportunititile
viitoare de crestere. Pe de alta parte, COO-ul este
responsabil de gestionarea rezultatelor operationa-
le si pentru asta este necesara o centrare exclusiva
pe operatiuni. Din aceasta perspectiva, ar fi o gre-
seala din partea COO-ului sa se implice in strate-
gia de dezvoltare a afacerii.

Dar cate din companiile actuale au diferentiate
aceste doua roluri si la cate sunt suprapuse?

In a doua situatie, care este frecventa la compa-
niile actuale, nu ne vom mai mira de ce avem de-a
face cu organizatii si afaceri ,,schizofrenice®, confu-
ze cu privire la cine sunt si ce vor.
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2. CUM ESTE PERCEPUTA
FUNCTIA DE CEO IN PREZENT?

Principala problema a functiei CEO-ului con-
temporan este durata medie de viatd a mandatu-
lui séu de aproximativ trei ani. Problema consti in
perceptia investitorilor despre ce inseamn& man-
datul actual de CEO. Pe de o parte, aceasti percep-
tie este limitata de focalizarea atentiei acestora pe
o duraté de timp care nu mai permite constructia
si implementarea unei strategii coerente la nivelul
afacerii, iar pe de alta parte, de decizia investitori-
lor, in buné mésura luata deja, ci dup4 trei ani vor
numi un alt CEO.

Cu alte cuvinte, perceptia a tot mai multi in-
vestitori despre rolul de CEO este ci acesta are un
mandat limitat, de aproximativ trei ani, iar dupi
acest interval se impune schimbarea lui. Drept ur-
mare, putem spune ca multi dintre investitori au
in plan schimbarea CEO-ului inci de la numirea
lui.

Dar ce ar putea si construiascd un CEO recent
numit in functie In numai trei ani? S& nu uitdm ci
orice strategie pleaci de la obiective ce au in vede-
re un interval de timp de cel putin trei ani. Cum
ar putea un nou CEO s& exploreze potentialul afa-
cerii in doar 3 ani, cand cel putin 1%%-2 ani 1i sunt
necesari pentru a cunoaste dedesubturile afacerii,
resursele si limitérile acesteia? Cum ar putea fi ca-
pitalizatd excelenta afacerii intr-un timp atat de
scurt, cand iata, avem nenumairate exemple ci este
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nevoie de aproximativ 15-20 de ani ca s& dezvolti o
afacere la un nivel de referinta, si o faci sé-si valo-
rifice potentialul propriu de dezvoltare?

Mark Stuart ne atrage atentia cd CEO-ul este
cel care decide strategic, iar COO-ul executa. In-
versarea acestor roluri poate fi fatala pentru dez-
voltarea afacerii.

Lupta viitorului CEO
— 0 perspectiva subiectiva

Plecand de la aceasta perceptie limitatd asupra
mandatului de CEO, ne intrebam ce ar trebui sa
faca cineva care va ocupa aceasta functie in viito-
rul apropiat. Daca ar fi sa ne gdndim la supravie-
tuirea speciei de CEQO, atunci raspunsul e simplu:
trebuie sé se adapteze, sa se obisnuiasca cu gandul
schimbarii. Cred insa ca aceasta perspectiva va
duce tocmai la disparitia functiei de CEO, asa cum
0. proiectam astézi. As spune chiar ci noul CEO
ar trebui sa straluceasca cat mai puternic, precum
luminita de la capatul tunelului pe mésura ce ne
apropiem din ce in ce mai mult. Noul CEO trebu-
ie sd nu abandoneze lupta, s tind drumul si sa
orienteze toatd organizatia pentru a se bucura de
soarele amiezii. Pentru ca, metaforic vorbind, rolul
CEO-ului este sa lupte cu raul actual si sa invin-
ga. Iar raul actual este generat tocmai de lipsa de
perspectiva pe termen lung a unei afaceri, de lipsa
de coerenté si consecventa organizationala, de lip-
sa de incredere si consens a propriilor angajati. Iar
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in absenta CEO-ului, cine altcineva ar putea s#-si
asume responsabilitatea cresterii semnificative si
sustenabile a valorii afacerii?

Winston Churchill spunea ,accept cd sunt un
vierme, dar eu ma consider un licurici®. Cu alte cu-
vinte, si-a dat seama cét este de neinsemnat in ma-
rea ordine a lucrurilor, dar a incercat din rasputeri
s# striluceasci cat mai puternic. In acelasi fel, mi-
siunea deloc usoara a CEO-ului contemporan este
sa straluceasca cat mai puternic, chiar daci in ju-
rul lui bezna se adanceste.
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In SUA, 75% dintre angajati spun, despre manage-
rul direct, ci este ,,cea mai rea” parte a jobului lor, iar
65% ar accepta chiar si o scédere a salariului daca ar
putea si-si inlocuiascé managerul cu unul ,mai bun.
Linda Hill, unul dintre cei mai apreciati profesori de
management de la Harvard University, dupa o expe-
rientd cu mii de manageri din nenumarate tari, recu-
noaste ci ,cel mai mare obstacol in calea succesului
organizatiei nu este acumularea capitalului financi-
ar, ci atragerea capitalului uman si gésirea oamenilor
care sé gestioneze acest capital“.

Un studiu McKinsey argumenteazi perspectiva
Lindei Hill: ,,noi credem ci rézboiul pentru atrage-
rea talentelor este... un punct strategic de inflexiu-
ne. El a aparut pe neobservate din ramasitele Epocii
Industriale a anilor 80, a ajuns in centrul atentiei in
anii’90 si va continua s schimbe Tumea in deceniile
care vor urma. Este un punct de inflexiune care ne
spune ci talentul este un determinant critic al activi-
tatii companiilor si ca abilitatea unei firme de a atra-
ge, de a dezvolta si de a pastra oamenii talentati va
fi un avantaj competitiv major multa vreme de acum
inainte.

Iar pentru a completa realitatea organizationala
actuald, mai trebuie s& vorbim despre eficacitatea

! https://hbr.org/2017/06/when-leaders-are-hired-for-
talent-but-fired-for-not-fitting-in

2 Linda Hill, Cum sd ajungi manager, Editura Meteor Press,
Bucuresti, 2012, p. 252.

3 Ed Michaels, Helen Handfield-Jones si Beth Axelrod, The
War for Talent, Harvard Business School Press, Boston,
Massachusetts, 2001, p. 2. :
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