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Gdy lider

staje sie barierg w rozwoju firmy

Czesto tworcy, liderzy firm, ktérzy z powodzeniem
sprawdzajq sie na poczqtku dziatalnosci, przestajq
byé skuteczni, gdy ich przedsigbiorstwa rosnq.
Przewaznie zdarza sig, ze sami tego nie dostrzegajq.
0 tym, w jaki sposéb sam zauwazyt potrzebe

zmian i jak wprowadzit nowy model zarzqdzania

w swojej organizacji, pisze zatozyciel i rektor
prywatnej uczelni Krzysztof Pawtowski.
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iele firm i wewnetrznych przedsiewziec firmowych
zawdzigcza swdj sukces pojedynczym osobom, ktdre
stworzyly je i przez lata budowaly ich potgge. Ale nie

Jest to regufa. Bardzo czesto tworcy firmy czy jej liderzy w poczqt-
kowej fazie rozwoju organizacji stajq si¢ barierg rozwoju. Swietni
w kierowaniu nieduzymi spétkami na poczgtkowych etapach
dziatalnosci, przestajg by¢ skuteczni, gdy ich firmy rozrastajq
sie, zwiekszajq przychody i zatrudniajq coraz wigcej 0sob. Nie
umiejq w pore dostrzec, Ze wraz z rozwojem przedsigbiorstwa
powinny zmienia¢ sie tez obowiqzujqce w nim dotychczas pro-
cedury i standardy zarzqdcze. Ze jednej osobie — nawet jesli jest
nig wyjgtkowo zaangazowany w dziatalnos¢ firmy wiasciciel
lub pomystodawca - trudno jest profesjonalnie zarzgdzac duzq
organizacjq. Trzeba wéwczas nie tylko wprowadzic¢ nowe zasady
kierowania firmg, uporzgdkowac jej struktury, ale takze trzeba
umie¢ podzielic si¢ wladzg i dac wspétpracownikom wigcej odpo-
wiedzialno$ci, by firma mogla sprostac¢ wiekszym wyzwaniom.

Swiadomosc wlasnych mozliwosci i ograniczen utatwia pod-
Jecie takiej decyzji, cho¢ nie jest to zadanie tatwe. Tylko pewni
siebie liderzy potrafig oddac wladzg innym. Taki proces wymaga
przygotowania, a przy tym otwartosci i gotowosci na zmiany. Bez
nich firmy nie be¢dg si¢ rozwijac.

Na wiasnej skdrze przekonal si¢ o tym Krzysztof Pawlowski,
zalozyciel i rektor prywatnej uczelni: Wyzszej Szkoly Biznesu —
National-Louis University w Nowym Sqczu. Stworzyl te uczelnig
od podstaw, kierowat nig i zdobywat potrzebne na jej dziatalnos¢
fundusze. Byla to organizacja w pelni autorska, opierajgca si¢ na
jednej osobie. Pawlowski postanowil jednak zmieni¢ ten uklad.
Co leglo u podstaw jego decyzji? Jak przebiegal proces tworze-
nia nowych struktur i procedur waznych w procesie zarzqdzania
oraz delegowania uprawnien? Z jakimi problemami si¢ zma-
gal? Swoim doswiadczeniem dzieli si¢ z czytelnikami Harvard
Business Review Polska.

Krzysztof Pawtowski jest zatozycielem i rektorem
Wyiszej Szkoty Biznesu - National-Louis University w Nowym S3gczu
i Wyzszej Szkoly Biznesu w Tarnowie. Otrzymat tytut Przedsigbiorcy
Roku 2004 w polskiej edycji konkursu Ernst & Young.

0d kilkunastu lat funkcjonuje w srodowisku biznesowym.
W tym czasie poznalem wielu lideréw i przedsigbiorcéw, kt6-
rzy tworzyli firmy z niczego, ciezka praca i samozaparciem
rozwineli ich dzialalnoé¢ i odniesli rynkowe sukcesy. Wystarczy
wspomnie¢ Kazimierza Pazgana, wlasciciela ,,Konspolu”, czy
Mariusza Waltera, twérce telewizji TVN. Dzi$ nie uczestnicza
juz w biezacym zarzadzaniu swoimi firmami, a mimo to radza
sobie one znakomicie.

Znam tez — niestety, znacznie liczniejsze - przyklady
biznesmenéw, ktérzy cho¢ odniesli gigantyczny sukces, nie
potrafili dopusci¢ do swojej $wiadomosci faktu, ze ich kom-
petencje sie wyczerpaly. Ze prowadzenie dzialalnosci bizne-
sowej stalo sie bardziej skomplikowane, poniewaz zaczgli
obraca¢ coraz wiekszymi pieniedzmi i zatrudnia¢ coraz wig-
cej osob, a nadal wszystkie decyzje — poczawszy od zakupu
materialéw biurowych po podpisywanie migdzynarodowych
kontraktéw - podejmowali sami. A przeciez zawsze moze si¢
zdarzy¢, ze z przyczyn prywatnych lub zawodowych sprawu-
jacy funkcje prezesa menedzer lub wiasciciel musi na pewien
czas zrezygnowac z bezposredniego kierowania firma. Wtedy
zazwyczaj nie ma czasu na to, by dobrze przygotowac proces
delegowania uprawnieri i znaleZ¢ wlasciwych ludzi, ktorzy
w sytuacjach kryzysowych potrafiliby go zastapic. Kryzys przy-
wddcy moze wigc latwo przerodzi¢ si¢ w kryzys firmy.




Harvard Business Review Polska

To tez méj problem!

Obserwowalem te przypadki z bliska i za kazdym razem jasne
bylo dla mnie, jaka jest przyczyna kryzysu. A mimo to w 1996
roku sam znalazlem si¢ w podobnej sytuacji. Co ciekawe, sytu-
acja ta calkowicie mnie zaskoczyla. Uczelnia miala juz s lat
i po trudnym okresie startu osiggngla réwnowage finansowg -
wypuscila pierwszych absolwentéw i zaczela odnosic sukcesy,

Uczelnia miata juz 5 lat i po trudnym okresie
startu osiggneta réownowage finansowq.
Wéwczas okazato sig, Ze jestem powaznie
chory. Istniato duze niebezpieczeristwo
niepowodzenia leczenia i planowanej operacji.
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wygrywajac rankingi na najlepsza prywatna biznesowg szkolg
wyisza. Wowczas okazalo sig, ze jestem powaznie chory (mia-
lem gruczolaka na przysadce mézgowej) - istnialo duze nie-
bezpieczeristwo niepowodzenia leczenia i planowanej opera-
¢ji. Spadly na mnie jednoczeénie dwa powazne zmartwienia.
Z jednej strony balem si¢ o wlasne zdrowie, a nawet zycie.
Z drugiej - niepokoilem sig, co dalej bgdzie ze szkola.

Od poczatku jej istnienie opieralo si¢ przede wszystkim na
mojej osobie. Sam wydeptywalem sciezki do réznych urzedow,
by zalatwia¢ potrzebne formalnosci, sam dbalem o jej nieza-
leznoé¢ i fachowos¢, sam szukalem partneréw do wspotpracy
? nawigzywalem kontakty z instytucjami oraz uczelniami kra-
jowymi i miedzynarodowymi, by sciggna¢ do Nowego Sacza
znakomitych wykladowcéw. Mialo to gwarantowac nauke na
odpowiednim poziomie. Mlodzi ludzie dawali mi wéwczas
ogromny kredyt zaufania, gdy podejmowali decyzje o wybo-
rze uczelni. Z przerazeniem uzmyslowilem sobie, co stanie sig
ze szkola, gdy mnie z dnia na dzieri zabraknie. Wtedy wlasnie
uswiadomilem sobie, jak niebezpieczne dla organizacji moie
by¢ uzaleznienie jej funkcjonowania od jednej osoby.

Postanowilem wiec sprawe choroby zachowa¢ w tajem-
nicy. Chodzilo o to, aby nie zdestabilizowac funkcjonowa-
nia szkoly. Balem sig, ze odejdg wykladowcy, studenci. Byla
to jeszcze mioda instytucja, wiec informacja o smiertelnej
chorobie zalozyciela mogla ja zniszczyé. Mimo probleméw
u$miechalem si¢. Pamietam taka sytuacjg: kiedy zostalem
przez redakcje Polityki uhonorowany nagroda imienia Szeligi,
od tygodnia wiedzialem, ze mam guza. Mimo to kilka dni
po jej wreczeniu i bankiecie w Warszawie zaprositem kilka-
dziesiat 0s6b na przyjecie w Nowym Saczu. Usmiechalem sig
i cieszylem z wyréznienia, cho¢ wtedy naprawdg si¢ batlem. To
nawet nie bylo uczucie strachu przed $§miercia, tylko poczucie
odpowiedzialnosci za to, co zostawiam. To wlasnie mi dawalo
ogromng motywacj¢ do walki z choroba.

Przez niemal rok zylem ze $wiadomoscia, ze to moze by¢
ostatni rok mojej pracy. Jednocze$nie wiedzialem, ze muszg
te szkole wzmocni¢ i odciac od siebie. Ale proces ten mial sig
w czedci zrealizowac dopiero trzy lata péZniej. Na szczescie,
moglem sobie na to pozwoli¢, bo operacja si¢ udala i jestem
zdrowy. Poza tym wiedzialem, ze taki proces ,odcinania pgpo-
winy” nie moze odby¢ si¢ zbyt szybko. Na wiasnej skdrze
przekonalem sig, ze pospiech w tej materii bywa zlym doradca.
Ustepujac miejsca przy sterach, popelnilem, niestety, kilka
bledbw, ale tez dzigki nim dowiedzialem sig, gdzie tkwig fak-
tyczne problemy zwigzane z oddaniem czg¢sciowej kontroli
nad firma i jak sobie z nimi radzi¢. O lekcjach tych pisz¢ w dal-
szej czesci artykulu.

Strategiczne funkcje zostaw dla siebie,
pozostate deleguj na wspoétpracownikéw

Zmuszony do szybkiego dziatania, postanowilem jak najszyb-
ciej znaleZ¢ zastgpeg, ktdry odciazy mnie w administracyjnej
kontroli nad szkola i zajmie sig zarzadzaniem jej finansami.
A w razie mojej naglej lub dhuzszej nieobecnosci bedzie mial
nad wszystkim pieczg.

W 1997 roku utworzylem wigc stanowisko dyrektora gene-
ralnego. Wczesniej nie planowalem tego robié, bo uwazatem,
ze na rynku menedzeréw nie ma fachowcow, ktérzy potrafi-
liby kierowac tak specyficzng instytucja, jaka byla szkota wyz-
sza. Teraz - doswiadczony chorobg - uwazalem, ze taka osoba
jest bardzo potrzebna. Wyznaczylem na to stanowisko czlo-
wieka z wczeéniejszym doswiadczeniem biznesowym, z kt6-
rym pracowalem w szkole od kilku lat. Znal dobrze zar6wno
mnie, jak i uczelni¢. Mialem tez do niego zaufanie,co w moim
odczuciu bylo podstawa dobrej wspdtpracy.

Ze wzgledu na specyfike instytucji naukowej i badawczej,
jaka jest uczelnia, na wyniki i efekty jakichkolwiek zmian
musialem czekaé co najmniej kilka lat, znacznie dluzszej niz
w tradycyjnych firmach. Po niespelna czterech latach prze-
konalem si¢ jednak, ze funkcja dyrektora generalnego nie
usprawnia funkcjonowania szkoly tak, jak tego oczekiwalem.
A poza tym sprawujaca ja osoba nie sprawdzila si¢ do korica.
Mysle, ze miala na tym stanowisku za duza swobodg, a ja
poswigcalem woéwczas szkole zbyt malo czasu. Pod koniec
lat 90. mialem duzo dodatkowych obowiazkow, bylem mig-
dzy innymi przewodniczacym rektoréw uczelni nieparistwo-
wych. Poza tym nie mialem woéwczas wystarczajacej wiedzy
i dodwiadczenia w przygotowywaniu sukcesji.

Dzi¢ wiem, ze powolanie zastgpcy nie moglo przynies¢
spodziewanych efektéw z kilku zasadniczych powoddw. Po
pierwsze, rozwiazanie takie pozostawialo kontrolg nad firma
w zbyt waskim gronie decydentow. Cala organizacja wciaz
byla uzalezniona od jednej osoby, cho¢ nie bylem nig ja. To
nadal niosto - pod moja nieobecnos¢ - ryzyko i nie popra-
wiato efektywnosci. Po drugie, zastgpca - jako ktos, kto powi-
nien poprowadzi¢ firm¢ w sytuacji mojej przedluzajacej sig
nieobecnosci - musial przeja¢ kontrolg nad wszystkimi obsza-
rami dzialania, zaréwno tymi, na ktorych sig znalem i w kto-
rych mialem duze kompetencje, jak i tymi, nad ktérymi sig nie
znalem i ktére chetnie bym scedowal na innych. To naturalnie
od poczatku rodzilo migdzy nami pewne tarcia. Zdarzalo mi
sie ingerowad w jego decyzje i nie zawsze moglem si¢ od tego
powstrzyma¢. Do glosu dochodzila moja pycha, bo mialem

Gdy lider...

swiadomoé(, ze niektdre rzeczy zrobilbym nie tylko inaczej,
ale i lepiej. W efekcie zwolnilem go ze stanowiska — takze dla-
tego, by nie dublowa¢ funkcji zarzadczych, skoro sam powi-
nienem je przejac.

To doéwiadczenie mialo tez swoje jasne strony. Dzigki
niemu zdalem sobie bowiem sprawg, ze potrzebuj¢ nie tylko
nowych ludzi, ale przede wszystkim nowego sposobu zarza-
dzania. Zatrudnienie dyrektora generalnego nie zmienilo spo-
sobu funkcjonowania organizacji. Podzielito tylko obowiazki
w ramach tych samych procedur i sposobow dzialania.

Powotanie zastepcy na czas mojej
nieobecnosci pozostawiato kontrole

nad firmg w zbyt wgskim gronie decydentow.
Cata organizacja wciqz byta uzalezniona

od jednej osoby, cho¢ nie bytem niq ja.

Doséwiadczenie z dyrektorem generalnym pozwolilo mi tez
zrozumied, w jakim kierunku ma p6jsc delegowanie upraw-
niefi. Ktére obowiazki chcg zachowac dla siebie, ktérymi na
pewno si¢ podzielg i z ktérych calkowicie zrezygnuijg. Zrozu-
mialem, ze nie powinienem rezygnowac z funkcji strategicz-
nych, czyli reprezentowania szkoly na zewnatrz, ustalania
kierunkéw rozwoju szkoly, jak rowniez z peinej odpowie-
dzialnoéci za finanse, ustalanie rocznych budzetéw oraz osta-
tecznych decyzji o zatrudnieniu pracownikéw administracyj-
nych i kadry naukowej. Natomiast funkcje czysto akademickie,
zwiazane z prowadzeniem badari naukowych oraz nadzorem
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nad sprawami studenckimi, powinienem przekaza¢ innym
o§ob0m. Te zakresy dziatari delegowalem w pelni i postano-
wilem, ze nie bgde w nie wigcej ingerowal.
Ze starej organizacji uczelni zrezygnowalem dopiero
w 2001 roku. Znacznie wczesniej podjalem jednak przygo-
Fowania do tego procesu zaréwno od strony psychicznej, jak
i merytorycznej. Przeczytalem wiele ksigzek na ten temat
uczestniczylem w szkoleniach biznesowych Otganizowanych'
przez moj3 uczelnig. A przede wszystkim zrobilem coé, co
okreslam mianem wewngtrznych ,rekolekcji”, takiego rachun-
ku.sumienia. Chodzilo mi o wnikliwa ocene nie tylko wlas-
nfej osoby, ale przede wszystkim organizacji - spojrzenia na
!ua z‘ zewnatrz. Menedzer, ktdry potrafi mysle¢ analitycznie
i umie oddzieli¢ swoje subiektywne oceny i odczucia doty-
cz.ace firmy, moze by¢ jej najlepszym konsultantem. Musi
mle‘é ‘jednak w sobie pokorg, by nie myslal, ze wszystko, co
robi, jest najmadrzejsze i najlepsze. Ja zazwyczaj robie takie
»rekolekcje”, gdy odbieram nagrode jako rektor i menedier
lub gdy wyréznienie otrzymuje uczelnia. Wéwczas sprowa-
dzam si¢ z chmur na ziemig i wypisuj¢ liste slabych punk-
toéw szkoly. To mnie szybko otrzeZwia, bo okazuje sie, ze cho¢
w oczach innych zastugujg¢ na nagrode, to mam przed soba
jeszcze wiele do zrobienia. Jedng z takich list, zawierajaca sla-
be punkty uczelni (m.in. chaos decyzyjny w niektérych ob-
szarach, uprawnienia bez jednoznacznej odpowiedzialnosci
za pqdejmowane decyzje, slabos¢ sredniego poziomu zarza-
d_zanla pracownikami naukowo-dydaktycznymi, brak wszyst-
kich r}iezbednych procedur dotyczacych dokumentowania
przebiegu studiéw), przygotowalem w 1999 roku, czekajac na
lotnisku kilka godzin na samolot. Zostala ona potem wyko-
rzystana podczas prac nad przygotowaniem nowych struktur
i delegowaniem uprawnier.

Przez caly 2000 rok razem z dwoma wspélpracownikami
ktérzy pelnili funkcje doradcze, ale posiadali wiedze idoéwiad—’
czenie z réznych dziedzin, przygotowywalem ramy reformy.
Jasno zdefiniowane zostaly zakresy obowigzkéw i odpowie-
dzia']noki. Przez kilka miesigcy spotykalismy si¢ i dyskuto-
wallﬁrpy 0 tym, co ma by¢ podporzadkowane okreslonym
funkc;orn. Oni to wszystko wymyslali, a ja potem filtrowalem
poprawalem. W koricowym etapie uporzadkowalem nasza’
prace i wyciggnalem wnioski.

Nie. bylo latwo, bo tak naprawde nie bylo skad wziac
wzorca i modelowego rozwiazania. Zupelnie nie nadawal si¢
do tego sposéb organizacji i zarzadzania uczelniami pari-
st_wowymi, w ktdrych istnieje instytucjonalne (bo praktycz-
nie wymuszone ustawg i obyczajem akademickim) rozmycie

odpo.wie(.izialnoéci - w wielu wypadkach ostateczne decyzje
podejmuja w nich ciala kolegialne (senat, rady wydzialéw),
a odpowiedzialno$¢ za ich wykonanie spada wylacznie na
rektora lub dziekana. Poniewaz byli§my jedng z pierwszych
prywatnych uczelni w Polsce, to nie dalo si¢ przyjac rozwia-
zaﬁ. stosowanych w innych podobnych instytucjach. To my
bylismy liderami i to nas podpatrywano.

Projektujac nowa profesjonalng organizacje uczelni, wy-
§zedlem od postawienia sobie kilku celéw nadrzednych. Niby
jest t.o oczywiste - zaczynajac jakikolwiek proces, trzeba po-
stawic sobie cele. Ale juz tu mozna latwo zbladzié. Przy takiej
okazji przychodzi bowiem do glowy wiele réznych celéw. Ja
sam czulem pokus¢ umieszczenia wsréd nich moich osobi-
st.ych ambicji zwigzanych z merytorycznym rozwojem uczel-
ni. Szybko zrozumialem, ze w procesie budowania profesjo-
palnei instytucji trzeba cele merytoryczne odlozy¢ na bok
i skupic¢ si¢ wylacznie na celach organizacyjnych. I to tylko kil-
ku. lrrT bq(.:izie ich mniej, tym bardziej spéjna bedzie przyszia
organizacja. W moim przypadku cele byly dwa — sprowadzenie
procesu dydaktycznego na poziom jak najbardziej szczegélo-
w.ych pfocedur (w tym procedur kontrolnych) oraz rozbudze-
nie u wigkszej niz dotad grupy pracownikéw naukowo-dydak-
tycznych poczucia odpowiedzialnosdci za przyszlo$¢ instytucji.

Pf:mysl na jednoczesne osiagnigcie obu celéw byl za-
ska.lkumcy = mimo ze bylem uwazany za autokrate, wprowa-
dzilem demokratyczne wybory na kilka nowo stworzonych
stanf)wisk (prorektora ds. naukowych oraz dziekanéw). Posta-
nowilem obsadg¢ tych funkcji pozostawi¢ — w ramach ekspe-
rymentu - do wyboru pracownikom naukowo-dydaktycznym.

Prorektora ds. naukowych wybierali samodziel-
ni pracownicy naukowo-dydaktyczni zatrudnieni
u nas na pelnych etatach, a dziekanow — cztonko-
wie rad wydziatu. Oczywiscie, nie bedac pewien
wynikéw eksperymentu, mozliwie precyzyjnie
okrelilem uprawnienia. Calkowicie rozdzieli-
lem oba gléwne obszary. Dydaktyka zawiaduje
prorektor ds. dydaktycznych wraz z powolanymi
przeze mnie prodziekanami ds. dydaktycznych,
odpowiedzialnymi za poszczegllne programy
studiéw. Rozwdj naukowy pracownikéw nauko-
wo-dydaktycznych i przygotowanie uczelni do
uzyskania uprawnier doktorskich spoczywa zas
na prorektorze ds. naukowych. Sobie pozostawi-
lem odpowiedzialnosc za finanse, sprawy perso-
nalne i og6Iny nadzor nad administracja. Tak jak
zawsze w moich rekach pozostaly sprawy strate-
gii, a takze szeroko rozumianego PR.

Zmiany te przyszly w sama pore. Jeszcze
Kkilka lat weczeéniej wszystkich studentdéw zna-
lem po imieniu, a ich indywidualne problemy
i prosby moglem rozstrzygac osobiscie. Na prze-
lomie lat 1999 - 2000 osiagnelismy juz jednak
taka liczebno$¢ studentéw (okoto 2,5 tysiaca)
i wykladowcow oraz tak bardzo zwigkszyliSmy
skale inwestycji (w nowe akademiki, sale wykla-
dowe, zaplecze sportowe), ze trzeba byto popro-
wadzi¢ szkole zelazng reka. Skoriczyly sie czasy
improwizacji, trzeba bylo wprowadzi¢ sztywne
zasady obowigzujace zaréwno studentoéw, jak
i kadre dydaktyczna. Studenci, przyzwyczajeni
do nieformalnych kontaktéw i dostosowywania
terminéw do swoich potrzeb, musieli nagle przy-
zwyczaic sig i zaakceptowaé sztywne terminy
zaje¢ czy egzaminéw. Mieli tez mniej dowolno-
éci w wyborze przedmiotow czy prowadzacych.

Zmiany te nie przeszly bez krytyki. Studenci
byli bardzo zaskoczeni. Cze$¢ 2 nich my$lala, ze to
rodzaj eksperymentu, ktéry po jakimé czasie sig
skoriczy. Padaly glosy, ze zakladamy szkole cugle.
W duchu zgadzalem sig z tymi krytycznymi uwa-
gami, bo jak kazdy przedsigbiorca nie cierpig

biurokracji. Sam musialem si¢ przyzwyczai¢ do tych zmian.
Wiedzialem jednak, ze muszg twardo broni¢ nowych proce-

dur, bo w bataganie i swobodnej regulacji na pewno bysmy
sie zgubili. W przeforsowaniu zmian pomagala mi korzystna

Dlaczego lider powinien ograniczac
swoja kontrol¢ nad firma

Dopiero niespodziewana choroba spowodowata, ze powaznie potraktowatem
przekazanie wiadzy w stworzonej przeze mnie szkole. Oczywidcie, nie kaidy lider biznet
zetknie sig z takg sytuacja. Istnieja jednak co najmniej dwa inne powody ograniczenia
jego wtadzy, ktére z pewnoscia dotycza kazdego.
pierwszy - to braki kompetencyjne. Nikt nie zna sig na wszystkim.
Ja, na przyktad, nie jestem ekonomistg ani tez specjalistg od zarzadzania, lecz fizykiem
Musiatem wiec wielu rzeczy sig nauczyé, Stuchatem tych, ktorzy znali sig na biznesie.
podczas wielu prywatnych rozméw z r6znymi przedsigbiorcami i menedzerami
zdobywatem potrzebng wiedzeg i korzystatem z gotowych rad, jak kierowac i zarzadzac
szkotg. Ale te umiejgtnosci, ktére przydajq sig na starcie i pomagaja rozruszac firme,
z czasem okazujg sie niewystarczajgce. W miare uptywu czasu zaczatem dostrzegac
u siebie, jak réwniez u wspotpracownikow, coraz wiecej ,.dziur” kompetencyjnych.
Uczelnia sig rozrastata, dochodzito wiele spraw, ktdre trzeba byto zatatwic,
i powazniejszych probleméw do rozwigzania. A ja nadal samodzielnie kierowatem szk¢
podporzadkowujac sobie wszystkie sfery jej driatalnoéci: od finanséw, poprzez dobér
kadr, programy nauczania, wspoétprace i kontakty zewngtrzne, az po plany strategiczn
Drugi powdd, ktéry powinien sktoni¢ menedzeréw lub wiascicieli do ograniczenia
swoje] kontroli nad autorskim przedsigwzigciem, to zjawisko delegowania
odpowiedzialnosci w gore. Pracownicy niepewni swoich uprawnien decyzyjnych zwra
sie o rozstrzygnigcie coraz bardziej btahych spraw do swojego przetozonego. W firmie
zarzadzanej jednoosobowo oznacza to, ze prezes lub wtasciciel przestaje mie¢ czas
na podejmowanie strategicznych decyzji i grzginie w coraz bardziej szczegétowych
decyzjach operacyjnych. Pracownicy przyzwyczajaja si¢ za¢ do tego, ze to on rzgdzi
kazda sfera i zarazem wyznacza kierunki dziatania. Jest t3 supergwiazdg, wokét ktére
wszystko sig kreci. A oni s3 jedynie wykonawcami jego polecen. Sami przestajq
wykazywacé jakakolwiek inicjatywg i nie robig nic ponad wyznaczony zakres obowigzk
Mato tego, nie potrafig i obawiaja sie podejmowac jakiekalwiek decyzje, wigc nawet
z najdrobniejszymi sprawami przychodzg do szefa. Tak byto w moim przypadku. Jedr
dnia, po kilkunastu spotkaniach z réznymi pracownikami w mato znaczacych dla szki
kwestiach, wkurzytem sig. Dlaczego na przyktad sam muszg decydowac o tym, jaki k
papier do drukarek? Od tego czasu przestatem zajmowac sig takimi glupstwami, Ale
zapewne wielu liderow nadal sie nimi zajmuje, myslac, e maja w ten sposoéb petng
kontrole nad firmg. Tymczasem to nie oni kontroluja firme, lecz firma kontroluje ich.
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sytuacja finansowa. W roku akademickim 1999/2000 mielismy
najwyzszy w historii szkoly stosunek zysku do wplywoéw (przy
przychodach rzedu 20,2 miliona zlotych zysk z amortyzacja
wynosil 5 milionéw). Jednym stowem, moglismy sobie na te
zm@any pozwoli¢. Nikt nie mdgl mi zarzucic, ze wprowadzajac
zmiany, narazam szkole na ryzyko destabilizacji finansowej.

Szukaj ludzi wiernych ideatom

organizacji, a nie tylko jej szefom
Pc?szukiwanie ludzi, z ktérymi chcemy blisko wspétpracowad,
a !ednoczesnie podzieli¢ si¢ wladza i da¢ im duzy zakres obo-
mazlkdjﬂ, nie jest sprawa prosta. Szczegdlnie gdy potrzebni sg
specjalisci o rzadkich kwalifikacjach lub do nietypowych, ale
l_<onkretnych zadari. Tak jest w kazdej dziedzinie, ale myélg,
ze w szkolnictwie wyzszym jest jeszcze trudniej. Zwlaszcza

Doswiadczenie z dyrektorem generalnym
pozwolito mi zrozumieé,w jakim kierunku
ma poéjs$¢ delegowanie uprawnien.

Ktore obowiqzki chce zachowaé dla siebie,
ktérymi na pewno sig¢ podziele i z ktérych
catkowicie zrezygnuje.
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ze chcialem znaleZ¢ ludzi, ktdrzy nie tylko znajg sie na bizne-
sie, ale wiedza tez, jak funkcjonuje wyzsza uczelnia. Nie bra-
lem jednak pod uwage organizowania konkurséw i dawania
ogloszen. To mogloby si¢ okaza¢ jedynie niepotrzebna strata
czasu i pieniedzy, a w dodatku nie przynies¢ efektéw. Srodo-
wisko uczelni wyzszych jest wyjatkowo konserwatywne i oba-
wialem sig, ze nie znajd¢ w nim oséb, z ktérymi mégibym
wspélpracowac.

. Pozostalo mi wigc jedynie takie rozwiazanie, by oprzeé
si¢ na ludziach, ktérych mialem wokdt siebie. Jeszcze w fazie
wykluwania si¢ pomysiéw na usprawnienie zarzadzania bacz-
nie obserwowalem wszystkich pracownikéw naukowo-dydak-
tycznych (jest ich dzisiaj 165), ktérzy pracuja w WSB-NLU. Pod-
stawowym kryterium ich oceny bylo dla mnie zrozumienie

ducha i misji szkoly. Dlatego wybieralem sposréd tych, ktérzy
pracuja w szkole najdiuzej. Sprawdzalem nie tylko, jak wyko-
nuja swoje obowiazki, ale tez - jak radza sobie ze studentami.
Dodatkowym kryterium bylo przywigzanie do szkoly, czyli
fakt zatrudnienia 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
grupg potencjalnych kandydatéw na stanowisko prorektora
do kilku z calej uczelni.

Nie robitem im zadnych konkurséw ani nie zlecalem zadan
do wykonania. Kierowalem si¢ intuicja. Twarde kompeten-
cje nie mialy dla mnie znaczenia. Te mozna bowiem posias¢.

Najbardziej zalezalo mi na tym, by w gronie wladz uczelni
(razem ze mna jest 13 os6b) znaleZli si¢ tacy ludzie, ktérym
powierzytbym dwa najwazniejsze obszary: dzialalno$¢ dydak-
tyczna i badania naukowe. Chcac odda¢ im prawie absolutna
wiladze¢, musialem wylowi¢ najlepszych sposréd tych, ktérych
mialem w szkole.

Wybranym prorektorem ds. badawczych zostal prof. dr
hab. Marek Capiriski, ktéry przeszedi do nas z Uniwersytetu
Jagielloriskiego. Wspdlpracowal ze mna od 1997 roku, nawet
wybudowal sobie drugi dom w okolicy Nowego Sacza. Odpo-
wiada za badania naukowe, ktére musieliSmy mocno rozwi-
ja¢, kiedy otrzymalisSmy uprawnienia magisterskie, a chcemy
w przysztosci otrzymaé zgode na przyznawanie doktoratow.

Z kolei prorektorem ds. dydaktycznych zostal dr Andrzej
Gwizdz. To méj najwigkszy sukces personalny, efekt chlod-
nej kalkulacji. Potrzebowalem czlowieka, ktéry wprowadzitby
w szkole porzadek i procedury. No c6z, cho¢ wielu przedsie-
biorcéw uzna to za herezje, potrzebowalem kogos, kto wpro-
wadzilby biurokracje.

Nasza uczelnia rozrastala si¢, przybywalo studentéw
(zaczynalismy od kilkudziesigciu 0séb w 1991 roku, dzi§ mamy
prawie 4 tysiace) i stworzenie jasnych, czytelnych dla wszyst-
kich zasad stalo si¢ koniecznoscia. W dodatku wykonawca tej
misji musial miec silng osobowos¢ i by¢ wytrzymaly psychicznie.

To jest najtrudniejsza funkcja w szkole, bo nikt takiej osoby
nie lubi. Ja moge by¢ bardziej tolerancyjny dla wykladowcy,
ktéry nie moze prowadzi¢ w danym dniu zajed, lub dla stu-
denta, ktéry z réznych powodéw chee przelozy¢ egzamin. Aby
szkota sprawnie funkcjonowata, prorektor ds. dydaktycznych
musi natomiast $ciéle trzyma¢ si¢ ustalonych procedur. Ina-
czej wszystko mogloby si¢ rozsypac.

Obaj panowie wspotpracowali ze mng od wielu lat. Zna-
lem ich i cenilem, choé nie we wszystkim si¢ z nimi zgadzalem.
Ale nie chcialem mie¢ wokot siebie ludzi, ktérzy beda mi jedy-
nie przytakiwac, tylko takich, ktorzy powiedza mi, ze co$ robig
#le. Nie beda ba¢ si¢ mojej reakcji, bo wazna jest przyszlosc
firmy, a nie falszywa lojalnos¢ wobec pracodawcy. Takich ludzi
nie szanuje, wole za$ sparingpartneréw, ktorzy maja silne
argumenty. To mnie nakreca, podnosi adrenaling. Wtedy szu-
kam kontrargumentéw i znajdujg nowe, lepsze rozwiazania.

Na kolejnym etapie rozwoju szkoly bardziej potrzebo-
walem fachowcow niz entuzjastéw, ktorzy byli tak przydatni

przy rozkrecaniu dziatalnosci. Teraz wyzej cenie skrupulat-
noéé, sumiennos¢ i kompetencjg.

Daj ludziom czas na przygotowanie
sie do nowych obowigzkéw

Przez kilka poczatkowych lat delegowatem uprawnienia ,zero-
jedynkowo”, to znaczy bylo konkretne zadanie i kto$ musial je
wykonac. Po 2001 roku powstaly wewnatrz szkoly trwale i sta-
bilne struktury. Kazdy ma jasno okreslony zakres obowiazkdw.
Wie, za co odpowiada i jakie moga by<¢ konsekwencje, jesli si¢
z nich nie wywiaze. Dla nikogo - z jednym wyjatkiem — nie
ma taryfy ulgowej. Tym wyjatkiem jest prorektor do spraw
dydaktycznych. Zdaj¢ sobie sprawg, ze jego praca wymaga
zawieszenia na kotku kariery naukowej i catkowitego poswig-
cenia sie sprawom organizacyjnym. Dlatego dostal gwarancje¢
pracy przez szes¢ lat na tym stanowisku.

Gdy lider...

Przygotowania do wprowadzenia nowych regul kierowa-
nia szkola trwaly kilka miesigcy. A osoby, ktérym powierza-
lem nowe funkcje, dowiedzialy si¢ o tym pét roku wczesniej.
Nie wpuscilem ich od razu na glgboka wode. Mialy czas, aby
sie zapozna¢ z zalozeniami i wstgpnym zakresem nowych
obowiazkéw i zglosi¢ swoje ewentualne uwagi, ktére potem

Szybko zrozumiatem, ze w procesie

budowania profesjonalnej instytucji trzeba
cele merytoryczne odtozyé na bok i skupic

sie wytgcznie na celach organizacyjnych.
I to tylko kilku. Im bedzie ich mniej, tym

bardziej spéjna bedzie przyszta organizacja.

razem analizowaliémy. Ale nie dalem im wielkiego pola mane-
wru. Powiedzialem nawet, ze jest to dla nich propozycja nie
do odrzucenia, z ktérej nie powinny pochopnie rezygnowac.
Nie stawialem ich jednak pod $ciana. Waznym argumentem,
ktéry mial ich zacheci¢ do przyjecia nowej oferty, byla nie
tylko wyzsza pozycja w hierarchii uczelni, ale takze wigksza
samodzielnoé¢ i - co jest nadal nie bez znaczenia - wyzsze

wynagrodzenie.

Miej zaufanie, ale nie rezygnuj z kontroli

Powierzenie nowych zadar osobom, ktére wczesniej nie pel-
nily podobnych funkcji, moze sig okaza¢ ryzykowne. Ale

z takimi dylematami zmagaja si¢ szefowie wszystkich firm. Ja

takze nie mialem gwarancji, ze moi kandydaci si¢ sprawdza.
Czesto ludzie sa gotowi przyjac na siebie nowe obowiazki,
ale potem okazuje sig, ze nie radza sobie z ich wykonaniem.
Delegujac nowe zadania, zakladalem, ze nie bede wtracat
sie do ich pracy. Przez dwa lata nie organizowaltem regular-
nych spotkar kierownictwa, ale kilka miesiecy temu okazalo
sig, ze sami prorektorzy s3 zainteresowani przywroceniem
cyklicznych, codwutygodniowych spotkari i, w razie potrzeby,
rozméw w cztery oczy. To pomaga nam na biezaco wyjasniac
wiele spraw. Zalezy mi na tym, by rektorat zawsze zajmowal
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w sprawach studentéw wspdine, jednoznaczne stanowisko.

To poprawia atmosfere wspélpracy i funkcjonowania calej
organizacji.

Na uczelni, jak wspominalem, na ocen¢ wykonanych
zadani czeka si¢ wyjatkowo dlugo. To nie firma produkcyjna
czy handlowa, ze kazdy dzieri przynosi jakies efekty. U nas jest
to niemozliwe, bo wprowadzony nowy program nauczania
obejmujacy caly okres studidw, bedzie mozna zweryfikowad
i prawidlowo oceni¢ najwczesniej PO 4 - 5 latach. Musialem
wigc tym ludziom zaufaé.

Cho¢ mineto juz kilka lat, jak podzielitem

sig czescig wtadzy, nadal nie potrafie
zapanowac nad swoimi emocjami.

Na wiele spraw nie mam juz wptywu,

ale zdarza mi sig - niestety - ze w nie ingeruje.
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Nie balem si¢ o negatywne skutki dzialari moich wspol-
pracownikéw, bo w szkole istnieje dodatkowy i wielokrotnie
szybszy sposéb na sprawdzenie lub oceng ich pracy. To opinie
zadowolonych lub niezadowolonych studentéw. 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 si¢ dzieje na uczelni. Nie ma takiej sytuacji,
ze nie odbyly sie zajecia i rektor o tym nic nie wie.

Badz konsekwentny i nie podwazaj
autorytetu wspétpracownikéow

Efektem delegowania uprawnieri jest pozbywanie sie nie tylko
czgsci obowigzkow, lecz takze wiadzy. Dla kogos, kto stworzyl
firmg, jest to wyjatkowo bolesne doswiadczenie, z ktérym bar-
dzo trudno si¢ uporaé. Cho¢ minelo juz kilka lat, jak podzie-
litem si¢ czescia tej wladzy, nadal nie potrafie¢ zapanowa¢
nad swoimi emocjami. Na wiele spraw nie mam juz wplywu,
ale zdarza mi si¢ - niestety - ze w nie ingeruje. Raz nawet
zdarzylo mi sie zakwestionowa¢ decyzje jednego ze wspéi-
pracownikéw. Ziamalem reguly delegowania. Do dzi¢ mam

wyrzuty sumienia, cho¢ uwazalem, ze robie to z racjonalnych

powoddéw. To byt jeden z takich przypadkow, kiedy szef orga-
nizacji musi wywazy¢ proporcje migdzy tym, czy godzic sie na

blgdna decyzj¢ menedzera, czy ja zastopowac. W takich przy-
padkach najlepiej wida¢ samotnoé¢ lidera. Bo tak naprawde

kazdy, poza nim jednym, ma prawo do popelniania bledow,
ale potem one pozostajg wylacznie na jego glowie i staja sie
jego problemem.

Staram si¢ jednak by¢ konsekwentny. Zachowywac¢ dystans

do wielu spraw i nie podejmowac takich decyzji, ktére z przy-
czyn emocjonalnych lamalyby delegowane uprawnienia.

Wycofaj sig z klasa

Stopniowe delegowanie wiladzy i uprawnient nieuchronnie
przybliza kazdego menedzera czy wiasciciela firmy do przeka-
2ania jej komus w calosci. To jest bardzo trudne zadanie, szcze-
g6lnie dla tworcéw i zalozycieli firm. Jak na razie odsuwam od
siebie decyzje o tym, kto mégtby mnie zastgpic na stanowisku
rektora. Ale ustalitem juz date swojego odejscia ze szkoly na
2014 rok. To odlegla przyszio$¢. W tym czasie pojawig sie na
rynku pracy kolejni dobrze wyszkoleni menedzerowie, wsréd
nich takie absolwenci mojej uczelni. I cho¢ mam poczucie
odpowiedzialnosci za stworzong organizacje, jednak obecnie
bardzo trudno jest mi dopusci¢ do siebie mysl o catkowitym
przekazaniu komus$ wiadzy i odejéciu z firmy. Sama $wiado-
mos¢ nadejscia tego momentu boli, jakbym mial utraci¢ uko-
chane dziecko. Dzi$ nie pozbylbym si¢ wplywu na zarzadza-
nie szkoly, ale nie wyobrazam tez sobie, ze bedac nadal osoba
zdrowa i sprawng, mégtbym gdzies z boku spokojnie obserwo-
wad, co si¢ z nig bedzie dzialo. Latwiej moze nie wtracac sie
W te obszary, w ktérych nie jest sie kompetentnym. Trudniej
natomiast pogodzi¢ si¢ z utrata wplywéw w tych kwestiach,
z ktérymi nadal moglibysmy sobie $wietnie radzic.

Obserwuje przyklady whascicieli, ktérzy potrafia z ogromna
klasg odsunac si¢ w cieri. To mi bardzo imponuje. Marek .Role*
ski, wlasciciel firmy ,Roleski” z Tarnowa, produkujacej ket-
chupy i majonezy, péitora roku temu zatrudnit u sir:'bize' absol-
wenta mojej uczelni. Dzis jest on jednym z jego na!bhzszych
wspolpracownikéw. Nawet po odbior presti%owe] nagrody
wyslal go do Warszawy. Ja tak jeszcze nie zrobilem. .

Inny przyklad to John Minogue - ksiadz - przeds'.lebmrca_.
byly prezydent DePaul University z Chicago, nas;e] ucze'lm
partnerskiej. Gdy koriczyla sie jego kadencija, z dnia na dzieri
wycofal si¢ z kierowania szkola, wracajac do pracy nauko-
wej, a jego miejsce zajal czterdziestolatek, absolwent Ha.r-
vardu. John nie przyszedl na inaugurujacy nowa kadenq.q
bankiet, zeby cieri jego sukceséw i dokonanl nie przyslonll
nastepcy. To byla dla mnie fantastyczna lekcja klasy i wsk'a-
zéwka. Wiele godzin myslalem o tym, prébujac wyohra_zlf
sobie siebie w takiej sytuacji. 1 przyznam sig, Ze nie wiem, jak
ja bym postapil.

* * *

Zdaje sobie sprawe, ze proces profesjonalizacji uczelni nie jest
jeszcze zakoriczony. Wciaz ucze sig chodby, jak pf)wstrzgfmaf
pokuse ingerencji w nie swoje obszary odpqnviedzlalncéc:. Je.d-
nak gléwny cel, jakim bylo usprawnienie i uporzadkowanie
funkcjonowania nowosadeckiej uczelni, osiagnalem. Z orga-
nizacji, ktdra przez ponad siedem lat dzialala z impeten.‘l roz-
pedzonej kuli $niegowej, staliémy si¢ instytucja w peini pro-
fesjonalna, rowniez wedlug migdzynarodowych standardéw
(jako pierwsza polska uczelnia przeszlismy przez amerykar-
skie procedury akredytacyjne). :

Ale ten kolejny etap, w ktérym sie obecnie uczelnia znq-
lazla, jest wazny z mojego osobistego punktu wigzenia. Zrob1”
lem pierwszy, ale wazny krok w kierunku ,odcigcia pgpowiny’”,
ktdéra przez lata taczyla mnie z uczelnia. Nie wyobrazalem

Gdy lider...

sobie jej funkcjonowania bez mojej osoby. Zazwyczaj pla-
nowalem tylko dwutygodniowy urlop, z obawa my§|§c, co
moze si¢ zlego sta¢ w tym czasie. Teraz wydaje mi sig, ze
mogibym bezpiecznie wyjechac ze szkoly nawet na rok i nikt
na zewnatrz nie zauwazylby, ze mnie tam nie l‘l:la. Od strqny
organizacyjnej wszystko dzialaloby sprawnie. Nie mogF - {ak
na razie - zrobi¢ jednego. Na pewno nie moge powiedzie¢,
ze rektorem od jutra bedzie pan X. Szkola jest jeszcze zbyt
silnie utozsamiana z moim nazwiskiem. Moje wycofanie sig
byloby odebrane jako sygnal kryzysu instytucji, ktdry_méglby
niepotrzebnie uruchomic¢ niekontrolowane proces?l ms’zczqce.
Mam w tym momencie na mysli spoleczng odpowledzlalpoéé
biznesu. Nie stworzylem tej uczelni dla siebie. Chce, zeby
ona dzialala, nawet jak mnie nie bgdzie. Ale mam jeszcze ‘9
lat do planowego odejécia. Cheg w tym czasie Przyzwyczalé
i wspdlpracownikéw, i siebie do faktu, ze nie jestem osoba
niezastapiona. o

Musze z chlodna kalkulacja przygotowac dla siebie altgr-
natywe, ktéra bedzie réwnie atrakcyjna, jak zarzadzanie
szkola. Bede mial wéwczas 68 lat. Tyle, ile Ronald Reagan,
startujac w wyborach na prezydenta.
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