Cwiczenie Funkcjonowanie rady nadzorczej przedsi¢biorstwa
— studium przypadku Glamor-a-Go-Go

Zakres tematyczny: Nadzor korporacyjny, rada nadzorcza, etyka w zarzadzaniu.

Czas: 2 godz.

Cel: Zapoznanie studentéw z praktycznymi aspektami funkcjonowania rady
nadzorczej.

Forma zajec: Praca w grupach 4-5 osobowych.

1. Opis przypadku'

Roger Cushing zawsze pierwszy si¢ zjawial w centrali korporacji Glamor-a- Go-Go. Potrzebny
byl mu spokdj poranka, zeby moégl si¢ przygotowaé do szalenstwa nadchodzacego dnia, a dni w
Glamor-a-Go-Go zawsze byly szalone. Ale Roger sam sobie méwit, Ze bylo to szalenstwo pomyslne.
Firma wlasnie otworzyta swdj sto dwudziesty sklep, a przygotowywano si¢ do otwarcia dalszych
pietnastu. Klienci nie tylko uwielbiali recept¢ Glamor-a-Go-Go — kosmetyki o jako$ci z doméw
towarowych po cenach z drogerii — ale tez wciaz chcieli coraz wigcej kosmetykéw firmy z serii
sprzedawanej pod jej wlasna marka Girl Power (Moc Dziewczyny). Nic dziwnego, ze obroty i zyski
siggaly szczytow. A w perspektywie byl jeszcze gwaltowniejszy wzrost — w zwiazku z odwaznym
planem wprowadzenia firmy na rynki $wiatowe w ciagu 18 miesigcy. Jako szef pionu marketingu
Glamor-a-Go-Go, Roger osobi$cie mocno si¢ zaangazowat w przygotowania do tego wielkiego skoku.

Tak wigc przychodzil codziennie do pracy o szostej trzydzie$ci. Czgsto czytal w ciszy poranka.
Trzeba bylo oczywiscie sprawdza¢ na biezaco co robi konkurencja, a ponadto jako menedzer firmy
zaopatrujacej nastolatkéw i dwudziestolatkow, musiat wiedzie¢ co sig¢ dzieje w kulturze pop. Chociaz
wigc zaczynal lekture od ,,Wall Street Journal”, szybko przerzucat si¢ na ,,Women's Wear Daily
(dziennik mody damskiej) oraz kilka magazynéw dla mtodziezy i poSwieconych modzie, dzigki
ktérym dostrzegal nowe trendy. Codziennie przegladat tez szybko kilka stron Internetu. Na koniec
Roger przerzucat miejscowa gazetg. Byt to typowy lokalny dziennik w podmiejskiej miejscowosci —
zawierajacy wiele materialéw o otwieranych restauracjach i o wydarzeniach sportowych w szkotach
$rednich — w ktérym niekiedy ukazywaty sig artykuly o jego firmie.

Dziennik zazwyczaj silnie popieral Glamor-a-Go-Go — najwigkszego pracodawce¢ w regionie
ijednego z gléwnych zleceniodawcéw ogloszen w rubryce ,,pracownicy potrzebni”. Niedawno firma
zamiescita na pierwszej stronie entuzjastyczny reportaz z wiecu ,,Girl Power” zorganizowanego przez
firmg, na ktérym kilku teksaskich politykow nawotywalo setki miejscowych nastolatkéw, aby dzigki
nauce zapewnili sobie najlepsza mozliwa przyszios¢. Nie bylo jednak zadnego poparcia w fotografii
ktéra Roger dostrzegl tego poranka niemal natychmiast na goérze strony towarzyskiej dziennika w
sekcji poswieconej stylom zycia. Na zdjeciu jego szefowi, dyrektorowi naczelnemu korporacji, Joe
Ryanowi, towarzyszyla pigkna, uSmiechnigta mloda kobieta. Nagtowek brzmiat: ,Kim jest ta
dziewczyna?”. Pod fotografia zamieszczono tekst: ,,.Dyrektor naczelny Glamor-a-Go-Go, Joe Ryan
byl jedna z ponad stu oséb uczestniczacych w sobotni wieczér w uroczystym otwarciu najnowszej
restauracji Rarebits w Housion, ktorej specjalnoscia sa steki. Na fotografii wychodzi z przyjecia
z przyjacidtka (nie wiemy kto to jest). Ryan i jego zona, Michelle, zostali ostatnio powotani na
wspolprzewodniczacych Families First (rodziny na pierwszym miejscu), dobroczynnej instytucji
teksaskiej, wspierajacej programy edukacyjne zapobiegajace maltretowaniu dzieci”.

Roger jeknat: ,, To boli”.
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Trudno byto uwazac ,,przyjaciétke” Ryana na zdjgciu za osobg nieznana — przynajmniej ludziom
w firmie. Byta to Laura Saunders, 25-letnia zastgpczyni menedzera w dziale zasobdéw ludzkich
Glamor-a-Go-Go. Roger ztozyt gazeteg i potrzasnal glowa. Glo$no zapytal: ,,Jak Joe mégt to zrobic?
Jak mégt to znowu zrobic¢?”

Telefon przerwat jego mysli. Wiedzial, Ze o tej porze moze dzwoni¢ tylko Carol Tomkins, cztonek
rady nadzorczej Glamor-a-Go-Go i bliska przyjaciétka Rogera od wielu lat. Razem obserwowali, jak
Ryan przeksztatca Glamor-a-Go-Go z sieci 23 zapuszczonych sklepéw sprzedajacych kosmetyki do
makijazu po obnizonych cenach w podmiejskich osrédkach w potudniowych stanach USA w potgzna
firme¢ handlu detalicznego, z eleganckimi punktami sprzedazy w catym kraju, od Nowego Jorku do
Los Angeles. Razem obserwowali jak wykazywal si¢ ogromna wyobraznig, strategiczng mysla,
przywodztwem — i osobistym zachowaniem, ktére mozna byto okresli¢ jedynie jako idiotyczne. Od
lat dyskutowali co zrobi¢ z ,kwestia charakteru” Ryana. Zawsze z pewnymi watpliwosciami
dochodzili do wniosku, Ze to nie ma znaczenia — az do tej chwili.

Roger zauwazyl, ze krazace po firmie plotki o romansach Ryana nabraty ostrzejszego tonu. Od lat
krazace pogtoski o jego flirtach Z mtodymi pracownicami jedynie bawity wigkszo$¢ pracownikow.
Ryan byt poza wszystkim ogromnie popularny. Nie tylko po jego zatrudnieniu w 1992 r. uratowat
firm¢ od upadiosci, ale doprowadzit tez do tego, ze Glamor-a-Go-Go stalo si¢ przyjemnym
i podniecajacym miejscem pracy, doprowadzil do wzrostu ptac pracownikéw 1 stwarzat
nieograniczone mozliwosci kazdemu, kto chciat cigzko pracowaé i myslal niekonwencjonalnie.
Ponadto Ryan dotrzymat obietnicy dywersyfikacji zatrudnienia, wprowadzajac do firmy wigcej kobiet
i kolorowych na wszystkie szczeble hierarchii.

A na koniec doprowadzil do tego, Zze wielu pracownikéw osiagneto zamoznos$¢ dzigki
mozliwosciom korzystnego zakupu akcji firmy 1 premiom przyznawanym na wszystkich
stanowiskach, od najwyzszych do najnizszych. W okresie pelnienia przez Ryana funkcji dyrektora
naczelnego ceny akcji Glamor-a-Go-Go wzrosly dziesigciokrotnie — a to nie byt drobiazg.

Oprécz umiejetnosci prowadzenia biznesu, lubiano Ryana po prostu za to, ze byt czarujacy. Miat
okoto 50 lat, ale cechowat si¢ energia cztowieka o polowe mtodszego. Nie utracit niemal niczego
z wygladu, ktéry przynosit mu popularnos¢ jeszcze w czasach uniwersyteckich, kiedy byl gwiazda
futbolu na uniwersytecie Rice. W Glamor-a-Go-Go Ryan troszczyl si¢ o to, zeby zna¢ z nazwiska
kazdego pracownika, od naukowcéw z dziatu badawczo-rozwojowego do robotnikéw w fabryce. Co
tydzien poswigcal wiele godzin na przechadzanie si¢ po rozleglej centrali firmy z entuzjazmem
$wiezo upieczonego przedsigbiorcy, rozdajac probki wyrobdw i usilnie proszac o uwagi. A w tradycji
firmy bylo wiele opowiesci o tym, jak Ryan osobi$cie pomagal pracownikom, ktérzy popadli
w klopoty. Kiedy kierowca Glamor-a-Go-Go dowiedzial sig, ze jego corka choruje na raka, Ryan
zaplacil za doswiadczalna kuracjg, nie objeta ubezpieczeniem zdrowotnym. Kiedy inny pracownik
znalazt si¢ w hospicjum, Ryan odwiedzil go tam i podarowat mu pitke baseballowa z autografem jego
ulubionego zawodnika z druzyny Astros. Drzwi do biura Ryana byty niemal zawsze otwarte, a czgsto
pracownicy zachodzili do niego po prostu zeby pozartowac z naczelnym dyrektorem, ktéry $miat sie
glos$no i chetnie.

Ostatnio jednak grupka menedzeréw wyzszych szczebli — gléwnie kobiet — zaczela narzeka¢ na
temat niewiernosci Ryana, bedacej przedmiotem plotek. Kiedy sekretarka Ryana, Donna Ulin, odeszta
Z pracy po czyms, co uwazano za dwuletni romans, niektdrzy podawali w watpliwos$¢ jej twierdzenie,
ze zaproponowano jej lepsza posade¢ w Kalifornii. Kilku cztonkéw rady nadzorczej zastanawiato sig
nawet, czy nie byla molestowana seksualnie, obawiajac sig, ze takie zarzuty moglyby zaszkodzi¢
firmie — zwlaszcza ze firmowym hastem byta ,,moc dziewczyn". Inni narzekali — chociaz nigdy
w obecnosci Ryana — ze 24 letnia Kimberly Crogan, ktéra rozpoczeta prace w ekspedycji poczty
Glamor-a-Go-Go, jako$ bardzo szybko awansowata po czyms$, co wydawalo si¢ trwajacym miesiac
romansem z dyrektorem naczelnym. Crogan, nie majaca praktycznie biorac, zadnego doswiadczenia
w produkcji, byta obecnie pracownikiem dozoru w fabryce.

Kiedy Roger zapytat o btyskawiczny awans Crogan, Ryan odpowiedzial: , Kimmy Crogan to
sprytna kobieta i daleko zajdzie. Wierz mi, wiem co robi¢. Kimmy Crogan zrobi dla nas wiele
dobrego”.



Taka brawura ze strony dyrektora naczelnego byta typowa. Ilekro¢ poszczegélni cztonkowie rady
nadzorczej w prywatnych rozmowach kwestionowali flirty — wedtug wiedzy Rogera zdarzyto si¢ to
trzykrotnie — Ryan byt zdziwiony, a nawet obrazony. Narzekal, ze ludzie btednie interpretuja zwykla
przyjacielska postawe. Méwit: , Przypominam, Ze mnie nikt nigdy nie oskarzyt. Zadna kobieta nie
wystapila z twierdzeniem, ze zachowatem si¢ niestosownie — bo mi sig to nie zdarzylo.”

To byta prawda. Zadna z rzekomych przyjaciétek Ryana nie twierdzila, Ze miata z nim zwiazek,
a niektére publicznie nawet temu zaprzeczaty. Ryan powiedzial kiedy$ jednemu z cztonkéw rady,
ktéry pytat go o te plotki: ,,Zdarza mi si¢ flirtowac, ale jestem Zonatym me¢zczyzng. Przestanmy wigc
plotkowa¢ i wracajmy do pracy.” W przesztosci takie stwierdzenia wystarczylty. Jednakze Roger
zastanawiat sig, czy Joe Ryan zdota wykrgci¢ z najnowszego skandalu?

Roger, cigzko wzdychajac, podnidst stuchawke telefonu. Glos po drugiej stronie byt gltos$ny
i ostry. Carol Tomkins zapytata: ,Roger, czy widziale§ t¢ niewiarygodna fotografi¢ w dzisiejszej
gazecie?”

Roger odpowiedzial: ,,Wiesz, co zrobi, prawda? Powie, ze on i Laura sa jedynie przyjaciétmi.
Znow ta sama historia”. Méwiac to, jeszcze raz otworzyt gazete i spojrzal na fotografi¢. Rgka Ryana
spoczywala na ramieniu Laury, a uSmiechali si¢ do siebie w sposéb, ktéry zdecydowanie trudno byto
uzna¢ za platoniczny. Roger jeknat: ,,Biedna Michelle", my$lac o Zonie Ryana, tagodnej matce trzech
dziewczynek w wieku od o$miu do pigtnastu lat.

Carol powiedziata: ,Szczerze moéwiac, nie martwi¢ si¢ o Michelle. Od lat wiedziala
o postgpowaniu Joe — musiata wiedzie¢. Widocznie postanowita, Ze i tak nadal pozostanie jego Zona.
Martwig si¢ o Glamor-a-Go-Go. Mysle, ze zachowanie Joe naraza nas na niebezpieczenstwo.”

,Dlaczego? Czy sadzisz, ze ktéra§ z jego dawnych przyjacidlek wystapi z oskarzeniem
o molestowanie seksualne?” — Roger skrzywil sig, wyobrazajac sobie nagtéwki prasowe, w ktérych
z pewnoscia znajda si¢ kpiny ze sloganu reklamowego Glamor-a-Go-Go ,,Idz na cato$¢ z Glamor-a-
Go-Go!".

Carol odpowiedziata: ,,Oskarzenie o molestowanie seksualne jest mozliwe. A takze o$mieszenie
na duza skale. Idzie mi o to, ze wizerunek naszej marki moze ulec calkowitemu zniszczeniu. Pomys$l
o tym, Rogerze. Pomys$l o naszej stronie w internecie — z tymi wszystkimi radami na temat ,,mocy
dziewczyn". Wiesz, ,,Nie daj si¢ nikomu zmusi¢ fizycznego stosunku", ,,Starsi m¢zczyzni, uganiajacy
si¢ za mlodymi dziewczynami, sa obrzydliwi” i tak dalej, i tak dalej... Ale, co wazniejsze, martwi
mnie cala kwestia przywddztwa — kwestia prawosci. Czy naprawd¢ mozemy oczekiwaé, ze
pracownicy Glamor-a-Go-Go oddadza swoje serca i dusze firmie, kierowanej przez cztowieka, ktory
ktamie i oszukuje swoja zong? Daj spoké;j.”

Rogera niepokoito molestowanie seksualne i zagrozenie wizerunku marki, ale nie miat pewnosci
co do ostatniej uwagi Carol. Zapytal: ,,Czy skandal z Monika Lewinsky nie wykazal dopiero co, ze
Amerykanom nie zalezy na prywatnym zyciu ich przyw6dcéw? W koncu wszyscy wiedzieli, ze Bill
Clinton oszukiwal zong, ale w sondazach opinii publicznej jego notowania sa wciaz niebotyczne.
Wszyscy od lat wiedza o flirtach Joe, ale wigkszo$¢ ludzi nadal uwaza go za wspanialego dyrektora.
Przypominam ci: Joe twierdzi, Ze nigdy nie zdradzit Michelle. I nie mamy dowodéw, Ze to zrobit.”

Z kolei Carol westchngta. Powiedziala: ,,To prawda, i boj¢ si¢, ze znéw bede musiata dzi$
popotudniu wystuchiwaé tych metnych wyjasnien. Akurat tak sktada, Zze dzisiaj o drugiej zacznie sig
posiedzenie rady nadzorczej. W porzadku dziennym nie uwzgledniono prywatnego zycia Joe, ale teraz
na pewno si¢ w nim znajdzie.

Posiedzeniu przewodniczyl Sam Martell, ktéry niemal od dziesigciu lat zasiadal w radzie
nadzorczej Glamour-a-Go-Go. Martell, sarkastyczny nowojorczyk, byt wspdlnikiem firmy
kapitalowej wysokiego ryzyka, ktéra zatrudnita Ryana i sfinansowala przeprowadzenie zwrotu
w firmie. Pierwsza oferta publicznej sprzedazy jej akcji bardzo go wzbogacita; zazwyczaj usilnie
wspieral dyrektora naczelnego, co nie bylo dziwne. Ale Martell byl takze wiascicielem duzego
pakietu akcji firmy. Lubit Joe Ryana, ale bardziej troszczyt si¢ o Glamor-a-Go-Go.

Martell otworzyt posiedzenie, zgniatajac kartk¢ z porzadkiem dziennym w kulke. Pozostatych
dziewigciu cztonkéw rady za$miato si¢ kwasno. Martel rozpoczat: ,,Mam nadziejg, ze wszyscy



widzieli dzisiejsza lokalna gazete. Jezeli nie, mam ja tutaj.” Pokazal fotografig i przeczytat tekst pod
nia. ,,Poprositem Joe, Zzeby dal nam trochg czasu na zamknigta sesjg, zanim do nas dotaczy.”

Carol zabrata glos. ,,Zaczng pierwsza. Mamy prawdziwy problem. Ludzie znajdujacy si¢ tutaj
przynajmniej trzykrotnie rozmawiali z Joem na temat niedopuszczalno$ci jego zachowania. A za
kazdym razem Joe catkowicie zaprzecza, jakoby co$ bylo nie w porzadku; zamiast tego zachgca nas
do skupienia uwagi na jego efektywnosci jako dyrektora naczelnego. Za kazdym razem robimy to,
o co prosi. Ale bylibySmy nieodpowiedzialni, gdyby$Smy nie dostrzegli tego, Ze jego romanse narazaja
Glamor-a-Go-Go na sprawy sadowe i na publiczng kompromitacj¢. Pomyslcie o wzmiance
w dzisiejszej gazecie na temat ,Families First” i o naszym skupianiu si¢ na ,,mocy dziewczyn".
Mozemy sig sta¢ poSmiewiskiem.”

,Nie méwiac juz o tym, ze to z pewnoscia nadszarpnie morale w firmie” — dorzucit Tom Wheeler,
cztonek rady, majacy czterdziestoletnie doswiadczenie w sektorze. — ,,Nikt nie lubi pracowac
z cztowiekiem, ktérego nie moze darzy¢ szacunkiem. Idzie mi o to...”

Martell podniost reke, zeby powstrzyma¢ Wheelera. Powiedzial twardo: ,,Zaczekaj. Szanuj¢ Joe
Ryana. Mysle, ze wszyscy tu obecni szanuja go jako biznesmena. To on zrobit z tej firmy to, czym
jest — S$wietnym miejscem pracy, z doskonalymi wyrobami, pierwszorzednymi procesami
produkcyjnymi i madra strategia zaréwno na blizsza, jak i na dalsza przyszto$¢. Wiasnie dzisiaj
otrzymalem nasze najnowsze dane i sa nawet lepsze, niz oczekiwalem. Musz¢ powiedzie¢, Ze szanujg
Joe Ryana jako dyrektora naczelnego. Pamigtajmy tez, ze naszym podstawowym zadaniem, jako
cztonkéw rady nadzorczej, jest reprezentowanie akcjonariuszy Glamor-a-Go-Go. Czy naprawdg
sadzicie, ze obchodzi ich zdjgcie Joe Ryana w malej gazecie teksaskiej z jaka§ mtoda kobieta, ktéra
przypadkiem nie jest jego zona?”.

,»Z. pewnoscia nie” — glos zabrala Mary Lamott, czlonek rady o najdluzszym stazu. Jej ojciec
zatozyt firme i przez trzydziesci lat byt jej dyrektorem naczelnym. Sama Lamott pracowata jako
sprzedawczyni w pierwszym sklepie Glamor-a-Go-Go. Ciagneta: ,,MyS$lcie o mnie co chcecie, ale
mnie nie obchodzi to, z kim Joe Ryan sypia. Charakter jego malzefistwa nie ma najmniejszego
znaczenia dla akcjonariuszy tej firmy. Prawde modwiac, mysle, ze wigkszo$¢ z nich zazadataby
naszych gtéw, gdybySmy wyrzucili dyrektora naczelnego najwyzszej klasy akurat w momencie, kiedy
firma si¢ globalizuje. Uczciwie moéwiac, nie sadze¢ tez, zeby prywatne postgpowanie Joe miato
najmniejsze znaczenie dla pracownikéw. Na litos¢ Boska, przeciez mamy 1999 rok. Prezydent
i dwudziestojednoletnia stazystka uprawiali seks w Biatym Domu.”

,»Tu nie chodzi o seks!” — przerwata Carol Tomkins. —,, Tu chodzi o charakter.”

Stowa Carol wisialy w powietrzu, gdy Sam Martell podszedt do drzwi sali posiedzen rady
i wprowadzit do niej Joe Ryana.

2. Zadania

1. Przedstawcie sktad rady nadzorczej Glamor-a-Go-Go, przy zalozeniu, Ze jestescie jej pozostatymi,
nie wymienionymi w opisie, cztonkami.
Dokonajcie analizy konsekwencji zaistniatej sytuacji w odniesieniu do réznych grup interesariuszy.

N

3. Podejmijcie decyzje w sprawie dyrektora Joe Ryana i uzasadnijcie ja.

3. Problemy do dyskusji

1. Dlaczego rada nadzorcza zajmuje si¢ postgpowaniem dyrektora naczelnego?

2. Jaka jest zalezno$¢ pomigdzy rada nadzorcza a dyrektorem w Glamour-a-Go-Go?

3. Czyje interesy reprezentuje rada nadzorcza?

4. Gdzie znajduje si¢ granica pomigdzy zyciem prywatnym a publicznym os6b reprezentujacych

spotke, ktérej akcje znajduja si¢ w publicznym obrocie?



