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Wprowadzenie

Jako przyktad strategii sukcesu wybrany zostat proces tworzenia i rozwoju Wyzszej
Szkoly Biznesu-National Louis University w Nowym Sgczu. Wybér moj staralam sie uza-
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sadni¢ w spos6b mozliwie wyczerpujacy i wszechstronny, przedstawiajgc kolejne kroki
i efekty strategii sktadajgce sie na sukces w Kronice WSB-NLU. Kronika ta poprzedza
wywiad z inicjatorem powstania uczelni i jej rektorem, dr Krzysztofem Pawtowskim, a po-
szczegbine pytania wywiadu nawigzujg do zdarzen i faktow przedstawionych w kronice.

Zamierzeniem wywiadu bylo poszukiwanie odpowiedzi na dwie grupy pytan. Pierwsza
dotyczy samej strategii, druga za$ podmiotu realizujacego te strategie.

W literaturze i praktyce zarzadzania za sukces strategii uznaje sie stworzenie, podtrzy-
manie i rozwdj przewagi konkurencyjnej uczelni. Przewaga ta przejawia si¢ przede wszyst-
kim w renomie, reputacji uczelni w srodowiskach potencjalnie zainteresowanych jej funk-
cjonowaniem (por. KoZminski 1999). Waznym elementem tworzacym reputacje uczelni
jest nie tylko akredytacja, ale takze rdéznego rodzaju rankingi. Wedlug Andrzeja K. Koz-
minskiego (1999) zdolno$¢ szkoly wyzszej do tworzenia i podtrzymywania reputacii
tworzg trzy elementy: zasoby, zdolno$ci i umiejetnosci organizacji.

Strategia obejmuje maksymalizacje istniejgcych w otoczeniu szans, minimalizacje
zagrozen, eliminacje stabych stron, wykorzystanie i wzmocnienie silnych stron oraz
przeksztatcanie zagrozen w szanse.

Przedstawiona nizej kronika i wywiad mialy odpowiedzie¢ na nastepujace pytania wig-
Zace sie z realizacjg strategii: Jakie okolicznosci spowodowaly, ze szkofa, ktéra powstata
,Z Niczego”, w ciggu tak krdtkiego czasu znalazta sie¢ w gronie najlepszych uczelni bizne-
su w kraju? Jak wygladaly poszczegblne etapy rozwoju szkoly, wzrost jej zasobow jako
najwazniejszego elementu tworzacego reputacje? Jaka role w sukcesie odegraty sprzyja-
jace warunki zewnetrzne, a jakg wizja szkoty reprezentowana przez jej tworce i wkasciwie
do niej dobrane $rodki dziatania? Jakie trudnoSci i niepowodzenia napotkano w trakcie
realizacji strategii?

Druga grupa pytan, na ktdre miat odpowiedzie¢ materiat, dotyczy dwoch kolejnych
wspomnianych wyzej elementéw utrwalajgcych reputacje i pozycje konkurencyjng, tzn.
rozwoju zdolnoSci i umiejetnos$ci organizacji, a takze cech osobowosci pomystodawcy,
inicjatora powstania i gtdbwnego stratega w WSB-NLU, rektora tej uczelni, dr Krzysztofa
Pawlowskiego. Odpowiedzi na te pytania nasuwajg sie same w trakcie lektury wywiadu.
0 niektdrych swoich cechach charakteru i umiejetnoSciach utatwiajgcych realizacje stra-
tegii mowi sam Rektor, inne wynikajg posrednio z odpowiedzi na pytania wywiadu. Wy-
wiad ten prezentujemy w calosci, bez zadnych skrotéw.

Jakie umiejetnosci i cechy osobowos$ci uznaje sie za istotne w procesie tworzenia
1rozwoju strategicznego instytucji? Wazne sg umiejetno$ci menedzerskie, cechy przy-
wodcze lidera zmian oraz przedsiebiorczo$é. Wedtug jednej z definicji przedsiebiorczosé¢
to taka postawa wobec zarzadzania, ktéra prowadzi do wykorzystywania szans (por.
Kwiatkowski 2000, s. 88). Zestawienie definicji przedsiebiorczosci i podanych wyzej stra-
tegii pokazuje, ze przedsiebiorczo$¢ wchodzi w sktad strategii. ,Niezaleznie od typu orga-
nizacji, w jakiej ma miejsce przedsiebiorcza dziatalno$¢ intelektualistow, wykorzystuja
oni swojg wiedze i swoje osobiste sieci kontaktéw dla mobilizacji rzeczowych i ludzkich
zasobow niezbednych do osiggania sukceséw”, pisze Stefan Kwiatkowski (2000, s. 90).
We wczesniejszej ksigzce, poswieconej przedsiebiorcom intelektualnym, cytowany autor
zaliczyt rektora Krzysztofa Pawtowskiego do grona przedsigbiorcéw intelektualnych (por.
Kwiatkowski, Edvinsson 1999). Z wywiadu wynika jasno, jak cecha ta pomagata mu w re-
alizacji konkretnych krokow strategii sukcesu.
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Kronika Wyzszej Szkoty Biznesu-National Louis University
w Nowym Sgczul

W 1989 roku Krzysztof Pawtowski, doktor fizyki, zatozyciel Klubu Inteligencji Katolic-
kiejf w Nowym Saczu, zostat wybrany na solidarno$ciowego senatora. Podczas jednego
z pierwszych wyjazdoéw parlamentarzystow na Zachod trafit do niewielkiego miasta Val-
lendar koto Koblencji. Pokazano mu tam elitarng, prywatng szkole biznesu. [...] Zrozu-
miatem, ze taka szkota moze by¢ szansa dla mojego Nowego Sacza - opowiada Krzysztof
Pawtowski, zatozyciel i rektor Wyzszej Szkoly Biznesu-National Louis University w No-
wym Sgczu. [...] W 1991 roku zaczat od dwuletniego pomaturalnego studium, Sadecko-
Podhalarnskiej Szkoty Biznesu z 64 studentami. [...] To byta troche lepsza szkota eko-
nomiczna, z programem kupionym w Ministerstwie Edukacji za 6wczesne 500 tys. z,
kompletnie bez sensu - ocenia dzi§ Pawlowski. Szybko zrozumiat, ze w ten sposob nie
zrobi szkoty swych marzen. W grudniu 1991 r. nawigzat kontakty z amerykanskim Natio-
nal Louis University w Evanston koto Chicago. W maju 1992 roku w sadeckim ratuszu
uroczyscie powotano polsko-amerykariska fundacje edukacii, ktdra zatozyla nowa uczel-
nie WSB-NLU” (,Rzeczpospolita”, 1 grudnia 1999).

W wyniku zawartego 8 maja 1992 roku porozumienia z National Louis University
(NLU) i po uzyskaniu stosownych uprawnien Ministerstwa Edukacji Narodowej, szkota
zostata przeksztalcona w paZdzierniku 1992 roku w wyzszg szkole zawodowg o kierunku
zarzadzanie i marketing, przyznajaca absolwentom tytut licencjata.

Wspotzalozyciel szkoty - National Louis University - przekazat wkasny program nau-
czania biznesu. Zgodnie z wymogami NLU warunkiem przyjecia do szkoly byta dobra
znajomo$¢ jezyka angielskiego. Ograniczato to liczbe kandydatéw, dlatego od 1993 roku
szkota wprowadzita dodatkowy rok studiéw (tzw. rok przygotowawczy) dla tych kandy-
datoéw, ktorzy przychodza do szkoly z zerowg lub stabg znajomoscia jezyka angielskiego
i nie spetniajg wymagan kwalifikacyjnych na studia trzyletnie.

1Kronika zostata opracowana na podstawie informacji internetowej http://www.sh-nlu.edu.pl oraz wybranych
publikacji prasowych, cytowanych w teksScie.
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Uruchomiono takze studia zaoczne na kierunku zarzadzanie i marketing oraz studia
specjalne w zakresie biznesu dla oficerdw Wojska Polskiego odchodzacych do rezerwy.

W 1994 roku WSB-NLU zainaugurowata studia podyplomowe w zakresie zarzadzania
firma.

W pazdzierniku 1995 roku uruchomiona zostata nowa specjalno$¢ na kierunku za-
rzadzanie i marketing - zarzadzanie w mediach - przygotowujgca specjalistow do pracy
w mediach.

Kolejny rok akademicki to uruchomienie oferty dla absolwentéw wiasnych studiow li-
cencjackich - studium stosunkdw miedzynarodowych przygotowujgcego kadry do pracy
w polskiej stuzbie zagranicznej i organizacjach miedzynarodowych oraz studiow Master
of Business Administration (MBA) oferowanych w Nowym Saczu przez Maastricht
School of Management.

W 1996 roku rektor zrobit biznesplan szkoly na dwadzie$cia piec lat. Przeorganizowat
struktury zarzadzania, dat wspotpracownikom duzg samodzielnos¢, od tej pory rozstrzy-
ga jedynie sprawy strategiczne. Uczelnia zostata poddana audytowi ksiegowemu w Price-
WaterHouse Coopers.

4 lipca 1998 roku WSB-NLU otrzymata zgode ministra edukacji narodowej na prowa-
dzenie studiow magisterskich na kierunku zarzadzanie i marketing, a rok pdzniej - 14
maja 1999 roku - zgode na uruchomienie od pazdziernika 1999 roku nowego kierunku
informatyka na studiach licencjackich.

Od pazdziernika 1999 roku WSB-NLU oferuje nowy program MBA: zarzadzanie finan-
sowe, realizowany wspoélnie z Uniwersytetem Hull z Wielkiej Brytanii.

4 listopada 1999 roku rektor Krzysztof Pawtowski podpisat nowag umowe z National
Louis University w Chicago, dzieki ktérej absolwenci WSB-NLU, jako jedyni w Europie,
beda uzyskiwa¢ amerykanski tytut Bachelor ofArts (amerykanski odpowiednik polskiego
licencjatu).

Od lutego 2000 roku WSB-NLU realizuje takze program MBA National Louis Universi-
ty ,0g6lne zarzadzanie”.

Szkota nalezy do Miedzynarodowego Stowarzyszenia AACSP, ktore zrzesza prawie
wszystkie czolowe uczelnie ekonomiczne na Swiecie. Jest takze cztonkiem CEEMAN, sto-
warzyszenia uczelni ekonomicznych z paristw Europy Srodkowej i Wschodniej.

19 kwietnia 1999 roku cztery uczelnie niepanstwowe: Bielska Wyzsza Szkota Bizne-
su i Informatyki im. Jézefa Tyszkiewicza z siedzibg w Bielsku-Biatej, Wyzsza Szkota Biz-
nesu-National Louis University z siedzibg w Nowym Sgczu, Wyzsza Szkota Biznesu z sie-
dzibg w Tarnowie oraz Wyzsza Szkota Zarzadzania i Bankowosci z siedzibg w Krakowie
zawarly umowe, ktéra w przysztosci ma doprowadzié do utworzenia uniwersytetu.
Wymienione uczelnie, wraz z Wyzszg Szkotg Sztuki Stosowanej w Poznaniu oraz Gor-
noslaska Wyzszg Szkotg Handlowa, utworzyly stowarzyszenie na rzecz jakosci ksztatcenia
STARS”.

Do konfca pazdziernika 2000 roku nowosadecka szkote opuscito 2239 absolwentow,
w tym 1320 absolwentéw studiow stacjonarnych, a ponad 500 oséb ukonczyto studia
podyplomowe. Obecnie na studiach dziennych i zaocznych studiujg 2954 osoby.

WSB-NLU jako niepanstwowa szkota wyzsza jest instytucjg typu non-profit. Caly
uzyskany dochdd przeznaczany jest na rozw6j uczelni. Szkofa jest obecnie catkowicie sta-
bilna finansowo. Podstawa finansowania jej dziatalnoSci sg optaty czesnego wnoszone
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przez studentéw. Pokrywajg one obecnie ponad 90% wplywoéw budzetu WSB-NLU. Stu-
denci stacjonarni ptacg rocznie 1665 dolaréw. Studia zaoczne kosztujg 1 tys. dolardw,
a magisterskie zaoczne 1,6 tys. dolarow.

Wywiad z rektorem Wyzszej Szkoty Biznesu-National Louis University
w Nowym Sgczu, dr Krzysztofem Pawlowskim

- Uzyskanie w 1997 roku akredytacji Stowarzyszenia Edukacji Menedzerskiej ,,Fo-
rum” przez WSB-NLU dla programu licencjackiego studiéw biznesowych, a w 2000 ro-
ku akredytacji amerykanskiej NCA (North Central Association) dla trzech programéw
WSB-NLU: dwdch licencjackich w zarzadzaniu biznesem i informatyce oraz Master of
Business Administration (MBA), a z drugiej strony czotowa pozycja w rankingach uczel-
ni ksztalcgcych w zakresie ekonomii i zarzadzania, zajmowana od 1995 roku (w 2000
roku pierwsze miejsce w rankingu ,Businessman Magazine” oraz pierwsze miejsce
ex equo w rankingu ,,Wprost”, a takze drugie miejsce w rankingu niepublicznych
szkdt biznesu przeprowadzonym przez ,Home&Market”) wskazujg na trudny do za-
kwestionowania, wrecz spektakularny sukces strategii organizacyjnej, przyjetej przez
pomystodawce, tworce i rektora tej uczelni, dr Krzysztofa Pawtowskiego. Nawet gdy-
by podwazaé r6zne metody dokonywania takich rankingéw, to fakt zajmowania przez
WSB-NLU czotowej pozycji we wszystkich tych rankingach jest znamienny. Mozna
stwierdzi¢, iz juz okoto pieciu lat temu uczelnia uzyskata i utrzymuje tzw. przewage
strategiczng na rynku edukacyjnym. Jak do tego doszto? Jak unikano zagrozen i ko-
rzystano z szans? Zaczne od poczatku, tzn. od wizji i pomystu stworzenia szkoty w No-
wym Saczu.

Kiedy jako polityk, senator Rzeczypospolitej Polskiej, pojechat Pan Rektor do Nie-
miec i zobaczyt pewnag prywatng szkole w Koblencji, wydata sie ona Panu atrakcyjna
i postanowit Pan zatozy¢ takg uczelnie w Nowym Saczu. Powiedziat Pan nawet w jed-
nym z wywiadéw, ze miata to by¢ szansa dla Nowego Sacza. JeSli tak, to jaka byta
wowczas Panska wizja tej szkoly, dla kogo miata to by¢ uczelnia, czyje i jakie potrze-
by miata zaspokajac?

- Z czasem rozne rzeczy sie nawarstwiajg i trudno powiedzie¢, co wowczas myslatem,
ale wydaje mi sie, ze na samym poczatku byto to mys$lenie bardzo naiwne. Nigdy nie by-
tem pracownikiem akademickim, cate moje postrzeganie Swiata bylo postrzeganiem ,po-
przez firme”, a moj zwigzek z nauka tez byt specyficzny, bo pracowatem w bardzo
dobrym laboratorium przemystowym, nietypowym jak na tamte czasy. Czasami przewrot-
nie podkreslam, ze podstawowym elementem sukcesu w momencie startu bylo to, ze nie
wiedziatem, iz to, co zamierzam, jest niemozliwe. To brzmi troche jak bajka, ale to praw-
da. Wiele os6b uwaza mnie za cztowieka niezwykle innowacyjnego, tymczasem teraz za-
czynam dociera¢ do pewnej granicy i kiedy kto$ podejmuje jaka$ nowa inicjatywe,
czasem mysle, ze to moze mu sie nie udaé. Wtedy bytem wolny od takich obcigzen. To
byta moja absolutna przewaga nad innymi, cho¢ mozna to traktowa¢ jako odrobine sza-
leristwa. Skad pomyst, ze stworzenie szkoty moze by¢ sukcesem Nowego Sgcza? Szuka-
lem czego$, co zostawie po sobie jako polityk, lubie bowiem przektada¢ swojg dziatat-
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no$¢ na realne rezultaty. Nie znositem pracy naukowej, ktéra idzie na potke, stad w la-
tach osiemdziesiatych pomyst pracy w fabryce, gdzie mozna bylo w ciggu krétkiego cza-
su przetozy¢ wyniki pracy na konkretne efekty.

Druga rzecz, o ktorg nikt nie pytat do tej pory: bylem zawsze ,cztowiekiem od budo-
wania instytucji”. tatwo mi to przychodzi, tak bylo jeszcze przed rokiem 1989. Przez kil-
ka miesiecy myslatem, co zrobi¢, bedac senatorem, majac pewne mozliwosci, by wes-
prze¢ rozwdj Nowego Sacza. Dlaczego uczelnia? Miatem $wiadomos¢, prowadzgc bada-
nia, ze wyksztatcenie obywateli bedzie kluczem do sukcesu catej Polski, ze musimy przy-
gotowac ludzi do nowych czaséw inaczej niz to robiono poprzednio i w znacznie wiekszej
skali. Wtedy jeszcze nie wiedziatlem, ze sytuacja polskiej edukacji jest az tak zta, nie zna-
lem statystyk. Tworzac uczelnie, mys$latem o dwdch typach odbiorcéw, tzn. o ludziach,
ktorzy juz pracowali w firmach (i o transformacji firm panstwowych, w ktérej muszg
uczestniczy€) oraz o ksztatceniu nowego pokolenia. Nie znalazlem innego obszaru, na
ktorym moj sukces mogt by¢ tak wyrazny. Najwiekszym moim sukcesem krdtkotermino-
wym w roku 1990 bylo utworzenie Izby Gospodarczej. Wtedy jako polityk bezbtednie wy-
bratem to, czego ludzie oczekujg, 0 czym marza. Doprowadzitem do spotkania, na ktdre
szedtem ze strachem, oczekujac, ze przyjdzie 30-40 osob. A tymczasem nie moglem
przejs¢ schodami na pietro sadeckiego Ratusza, bo czekalo na mnie ponad 700 osob.
Ludzie chcieli tworzy¢ Izbe, bo marzyli o prywatnym biznesie. To wydarzenie tez pokazu-
je, jaki jest kapitat przedsiebiorczosci w ludziach, tu, na tym terenie.

Moja wizja uczelni byta bardzo skromna, putap zamykat sie na trzystu studentach i na
szkole pomaturalnej, przygotowujacej sekretarki, myslatem nawet nie tyle o ksztatceniu
menedzeréw Sredniego szczebla, ile raczej ludzi pracujgcych na rzecz menedzeréw. To
byto wszystko, co chciatem zrobi¢. Wiedziatem, ze nie mam kadry w Nowym Saczu i ze
proba rozpoczynania od ksztatcenia kadry menedzerskiej wyzszego szczebla nie ma sen-
su. Nie wiedziatem, co to jest break even point (prég rentownosci, samowystarczalnosci
ekonomicznej, przyp. J.J.), ze po to, by utrzymac szkote przy trzystu studentach poziom
czesnego musiathy przekroczy¢ zapewne co najmniej 5 tys. dolaréw, co w Polsce jest
niemozliwe. Ale chciatem, zeby to byta szkota ksztalcaca dla nowych czaséw. Podkreslam
to uczciwie: szkota byfa inicjatywg polityczng. Miatlem pomyst, co przez nig mam uzyskac
i do tego dobieratem Srodki. Nie byto tak, ze wymarzytem sobie wielkg uczelnie, a na-
stepnie konsekwentnie jg budowatem.

- Potem zgtosit sie Pan Rektor do MEN i otrzymat program, ktory okazat sie zupet-
nym niewypatem...

- A poniewaz to byla szkota pomaturalna, nie mozna bylo wprowadza¢ w niej progra-
mu autorskiego.

- | to byt wedlug mnie pierwszy moment, kiedy zagrozenie przeksztaicit Pan
w szanse. Mogt Pan przeciez zrezygnowac z catej inicjatywy.

- Albo mogli§my zrobi¢ te szkole pomaturalng i realizowaé to, co proponowat pro-
gram. Ale ucieklem do przodu.

- Wtedy nawigzat Pan kontakt z National Louis University z Evanston pod Chicago.
Z perspektywy tego, co dziato sie pdzniej, rzeczywiscie mozna stwierdzi¢, ze byt to
duzy skok do przodu i, jak sadze, zupetna zmiana koncepcji uczelni. Musiat sie prze-
ciez zmieni¢ w tej sytuacji Pana pomyst na temat charakteru Pana wktadu w rozwoj
Nowego Sacza. Dlaczego zdecydowat sie Pan na poczatek na wspoiprace wiasnie
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z National Louis University i na programy zagraniczne? Przeciez bardzo wiele nowo
powstajagcych szkdt niepublicznych tworzytlo programy na podstawie polskich po-
mystow?

-To jest bardzo dobre pytanie, rzeczywiscie byla to nowa wizja szkoly.

Mam wiele wad, ale mam tez trzy cechy, ktére sg niestychanie korzystne w tej nowej
rzeczywistosci. Pierwsza to to, ze zawsze uczytem sie od innych. Kiedy zaczynatem swojg
dziatalno$¢ jako polityk, bytem cztowiekiem prowincjonalnym, ale ciezko pracowatem,
podpatrywalem innych. Fizyka daje Swietng umiejetno$¢ kojarzenia odleglych spraw, wy-
ciggania wnioskow. Pozwala mi to wychwytywaé istote rzeczy. Druga cecha to to, ze jes-
tem cztowiekiem innowacyjnym. Ale to oznacza, ze zupetnie nie przywiazuje sie do roz-
wigzan, ktdre przyjatem kilka dni wcze$niej. Nie mam oporéw, by powiedzieé, ze to, co
robitem do tej pory bylo glupie czy stabe. Trzecia cecha, ktéra mi pomagata, to upor.
Czesto powtarzam takg wyliczanke biznesowa, ze jeden na dwadziescia kontaktow korczy
sie propozycjg drugiego kontaktu, a dopiero dziesie¢ drugich kontaktdéw daje jeden suk-
ces. Czyli trzeba odby¢ dwiescie spotkan, zeby w koncu odnies¢ sukces. Jestem jak na
Polaka niezwykle uparty i psychicznie wytrzymuje porazki. Juz w pierwszym momencie
skoczytem zbyt daleko, tworzgc szkote. Pierwsza dyrektorka szkoty byta wybrana calko-
wicie nietrafnie. Wtedy to byt pierwszy moment, kiedy powinienem tworzenie szkoty od-
lozy¢ o rok. Zamiast tego namoéwitem przyjaciela, Szweda, zeby zostat formalnym dyrek-
torem. | cate szczeScie, bo za rok byloby za p6zno, juz bym nie zatozyt szkoly, nie miat-
bym tych rocznych doswiadczen. Po drugie, zorientowatem sie, ze uczelnie w Polsce
uczyly wowczas ekonomii, poszczegolnych jej elementdw, nie uczyly natomiast biznesu.

Nigdy nie probowatem szukaé rozwigzan w Polsce, bo wiedzialem, ze ich nie znajde.
Zwrécenie sie w kierunku Stanéw Zjednoczonych byto naturalne dla cztowieka z Nowego
Sgcza. Wiedzialem, ze bede miat klopoty ze szkotg, chocby z powodu ograniczen finanso-
wych, wiedziatlem tez, ze tatwiej mi bedzie dziata¢, jesli w pewien sposdb zaangazuje Po-
lonie i w jakiej$ mierze stworze mit szkoty polsko-amerykanskiej. Juz wtedy prébowatem
sie rozezna¢ poprzez konsulat w Chicago, ktéra uczelnia mogtaby byé zainteresowana
Polska. Miatem i mam powigzania z KoSciotem, szukatem do wspéipracy jakiego$ kole-
gium koscielnego. Wiedzialem, ze dla najlepszych uniwersytetdw europejskich pomyst
przyjscia do Nowego Sacza bedzie absurdalny, jezeli juz, to do Uniwersytetu Jagiellon-
skiego czy do Szkoly Gtéwnej Handlowej, a nie do jakiej$ szkotki w malym miescie. Szu-
katem wiec argumentow, ktére spowodujg, ze namoéwie kogo$ na wspotprace. Chodzito
mi wtedy o program nauczania. Przez tafcuch posrednikow dotartem do National Louis
University w Evanston. Na te uczelnie naprowadzit mnie jeden z Amerykanéw szukaja-
cych w Polsce mozliwoSci otworzenia biznesu. Réwnoczesnie sam NLU szukat w Polsce
partnera. Pracuje tam Bogdan Pukszta, Polak z pochodzenia, ktory zresztg nie zajmowal
wysokiej pozycji w tej uczelni, byt administratorem jednego z programéw nauczania. Miat
on poczucie, ze trzeba co$ zrobi¢ dla Polski. | naméwit wiceprezydenta uniwersytetu na
prébe znalezienia partnera w Polsce. Oni mieli ukryty pow6d do wspotpracy, tzn. bardzo
dobry program nauki jezyka angielskiego jako jezyka obcego. Ponadto majg wsréd stu-
dentdw wielu Polakéw lub oséb o polskich korzeniach. NLU chciat znalez¢ w Polsce part-
nera, zeby wzmocni¢ swojg pozycje rynkowg w Stanach Zjednoczonych. | wéwczas po-
bilismy rekord szybkoSci dziatania. Teraz wiem, ze umowy miedzy uczelniami przygoto-
wuje sie przez 2-3 lata, nie mowigc juz o tak glebokiej wspdtpracy, jaka my wtedy nawia-
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zywaliSmy. Przedstawiciele NLU przyjechali do Nowego Sgcza w potowie listopada 1991
roku, a 8 maja 1992 roku uroczy$cie podpisywatlem umowe. Wcze$niej, w styczniu, poje-
chalem na rozmowy do Stanéw Zjednoczonych z Kazimierzem Pazganem, moim wiernym
przyjacielem i pomocnikiem, wiascicielem Konspolu, wielkiej firmy drobiarskiej, ktory sie
zapalit do pomystu budowy uczelni i od pierwszego momentu wspierat mnie. Nie mielis-
my wizji, czym sie to moze skonczy¢. Amerykanom wydawalo sie, ze utworzg tu swoj
kampus. A nam sie wydawalo, ze przeniesiemy do siebie ich program i tytut, co bylo
wowczas zupetng niedorzecznosScig. Nigdy bysmy nie dostali akredytacji dla malutkiej
szkoly. Tymczasem mineto siedem lat i otrzymaliSmy uprawnienia amerykarskie. Duzo
byto w tym szalefistwa. Kluczowg osobg ze strony NLU byt wiceprezydent tej uczelni, his-
toryk, ktory mial poczucie misji, jakag majg Amerykanie do spetnienia w Europie Wschod-
niej. To jego nastawienie bardzo pomogto, poniewaz co krok potykaliSmy sie o prze-
szkody formalne zwigzane z tym, jak utworzyC te szkole, jak powigza¢ kompletnie nie-
réwne i nierdbwnoprawne instytucje, polskg i amerykanska. Nie bylo czasu ani pieniedzy,
zeby prosi¢ o pomoc jakie$ wielkie firmy konsultingowe. Wtedy juz wiedzialem, ze to jest
pomyst na sukces. To, ze bylem senatorem mogto by¢ przeszkoda, a stalo sie niezwykle
sprzyjajacg okolicznoscia. Nie znaczy to, ze mi pomagano. Ja po prostu nie mogtem
przegraé, zaryzykowatem na samym poczatku swojg kariera, swojg pozycja polityczna.
Czasami byto rzeczywiscie bardzo krucho, ale nie miatem wyj$cia, musiatem wygrac.

- Szkofa byka na poczatku niewielka, a przeciez istnieje krytyczna liczba studen-
tow, pozwalajgca na samodzielne utrzymanie sie z czesnego.

- Dziafalismy wtedy absolutnie nieracjonalnie. Z punktu widzenia finansowego zrobi-
lem wszystko, zeby ta szkota upadta. Mianowicie rozpoczeliSmy wytgcznie od studidw
stacjonarnych i od matych grup studenckich, bo byliSmy juz wtedy przekonani, ze ma to
by¢ najlepsza szkota w Polsce. W 1991 roku powiedziatem publicznie, ze kiedy$ - okoto
2002 roku - bedzie to najlepsza szkota w Polsce. Wierzytem w to gteboko. Znowu ryzy-
kowatem wiele, ale to ogromnie pomagato, bo te stowa padly ijuz nie miatem wyjscia.
Wszyscy zaczynajg tworzenie szkoly od przyjmowania setek studentéw zaocznych. My
pierwszych studentéw zaocznych przyjeliSmy w trzecim roku. W pierwszym roku przy-
jeliSmy okoto szes$édziesieciu studentébw, w drugim okoto osiemdziesieciu, w trzecim
okoto setki. Tymczasem tzw. break even point przy czesnym na poziomie 1200 dolaréw
jest gdzies przy liczbie 1800 studentdw. Pierwsze pieé lat z finansowego punktu widzenia
to byt koszmar. Dlaczego nie zwiekszaliSmy szybciej liczby studentow? Bo Amerykanie
nam nie pozwalali. Postawili tez bardzo wysoki poziom wymagan jezykowych na starcie.
Gdyby mnie pani zapytata o jeszcze jeden przyktad staboSci, ktore zamienialiSmy w suk-
ces, to jest to wlasnie ten punkt.

- Chciatam wiasnie o to zapyta¢. Zajecia czesto bylty prowadzone w jezyku angiel-
skim i ze wzgledu na stabe przygotowanie kandydatéw wprowadzono rok wstepny in-
tensywnej nauki jezyka. W efekcie szkota, oprdcz wyksztatcenia profesjonalnego w
biznesie, daje chyba wzglednie dobre wyksztalcenie jezykowe?

- Chodzi o co$ jeszcze. Wprowadzajgc jezykowy rok zerowy, szkota stworzyta mozli-
wos¢ podjecia studidw przez milodziez Zle przygotowang, z rodzin robotniczych i chiop-
skich, umozliwita wyréwnanie szans. Jestem dumny z tego, bo to byla przeciez, jak pod-
kreSlatem, inicjatywa polityczna, wcale nie tworzytlem szkoly wytgcznie dla elity, ale
szkote dla wszystkich.
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- Z informacji prasowych na temat uczelni i z Internetu wiem, ze po NLU byly
nastepne szkoty wyzsze, z ktérymi WSB-NLU podjeta wspotprace. Pozwole sobie wy-
mieni¢ kilka przyktadéw. W 1993 roku uczelnia nawiazata kontakty z najwiekszym na
Swiecie systemem uniwersyteckim, tzn. Sid Craig School of Business California State
University (CSU) we Fresno, elitarng szkotg biznesu od ponad 33 lat posiadajgcg akre-
dytacje potnocnoamerykanskiego stowarzyszenia AASB (taka akredytacje posiada tyl-
ko 241 sposrdd 2500 amerykanskich szkét biznesu). Celem wspoétpracy bylo ksztalce-
nie wyktadowcéw nowosadeckiej szkoty (kursy w Nowym Saczu i Fresno), rozwoj
programéw ksztatcenia, wyposazenie biblioteki i pracowni komputerowych. Przez trzy
lata profesorowie z Kalifornii prowadzili petne kursy biznesowe dla studentéw z No-
wego Sacza. W 1995 roku WSB-NLU podpisata umowe z Maastricht School of Mana-
gement. Absolwenci otrzymujg dyplom MBA wydany przez holenderskg uczelnie. Pra-
cownicy dydaktyczni MSM prowadzg kursy biznesowe w WSB-NLU. Kolejna umowa,
podpisana jesienig 1997 roku miedzy Minot State University (USA) i WSB-NLU,
umozliwia absolwentom WSB-NLU kontynuowanie studiow w Minot State University
i uzyskanie w ciggu dodatkowego roku tytutu amerykanskiego bakatarza. Co wiecej,
MSU zaoferowat pietnascie stypendiéw dla studentéw WSB-NLU zainteresowanych
kontynuowaniem studiéw w MSU. Pracownicy dydaktyczni MSU prowadzg kursy bizne-
sowe w WSB-NLU. Oprécz tego WSB-NLU utrzymuje ozywione kontakty oraz wymiane
studentow i kadry z innymi uczelniami za granicg, m.in. z De Paul University i Eras-
mus University (Holandia), Copenhagen Business School i Tietgen Business College
(Dania) oraz Strathclyde University (Szkocja) i Hull University (Anglia).

Ten rozwoj wspotpracy to, jak sadze, kolejne kroki, ktore rozszerzaty oferte eduka-
cyjna, podnosity jej poziom, bo przeciez do studiow licencjackich doszty studia na po-
ziomie magisterskim, MBA, studia podyplomowe, realizowane w powigzaniu z tymi
uczelniami. Czyli zmienit sie diametralnie ksztatt uczelni planowanej pierwotnie jako
szkota pomaturalna. Czy zatem obecna szkota to wklad w rozwdj tegu rejonu, Nowego
Sacza, czy raczej w ogdlnopolski system edukacji? Przeciez rozwingt Pan uczelnie dla
klienteli z catej Polski? Czy szkota pierwotnie miata petnic role regionalna, ze wzgle-
du na rodzaj oferty, miata by¢ dla studentdw z tego terenu?

- Na poczatku myslatem o regionalnej roli ksztalcenia.

- Ale szkota stata sie uczelnig og6lnopolska...

- Bardziej og6lnopolska niz Uniwersytet Jagiellonski. Udziat studentow stacjonarnych
pochodzacych spoza miasta - siedziby uczelni przyjetych na | rok studiéw stacjonarnych
w roku akademickim 1999/2000 osiggnat 88%, a 70% o0s6b pochodzi spoza woje-
wodztwa matopolskiego. Studenci konczacy zagraniczne szkoly $rednie, gtdwnie w Sta-
nach Zjednoczonych, stanowig 10% ogotu studentéw przyjetych na | rok, a studenci sto-
waccy 5% na roku przygotowawczym i 2% na | roku studiéw trzyletnich,

- Co konkretnie ma z tego Nowy Sacz, poza prestizem itym, ze jest teraz znany ze
szkoty? Wedtug doniesien prasowych WSB-NLU odmienita Nowy Sgcz. Szacuje sie,
ze tylko studenci stacjonarni co roku zostawiajg w miescie co najmniej 4 min dola-
réw. Ze studentow zyjg m.in. wiasciciele kwater prywatnych, takséwkarze, kino ,,Ko-
lejarz”, kluby ,,Underground” i ,,Scream”. Istnienie szkoly daje zatrudnienie wielu lu-
dziom. Ale co z funkcja kulturotwérczg i ustugami bezposrednio na rzecz regionu? Co
z podnoszeniem kwalifikacji sity roboczej zatrudnionej w tym rejonie?
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- Budowatem szkote, bo mialem poczucie, ze to jest wazne i Ze to pomoze moim wy-
borcom. Na pewno w kilku wymiarach pomaga, mimo ze szkofa jest og6lnopolska. Pani
juz tez przyjeta moj punkt widzenia, zadajgc to pytanie, bo mowi pani tylko o studentach
stacjonarnych. A jednak pdzniej wprowadziliSmy studia zaoczne. To na nich studiujg o0so-
by niemal wytacznie z tego regionu, z Nowego Sacza i okolic. Jest u nas okoto 1,8 tys.
studentdw stacjonarnych, a 1 tys. zaocznych. Kiedy$ bylem wrecz systemowym wrogiem
studiow zaocznych, ale zmienitem zdanie, gdy sie przyjrzalem skladowi spotecznemu stu-
dentoéw na tych studiach. To jest miodziez, ktéra nie pojdzie na studia stacjonarne, bo ich
na to nie sta¢, oni muszg pracowaé. Natomiast poprzez studia zaoczne my tym ludziom
otwieramy drzwi do edukacji. Poza tym na pieciuset przyjmowanych co roku studentéw
stacjonarnych blisko 20% pochodzi z bylego wojewodztwa nowosgdeckiego. Tym lu-
dziom otworzylismy $wiat, wielu z nich po studiach pracuje w duzych firmach. Z poczat-
ku to byt szok dla rodzicéw, gdy sie okazywalo, ze absolwenci mojej szkoly tuz po stu-
diach zarabiajg kilka tysiecy ztotych. | ten wymiar jest na pewno istotny. Chociaz jeszcze
niedawno byli tu ludzie negatywnie do nas nastawieni, ktérzy mowili ,co to za szkdtka”,
jeszcze wtedy, kiedy w Polsce juz sie mowito dobrze o naszej szkole. Czes$¢ z nich wysta-
ta do niej swoje dzieci i zmieniaja poglady, bo jednak wida¢ rezultaty. Trzeci wymiar ko-
rzysci regionu polega na tym, ze tylu studentéw stacjonarnych wydaje tu pienigdze, i nie
sg to male pienigdze, jak na Nowy Sacz. Jesli natomiast méwimy o tworzeniu oSrodka
innowacyjnego, to wymaga to czasu, tego sie nie da zrobi¢ w ciggu kilku lat. To musi by¢
instytucja, wokot ktdrej beda narastaty kolejne kregi. Ale uruchomitem proces i jest to
niezwykle istotne. Wcale mi to nie przeszkadza, ze tak naprawde w tej chwili pracuje na
sukcesy swojego nastepcy. Nie wiem, kto je zbierze i za ile lat, ale to jest ogromna frajda,
ze bede tym, o ktdrym bedzie sie pisato ,ojciec-zalozyciel”. Od trzech lat méwie, ze
chciatbym, aby to byta szkola ksztalcaca polskie superelity gospodarcze i polityczne.
| zrobie wszystko, zeby do tego doprowadzi¢. Wiem, ze jest zapotrzebowanie na takg
szkote. Nie potrafie tylko powiedzie¢, w ktérym momencie uda sie przetozy¢ sukces
szkoly nie tylko na rozw6j ekonomiczny Nowego Sacza, ale takze na rozwéj spoteczno-
cywilizacyjny miasta.

- Wréce jeszcze do sprawy pieniedzy i optacalnosci. Sg tu dwie kwestie. Szkota
byta poczatkowo dofinansowywana z bardzo réznych zrodet. Na poczatek uzyskata do-
tacje z rozwigzywanego Urzedu Postepu Technicznego i Wdrozen oraz pomoc rzadu
Szwecji. Nastepnie otrzymala pomoc od Krajowej Izby Gospodarczej. Potem przeko-
nat Pan do wspoipracy National Louis University. Grant z agencji USIA, udzielony
amerykanskiemu uniwersytetowi z Fresno, pozwolit sprowadza¢ do Nowego Sacza
tamtejszych profesoréw. Fundacja Wspoipracy Polsko-Niemieckiej utworzyta dla stu-
dentdw WSB-NLU fundusz stypendialny, ktéry przeznaczyt 1 min marek na budowe
akademika. Mysle, ze musiat Pan wiozy¢ sporo wysitku, by zdoby¢ te $rodki. Jak to
sie Panu udato? W uczelni zostaly przeciez dokonane inwestycje wymagajgce ogrom-
nych pieniedzy: obiekty dydaktyczne i sale wyktadowe wyposazone w sprzet audiowi-
zualny, pracownie komputerowe, powszechny dostep do Internetu, poczty eloktronicz-
nej, wiasne studio telewizyjne, imponujgca biblioteka tradycyjna i elektroniczna
z uaktualizowanymi danymi i bazg informacyjng, kilkuhektarowy teren pozwalajacy na
stworzenie kompleksu uczelnianego dla 3 tys. studentéw, juz wybudowany akademik
0 wysokim standardzie - przeciez tego sie nie dalo sfinansowaé wytgcznie z przycho-
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déw z czesnego? Jak gdzie$ wyczytatam, dotychczasowa wartos¢ inwestycji w szkole
wyniosta 13,1 min zt. | drugie pytanie: obecnie 90% przychodéw WSB-NLU pochodzi
z czesnego i uczelnia ma stabilno$¢ finansowa, a jakie sg prognozy na przysziosc¢?

- Jest zupelinym mitem, ze szkota otrzymata wazgcg pomoc zagraniczng w postaci
gotowki. | dobrze, ze tak sie nie stato, bo bySmy sie przyzwyczaili do tej pomocy. Szkola
nic nie dostala z ogromnych pieniedzy pomocowych, jakie docieraly do Warszawy. Prak-
tycznie do 1995 roku nie byto zadnych tego rodzaju pieniedzy.

Byt moment, kiedy doszto do ostrego spiecia miedzy nami a NLU. Oni oceniali, ze za-
inwestowali w naszg szkote milion dolaréw, przy czym my nie dostaliémy ani jednego
dolara wprost, natomiast sfinansowano nam program oraz roczne pobyty dla szesciu
0s6b - wyktadowcow, a zarazem doswiadczonych administratorow. Trzeci element, ktdry
dostaliSmy od NLU, to logo, ktére w okresie przebijania sie uczelni byto decydujgce. |tu
mata dygresja: ile os6b ze Srodowiska akademickiego nasmiewato sie z NLU jako mate-
go, podrzednego uniwersytetu, jednego z dwoch tysiecy w Stanach Zjednoczonych. To
prawda, nie jest to szkota ani z Bluszczowej Ligi (Ivy League - J.J.), ani nawet z pierw-
szej ligi. Taki uniwersytet nawet nie chcialby ze mng rozmawia¢. Mamy wymiane studen-
tow z prestizowym De Paul University, ale dopiero teraz i tez dzieki mojej przyjazni z rek-
torem tamtego uniwersytetu. Ale NLU dato nam bezcenng warto$¢, ktdrg oceniam dzisiaj
na wiecej niz milion dolardw.

W pierwszym okresie mieliSmy tez pomoc techniczng ze Szwecji, w postaci ludzi, z
dobrym know-how i prowadzacych zajecia. Pienigdze uzyskane z Urzedu Postepu Tech-
nicznego i Wdrozen zostaly przeznaczone na meble, pracownie jezykowe i pierwszg pra-
cownie komputerowg. Pienigdze z budzetu parnstwa byly male, ale poniewaz sam budzet
szkoly tez byt maly, to 700 min starych zlotych bylo dla nas ogromng suma. Zresztg na
poczatku bardzo ciezko pracowalismy, robigc w kilka os6b to, co normalnie robi kilka-
dziesigt. Do dzisiaj najwieksze oszczednosci sa na administracji.

Gdzie sie jeszcze pojawiata pomoc? Pani dyrektor biblioteki NLU uparta sig, ze mi po-
moze, Sciggajac tu biblioteke elektroniczng. Wowczas NLU sam nie miat takiej biblioteki
jak my. Ona zwracata sie do wielu fundacji amerykanskich, wmoéwita jednej z korporacii,
ze jak u nas zainstalujg takg biblioteke, to setki bibliotek zostanie sprzedanych w Europie
Srodkowe;.

W pewnym momencie w szkole pojawit sie czlowiek z telewizji, ktéry zresztg juz u nas
nie pracuje. Chciat on utworzy¢ w szkole specjalizacje medialng, udostepnit swoje kon-
takty i skoiczyto sie tym, ze fundacja niemiecka ufundowata nam studio telewizyjne.
Wymieniam tu przypadki, kiedy nie bylo pieniedzy, ale pojawiata si¢ nowa jako$¢. To nas
pchato do przodu, bo jak co$ juz mielismy, to trudno bylo tego nie wykorzystac. Kiedy
Krajowa Izba Gospodarcza potrzebowata 2Q0m2 powierzchni i zdecydowata sie na zlikwi-
dowanie swojej bezcennej biblioteki handlu zagranicznego, powiedziatem, ze jg przejme.
Biblioteka liczyta 30 tys. tomow, zresztg cze$¢ zbiordw z minionego okresu trzeba bylo
wyrzuci¢. Dzieki temu mamy jedyny zbiér w Polsce z tej dziedziny.

W najtrudniejszym okresie, od jesieni 1993 roku, ochtodzity sie stosunki z NLU, bo,
jak juz wspomniatem, oni uznali, ze za duzo inwestujg, a nie majg zadnego efektu zwrot-
nego (wladze NLU liczyly na to, ze korporacje amerykanskie wesprg szkoty wchodzace
z dziatalno$cia do Europy Srodkowej). W tej sprawie nawigzat z nami kontakt cziowiek,
ktérego kiedy$ wczesniej poznatem w Chicago, profesor Tomasz Wielicki z California
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State University we Fresno. Zorientowat sie, ze moja szkota, o czym ja sam nie wiedzia-
lem, znalazla sie na liScie preferencyjnej US Information Agency. (Dlaczego tam si¢ zna-
leZliSmy? Zapewne dlatego, ze zawsze utrzymywalem bardzo dobre stosunki z ambasa-
dorami amerykanskimi). Ow profesor zapytat mnie, czy chcemy ziozy¢ wniosek o grant
do IA. Whniosek zlozyliSmy i dostaliSmy grant, najpierw roczny, potem dwuletni, w sumie
na 500 tys. dolarow. Pojawity sie u nas ksigzki i dwudziestu siedmiu profesoréw amery-
kanskich, ktérzy przyjezdzali do WSB-NLU na szeSciotygodniowe pobyty, z wykladami.
To uczelnia z Fresno zbudowata realno$é szkoly polsko-amerykanskiej. Byt to najtrudniej-
szy okres, kiedy miatem klopoty z kadrg, z szukaniem dobrych profesoréw. Postepowa-
lismy tak: jak mielismy klopot ze znalezieniem dobrego wyktadowcy - Polaka, to profesor
Wielicki przysytat stosowng osobe. Oni tez wyznaczyli pewien standard wyktadow, wcigz
niedosScigniony, nie w sensie merytorycznym, ale przygotowania do zajeé.

Pierwsze realne pienigdze zostaly wyzebrane od ludzi z biznesu. Pomoc byla rozpro-
szona. Na przyklad miatem przyjaciela z firmy tytoniowej, dzieki ktéremu koncern amery-
kanski wytozyt 80 tys. dolaréw. Byt to szczyt mojej skuteczno$ci w fund raisingu. Jest to
praca bardzo nieefektywna, miatem jej dosyc.

-Ale kto$ nadal zajmuje sie pozyskiwaniem pieniedzy w szkole?

- Nie. Od 1996 roku w ogotle nie uprawialiémy klasycznego fund raisingu. W tej chwili
nasze kontakty z polskim biznesem sg tylko takie, ze my oferujemy studia podyplomowe
i kursy specjalne, a oni za to ptacg. Ale nie ma zadnego zbierania pieniedzy. W pewnym
momencie konieczny jednak bedzie ,skok materialny” i nie da sie go zrobié¢ bez przyjaciot
z biznesu. Oczywiscie mamy granty programow europejskich: Leonardo, Tempusa, ale s3
to pienigdze, ktérych nie mozna swobodnie wydawa¢ np. na inwestycje, sg one drobiaz-
gowo rozliczane.

Byto tez inne Zrédto pomocy: Center for International Private Enterprises, agencja
amerykanska przy American Chamber of Commerce, wspierajgca rozwdj prywatnej go-
spodarki na Swiecie. Miatem wrazenie, ze kto§ w Stanach Zjednoczonych zdecydowal, iz
trzeba mi poméc i takie drobne granty na konferencje pozwalaly nam realizowac wiele
inicjatyw. W sumie zorganizowali$my ponad czterdziesci konferencji. lle takich konferen-
cji organizuje rocznie duzy uniwersytet?

- Zauwazytam, ze uczelnia podejmuje dziatalno$¢ wykraczajgcg poza funkcje czys-
to edukacyjna, np. specjalizuje sie w organizowaniu konferencji. Tylko w latach
1995-1997 w WSB-NLU zorganizowano trzydzieSci konferencji, w tym siedem mie-
dzynarodowych. Ten poszerzony zakres dziatania znalazt zresztg wyraz w misji uczel-
ni. Brzmi ona w tej chwili tak: ,Misjg jest osiggniecie przez Uczelnie wiodgcej pozycji
w Europie Srodkowej, tworzenie innowacyjnej, uniwersalnej organizacji akademickiej
prowadzacej obok dziatalnosci czysto edukacyjnej i naukowej takze dziatalnos¢ apli-
kacyjna, konferencyjna, wydawniczg i doradczg w rdéznorodnych obszarach tematycz-
nych, aktywnej w wielu Srodowiskach, organizacji nie tylko zdolnej sprosta¢ wyzwa-
niom czasdw wspoétczesnych, ale i wyznaczajacej nowe standardy przyszitosci”. Ale,
jak sadze, od poczatku utworzenia szkoly misja byta zmieniana?

- Zupemie zmienialiSmy misje i strategie z pie¢ razy. Ta ostatnia wersja jest sprzed
dwdch-trzech lat. Ale niemal nigdy nie byto tak, ze siadaliSmy w zespole i mowilismy: no,
to teraz zmieniamy misje. Udalo sie nam pozostaé organizacja przedsiebiorczg i uczaca
sig, tzn. reagujaca na zewnetrzne sygnaly i na mozliwosci. Ewidentng przewage nad uczel-
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niami panstwowymi mamy w tym, ze kiedy pojawia sie tutaj kto$ interesujacy i widze, ze
jest to szansa dla szkoly, to natychmiast podejmuje decyzje. Nie wytrzymatbym w instytu-
cji, ktéra wolno reaguje. Dopiero ostatnia wersja misji byta opracowana w grupie kierowni-
ctwa szkoty: zespolu czterech dziekandw, dyrektora generalnego i prorektora. Taka proce-
dura nie jest obowigzkiem statutowym, ale powoli tworzg sie w szkole okreslone obyczaje.

Chciatbym jeszcze powrdcié do tematu pieniedzy. Réwnowagi budzetowej bronie jak
niepodlegto$ci. Zawsze opracowuje budzet tylko na podstawie czesnego. Wszystkie inne
pienigdze grantowe mogg zwiekszy¢ budzet, ale nie na nich buduje sie budzet wykonaw-
czy. Przychody z czesnego muszg wystarczy¢ na biezace wydatki, pius 10% na inwesty-
cie. Na przyktad w tym roku od 1 pazdziernika nie bedzie zmian plac, bo byly duze
zmiany w poprzednim roku, ale przeszacowali$my przyrost studentéw. Tym razem odkia-
dam decyzje o wyréwnaniu inflacyjnym do 1 stycznia, kiedy realnie zbadam wptaty stu-
denckie przez dwa kolejne miesigce. Drogg doswiadczen, a nie planu, wypracowatem
sposéb dzielenia pieniedzy z budzetu szkoly.

- Kiedy juz méwimy o studentach i czesnym, chciatabym zapytac, jak wyglada
sprawa popytu na studia i podazy miejsc? llu jest kandydatéw na jedno miejsce?

- Jeden kandydat na jedno miejsce. W zeszlym roku nie wypetniliSmy liczby miejsc.
Przed dwoma laty zaplecze bylo przygotowane dla trzystu sze$édziesieciu studentéw i ro-
ku. W tej chwili mamy czterysta osiemdziesigt miejsc.

- Zbliza sie jednak niz demograficzny. Jak to wplynie na popyt na studia w Pana
uczelni?

-To dobrze. Niz zniszczy zte szkoly, najlepszych nie. Do nas beda przychodzi¢, bo do
WSB-NLU przychodzg $wiadomi studenci, ktérzy chcg tu studiowac. Na te czterysta
osiemdziesigt miejsc w roku 2000/2001 w pierwszym terminie przyjelismy czterysta
dwadziescia 0s6b, czyli zostato do wypetnienia szescdziesigt miejsc. Jesli sie zgtosi sto
piecdziesiat 0s6b, to przyjme wszystkich. Coraz czeSciej myslimy, ze to pierwszy semestr
powinien by¢ bardziej selekcyjny.

- Ajaka jest obecnie sprawno$¢ studiow?

- Dane sprzed roku to 66% konczacych studia w terminie. Reszta badz odpada, badz
tez ma opoznienia rok i wiecej. Okoto polowy z tych 34% odpada, wiekszoS¢ z nich
w pierwszym semestrze. Od 5% do 7% studentéw | roku znika juz po pierwszych dwdch
miesigcach, jestto prawdopodobnie miodziez, ktéra myslata, ze tu mozna kupi¢ dyplomy.

- Chciatabym poruszy¢ sprawe profilu WSB-NLU. W uczelni sa prowadzone studia
z zakresu biznesu, zarzadzania, ale takze informatyki, ktdra odbiega profilem od biz-
nesu...

- Wcale nie odbiega, jest to informatyka dla biznesu. Lada moment sama informatyka
bedzie biznesem. Wierze, ze rozwdj Internetu pojdzie dalej, dlatego dla nas wprowadze-
nie informatyki byto naturalne. Naturalne sg takze dwa nastepne kroki: utworzenie kie-
runkéw stosunki miedzynarodowe i nauki polityczne. Jesli nasza uczelnia ma ksztalci¢
polskie superelity, to musimy poszerzy¢ oferte o te kierunki. Poza tym poszerzenie oferty
stabilizuje szkote. Nawet gdy spadnie liczba zainteresowanych biznesem, to moze wzros-
nac liczba chcacych podjac studia w zakresie informatyki i dwéch innych wspomnianych
wyzej kierunkow. Tak widze rozwoj oferty edukacyjnej na nastepne piec lat.

- Kiedy moéwimy o poszerzeniu oferty, chcialabym wrdci¢ do misji i strategii WSB-
NLU w zakresie ksztalcenia oraz tego, jak je powigzaC z porozumieniem szesciu



90 Wywiad z dr Krzysztofem Pawtowskim

uczelni niepanstwowych i planami stworzenia wspélnego uniwersytetu? Jak sie ma to
porozumienie do wizji i profilu Pana uczelni na przyszto$¢?

- Nie potrafie na to pytanie odpowiedzie¢ do korica. Jestem przekonany, ze docelo-
wym rozwigzaniem jest uniwersytet. Kiedy zaczatlem o tym mysle¢, to musialem wzigé
pod uwage wymagang liczbe szesédziesieciu petnoetatowych profesoréw, co nie jest fi-
nansowo do udzwigniecia przez naszg szkole. Podchodze do tego czysto menedzersko.
To by wymagato podniesienia wysokosSci czesnego, a ja wcale tego nie chce. Pomysla-
lem, ze dla szesciu polaczonych uczelni bedzie to mniejszy wysitek: tylko ,po dziesieciu
profesorow na szkote”. Obecne prawo w ogéle nie przewiduje wielokampusowej uczelni.
Ale ja lubie by¢ sprawcg nowych regut i zasad prawnych, lubie wyprzedza¢ innych. Za-
myst porozumienia wyszedt od pomystu stworzenia wspoélnie uniwersytetu. A dlaczego
W porozumieniu uczestniczg te, a nie inne uczelnie? Bo sg to szkoty zorientowane na ja-
koS¢ i akredytowane w Stowarzyszeniu Edukacji Menedzerskiej ,Forum”. Bo tam miatem
przyjaciét rektorow. Sprawa jest niezwykle trudna, gdyz kazda uczelnia jest inna, tylko
uczelnie w Nowym Saczu i Tarnowie sg podobne, bo byly tworzone przeze mnie. Nie
wiem, czy stworzenie takiego uniwersytetu jest realne, ale dlaczego w sposdb innowacyj-
ny i przedsiebiorczy nie sprobowac, nawet gdyby to sie skoniczyto porazka? Porazka
moze by¢ juz zresztg tylko czesciowa, tzn. ze nie przeksztalcimy sie w uniwersytet, ale
i tak dojdzie do wymiany studentéw, do zréwnania programow, wzajemnego uznawania
kredytow - w tym zakresie osiggneliSmy sukces juz w tej chwili. Alternatywg jest zmie-
rzanie krok po kroku do utworzenia lokalnego uniwersytetu, ale wyraznie elitarnego. Moi
pracownicy marza, zeby sposréd wielu kandydatdow moc wybierac tych najlepiej przygo-
towanych. Mnie to nie odpowiada, bo fatwo jest wyksztatci¢ bardzo dobrych ludzi, gdy
sie wybrato jednego sposréd pieciu kandydatéw, duzo trudniej jest podciggna¢ ,Sred-
niakéw” do takiego poziomu, zeby byli bardzo dobrymi absolwentami.

- Mam pewne watpliwosci, czy to sie da osiggngC¢ bez szkody dla jakosci, bo uwa-
zam, ze zdolnosci ludzkie nie sg ,,schodkowo stopniowalne”, ale raczej ciggte. | tak
np. matura, nawet ujednolicona, okresla pewien minimalny poziom zdolnosci i wie-
dzy pozwalajgcy podjaé studia, ale nie na kazdym kierunku i niekoniecznie zdanie
matury to poziom pozwalajacy ukonczy¢ studia wszystkim, ktérzy je zaczeli.

- No i dlatego u nas nie wszyscy je koncza.

- Czy wobec tego nie nalezatoby tym, ktorzy nie koficzg, dac jakie$ Swiadectwo czy
dyplom posredni ukonczenia studiéow na pewnym etapie? Chodzi mi o pelng elastycz-
nos$¢ edukacji.

-Takim dyplomem jest licencjat. Natomiast kto§ znikajgcy po dwéch latach mo-
Ze otrzymac u nas tzw. transkrypt z zaliczonymi kursami.

- A jesli kogo$ stac intelektualnie czy materialnie na ukonczenie studiow, ale
w wolniejszym tempie?

-T o bardzo wazny problem; dotyczy on studiéw zaocznych. Chce zaproponowac cat-
kowicie nowg jako$¢, obecnie pracujemy nad nowym rozwigzaniem, ale za wcze$nie
o tym mowic. Bylyby to studia zaoczne otwarte dla kazdego i kazdy mogtby sam regulo-
wac tempo ksztalcenia.

- Chciatabym poruszy¢ kolejne dwie wazne sprawy: kadry akademickiej i badan,
bo one ograniczajg nowe przedsiewziecia, rozwoéj szkoty, jakosé. Pozwole sobie zacy-
towaé fragment artykutu prasowego: ,,Budowanie uczelni przyniosto wiele zaskoczen.
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Rektor na przyktad sadzit, ze jesSli stworzy dobre warunki i szanse rozwoju, to pojawi
sie liczna grupa naukowcow, dla ktérych praca w Nowym Saczu bedzie wyzwaniem,
mozliwoscia realizacji ich ambicji i planéw. Okazato sie, ze Srodowisko naukowe jest
bardzo konserwatywne [...]. Bywalo tez, ze po dwdch-trzech wykfadach trzeba byto
podziekowaé niektérym utytutowanym i znanym naukowcom za wspoiprace, bo trakto-
wali wyktady w WSB-NLU jak chatture Szkote przez pierwsze lata ratowata gru-
pa profesorow amerykanskich. Oni narzucili i utrzymywali wysoki poziom. WSB-NLU
oparta sie tez na wyktadowcach [...] dojezdzajacych przede wszystkim z Lodzi i z Kra-
kowa [...]. Na razie tylko nieliczni zdecydowali sie osig$¢ na state w Nowym Saczu.
Do nauki jezyk6w obcych zatrudnieni sg polscy lektorzy i kilkunastu native spea-
kerow. Szkota ma okoto czterdziestu asystentéw zatrudnionych wytacznie w WSB-NLU
-0d dwdch lat pozyskuje nowych przez konkursy” (,,Rzeczpospolita”, 1 grudnia 1999).

Ateraz dane:

Trzon kadry dydaktycznej uczelni stanowig wykfadowcy z Uniwersytetu Jagiellon-
skiego i Akademii Ekonomicznej w Krakowie. W WSB-NLU wykfada stu trzydziestu
szesciu pracownikoéw etatowych (dziewieciu profesoréw doktoréw habilitowanych za-
trudnionych w szkole jako gtéwnym miejscu pracy, dziesieciu doktoréw habilitowa-
nych, osiemnascie os6b z tytutem doktora, czterdziestu jeden asystentdéw, a takze
piecdziesieciu siedmiu lektordw jezykéw angielskiego, niemieckiego, francuskiego
i rosyjskiego) oraz kilkudziesiecioosobowa grupa wspétpracujacych z WSB-NLU wy-
kladowcow akademickich. Ale przeciez atmosfere akademicka tworzg nie ci, ktorzy
dojezdzaja, ale ci, ktorzy sg na state w osrodku. Po drugie, kwestia badan naukowych.
Podjeto wielki wysitek sprowadzajgc wyktadowcédw z wielu osrodkéw akademickich.
Jak to sie udato, chodzi mi zwtaszcza o tych, ktérzy przeprowadzili sie na state do No-
wego Sagcza? Czy widzi Pan Rektor zagrozenia w tym zakresie na przysztos¢?

- To zagrozenie wisiato nad szkotg od samego poczatku. Porazajgca byla Swiado-
mos¢, ze zmowa dwoch czy trzech wyktadowcow, ktorzy rzucajg zajecia w czasie roku
akademickiego oraz zabierajg szkole swoje uprawnienia, mogtaby zniszczy¢ uczelnig. To
kolejne zagrozenie, ktére zamienitem w szanse. Zrobitem pozornie najglupsza rzecz, tzn.
zaczatem przyjmowaé mtodych asystentdw. Czterdziesci osob wsréd kadry to asystenci,
ktorzy sie utozsamiajg ze szkotg jak z rodzing. Ponadto sg chetni, by podja¢ prace w na-
szej szkole. Dwa lata temu juz mogliSmy ogtaszaé¢ konkursy na stanowiska, a na jedno
miejsce zglaszato sie kilku, a niekiedy kilkunastu kandydatéw. Zeby mieli sie gdzie zatrzy-
ma¢, na poczatek zbudowaliSmy akademik, a potem beda wystarczajgco zarabiac, zeby
moc sobie kupi¢ mieszkania czy zbudowaé domy. Dwa pierwsze doktoraty juz mamy za
soba, siedem kolejnych oso6b jest na studiach doktoranckich i ma otwarte przewody. Tak
wiec z punktu widzenia budzetu uczelni na krotki dystans zrobitem z pozoru rzecz glupia,
bo zainwestowatem pienigdze w miodych ludzi; nie tylko w ptace, ale takze znalaziem pie-
nigdze na badania. Ale nie buduje szkoty na kilka lat. Dziele ludzi na tych, ktdrzy mowig
0 nas ,nasza szkofa” i tych, ktérzy méwig ,moja szkota” o swoim uniwersytecie czy aka-
demii. | odczuwam coraz wiekszg satysfakcje, bo coraz czesciej stysze ,nasza szkota” na-
wet od tych, ktdrzy stale pracujg w uczelniach pafnstwowych. Asystenci majg zakaz pracy
gdziekolwiek poza naszg szkotg. | majg obowigzek odby¢ miesieczne praktyki w firmach.
Muszg bowiem pozna¢ firme, nie mogg by¢ teoretykami. Bylo sporo sprzeciwéw wobec
wymogu praktyk nawet ze strony kadry akademickiej szkoly. Ale chodzi o to, zeby mogli
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na zajeciach odnie$¢ sie do tego, co realnie istnieje. Sami zatatwiajg miejsce i musza
uzyskac¢ zgode wiladz uczelni; jesli firma jest zla, to rektor nie wyraza zgody na praktyke.

Najwiekszym zagrozeniem dla szkoty byt rzeczywiscie brak kadry. Prosze mi pokazaé
cho¢ jedng uczelnie w Polsce, ktéra ma taka liczbe asystentdw na 1,8 tys. studentéw.
Asystenci zarabiajg relatywnie duzo. W tym roku zdobyliSmy grant na ksztalcenie asys-
tentow, sg specjalne kursy. Pojechalem tez do Barcelony, do IESE, uczelni nalezacej do
pierwszej pigtki w Europie wsrdd szkoét wyzszych ksztatlcacych w biznesie, dostatem od
rektora dwa miejsca na kursach dla dwoch asystentek, ktére pojadg uczy¢ sie technik
prowadzenia zaje¢. Wszystko jest tam za darmo, ale musimy pokry¢ koszt positkdw i po-
bytu. Ale to dobra inwestycja. Asystentki te wiedzg, ze po powrocie bedg musiaty przygo-
towaC szkolenie i przekaza¢ swojg wiedze wszystkim asystentom w naszej uczelni. Ta
grupa miodych ludzi ustabilizuje szkote.

Jesli chodzi o pozyskiwanie kadry dla uczelni, to zdarzajg sie dziwne przypadki. Na
przyktad matematyk z Warszawy, wyjgtkowo zdolny, kiedy$ to bedzie wielkie nazwisko,
kupit dom pod Nowym Saczem, bedzie prowadzi¢ tu zajecia. W ten sposdb zdobytem
gwiazde. Podobnie bylo z wybitnym matematykiem z Krakowa.

-Jak Pan zacheca ludzi, by przychodzili pracowa¢ do WSB-NLU?

-Tych dwoch mnie znalazio.

-A inni?

- Jestem bardzo ruchliwym cztowiekiem i mam wiele kontaktdéw. Jest to zresztg pro-
ces fancuchowy, jeden drugiego ciggnie. W tej chwili stan jest taki, ze zaczynam obser-
wowacé pewien konserwatyzm. Jest to naturalne - Srodowisko szkoly z pewnym stra-
chem przyjmuje nowego cztowieka, bo to stwarza zagrozenie dla wtasnych pozycji. A ja
chce wymusi¢ postep. Po to, zeby ludzie jeszcze lepiej prowadzili zajecia, trzeba wprowa-
dzi¢ konkurencje, jeszcze nikt nic lepszego nie wymyslit. Kilka dni temu przyjechat tu 58-
letni francuski menedzer, majacy za sobg m.in. 15-letnig prace w IBM (jego dziadek po-
chodzit z Nowego Sacza). Chce prowadzi¢ zajecia w szkole. Nie ma doktoratu, ale ma za
sobg czterdzieSci lat pracy w gospodarce rynkowej w réznych firmach francuskich i ame-
rykanskich, idealnie nadaje sie do prowadzenia zaje¢ na studiach podyplomowych dla
menedzeréw. A miodziez uwielbia zajecia prowadzone przez praktykéw. On nas znalaz,
opowiadat ze zdziwieniem, ze byt w ambasadzie polskiej w Paryzu i opowiedzieli mu
0 mojej szkole. Rozmawiat z przedstawicielem Unii Europejskiej na Polske, ktéry tez mu
powiedziat o WSB-NLU. Spytat, jak pan to robi? A ja nic nie robie.

- Kiedy uczelnia ma juz ustabilizowang renome w Srodowisku, to ta opinia dziata
tak, ze jedni Sciggajg innych, na zasadzie tancuszka. Ale na poczatku istnienia szkoty
nie bylo dobrej reputacji, trzeba byto jg wypracowac...

- Na poczatku byto tak: odwaga, bezczelna odwaga, na granicy nieodpowiedzialnosci,
a z drugiej strony - absolutnie uczciwe zasady dziatania. Szkota poddata sie audytowi fi-
nansowemu PriceWaterhouseCoopers, wielkiej miedzynarodowej instytucji audytorskiej.
Zadna polska uczelnia nie przeprowadza takiego audytu. Kosztuje nas to sporo, ale da
szkole wiarygodnos$¢, przezroczystos¢ finansowg. Podpowiedziat mi to przyjaciel, kiedy mu
wspomnialem, ze za kilka lat bede musiat gdzie$ znalez¢ dla uczelni granty na sume kilku
milionéw dolardw na wielkg inwestycje. Powiedzial, ze jes$li szkota nie bedzie rozpozna-
walna, oceniona przez jedng z czterech najwazniejszych firm Swiatowych, to zadnych, na-
wet drobnych pieniedzy nie dostane, bo audytor koncernu, ktory dalby nam pienigdze,
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zakwestionowalby natychmiast takg donacje. Pokazuje pani to, co bylo trudne, przynaj-
mniej dla polityka, bo byly sytuacje, kiedy mogtem mieé Srodki, ale ich nie chciatem,
gdyz wiedziatem, ze kiedys trzeba bedzie za to zaptaci¢. Powtarzam: bronie budzetu szko-
ly i nie dopuszcze, nawet kosztem pogorszenia nastrojow w uczelni, do tego, by nie zo-
stawi¢ 10% czesnego na inwestycje. Marze 0 momencie, kiedy po raz pierwszy zainwes-
tujemy pienigdze, zeby stworzy¢ zapas dla moich nastepcoéw. Pytata pani o konsekwencije
dla uczelni spadku populacji w wielu edukacyjnym. Co to oznacza dla nas? Pragmatyczne
zadziatanie. Odsunatem nowe inwestycje, duzy gmach, tgcznie z planowang bibliotekg, do
momentu, kiedy w szkole pojawi sie siedmiuset dwudziestu chetnych. Na tym etapie roz-
woju szkoly dominuje pragmatyzm w zakresie spraw finansowych. Kiedy kto§ mnie sie
radzi, czy warto, czy nie warto iS¢ do danej szkolty, mowie, by zapytac, kto jest wiascicie-
lem budynkdéw, sprzetu, komputeréw itd. Jesli sama szkofa, to znaczy, ze jest ,robiona
na dlugi dystans” i jest przedsiewzieciem z zamierzeniem, ,z misjg”. Jesli zalozyciel jest
wlascicielem catego majgtku, ktory wydzierzawia szkole, to oznacza to wyprowadzanie
zyskoéw i szkota nie ma przysztosci.

- Wrd¢my jeszcze do relacji miedzy uczelnig a otoczeniem. Rozumiem Pana argu-
mentacje, ale nie do konica sie z nig zgadzam. Z enuncjacji prasowych wynika, ze
oprocz wszystkich trudnosci w relacjach spotecznych miedzy WSB-NLU i jej otocze-
niem, zwlaszcza dotyczacych réznicy wartosci i trudnosci upowszechniania tych war-
tosci przez uczelnie w otoczeniu, wystapity trudnosci w relacji z wkadzami lokalnymi.
Jesli chodzi o relacje spoteczne, to wydaje sie, ze mozna byto stworzy¢ kanaty insty-
tucjonalne, ktére pozwolityby na przyspieszenie akceptacji i docenienie uczelni przez
to Srodowisko, a wiec rdzne powigzania organizacyjne, sportowe, wspdlne imprezy
kulturalne...

- Coraz wiecej mieszkancow Nowego Sacza méwi o WSB-NLU dobrze, bo zarabia na
niej. Coraz wiecej tez oséb moéwi tak, bo sg z niej dumni, ale jest to proces, ktory musi
trwac, ktérego nie wymusze nawet najbardziej socjotechnicznymi sposobami. Ludzie za-
czynajg doceniaé WSB-NLU wtedy, gdy wyslg tu swoje dziecko ito dziecko dobrze mowi
0 swej uczelni, badz tez gdy kto$ jedzie w $wiat i od kogo$, kogo uwaza za osobe wazng
lopiniotwoérczg, styszy superlatywy o szkole. Druga rzecz: kupowanie akceptacji spotecz-
nej nie ma sensu.

-Alezto nie jest kupowanie akceptaciji, tylko doprowadzanie do stopniowej asymi-
lacji, przejmowania wartosci intelektualnych, klimatu i kutury uczelni przez otoczenie!
Patrze na ten problem oczywiscie z punktu widzenia teoretycznego, literatury, ale tak-
ze przyktadéw zagranicznych. Na przyktad jedna z podkreslanych funkcji uniwersyte-
tow amerykanskich byla zawsze stuzba na rzecz spotecznosci lokalnej. Nawet jesli
kampusy sg poza miastem, to funkcje kulturotwdrcze sg petnione. Dotyczy to nie tylko
ustug badawczych uczelni na rzecz firm czy ksztatcenia dla konkretnych pracodaw-
cow, ale bezposrednio spotecznosci. Czego mi jeszcze zabraktio w WSB-NLU, a czego
sie spodziewatam? Szkofa jest zlokalizowana w Nowym Saczu, w rejonie pod wielo-
ma wzgledami uposledzonym pod wzgledem poziomu zycia, wyksztatcenia i zasobow,
a wiec w aspekcie ekonomicznym, spotecznym, a takze politycznym (lezy daleko od
centrum politycznego). Tworzy¢é uczelnie ,,dla Nowego Sacza” oznaczatlo dla mnie
takze to, ze dzieki istnieniu szkoty ludzie poczujg sie wspotdecydentami w procesie
rozwoju regionu, a zamiast traktowa¢ Pana jako konkurenta politycznego beda np.
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wspadtuczestnikami procesu rozwoju szkoty. Jest w WSB-NLU Rada Naukowo-Progra-
mowa, ale brakuje czego$ w rodzaju zarzadu czy rady powierniczej, na wzor uczelni
zagranicznych, w ktérych m.in. zasiadajg przedstawiciele regionu, wiadz lokalnych,
pracodawcdéw, organizacji spotecznych. Oni nie musza napedzaé pieniedzy dla uczel-
ni, ale taki organ stwarza przynajmniej poczucie, ze jeSli stato sie co$ waznego w re-
gionie, to oni w tym uczestnicza.

- Po pierwsze, jesli chodzi o szeroko rozumiane $rodowisko biznesu, zapraszamy lu-
dzi na konferencje i imprezy. Po drugie, ciato, o ktorym pani mowi, wszedzie na Swiecie
jest fikcja. Pomyst sprzed dwoch lat stworzenia jednej uczelni w Nowym Saczu zostat
zablokowany przez trzech bardzo waznych sgdecczan, ktdrzy nie chcieli przyczynic¢ jesz-
cze jednego sukcesu koledze. Byta to dla Nowego Sacza szansa stworzenia duzej instytu-
cji, ktora by zatrudniata docelowo ponad tysigc oséb. Zbudowatem juz instytucje, ktéra
byta koniem pociggowym i traktowatem stworzenie takiej wielkiej uczelni jako pozostatg
cze$¢ mojej misji jako senatora. Brakowato im wyobrazni. Dla polskiego systemu eduka-
cyjnego stato sie Zle, bo mozna bylo testowac na jednym rozpoznanym przypadku jako$é
i skuteczno$¢ zarzadzania w prywatnej instytucji, ktéra korzystataby takze ze Srodkow
publicznych. Mam nadzieje, ze dozyje tego, iz przy moim udziale zamdwienia rzadowe ja-
ko istotny element uzdrowienia efektywnosci szkolnictwa wyzszego, ale i jakosci eduka-
cji, wejdg w Polsce w zycie. Ale jestem przedsiebiorcg intelektualnym i nie mam czasu na
rozwazanie tego, co bylo w przeszioSci. Pafstwowa Wyzsza Szkola Zawodowa powstata
i juz nie ma szans na szybkie zbudowanie w Nowym Saczu uczelni ksztalcacej 12 tys.
0s0b. Juz nie jest mojg misjg tworzenie takiej uczelni. Minely dwa lata i jak przyjezdza
ktory$ z VIP-Ow, zawsze towarzyszy spotkaniu ze studentami jakis rodzaj salonu politycz-
nego, do ktérego zapraszam politykdw i wiadze lokalne, bo chce budowa¢ wokot szkoty
klimat ludzi wspierajacych.

Inne inicjatywy dotyczgce relacji z otoczeniem: trzy czy cztery lata temu powstat tu
klub sportowy, ktéry doszedt do pierwszej ligi bokserskiej. Bokserzy nie mieli gdzie tre-
nowac i walczyé, bo szkoty baty sie wpuscié¢ ich do siebie. Mecze bokserskie odbywaly
sie tutaj, u nas. Prezesowi zapowiedzialem, ze ma wolny wstep do momentu, kiedy pier-
wszy ze studentdw zostanie pobity. Przez jaki$ czas byt spok6j w Nowym Sgczu. A lu-
dzie, ktorzy przychodzili na mecze, kojarzyli szkote biznesu z czym$ pozytywnym.

- Moje pytanie o relacje z otoczeniem nie bylo zadane bez powodu. Nie wszyscy
jednak majg pozytywny stosunek do WSB-NLU, co, zwazywszy na jej sukces, jest dziw-
ne. Jak wyczytalam w ,,Rzeczpospolitej”, wiadze Nowego Sgcza nawet nie pogratulo-
waty Panu Rektorowi zdobycia nagrody Pro Publico Bono, ktéra przeciez jest przyzna-
wana za przedsiebiorczo$¢ spoteczng i inicjatywy na rzecz Srodowisk lokalnych.

- Gdyby pani zapytata prezydenta miasta 0 WSB-NLU, bedzie mowit same superlaty-
wy i on autentycznie uwaza te szkote za bardzo wazng. Natomiast ci, ktdrzy majg ambicje
polityczne i nie odniesli takich sukceséw jak ja, po prostu mnie nie lubig. Zostawmy wiec
te mate sprawy na boku. To jest ich problem, ze nie potrafili dostrzec, co oznacza uzna-
nie naszej szkoly za najlepsza inicjatywe dziesieciolecia Trzeciej Rzeczypospolitej. Ale co-
raz wiecej oséb identyfikuje sie z WSB-NLU, bo nagle sie okazalo, ze jest to powdd do
dumy. Czas robi swoje. Jak sie buduje instytucje, to sie to robi dtugie lata.

- Na koniec chciatabym zapyta¢ o system zarzadzania uczelnig. W trakcie choroby
przed kilku laty zdecentralizowat Pan Rektor system zarzgdzania. Wczesniej zarzadza-
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nie opierato sie na wtadzy charyzmatycznej postaci, lidera, ktéry przewodzi. A jak
jest teraz?

-To bylo naturalne w pierwszym okresie, szczeg6lnie wtedy, gdy WSB-NLU nie mia-
la zadnych zasob6w - ani ludzkich, ani materialnych. Byta wizja, lider i jego osobowos¢.
Mam umiejetno$¢ uwodzenia ludzi, potrafie zapanowa¢ nawet nad duzym audytorium.
Tak musiato byé w pierwszym okresie itrudno byto oczekiwaé brania odpowiedzialnosci
przez innych wtedy, kiedy nie zapewnialem Srodkéw na realizacje zadan. Choroba tylko
przyspieszyta proces, ktdry byt nieunikniony. Umiem obserwowac i widziatem, jak wielu
moich kolegbw z biznesu nie potrafito przejS¢ od tworzenia matej firmy, w ktorej wszyst-
kim zawiaduje wiasciciel, do wielkiej firmy, w ktorej wtasciciel nie ma wystarczajgcych
kompetencji. Wiedziatem, ze w pewnym momencie dojde do progu niekompetencji i bede
musiat wprowadzi¢ innych ludzi w procesy zarzgdzania. Tak sie ztozylo, ze moment dele-
gowania uprawnien byt potgczony z momentem uzyskania rownowagi budzetowe;.

Podkreslam to, ze nie jestem menedzerem, ale liderem, lubie ciggna¢ ludzi za soba.
Ja rzeczywiScie traktuje studentow jak swoje dzieci. Taki sam stosunek mam do asysten-
tow. Cieszy mnie, ze rodza sie dzieci w matzefdstwach zawieranych w tej szkole, choé to
jest moze bez sensu podchodzi¢ emocjonalnie do ludzi. Ciesze sie, ze jakiej$ liczbie
0s6b, co najmniej dwustu pracownikom, stworzytem szanse na inne zycie. Po drugie, za-
pamietatem jak prof. Henryk Niewodniczariski, wielki fizyk, twdérca szkoly krakowskiej,
opowiadat, jak sie tworzy wielkie szkoly naukowe. Podkreslat, ze takich szkot nigdy nie
tworzg geniusze, ktorzy dochodza do Nobla. Zawsze sg to ludzie, ktérzy okoto czterdzie-
stki dochodzg do gérnej granicy rozwoju intelektualnego w sensie naukowym, pozniej
moga tylko powiela¢ prace, ale nic nowego juz nie stworzg. Ale sg to przewaznie ludzie
bedacy doskonatymi organizatorami. Teraz mi sie skojarzylo, ze jestem takim typem czto-
wieka, ktdry jest uzdolniony, nawet w r6znych dziedzinach. Dlaczego ci ludzie, o ktorych
wspominatem, tworzg wielkie szkoty? Bo nie bojg sie przyjmowac do pracy duzo zdol-
niejszych od siebie. Wiedza, ze ich pozycja jest i tak silna, ze ten zdolniejszy bedzie pra-
cowal takze na stawe swego ,ojca-zatozyciela”. Mnie poczucie bycia twdrcg szkoly cie-
szy, smakuje sie w odnajdywaniu nowych talentéw. | wcale mi nie przeszkadza, ze jestem
tylko doktorem, a oni beda wielkimi profesorami. To mi pozwala bez zahamowan i bez
stresu delegowa¢ uprawnienia i wladze. Wiele rzeczy zrobitbym szybciej i lepiej, ale nau-
czytem sie czeka¢, bo wiem, ze oni tez muszg sie nauczyé, to wymaga czasu, nie majg
tak wielu talentéw organizacyjnych jak ja. (Wykorzystuje tu pewne do$wiadczenie z okre-
su z lat osiemdziesigtych. Bylem inicjatorem powotania Klubu Inteligencji Katolickiej
i zostalem jego wieloletnim prezesem. Pamigtam taki moment, kiedy po spotkaniu,
w ktorym uczestniczyto wiele oséb, zostalem sam z powywracanymi krzestami, nieupo-
rzgdkowang salg i sam to sprzatatlem. Bylem temu winien - miatem zarzad, wielu ludzi
w KIK-u, ale przyzwyczaitem ich do tego, ze sam wszystko zrobie, bo jestem szybszy,
lepszy. Byto to bolesne doswiadczenie, ale ucze sie na takich doswiadczeniach).

Wracajgc do WSB-NLU: chciatbym, zebySmy byli inteligentng organizacja, tzn. taka,
ktéra uczy sie sama. Ja sam potrafie tatwo przyznawaé sie do bteddw. Jestem zafascy-
nowany skutecznoscig zarzadzania amerykanskimi uniwersytetami. To wymaga wytgcze-
nia zarzadzania poza grono profesorskie. Tak zwane faculty nie moze byé dopuszczone
do sprawowania wiadzy. Docelowym systemem jest system profesjonalnych rektorow
czy prezydentow, ktorzy bedg zarzadzali uniwersytetami. Jestem przekonany, ze tu, pod
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moja reka, rosnie kilku takich. Oni jeszcze tego nie wiedza, ale nauczg sie przy mnie
pragmatyzmu, skutecznosci. Chciatbym, zeby sie nauczyli takze etycznych dziatan. Kie-
dys na konferencji AISEC na temat wartosci marki zostatem zaproszony do panelu. Po-
zostali panelisci byli ludZzmi z wielkich firm. | postanowitem powiedzie¢ moim studentom
z AIESEC o sobie jako o marce. Pierwszy raz mowitem do studentéw o warto$ciach mi
bliskich. | chyba od tego momentu w sposo6b istotny wzrosta moja pozycja w szkole
wsrdd studentéw. Niedawno ukazat sie w ,Maglu”, gazecie warszawskiej Szkoly Gléwnej
Handlowej, wywiad, ktory przeprowadzili ze mna studenci tej uczelni. Byt to jeden z mo-
ich najwiekszych sukceséw. Studenci ci przyjechali na konferencje zorganizowang przez
naszych studentéw i nie mogli zrozumie¢ sytuacji, bo po raz pierwszy widzieli, jak stu-
denci sg zakochani w swojej szkole i - jak powiedzieli - rektor jest postacig kultowa
wsréd studentéw. Miodziez szuka wartosci i wzorcoOw. Powtarzam swoim studentom, ze
warto by¢ uczciwym. Ma to gleboki zwigzek z zarzagdzaniem. Wprowadzitem przezroczys-
tos¢ finansowg szkoly, jest to element zarzgdzania. Zatozycielem WSB-NLU jest funda-
cja, w ktorej zasiada czterech przedstawicieli NLU i czterech reprezentantéw Sgdecko-
-Podhalanskiego Centrum Szkolenia, czyli instytucji, ktora zakladata pierwszg szkote; te
dwie instytucje zlaly sie w jedna, polsko-amerykanska fundacje, ktéra nie prowadzi zad-
nej dziatalnosci, jej funkcja to zmiana statutu i nominacja rektora. Ale odejdziemy od te-
go systemu, mam zgode NLU na utworzenie petnej rady powierniczej. | tam znajdzie sie
miejsce dla kilku przedstawicieli wtadz lokalnych. Bedzie to ciato, ktére bedzie naprawde
rzadzito szkotg. Jest to takze jeden z elementéw zmian, do jakich doszedtem w 1996 ro-
ku. Chodzi o to, jak sie zabezpieczy¢ przed btedami starego rektora, tego lub nastepnego.
Jako rektor mam za duzo wladzy w uczelni. Ta wtadza musi by¢ ograniczona w sposab,
ktory nie zablokuje mozliwosci szybkiego i skutecznego dziatania. Nie moze wiec by¢ od-
dana Senatowi.
- Bardzo serdecznie dziekuje Panu Rektorowi za te niezwykle ciekawg rozmowe.

Wywiad przygotowata i przeprowadzita Julita Jabtecka



