staje si¢ barier
w rozwoju firmy
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IELE FIRM i wewnetrznych

przedsiewzig¢ firmowych za-

wdzigcza swoj sukces pojedyn-

czym osobom, ktdre stworzyty je

i przez lata budowaly ich potege.

Ale nie jest to reguta. Bardzo czg-

sto tworcy firmy czy ich liderzy

w poczatkowej fazie rozwoju organizacji staja si¢ ba-

rierg rozwoju. Swietni w kierowaniu nieduzymi spél-

kami na poczatkowych etapach dziatalnosci, przestaja

by¢ skuteczni, gdy ich firmy rozrastaja si¢, zwigkszaja

przychody i zatrudniaja coraz wigcej osob. Nie umie-

ja w pore dostrzec, ze wraz z rozwojem przedsiebior-

stwa powinny zmieniac si¢ tez obowiazujace w nim

dotychczas procedury i standardy zarzadcze. Ze jednej

osobie —nawet jesli jest nia wyjatkowo zaangazowa-

ny w dzialalno$¢ firmy wiasciciel lub pomystodaw-

ca — trudno jest profesjonalnie zarzadza¢ duza organi-

zacja. Trzeba woéwczas nie tylko wprowadzi¢ nowe

zasady kierowania firma, uporzadkowac jej struktury,

ale takze trzeba umieé podzieli¢ sie wladza i da¢

wspdtpracownikom wiecej odpowiedzialnosci, by fir-
ma mogla sprosta¢ wiekszym wyzwaniom.

Swiadomos¢ wiasnych mozliwosci i ograniczeri uta-
twia podjecie takiej decyzji, cho¢ nie jest to zadanie ta-
twe. Tylko pewni siebie liderzy potrafia odda¢ wladze
innym. Taki proces wymaga przygotowania, a przy tym
otwartosci i gotowosci na zmiany. Bez nich firmy nie
beda sie rozwijad.

Na wlasnej skorze przekonat sie o tym Krzysztof
Pawtowski, zalozyciel i rektor prywatnej uczelni: Wyz-
szej Szkoly Biznesu — National-Louis University w No-
wym Saczu. Stworzyt te uczelnie od podstaw, kierowat
nia i zdobywal potrzebne na jej dzialalnos¢ fundusze.
Byla to organizacja w pelni autorska, opierajaca si¢ na
jednej osobie. Pawlowski postanowit jednak zmienic¢
ten uktad. Co leglo u podstaw jego decyzji? Jak prze-
biegal proces tworzenia nowych struktur i procedur
waznych w procesie zarzadzania oraz delegowania
uprawnieni? Z jakimi problemami si¢ zmagal? Swo-
im do$wiadczeniem dzieli si¢ z czytelnikami Harvard
Business Review Polska.

Ponadto dwaj eksperci: Marcin Zajkowski, konsul-
tant z Boston Consulting Group, oraz Joanna Heidt-
man, konsultant biznesu i psycholog z Uniwersytetu
Jagielloriskiego, radzg, jak powinni postepowac me-
nedzerowie i wasciciele firm, ktérzy stana przed po-
dobnymi wyzwaniami i decyzjami.
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Od kilkunastu lat funkcjonuje w §ro-
dowisku biznesowym. W tym czasie po-
znalem wielu lideréw i przedsiebiorcéw,
ktérzy tworzyli firmy z niczego, ciezka
praca i samozaparciem rozwineli ich
dzialalnos¢ i odniesli rynkowe sukcesy.
Wystarczy wspomnie¢ Kazimierza Pa-
zgana, wiasciciela ,,Konspolu”, czy Ma-
riusza Waltera, twoérce telewizji TVN.
Dzi$ nie uczestnicza juz w biezacym za-
rzadzaniu swoimi firmami, a mimo to
radza sobie one znakomicie.

Znam tez — niestety, znacznie liczniej-
sze — przyklady biznesmendw, ktdrzy
cho¢ odniesli gigantyczny sukces, nie
potrafili dopusci¢ do swojej swiadomosci
faktu, ze ich kompetencje si¢ wyczerpa-
ly. Ze prowadzenie dzialalnosci bizne-
sowej stalo si¢ bardziej skomplikowane,
poniewaz zaczeli obracac coraz wigkszy-
mi pieniedzmi i zatrudniac coraz wigcej
0s6b, a nadal wszystkie decyzje — po-
czawszy od zakupu materialéw biuro-
wych po podpisywanie miedzynarodo-
wych kontraktéw — podejmowali sami.
A przeciez zawsze moze sie zdarzy¢, ze
z przyczyn prywatnych lub zawodowych
sprawujacy funkcje prezesa menedzer
Iub wiasciciel musi na pewien czas zrezy-
gnowac z bezposredniego kierowania
firma. Wtedy zazwyczaj nie ma czasuna
to, by dobrze przygotowac proces dele-
gowania uprawnieni i znalez¢ wiasci-
wych ludzi, ktérzy w sytuacjach kryzy-
sowych potrafiliby go zastapié. Kryzys
przywédcy moze wiec tatwo przerodzié
sie w kryzys firmy.

To tez moj problem!

Obserwowatem te przypadki z bliska
iza kazdym razem jasne byto dla mnie,
jaka jest przyczyna kryzysu. A mimo to
w1996 roku sam znalazlem sie¢ w podob-
nej sytuacji. Co ciekawe, sytuacja ta cal-
kowicie mnie zaskoczyla. Uczelnia miata
juz 5latipo trudnym okresie startu osig-
gneta réwnowage finansowa — wypu-
Scila pierwszych absolwentdéw i zaczela
odnosic sukcesy, wygrywajac rankingi na
najlepsza prywatna biznesowa szkote
wyzsz3. Wowczas okazalo sie, ze jestem
powaznie chory (mialem gruczolaka na
przysadce mézgowej) i istniato duze nie-
bezpieczeristwo niepowodzenia leczenia
i planowanej operacji. Spadly na mnie
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jednoczesnie dwa powazne zmartwie-
nia. Z jednej strony balem si¢ o wlasne
zdrowie, a nawet zycie. Z drugiej — niepo-
koitem sie, co dalej bedzie ze szkola.
Od poczatku jej istnienie opierato sie
przede wszystkim na mojej osobie. Sam
wydeptywalem sciezki do réznych urze-
déw, by zalatwiad potrzebne formalno-
$ci, sam dbatem o jej niezaleznos¢ i fa-
chowos¢, sam szukalem partnerdw do
wspodtpracy i nawigzywalem kontakty
z instytucjami oraz uczelniami krajo-
wymi i miedzynarodowymi, by sciggnac
do Nowego Sacza znakomitych wykla-
dowcdw. Miato to gwarantowaé nauke
na odpowiednim poziomie. Mtodzi lu-
dzie dawali mi wéwczas ogromny kredyt

Krzysztof Pawtowski

(58 lat) zatozyciel, rektor Wyzszej
Szkoty Biznesu — National-Louis
University w Nowym Saczu

oraz Wyzszej Szkoty Biznesu

w Tarnowie. Przedsiebiorca Roku
2004 w polskiej edycji konkursu
Ernst & Young. Ukoriczyt fizyke
na Uniwersytecie Jagielloriskim.
Potem przez 20 lat pracowat

w Sadeckich Zaktadach Elektro-
-Weglowych. Od 1989 przez

4 |ata byt senatorem RP. Poczatki
uczelni siegaja 1991 roku, kiedy
do pomaturalnej Sadecko-Podha-
lariskiej Szkoty Biznesu przyjeto
64 studentéw. Dzi$ uczelnia
ksztatci okoto 4 tysiecy studen-
téw na trzech kierunkach (zarza-
dzanie i marketing, politologia,
informatyka), oferujac im

ponad 20 réznych programéw,

w tym tak prestizowe jak MBA.

zaufania, gdy podejmowali decyzje o wy-
borze uczeli. Z przerazeniem uzmysto-
witem sobie, co stanie sie ze szkola, gdy
mnie z dnia na dzierl zabraknie. Wtedy
wlasnie uswiadomilem sobie, jak nie-
bezpieczne dla organizacji moze by¢
uzaleznienie jej funkcjonowania od
jednej osoby.

Postanowitem wigc sprawe choroby
zachowac¢ w tajemnicy. Chodzilo o to,
aby nie zdestabilizowa¢ funkcjonowa-
nia szkoly. Balem sie, ze odejdg wyktla-
dowcy, studenci. Byla to jeszcze mloda
instytucja, wiec informacja o Smiertel-
nej chorobie zatozyciela mogta ja znisz-
czy¢. Mimo probleméw usmiechatem
sie. Pamigtam taka sytuacje: kiedy zosta-
tem przez redakcje ,,Polityki” uhonoro-
wany nagroda imienia Szeligi, od tygo-
dnia wiedzialem, Ze mam guza. Mimo to
kilka dni po jej wreczeniu i bankiecie
w Warszawie zaprositem kilkadziesiat
0s6b na przyjecie w Nowym Saczu.
Usmiechalem sie i cieszylem z wyrdznie-
nia, cho¢ wtedy naprawde sie balem. To
nawet nie bylo uczucie strachu przed
$miercig, tylko poczucie odpowiedzial-
nosci za to, co zostawiam. To whasnie mi
dawatlo ogromna motywacje do walki
z choroba.

Przez niemal rok zylem ze swiado-
moscia, ze to moze byc¢ ostatni rok mojej
pracy. Jednoczesnie wiedzialem, ze mu-
sze te szkole wzmocnic i odciac od siebie.
Ale proces ten miat si¢ w czesci zrealizo-
wac dopiero trzy lata pézniej. Na szcze-
Scie, moglem sobie na to pozwolié, bo
operacja si¢ udalaijestem zdrowy. Po-
za tym wiedziatem, ze taki proces ,0d-
cinania pepowiny” nie moze odby¢ si¢
zbyt szybko. Na wlasnej skérze przeko-
nalem sie, ze pospiech w tej materii bywa
ztym doradca. Ustepujac miejsca przy ste-
rach, popemitem, niestety, kilka bleddw,
ale tez dzigki nim dowiedzialem sie, gdzie
tkwia faktyczne problemy zwigzane z od-
daniem cz¢sciowej kontroli nad firma
ijak sobie z nimi radzi¢. O lekcjach tych
pisze w dalszej czgsci artykutu.

Strategiczne funkcje zostaw
dla siebie, pozostate deleguj
na wspotpracownikow

Zmuszony do szybkiego dzialania, po-
stanowitem jak najszybciej znalezé
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zastepce, ktéry odciazy mnie w admini-
stracyjnej kontroli nad szkola i zajmie si¢
zarzadzaniem jej finansami. A w razie
mojej naglej lub dluzszej nieobecnosci
bedzie mial nad wszystkim piecze.

W 1997 roku utworzylem wiec stano-
wisko dyrektora generalnego. Wczesniej
nie planowatem tego robi¢, bo uwaza-
tem, ze na rynku menedzeréw nie ma
fachowcow, ktorzy potrafiliby kierowac
tak specyficzna instytucja, jaka byta
szkota wyzsza. Teraz — doswiadczony

z kilku zasadniczych powoddw. Po pierw-
sze,rozwigzanie takie pozostawiato kon-
trole nad firma w zbyt waskim gronie
decydentdow. Cata organizacja wcigz by-
la uzalezniona od jednej osoby, cho¢ nie
bytem nig ja. To nadal niosto — pod moja
nieobecnos¢ — ryzyko i nie poprawialo
efektywnosci. Po drugie, zastepca — jako
ktos, kto powinien poprowadzi¢ firme
w sytuacji mojej przedtuzajacej si¢ nie-
obecnosci — musiat przejaé kontrole
nad wszystkimi obszarami dzialania, za-

Uczelnia miata juz 5 lat i po trudnym okresie startu

osiggneta rownowage finansowq. Wowczas okazato sie,

Ze jestem powaznie chory.Istniato duze niebezpieczenstwo

niepowodzenia leczenia i planowanej operacji.

choroba —uwazatem, ze taka osoba jest
bardzo potrzebna. Wyznaczylem na to
stanowisko czlowieka z wczesniejszym
doswiadczeniem biznesowym, z kté-
rym pracowatem w szkole od kilku lat.
Znal dobrze zaréwno mnie, jak i uczel-
nie. Miatem tez do niego zaufanie, co
wmoim odczuciu bylo podstawa dobrej
wspolpracy.

Ze wzgledu na specyfike instytucji na-
ukowej i badawczej, jaka jest uczelnia,
na wyniki i efekty jakichkolwiek zmian
musiatem czeka¢ co najmniej kilka lat,
znacznie dhuzszej niz w tradycyjnych
firmach. Po niespema czterech latach
przekonalem si¢ jednak, ze funkcja dy-
rektora generalnego nie usprawnia funk-
cjonowania szkoly tak, jak tego oczeki-
walem. A poza tym sprawujaca ja osoba
nie sprawdzita si¢ do korica. Mysle, ze
miala na tym stanowisku za duza swobo-
de, a ja poswiecatem wéwczas szkole
zbyt mato czasu. Pod koniec lat 90. mia-
fem duzo dodatkowych obowigzkdw, by-
tem miedzy innymi przewodniczacym
rektoréw uczelni nieparistwowych. Po-
za tym nie mialem wdéwczas wystarcza-
jacej wiedzy i doswiadczenia w przygo-
towywaniu sukces;ji.

Dzi$§ wiem, ze powolanie zastepcy nie
moglo przynies¢ spodziewanych efektéw

KWIECIEN 2005

réwno tymi, na ktérych sie znatem
iw ktérych miatem duze kompetencje,
jak i tymi, nad ktérymi sie nie znalem
i ktére chetnie bym scedowat na in-
nych. To naturalnie od poczatku rodzi-
o miedzy nami pewne tarcia. Zdarzalo
mi sie ingerowac w jego decyzje i nie za-
wsze moglem si¢ od tego powstrzymac.
Do glosu dochodzita moja pycha, bo
miatem swiadomos¢, ze niektdre rzeczy
zrobitbym nie tylko inaczej, ale i lepiej.
W efekcie zwolnitem go ze stanowiska
—takze dlatego, by nie dublowa¢ funk-
cji zarzadczych, skoro sam powinienem
je przejac.

To doswiadczenie miato tez swoje ja-
sne strony. Dzieki niemu zdalem sobie
bowiem sprawe, ze potrzebuje nie tylko
nowych ludzi, ale przede wszystkim no-
wego sposobu zarzadzania. Zatrudnie-
nie dyrektora generalnego nie zmienito
sposobu funkcjonowania organizacji. Po-
dzielito tylko obowigzki w ramach tych
samych procedur i sposobdw dziatania.

Doswiadczenie z dyrektorem general-
nym pozwolilo mi tez zrozumieé, w ja-
kim kierunku ma péjs¢ delegowanie
uprawnien. Ktére obowigzki chce za-
chowac dla siebie, ktérymi na pewno si¢
podziele i z ktérych calkowicie zrezy-
gnuje. Zrozumialem, ze nie powinienem

rezygnowac z funkcji strategicznych, czy-
li reprezentowania szkotly na zewnatrz,
ustalania kierunkéw rozwoju szkoly, jak
réwniez z pelnej odpowiedzialnosci za
finanse, ustalanie rocznych budzetéw
oraz ostatecznych decyzji o zatrudnie-
niu pracownikéw administracyjnych
i kadry naukowej. Natomiast funkcje
czysto akademickie, zwigzane z prowa-
dzeniem badan naukowych oraz nadzo-
rem nad sprawami studenckimi, powi-
nienem przekazac¢ innym osobom. Te

zakresy dziatani delegowalem w pehi
ipostanowilem, ze nie bede w nie wigcej
ingerowatl.

Ze starej organizacji uczelni zrezygno-
walem dopiero w 2001 roku. Znacznie
wczesniej podjalem jednak przygotowa-
nia do tego procesu zaréwno od strony
psychicznej, jak i merytorycznej. Prze-
czytalem wiele ksigzek na ten temat,
uczestniczylem w szkoleniach bizneso-
wych organizowanych przez moja uczel-
ni¢. A przede wszystkim zrobilem cos,
co okreslam mianem wewnetrznych ,,re-
kolekcji”, takiego rachunku sumienia.
Chodzito mi o wnikliwa ocene nie tylko
wlasnej osoby, ale przede wszystkim or-
ganizacji- spojrzenia na nia z zewnatrz.
Menedzer, ktéry potrafi mysle¢ anali-
tycznie i umie oddzieli¢ swoje subiek-
tywne oceny i odczucia dotyczace firmy,
moze by¢ jej najlepszym konsultantem.
Musi mie¢ jednak w sobie pokore, by nie
myslal, Ze wszystko, co robi, jest najma-
drzejsze i najlepsze. Ja zazwyczaj robie
takie ,rekolekcje”, gdy odbieram nagro-
de jako rektor i menedzer lub gdy wy-
réznienie otrzymuje uczelnia. Wéwczas
sprowadzam si¢ z chmur na ziemig i wy-
pisuje liste stabych punktéw szkoty. To
mnie szybko otrzezwia, bo okazuje sie,
ze cho¢ w oczach innych zastuguje na
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nagrode, to mam przed soba jeszcze wie-
le do zrobienia. Jedna z takich list, zawie-
rajaca stabe punkty uczelni (m.in. chaos
decyzyjny w niektdérych obszarach,
uprawnienia bez jednoznacznej odpo-
wiedzialnosci za podejmowane decyzje,
stabos¢ sredniego poziomu zarzadzania
pracownikami naukowo-dydaktyczny-
mi, brak wszystkich niezbednych proce-
dur dotyczacych dokumentowania prze-
biegu studidw), przygotowalem w 1999
roku, czekajac na lotnisku kilka godzin
na samolot. Zostala ona potem wykorzy-
stana podczas prac nad przygotowa-
niem nowych struktur i delegowaniem
uprawnien.

Przez caly 2000 rok razem z dwoma
wspOtpracownikami, ktérzy pemili funk-
cje doradcze, ale posiadali wiedze i do-
Swiadczenie z réznych dziedzin, przy-
gotowywalem ramy reformy. Jasno
zdefiniowane zostaly zakresy obowigz-
kéw i odpowiedzialnosci. Przez kilka
miesiecy spotykaliSmy sie i dyskuto-
wali$my o tym, co ma by¢ podporzad-
kowane okreslonym funkcjom. Oni to
wszystko wymyslali, a ja potem filtro-
walem, poprawialem. W koricowym eta-
pie uporzadkowatem nasza prace i wy-
ciggnalem wnioski.

Nie bylo tatwo, bo tak naprawde nie
bylto skad wzia¢ wzorca i modelowego
rozwiazania. Zupekhie nie nadawat sie

uczelni w Polsce, to nie dalo si¢ przyjac
rozwiazan stosowanych w innych po-
dobnych instytucjach. To my byliSmy li-
derami i to nas podpatrywano.

Projektujac nowa profesjonalng orga-
nizacje uczelni, wyszedtem od postawie-
nia sobie kilku celéw nadrzednych. Niby
jest to oczywiste — zaczynajac jakikol-
wiek proces, trzeba postawi¢ sobie cele.
Ale juz tumozna latwo zbladzi¢. Przy ta-
kiej okazji przychodzi bowiem do glowy
wiele réznych celéw. Ja sam czulem po-
kuse umieszczenia wsréd nich moich
osobistych ambicji zwigzanych z mery-
torycznym rozwojem uczelni. Szybko
zrozumiatem, ze w procesie budowania
profesjonalnej instytucji trzeba cele me-
rytoryczne odlozy¢ na bok i skupic sie
wylacznie na celach organizacyjnych.
I to tylko kilku. Im bedzie ich mniej, tym
bardziej spdjna bedzie przyszia organi-
zacja. W moim przypadku cele byly dwa
- sprowadzenie procesu dydaktycznego
na poziom jak najbardziej szczegdto-
wych procedur (w tym procedur kontro-
Inych) oraz rozbudzenie u wigkszej niz
dotad grupy pracownikéw naukowo-dy-
daktycznych poczucia odpowiedzialno-
$ci za przysztos¢ instytucji.

Pomyst na jednoczesne osiggniecie
obu celéw byt zaskakujacy — mimo ze
bylem uwazany za autokrate, wprowa-
dzilem demokratyczne wybory na kilka

mozliwie precyzyjnie okreslitem upraw-
nienia. Catkowicie rozdzielitem oba
gléwne obszary. Dydaktyka zawiaduje
prorektor ds. dydaktycznych wraz z po-
wolanymi przeze mnie prodziekanami
ds. dydaktycznych, odpowiedzialnymi za
poszczegdlne programy studidow. Rozwoj
naukowy pracownikdéw naukowo-dy-
daktycznych i przygotowanie uczelni
do uzyskania uprawnient doktorskich
spoczywa zas na prorektorze ds. nauko-
wych. Sobie pozostawilem odpowie-
dzialnos¢ za finanse, sprawy personalne
i 0gdlny nadzdr nad administracja. Tak
jak zawsze w moich rekach pozostaty
sprawy strategii, a takze szeroko rozu-
mianego PR.

Zmiany te przyszly w sama pore. Jesz-
cze kilka lat wczesniej wszystkich stu-
dentéw znaltem po imieniu, a ich indy-
widualne problemy i prosby mogtem
rozstrzygac osobiscie. Na przetomie lat
1999 — 2000 osiggnelismy juz jednak
taka liczebnos¢ studentdéw (okoto 2,5 ty-
sigca) i wyktadowcoéw oraz tak bardzo
zwickszyliSmy skale inwestycji (w nowe
akademiki, sale wykladowe, zaplecze
sportowe), ze trzeba bylo poprowadzic¢
szkole zelazna reka. Skoriczyly si¢ czasy
improwizacji, trzeba bylo wprowadzi¢
sztywne zasady obowigzujace zaréwno
studentdw, jak i kadre dydaktyczna. Stu-
denci, przyzwyczajeni do nieformalnych

Powotanie zastepcy na czas mojej nieobecnosci pozostawiato kontrole

nad firmg w zbyt waskim gronie decydentow. Cata organizacja
wcigz byta uzalezniona od jednej osoby, cho¢ nie bytem niq ja.

do tego sposdb organizacji i zarzadzania
uczelniami paristwowymi, w ktérych ist-
nieje instytucjonalne (bo praktycznie
wymuszone ustawa i obyczajem akade-
mickim) rozmycie odpowiedzialnosci
—w wielu wypadkach ostateczne decyzje
podejmuja w nich ciata kolegialne (se-
nat, rady wydziatldéw), a odpowiedzial-
nos$¢ za ich wykonanie spada wylacznie
na rektora lub dziekana. Poniewaz by-
lismy jedna z pierwszych prywatnych
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nowo stworzonych stanowisk (prorekto-
ra ds. naukowych oraz dziekanéw). Po-
stanowilem obsadg¢ tych funkcji pozosta-
wi¢ — w ramach eksperymentu - do
wyboru pracownikom naukowo-dy-
daktycznym. Prorektora ds. naukowych
wybierali samodzielni pracownicy na-
ukowo-dydaktyczni zatrudnieni u nas
na pemych etatach, a dziekandéw — czlon-
kowie rad wydzialu. Oczywiscie nie be-
dac pewien wynikéw eksperymentu,

kontaktow i dostosowywania terminéw
do swoich potrzeb, musieli nagle przy-
zwyczai¢ sie i zaakceptowacd sztywne
terminy zajec czy egzamindw. Mieli tez
mniej dowolnosci w wyborze przedmio-
téw czy prowadzacych.

Zmiany te nie przeszly bez krytyki.
Studenci byli bardzo zaskoczeni. Czg$¢
z nich myslala, ze to rodzaj eksperymen-
tu, ktéry po jakims$ czasie sie skoriczy.
Padaly glosy, ze zaktadamy szkole cugle.
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W duchu zgadzalem si¢ z tymi krytycz-
nymi uwagami, bo jak kazdy przedsig-
biorca nie cierpi¢ biurokracji. Sam mu-
sialem si¢ przyzwyczai¢ do tych zmian.
Wiedzialem jednak, ze musze twardo
broni¢ nowych procedur, bo w bataga-
nie i swobodnej regulacji na pewno by-
$my sie zgubili. W przeforsowaniu zmian
pomagala mi korzystna sytuacja finan-
sowa. W roku akademickim 1999/2000
mieli$my najwyzszy w historii szkoty sto-
sunek zysku do wpltywow (przy przycho-
dach rzedu 20,2 miliona zlotych zysk
z amortyzacja wynosil 5 milionéw). Jed-
nym stowem, mogli§my sobie na te
zmiany pozwoli¢. Nikt nie mogt mi
zarzuci¢, ze wprowadzajac zmiany, na-
razam szkole na ryzyko destabilizacji
finansowe;j.

Szukaj ludzi wiernych
ideatom organizacji,

a nie tylko jej szefom
Poszukiwanie ludzi, z ktorymi chcemy
blisko wspdtpracowag, a jednoczesnie
podzieli¢ si¢ wladza i da¢ im duzy za-
kres obowiazkdw, nie jest sprawa prosta.
Szczegdblnie gdy potrzebni sa specjalisci
orzadkich kwalifikacjach lub do niety-
powych, ale konkretnych zadan. Tak
jest w kazdej dziedzinie, ale mysle, ze
w szkolnictwie wyzszym jest jeszcze
trudniej. Zwlaszcza ze chcialem znalez¢
ludzi, ktdrzy nie tylko znaja si¢ na biz-
nesie, ale wiedza tez, jak funkcjonuje
wyzsza uczelnia. Nie bralem jednak pod
uwage organizowania konkurséw i da-
wania ogloszen. To mogloby si¢ okazad
jedynie niepotrzebna strata czasu i pie-
niedzy, a w dodatku nie przynies¢ efek-
téw. Srodowisko uczelni wyzszych jest
wyjatkowo konserwatywne i obawialem
sie, ze nie znajd¢ w nim 0sdb, z ktorymi
mogtbym wspotpracowac.

Pozostalo mi wigc jedynie takie roz-
wiazanie, by oprze¢ si¢ na ludziach,
ktérych mialem wokot siebie. Jeszcze
w fazie wykluwania si¢ pomystow na
usprawnienie zarzadzania bacznie ob-
serwowalem wszystkich pracownikow
naukowo-dydaktycznych (jest ich dzisiaj
165), ktdrzy pracuja w WSB-NLU. Podsta-
wowym kryterium ich oceny byto dla
mnie zrozumienie ducha i misji szkoty.
Dlatego wybieratem sposrod tych, ktorzy
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Dlaczego lider powinien
ograniczac swojq kontrole nad firmg

pracuja w szkole najdtuzej. Sprawdza-
fem nie tylko, jak wykonuja swoje obo-
wigzki, ale tez — jak radza sobie ze stu-
dentami. Dodatkowym kryterium byto
przywiazanie do szkoty, czyli fakt zatrud-
nienia na pelnym etacie oraz staz pracy
w szkole. Wazne bylo tez to, na co inne
szkoly wyzsze zwracaja duza uwage, a ja
— nieco mniejsza, czyli tytul naukowy.
To zawezilo grupe potencjalnych kandy-
datéw na stanowisko prorektora do kil-
ku z calej uczelni.

Nie robilem im zadnych konkurséw
ani nie zlecatem zadan do wykonania.
Kierowalem si¢ intuicjg. Twarde kompe-
tencje nie mialy dla mnie znaczenia. Te
mozna bowiem posigsc.

Najbardziej zalezato mi na tym, by
w gronie wladz uczelni (razem ze mna
jest 13 0s6b) znaleZli sie tacy ludzie, kto-
rym powierzytbym dwa najwazniejsze
obszary: dziatalnos$¢ dydaktyczng i ba-
dania naukowe. Chcac odda¢ im prawie
absolutna wiladze, musialem wytowic
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najlepszych sposrdd tych, ktérych mia-
fem w szkole.

Wybranym prorektorem ds. badaw-
czych zostal prof. dr hab. Marek Capini-
ski, ktory przeszedt do nas z Uniwersy-
tetu Jagielloriskiego. Wspdtpracowat ze
mna od 1997 roku, nawet wybudowat
sobie drugi dom w okolicy Nowego Sa-
cza. Odpowiada za badania naukowe,
ktére musieliSmy mocno rozwija¢, kiedy
otrzymali$my uprawnienia magisterskie,
a chcemy w przysztosci otrzymac zgode
na przyznawanie doktoratéw.

Z kolei prorektorem ds. dydaktycz-
nych zostal dr Andrzej Gwizdz. To moj
najwigkszy sukces personalny, efekt
chilodnej kalkulacji. Potrzebowatem
cztowieka, ktéry wprowadzitby w szkole
porzadek i procedury. No ¢4z, choc wie-
lu przedsiebiorcéw uzna to za herezje,

Marcin Zajkowski

jest konsultantem w Boston Consulting
Group. Mozna sie z nim skontaktowac
pod adresem: Zajkowski.Marcin@bcg.com

54

potrzebowatem kogos, kto wprowadzil-
by biurokracje.

Nasza uczelnia rozrastata sig, przyby-
walo studentéw (zaczynalismy od kilku-
dziesigciu 0s6b w 1991 roku, dzi§ mamy
prawie 4 tysiace) i stworzenie jasnych,
czytelnych dla wszystkich zasad stato si¢
koniecznosciag. W dodatku wykonawca
tej misji musial mie¢ silna osobowos¢
i by¢ wytrzymaly psychicznie. To jest
najtrudniejsza funkcja w szkole, bo nikt
takiej osoby nie lubi. Ja moge by¢ bar-
dziej tolerancyjny dla wyktadowcy, kté-
ry nie moze prowadzi¢ w danym dniu
zajed, lub dla studenta, ktéry z réznych
powododw chcee przetozy¢ egzamin. Aby
szkota sprawnie funkcjonowala, prorek-
tor ds. dydaktycznych musi natomiast
scisle trzymac sie ustalonych procedur.
Inaczej wszystko mogloby sie rozsypac.

Obaj panowie wspdétpracowali ze mna
od wielu lat. Znalem ich i cenitem, cho¢
nie we wszystkim si¢ z nimi zgadzatem.
Ale nie chcialem mie¢ wokot siebie lu-
dzi, ktorzy beda mi jedynie przytakiwac,
tylko takich, ktérzy powiedza mi, ze cos§
robig Zle. Nie beda bac sie¢ mojej reakcji,
bo wazna jest przysztos¢ firmy, a nie fal-
szywa lojalnos¢ wobec pracodawcy. Ta-
kich ludzi nie szanuje, wole za$ sparing-
partnerdéw, ktorzy maja silne argumenty.
To mnie nakreca, podnosi adrenaling.
Wtedy szukam kontrargumentdw i znaj-
duje nowe, lepsze rozwigzania.

Na kolejnym etapie rozwoju szkoty
bardziej potrzebowalem fachowcéw niz
entuzjastow, ktérzy byli tak przydatni
przy rozkrecaniu dziatalnosci. Teraz wy-
zej cenie skrupulatno$¢, sumiennosé
i kompetencje.

Odnoszacy sukces wtasciciele firm czesto dochodza do etapu,
w ktérym dalszy rozwdj przedsiebiorstwa nie jest mozliwy bez
radykalnych zmian w sposobie zarzadzania nim. Do kierowa-
nia coraz wiekszym i coraz bardziej skomplikowanym organi-
zmem biznesowym dotychczasowy poziom wiedzy z zakresu
technik zarzadzania, zasad funkcjonowania na rynkach zagra-
nicznych czy wykorzystywania nowoczesnych technologii moze
sie okazac niewystarczajacy. Odpowiedzia na te bariere wzrostu
jest profesjonalizacja firmy.

Profesjonalizacja nieuchronnie pocigga za sobg takze
zmiany w strukturze przedsiebiorstwa. Mate firmy czesto
dziataja w mysl zasady ,,one-man show”, z szefem zajmujacym
sie catym spektrum spraw zwigzanych z ich funkcjonowaniem
—od strategii, poprzez negocjacje sprzedazowe, do decyzji
zwiazanych z zakupem materiatéw biurowych. Na dalszych eta-
pach rozwoju w strukturze firmy pojawia sie zwykle stanowisko
»prawej reki” szefa, na przyktad dyrektora administracyjnego
czy dyrektora ds. operacyjnych, a z czasem — wielu innych kie-

rownikéw $redniego szczebla, zorganizowanych wedtug kryte-
rium podziatu funkcjonalnego: marketing, sprzedaz, finanse,
zakupy itd. Nadmierne i przypadkowe angazowanie sie najwyz-

szego kierownictwa w realizacje proceséw, ktére maja bezpo-
Srednia stycznos¢ z klientem, moze paralizowa¢ rozwéj mtodej
firmy. Nowe struktury i nowi ludzie przyspieszaja biurokratyza-
cje firmy, zwiekszaja tez koszty jej dziatalnosci, ale jest to nie-
uchronna konsekwencja jej rozwoju.

Profesjonalizacja dokonuje sie takze droga zwiekszania
kompetencji wtasnych i wtasnego zespotu (np. poprzez szko-
lenia). Czesto jednak to nie wystarcza. Wéwczas jedyna realna
alternatywa jest wprowadzenie na stanowisko szefa firmy no-
wej osoby. To drugie rozwigzanie ma réwniez te dodatkowa

HARVARD BUSINESS REVIEW POLSKA

ILUSTRACJE: KINGA JANIAK



Gdy lider staje sie... *« RELACJA Z PIERWSZE) REKI

Daj ludziom czas

na przygotowanie sie

do nowych obowigzkow
Przez kilka poczatkowych lat delegowa-
tem uprawnienia ,,zero-jedynkowo”: to
znaczy bylo konkretne zadanie i kto$
musial je wykona¢. Po 2001 roku powsta-
ly wewnatrz szkoly trwale i stabilne
struktury. Kazdy ma jasno okreslony za-
kres obowigzkéw. Wie, za co odpowiada
ijakie moga by¢ konsekwencje, jesli si¢
z nich nie wywiaze. Dla nikogo - z jed-
nym wyjatkiem —nie ma taryfy ulgowe;j.
Tym wyjatkiem jest prorektor do spraw
dydaktycznych. Zdaje sobie sprawg, ze
jego praca wymaga zawieszenia na kot-
ku kariery naukowej i catkowitego po-
Swigcenia si¢ sprawom organizacyjnym.
Dlatego dostal gwarancje pracy przez
sze$¢ lat na tym stanowisku.

Doswiadczenie z dyrektorem generalnym

pozwolito mi zrozumie¢, w jakim kierunku ma pojs¢

delegowanie uprawnien. Ktore obowiazki chce

zachowac dla siebie, ktorymi na pewno sie podziele

i zktorych catkowicie zrezygnuje.

Przygotowania do wprowadzenia no-
wych regul kierowania szkota trwaty kil-
ka miesigcy. A osoby, ktérym powierza-
fem nowe funkcje, dowiedzialy sie o tym
pot roku wezesniej. Nie wpuscitem ich
od razu na gleboka wode. Mialy czas,
aby sie zapoznac z zatozeniami i wstep-
nym zakresem nowych obowigzkéw
i zglosi¢ swoje ewentualne uwagi, ktére

potem razem analizowaliSmy. Ale nie
datem im wielkiego pola manewru. Po-
wiedzialem nawet, ze jest to dla nich
propozycja nie do odrzucenia, z ktdrej
nie powinny pochopnie rezygnowac.
Nie stawialem ich jednak pod s$ciang.
Waznym argumentem, ktéry miat ich
zacheci¢ do przyjecia nowej oferty, by-
tanie tylko wyzsza pozycja w hierarchii

zalete, ze usuwa inng, czesto wystepujaca, bariere wzrostu,
jaka jest brak dalszych ambicji dotychczasowego lidera oraz
jego poczucie zawodowego i materialnego spetnienia.

Zmiana na najwyzszym stanowisku w firmie moze dokonac
sie na rzecz cztonka rodziny zatozyciela (najczesciej potomka)
badZ na rzecz osoby pochodzacej catkowicie z zewnatrz. Plusem
pierwszego rozwigzania jest mozliwo$¢ kontynuowania rodzin-
nej tradycji i wieksze zaufanie ze strony pracownikéw firmy,
ktérzy wysoce cenig sobie przewidywalno$¢. Potencjalne minu-
sy tego rozwiazania wynikaja stad, ze potomkowie zatozyciela
firmy niestety nie zawsze wraz z nazwiskiem dziedzicza talent,
upor, zaangazowanie i pasje. Wiekszos¢ firm rodzinnych, ktére
odnosza sukcesy za kadencji jej zatozyciela, upada w drugim
badZ trzecim pokoleniu. Ale sa i pozytywne przyktady. W ro-
dzinnej firmie Zaktady Miesne ,,Duda” po etapie bardzo dyna-
micznego rozwoju stery rzadéw objeli cztonkowie najblizszej
rodziny zatozyciela, ktérzy nadal z powodzeniem kieruja przed-
siebiorstwem.

Zatrudnienie profesjonalnego menedzera z zewnatrz pozwa-
la na pozyskanie cennych kompetencji zarzadczych w firmach,
ktére do tej pory opieraty sie przede wszystkim na duchu
przedsiebiorczosci, instynkcie i wyczuciu biznesowym wtasci-
ciela. Osoby z zewnatrz, ktére nie s3 tak emocjonalnie zaanga-
zowane, maja z reguty bardziej obiektywna ocene sytuacji oraz
w wiekszym stopniu kieruja sie kryteriami stricte biznesowymi.
Minus tej opcji wiaze sie z tzw. kosztami przedstawicielstwa
(agency costs). Cele i motywacje zatozyciela i whasciciela firmy
s3 naturalnie odmienne od tych reprezentowanych przez
profesjonalng kadre zarzadcza. Ci pierwsi nastawieni sa
z reguty na utrzymanie dziedzictwa i dtugookresowe budo-
wanie wartosci, podczas gdy ci drudzy na szybka poprawe
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wynikéw finansowych. Pewnym wyjsciem z takiej sytuacji sa
odpowiednio skonstruowane systemy motywacyjne, oparte na
wiascicielstwie w firmie (poprzez akcje lub opcje na akcje).

W praktyce oba rozwiazania moga by¢ réwnie skuteczne. Suk-
ces firmy zaleze¢ bedzie przede wszystkim od osoby nastepcy,
ale réwniez od tego, w jaki sposéb przeprowadzona zostanie
sukcesja. Istotne jest réwniez, jak zostang zdefiniowane obsza-
ry kompetencji dla nastepcy i w jakim stopniu beda respekto-
wane przez dotychczasowego lidera.

Warto dodac, ze profesjonalizacja czesto btednie utozsamia-
na jest z automatycznym usunieciem zatozyciela poza obszar
funkcjonowania firmy. Prawidtowo pojmowana profesjonali-
zacja to ustawienie struktur i ram dziatania w firmie w spo-
séb wspierajacy interakcje pomiedzy zatozycielem a bizne-
sem. Czesto stosowanym rozwiazaniem jest pozostawienie
zatozyciela firmy na mniej eksponowanym stanowisku. Moze
to by¢ miejsce w zarzadzie lub w radzie nadzorczej. Takie roz-
wiazanie jest do$¢ popularne w Stanach Zjednoczonych, gdzie
ustepujacym prezesom firm czesto proponuje sie stanowiska
chairmana, czyli kogo$ w rodzaju honorowego prezesa ds. wizji
i strategii. Nie jest to moze rozwiazanie do korica zgodne z zasa-
dami corporate governance, ale sprawdza sie w praktyce. W Polsce
zastosowaty je miedzy innymi firmy Softbank i Mokate, w ktérych
wiasciciele na stanowiskach prezeséw zatrudnili wykwalifikowa-
nych menedzeréw, a sami usuneli sie na dalszy plan.

Nalezy pamieta¢, ze zatozyciel jest bardzo cennym zasobem
praktycznej wiedzy na temat tajnikéw funkcjonowania firmy,

a jednoczednie symbolem i gwarantem jakosci dla pracownikéw,
klientéw i dostawcédw. Dlatego catkowite pozbawianie sie oso-
by dotychczasowego lidera moze oznacza¢ pozbawienie sie
cennej przewagi konkurencyjnej.
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Szybko zrozumiatem, ze w procesie budowania

profesjonalnej instytucji trzeba cele merytoryczne

odtozy¢ na bok i skupi¢ sie wylqcznie na celach

organizacyjnych. I to tylko kilku.Im bedzie ich mniej,

tym bardziej spojna bedzie przyszta organizacja.

uczelni, ale takze wigksza samodzielnos¢
i — co jest nadal nie bez znaczenia -

wyzsze wynagrodzenie.

Miej zaufanie,

ale nie rezygnuj z kontroli
Powierzenie nowych zadani osobom,
ktére wezesniej nie pehity podobnych
funkcji, moze si¢ okazac ryzykowne. Ale
z takimi dylematami zmagaja si¢ szefo-
wie wszystkich firm. Ja takze nie mialem

Joanna Heidtman

jest psychologiem i socjologiem, doktorem
nauk humanistycznych, pracuje w Zaktadzie
Badania Proceséw Grupowych Instytutu
Socjologii na Uniwersytecie Jagielloriskim.
Jest cztonkiem miedzynarodowego
Stowarzyszenia Konsultantéw i Treneréw
Zarzadzania MATRIK oraz konsultantem
wielu firm. Mozna sie z nig skontaktowac
pod adresem: heidtman@pro.onet.pl
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gwarancji, ze moi kandydaci si¢ spraw-
dza. Czesto ludzie sa gotowi przyjac na
siebie nowe obowigzki, ale potem okazu-
je sig, ze nie radza sobie z ich wykona-
niem. Delegujac nowe zadania, zaklada-
fem, Ze nie bede¢ wtracal si¢ do ich pracy.
Przez dwa lata nie organizowatem regu-
larnych spotkan kierownictwa, ale kilka
miesiecy temu okazalo sig, ze sami pro-
rektorzy sa zainteresowani przywroce-
niem cyklicznych, codwutygodniowych

spotkan i, w razie potrzeby, rozméw
w cztery oczy. To pomaga nam na bieza-
co wyjasnia¢ wiele spraw. Zalezy mi
na tym, by rektorat zawsze zajmowat
w sprawach studentéw wspdlne, jedno-
znaczne stanowisko. To poprawia atmos-
fere wspdlpracy i funkcjonowania catej
organizacji.

Na uczelni,jak wspominalem, na oce-
n¢ wykonanych zadan czeka sie wyjat-
kowo dtugo. To nie firma produkcyjna
czy handlowa, ze kazdy dzienl przyno-
si jakies efekty. U nas jest to niemozli-
we, bo wprowadzony nowy program
nauczania, obejmujacy caty okres stu-
didw, bedzie mozna zweryfikowac
i prawidlowo oceni¢ najwczesniej po
4 — 5 latach. Musiatem wigc tym lu-
dziom zaufac.

Nie balem si¢ o negatywne skutki
dziatari moich wspdtpracownikéw, bo

Wtasciciel, ktéry na pewnym etapie musi przekazac zarzadza-

nie cata firma lub tylko jej czescia sprawniejszemu i mtodsze-
mu menedzerowi, staje przed wieloma dylematami. Z jednej
strony musi przygotowac przedsiebiorstwo na zmiany organi-
zacyjne polegajace na uporzadkowaniu jego struktur i przypi-
saniu okreslonych zada nowym ludziom. Z drugiej — musi
przetamac wtasne opory i obawy psychiczne, ktére pojawiaja
sie, gdy nadchodzi czas delegowania uprawnief oraz odsunie-
cia sie z pierwszej linii zarzadzania.

Przede wszystkim wtasciciel firmy musi poradzi¢ sobie
z tzw. efektem ojcostwa. Skoro jego wiedza, pomysty i pra-
ca staty sie podwaling prosperujacej firmy, trudno jest
mu uznad, ze lepsza lub przynajmniej wystarczajaco dobra
moze by¢ wiedza i praca oséb niezwiazanych tak emocjo-
nalnie z firma. Jednak im szybciej potrafi dostrzec i zrozu-
mie¢, ze jest to naturalny proces w rozwoju kazdego przedsie-

biorstwa, tym fatwiej przeprowadzi potrzebne zmiany.
Sa dwie rézne filozofie przeprowadzania sukcesji stano-
wisk zarzadczych. James Collins, guru zarzadzania, nazywa

jedna z nich ,najpierw kto, potem co”, druga za$ ,geniuszem

z tysiacem pomocnikéw”. Przyktadem tej pierwszej jest prze-
kazanie wtadzy w amerykanskim banku Wells Fargo, gdzie
byty prezes Dick Cooley postawit na skompletowanie i rozwéj

doskonatego zespotu zarzadzajacego. Stwierdzit on: ,,Nawet
jesli nie jestem dos¢ bystry, by przewidzie¢, jakie zajda zmiany,
wiem, ze one i tak nadejda. A ci wybrani ludzie s3 na tyle ela-
styczni, ze z pewnoscia sobie z nimi poradza”. | rzeczywiscie.
Cho¢ Cooley odszedt, bank nadal rozwija sie dynamicznie.
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w szkole istnieje dodatkowy i wielo-
krotnie szybszy sposéb na sprawdzenie
lub oceng ich pracy. To opinie zadowo-
lonych lub niezadowolonych studen-
téw. Mam z nimi bardzo dobry kontakt.
Prawie codziennie spotykam si¢ z nimi
na korytarzach szkoly. Pisza tez maile.
Natychmiast dociera wigc do mnie to,
co sie dzieje na uczelni. Nie ma takiej
sytuacji, ze nie odbyly si¢ zajecia i rektor
0 tym nic nie wie.

Badz konsekwentny

i nie podwazaj autorytetu
wspotpracownikow

Efektem delegowania uprawnien jest
pozbywanie si¢ nie tylko czesci obowiaz-
kéw, lecz takze wiladzy. Dla kogos, kto
stworzyt firme, jest to wyjatkowo bole-
sne doswiadczenie, z ktérym bardzo
trudno si¢ uporac. Cho¢ mingto juz kilka

lat, jak podzielitem si¢ cz¢scia tej wadzy,
nadal nie potrafie zapanowac nad swo-
imi emocjami. Na wiele spraw nie mam
juz wplywu, ale zdarza mi si¢ — niestety
— 7e w nie ingeruje. Raz nawet zdarzylo
mi sie zakwestionowa¢ decyzje jednego
ze wspotpracownikéw. Zlamalem reguly
delegowania. Do dzi§ mam wyrzuty su-
mienia, cho¢ uwazalem, ze robige to z ra-
cjonalnych powoddéw. To byt jeden z ta-
kich przypadkow, kiedy szef organizacji
musi wywazy¢ proporcje miedzy tym, czy
godzic sie na bledna decyzje menedzera,
czy ja zastopowac? W takich przypad-
kach najlepiej wida¢ samotnos¢ lidera.
Bo tak naprawde kazdy, poza nim jed-
nym, ma prawo do popehiania bteddw,
ale potem one pozostaja wylacznie na je-
go glowie i staja sie jego problemem.
Staram si¢ jednak by¢ konsekwentny.
Zachowywac¢ dystans do wielu spraw

inie podejmowac takich decyzji, ktére
z przyczyn emocjonalnych lamalyby de-
legowane uprawnienia.

Wycofaj sie zklasa

Stopniowe delegowanie wladzy i upraw-
nienl nieuchronnie przybliza kazdego
menedzera czy wlasciciela firmy do
przekazania jej komus w catosci. To jest
bardzo trudne zadanie, szczegdlnie dla
tworcow i zatozycieli firm. Jak na razie
odsuwam od siebie decyzje o tym, kto
moéglby mnie zastapi¢ na stanowisku
rektora. Ale ustalitem juz date swojego
odejscia ze szkoty na 2014 rok. To odle-
gla przyszlos¢. W tym czasie pojawia sie
na rynku pracy kolejni dobrze wyszko-
leni menedzerowie, wsrdd nich takze
absolwenci mojej uczelni. I cho¢ mam
poczucie odpowiedzialnosci za stworzo-
na organizacje, jednak obecnie bardzo

Przeciwienstwem dziatania polegajacego na tworzeniu silnych
i kompetentnych zespotéw zarzadzajacych jest dziatanie zgod-
ne z zasada ,geniusza z tysiagcem pomocnikéw”. To model,
w ktérym firma jest miejscem rozwoju jednej ponadprzeciet-
nie utalentowanej osoby. Ona za$ jest z kolei sita napedzajaca
firme. Wada takiego modelu jest jednak nietrwatos¢. Geniu-
sze rzadko gromadza wokét siebie nadzwyczajne zespoty zarza-
dzajace, tworza raczej zespoty pomocnikéw. | gdy odchodza,
pomocnicy zwykle sie gubia, co szkodzi firmie. Jack Eckerd,
zatozyciel Eckerd Drug Stres, byt takim geniuszem. Przeszedt
droge od dwéch matych sklepéw do imperium z ponad tysia-
cem drogerii w potudniowo-wschodniej czesci Stanéw Zjed-
noczonych, ale gdy Eckerd odszedt z koncernu, firma zaczeta
podupadad. Stato sie tak, poniewaz Jack Eckerd zupetnie nie
przywiazywat wagi do tego, by wczesniej znalez¢ i przygotowac
swojego nastepce.
Nowoczesna firma musi by¢ dobrze i sprawnie zarzadza-
nym systemem, a nie odbiciem charakteru i zdolnosci jednego
cztowieka. Dlatego wazne jest, aby istotng czescia zarzadzania
firma na najwyzszych szczeblach byto dobieranie i ksztatcenie
zespotu zarzadzajacego, sktadajacego sie z ludzi, o ktérych wta-
Sciciel wie, ze:
- posiadaja doskonate kompetencje i stale sie rozwijaja,
- traktuja ideologie firmy, jej wartosci i misje jako jedyny
i nienaruszalny kompas swojego dziatania,

* nie wymagaja $cistej kontroli i dodatkowej zachety, bo sami
odczuwaja potrzebe dazenia do jak najlepszych wynikéw
i tworzenia rzeczy wielkich.

KWIECIEN 2005

Posiadanie takich sukcesoréw utatwia wtascicielowi odejscie
czy czesciowe usuniecie sie, poniewaz wéwczas nie ma on tak
dojmujacego poczucia, ze oddaje zarzadzanie firma w rece
»obcej osoby”. Ma to takze dla wtasciciela inne istotne skutki.
Od poczatku przyzwyczaja sie on do stopniowego przekazy-
wania wielu swoich zadan w rece zaufanych ludzi. Przy okazji
uczy sie, jak nie ingerowac w ich decyzje i jak przesta¢ zadawac
sobie pytania: ,czy oni sobie poradza”, ,czy wiedza, co robic¢”.
Spotkatam sie z taka sytuacja, w ktérej szef firmy, mimo ze
delegowat uprawnienia, nadal mocno angazowat sie w prace
swoich zastepcédw. Powiedziat im o tym i poprosit, aby mu
za kazdym razem przypominali, gdy bedzie przekraczat granice
delegowania. Wczesniej takze ustalili jasne zasady dziatania
i obszary podejmowania decyzji: co pozostaje w kompeten-
cjach szefa, na co chce miec jeszcze ostateczny wptyw, a z czego
zrezygnowat catkowicie. | to im utatwito wspétprace.

Taki sposéb postepowania pozwala tez na stopniowa zmiane
definicji samego siebie, swojej tozsamosci. Przez wiele lat zarza-
dzanie firma byto nie tylko jego jedynym zajeciem jako dtugolet-
niego wiasciciela, ale umozliwiato mu tez zawodowa realizacje,
dawato poczucie wartosci. Zmiana roli zawodowej moze powaz-
nie zagrazac¢ jego wkasnemu poczuciu przynaleznosci. W takich
sytuacjach dobrym rozwiazaniem jest przyjecie w firmie roli
mentora. Byty szef przestaje utozsamiac¢ swoje dziatania i swoja
warto$¢ jedynie z wykonanymi zadaniami i wymiernymi rezulta-
tami. Wartoscia dla niego staje sie przekazywanie wiedzy i do-
$wiadczenia mtodszym, odpowiedzialnym za przysztos¢ firmy,
menedzerom, wspieranie ich i wskazywanie im drég rozwoju.
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trudno jest mi dopusci¢ do siebie mysl
o catlkowitym przekazaniu komus wia-
dzy i odejsciu z firmy. Sama $wiado-
mos¢ nadejscia tego momentu boli, jak-
bym miat utraci¢ ukochane dziecko.
Dzi$ nie pozbylbym si¢ wpltywu na za-
rzadzanie szkotla, ale nie wyobrazam
tez sobie, ze bedac nadal osoba zdrowa
i sprawng, mogtbym gdzies z boku spo-
kojnie obserwowac, co si¢ z nig bedzie
dziato. Eatwiej moze nie wtracac sie w te
obszary, w ktdrych nie jest sie¢ kompe-
tentnym. Trudniej natomiast pogodzi¢
sie z utrata wptywow w tych kwestiach,
z ktérymi nadal moglibysmy sobie
Swietnie radzic.

Obserwuje przyklady wtascicieli, kté-
rzy potrafia z ogromna klasa odsunac sie
w cienl. To mi bardzo imponuje. Marek
Roleski, wiasciciel firmy ,,Roleski” z Tar-

Cho¢ mineto juz kilka lat,
jak podzielitem sie czesciq
wtadzy, nadal nie potrafie
zapanowac nad swoimi
emocjami.Na wiele spraw
nie mam juz wptywu,

ale zdarza mi sie — niestety

- Ze w nie ingeruje.

nowa, produkujacej ketchupy i majone-
zy, pottora roku temu zatrudnit u siebie
absolwenta mojej uczelni. Dzis jest on
jednym z jego najblizszych wspdtpra-
cownikéw. Nawet po odbidr prestizo-
wej nagrody wystat go do Warszawy. Ja
tak jeszcze nie zrobitem.

Inny przyklad to John Minogue -
ksiadz - przedsigbiorca, byly prezydent
DePaul University z Chicago, naszej
uczelni partnerskiej. Gdy koriczyta sig je-
go kadencja, z dnia na dzieni wycofat sie
z kierowania szkota, wracajac do pracy
naukowej, a jego miejsce zajat czterdzie-
stolatek, absolwent Harvardu. John nie
przyszed} na inaugurujacy nowa kaden-
cje bankiet, zeby cienl jego sukceséw
i dokonan nie przystonil nastepcy. To
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byla dla mnie fantastyczna lekcja klasy
i wskazowka. Wiele godzin myslalem
o tym, probujac wyobrazi¢ sobie siebie
w takiej sytuacji. I przyznam sig, ze nie
wiem, jak ja bym postapit.

* k%

Zdaje sobie sprawe, ze proces profesjo-
nalizacji uczelni nie jest jeszcze zakon-
czony. Wciaz ucze sie chocby, jak po-
wstrzymac pokuse ingerencji w nie
swoje obszary odpowiedzialnosci. Jed-
nak gléwny cel, jakim bylo usprawnienie
i uporzadkowanie funkcjonowania no-
wosadeckiej uczelni, osiggnatem. Z orga-
nizacji, ktéra przez ponad 7 lat dzialala
z impetem rozpedzonej kuli $niego-

wej, staliSmy sie instytucja w pehi pro-
fesjonalng, réwniez wedlug miedzyna-
rodowych standardéw (jako pierwsza
polska uczelnia przeszliSmy przez ame-
rykariskie procedury akredytacyjne).
Ale ten kolejny etap, w ktérym sie
obecnie uczelnia znalazia, jest wazny
Z mojego osobistego punktu widzenia.
Zrobilem pierwszy, ale wazny krok
w kierunku ,,0odciecia pepowiny”, ktéra
przez lata taczyta mnie z uczelnia. Nie
wyobrazalem sobie jej funkcjonowania
bez mojej osoby. Zazwyczaj planowalem
tylko dwutygodniowy urlop, z obawa

myslac,co moze si¢ zlego sta¢ w tym cza-
sie. Teraz wydaje mi si¢, Ze mogtbym
bezpiecznie wyjechad ze szkoly nawet
narok i nikt na zewnatrz nie zauwazyl-
by, Ze mnie tam nie ma. Od strony orga-
nizacyjnej wszystko dziataloby sprawnie.
Nie moge —jak na razie — zrobi¢ jedne-
go. Na pewno nie moge powiedzie¢, ze
rektorem od jutra bedzie pan X. Szkota
jest jeszcze zbyt silnie utozsamiana
z moim nazwiskiem. Moje wycofanie si¢
byloby odebrane jako sygnat kryzysu
instytucji, ktéry méglby niepotrzebnie
uruchomi¢ niekontrolowane procesy
niszczace. Mam w tym momencie na
mysli spoteczna odpowiedzialnos¢ biz-
nesu. Nie stworzylem tej uczelni dla sie-

bie. Chce, zeby ona dzialata, nawet jak
mnie nie bedzie. Ale mam jeszcze 9 lat
do planowego odejscia. Chce w tym cza-
sie przyzwyczai¢ i wspotpracownikéw,
i siebie do faktu, ze nie jestem osoba
niezastapiona.

Musze z chlodna kalkulacja przygoto-
wacé dla siebie alternatywe, ktoéra be-
dzie réwnie atrakcyjna, jak zarzadzanie
szkota. Bede mial wowczas 68 lat. Tyle,
ile Ronald Reagan startujac w wyborach
na prezydenta. v/
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