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PRZEDSIEBIORCZA ORGANIZACJA WIEDZY
PRZYKLAD WYZSZEJ SZKOLY BIZNESU
NATIONAL LOUIS UNIVERSITY W NOWYM SACZU

Wyzsza Szkola Biznesu - National Louis University jest wyjatkowa z wielu wzgle-
dow. Po pierwsze ma swoja siedzibg w miescie $redniej wielkosci a jednoczesnie mig-
dzynarodowy zasi¢g oddziatywania. Po drugie charakteryzuje si¢ mnogoscia niestan-
dardowych, nowatorskich dzialafh w zakresie organizacji szkoly, programéw studiow,
inicjatyw adresowanych do srodowisk biznesowych i samorzadowych. Po trzecie
w nowosadeckiej uczelni widoczne sa wyjatkowe relacje: rektor — studenci — absol-
wenci. Po czwarte uczelnia od lat jest notowana na najwyzszych miejscach w roznych
rankingach szk6! wyzszych. | wreszcie po piate 1o osoba charyzmatycznego przywodcy
_ rektora i tworcy uczelni, osoby znanej zaréwno w ¢érodowiskach samorzadowych,
biznesowych oraz politycznych stanowi glowna sil¢ sprawcza sukceséw odnoszonych
przez nowosadecka WSB-NLU.

$ledzac rozwoj uczelni, zalozonej W 1991 roku, wydawac by si¢ moglo, ze inwencja
rektora musi si¢ kiedy$ wyczerpaé. Nic bardziej blednego. Marka nowosadeckiej szkoly
biznesu jest dobrze rozpoznawalna na rynku edukacyjnym — polskim, gdyz wérod stu-
dentow WSB-NLU wickszosé to osoby spoza okolic Nowego Sacza i zagranicznych,
o czym $wiadcza liczne powiazania migdzynarodowe, zarowno w zakresie wymiany
wykladowcow, studentow a takze, co mozna uzna¢ za pionierskie — pomysl ksztalcenia
na potrzeby wspotpracy z rynkami dalekowschodnimi: Chin, Tajwanu i innych krajow,
z polskiej perspektywy nieskonczenie duzych i bardzo szybko rozwijajacych sig.

Te przestanki skionity mnie do tego, aby przedstawi¢ WSB-NLU jako uczelnig, ktora
szybkimi krokami zmierza ku temu, aby stac si¢ organizacjg podporzadkowana wiedzy.
Pisze zmierza, gdyz znajac poglady rektora Krzysztofa Pawlowskiego, jestem przeko-
nany, ze nie ustanie on w aktywnym rozwijaniu szkoty.

Dzicki uprzejmosci rektora mialem mozliwoé¢ przeprowadzenia rozmowy, ktore)
celem bylo przyblizenie Zrodet sukcesow Szkoly, spodziewanych zagrozen a takze
pogladow osoby, ktora stworzyla uczelnig i kieruje nia juz 15 lat. W rozmowie nawia-
zuje m.in. do koncepcji zaproponowanej przez Burtona Clarka uniwersytetu przedsi¢-
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biorczego oraz propozycji autorskiego opisu modelowego uniwersytetu wiedzy i skon-
frontowanie go z wizja uczelni przysziosci wg rektora WSB-NLU. Opracowanie jest
zapisem ponadczterogodzinnej rozmowy przeprowadzonej 30 sierpnia 2006 r.

Rozmowa dotyczyla trzech grup zagadnien. Po pierwsze ogélnych probleméw funk-
cjonowania nowosadeckiej uczelni; po drugie identyfikacji w WSB-NLU elementow
uczelni przedsigbiorczej w rozumieniu Clarka i po trzecie identyfikacji elementéw or-
ganizacji wiedzy w nowosadeckiej szkole.

Oto autoryzowany zapis rozmowy.:

Krzysztof Leja: Ostatnie dni (koniec sierpnia 2006 r.) byly szczegélne w historii
WSB_NLU? Jakie wydarzenia na to si¢ zlozyly?

Krzysztof Pawlowski: Poniedzialek (28 sierpnia) - dzien, ktéry sobie wpisywalem
do kalendarza, bo ja oczywiscie nie prowadze zadnego pamigtnika, notatek itp. Nato-
miast staram si¢ w kalendarzach rocznych zapisywa¢ spotkania istotne i nawet zastana-
wiam sig, czy nie napisa¢, ze byl to najwazniejszy dzien w dotychczasowych 15 latach
dzialania szkoly. I méwig to nie po to, zeby si¢ tym chwali¢, tylko zeby Panu powie-
dzie¢, ze mial Pan racje, utwierdzi¢ Pana w tym mysleniu o szkole, jako instytucji roz-
wijajacej sig. W tym dniu o godzinie trzynastej w Warszawie mialem spotkanie inaugu-
racyjne klastra multimedialnego. Jest to element duzego przedsigwzigcia, w ktérym
inicjatywa byla w re¢kach kilkunastu moich absolwentéw. Oni wymyslili projekt, ktory
przerasta szkolg, ja nie wiem czy dziesig¢ czy dwadziescia razy, naprawde znacznie,
rowniez w skali trudnosci. Klaster jest jednym z elementéw przedsiewziecia pod nazwg
Miasteczko Multimedialne. Park Naukowo-Technologiczny Nowej Generacji, bo apli-
kujemy wlasnie do rzadu o 500 milionow zlotych, €126 min. Jednym z elementow,
przedsigwzigcia jest pomysl, aby tworzy¢ klastry, pokazujac ponadregionalnoéé przed-
sigwzigcia. Nie jest ono bowiem tylko nowosadeckie. Rzecz w tym, aby przydzielajac
srodki na przedsigwzigcia inwestycyjne i rozwojowe wziaé ten fakt pod uwage. Moi
absolwenci wybrali ok. 200 firm na terenie calego kraju, zajmujacych si¢ mediami,
multimediami badz informatyka zwiazana z mediami, firmy male i $rednie i wyraznie
rozwijajace si¢ w tym obszarze doé¢ szerokim, $wiadomie, zeby z kazdego wojewodz-
twa byly 3 — 4 firmy. Ostatecznie na takiej waskiej liscie umiescili 60 firm i dzwonili
tam, aby zorientowac sig, z jakim zainteresowaniem spotka si¢ to przedsiewzigcie. Przy
okazji uwaznie stuchali i notowali pojawiajace si¢ pytania i watpliwosci. Po pigcdzie-
sigtym telefonie przestali juz dzwoni¢, poniewaz wszyscy sie zgodzili wzia¢ udzial
i podpisac list intencyjny w tej sprawie. Malo tego, rozméwcey otrzymali jednostroni-
cowg informacje, co my chcemy robi¢. Pomystodawcy $wiadomie nie cheieli pokazy-
wac calego projektu, wiec mozna powiedzie¢, ze ta pierwsza odpowiedz rynku byla
zadziwiajaca. W poniedzialek mieli$my spotkanie inaugurujace dzialalnoé¢ klastra
w Warszawie w Business Center Club. Na razie nie mamy zadnych pienigdzy. I ja je-
chalam naprawdg w stresie, oni, tzn. moja grupa zaangazowana w projekt, byli pewni
siebie — miodziez — bylo 7 — 8 z mojej grupy nie tylko z Nowego Sacza. Takze kilka

0s6b, ktdre wokét tego projektu pracuje, mimo, ze nie sa oni absolwentami ani pracow-
nikami Szkoty. Ja sie balem, ze zamiast 50 firm przyjedzie 10, ze bedzie wpadka na
starcie.

K.L.: Przyjechali wszyscy?

K.P.: 57 0s6b bylo na sali, nie liczac moich wspélpracownikéw. Teraz prosze sobie
wyobrazi¢. To powiem z mala skromnoscia, nawet pewnym pokladem pychy, nich mi
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- ‘est w stanie tak na palec, nie pokazujac
e pOkaZ_e j_cdnegi;cr.ektor: 1::3 Pwoz?za\?yo ?zé';:;, whascicieli 50 firm, gdzie p_raktyc_:z-
MYCh pltt_dezym IZ%I:: bazuje na zaufaniu do szkoly. 1 c!lyba th_do mnie. qu_c
g bPom} & g ja bylem tak szczesliwy, oczywiscie oni - ta moja grupa organi-
s powiedllffz. Priekamlem im wyrazy uznania, bo oni nie zdawali sobl_e sprawy,
geogr:\;o-k;?\:i“io- wszystko dziato si¢ W cia%u mit;:":::a,j a(xir i;;or:]ny:elupt:‘;)‘ap;ir:r:fslﬁz
2 " i . su ] X
P e sovens miieSmf\;a‘:écs;t:\?e%:tﬁzb:nﬁeﬁysmns do szkoét wy_ZSIy_ch je§t d.aleko
R i ml;yznes;t | teraz S0 ludzi, whascicieli firm traci dzien, pieniadze,
. . IZc;rg,a;nimwanie takiego spotkania byloby karkotomnym przed-
Ji‘idac _do_ Wa(risl::a k‘gél;j nawet najbardziej renomowanej uczelni, a nam si¢ udato.
S‘Q‘”Zl‘fc‘;mm Slg, ze ‘to wynika z faktu, Ze czgsto uczelnie trak-tujba! biznes z gory.
TJa 3 i :
Nal;;l wiele uzzelni to $wigtynie wiedzy. A pienigdze s3 po sgolnles Z:z;e::nie foa
K.P.: Nie tylko pieniadze, ale i rozwoj. To 'prqfeso_r i_(on_ian abz:_rmza(:hgnie .
mowi ; tym, ze rozwoj, te najwigksze osiagnigcia d.lzu:!q s1qbna Oza i uni\;ersy‘emw_
i s tetow. na obrzezach wielkich koncernow ina o rze R
yove unlrv:fsy m, mam tutaj Pana opracowanie przygotowa.me_ na tego'roc_znq 0:
fe::;:.g o‘:::ﬁzo:nna przez Fundacjg¢ Edukacyjng Przedsng(t;:;:z;}ﬁr:cll :;:::aniz
o jprofesora T : k:'m:kr:'::g:a:‘ia?;’.”&zywiﬁcie moina by to
m'“w?ta' i?mm:;ii zt':i::;is‘::,n:lnikt;:( :ie z:uwazono by tego. Musz.g l"auu powie-
wl‘e““ml _Illerl: 2vcie w blogiej nieswiadomosci. Mam takie \nfrazeme i dlatego za-
e ntjer:t ll::s );wierdzac. e glos Clarka o utrwalaniu zmian lral‘i: w proznig,
?vr;‘g;p:dkugwielu polskich uczelni. Ja pytam, jakie zmiany utrwala¢?
- (Gdzie te zmiany sa? -
:iil', (Ij’fcz:fesor Jan gzczepaﬁski dawno temu pisal, Ze szk('lllll;lll:lt“;; wyisze ma to
s s many omaem B A o e
P.: Jeszcze jedna rzecz muszg Fan g : b
:’)’Obfa?.lf. E'lkq::gn‘;st;::?tnjl:g::;:dngc?w tym w zespole }13. obejmujacym na;{:kl Sp('};
.t ne i prawne. Oceny dokonata Komisja Badan na ’Rzzcz 0ZWO0)
'CC?I!?- 1§k§ m])\ln;f:i odpowiednik Komitetu Badan Naukowych. Dost.ahém.y druga tme-
g:::hni;wzobram{ny sukces, tylko dwie uczelnie prywatne w Polsce maja druga kate-
i i iesze sie tym bardziej, widzac méj wydzial
K‘.L.: G.:at:i:g. tr:l)a?vﬁiu?::?:s;l;nﬁw icSniania uczelni chcifllbym z?pyta:,
:otle’ja:la::;dlzign rankingach, ktore przeciez s3 wynikiem zastosowania okreslonych,
i w
e “'lomtmt::: : al;gr::;i:m:siagniqcie uprawnien doktorskic_:h, zakladz‘iliémyt ze
K.P.:" Pa? at :a'péipniej 2007 r. musimy zlozy¢ wniosek. | wie Pan, to jest najza-
w r(l)k_"' 200 br(.; ;.’an Juslyszy cos. co jest okropne, ale powiem szczerze. Dla mnie te
o doktorskie sa zupelnie niepotrzebne. Ja uwazam, ze one sig zupeinie p:;
ki iakoé¢ ksztatcenia normalnych studentow. Natomiast potrzebuje¢ ic
p{zekladaja '::oilu — wiaénie poprawienia pozycji W rankingach. Akura.t w m":‘?g.u
;{{ziil;:%(;pzﬁtej. czyli tym, ktorego tworca byt profesor Marek Rocki, absurdalnie
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wysoko sg punktowane uprawnienia doktorskie. Wiec i i
lia dol . Wigc ja, bez tych uprawnien trac
::jk:l 5 ’punktéw €0 oznacza co najmniej 10 lokat. A niestety moja stl’(ola silnie za?e;;
Jeulil?:;f); i:azn:mga;:llé;jro _|estI negatywny element. Ale taka jest obiektywna prawda
‘ rzychodzi z calego kraju, musi by¢ pewna, ze to j j '
: . Jjest najlepsza szkota.
g:l prg?fchod‘zq, dlat.ego. 2e ta szkola jest wyjatkowa. | jednym z potwiejrd:cﬁ jest ra:-
Zimg“.a g:; n:vme ra:)ll(ung_ nie jest elementem spetnienia mojej ambicji czy pychy, to jest
s i . Wi ieni i ;
o kaznikami. Wigc uprawnienia doktorskie s nam potrzebne wylacznie do
K.L.: Brzmi to moze przewrotnie, ale
) pn s z tego co Pan mowi wynika, ze k -
::;nksnr Isuu:!la :t;l)rawmema doktorskie nie s potrzebne. Oniyoczeku;a :::iggao
ztalcenia, iedni i i
i powiedniego do potrzeb rynku pracy. To jest dla nich najwaz-
K.P.: Uzyskanie I kategorii dla nas to na i
< prawde niewyobrazalny sukces. W najslab-
'i;zm:;jlgnel:ct; :;koiy bo wszyscy zawsze podkreslali no wy jestescie dobrzy, ile.
i :)ten :ui c‘:l:jesz:l;lizs-ly \g p(?d w:flqd%n osiggnie¢ naukowych jestescie stabsi. Dla
. anie wazny. Oczywiscie to nie jest tak, ze zmienie opini
0 tym, co osiagalem w szkole, nagle uznam, ze moi i o, v S
_ , s nam, pracownicy sa genialni, w dalsz
2;?(%; uwii_:am. ze mozfzmy by¢ mocniejsi. Natomiast dla postrzegania zewnctrzneyg%
ot = yz, ;au ;:i%: alfgdenflciéllego. ten sukces jest wazniejszy niz klaster, Oczywiscie dla
widzenia dlugo terminowego klaster jest wazniej ie tej
kategorii jest natomiast wyniki i i polityki o ot
ynikiem $wiadomej polityki. Nasi pracowni i
nagrody za publikacje i to duze, to bylo : kacje na It o
gr cje i ryzykowne. Za publikacje na liscie filadelfij-
skiej przez 4 lata wisiala wedka - 20 tysi j 1 g
. . d ¢cy zlotych za jedng publikacje. A za publika-
fJEhw ;:Volsklch cza§op|smach. za punkt bylo 600 zlotych, czyli za 6 pujnktéw 3200 :zl:-
S{rm; tth spf)sob po prostu sporzadzilismy przejrzysta polityke wzmocnienia od
y naukowej. | ona przyniosla rezultat. Niewyobrazalny. Prosze zobaczy¢ jak to
wz]r(nocm szkolg, w tym postrzeganiu akademickim z zewnatrz.
-L.: Dla mnie charakterystyczne b i
- . ' ylo to, o czym Pan wspominal w trakci -
;ewr?::i. | u(rgazl:lz.o“‘:lan;:jl przez Fundacje Edukacyjng Prsedsigbiorcz];icrlep::d
aty, ze wydatki na promocj i
crgeriar: v sy p j¢ szkoly s praktycznie Zadne. A o szkole sly-
K.P.: Wczoraj przez 45 minut dziennikarka i
: i ut d; programu pierwszego nagrywala ze
?.:yz\:;liadl 1;: audycji wyprz_edzamcq rok szkolny. 1 stale jest tak, jesli mgxya 0 eduk:;?
Jsja p::“z'ie Lzﬁc;lmcn:te wyzszym, to jak co$ jest duzego, jak jest jakas duza dysku—.
; ‘ a jestem proszony. Jest to najcenniejszy sposéb ji
! a jestem | promocji, bo
to przeciez nie p{acmly_ I 1o jest postrzegane jako obiektywna prawda, bo Jsa to zisf;
przygotowane przez c_lzwnmkarzy a nie reklamowe. Wigc to jest fantastyczne. Oczywi-
:;;lse mnie to nie usyp:a._bo weale tak dobrze nie jest. Ale rzeczywiscie ten poniedzialek
bﬂosmrplnkl_a} byt szoku)_acy, bo 4 wydarzenia, z ktérych kazde dla kazdego czlowieka
3 wiek im wydarzeglen?.la Jja mam kulminacj¢ w jednym dniu. Wiasnie od czasu do
czasu w kalendarzu pojawiaja si¢ takie komentarze ,,To byt dzieri”,
K.L.: To Pan rektor nie ma czasu nawet sobie tego wszystkiego ulozyé.

pral::‘:;ﬁlz des‘tv :::alt:raktgrystyczng i mgczace strasznie, szczeg6lnie dla moich wspél-
e ar@ por tarl. Z_to, co juz _bylo, niemal natychmiast, przestaje by¢ dla mnie
e p o bedzie narzqdz_le, przestang sig tym cieszy¢. Klaster czy klasyfi-

J¢ bede zawsze traktowal powaznie, bo to jest mi potrzebne. Natomiast ja zapomi-
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nam wrecz o sukcesach, pozniej mam klopoty, bo nie pamigtam rzeczy, ktére powinno
si¢ jednak pamigtaé. Mnie interesuje tylko przyszios¢. Gdyby sprobowac mnie scha-
rakteryzowa¢ tak wiasnie jednym zdaniem, byloby to stwierdzenie szokujace i mgczace,
gdyz moja dewiza jest, ze to, co bylo to jest ok., zamykamy, prawie natychmiast zamy-
kamy te kartg, natomiast, to co bedzie w przyszlosci, to jest to, co mnie, ze tak powiem
kreci. 1 podobnie jest w przypadku tego duzego projektu, przy ktérym pracujg, przy
ktorym juz jestem, inspiracja pochodzila ode mnie, ale teraz jestem tylko narzedziem
w rekach miodych ludzi. Glowna rola nalezy do nich. -

K.L.: Czy ja dobrze rozumiem, Ze Pan rektor holduje takiej zasadzie: ,,dzis
tworzymy jutro, natomiast to, co jest dzi§ jest efektem tego, co bylo wezoraj”

K.P.: Mysle, ze gdyby szuka¢ najwazniejszego wyréznika mojej szkoly, to chyba
byloby to obsesyjne nakierowanie na przysziosé. To znaczy probujemy zmienié co$, co
tak naprawde jest nie mozliwe do zgubienia, mianowicie, ze kazda uczelnia nawet naj-
lepsza ksztalci dla przesztosci, bo programy studiow, wyksztalcenie wykladowcow - to
bylo kiedys. Wigc nawet ci najbardziej otwarci na zmiang i na bezustanne doskonalenie
sie, oni reprezentuja przeszlos¢. Natomiast szkola powinna przygotowywa¢ ludzi dla
przyszlosci. | to jest praktycznie nierozwiazywalne. Ale jedyna rzecz, ktéra mozna
zrobié to jest po prostu stworzy¢ tak silnie kulturg organizacyjna, otworzy¢ uczelni¢ na
zmiang, zeby ten element ciazenia ze strony przeszlosci nie byl dominujacy. A w wigk-
szosci przypadkow jest dominujacy.

K.L.: Myslg, Ze tutaj Pan rektor dotknal takiej wyjatkowo waznej sprawy — kul-
tury organizacyjnej. Mam takie wrazenie, prosze skorygowaé, jezeli bledne, ze
szkola, ktérg Pan kieruje jest jakby zanurzona w kulturze organizacyjnej. Kultura
organizacyjne nie jest jedynym z clement6w, ktére mozna na pokazaé schemacie,
lecz uczelnia jest zanurzona w niej. Analogicznie jak stworzenie dzialu marketingu
nie zalatwia sprawy marketingu w firmie, bo cala firma musi oddychaé¢ marketin-
giem. Pan rektor, dzigki swojej osobowosci, dzialaniom i gronu wspélpracownikow
niewatpliwie odgrywal dominujacg rolg, jezeli chodzi o rozwijanie kultury organi-
zacyjnej.

K.P.: To jest dziwnie, bo ja jak czytalem Pana tekst [artykul przyjety do druku w pol-
roczniku Nauka i szkolnictwo wyzsze 2/28/2006 — przyp. KL], to po raz kolejny dziwi-
fem sie, ze w swoich dziataniach, spelniam jakies klasyfikacje, jakié opis nowych zja-
wisk itd., nie majac kompletnie pojecia o tym, ze robig cos, co juz jest opisane w lite-
raturze. To jest zdumiewajace. Prosz¢ pamietac, ze ja nie mam do$wiadczenia dydak-
tycznego i pedagogicznego. Ale coraz mocniej mysle, ze kluczem sukcesu nie jest prze-
kazanie wiedzy, nawet nie wylacznie uksztaltowanie umiejetnosci. Im dluzej pracuje
z mlodymi ludzmi, im dluzej obserwuj¢ ich rozw6j po studiach, tym umacniam si¢
w przekonaniu, ze formowanie postaw wobec zycia, nie wobec pracy, jest kluczem suk-
cesu prawdziwej, wielkiej uczelni, wiedza jest oczywiscie potrzebna, ja jej oczywiscie
nie lekcewaze. Na przyklad ci moi, te moje dzieciaki w Warszawie zachowywali si¢ jak
profesjonalisci, mnie by do glowy nie przyszlo, zeby co$ takiego zrobic.

K.L.: Wracajac do kultury organizacyjnej...

K.P.: Ksztaltowanie postaw wobec zycia jest kluczem prawdziwej, wielkiej uczelni. |
gdybym mial powiedzie¢ gdzie widze gtowny obszar, na ktérym mozemy mie¢ prze-
wage, to jest wlagnie tam. Natomiast to jest bardzo trudny obszar, niestety zwiazany
w duzej mierze z moja osoba. Mowig niestety, bo trzeba przygotowa¢ tak glebokie za-
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num{:ilc w kulturze organizacyjnej do 2014 roku, zeby moi nas juz w liczbi
:)ndnogsej, ca_le zespoly robily to samo, bo to jest jedyny obszar, w I:g:y{;iiestcén:;cf:rl:
otoczenia. Moze to anegdota, ale nie wiem czy do kofica anegdota. Dwa albo trz
lata temu d:_)stalem takie dos¢ prestizowe zaproszenie z Ministerstwa Szkolnictwa Wyz)-l
s:f:g;l: Ulfmlny. Zostalem zaproszony do poprowadzenia warsztatéw z rektorami ukrain-
skich umlwersytetéw. w tlak|ch \_vypadkach bardzo solidnie si¢ przygotowuje, szczegél-
nie, Jea_eh musz¢ wypowiada¢ si¢ po angielsku, wtedy robig¢ wszystko, zeby nie zosta-
wi¢ Jaklegoé‘e_lementu rlnieflopowiedzianego, ze mi braknie stowa czy :;os takiego. I oni
$me pf)p‘l:OSlllr zebym ja im powiedzial o budowie PR w uczelni. Ja mialem tam dwa
kystapuema - )edn_o to dotyczace PR bylo charakterystyczne. 1 przygotowujac materialy
; oknsultowalem sig z pr:_:cownikami w szkole i oni mi powiedzieli ,,czy Pan, Panie
he torze za bardzq sig nie otw?era, przeciez Pan cala swoja technike funkcjonzjwania
chee pokazaé na wierzchu”. A ja méwig: a dlaczego nie? | zrobilem to. 1 musze Panu
pgwwdzwc,_ ze byla! zabawna sytuacja. To byly dlugie warsztaty. W pewnym momen-
cie, a na sali bylo !qlkadziesiqt, okotlo 60 oséb, co$ zaczglo mnie niepokoi¢. Wie Pan, ja
Juz tez mam doswiadczenie, czlowiek pilnuje, prébuje méwi¢ do najbardziéj zamknig‘tjej
:i\;?al}zy, z::y &rz‘.ekonaf: wszyst?cich, mam juz swoje techniki uwodzenia ludzi. 1 wie-
- k:m.s Ic  Jest dziwnego, i W pewnym momencie si¢ zorientowalem. Mianowicie
¢ I'zo ¢ ludzi lktwata_ glowami, jak ja co§ méwilem, checac jakby powiedzie¢ - to nie
Jn;zz‘lwe. quéwladomle. tzn. oni tego nie widzieli, ale ja widzialem kiwajaca si¢ salg
Ja méwitem, ze np. chodzg na dyskoteki ze studentami i tafcze z dziewczynami.
ppkaz'ywalem przykla‘dy szczegolowe budowania tej, niepowtarzalnej atmosfery, to oni
kiwali g_{_owam:', to niemozliwe, to bylo poza ich mentalno$cia, poza ich mozli’woéci
percepcji. Bémiej ten referat przedstawialem na konferencji organizowanej przez grup:
:;t_bb zajmujacych si¢ mar%(ctingiem szkot wyzszych w Poznaniu. Spokojnie im powie-
lah_z_m, ze zdradzam najbardziej tajemne, mozna powiedzieé, elementy budowania
relacji specjalnych ze studentami. ’

K.L.: Przekazanie mechanizméw budowania ku i jnej

ku::(h: i” nie jest rownoznaczne obnazeniu si¢ i oddaniu ;::::y pr:gi?ﬁoci:nq -

P.: Ja czgsto méwig: zrobcie to, jak cheecie, to zrébcie to. Mlodziez w sposé
bcszgIany wychwyci fa{sz,‘ gdyby byla to tylko technika w sposéb absolutni:O bg:azlf
wzg edny odrzuca to. To musi byé szczere. To jest niemozliwe do prostego powtarza-
nia. .

K.L.: Chcialbym zapytaé o misje szkoly i cele strategi j
w t:.lmn kontekscie, czy Pan Rektor uwatalfh klasyczn:gzmed::ui:.:zl:?z:c;:t:
gdzue .cele s jasno sformulowane i raczej nalezy si¢ ich trzymaé nalezy ?;!Iozyé’
i przejsé do urz,dnnia bardziej elastycznego. Jak to wyglagda w WSB-NLU?

K'P'.: Cale moje dof:wiadczenic i tu mowig o 15 latach, nie tylko o ostatnich latach
pokazuje, ze prftba takiego uporzadkowanego rozwoju poprzez napisanie. wymyélenie‘
przedyskutowanie nawet najbardziej glgbokich strategii tak naprawde mij’a si¢ z celem.
Ja cztery lata‘temu w ramach szeregu dziatan podejmowanych, porzadkujacych szkol‘
poyvolalem pierwszy zespol planowania strategicznego, po roku on sie pm:ksztalcic!
winny zesp6l. Tak wigc niemal przez 3 lata kilkunastu ludzi z réznych srodowisk
w szkole pracowal.o nad strategia, chodzilo o to, aby reprezentowali mozliwie glgboko
cala szkolg. Ona jest napisana, nie jest natomiast opublikowana. Dla mnie praca tej
grupy mw_nta t_ylko jedna warto$¢, ze tych kilkanascie 0séb jeszcze bardziej emucjonalnii
zaangazuje si¢ w myslenie o przyszlosci Szkoly. Bo moja obsesja jest to, zeby znisz-
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czyé co$, co sam zrobilem. Mianowicie, to jest dziwne, ale to jest faktem, ja mam tak
silna osobowosé, ze czy chee czy nie chee powoduj¢ u swoich wspolpracownikow ele-
ment takiego, trudno powiedzie¢ rozleniwienia, a i tak Pawlowski to jako$ zalatwi.
A jest to niebezpieczne na diuzszy okres, wiec ja probowalem wciagnaé w ten proces
myslenia o przyszioéci grupe juz nie kilku oso6b, kilkunastu, organizowalem takze ze-
brania organizacyjne, w ktorych uczestniczylo kilkadziesiat osob. 1 takie dzialanie ma
sens, natomiast proba usztywnienia, ograniczenia do ustalonych w przeszlosci celow
strategicznych jest absolutnie bez sensu. Nawet to kilka razy pisalem, w calej tej 15
letniej historii to ja zmienialem i misj¢ i cele strategiczne przynajmniej 10 razy. Nie
mam nigdzie tego spisanego w sposéb uporzadkowany, ale gdyby Pan na przyklad
przyjechal przed 26 stycznia tego roku, to méwilibyémy o zupelnie innej szkole i przed
26 czerwca tego roku mowilibySmy znowu o innej szkole.
K.L.: Z tym, Ze ja rozumiem, Ze to nie jest tak, ze pojawiaja si¢ elementy niecig-
gloéci. To jest pewnego rodzaju gra, kt6rej warunki nieustannie sig zmieniajg
K.P.: To jest dobry case, zeby pokaza¢ Panu, co sie stalo w ciagu tego roku, gdyz nie
ma to nic wspélnego z moimi wyobrazeniami o przysziosci sprzed kilku lat. Dlaczego
mowig o tych datach, bo dwie wazne rzeczy sie zdarzyly sig w styczniu. Mianowicie 26
stycznia przyszedt do mnie prezes Optimusa. Ja nie wiedzialem, po co przychodzi,
a wizyta byla bardzo wazna, dlatego omowig ja mozliwie precyzyjnie. Prezes Optimusa
przychodzil, wezesniej sig umawial chyba z miesiac, wiedzialem, ze 10 bedzie roz-
mowa, ktora moze byé bardzo trudna, poniewaZ nowy zarzad firmy w grudniu zeszlego
roku zdecydowal o przeniesieniu produkcji z Nowego Sacza, gdzie§ w srodek Polski.
Outsourcing produkcji w Optimusie, z punktu widzenia ekonomicznego pewnie jest
uzasadnione, z punktu widzenia oblicza Nowego Sacza, budowania marki miasta - dra-
matycznie negatywne. Poniewaz firma Optimus jest jedna z sadeckich legend, na cale
szczescie tych legend jest kilka. Optimus jest pierwsza legenda, i wie Pan, ja mysélatem,
ze on przychodzi, zeby wytlumaczy¢ komu$ wplywowemu podstawy do tej decyzji. Po
paru zdaniach, zadzwonilem do sekretarki, zeby odwolala wszystkie spotkania, bo wie-
dzialem, ze dostaje szansg¢ niebywala. On mi zaproponowal przekazanie do wspolnego
uzytkowania majatku Optimusa w Nowym Saczu, na stworzenie centrum innowacyj-
nego. | wie pan skojarzenie z Krzemowa Doling bylo natychmiast. Po prostu emocjo-
nalnie odjechalem. My$lalem, ze zwariuj¢ ze szczescia. Chociaz pakowalem si¢ W gi-
gantyczne klopoty. Prezes mi na samym poczatku powiedzial, ,,przychodze do Pana
dlatego, ze wéréd kolegow i przyjaciot jest kilkoro Pana absolwentéw...”, ale pomimo
wszystkich opinii, ktore styszal o mnie bat sie, ze si¢ nie zgodzg, ze w spos6b naturalny
moge byé juz syty sukcesem. Na cale szczescie tak, jak Panu mowilem, mnie nie intere-
suje to, co bylo, mnie interesuje przyszlosé. Nagle zobaczylem, ze szkola dzigki Opti-
musowi moze skoczyé do pierwszej ligi $wiatowej, do kompletnie nowej, ze tak po-
wiem klasy. W tym samym czasie marszalek naszego wojewodztwa oglosit konkurs na
opracowanie strategii rozwoju lokalnego. Pierwszego wrzeénia rusza (juz wczoraj
umowy podpisywalem) Sadecka Sie¢ Innowacji i Transferu Wiedzy, na ktorag mamy
prawie milion zlotych. Ale nie zatrzymali$my sig, rozmawiamy z kilkoma duzymi kon-
cernami itd. Sprawa Optimusa zmienila moje myélenie o przyszlosci szkoly, to juz byl
odjazd do przodu. A drugie wydarzenie jest rodzinne 22 stycznia urodzit mi si¢ wnuk,
ktory jest autentycznie cudem. Marzylem o potomku, mozna powiedzie¢ Patrick jest
spelnieniem najbardziej skrytych moich marzen.

93




LKrzyszwf Leja

W dniu 26 czerwca zorganizowany byl zjazd absolwentéw u mnie w szkole poprze-
dzony_spotkamem 60 najwybitniejszych absolwentéw, ktorzy zostali zaproszeni w ra-
chh Jednegf) z projektéw do Wierchomli na 3 dniowe spotkanie. 1 tam si¢ zaczal ro-
dzi¢ ten ‘wanacki projekt miasteczka multimedialnego. Pierwszy zaczyn byl naprawde
pe_zn_: mnie, ten projekt miasteczka multimedialnego jest juz tylko w tym znaczeniu za-
inicjowany przeze mnie, Ze ja wtedy prezesowi Optimusa nie odmowitem, chociaz nie
wiedzialem wted_y, co bedziemy chcieli robi¢ na terenie Optimusa. Moi mtodzi to grupa
al_:rsolwentéwi, migdzy innymi dziewczyna, ktora kiedy$ u nas konczyla studia licencjac-
kie w zakresie zarzadzania w mediach i ktéra przychodzac do szkoly méwila, ze bedzie
producentem filmowym. Ta dziewczyna ma chyba 1,55 metra, malutka i jest' teraz pro-
ducenter_n filmowym. | to jest juz takim producentem filmowym, ze powaznie z nig
rozmawia Wajdx_a. I ta dziewczyna mowi na spotkaniu w Wierchomli, ,,...a moze by$Smy
pqszh W strong integracji informatycznych narzedzi budowania multimediéw”, W tam-
tej chwili Pﬁwstal projekt, gdzie juz mozemy mowi¢ o nowej generacji parku technolo-
gicznego i naukowego. Juz zaczalem rozmowy w Warszawie, jezeli to zrobimy, a juz
chyba nie ma wyjscia, bo ten klaster znowu wyraznie posunal nasze dzialania. Bo ten
klas}er jest elementem programu, w ktérym to szkola bgdzie dodatkiem do niego.
A kiedys w Nowym Saczu bedzie tysiac lub wigcej firm. | Nowy Sacz po prostu zmie-
nimy w sposéb kompletny. Pokazuj¢ Panu 6 miesigcy, w ktérych przynajmniej 2 razy
byl:a sko.kow'a _zmiana, nie tylko celéw strategicznych, ale tez misji i strategii. I jest to
zmiana jakosciowa, nie ilosciowa. To jest po prostu ,,odjazd do przodu”. | tak, jak na-
p;awde Panu‘méwic, ze jest to zdumiewajace, bo ja jestem z tego najbardziej szcze-
sliwy. Te moje dzieciaki przejely nie tylko 100% mojej odwagi i takiego bezczelnego
mierzenia nie na sily, tylko na zamiary, ktéry mnie do te pory charakteryzowal, ale oni
maja to w stopniu znacznie wyzszym niz ja. To jest grupa kilkunastu oséb. I gdybysmy
n!éwnh o tym, co powoduje, ze ja potrafig¢ bardzo cigzko pracowaé, to na pewno glow-
nie fakt, ze widz¢ efekty w postaci inicjatyw naszych absolwentow. Jak kto$ pyta, czy
szkola ma opracowana misjg¢ i strategi¢, odpowiadam - ma, ale gdybysmy sig¢ jej
sztywno trzymali, to by$my odrzucili zaréwno ofert¢ Optimusa jak i inne szanse.

K.L.: Bo nie bylo tego w éwczesnej misji i strategii.
K.P.: Nie bylo.

K..l...: Interesuje mnie, w jakim zakresie szkola nowosgdecka jest przykladem lg-
czenia tradycyjnej uczelni, charakteryzujgcej sig okreslong struktura, hierarchia,
prymatem wladzy uczonych, z uczelnig przedsigbiorczg. Pan zatrudnia pracowni-
kow, ktorzy wezedniej pracowali lub pracujg obecnie w uczelniach panstwowych,
ma Pa‘n rt_iwniez »wSwoich™ pracownikéw, choéby swoich absolwentow. Jak to jest,
czy Scierajg si¢ te poglady tych os6b? Jak ewentualne spory sg rozstrzygane?

K.P.: Spory sa rozstrzygane, na poziomie juz moim, bo sporéw jest duzo.

K.L.: Jakie podejs$cie do zarzgdzania uczelnig Pan reprezentuje.

K.P.: Ja probowalem réznych metod, lacznie z proba zdemokratyzowania, byl mo-
ment przed Ifilkoma laty, kiedy nawet dziekanow i prorektora ds. akademickich wybie-
rali pracownicy. Wszystkie moje doswiadczenia w tym zakresie sa negatywne.

K.L.: Jak rozumiem, rektor nie moze sta¢ si¢ zakladnikiem pracownikow i stu-

denl:w, co z uwagi na procedury wyborcze jest mozliwe w uczelniach panstwo-
wych.
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K.P.: Dokladnie. Ja myslalem, ze ten proces demokratyzacji spowoduje wigksze za-
interesowanie pracownikow akademickich procesem zarzadzania, mysleniem o przy-
szlodci itd. Nic to nie dalo. Po prostu maja zerowe doswiadczenie w tym zakresie. | ja
w tej chwili piszac statut szkoly, juz ten dojrzaly, ktéry chcialbym pozostawi¢ po sobie,
odrzucilem to rozwiazanie. Szkola musi by¢ zarzadzana menedzersko z poziomu silnej
indywidualnosci - lidera, natomiast jedyny nowy element, ktéry wprowadzam, bo od
przyszlego roku jest nowe wyzwanie, nowa kadencja rektorska, to chce zbudowaé
i chyba juz mam team zarzadzajacy, siedmioosobowy — 4 prorektorow, rektor i kwestor
i dyrektor jednej z wazniejszych komorek.

K.L.: Taka grupa zarzadzajaca. Podobne rozwigzanie przyjgto w szkockim
University of Strathclyde (opisywanym przez Clarka jako uczelnia przedsigbiorcza)
w 11 polowie lat 90., wzmacniajac University Management Group (UMG)

K.P.: Tak, to ma by¢ siedmioosobowy zespol zarzadzajacy uczelnia. WyraZnie
cheiatbym podkresli¢, ze moim zamiarem jest doprowadzenie do tego, aby najwazniej-
sze decyzje byly wynikiem pracy zespolowej, do tego stopnia, ze beda troche rozmyte
kompetencje, moze rozmyte to zle slowo, gdyz nie bedzie rozmyte przyporzadkowanie
personalne.

K.L.: Ale to tak musi byé w organizacji wiedzy. Chcialbym w tym kontekscie
zapytaé o rozstrzyganie sporow i wprowadzanie zmian, Peter Drucker pisal, ze
organizacja publiczna, podobnie jak kazda organizacja komercyjna, powinna by¢
przedsigbiorcza i innowacyjna, ale najwigkszq przeszkodg w urzeczywistnianie
tych celéw jest ona sama. Nowosgdecka uczelnia, z formalnego punktu widzenia
zaliczana jest do uczelni niepublicznych. Pojawiajg si¢ jednak glosy, chocby prof.
A. Kozminskiego, ze zrgczniejsze byloby okreslenie uczelnie prywatne, gdyz kazda
uczelnia jest publiczna. Jak Pan skomentowalby w tym kontekScie opinie
Druckera.

K.P.: I chyba mial racjg, ze najwigksza przeszkoda jest ona sama. Ja kiedys to po-
wiedzialem, i to bylo doé¢ przypadkowe powiedzenie, chyba co$ w tym jest, mianowi-
cie. ze ja muszg by¢ bardzo i to racjonalnie nielubiany przez pracownikow, szczegolnie
akademickich. Szczegélnie z jednego powodu, ze bezustannie im wykopuje spod ,sie-
dzen” cieple stolki stabilizacji, ze obsesyjnie niemal burze stabilizacjg, a uczelnia juz
z racji funkcji, mozna powiedziec, ze cala istota uniwersytetu jest stabilizacja. Dhugie
istnienie, pewna powolno$¢ zmian itd. Ja uwazam, w naszej sytuacji, nie twierdze, ze
tak musi byé wszgdzie, ale w sytuacji mojej szkoly, powolnos¢ i stabilizacja zniszczy-
lyby ja. Wigc ja bezustannie burzg stabilnoé, co normalnych ludzi musi doprowadza¢
do szalu, ale ja jestem lojalny nie w stosunku do pracownikéw, ale w stosunku do in-
stytucji i idei, ktora mi przy$wieca w tworzeniu i zmienianiu tej szkoly.

K.L.: Z tym, ze pafiscy pracownicy wiedzg o tym, decydujge si¢ na prace
w szkole. Wiedzg, ze Pan nie jest entuzjasty stabilno$ci, tylko zmian, péjscia do
przodu. Ta stabilnos¢, ja si¢ w pelni z tym zgodzg, jest destrukeyjna, jest jedng
z najwigkszych slabosci szkolnictwa panstwowego.

K.P.: W ustawie jest na przyklad wpisany obowiazek, ze rada wydzialu zatwierdza
programy studiéw. Na temat destrukcyjnej roli cial kolegialnych mogibym napisac
publikacj¢. Oczywiécie Zle by byla przyjeta, bo przeciez musialbym postuzy¢ sig przy-
kladami wlasnymi, a ci ludzie ze mna pracuja itd. Jezeli bym pozwolil na zgodne
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z obyczajami akademickimi funkcjonowanie Szkoly, to bym ja zniszczyl. | mam tego
absolutng pewnosc.

K.L.: Po prostu bylaby to jedna z 300 szkél niepanstwowych.

K.P.: Ta Szkota moze by¢ albo najlepsza, albo jej nie bedzie. I to nie chodzi o moje
ambicje, tylko po prostu funkcjonowanie tu w Nowym Saczu, gdzie si¢ nie ma wia-
snego zaplecza, wlasnego rynku edukacyjnego. To musi byé¢ funkcjonowanie na naj-
wyzszym poziomie. Oczywiécie nie mozna zwariowaé, czyli doprowadzi¢ do czego$, co
by zdestabilizowalo proces rozwoju szkoly, bo tu trzeba bardzo uwazaé, musi by¢
pewna ciaglo$¢, pozytywna ciagloé¢ w procesie ksztalcenia musi by¢ zachowana.
Znowu postuze si¢ przykladem. Otrzymalem zaproszenie do przeprowadzenia specjal-
nego, bardzo prestizowego programu szkoleniowego przez jeden z oddzialow Microso-
ftu. Zlozenie dwoch marek — Wyzsza Szkola Biznesu - NLU i Microsoftu, to jest to, o
czym mozna tylko marzy¢. Dostalem taka oferte, dotyczaca ksztalcenia 500 wiascicieli
srednich firm w zakresie zarzqdzania. My mielismy przygotowaé program i potem po-
prowadzi¢ program szkoleniowy. Trzecim partnerem byla Konfederacja Pracodawcow.
Co ja zrobilem w tej sytuacji - zachowalem si¢ w sposéb skrajnie nie akademicki.
Zamiast poprosi¢ dziekanéw albo kierownikéw katedr o przygotowanie programu,
wypisalem sobie nazwiska szeSciu ludzi, ktérzy posiadaja nastepujace cechy: 1/wedlug
mnie najlepiej rokuja, 2/ maja doktorat i sa miodzi, 3/ nie pelnig funkcji. Jednemu
z nich powiedzialem - czlowieku od dzi$ b¢dziesz nadzorowal t¢ grupe. W ciagu tygo-
dnia powstal zarys programu, a w ciagu dwach tygodni byl program, ktéry zostal pod-
dany surowej ewaluacji przez pracownika Uniwersytetu Warszawskiego. ,,Moi ludzie”
potrafili go wybronic i jestesmy po programie, przeszkolono 432 osoby w 9 miejscach
w calej Polsce. Cykl szkoleniowy trwal pig¢ dni szkoleniowych, zaczynajacych si¢ 1,5
godzinnym wykladem, potem 3 warsztaty rownolegle tak, zeby kazda z kilkunastooso-
bowych grup przechodzila przez wszystkie warsztaty. Caly program byl prowadzony
przez grupg, ktéra byla wybrana z réznych miejsc szkoly, wybrana w na podstawie ich
kompetencji. Przypominajac sobie Burtona Clarka robilem dokladnie to, co powinien
robi¢ uniwersytet przedsigbiorczy. Nie budowaé stalych struktur, ale dopasowywac
struktury do zadan, ktére sa do wykonania. Program jest naprawde duzym sukcesem,
nie tylko pracownicy zarobili, ale jeszcze szkola troche pienigdzy zarobila, ale co naj-
wazniejsze WSB-NLU wspolpracowalo z Microsoftem. Pokazuje¢ to jako przyklad
dzialania.

K.L.: Nawigzujgc do opisanego przez Pana przykladu wspélpracy uczelni
z firmg komercyjng. Czy Pan moglby si¢ odnieé¢ do opinii prof. Antoniego
Kuklinskiego, ktoéry twierdzi, ze spoleczno$é naukowa jest jednym z trzech moto-
row, oprocz biznesowej i rzgdowo-samorzadowej, kreowania spoleczenstwa wie-
dzy. Jak Pan widzi rozwijanie wspoldzialania tych wainych podmiotéw na przy-
kladzie kierowanej szkoly?

K.P.: Prof. Kuklinski ma racje, szczegélnie w tej nowej rzeczywistosci. Spolecznosé
akademicka powinna by¢ motorem rozwoju, weigz jeszcze tak nie jest, w skali kraju na
pewno. W codziennych relacjach zauwazam, ze moi ludzie sg zmeczeni nieustannymi
zmianami i wigkszo$¢ pracownikéw jest nieaktywna w zakresie pracy na rzecz rozwoju
szkoly czy Nowego Sacza, czy tez szeroko rozumianego otoczenia. Nie zmienia to mo-
Jego przekonania, ze zdecydowana wigkszos¢ pracownikéw bardzo solidnie wykonuje
swoje zadania dydaktyczne, czy tez nawet publikuje, Natomiast na cale szczescie coraz
wigcej osob , wyciggam” z tego myslenia tylko o dydaktyce i dniu dzisiejszym. To jest
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bardzo delikatna sprawa. Ja znowu cheg wrécié do tej obawy o destabilizacje procesu
dydaktycznego, bo weiaz moja szkola zyje giownie z dydaktyki. Jest bardzo dehkat_ne
to myslenie o rozwoju, ktory powinien si¢ odbywac na zewnatrz. Dla przykla}du‘ mia-
steczko multimedialne jest projektem wygenerowanym przez sz.ko!q, pochodzi z inspi-
racji szkoly. Docelowo niestychanie rozwinie szkole, natomiast nie moze by¢ czgscia
zadan normalnych pracownikéw, wige ja do tego przcdswwzuqcna_zapros:lcm wszyst-
kich, ale na zasadzie ,.chcesz, masz projekt, tworz firmy, ale bez takiego benglct?nego
namawiania, Pan zrobi to i to”. Bo nawet, jak zrobia, nie bedzie to miglo wa_rtoscl. Na-
tomiast wprowadzam jeden istotny element, ktory powinien shuzy¢ wugkszcj aktywno-
ici. mianowicie wskazniki oceny pracownikow. Bardzo duzo pracujemy nad tym,
zreszta z potknigciami, jakkolwiek w dalszym ciagu uwazam, ze mam powdod do dtfmy,
bo czes¢ placy jest uzalezniona od efektu. Poza profesorami, ktép«ch uwazam za niere-
formowalnych, w zwiazku z czym nie sa oni poddawani ocenie. I chce wprowadzic
w systemie ocen aktywnosci, obok wynikéw badan naukowych, jako altc:matywc dla
tych ludzi, ktérzy maja silny zmyst w zakresie zastosowat, oceng efektow ich twértl:m-
éci. W naszej szkole bedzie mozna si¢ specjalizowac, poza dydaktyka, a}bo w bac!amach
albo w zastosowaniach. 1 to bedzie réwnie wysoko doceniane i oceniane, bo ja ch'cq
tych ludzi, ktorzy maja predyspozycje i temperament wceiagnac w dziaiglnosé w mia-
steczku multimedialnym, Wigc odpowiedZ jest taka, Kuklinski ma racje, al.e jest to
proces, ktory sie nigdy nie zakonczy i bardzo daleko jeszcze jest do satysfakcjonujace)
sytuacji, gdzie powiedzmy z 260 pracownikow dydaktycznych, setka bylaby zaangazo-
wana w te dzialania prorozwojowe, wychodzace poza solidne, ale waskie myélenie
o dydaktyce i badaniach naukowych.

K.L.: Uwazam, Ze to i tak bardzo duzo. Czy Pan rektor méglby\powiedz'ieé,
w ktérym miejscu usytuowalby nowosgdecks szkolg, patrzgc na taki (ré'b}kqt
Burtona Clarka, w ktérego wierzcholkach mamy oligarchi¢ akademicka, oligar-
chig panstwa i rynek? .

K.P.: Zdecydowanie blisko rynku. 1 tendencja wyraZnie idzie w te strong. Mia-
steczko multimedialne, czesto o nim wspominam, ale jest ono kluczem. D_wa lata temu
mialem takie poczucie pewnego zawodu dotyczacego wiedy glownie siel:_ue, \'.vyda_walo_
mi si¢, ze szkola wyczerpuje swoje przewagi na rynku, ze konkurenf:!a_. ci na_jlep_sl
z konkurentéw zmalpowali wigkszoé¢ naszych pomysléw. Ja oczywiscie czuj¢ si¢
dumny jak widzg echa naszych dzialan marketingowych czy promocyjnych u innych.

K.L.: Z pewnoS$cig nie zawsze nazwane.

K.P.: Prawie nigdy. Ale ta przewaga robi si¢ plytka. Wiedzialem, ze jest potrlzebne
szarpnigcie szkoly do przodu, ale nie wiedzialem gdzie. | byl taki‘okres‘ pqraslaquego
stresu, troche zwiazanego z wiekiem. Gdzie i$¢ do przodu? W tej ch'wlh__}esl |:vdjazd3
lacznie z odjazdem mentalnym. Odmiodnialem o 20 lat z glowa, bo wiem juz, ze W tej
chwili juz tylko jako lider, w tym znaczeniu wyciggajacy naj!ep_sz;e czastki z mm,:h
pracownikéw, utwierdzajacy ich w przekonaniu, ze wszystko zrobl_a, ze w§zystko osig-
gna. Juz nie jako lider, ten przewodzacy zmianom. Tylko chrochy_ zmiany. Pojade
znimi tak daleko, ze nas nikt w Polsce nie dogoni. To jest chyba pierwszy moment,
kiedy ja mam poczucie pewnosci, ze bedziemy najlepsza uczelnia nie tylko w Polsce.
I jezeli zrobimy to, a juz nie ma odwrotu, sprawy zaszly za dal.eko,_lo naprqwdg za-
czniemy graé w lidze $wiatowej i to w sposéb powazny. Opierajac sig g}év’xme na in-
formatyce, czyli na matym wydziale, ktory do tej pory byl w pewnym sensie margine-
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sowy w szkole. Ale mamy bardzo jasny plan, i co najwazniejsze te kilkanascie mio-
dych, rozpalonych gléw, przekonanych, ze moga osiagnaé wszystko.

K.L.: I jak Pan mowi te glowy sg jeszcze bardziej rozpalone niz panska. To jest
nadzieja, Ze te glowy bedg rozpalaly kolejne glowy.

K.P.: To jest niesamowite, bo po prostu prawie ruch spoleczny zaczyna dziala¢. Je-
zeli ludzie pracujacy w Warszawie i to cala juz grupa ludzi, ktérzy nie maja zwigzkow
emocjonalnych ze szkola, bo to nie sg absolwenci, pracuje w tym projekcie w sposob
oszalaly, chyba zaniedbujac wlasne obowiazki. Bo oni uwazaja, ze moga zrobi¢ cos, co
Jjest marzeniem dla normalnego czlowieka. Jest to fascynujace i budujace. Muszg przy-
ja¢ do wiadomosci, ze przestaj¢ by¢ liderem zmian, co mi z trudem przychodzi.

K.L.: Pewnie z jednej strony z trudem, ale z drugiej z satysfakcjg.
K.P.: Gigantyczng.

K.L.: Czy mozemy przej$¢ do spraw dydaktyki. Profesor Andrzej KoZzminski
twierdzi, ze w szkolach biznesu funkcjonalna wiedza dyscyplinarna powinna by¢
zastgpowana przez wiedzg¢ problemowsg, interdyscyplinarng. Uwazam, Ze nie tylko
w szkolach biznesu. Z drugiej strony studenci czgsto oczekujg okreslonych umie-
Jjetnosci, certyfikatéw. Te dwa poglady sa komplementarne, ale sg rowniez wyraz-
nie sprzeczne. W jaki sposéb Pan stara si¢ zachowaé réwnowage pomigdzy prze-
kazywaniem wiedzy a ksztalceniem okres§lonych postaw i umiejetnosci w panskiej
szkole?

K.P.: Cheg starannie tu podkresli¢, ze to, co powiem, efekty naszej pracy, nie sq re-
zultatem jakiegos gleboko przemyslanego planu sprzed wielu lat. To bylo takie uczenie
si¢ przez doswiadczenie i robienie czegos, tylko moze szybciej niz inni prébowalem
zalez¢ t¢ specyfike, ktora rozwijala ludzi. Tu muszg nawiazaé¢ do braku doswiadczenia
dydaktycznego i nie tylko dydaktycznego, ale i brak pracy w szkole wyzszej uwazam,
ze to bylo zrzadzenie losu. Duza cze$¢ mojego sukcesu zwigzana jest z tym, ze ja nie
bylem rutynowo zablokowany na wejsciu. A poniewaz jestem generalnie otwarty na
zmiany, po prostu taki jestem, coraz glebiej jestem przekonany, ze co$, co dzialo si¢
trochg na zasadzie przypadku stalo si¢ gigantyczng czg¢sécia naszego sukcesu i przewagi
tej glgbokiej, ktora jest, mozna ze $miechem powiedzie¢, ,,no sprobujcie to zrobi¢”.
Pierwszy mi to unaocznil profesor polskiego pochodzenia z Kanady, z ktérym si¢ spo-
tkalem na Lotwie, w Rydze, na konferencji kilka lat temu, pytajac: ,,czy Pan wie, Ze my
na uniwersytecie prowadziliémy seminarium, ktérego celem bylo zrozumienia, dlaczego
(to byl socjolog) Pana absolwenci, studenci sa tak strasznie zwiazani ze szkolg”. Bylem
zaskoczony, mimo, ze on mi powiedzial rzecz, ktéra jest oczywista, ale ja jej wczesniej
tak od strony socjologicznej nigdy nie traktowalem powaznie. USwiadomilem sobie, ze
zadzialal efekt pozytywny tego, ze moi studenci zostali w poczatkowej fazie istnienia
szkoly, odrzuceni przez miasto. Miasto odrzucilo wtedy nie tylko szkolg, ale tez jej
studentéw. Byli tak inni, tak rozni, oczekiwali tak réznych rzeczy niz réwiesnicy, kté-
rzy byli w tym okresie w Nowym Saczu, ze w sposob naturalny musieli si¢ koncentro-
wac¢ do wewnatrz, do szkoly, do siebie. | zaczelo narastaé cos, co stalo sie wielka prze-
waga, a teraz jest bardzo starannie przez nas kultywowane, uprawiane, ,smarowane”.
Mianowicie zycie wewnatrz szkoly, to pozalekcyjne. Organizacje studenckie, aktyw-
no$¢ studencka. To nie byl zamysl, to nam si¢ udalo zrobié. Poniewaz ja lubig miodych,
dosy¢ szybko zaczalem uczestniczy¢ w ich imprezach, i to nie byt zamysl, to nie byla
gra, to bylo naturalne. Jest jeszcze jedna rzecz zwiazana z tym, ze szkola ma silnego
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lidera, wiec czasami to dziata tez pozytywnie, mianowicie studcnci' przychodzili do
mnie z pomystami, nie gdzie$ ladowali nizej, tylko przychodzili do mnie.

K.L.: Rozumiem, Zze mieli otwartg droge.

K.P.: Ze mna latwiej jest uméwié si¢ studentowi niz pracowr_likowi.. Dla studenta
zawsze mam czas, odpowiadam na kazdy mail studencki, czasami cz'ekajq,-ale zawsze
jest odpowiedz W zasadzie nigdy nie méwitem: nie réb tego, albo nie da sig tego zro-
bi¢, nie ma na to pienigdzy itd. I znowu to nie byt zamyst. Okazal sig¢ wspanialym ch_:-
mentem w budowaniu tej glebokiej kultury organizacyjnej. Do sz!co!y czgsto t.raﬁ:?_]a
ludzie wyskakujacy poza standardy, nie negatywnie, ktérzy nie by!l klasyc_znyml dzie-
wietnastolatkami. Ludzie z duzych miast, ludzie z rodzin V[P-owskllch, g.dme wydawalo
sie ostatnia rzecza jest przyjazd do Nowego Sacza. Mialem iles takich wizyt zrozpaczo-
nych rodzicéw, ktérzy przyjezdzali do mnie przerazeni, bo syn czy corka uParll sig,
zeby studiowa¢ u mnie, a oni mowia (do mnie), przeciez on czy ona mogtby sig dosta(?
na Uniwersytet Warszawski. W podtekscie, jakas tam szkotka w Nowym Satf:zu. Ci
ludzie dostawali szanse indywidualnej pozycji w szkole. Nie uwierzy Pan, ale ja mam
studentéw, ktorzy na pierwszym roku przychodza do mnie z jal_cims pomyslem, juz na
pierwszym roku. Dwéjka studentéw pierwszego roku politologii trzy lata temu wydala
numer czasopisma naukowego, przyzwoitego czasopisma naukowego. I ja n_1y§lq, ze
jedna z cech charakterystycznych, (ja czgsto o tym mowig, alebto uwazam za me;wykle
wazna cze$¢ mojej dziatalnosci), w szkole jest to, ze ona nie blokuje pozenqa_lnych
lideréw, ze u nas udato sie stworzyé system, gdzie kazdy czlowiek, ktory chee robié cos
wiecej niz tylko si¢ uczyé, moze si¢ rozwijac. I to jest najcenniejsza czg$¢ szkoly. Pro-
sze zauwazyé, ze moéwig o czyms, co nie ma w ogéle zwiazku z nauka. Nat9m|ast do
tego trzeba dotozy¢ drugi element, mianowicie cos, co jest kanonem @mlcema, f:os, co
obowiazuje wszystkich. Wigc nie ma czego$ takiego: ty jestes geniuszem, wice nie
musisz sie uczy¢. Kanon jest bezwzgledny dla wszystkich, wigc musisz opanf)waé Jg'z.yk
angielski w sposdb bardzo dobry, musisz, jezeli jestes na zarzadzaniu zrobi¢ drugi je-
zyk. W tej chwili wprowadzamy element, ktérym znowu zaskoczymy kppkurcntéw, bo
wprowadzamy obowiazkowy przedmiot na pierwszym roku composition. Z_atrudn!t;
kilku ludzi, ktérzy maja doswiadczenie dziennikarskie. Bedziemy uczy¢ ludzi pisa¢. Nie
wiem, czy zdaje Pan sobie sprawg, jaka beda mieli potem przewagg na rynku.

K.L.: Musz¢ Panu powiedzieé, Ze rzeczywiScie brak umiejgtnosci pisania (esejow
i innych tekstéw) jest ogromng slaboscig studentow

K.P.: 60 godzin na pierwszym roku, jest to jeden z najwazniejszych pm!:dmiotéw‘ To
jest, ze tak powiem innowacja przenoszona z programu angielskiego, gdzie am_crykame
wymusili na nas composition w jezyku angielskim i nam w pewnym momencie uprzy-
tomnili, ze nasi studenci lepiej pisza listy po angielsku niz po polsku. I ja jestem pe-
wien, ze jezeli damy solidng postawg, oczywiscie robimy to za szkole $rednia, bo to
szkola érednia powinna nauczy¢, to my damy tym ludziom tak silng przewagg poznie]
na rynku, ktora bedzie rozpoznana.

K.L.: Ale nawet, jezeli szkola $rednia tego uczy, to na wielu kierunkach, révnn.liez
biznesowych studenci w trakcie studiéw nie pisza esejéow, potem fnnjq ua-plsa.é
prace dyplomows i méwig: ja przez pigé lat praktycznie nic nie napisalem, jak ja
mam napisaé te pracg. Composition to bardzo ciekawa inicjatywa.

K.P.: Ona pokazuje, ze innowacje mozna znaleZ¢ w kazdym obszarze, tylko ’trzeba
chcieé. 1 to nie jest moj pomyst, to jest pomyst zbiorowy kilku ludzi ze mna pracujacych
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bezposrednio, tych z mojego zaplecza. Wigc kanon jest dla wszystkich obowiazuj

ale‘naJwaZn!erzq cecha charakterystyczng mojej szkoly jest to, ;c}’ daje mozliwzzézjiz-‘
woju |r‘ndyW|dualnego tym, ktérzy chea. My staramy sig ich inspirowaé, ale nie na zasa-
dzie tej, ze kazemy im co$ robi¢. Dla przykladu pare lat temu odbyla si¢ trzydniowa
konferf:ncja na temat etyki w mediach, zorganizowana przez dwie studentki, chyba
; [;rtiecflegho ;oRku. !&ére Jja wymyslily, poniewaz chcialy pracowaé w bardzo dob;ych in-

cjac w Warszawie, ze zorganizuj j ieki j j

p o vriiesigenss s s g ja konferencje, dzigki ktérej poznaja poten-

K.L.: Swietnie wymyslily.

K.P.: Wie Pan, jak przyszedlem na wyklad pani profesor z Uniwersyte iellon-
5k|egf3, ktéra mowila o bardzo istotnych probleﬂ:chpetycmych w mediay:h“:vJ:?el;;li(a}:?c
rano l_quaczylem sale wypelniona studentami (400 oséb), myslalem, ze zwariowalem
Ja.taklej konferencji bym nie zorganizowal, zeby w trzecim dniu konferencji, w nie:
dzwllg_ rano sala byla pelna. Wigc one mialy konkretny pomyst. Sa ludzie ktér"zy chca
rozwija¢ mozna powiedzie¢, swoje hobby. No i dobrze, bo wokét nich pra\‘.vdopodobnie
powstanie nastgpna grupa kilkunastu os6b, ktéra tez bedzie z tym zwigzana. Wige gdy-
bym rr_na} pm.wedz_ieé. co jest najwazniejsze to przewrotnie powiem szkola, ale elitarna
tym sig rézni od innych, ze porzadny uniwersytet przekazuje wiedze i umiejetnoscei,
a elitarna ‘ucz.elma‘ przygotowuje do zycia, wszechstronnego zycia. Andrzej Kozminski
podchodzn‘ oc:zyw1$cie od strony bardzo naukowej, ja bym powiedzial, ze wiedza pro-
blemowa i wiedza interdyscyplinarna jest bardzo wazna, ale znacznie wazniejsze jest
przel‘(azarfle.mlodym ludziom poczucia wiary w siebie, ze oni mogg duzo uzyskac.
Ilm0_|a najv.vlgksza saltgfsfakcja, ze widzg teraz juz na duzej populacji efekty tego, ze oni
sig wyraznie odrézniajg od otoczenia, sa bardziej przekonani o swoich mozliwosciach
nie sq pr‘zemq‘drzali, w sensie wlasnej wiedzy, wigc pochodzi z tej wiary w siebie‘
idealnie, jezeli popartej doswiadczeniem, ze zrobilem co$ trudnego, co innym sig¢ nic:
udawalo. Elementem strukturalnym, takim kulturowym miasteczka multimedialnego ma
by¢ to, ze tam b@_da m.in. pracowali juz w czasie studiéw studenci. Ze firmy, ktére tam
beda ch‘cm!y_ wejs¢ np. beda tworzone w inkubatorze, dostang przywileje, ale tylko
wiedy, jezeli w miejsce pracownikéw wynajmowanych z zewnatrz bgdg zatrudnialy
stude_ntéw. I to jest nastgpny element tego przygotowywania do doroslego zycia. I co do
tego jestem w 100% pewien, ze ksztalcenie ogdlne stato si¢ u nas elementem przewagi
Po co historia sztuki, przeciez to uczy kreatywnosci. '

K.L.: Composition tez jest przykladem ksztalcenia ogélnego.

K.P.: My do tego przywiazujemy bardzo duza wage¢. Mamy na przykiad bardzo do-
brych matematykow, ktorzy ucza podstaw matematyki naprawde dobrze, w spos6b
z:o_n_xmla!y. I nagle si¢ okazuje, ze liczba tych, ktoérzy nie potrafig zrozumie¢ matema-
tyki jest naprawde ograniczona.

'Wyda_]e mi siq_; (to znowu przypadek), ze udato mi si¢ uniknaé¢ ambicji, w ktéra poszio
wielu l_'ektoréw i to _tych ambitnych, mianowicie wielkich uczelni i to tych wielotysigcz-
nych, ze udaiq mi si¢ zatrzymac po prostu zatrzymac rozw6j liczbowy. Mysmy w pew-
nym momencie nawet doswiadczalnie stwierdzili, ze w momencie, gdy przyjelismy 700
osorb, zamiast 6Q0. mielismy duze klopoty. Gdzies jest tutaj granica i ja chee ja utrzy-
mac, ze nigdy wigcej nie bedziemy przyjmowaé rocznie na studia stacjonarne wiecej niz
600 osob . Po to, aby student byl rozpoznawalng twarza, a nie numerem indeksu.

K.L.: Zeby nie byl jednym z wielu tysigcy.
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K.P.: | chyba, to jest jeden element, o ktérym ja publicznie méwig i nie boj¢ sig, ze
to podpatrza, bo jest to tak niezwykle trudne do zrobienia, bo wymaga bardzo duzego
zaangazowania, osobistego lidera. Mowig, ze ja poswigcam kilkadziesiat dni rocznie na
kontakty ze studentami. To nie sa stracone dni. To jest najwigksza przewaga mojej
szkoly, a ja to kontakty lubig. To znaczy gdybym robil to z obowiazku, to po pierwsze
oni by przestali przychodzi¢, a po drugie nie daloby to efektu. Ja na przykiad przyjmujg
studentéw pierwszego i ostatniego roku na podwieczorkach, i kazdy student jest zapro-
szony, ale oczywisci nie ma obowiazku przyjs¢. Studenci zapisuja si¢, wyznaczamy dni,
bardzo ladna zastawa, specjalne spotkanie, zwykle nie konczy si¢ na dwoch godzinach,
tylko dluzej. Mozna powiedzie¢ czys$ ty zwariowal, to jest meczace. Ja muszg byc
w bardzo dobrej formie na kazdym takim spotkaniu, ale to buduje ta czes¢ identyfikacji
ze szkola, ktora jest nie do podrobienia.

K.L.: Myslg, Zze znowu Pan rektor moze powiedzie¢ innym, mozecie to robic.

K.P.: Ja duzo temu poswigcilem czasu, ale ja naprawdg¢ uwazam, 2e to jest klucz do
zrozumienia istoty ksztalcenia w uczelniach elitarnych. Bo tu warto zastanowic sig, czy
Harvard jest uczelnia elitarna. W pewnej mierze tak, ale prosz¢ pamietaé, ze jezeli tam
przyjmuje si¢ jedna z wielu oséb, ktére si¢ o to miejsce ubiegaja. Uczelnia otrzymuje
prawie nieskoficzenie doskonaty material wejéciowy i tylko nie przeszkadzanie temu
czlowiekowi jest potrzebne, zeby on mial genialnie wyksztalcone nawyki na wyjsciu.
Natomiast my jeste$émy w znacznie trudniejszej sytuacji, bo praktycznie rzecz biorac nie
prowadzimy selekcji, a udaje si¢ nam ponad normalng ilo$¢ ludzi przygotowac w spo-
sob naprawde¢ dobry. JesteSmy w duzo trudniejszej sytuacji, ale moze dzigki temu te
wszystkie do$wiadczenia, o ktorych opowiadatem daly taki efekt. Bo nigdy nie mieli-
$my tego komfortu siedzenia i krecenia paluszkami, ze wszystko si¢ samo dzieje. Takze
to jest jeden z kluczowych elementow, jezeli chodzi o dzialalno$¢ podstawowa, bo ja
stale powtarzam, jeszcze dhugo jedynym powodem istnienia szkoly bedzie ksztalcenie,
wszystkie inne elementy maja by¢ podporzadkowane temu. Pierwszym elementem,
ktory wyskakuje wyraziscie poza dydaktyke, chociaz bedzie znakomitym uzupelnie-
niem procesu ksztalcenia, bedzie miasteczko multimedialne. Miasteczko tak pociagnie
cala uczelnie w gore, ze warto zrezygnowac z tej wylacznosci.

K.L.: Nowosgdecka uczelnia bedzie ksztalcila studentow, oczywiscie migdzy in-
nymi, na potrzeby miasteczka. Panie rektorze, istotg czaséw wspolczesnych s3
zmiany, o czym juz méwiliémy, amorficznoéé organizacji niektérzy organizacje
poréwnujg do meduzy, kt6rg przeciez trudno jest uchwyci¢. Drucker mowi, Ze te
zmiany powinny byé postrzegane jako szanse. Jak rozumiem Pan wlasnie tak je
postrzega, chociaz wiele os6b jest przekonanych, Ze s3 to zagroZenia. Funkcjono-
wanie wyzszej uczelni jest swoistym polgczeniem elastycznobci - s3 rézne formy
studi6w, otwarte uniwersytety, ksztalcenie ustawiczne, ksztalcenie na odleglosé,
indywidualne programy, a z drugiej strony sztywnosci (ograniczen) — Kierunki,
narzucone przez Panstwowg Komisj¢ Akredytacyjng, atomizacja tych kierunkéw,
gdyz przeplyw migdzy pierwszym a drugim stopniem studiéw jest regulowany.
Z jednej strony mamy zatem nowoczesno$é, bo programy ksztalcenia si¢ zmie-
niajg, ale mamy tez tradycje. W tradycyjnej uczelni, z reguly painstwowej, przed-
mioty s przypisane do poszczegélnych osob. Uwazam, Ze nie jest to najlepsze roz-
wigzanie. Kiedy$ nawet pojawialy si¢ pomysly, zeby dwie osoby zglosily ten sam
program a studenci dokonaja wyboru. Krétko mowige w uczelni tradycyjnej obo-
wigzujg okreslone rozwigzania takie, jak fakt, ze kierownik katedry - co prawda
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w uczelni pafistwowej wybierany na 3 lata - tradycyjnie kieruje nig ta j
pl:acuje. W jaki spos6b Pan rozwigzuje te ,,zderz’:e:ga” ehsty:znozi, :o:rlomsnugo’ J.olf
$ci, tradycji. Pewne elementy, ktére muszg si¢ uzupelniaé?

KP.:W gruncie rzeczy méwimy o rozwigzaniach systemowych. Jestem czlowiekiem
otwartym, to mi niesfychanie pomaga, a na problemy reaguje z radoscia. To jest az
dzlw_ne. bo Jlednak normalny czlowiek, cho¢ chwilg powinien jak cos si¢ zlego dzieje
.ChO'I:laZ c_hw:lg pm_vinicn by¢ przerazony, zmartwiony, przygnebiony itd. U mnie to juz.
Jest prawie obsesyjne, ze ja reaguje na problem na zasadzie: §wietnie, co$ nowego po-
wstanie. ‘Jesl to element niezalezny ode mnie. Mnie sytuacja konfliktowa, jakié kiopot
natychmiast u'ruchz'amia glowe, szukam rozwiazania. Nie uderzam glowa w mur, tylko
szu_ka_m. rozwiazania. Wige ta otwarto$¢ na zmiany jest jakby wbudowana juz, dzigki
mojej silnej pozycji, w kulturg organizacyjna. Méglbym przytaczaé juz chyba dziesiatki
przy}dadéw rzeczy,‘ktére robilismy jako pierwsi. MySmy pierwsi realizowali program
on-line catych stuf:lléw magisterskich parg lat temu. To jest pelny program, trwajacy
dwa lata, wszystkie kursy organizowane on-line z calym systemem czatéw i material
tak przygotowany, ze rownoczesnie dzigki temu wzmocniliémy niestychanie normalne
studia zaoczne. Bo studenci otrzymuja komplet materialow dydaktycznych na plytach
Cl;), ktore sg uzywane przy studiowaniu on-line, juz bez dodatkowych optat. Oczywi-
Scie to powoduje, na przyklad na informatyce, ze czgé¢ studentéw przestaje uczestni-

czy¢ w wykladach bo wszystko otrzymuje w formie ulatwiajacej ie si
wiednim dla nich czasie. ' i e i

K.L.: Czy w zwigzku z tym zmiany kadrowe w szkole s znaczace? 1 kolej -
_tsme. w jaki sposéb uzupelnia Pan brakujgce kompelencjt? M:z;an no:;fe::):;);l
i poszukuje Pan najlepszego rozwigzania?

K.P.: Odbywa si¢ to w rézny sposéb. Czesto jest tak, ze pomyst generuje j
Zmiang u kanretnegn pracownika, on dostaje jakie$ zadanie, ze ﬁmoa ;obﬁﬁ co$ :z\i:l;f
Pr_oszc pam:ct_a(:. ze komfort doboru kadry mam od bardzo niedawna. Poza tym czlo-.
?\rnck, clllcqc nie cheac, przyzwyczaja sig, przywiazuje si¢ do oséb, z ktérymi budowal
instytucje. Niewatpliwie moja staba strona jest fakt, ze jestem do$¢ migkki, glupio by
mi bylo rezygnowa¢ z ludzi, chociaz musz¢ uruchomi¢ ten proces, odtozylem go znowu
0 fok. od przyszlego roku bedzie, co najmniej jedna osoba z dydaktykow ze szkoly
znikala, ta, kté_rag bedzie najstabsza, tylko po to zeby uruchomié¢ proces pozyskiwania
nowych, bafdz!ej wartosciowych o0séb. W tej chwili na konkursy organizowane przez
nas zglaszajq si¢ bardzo ciekawi ludzie i my, co roku jedna, dwie osoby przyjmujemy
tak ze proces jest raczej naturalny. Daleko mi, zeby powiedzie¢, ze mamy samych zna:
kqmityc!:, najlepszych w Polsce dydaktykéw, ale uruchomione sa mechanizmy oceny
wigc oni s3 mmuni pracowa¢ dobrze. Studenci oceniaja ich od zawsze, tu Ameryka:
nie \yytpu_sm na nas takze proces studium evaluation, ktéry jest czgscia kultury organi-
zacyjnej i to jest oczywiste. Najlepsi w ocenie studentéw dostaja nagrode rektora,
a z najgorszymi si¢ rozstajemy, cho¢ to nie jest bezbolesne. Nie ma prostej odpowiedzi
na postawione pytanie. Sprébuje popatrze¢ do tylu, pokazalem Panu ten przyklad pro-
ﬁroa“rg:a ;:l:crosoﬁu jako przykiad, ale on dobrze pokazuje charakterystyke, jest pomyst

nowy program i wokot niego gromadzi si i, oni i j iejsze
sy 1059 A e kel g0 gromadzi si¢ ludzi, oni go robia, najcenniejsze

K.L.: Jak rozumiem, szkola jest otwarta na rézne formy ksztalcenia ustawicz-
nego zakladajgc, Ze liczba kandydatéw na studia moze si¢ zmniejszaé, choéby ze
wzgledéw demograficznych. Przedsigwzigcie zwigzane ze szkoleniem pracownikéw
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Microsoftu zrealizowano, pojawig si¢ kolejne inicjatywy. Sprzyjajj temu z pewno-
§cig szerokie kontakty z otoczeniem, chociazby liczne konferencje i seminaria,
zorganizowane dotychczas na terenie WSB-NLU. Naliczylem ich ponad 100. Czy ta
dzialalnoé¢ naukowa oznacza, e szkola, niezaleznie od tej funkeji edukacyjnej,
ktérg Pan podkresla, staje si¢ wszechnicy malopolsky. Jaka jest rola tych konfe-
rencji?

K.P.: Rola konferencji tez ewoluuje, nie ukrywam, ze miala poczatkowych latach
istnienia Szkoly istotne znaczenie. Mniej wigcej do 1998 roku duza czeéé konferencji
byla organizowana gléwnie przeze mnie, to znaczy inspiracja byla moja, bo oczywiscie
wykonanie, bylo kogo innego. To byl zimny zamyst budowania rozpoznania szkoty
w §wiecie akademickim, ale tez i w otoczeniu lokalnym. Ja na przykiad duza czgs¢ tych
konferencji organizowalem jako wieloSrodowiskowe.

K.L.: Odnioslem wrazenie, ze to byly konferencje, ktére nie sluzyly temu, aby
spotkali si¢ przedstawiciele §rodowiska akademickiego, prezentujgc swoje 0sig-
gnigcia i przemys$lenia. Z moich obserwacji wynika, ze na konferencjach pojawiali
si¢ rozni ludzie, z réznych $rodowisk, dyskutujgc wokol kluczowego tematu konfe-
rencji, czgsto prezentujgc odmienne stanowiska.

K.P.: Zawsze staralem sie, zeby te konferencje byly adresowane przynajmniej dla
czterech $rodowisk, oprocz samych akademikéw do $rodowiska politycznego, ale z tym
wyraznym ukierunkowaniem na samorzady, ale nie tylko, to réznie bywalo, adresatem
byto wigc szeroko rozumiane $rodowisko polityczne. Natomiast trzecim $rodowiskiem
bylo érodowisko biznesowe, a czwartym ludzie mediow. | uwazalem, ze dopiero takie
przenikanie wzajemne idei, informacji daje rezultat to znaczy, ze wszyscy zyskuja na
tym. Srodowiskowe konferencje naukowe, zwyczajowo organizowane przez uczelnie
wyzsze, shuza w gruncie rzeczy, samemu srodowisku, bo spotykaja si¢ ludzie, ktorzy si¢
znaja z publikacji. Ale tak naprawde w gruncie rzeczy przeptyw informacji jest na-
prawde niewielki. Ja z zasady takich konferencji nie organizujg.

K.L.: Czyli absolutnie nie hermetyczne, wrecz otwarte.

K.P.: Nie hermetyczne. | to bylo mniej wigcej do 1998 roku, do momentu uzyskania
uprawnien magisterskich z zarzadzania. To byla zimna, ze tak powiem kalkulacja, po-
wodowana tym, ze powinni$my mie¢ osiagnigcia naukowe do wn iosku. Ale teraz proszg
zobaczy¢, co si¢ dzieje, bardzo duza czg$¢ konferencji organizuja studenci, s3 pomysio-
dawcami i organizatorami, od poczatku do korca, konferencji studenckich. 1 to jest dla
nie dowod, tego, ze funkcjonuje to, co chciatem stworzy¢, ze ta kultura organizacyjna
jest glgboka, to znaczy to nie jest juz w warstwie naskorkowej. Wigkszos¢ rzeczy od-
bywa si¢ teraz beze mnie, powotany jest koordynator do spraw organizacji studenckich.

K.L.: I rozumiem, e studenci nigdy nie uslysza od Pana Rektora opinii, Ze nie
jest waszg sprawg organizowanie konferencji, wy macie si¢ uczyc.

K.P.: Odwrotnie. Po pierwsze dzigki temu latwiej jest dotrze¢ do tych odbiorcow,
ktérzy uczestnicza w konferencjach, czgsto to sq tylko studenci. Natomiast organizato-
rzy konferencji uzyskuja wiedzg, niemozliwa do zdobycia w czasie normalnego procesu
ksztalcenia, a jeszcze jest dodatkowy efekt, ze kilkanascie, a w tych duzych przedsig-
wzieciach kilkadziesiat osob, ktére taka konferencj¢ zaczynaja przygotowywac, uczy
sie przez doswiadczenie. Oni konczac jaki$ projekt sa juz innymi ludZmi.

K.L.: To jest realizacja hasla knowing by doing?
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‘K.P.: Doing. Ale rzeczywiscie liczba mnie zaskoczyla, natomiast ja wiem, co chce
mi Pan p.rzekazaé. i mam poczucie dumy. Ja czasami, poniewaz stalem si¢ modnym
faceicrq, jestem zapraszany na jakie$ tam konferencje naukowe, gdzie mi nie wypada
odmowi¢. Jakkolwiek uwazam, ze sa one marginesem mojej aktywnosci, ze szkoda
mojego czasu na jezdzenie na konferencje naukowe.

K.L.: Dzigkuj¢ za szczero$é. Prosze powiedzieé, wracajac do pytania, czy ta ak-
tywno$¢ naukowa szkoly, oczywiscie obok dzialalnos$ci dydaktyeznej i tej na innych
po!ach, nowe inicjatywy, o ktérych Pan mowi, stanowig kolejne kroki w kierunku
um;versytelu, o ktérym Kkilka lat Pan wspominal? Czy tez nie jest to najwazniej-
sze?

K.P.: Coraz czgséciej myslg, ze pomijajac uwarunkowania ustawowe, 2e to my si¢
krok po kroku stajemy uniwersytetem, juz teraz. Akurat Pana inicjatywa pisania o nas
byla dla mnie takim sygnalem, ze nawet $rodowisko zaczyna nas traktowaé¢ powaznie
w tym znaczeniu. Wigc musze powiedzie¢, ze sig¢ ucieszylam z Pana prosby o wywiad.

w czasie takich wywiadéw zwykle wymyslam cos nowego, ktos§ mnie zmusza do
skojarzenia jakis rzeczy, o ktérych wiem, ale nie mialem dotychczas czasu na ten temat
pomysle¢. Kiedy staniemy si¢ w sensie dostownym uniwersytetem, nie wiem,

K.L.: Moze to nie jest najwazniejsze.

: K.P.: Bo w tej chwili stworzenie uniwersytetu mozna przelozy¢ na dziesiatki milio-
now zlotych niezbgdnych do zainwestowania. Natomiast jaki§ proces konsolidacji
w szeroko rozumianym szkolnictwie wyzszym musi zaj$¢. Jednym z pomystow, ktére
chm‘?zq po glowach, jakkolwiek s3 trudne, jest utworzenie uniwersytetu sieciowego,
czyli wrécenie do mojego pomyshu sprzed o§miu lat. Moze w trochg innym skladzie, ale
zeby wspélnie zbudowac¢ uniwersytet, ktory bedzie troche przypominal uniwersytety
amerykariskie na przyklad California State University, ktéra ma 26 campuséw, to jest
gigant z kilkuset tysigcami studentéw i w gruncie rzeczy te campusy to s niezalezne
uniwersytety z pelnymi wladzami prezydenckimi, maja tylko wspélng czapke, ktéra
buduje marke i rozpoznanie.

K.L:: Czgsto Pan nawigzuje do uniwersytetéw amerykanskich, cheialbym moze
szerzej na to popatrzeé. Na stronie www szkoly jest wiele informacji o wspélpracy
fm.gdzynarodowej i ona jest rzeczywiscie imponujgca. Czym Pan sig¢ kieruje rozwi-
jajac te wspélpracg migdzynarodows,? Nawigzywanie nowych kontaktéw nie jest,
jak sadze, dzialaniem przypadkowym. Czy tez moze skupia si¢ Pan na tym Zeby
pielggnowac te, ktére sy?

: K.P.: Nie, nie. JesteSmy otwarci na dopraszanie nowych partnerdw, aczkolwiek to
nie jes_l latwe. | znowu jestem zaskoczony, ze Pan uznal, ze ta wspélpraca migdzynaro-
dowa jest imponujaca, bo ja jeszcze weiaz uwazam jg za ponizej moich oczekiwan. To
znaczy konsekwencja miejsca i misji tej generalnej, czyli bycia najlepszym, jest to, ze
my nie mozemy ograniczy¢ si¢ do naszego polskiego rynku, nie tylko edukacyjnego,
a obszaru dzialania do Polski.

K.L.: W jednym ze swoich artykuléw poruszal Pan problem konkurencji w do-
bie internacjonalizacji.

!(.P.: Mysle, ze to jest wazny element mojego myslenia o przyszlosci szkoty. My je-
steSmy po prostu na to skazani, malo tego z racji powstania uczelni jako szkoly majacej
czynmk migdzynarodowy, wtedy amerykanski, my$my wzrastali w naturalnym polu
migdzynarodowego zasiewu. Moj pomysl, zeby $ciagna¢ tu Amerykandéw z programem
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byl bardzo prosty. Ja si¢ zorientowatam w 1991 roku, jak tworzylem szkol¢ pomatu-
ralna, ze moje rozumowanie, okazalo si¢ dramatycznie naiwne, ze w Polsce sa dzie-
siatki uczonych, ktore maja szuflady wypelnione ofertami, pomystami na jakie$ bardzo
nowoczesne ksztalcenie i ze wystarczy pokazaé nowa inicjatywg i tu sig zbiegnie szereg
nie tyle gloénych nazwisk, tylko po prostu nazwisk ludzi, ktérzy mi zaproponujg fanta-
styczne programy ksztalcenia itd. Okazalo sig, ze szuflady sa puste. Wigc moja odpo-
wiedz byla taka, jesli nie ma nic na miejscu, nie bede przeciez akademia ekonomiczna
bis, czyli gorsza od panstwowej, ktora uczy ekonomii teoretycznej. Trzeba zatem jechac
do najlepszych na $wiecie i wzia¢ od nich program studiéw. To bylo takie pragma-
tyezne, przedsigbiorcze i innowacyjne mySlenie, swoiste ,kup tylko za darmo” program
miedzynarodowy rzeczywiscie uczacy biznesu. Udalo mi si¢ to, bo trafilem na zbieg
okolicznoéci znowu, bo normalnie uczelnie cale lata negocjuja jedno porozumienie,
myémy to wszystko zatatwili w pot roku. To byt zbieg okolicznoéci, ja trafilem na cu-
downego czlowieka, ktory ma swoje drzewko w parku pamigci.

K.L.: Czy rozwéj wspélpracy migdzynarodowej, ktorg Pan uznaje, mimo Ze jest
szeroka, za niewystarczajgca, odbywa si¢ w sposob naturalny, dzigki r6znym Pana
kontaktom, czy tez jest §ciSle zaplanowany?

K.P.: Nie, absolutnie jest rozwijana w sposob naturalny. To znaczy z jednej strony
wykorzystuje swoje kontakty, ale coraz wigcej rzeczy dzieje si¢ beze mnie. Na przyklad
struktura poszerzania partnerow zwiazana z programem Sokrates / Erasmus odbywa sig
przez bardzo dobra pracownicg, ktéra jest zatrudniona na etacie, i ona to robi naprawdg
dobrze. Czeé¢ rzeczy jest zaskakujaca i muszg¢ Panu powiedziec, ze niezwykle sobie je
cenie, mianowicie kilka lat temu narodzil si¢ pomyst szkoly letniej. Podejrzewam, ze
dla wielu uczelni to przedsigwzigcie jest zaskakujace. Inicjatorkom tego byla Kinga
[corka rektora, absolwentka WSB-NLU i SGH, obecnie zatrudniona w szkole w Biurze
Wspolpracy Migdzynarodowej - przyp. KL), pierwsza szkole zorganizowala bez zaanga-
zowania jednej zlotowki. Wigc ta szkola jest dobrym przykiadem, jak réznorodne moga
byé inicjatywy, ktore si¢ koncza duzym sukcesem. Ona byla na stazu naukowym
w Szwecji, to byt taki kontakt przez zong mojego przyjaciela ze Szwecji, zaangazowa-
nego kiedy$ w proces budowania szkoly. | tam naméwita dyrektora jednego z progra-
méw, zeby w ramach ich pensji i pensum, dwdjka Szwedow przyjechala prowadzi¢
zajecia, takze ze swoimi studentami. Pomyst byl taki, ze w programach studiow sa
pewne aspekty migdzynarodowe a zatem studenci szwedzcy powinni wyjezdza¢ do
innych uczelni. Wige poczatek byl bardzo innowacyjny. Kinga im wmowila, zeby za-
miast prowadzi¢ zajecia w nudny sposéb w nudnym dla tych ludzi otoczeniu szwedz-
kim, przyjecha¢ do Nowego Sacza zgodnie z zasada; nic od was nie chcemy tylko po-
prowadzcie te zajecia nie tylko dla swoich studentow, ale jeszcze dla innych oséb, kto-
rych zaprosimy na t¢ szkole. Ja przyjalem jako standard, i to byl méj pomyst, ze nic od
tych studentéw przyjezdzajacych z zagranicy nie chcemy, nie ma wpisowego, nie ma
oplaty za kurs, oni tylko musza pokry¢ koszty pobytu. Obecnie szkola letnia stanowi juz
tradycjg, w tym roku organizowano ja juz po raz piaty, nie wydalismy na nig ani jednej
zlotowki. Cala rekrutacje przeprowadza si¢ przez Internet. Z reguly reprezentowanych
jest kilkanascie panstw. Dla przykladu przyjechal do nas student z Bangladeszu, w tym
roku byt Hindus, ludzie z calego $wiata przyjezdzaja. Jest to prawdopodobnie jedyna
nieodplatna szkofa letnia na $wiecie.

K.L.: Jaka jest tematyka tej szkoly?
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K.F.: sz.norodna. Gléwnie dotyczaca biznesu, ale w tej chwili zaczynamy ja posze-
rza¢. Pézniej wiaczylem swoich partneréw, moich przyjaciét z Niemiec i Wioch, W tym
roku byl Wioch, Niemiec, dwoje Litwinéw, méwig o profesorach, i Szwed. Pigciu pro-
fesoréw, ktérym nie placimy ani zlotego, oni przyjezdzaja w ramach swoich etatow
i prowadza kurs.

K.L.: Finansowanie jest pozauczelniane?

K.P.: Tak

K.L.: Ze $rodkéw migdzynarodowych czy od sponsoréw?

K.P.: Nie prosimy sponsoréw, nie musimy. Cztery pierwsze szkoly byly zorganizo-
wane bez kosztow, gdy kazda uczelnia wnosita tylko prgce swojego :lr)«f{)fez:)yra, a ﬁxa:élr?y
za darmo dawali_ profesorowi akademik. Wigc mozliwosci sa czasami zaskakujaco duze,
na cale szczgscie inni nie wpadaja na te pomysly. Proszg zobaczy¢, ja buduje sobie
rozpoznanie migdzynarodowe uczelni. I co jest wazne, w szkole aktywnie dziata Euro-
pejskie For_mp Studentow AEGEE i jego czlonkowie zawsze zajmuja si¢ organizacja
szkoly lgmlcj: A ja tylko taka szkol¢ otwieram: To studenci organizuja szkole letnia.
Chyba siedmioro studentéw w tym roku. Ile oni si¢ nauczyli, nie dzigki udzialowi
w szkole, ale dzigki organizacji szkoly. Opréocz tego maja przyjaciél w kilkunastu pan-
stwach. Ja nie cheg ani zlotéwki zarabia¢ na tym, natomiast zyskuje na tym rozpoznanie
w swlec:e,_w sposéb absolutnie niekonwencjonalny. My bedziemy chcieli utrzymaé
szkc_»}e !etma. I takie inicjatywy sa juz poza mna. Jedna z oséb, ktéra zajmuje kontak-
tami mlgdzyngrodowymi, wymyslita organizacj¢ szkoly jezyka polskiego dla obcokra-
qucéw w Ie’c1e, tez nie biorac zadnych pienigdzy. Tu juz my pokrywamy koszty, po-
niewaz godzu_xy pracy naszych lektorow sa uwzgledniane w ich pensum. Przyjezdzaja
gl()wmel Ukraincy. Znowu mam rozpoznanie swojej szkoly na Ukrainie. Zreszta pierwsi
uczestnicy szkoly letniej jezyka polskiego juz sa naszymi studentami, bo tak si¢ za-
chwycili szkola, ze postanowili u nas studiowa¢. Wigc oprécz takich gleboko przemy-
sl_anych dzialan, jest przyzwolenie na kontakty migdzynarodowe. Duza rolg odgrywa
kllkaf oséb' zatrudnionych w szkole na pozycjach administracyjnych, gdzie oni wiedza,
ze nie ma_}q_czekaé na moje inicjatywy, na moje prosby. To oni majag wymyséla¢ nowe
projekty. \Yle Pan, ze ja nawet nie wiem, co my bedziemy robili, ale moze do Kazach-
stanu bedziemy szli z programem ksztalcenia. W tej chwili to jest takie poczucie bez-
pagc?zﬁ_stwa, nie tylko satysfakcji, ale tez bezpieczenstwa, ze coraz wigcej inicjatyw
dzieje si¢ beze mnie, ja poza podpisywaniem wnioskéw nic nie robie.

K.l.:.: Jak rozumiem Pan holduje takiej zasadzie, jezeli chcesz cos zrobié, nie
szukaj probleméw tylko zréb to, albo odpowiedz sobie na pytanie, dlaczego nie?
Czy w tym kontekscie Pan moglby podkresli¢ najwazniejsze wyrézniki szkoly
w najblizszych latach.

KP: JeZg.Ii moéwimy o tej czgéci migdzynarodowej, to juz dotykamy doktryny. Nie
moze funkcjonowac uczelnia, ktéra ma aspiracj¢ by¢ numerem jeden, jezeli nie ma
m_eslychaqie silnego osadzenia w migdzynarodowym szkolnictwie wyzszym i to na
wielu poziomach. To nie moze by¢ tak, ze jest to tylko wymiana w ramach programu
Socrates, gdyz ona jest zbyt plytka wymiana, praktycznie przynoszaca tylko rozeznanie.
To jest standard, ktérym si¢ specjalnie nie zajmuje. Aczkolwiek mialem niedawno za-
bawna delegacj¢ studentéw portugalskich i wloskich z Socratesa, ktorzy mi prébowali
Humac_zyé, ze skandalem jest, aby oni zdawali egzaminy razem z Polakami. A méwimy
o studiach w jezyku angielskim, bo przeciez oni tu przyjechali dla przyjemnosci, bo
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przeciez Socrates nie polega na uczeniu sig, tylko na zwiedzaniu, poznawaniu kultury
i przyjemnosciach. No, a ja delikatnie tlumaczylem, ze moze u was jest rzeczywiscie
inaczej. Oni prébowali mi powiedzie¢, ze ja nie rozumiem idei Socratesa. Ja mowieg,
kochani to jest szkota, ktorej zadaniem jest ksztalcenie.

K.L.: | przy okazji poznawanie kultury.

K.P.: Jest to doktryna, internacjonalizacja musi by¢ ona wielopoziomowa. Na po-
ziomie studenckim, proces umiedzynarodowienia szkoly bedzie wtedy wystarczajacy,
kiedy 30% studentéw bedzie pochodzito z zagranicy w skali szkoly, oczywiscie studiow
stacjonarmych. Ale daleko nam do tych 30%, bo to oznacza, ze 600 os6b minimum
powinno by¢ obcokrajoweow.

K.L.: Studenci obcokrajowey w polskich uczelniach stanowig okolo 0,5 % ogélu
studentéw (okolo 1% studentéw studiéw stacjonarnych).

K.P.: Poziom umiedzynarodowienia odnosi si¢ rowniez do programéw. Programy
studiow poszczegolnych przedmiotow we wszystkich mozliwych aspektach musza
odnosi¢ sie do sytuacji globalnej, a nie tylko do rynku polskiego. Trzeci poziom umig-
dzynarodowienia to wykladowcy. I tu mam sytuacje bardzo ciekawa, bo mam kilku
Polakéw z pochodzenia, ktérzy wiele lat pracowali w amerykanskich uniwersytetach
i stopniowo krok po kroku poszerzam te liste. Na przyktad w zesztym roku przyszedi
informatyk, ktéry pracowal w Niemczech, tam robit doktorat i pracowal w norweskim
koncernie miedzynarodowym. Wrécit do Polski i wybral Nowy Sacz, miody czlowiek
7z doktoratem. Poszukujac wykladowcow, staram si¢ znajdowaé ludzi, ktorzy maja wy-
razne doswiadczenie migdzynarodowe. No i czwarty poziom, ktorym sa projekty. Pie-
niadze europejskie niestychanie poszerzaja mozliwosci. Smieje sig, jak mi kto§ mowi:
to sa trudne pieniadze. Kazde pieniadze sq trudne. Ale one daja szanse rozwoju.

K.L.: Ale tak, jak Pan rektor zauwazyl, one s3 trudne, a bedg pewnie jeszcze
trudniejsze, bo wigcej 0s6b bedzie sig o nie staralo.

K.P.: Ja na przyklad przez lata nie budowalem biura projektow, bo bylem przeko-
nany, i mialem racjg, ze ci ludzie, urzednicy, ktorzy by tam pracowali nie utrzymaliby
siebie, nie méwiac o tym, ze nie przyniesli szkole zadnej korzysci. W tej chwili zaczgli-
§my od innej strony. Maleriki, dwuosobowy dzial, ktéry prowadzila moja zona z sekre-
tarka, nazywa si¢ Instytutem Zaawansowanego Zarzadzania. Nazwa jest tylko przy-
krywka dla dzialalno$ci komercyjnej szkoly w zakresie programéw szkoleniowych itd.
Pierwsze projekty wygraliémy, a w tej chwili dzigki tym projektom mamy zatrudnio-
nych za cudze pieniadze chyba z 10 oséb, ktore si¢ juz ucza, jak to robi¢. Sa to znako-
mici fachowcy, gdzie w gruncie rzeczy oni wiedza, ze jak Szkola zatrudni ich tylko na
czas realizacji projektu, jezeli nie wygraja kolejnych projektéw, to nie beda mieli za-
trudnienia. Za cudze pieniadze buduje teraz potgzng grupe, jeszcze dodamy do tego
miasteczko multimedialne.

K.L.: Czyli wyrbéznikami sg: internacjonalizacja ksztalcenia i rozwd6j wspol-
pracy migdzynarodowej, miasteczko multimedialne i wszystkie przedsigwzigcia
wokél tego, to bedzie klucz rozwoju.

K.P.: Nie zapominajac o jakosci ksztalcenia i nieustannych innowacjach w tym za-
kresie, cho¢by wspomniane composition. Natomiast badania naukowe sa marginesowe
i to jest Swiadome.

K.L.: Ale réwniez budujg wizerunek szkoly.
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K.P.: Temu wiasnie stuzy system wynagradzania, namawiania ludzi, i i
naukowe nie sa celem dzialalnosci szkoly. Czlowiek, ktory chteu:zj m::f: :;:mb:dmaz:;
myslgé 0 tym, ze rr!usi by¢ najlepszy w jakims obszarze. Jezeli 20-30% zatrudnionych
bedzie mako_mlty_m: naukowcami to jest genialne, 60% zatrudnionych chciatbym zeb:
bylo znakomitymi we wdrazaniu cudzych pomystéw. ’

K.L.: Jak rozumiem celem nie j i ieg
jest uzyskanie takiego certyfikatu migdz
dowego jakosci ksztalcenia, jaki i iebi ) Za.
jal s Jaki posiada Wyisza Szkola Przeds iiZa-
rzgdzania im. L. Kozminskiego. R

K.P.: Nie.

K.L.: Natomiast prawo doktoryzowania j i

Whot tne jest potrzebnym narzedziem do ,,
sunigcia sig” Szkoly w rankingach i jeszcze lepszego jej odbioru r:fzez rynek. m

K.P.: | przez $rodowisk icki i i
Wil oo isko akademickie, bo ono tez si¢ w pewnym momencie prze-

KL © t i i
W v zy w tym kontek$cie mozna powiedzie¢, ze w Pana szkole student jest

Ze;(.g.: Wigcej niz khenfern, Ja Pana. zaprowadze¢ dzisiaj do dziekanatu, $wiadomie,
: y Pan zrozumial ten wizua}]ny wymiar naszego stosunku do studentow. To jest naje-
legantszy lokal w szkole, gdzie kazdy szczeg6l podkresla, ze student jest kim$ waznym
e nie jest numerem w indeksie. | ostatnia rzecza, ktéra pracownice dziekanatu mﬁ ‘
zrobié,_ to krzyknqé: Doprowadzilem do tego, ze sa specjalnie wydzielone stanowiska 52
ob§!ug| s._tuder?téw 1 tam sig, co 2 godziny dziewczyny zmieniaja, bo kazda z nich musi
by¢ usr.mecl_u_neta. Przy studentach musi by¢ usmiechnigta, i kazda z nich wie, ze straci
prace, jezeli ja zlapie, chociaz jeden przypadek niegrzecznego obslugiwania s{udentéw
gdzie nie kazd‘y student jest aniolem. Nerwy na wodzy trzeba trzymaé. Dlaczego méwi :
student Jest wigeej niz Klientem, bo znowu kluczem do sukcesu jest ksztaltowanie stu?
dentéw, ich postaw, ich aktywnosci w 2yciu, ich przygotowania do zycia. 1 tej sytuacji
marzylbym o tym, zeby duze_grupy studenckie, nie tylko pojedyncze osoby, tak jak jest
teraz, slawgly sig partnerami, ktérzy z nami co$ robiag. Moglbym wiele przykladéow
podaé. gdzie studenci przestaja by¢ tylko klientami, takimi jednostronnymi. Bo klient to
Jest ten, ktory ma by¢ obstuzony, przekazuje si¢ obstuge. Ale staja si¢ partnerami. [ tu
znowu pomysl Kingi, ja nie mam obsesji na temat swojego dziecka, ona ma tez s;vo'e
stabe strony, natomiast jestem niestychanie dumny z jej innowacyjnosci. W tym rol':u
oglosrla‘ ona konkurs na dwa stanowiska wolontariuszy w biurze wspé&prs;cy migdzyna-
rodm_nrej, ktérzy nie wezma ani zlotowki. Pierwsza moja reakcja byla taka ,.czy§ T
zwariowala?”, Zgl‘o_silo si¢ 40 studentéw na te stanowiska. Dotknela jakicgor;’;vzne z
t?lt?mentu, studenci juz wiedza, ze w tym biurze mozna naby¢ niestychanych umiejctn%)-
sci. ?'_reszta giﬁ}&rnym pracownikiem w biurze jest nasza absolwentka, ktéra skonczyla
studla}, zaczynajac tutaj staz. W tej chwili jest tak dobra, ze ja zosta,wiliémy Dlau-:y 0
méw!q, Ze to nie t)_flko klient, bo jak si¢ mowi partner i nie wytlumaczy tegt; aspektgu
Pml to sztucznie i promocyjnie. A ja chee, zeby mi Pan uwierzyl, ze naprawde mysle’
ze jest miejsce na solidne partnerstwo migdzy szkolg a studentami. ,
K.L.: lef':albym nflwiqzaé do ksigzki Prahalada i Ramaswamy pt. ,Przyszlo§é
koukum}ql » ktéra si¢ ostatnio ukazala. Tam si¢ méwi o wspéltworzeniu wartosci
przez kl;entéw:, 0 czym Pan réwniez wspomnial. Autorzy tej ciekawej ksigzki
hr'lerdza_, Ze klleftca jako partnerzy bedg wspéltworzyli wartosé organizacji. Klient
nie bedzie jedynie odbiorcg produktu, lecz bedzie pelnil wazng rolg dzigki zdoby-
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waniu do§wiadezenia w trakcie wspéltworzenia produktu. To znowu mozliwosé
zdobywania przewagi konkurencyjnej przez wspbltworzenie wartosci, dotychczas
niedostrzegana. Na przyklad studenci organizuja konferencje, studenci cheg by¢
wolontariuszami w biurze projektow itd.

K.P.: W ten sposéb uzyskujemy przewage konkurencyjna, praktycznie bez wkladu
finansowego. Jak sobie wyobraz¢ miasteczko i mozliwosci, ktére ono stworzy studen-
tom, jak oni to miasteczko zmienia i rozwina. To chyba nie ma juz granicy, przy ktorej
sig¢ mozemy zatrzymac.

K.L.: Kotler w ksigzce o marketingu uslug edukacyjnych przytoczyl takie zda-
nie kanclerza jednego z uniwersytetow amerykanskich, ktéry zapytal, wdlaczego
nie zarzadzaé biznesem jak dobrym uniwersytetem?”. Pan Rektor kilka lat temu
byl przedsigbiorca roku, to bylo dia mnie fascynujgce - przedsigbiorca roku, rektor
wyiszej uczelni. W 2000 roku méwil Pan o fascynacji amerykaiskimi uniwersyte-
tami, jak to wyglada, kilka lat minglo, wiele si¢ zmienia, czy Pan ugruntowal to
przekonanie o amerykainskich uniwersytetach? Jakie warunki muszj by¢ spel-
nione, zeby uniwersytet byl sprawnie zarzgdzany?

K.P.: Teoretycznie, gdybym otrzymal ofertg objecia stanowiska ministra nauki
i szkolnictwa wyzszego, postawilbym warunki, zgodzilbym si¢ by¢ ministrem na przy-
kiad na dwa lata, aby przeprowadzi¢ zmiany. Bylbym najbardziej znienawidzonym
ministrem szkolnictwa wyzszego w calej historii. Wigc musialbym odejéé po dokonaniu
zmiany, zeby przyszed! ktos inny, zeby tylko lagodzil i méwil ,ten cholerny Pawlowski,
no ale tego juz si¢ nie da cofnac”. Jedna ze zmian bylaby rezygnacja z wyboru rektora
przez akademikow, to jest jedno z najwigkszych ograniczen. Patrzac z punktu widzenia
mojej szkoly, chwala Bogu, ze w uczelniach publicznych wybiera si¢ rektora, bo
w duzej liczbie przypadkow traci si¢ w ten sposob potencjalng przewage konkuren-
cyjna. Co prawda ja obserwuje kolejne osoby na uniwersytetach lub politechnikach,
podam tylko dwa przyklady, ktore uwazam za ekstremalnie pozytywne — profesora
Tadeusza Lutego (rektor Politechniki Wroctawskiej) i profesora Karola Musiola (rektor
UJ). Absolutni profesjonalisci, otwarci na zmiany, otwarci na przyszios¢. Natomiast
jesli znakomici uczeni, ktorzy traca na zarzadzanie uczelnia 3 lub 6 lat, ktére mogliby

poswigci¢ badaniom naukowym to nie najlepsze rozwiazanie.

K.L.: Teraz cztery lata lub nawet osiem.

K.P.: Jest bzdura, jest strata pienigdzy, zwyczajnie szkoda marnowac¢ czlowieka, kto-
rego glownym obszarem jest nauka i ksztalcenie nastepnego pokolenia naukowcow,
wiec tych najlepszych powinno si¢ eliminowa¢ z grupy potencjalnych kandydatow na
rektora, otacza¢ jakas ochrona przed administracyjnymi sprawami, z jednego powodu,
zeby robili to, co robia najlepiej. Tak, jak dyrektorem szpitala nie powinien by¢ lekarz.
Bo szkoda pienigdzy na marnowanie jego kwalifikacji. To powinien byé bardzo
sprawny menedzer. W moim przypadku jest sytuacja szczegolna, w normalnych warun-
kach lepiej zeby byl to menedzer niz przedsigbiorca. Natomiast w przypadku kreowa-
nia, transformacji, w okresie tworzenia, a szkola jest ewidentnie wciaz w tym boomie
rozwojowym, jest potrzebny przedsigbiorca, ktory reaguje jak klasyczny przedsigbiorca,
czyli w ogéle nie uznaje, ze cos jest nie mozliwe. Cecha charakterystyczna przedsig-
biorcy jest to, ze nie wie, Ze to chee zrobi¢, jest niemozliwe. A poniewaz nie wie, to
podejmuje si¢ pozornie niewykonalnych zadan i czgsto osiaga sukces.
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K.lf.: Zresztg Pan w swoim czasie moéwil, Ze cale szczgécie, ze w roku 1991 byl
Pan nieSwiadomy tego, co go czeka.
‘ K.P.: Bylenf! kompletnie nieodpowiedzialny. Uzywam przekornego stowa, ale taka
jest prawda‘_quc gdyby$my mieli méwi¢ o takim stanie juz dojrzalego uniwersytetu, to
on pogrzzbuje mencdz.cr?. bo przedsigbiorca jest zbyt otwarty na zmiany, i moze réw-
niez niszczy¢. 'Ja tez tapig si¢ na tym, ze te moje pomysty moga by¢ traktowane jako te,
ktére moga zniszczy¢ wnetrze uczelni.

.K.L.: W jaki sposéb zamierza Pan zmienia¢ uczelnig, skoro jak sam Pan stwier-
dzil profesorowie s3 niereformowalni, a uczelnia profesorami stoi.

K.P.: O z.m.ianach méwi¢ ze spokojem, juz bez emocji. Z poczatku bylem bardzo
antyprofesorski. Ja jestem na progu juz osiagnigcia tego stanu, o ktérym marzg i jeszcze
prz)ed‘ 2014 rokiem go dopn¢. Mianowicie, kiedy moi ludzie, ktérzy robili doktoraty
pracujac w WSB-NLU, zrobia juz habilitacje. I to beda inni ludzie, chyba, ze quajuz‘
za S*ﬂ.bl, nawet po habilitacji. Obawiam si¢ tego procesu wymiany kadry, bo jeszcze raz
mowig, ta moja migkko$¢ mnie ogranicza, takie po prostu ludzkie patrzenie, co on zrobi
tu w Nowym Saczu (jezeli ktos mieszka w Nowym Saczu) i pomégl mi zbudowaé mi
instytucj¢ od niebytu. No, ale jego mozliwosci si¢ wyczerpuja. Szczerze mowiac to jest
bardzo trudny moment, ale lojalno$é w stosunku do instytucji musi by¢ decydujaca. Na
przylflad mam w zespole czlowieka, ktory jest niestychanie zimnym analitykiem, ktory
mysli kategoriami systeméw, struktur. To jest taki $wiadomy bezpiecznik, ktory jest
wmontowany na takiej zasadzie, ze gdyby moje szalefistwo bylo poza granicami zdro-
wego rt?mdku, tu patrzac z innej perspektywy, to ja wiem, Ze on na pewno mi to po-
wie. Wigc ten bezpiecznik jest wmontowany. W uczelni dojrzalej za 50 lat, nie wcze-
$niej, .bq:dzw potrzebny sprawny top - menedzer, ktéry bedzie umial wymusza¢ zmiany
chroniac zarazem strukturg i ktéry pozwoli dziataé menedzerom sredniego sz.czebla?
Mys?c, ze d‘oce'lgwe rgzwiqzanie to takie, o ktorych pisat Clark, ze zamiast dziekanow
powinni pojawi¢ si¢ dyrektorzy programéw badawczych i dyrekto -
daktycznych. Przeciez to jest prawidl%)rwe dzialanie. a R EI
_ K.L.: Istnienie stanowisk dziekanéw jest naturalne, wynikajace z tradycji
Eokreﬁlonych przepiséw prawa. W jaki sposéb Pan buduje relacje ze studentami
i z pracownikami, ktérzy s przeciez klientami wewnetrznymi uczelni.

KP:Z mpjej perspektywy, i to méwig na zimno, to nie jest jakas kokieteria. to naj-
gorsze reliic_]c mam z pracownikami dydaktycznymi. Mysle, ze dobre relacje mam
z pracownikami administracyjnymi, ktérzy zarabiaja znacznie mniej od dydaktykéw.
a !(tdrzy s4 znacznie bardziej oddani szkole i bardziej zaangazowani. Ta grupa jest nic:
leelka. Mam na przyklad satysfakcje z faktu, ze sprzataczka oprowadzala kiedys mo-
jego _go.é.c!a,_VlP-a z Warszawy, poniewaz si¢ okazalo, ze si¢ umoéwil ze mna na inng
godzing niz ja myslalem i jedyna osoba, ktéra spotkal byla kobieta z podsadeckiej wsi.
I_on opowiadal pézniej tygodniami w Warszawie o szkole méwiac o czyms, co dla
niego bylo zdumiewajace, ze ta kobieta mu po prostu przedstawita cala historig szkoty.
M|rno. ze mowila z wiejskim akcentem, mowila rzeczy dla niego niestychane. Mysle
ze Ja_bym w potowie nie zbudowal tego obrazu i tego, co dzieki temu szkola uzyskala?
Jak si¢ dowiedzialem o tym fakcie, to ta Pani otrzymata nagrode.

K.L.: Dla niej to byla niewatpliwie réwniez ogromna satysfakeja.

K_.P.: I tutaj uwazam, ze z tymi ludZmi mam dobre relacje. Najgorzej jest z profeso-
rami z tego wzgledu, ze ja dalem im do odczucia wiele razy i o tym tez pisz¢, ze u mnie
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kadra dydaktyczna, rowniez profesorowie, sa narz¢dziem w reku szefa. Narzedziem,
ktore ma shuzy¢ ksztalceniu studentéw. A nikt nie lubi by¢ narzedziem.

K.L.: Nie ma malowanych profesoréw?

K.P.: Sa profesorowie ,,malowani” w szkole. Zatrudnieni tylko dla uprawnien. Ale
niewielu.

K.L.: No tak, bo to przepisy tego wymagajg.

K.P.: Wiec to ja brutalnie mowig, ze jest to koszt staly, nie koszt osobowy. Po prostu
przepisy wymagaja zatrudnienia okreslonej liczby samodzielnych pracownikow. Co do
pozostalych grup nauczycieli akademickich, ja nigdy nie uwazam, 2e kto§ osiagnal
wszystko, tylko ze moze wigcej. 1 ten brak takiego glebokiego poczucia bezpieczenstwa
powoduje, ze cz¢$¢ tych os6b si¢ ze mna identyfikuje, ale cze$é sig po prostu boi sig
albo mnie nie lubi.

K.L.: Ale Panu rektorowi nie zalezy na tym, zeby wszyscy Pana lubili, bo to nie
jest dobry szef, ktérego wszyscy lubig.

K.P.: Nie, ja si¢ godzg z tym, ze moje relacje z pracownikami dydaktycznymi sg gor-
sze, od relacji ze studentami. Nawet w ankietach wyszlo, ze tutaj jest jeszcze co$ ta-
kiego, co jest naturalnie, psychologicznie zrozumiale. Ja bardzo cigzko pracuje
i w zwiazku z tym ja wiem, ile czlowiek moze pracowac, od wigkszosci jestem duzo
starszy, wiec ja uwazam, ze jezeli kto bierze niezle pieniadze za t¢ pracg, to ja nie mam
powodu go chwalié. I to jest moja staba cecha, nie lubig chwalié¢ za co$, co uwazam za
wypelnienie obowiazku przez pracownika. Chwali¢ to mogg tych, ktorzy wyskakujg
poza standardy.

K.L.: Czyli solidna praca na rzecz szkoly i studentow to nie wszystko.

K.P.: To jest obowiazek. A poniewaz ludzie, lubia by¢ chwaleni, to brak tego chwa-
lenia jest defektem. Troche manipuluje tym, trochg si¢ juz nauczylem, ale to jest ewi-
dentnie stabszy element w szkole i te relacje z powodu traktowania przedmiotowego na
pewno moglyby by¢ lepsze. Z drugiej strony, jezeli ja méwig, ze celem jest ksztalcenie
studentéw, ze student jest najwazniejszy, to czgs¢ tych ludzi zakochanych w sobie
wécieka sie. No trudno. Niewatpliwie tak, jak moge¢ z duma powiedzie¢, ze zaden
z rektoréw w Polsce i chyba zaden z dziekanow w Polsce nie ma tak fantastycznych re-
lacji i tak glebokiej sympatii jak ja wérod studentow, i bez przesadnej przesady chyba
moge powiedzie¢, ze nikt nie jest w stanie mi doréwnaé w tym obszarze. Bo to jest dar,
ja si¢ z tym urodzilem, to nie jest moja zastuga. A z drugiej strony daleko mi nawet do
zadowalajacych relacji z pracownikami. Wigc to jest tak uczciwie, jak to sig moéwi na
spowiedzi. Ale nie uwazam tego za specjalnie wazne.

K.L.: Cheialem Zebysmy przeszli do drugiej cz¢sci rozmowy, ktora bedzie doty-
czyla Wyiszej Szkoly Biznesu jako uczelni przedsigbiorczej. W trzeciej czgsci bedg
staral si¢ wychwyci¢ te elementy, ktére jednoznacznie identyfikujg szkolg jako

uczelni¢ oparty na wiedzy. Natomiast szkola przedsigbiorcza jest rozumiana
przeze mnie za Burtonem Clarkiem. Ten wybitny znawea szkolnictwa wyiszego,
przedstawiajae cechy przedsigbiorczego uniwersytetu moéwi miedzy innymi, Ze
#rédlem sukeesu jest, jak on to nazywa akcja wspolnej przedsigbiorezosci, czyli nie
narzucanie ,macie byé¢ przedsigbiorczy”, ani tez nie podejmowanie inicjatyw przez
pojedyncze osoby, tylko wspolna przedsigbiorczoé¢. Czy w Nowy Sgczu mozna
zaobserwowaé akeje wspolnej przedsigbiorczosci? Bo ja z dotychezasowej roz-
mowy wnioskujg, Ze to jest inspiracja Pana Rektora, moze innych oséb, co prze-
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istacza si¢ w pewng akcjg¢, bo trudno zeby Pan przeprowadzal przedsigwzigcia od
poczatku do konea.

K.P.: Wydaje mi sig, ze jeszcze daleko nam do tej cechy akcji wspolnej przedsie-
biorczosci. Bo ja tez rozumiem, jak czytalem ksiazk¢ Clarka, Ze to jest pewien model
idealny i zaden z opisywanych, analizowanych uniwersytetow tej cechy w pelnym wy-
miarze nie posiada. U mnie to jest raczej tak, ze przedsigbiorczos¢ jest inspirowana
glownie przez pojedynczych ludzi, na cale szczg$cie juz nie tylko przeze mnie, chocby
dla przykladu jeszcze raz powiem, ze jestem bardzo dumny z tego programu z Microso-
ftem, ze udalo mi si¢ poza strukturami, jak gdyby wyjmujac ludzi, udato mi si¢ zachecic
ich do autentycznie fantastycznego dzialania. Oni dostana, ta grupa, ktéra robila ten
program, nagrode Buldoga, czyli moja osobista nagrode doroczng. Otrzymuje ja co-
rocznie jeden czlowiek i jeden zespél. Dwie nagrody pracownicze, ktére sa symbo-
liczne, ktore nie s przelozone na pienigdze, ale ja zrobig wszystko, Zeby po paru latach
bylo wida¢, ze ci, ktorzy dostaja nagrody Buldoga idq w gorg. To jest taka swiadoma
podpowiedz. Druga nagrode Buldoga dostanie miody chlopak, fenomenalnie uzdol-
niony ekonomista. To jest chyba dobry moment, zebym opisal ten case, bo on pokazuje
co$, z czego jestem dumny, a nie jest to moja zasluga, to byla jego dzialalnos¢. W
wieku 26 lat zrobil on doktorat, chtopak na studiach juz sig¢ tak nudzil na ekonomii, ze
jednoczesnie studiowal matematyke, japonistyke jeszcze poznej, nie koficzyl tamtych
drugich studioéw, studiowal na tym dodatkowym kierunku tylko po to, zeby uzupehic
narzedzia matematyczne. Niektorzy twierdza, ze to jest talent taki, ze to moze by¢
kiedy$ noblista. Prosze sobie wyobrazi¢, ze przyjatem go do pracy tylko dlatego, ze md)
przyjaciel, ktory zmarl, profesor Roman Domaszewicz, ktory byl jego opiekunem, nie
mogl znalez¢ mu miejsca pracy w Krakowie. Na zadnej uczelni publicznej, bo byl za
dobry, profesorowie sie go bali. Wiec ja go wzialem, bo Roman, ktéremu bardzo duzo
zawdzieczalem, prosil mnie o to. To bylo takie zobowigzanie. Przyjalem go nie wie-
dzae, jaki talent przyjmuje. Pierwsze oceny studenckie byly zle, w tym roku juz mial
kolosalny skok ocen. Skonczyl w tym roku 30 lat. Rok temu prezes firmy, produkujacej
pokrycia dachowe, papy, izolacyjne materialy dachowe z Grybowa poprosil mnie
o consulting dla swojej firmy, nie oferujac pienigdzy. Co$ wyczulem, ze warto si¢ w to
zaangazowac. Poprosilam Pawla Mlodkowskiego bo o nim opowiadam, zeby zajal si¢ ta
firmg. Chlopak caly rok pracowal, wciagngl tam do dzialania swoich studentéw, magi-
strantéw. Pojechali na targi, zrobili badania calego rynku, sami. W ten sposéb nie tylko
uzyskal zaangazowanie studentéw, zwigkszenie ich kwalifikacji, sam si¢ czego$ na-
uczyt o praktycznej firmie. Dwdéjka zostala natychmiast po obronie pracy magisterskiej
zatrudniona, prezes, przychodzac na obrong jednej z tych oséb powiedzial od jutra jest
pan dyrektorem marketingu w firmie.

K.L.: Z tego, co Pan méwi przedsigbiorczo$é zaczyna si¢ od osoby, a staje si¢
pewng kaskads.

K.P.: Pawel jako pierwszy, w najcenniejszym obszarze uruchomil akcje¢ wspélnej
przedsigbiorczosci. Studenci, ktorzy pojechali na targi uslyszeli tam liczne komple-
menty. Pawel dostanie tegoroczng nagrod¢ Buldoga za ten przypadek. Rok temu otrzy-
mal ja, troszke starszy od niego, zreszta Pan zna przeciez Jacka Lipca. Dostal pierwsza
nagrode Buldoga za wprowadzenie praktykow do procesu dydaktycznego. Moja rola,
jest tylko inspiracja innych poprzez te nagrody. Natomiast byloby nieuczciwe gdybym
powiedzial o akcji wspodlnej przedsigbiorczosci. Weiaz jest mi malo tego. Ale z satys-
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fakcja obserwuje, ze ro$nie juz grupa ludzi, ktorzy mysla i dziataja w sposob przedsig-
biorczy. :

K.L.: Nalezg do nich réwniez absolwenci paiskiej szkoly. P_r:ykladem jest
choéby wizyta w Warszawie, o ktorej Pan méwil na poczgtku naszej rozmowy.

K.P.: Mysle, ze te zachowania przedsigbiorcze wéréd studentow i ab§olwentéw sa
dos¢ powszechne, do tego stopnia, ze czasami trochg siq_obawiam. ze oni w ogdle nie
rejestruja poziomu zagrozenia. Ich dziatania sa na granicy szaleﬁst\nlm, dla przyktadu
spotkanie w sprawie tworzenia klastra w Warszawie nie: miato prawa si¢ udaé...lechalem
naprawde przesiraszony. | proszg zobaczy¢, osiagneli gigantyczny sukces. Tu juz muszg
powiedzie¢, ze emocjonalnie gratulowalem i dziekowalem im od razu, co prau{da przez
telefon, bo musialem pojecha¢ na drugie spotkanie. I prosz¢ sobie wyobrazi¢, ze na
najtrudniejszg cze$¢ spotkania, czyli na serie pytan zostawilem ich samych.

K.L.: Poradzili sobie? .

K.P.: Ale jak sobie poradzili. Wczesniej uzyskali wszystkie pytania, ktérq padabf

w trakcie rozméw telefonicznych, w trakcie ktérych zapraszano na spotkan}e. Nasi
absolwenci sporzadzili check list, po prostu wszystkie pytania spisa!l i nastepnie zasta-
nowili sie nad odpowiedziami na te pytania. I Kinga w niedzielg mi tylko Jeszcze czy-
tala, czy mam coé do dodania, uzupeiniala odpowiedzi. Doszlo do tego, ze c_lwéjka trzy-
dziestolatkéw ze spokojem odpowiadata rutyniarzom, jeszcze tak, ze raz jed{lo odpo-
wiadalo, raz drugie, to wgladalo juz na gre wrecz. Ja méwig: Kinga no 1 co. I!_\Io
i wszystkie pytania byly trafione. Wigc tu jest juz profe:sjonalizm. polaczony z Fakim
mysleniem innowacyjnym. Mnie by nawet do glowy nie przyszio, przyznam sie, ze
bylem zdumiony, zeby az do tego stopnia sig przyg(:)towaé, z?by_n.nefj‘ listg pytan
z przygotowanymi odpowiedziami, ze unikneli konfuzji, przynajmnie) klllfa razy. _.Ia
bym prawdopodobnie byl w klopocie gdybym czg$é tych pytan dosml a nie wiedzial
o nich wczeéniej. Moge powiedzie¢ tylko tyle, ze marz¢ o sytuacji, tzt?y w kazdym
miejscu szkoly byly ogniska przedsigbiorcze. Jeszcze ich nie ma .wszcdmc, ait? Kultura
przedsigbiorczosci, a moze nawet bardziej kultura innowacyjnosci w polaczeniu z my-
Sleniem przedsigbiorczym, staje si¢ takim widocznym efekt'cm tego, co mys$my do tej
pory zrobili. Ale to nie jest nic dane raz na zawsze, 10 musi by¢ pielegnowane. Kazda?
uczelnia ma taki naturalny szyfr, ktéry powinien by¢ pilnie strzezony. I to, co jest w tej
chwili jest strasznie wazne, to budowa mechanizmu, ktéry nawet jak mnie bt:aknle.
bedzie blokowat wszelkie usztywnienia, te takie miejsca martwe, czy nawet likwidowal
je.

K.L.: Kolejny problem, czy Pan uwaza, Ze postulat Clarka, ktory mowil, ze
wzmocnienie centrum sterujacego jest konieczne, inaczej mowige czy jest to'waru-
nek konieczny, wystarczajacy na pewno nie, zarzgdzania wspoblczesng uczelnig?

K.P.: Tak, jestem o tym absolutnie przekonany.

K.L.: Wspominal Pan, Ze stworzyl taki zesp6l sterujgcy czy zarzadzajacy
w WSB-NLU.

K.P.: Méwimy o zarzadzie. Mimo, ze nie chcemy uzywa¢ publicznie tej nazwy,_ale
my mowimy o zarzadzie szkoly (jako firmy). Natomiast boje sie¢, ‘dlategq te? rozumiem
ten postulat Clarka, ze kazda uczelnia jak rosnie w liczbg wyc_lztaléw, jakis kqm:?rel;,
nastepuje naturalne zjawisko, ze kazdy sobie rzepke skrobie i nie ma tego przeniesienia
wspolnego interesu. Ludzie robia rzeczy, ktére razem mozna by bylo zrobié¢ taniej,
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lepie‘j.‘ szybciej. Bez tego silnego centrum nie da si¢ zarzadza¢ szkola, mozna tylko
administrowa¢ szkola. W uczelniach publicznych rektorzy administruja szkola.

K.L.: Migdzy innymi jest tak dlatego, poniewaZ rektor jest wybierany przez
pracownikéw.

K.P.: To jest jednoznaczne, jednowymiarowe.

-K,L.: W jaki sposob Pan widzi realizacj¢ kolejnego postulatu uczelni przedsig-
blorczfej, ktéry jest nazywany przez Clarka rozwojem segmentéw peryferyjnych,
organizacji pomostowych. O tym juz méwili§émy, ale gdyby mégl Pan to spuento-
waé, wymieniajgc najwazniejsze elementy. Poza tym, dla mnie bardzo waine, czy
wspdélpraca panskiej szkoly z otoczeniem opiera si¢ wigziach bardziej formalnych
czy nieformalnych? Mam wrazenie, Zze nieformalnych.

K.P.: W duzej mierze nasza przewaga polega na tworzeniu réznorodnych organizacji
porr_mstowych. Znowu to nie bylo przemyslane, to byto jakby nalozenie dwoch rzeczy,
v ] ja najpierw funkcjonowalem w $rodowisku politycznym, a pézniej biznesowym,
poniewaz bardzo zaangazowalem si¢ w organizacj¢ Business Center Club i Krajowej
_lzby Gospodarczej, bylem prezesem sadeckiej izby. Dla mnie $rodowisko biznesowe
jest f:zn;éciq mojego Srodowiska, chyba najcenniejsza rzecza jest to, ze dla wielu moich
przyjaf:iél z duzego i malego biznesu, szkola sadecka jest ich szkola. Bo oni wiedza, ze
to robi kto$, kogo oni rozumieja, kto ich rozumie i mysli identycznie. To jest bezcenna
wart_oéé. Natomiast to jest wynik tylko moich umiejgtnodci personalnych. Natomiast ja
w tej chwili powoli powodujg obrastanie szkoly instytucjami towarzyszacymi: na przy-
ktad Instytut Zaawansowanego Zarzadzania, ktéry prowadzi studia podyplomowe,
sgko‘lenia Jjest wydzielong komorka szkoly, ktérej zadaniem jest przyciagnigcie duzych
plelandzy. Moim marzeniem bylo, zeby az 50% wplywow pochodzilo z pienigdzy
projektowych, nazwijmy to z komercyjnej dzialalnosci, przy czym studia MBA, studia
ppdyplomo_we uwazam za dzialalno$¢ komercyjna. Programu studiéw podyplomowych
nie uzg_admamy z rada wydzialu, bo to byloby dzialanie spowalniajace a dodatkowo
rada ‘nie zawsze opracuje dobry program studiéw podyplomowych bo moze tylko
podzieli¢ migedzy siebie zajecia. To jest normalne, racjonalne dziatanie cial kolegial-
nych. Instytut byl pierwsza taka komorka, ktora dzialala od zawsze chyba od 10 lat-.
Innym przykiadem jest wymyslony przez Kinge z grupa kilkunastu przyjaciét absol-
wentéw Klub Buldoga. Wymyslili sobie elitarny klub, zamknigta organizacj¢ absol-
wenc_kq dla wybranych, gdzie si¢ nie mozna zapisa¢, trzeba by¢ zaproszonym. W ubie-
gly piatek zorganizowali zjazd w Krakowie, przyjechali wszyscy, ktorych zaprosilismy,
czt_erdzieéci parg os6b. Przyjechali absolwenci z calej Polski, w Krakowie jest chyba
troje albo czworo z tej grupy. | oni znowu nie dostaja wylacznosci na prace absol-
wencka, ja nawet nie widzialem ich statutu, statut bedzie tworzony, bedzie rejestrowane
stowarzyszenie, gdzie ewidentnie odnosza si¢ do szkoly, ale to jest ich organizacja.

K.L.: Ale to tez jest pewnego rodzaju organizacja pomostowa.

K.P.: Tak. Zdecydowanie. Szkola letnia, jedna czy druga tez jest organizacjg pomo-
stowa. W. gruncie rzeczy organizacje studenckie takie jak AIESEC czy AEEGE sg orga-
nizacjami pomostowymi. A co Pan powie o tym, co sig dzialo parg lat temu, jak grupa
studentéw, okolo 50 osob, przygotowywala musical na 10-lecie szkoly, ktory wysta-

wiali takze we Wroclawiu, bo ich tam zaproszono na juwenalia. Poltora godzinny musi-
cal.
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I co bylo zachwycajace, ze to nie byl musical z jedna wielka gwiazda, ze potrafili
jeszcze zrobié co$, co ma, taki wymiar szczegélny, ze kazdy z nich zagral na sukces
zespotu. Wszystko bylo pod zespél robione, wszyscy mieli by¢ wazni. I to wymyslii
chtopak, ktéry jest zatrudniony jako asystent w Zakladzie Zarzadzania a jego warto$cig
dodana jest to, co robi na rzecz kultury, i to tej wysokiej. Kolejne, teraz najwazniejsze
przedsigwzigcie pomostowe to miasteczko multimedialne i ta sadecka sie¢ innowacji.
Niektore organizacje pomostowe s nietypowe. Dla przykiadu, jak w 2003 roku otrzy-
malem Nagrodg Kisiela, stworzylem wirtualny Instytut Kisiela. Instytut, ktéry ma jed-
noosobowa obsade, ja jestem zalozycielem i prezesem, nie zatrudniam nikogo. Dziatal-
no$¢ Instytutu sprowadza sig do tego, ze jak przyjezdza kto$ wazny, a majacy wyraznie
liberalno — konserwatywny obraz $wiata, niezaleznie od tego, czy jest to jest polityk czy
przedsigbiorca, ale ktos kogo Kisiel uznalby za swojego czlowieka, to ja organizuj¢ dla
sadeczan spotkanie Instytutu Kisiela i zapraszam na takie spotkanie ok. 200 os6b.
Ostatnie spotkanie odbylo si¢ z Januszem Palikotem. Na takie spotkania przychodza
mieszkancy Nowego Sacza, oczywiscie zaproszeni sa rowniez studenci, udzial jest
oczywiscie bezplatny, ale w ten sposob tworzg wartos¢ dodana dla tych ludzi. Spotykaja
znakomitych ludzi, ktérych by nigdy, gdyby nie szkota, nie poznali. To jest ten obszar
instytucji pomostowych. Moze on by¢ bardzo szeroki i szkola powinna obrastac¢ tym.
To nie przeklada si¢ bezposrednio ani na pieniadze ani na warto$¢ dodang dla studen-
tow, ale buduje dlugoterminowa warto$¢ i marke uczelni.

K.L.: W moim przekonaniu to potwierdza opini¢, Ze wartosci niematerialne
w kazdej firmie s3 duzo wazniejsze niz warto$ci materialne z tym, ze wykorzysta-
nie ich jako warto$¢ dodana wymaga znacznego wysilku a przede wszystkim zaan-
gazowania. Co jest ciekawe, z wypowiedzi Pana rektora wnioskuje, ze organizacje
pomostowe w duzej czgéci zawdzigeza Pan studentom, absolwentom, swojej inicja-
tywie oczywiscie, a weale nie s to organizacje, ktérych Zrodlem inspiracji sg wy-
lgcznie wybitni przedstawiciele nauki. To jest charakterystyczne dla uczelni pai-
stwowych. W wielu sytuacjach osoby, ktére s3 wybitne w dzialalno$ci naukowej,
nie sg zainteresowane tworzeniem takich organizacji. A tutaj tworzy si¢ je w spo-
s6b naturalny. Bo Pan teraz tworzy wartos¢ dodang, ma Pan juz coraz wigcej ab-
solwentow, ktorzy zajmujg coraz wazniejsze stanowiska, pozycje, rozwijaja swoja
dzialalnosé¢ i wracajg do szkoly. Takie sprz¢zenie zwrotne, ewidentnie dodatnie,
bardzo pozytywne, taka synergia stajg si¢ stalym elementem funkcjonowania
szkoly.

K.P.: Ja nawet nie wiem, czy to pochodzi od tego mojego zapatrzenia na amerykan-
skie uniwersytety i znaczenia, jakie one przykiadaja do relacji z absolwentami. Kiedys$
bylem, w 2001 roku, w jednej z wazniejszych europejskich szk6l w biznesu IESE
w Barcelonie. Jest to zamknieta uczelnia, normalnie si¢ konkurentéw tam nie zaprasza.
Mialem okazj¢ tam by¢ i w trakcie wizyty, w ciagu 10 godzin, w takiej pigulce, przed-
stawiono mi dokladnie cata szkole, od strony zarzadczej. Widzialem jaka oni genialng
robote robia z absolwentami. Ja tylko moge powiedzie¢, bo chyba tez intuicja zadzia-
lata, ze ja od samego poczatku uwazalem, ze jest to niestychanie wazne. I chyba nie-
wiele uczelni w Polsce ma tak silne organizacje absolwenckie, i tak silne relacje jak my.
U nas dla przyktadu dziala osobny intranet, zamknigta specjalna platforma internetowa,
dla absolwentéw. Wysylam na przyklad urodzinowe zyczenia do wszystkich moich
studentow i pracownikéw. Tu dziata oczywiscie system informatyczny, to nie jest tak,
ze ja o tych datach muszg¢ pamigtac. Musz¢ Panu powiedzie¢, ze ten segment bedzie
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coraz mocniejszy, bo relacje beda coraz mocniejsze. Jezeli my uruchomimy miasteczko
w sposdb naturalny ono obrosnie absolwenckimi firmami. Niewatpliwie tego nie da si¢
sformalizowaé¢ do korica, bo to usztywniloby taka dzialalnoé¢. Tu musi by¢ zostawiony
duzy element swobody, takiego elastycznego dzialania.

K.L.: PrzejdZmy do spraw finansowych. Uczelnie prywatne nie s finansowane,
poza stypendiami, ze §rodkéw publicznych. Trudno liczy¢ na to, Ze politycy zdecy-
duja si¢ na gloszenie hasel, e studia dzienne w uczelniach publicznych powinny
byé platne lub wspélplatne. To byloby bardzo niepopularne. Nawiasem méwige
uwazam, ze tak powinno byé¢. Uczelnie dzielg na dobre i zle a pienigdz powinien i$¢
za studentem - wszystko s3 to w moim przekonaniu hasla bardzo sluszne, ale to Ze
sluszne, to nie wszystko. Jak Pan widzi przyszloéé finansowania szkoly? Clark
pisal o dywersyfikacji. Chcialbym zapytaé o dywersyfikacj¢ Zrédel finansowania.

!(.P.: Tak, jak chyba wspominalem, marzylem o okresie, w ktérym wyraziscie
zwigkszy sig udzial pienigdzy poza czesnym. Przez pierwsze lata dziatalnosci przeszio
909f_o to byly pieniadze studenckie. Praktycznie wszystkie inwestycje w 85% sfinanso-
wali$my z pieniedzy studenckich. Ale to nie jest zdrowy uklad, marzylem o tej drugiej
nodze. W tej chwili ta druga noga jest juz w miarg silna, realizujemy projekty w sumie
_gdyby to wszystko policzy¢, to jest ponad 20 milionéw zlotych. W tej chwili wigcej niz
jedna trzecia §rodkéw nie pochodzi z czesnego. 1 to ma tendencj¢ wyraznie rosnaca.
Oczywiscie s to pienigdze z projektéw, wigc nie dane raz na zawsze i tu caly czas
aktywno$¢ bedzie musiata by¢ duza.

K.L.: Na pewno w zakresie pozyskiwania Srodkéw europejskich.

K.P.: Obecnie realizujemy 5 nitek studiow MBA, w projekcie finansowanym ze
srodkow europejskich, co mnie najbardziej rozbawilo to fakt, ze za pieniadze europej-
skie realizujemy studia z dyplomem amerykanskim. No wigc dos$¢ zabawnie. Na przy-
kiad realizujemy program ksztalcenia w zakresie jezykowym ponad 1500 mieszkafncow
Nowego Sacza i okolic. W $lad za tym programem, prawdopodobnie czgé¢ tych ludzi,
ktéra ukonczy studia jezykowe, bedzie si¢ cheiala uczy¢ dalej za swoje pieniadze.

K.L.: Jak rozumiem zaklada Pan tez rozszerzenie wsparcia szkoly ze strony biz-
nesu? Chociazby, dzigki projektowi miasteczka multimedialnego.

K.P.: Miasteczko multimedialne zmieni catkowicie sposéb finansowania szkoly, bo
w sposéb zdecydowany przejmie proces inwestowania, ale tez te elementy, ktére beda
ew_ridenmie zwiazane z ksztalceniem, wiec mysle ze krok po kroku bedziemy mieli sytu-
acje, gdzie ta réznorodnos$¢ Zroédel finansowanie bedzie na tyle szeroka, Ze bedzie
mozna mowi¢ o bezpieczenstwie finansowym, czyli uniezaleznieniu si¢ od jednego
Zrédia, np. od rekrutacji. Przygotowujemy si¢ na to, ze moze dojs¢ do okresowego
spadku rekrutacji, dlaczego mowie okresowego, bo zanim szkoly stabe lub srednie prze-
stang istnie¢, moga powodowa¢ wiele dzialafn dumpingowych na rynku, aby tylko prze-
trwaé. My nie bedziemy dziala¢ dumpingowo, bo nam nie wypada. Z tego punktu wi-
dzcr_ﬁa ja nie moge obnizaé czesnego, bo by to rynek Zle przyjal. Potraktowalby to jako
obnizenie jakoéci. Ide w inna strone, mianowicie od zeszlego roku oferujemy studia
bezplatne dla wybranych. Juz nawet moge powiedzie¢, w pierwszym konkursie bylo
ponad 7 kandydatéw na jedno miejsce, teraz mog¢ powiedzie¢ jestem lepszy od SGH,
bo w SGH na studia bezplatne startuje tylko 3 kandydatéw na miejsce.

K.L.: Liczba miejsc jest oczywiscie ograniczona?
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K.P.: Tak, ale jest to 30 do 50 miejsc na rok, dokladna liczba wynika z liczby o0séb,
ktére zdajq specjalny egzamin.

K.L.: Myslg, Zze dobrze rozumiem, Ze bezpieczenstwo finansowe, o ktérym Pan
méwil nie jest réwnoznaczne u$pieniu w tym zakresie.

K.P.: W zadnym razie, ,,spa¢” bedzie dobrze dopiero rektor za jakies sto kilkadzie-
siat lat, kiedy majatek wniesiony, takze przez absolwentow, bedzie gigantyczny. Mysle,
e docelowo, ze bedzie taki moment, ze szkola bedzie miata majatek warto$ci miliarda
euro.

K.L.: Rozumiem, e Pan przewiduje wzrost zasobéw przechodzacy od liniowego
w wykladniczy.

K.P.: W wymiarze finansowym tak. Natomiast nie w zakresie liczby studentow.
Uwazam, ze liczba studentéw na danym programie musi by¢ ograniczona i limitowana.

K.L.: Inng cechy uniwersytetu przedsigbiorczego jest to, ieby przeprowadzaé
zmiany, ktére przelamujg stereotypy, o czym jui moéwilismy. Nawigzujgc do ste-
reotypéw, cheialbym uzyskaé¢ odpowiedZ na pytanie, dotyczace myslenia o nauce
w kategorii dyscyplin i tradyeyjnych jednostek organizacyjnych. Patrzac na taki
prosty program komputerowy widzg¢, Ze mozna automatycznie Klikajgc w klawisz
znalezé okreslong, hierarchiczng strukturg organizacyjng, jest szef, dwoch czy
trzech zastepcow, potem Kolejne szczeble. Muszg¢ powiedzieé, Ze ja nie potrafi¢
rozumowaé w kategoriach takiej tradycyjnej organizacji. Jak rozumiem Wyisza
Szkola Biznesu NLU w Nowym Sgczu nie jest tradycyjng organizacja, tylko jest
organizacjy przedsigbiorczg, nowatorskg. W jaki sposGb stara si¢ Pan przelamy-
waé te stereotypy?

K.P.: Méwilem juz o tym, ze dla czgéci pracownikéw jest to powod stresu i takiego
nie lubienia szefa, ale istota efektywnosci dziatania szkoly jest brak rozwiazan standar-
dowych.

K.L.: Od braku Scislej, sztywnej strategii ku elastycznosci...

K.P.: Coraz czesciej o tym mysle, bo w pewnym momencie bylo to gléwnie zawola-
nie promocyjne, ze naszym najwigkszym wyréznikiem musi by¢ unikalnos¢, im wigk-
sza bedzie liczba cech, ktore sprawia, ze szkota jest unikalna, tym mocniejsza bedzie
stabilnoé¢ dlugoterminowa. Wcale nie uwazam, ze jesteSmy po drugiej stronie, ze
mamy gwarancj¢ istnienia. Prosz¢ pamigta¢, ze czasem dziatania rynku sa takie, ze
wyrzuca si¢ nie najstabszych, tylko padaja najlepsi, bo brakuje pienigdzy. Stad tez
dziatania w strone dywersyfikacji zasilania finansowego, gdzie$ w pewnym momencie
zostanie przelamana, moi absolwenci sa za miodzi zeby zostawiali pieniadze w szkole,
ja do nich nigdy nie wyciagam reki. Dla przykladu ostatni zjazd absolwencki zrobilismy
na nasz koszt. Od absolwentéw na razie pienigdzy nie potrzebuj¢. Utworzylismy funda-
cje. ktéra ma statut pozytku publicznego i ktéra bedzie migdzy innymi gromadzi¢ pie-
niadze z odpiséw podatkowych, ktore beda wykorzystywane na stypendia dla nastgp-
nych studentéw. W zadnym razie nie na pokrycie ,dziury” organizacyjnej czy finanso-
wej, ale na konkretny cel stypendialny, po to, zeby absolwenci byli jeszcze lepsi. Wige
tutaj to elastyczne dziatanie bo jest, ale nie da si¢ i nie wolno go zadekretowaé w sposob
bezwzgledny, caly czas trzeba o tym mySleé:

K.L.: Ostatnio coraz czgéciej mowi si¢ o Europie wiedzy, wyjatkow3 rolg w niej
maja pelnié wyzsze uczelnie, stad pojawilo si¢ takie haslo jak uczelnia podporzad-
kowana wiedzy, uczelnia oparta na wiedzy. W komunikacie komisji europejskiej
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sprzed kilku lat postawiono pytanie: czy uniwersytety europejskie przy obecnej
strukturze organizacyjnej mogg mie¢ nadziej¢ na utrzymanie sig swojej pozycji
w spoleczenstwie i §wiecie.

K.P:: Ten komunikat sprowokowal mnie do napisania ksiazki [Rediscovering higher
education in Europe, UNESCO-CEPES and WSB-NLU, Bucharest, 2004, przyp. K.L.].
Or!a byla moja odpowiedzig na ten postulat. Jezeli nie zostang dokonane reformy, to
uniwersytety europejskie stracaq swoja pozycje, w stosunku do obecnej. Wykres poka-
zujacy wyrazny spadek udzialu noblistoéw, pochodzacych z krajow europejskich, wérod
ws.zystkich laureatéw Nagrody Nobla, jest moim zdaniem przejmujacy i zarazem szo-
kuqucy. Oczywiscie, ze to jest zewngtrzny, pewien sygnal a nie dojrzaly wskaznik opi-
sujacy stan nauki. Moim zdaniem niezbe¢dne jest wprowadzenie menedzerskiego zarza-
dzanla_ uczelniami. Co zreszta Clark posrednio postuluje, méwigc o uniwersytecie
przedsigbiorczym i pokazujac jego przewagi nad tradycyjnym.

l‘K.l;..: Rozumiem, ze w tym wzgledzie nie ma Pan obaw w odniesieniu do swojej
szkoly.

K.P:: _Robiq wszystko, zeby nie tyle powtorzyé droge do sukcesu amerykanskich
uczelni, ile wykorzystujac ich dodwiadczenie, w kompletnie nowych warunkach, ktére
5 W tej ‘chwili tworzone, stworzy¢ rozwiazanie, ktére bedzie tez unikalne w skali
swiatowej. Naprawdg nie przesadzam z tym, ze miasteczko multimedialne zbuduje
zupe{me nowy wymiar uczelni, a najbardziej dojrzala odpowiedZ na pytanie ,czym
bedzie 7 jest taka: ,,nie wiem, czym bedzie”, bo w jej istote dzialania bedzie wkodo-
wana otwanor?é na zmiany. Bo jezeli tego si¢ nie wkoduje bardzo glgboko, to w pew-
nym momencie s_ie juz tego nie da uczyni¢. Przekonujac politykéw do tego projektu
(miasteczka multimedialnego), odpowiadam ,Ludzie uwierzcie, ze my mozemy by¢
najlfzpsf‘, my Polacy, nie mowig my w Nowym Saczu, bo to musi byé projekt szerzej
realizowany. Mozemy znalez¢ obszar, w ktérym wyprzedzimy reszte $wiata, a nie mo-
wi;, ze to bedzie kopia Doliny Krzemowej, bo Dolina Krzemowa juz byla. To ma by¢
cos nowego, jeszcze bardziej oryginalnego.

K.L.: W dokumentach Banku Swiatowego réwniez padlo do$é zastanawiajgce
stwierdzenie, mysle, ze prawdziwe, ale smutne, méwigce o tym, ze wyzsze uczelnie
w Polsce skupiajg wysilki glownie na edukacji akademickiej i badaniach podsta-
wowych, nie zwracajgec uwagi na rynek pracy i otoczenie biznesowe. Wyzsza
Szkola Biznesu NLU w moim przekonaniu jest zupelnie odmiennym przykladem.

K.ff.: Moja najwicksza wartoscia jest to, ze rynek pracy w sposob absolutny i na-
tychmiastowy rozpoznal jakos¢ absolwentow. | ze ja mam az szokujace reakcje, bo na
przyklad ilus prezeséw czy dyrektoréw personalnych firm mnie pytalo, jak my to ro-
bimy, ze absolwenta z Nowego Sacza rozpoznaje si¢ po paru zdaniach, jak przychodzi
na rozmowe. Oni sg rozpoznawani jako grupa, nie dlatego, Ze si¢ przedstawiaja, tylko
si¢ inaczej zachowujg.

K.L.: Studenci sg lepsi i gorsi, czy ¢i z drugiej grupy, tacy tez sg, to jest natu-
ra]qe, czy oni tez sq rozpoznawani, czy mozna powiedzieé, Ze oni tez znajdujg sobie
miejsce po studiach, czy po prostu te osoby studiéw nie koficzg?

l_(.P.:‘ P_rzeprUWadzilié.my badania, z ktérych wynika, ze sprawnos¢ ksztalcenia wy-
nosi mniej wigcej 66% - taki procent studentéw konczy studia w terminie, kilkanascie
procent jeszcze konczy z poslizgiem, ale gdzies ponizej 20% to odsiew, najstabsi ludzie
nie koncza studiéw. | my stale zmniejszamy oczka do przesiewu, oczywiscie, ze si¢
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jeszcze przeslizguja cwani, ktrzy sig nie tyle ucza co wykorzystuja dobre serce egza-
minatoréw, ale ja myslg, ze ta liczba jest juz marginalna, bo to jest nasz interes. Nie
mozemy psué obrazu na rynku.

K.L.: Rozmawialiémy o tym, w jaki sposéb doprowadzil Pan do tego, Ze szkola
nowosadecka jest innym przykladem niz obraz polskiego szkolnictwa, opisany
w raporcie Banku Swiatowego. Zwigzki z biznesem sg bliskie, 0 czym Pan wspo-
minal, absolwenci s3 traktowani jak ambasadorowie szkoly. Czgsto staram sig
studentom o tym mowié i muszg przyznaé, Ze niektorzy z niedowierzaniem slu-
chajg tego, jak mowig, ze ich opinie jako ambasadorow wydzialu i uczelni beda
znacznie wazniejsze, niz fakt, ile bilbordow bedzie wywieszonych w miescie.

K.P.: Oczywiscie. Ze wszystkich badan, ktére prowadzimy wsréd kandydatow wy-
nika, ze decyzje o zlozeniu dokumentoéw do naszej szkoty, podejmowane sa po rozmo-
wie ze studentem lub absolwentem, ktéry mowi ,,wiesz to naprawdg dobra szkota, warto
w niej studiowaé”. To jest kluczowa rzecz, nie ma wazniejszej opinii niz opinia klienta
i to zadowolonego klienta. Jezeli chodzi o otoczenie biznesowe, to ja przez wiele lat
bylem prezydentem Izby Sadeckiej Gospodarczej. Szkota jest organiczng czgscia $ro-
dowiska biznesowego. Wszystkie najwazniejsze konferencje w Warszawie organizuj¢
w siedzibie Business Center Club, gdyz jako szef rady organizatoréw BCC moge to
zrobi¢ za darmo, ale réwniez dlatego, Ze to jest sposob na pokazanie pewnej kultury,
pokazanie sygnatu, ze szkola jest szkola Srodowiska biznesowego. Z duma przyjmujg,
jak kto§ z przedsigbiorcow mowi: nasza szkota. Dla mnie nie ma wickszej wartosci,
natomiast wciaz sposob przenikania do biznesu jest za slaby, dlatego ja taka
gigantyczna uwagg przykladam do projektu miasteczka multimedialnego, bo to bedzie
takie zespolenie organiczne, az do momentu, w ktorym trudno bedzie odrézni¢
poszczegdlne czgsci, czy to jest jeszcze firma, czy to juz jest szkola. To bylby ten szczyt
doskonalosci, gdyby juz méwi¢, ze gdzies jest ta granica nasycenia.

K.L.: Méwiliémy o zarzadzaniu szkolg. W zarzgdzaniu wiedzg sy takie modele
+gora - dol”, ,dél — géra” i model ,Srodek — gora — dol”, gdzie Japonczycy mowig,
e najwazniejszy jest érodek organizacji, poniewaz on wysylajac prawdziwe, dobre
sygnaly do géry, powoduje podejmowanie decyzji, ktére trafiajy na dol, stad tez
model ,érodek — gora — dol”. Jak Pan si¢ zapatruje na taky propozycje. Z roz-
mowy odbieram, e szkola nowosgdecka charakteryzuje si¢ autorskim modelem
zarzgdzania, trudno go podporzadkowaé takiemu czy innemu modelowi opisywa-
nemu w literaturze, chociaz wyznacznikiem jest silna wladza rektora.

K.P.: Nie potrafi¢ odpowiedzie¢, wydaje mi sig, ze my nie pasujemy do zadnego
z tych modeli.

K.L.: Tak myslalem.

K.P.: Tak, po prostu nie pasujemy do tego modelu. Na przykiad nigdy nie lekcewazg
sygnalow pochodzacych ze $rodka organizacji, nie w sensie Sredniego poziomu zarza-
dzania, tylko wnetrza organizacji, czyli jezeli k1o$ przychodzi z projektem, nigdy nie
lekcewaze. Obojetne, kto to jest, wazne z czym przyszedl. Nigdy nie odrzucam projektu
natychmiast, jakkolwiek czgé¢ z tych projektow jest nie mozliwa do zrealizowania, ale
nie odrzucam projektu od razu, bo to-bylby zly sygnal, gdybym ja od razu powiedzial
,cztowieku to jest bez sensu”. Jednak wiele waznych decyzji dla szkoly, podejmuj¢ bez
konsultacji.
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K.L.: I:’an rozumuje podobnie jak Jack Welsh, legendarny szef GE, ktéry auto-
kulycz_me zarzgdzal wielky firmg, jedng z wigkszych firm §wiatowych, ale pisal
wyraZnie, ze wszystko jedno kto do niego przychodzil, wazne z czym przyszedl. On
kazdego przyjal, jezeli ten mial ciekawy pomysl.

K.P.: To jest wydawaloby si¢ taki racjonalny spos6b zac i i jj i
mozliwe. Przeciez nie bede dziatal na wlé]sna sz)l((odp:. T —_——

K.L.: Mam wrazenie, Ze w uczelniach panstwowych, nie chcialbym uogélniaé, ze
czgsto jest tak, Ze rektor zajmujgc bardzo eksponowane stanowisko, jest ,obro-
$nigty” gronem oséb, ktére przede wszystkim majg by¢ lojalne, bo od tego one s3.
Po pewnym czasie rektor zyje jakby w innym $wiecie, uwaza, e jest nieomylny.

K. [?ok{a(!nic, ja jak si¢ przedstawiam i to jest prawdziwe, 1o nie jest tylko gra
&r::g:tazw;am sig j?kokp_rzcdsl.lifbiorca, ktéry jest przy okazji rektorem. Bo ustawa wy:

, zeby moja funkc ion ja si i j iej
przedsic;bioyrcq_ ja je pe a w szkole tak nazwac, ale ja si¢ wciaz czuje bardziej

K.I...:' Nonaka i Takeuchi autorzy znanej ksigzki ,Kreowanie wiedzy
w organizacji”, pokazali spiral¢ rozwoju kazdej organizacji, gdzie wiedza ukryta
pr_zeksz'talca si¢ w wiedz¢ formalng, formalna w ukryta, procesy te przebiegajy
sp!ralnle a organizacja w ten sposob si¢ rozwija. Z drugiej strony mamy trady-
cyjne, mechanistyczne struktury w wielu organizacjach, ktére tak, jak tryby maja
pasowa¢ do siebie, bo jak to niedopasowanie jest choéby niewielkie to tryb bedzie
zgrzytal albo w ogéle nie bedzie si¢ poruszal. Czy Pan uwaza, ze mozliwe jest pola-
czenie tradycyjnej struktury uczelni z elementami organizacji hipertekstowej lub
fr?ktnlnej, rozproszonej, gdzie s3 pewne centra samoorganizujgce sie, mamy tu
wielka, o czym tu dalej mowa redundancj¢ kompetencji, mamy wielki kapital
ktory generalnie w uczelniach nie jest optymalnie wykorzystany. Jestem przeko:
nany, ze uczelnie charakteryzujg si¢ nadmiarem kapitalu intelektualnego. Czy

rozl'utnicnie struktur panskim zdaniem stanowi panaceum na to marnotrawstwo
kapitalu intelektualnego?

'K.l_’.: Wydaje n!i sig, ze rozluZnienie struktur jest bardzo istotnym elementem. My
probujemy p'ogodzlé w sposob troche wymuszony, gdyz ustawa obliguje nas do pew-
nych zadan i organizacji szkoly w tym znaczeniu, 2e to musza by¢ wydzialy itd. Na
pewno Pan czytal o pracowniach organizowanych w naszej szkole, ktére wychodza
w_ogéle_ poza struktur¢. Dla przykladu w tej chwili tworzymy centrum, jeszcze nie
wiemy jak je nazwiemy, centrum badan nie nad Chinami tylko, ostatecznie powstanie
cos co bedzie probowalo ocenia¢ te nowe wschodzace potegi, czyli zaczynajac od Chin
poprzez Indie, Japonig, Brazylig, Rosje.

K'L‘:. Kluczem jest, jak Pan to okreslil, obrastanie uczelni organizacjami pomo-
stowymi.

‘l_(.P.: Te organizacje maja przynies¢ kiedys tez pieniadze. Niektore, tak jak Instytut
Kisiela, sa utworzone pro publico bono. Cz¢$¢ z nich oczywiscie upadnie, czgs¢ sig nie
_spr_awﬁzu bo na przykiad za stabi beda liderzy, ale czg$é obrosnie nowymi instytucjami
1 plcmed’ML M_yélq, ze tylko taka, nie catkiem rozluzniona struktura, ale wielowymia-
rowa, wielopoziomowa struktura, temu bedzie sprzyjala. Na przyklad brak pienigdzy

f\fymusil to, ze praktycznie kazdy z 30 pracownikéw administracji jest dla siebie sze-
em.
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K.L.: Rozmawialiémy o elastyczno$ci. Warto moze przytoczy¢ my$l Druckera
oIndywidualne osoby, jednostki muszg by¢ w stanie pracowaé¢ jednoczesnie
w wielu strukturach. Ta sama osoba, bedgca szefem w swojej wilasnej organizacji,
moze byé partnerem w stowarzyszeniu mniejszosciowym jego udzialowcem lub
uczestnikiem. Jak to wyglada, bo na przyklad w uczelniach panstwowych trudno
~wyrwaé” doktora X czy magistra X z katedry?

K.P.: Ja pokazywalem Panu to wyrwanie tych 5 czy 6 doktoréow w zwiazku z realiza-
cja projektu dla Microsoftu. Bardzo dumny jestem, ze to zadzialalo i to wrecz perfek-
cyjnie. Wrecz mozna powiedziec, ze uzyskalismy znakomity efekt synergii. I malo tego
powstal program, ktory jest nasza wlasnoscia, ktory mozemy sprzedawaé gdzie indziej
w tej chwili. To jest gotowy program, ktory mozemy wykorzysta¢ przy okazji ktoregos
z projektow europejskich. Dostaniemy w tym spos6b pieniadze na szkolenia z pienigdzy
europejskich. Jezeli chodzi o elastycznos¢, jej nie buduje si¢ raz na zawsze. Na przyklad
rok temu zdecydowalem si¢ na drastyczng zmiang W organizacji szkoly, mianowicie
oddzielajac katedry majace zadania tylko naukowe od zakladéw dydaktycznych. Jedyna
stala struktura w tej chwili, to zaklady dydaktyczne, gdzie pracownik przypisany jest do
zakladu. Natomiast katedry maja swoich szeféw i sa otwarte, pracownicy moga wybie-
ra¢ sobie katedry, ktore ich interesuja. Ja mam tylko ustanowi¢ szefa, ktory ma popro-
wadzi¢ ciekawe seminarium naukowe. Natomiast zaklady dydaktyczne odpowiadaja za
dydaktyke i sa sztywna struktura.

K.L.: Natomiast pracownicy réznych katedr beda mogli realizowa¢ rozne przed-
sigwzigeia w réznych konfiguracjach personalnych, jezeli bedzie taka potrzeba
i kierownicy katedr nie bedg robié¢ probleméw. W tym kontekscie czy moze Pan
powiedzieé, jak wyglada kolegialno$¢ w uczelni nowosgdeckiej. W uczelniach pu-
blicznych kolegialnos¢ jest jedng z istotnych cech. Rézne ciala opiniujg, wreszcie
rektor podejmuje decyzjg, oczywiscie moze podjaé inng od propozycji ciala Kole-
gialnego, ale z reguly jest inaczej, poniewaZ jest wybierany i zawsze moze powie-
dzieé: to komisja czy senat mi tak narzucil.

K.P.: W uczelniach publicznych Senat niestychanie ogranicza wladze rektora.

K.L.: Czy Pan réwniez odczuwa takie zjawisko, czy to jest przeszkoda nie do
pokonania?

K.P.: To jest przeszkoda, my probujemy przy nowym statucie ja ograniczy¢. Na cale
szczgécie senat ma marginalng liczbg uprawnien stanowiacych i tak bedzie dalej. Nato-
miast utrudnieniem jest ustawowe powierzenie odpowiedzialnosci za ksztalt programow
studiow radom wydzialow. Ustawowe, wigc wymuszone. Moim zdaniem kazde przeka-
zanie uprawnien stanowiacych ciatu kolegialnemu psuje organizacj¢. Psuje, bo przede
wszystkim powoduje spowolnienie decyzji co w nowych warunkach jest skrajnie nega-
tywne. Dlaczego my czesto wygrywamy jakies inicjatywy. Po prostu dlatego, ze ja
moge podja¢ decyzj¢ w momencie rozmowy, kiedy kto$ przedstawia mi ofertg. Czas
w tej chwili jest najwigksza wartoscia, jest najdrozszy, to jest ten zas6b, ktory jest naj-
bardziej ograniczony. Jezeli, nie rozumie si¢ znaczenia czasu, od akcji do reakcji, to nie
jest si¢ w stanie poprowadzi¢ nowoczesnej organizacji, nie tylko uczelni. Poza jednym
wymiarem, ksztalcenie na studiach stacjonarnych element czasu jest niezwykle ograni-
czonym zasobem w szkole wyzszym. My wygrywamy, poniewaz ja nikogo nie muszg
pyta¢ o opini¢. Jak pytam to pytam dlatego, gdyz nie jestem pewny, jaka podjac decy-
zje.

121




| Krzysztof Leja

K‘.L‘: Ale nie znajdzie si¢ Pan w takiej sytuacji, charakterystycznej dla uczelni
publlcznyfh. ktérych rektorzy sq zobowigzani, chociazby zwyczajem, do odeslania
propozycji do kilku komisji, ktére si¢ spotykajg raz w miesigcu.

K.P.: Ja nie mogg sobie na to pozwoli¢, gdyz informacja, ze u Pawlowskiego, tez
trzeba czeka¢ na decyzje, rozeszlaby sig bardzo szybko.

K.L.: W projektowaniu holograficznym jest taka zasada, ktéra nazywa si¢ za-
sadg krytycznego minimum specyfikacji. Chodzi o to Zeby nie organizowaé, tylko
?:latwiaé organizowanie, sprzyja¢ samoorganizowaniu. Moim zdaniem, uczelnia
j?ﬁl takg organizacjg, gdzie zatrudnionych jest tylu madrych ludzi, ktérzy potrafig
sig zorganizowaé. tyle ze trzeba im pomée, moie zainspirowaé, moze co§ podpo-
w'ned‘neé., a z pewnoscig ulatwié¢. Czy Pan zgadza si¢ z takim podejéciem? Nie orga-
nizujg, tylko ulatwiam.

KP Absolutnie. Nie wiem jak trzeba by bylo byé zarozumialym, zeby w organiza-
cji wiedzy, gdzie jedynym zasobem prawdziwym zasobem, kapitalem, jest wiedza
w glowach ludzi, zeby w takiej organizacji mie¢ w sobie tyle pychy, zeby powiedzie¢:
Fylko Jja moge podejmowac decyzje. Trudno mi sobie to wyobrazi¢. Wige ja oczywiscie
jestem stale niezadowolony z aktywnosci moich ludzi, ale to nie oznacza, ze ja mam co$
za nich organizowa¢, malo tego ja w tych swoich przygotowaniach do okresu szkoly
bez Pawlowskiego, jednym z najwiekszych zagrozen widze to, ze ja przez swoja ak-
iywno;ic‘ sprawczg spowodowalem obnizenie takiego poziomu zainteresowania przy-
szlodcia. Weigz przewaza myslenie. A to Pawlowski zatatwi.

K.L.: Ale jezeli Pan to zauwaza, to juz dobrze.

K.P.: No wigc méwig, ze obsesyjnie przygotowuje szkolg, zeby brak Pawlowskiego
nie byt zauyvazalny, zeby szkola nie stracila nic z tej otwartoéci na zmiany. Ja to sta-
wiam na pierwszym miejscu, przed zachowaniami przedsigbiorczymi. Otwarto$¢ na
zmiany ma by¢ najwigksza przewaga naszej instytucji.

K.L.: Centralnym elementem uczelni, podobnie jak kazdej organizacji podpo-
rzadkowanej wiedzy, jest silne i sluzebne przywédztwo, Mozna powiedzieé, ze
w uczelniach publicznych jest ono silne, natomiast czy sluzebne - réznie to bywa.
Rolg centrum jest glownie koordynacja dzialaf, poczynan poszczegéinych jedno-
stek, zapewnienie mozliwoéci charakterystyeznych dla organizacji, ktéra jest or-
ganizacjg wiedzy a takg mozliwodcig jest samoorganizacja. Czy jest Pan zadowo-
lOl:l)' z tego, Zze udalo si¢ urzeczywistnié to, aby przywédztwo bylo silne i jednocze-
gl:lélf’ sluzebne w szkole nowosgdeckiej. Jezeli tak to w jaki sposob udalo si¢ to uczy-
ni¢?

K.!’.: Coraz czgsciej jestem zaskakiwany przez to, co si¢ dzieje w szkole, o czym
w ogole na poziomie organizacyjnym nie wiedzialem, i to jest przedmiot mojej wielkiej
sgtysfakcji. wregez dumy. Byl taki okres, jest to naturalne, wlasciwie kazdy przedsig-
biorca przechodzi przez taki okres, kiedy o wszystkim decyduje i podejmuje wszystkie
decyzje_. I bardzo fatwo stad wpasé w takie zachowanie, gdy prébuje si¢ to samo robié
w duzej organizacji. Wielu ludzi nie potrafi przej$¢ tego okresu rozwoju instytucji,
w ktérym trzeba delegowa¢ uprawnienia itd. Od tej swojej ,,stynnej” choroby sprzed 10
lgu, dlaczego stynnej, bo ona mnie zmusita do mysélenia o nastgpcach, mam wrecz obse-
sj¢, zeby nie zajmowac sig wszystkim i z satysfakcjg musze stwierdzi¢, ze ten poziom
p‘rzeniesienia. delegowania uprawniefi w bardzo wielu obszarach juz dziala. Bardzo
silne przywodztwo jest tylko w obszarze finansowym, ale to jest my$le zrozumiale i tak
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musi by¢ tylko czastkowe delegowanie uprawnief, sa delegowania czastkowe, margi-
nalne, na przyklad dziekani maja limit kilkadziesiat tysigcy, najwigkszy wydziat - 100
tysigcy zt rocznie, o ktérym moga decydowaé sami, dla przykladu moga wyjechac
z grupa pracownikéw na Seszele. Moga nawet wydac glupio pieniadze i nikt ich si¢ nie
bedzie czepial. Oczywiscie tego nie robia.

K.L.: Ale to nie sg wielkie pienigdze w skali szkoly.

K.P.: To jest 200 czy 250 tysigcy w skali szkoly. A zrobilem to, zeby nie chodzili do
mnie z kazdym drobiazgiem, zeby nie zawracali mi i sobie glowy drobiazgami, a zara-
zem zeby wzmocni¢ ich pozycje.

K.L.: Jak rozumiem, gdyby Pan mial doda¢ do okreSlenia ‘silne przywodztwo’,
ale i sluzebne, ten spéjnik bylby bardzo wazny.

K.P.: Zdecydowanie, i to nie chodzi o stowa w tym znaczeniu, 2eby pokazac swoje
pochylenie nad ludZmi, to jest zimny pragmatyzm. Efektywne przywédztwo moze by¢
tylko wtedy, kiedy jest stuzebne. I to szczegélnie na poziomie studentéw i absolwen-
tow. | tu musze powiedzie¢, ze nawet moja zona dos¢ dtugo buntowala sig, bo ja az do
absurdu potrafie si¢ da¢ uzywaé jako narzedzie w rekach studentow, chodzi¢ na jakies$
spotkania, ktore wydawalyby si¢ absurdalne, bez sensu, spotkania z kilku lub kilkuna-
stoma osobami. | to nie, ze sobie powiedzialem, ze raz na zawsze musz¢ to robic, tylko
jestem gleboko przekonany, ze bez tego elementu, wlasnie stuzebnego przywddztwa
szkola nie bylaby taka, jaka jest i ze to jest moja rola.

K.L.: Pan wspominal o podwieczorkach ze studentami pierwszego i ostatniego
roku.

K.P.: Tak. Pierwszy jest dla tych, przychodzacych do szkoly. W pewnym momencie
sobie pomyslalem, ze przeciez najcenniejszym moim zasobem sa ci, ktérzy wychodza,
wiec na zakonczenie maja t¢ mozliwos¢. | to jest roznie, Zona mowi zwariowales, jestes
tak skonany, a jeszcze co$ tam masz w planie dnia, ale ja méwig: muszg. | to muszg jest
wlasnie w tym znaczeniu.

K.L.: Z tym, Ze to wymaga rzeczywiscie nieprawdopodobnego zaangaZowania
emocjonalnego i po prostu cigzkiej pracy od rana do wieczora. Wymaga to otwar-
toci i elastycznosci. O elastycznosci pisze prof. Rafal Krupski w ostatnio wydanej
ksigzee pt. ,Zarzadzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu™, wymie-
niajgc migdzy innymi elastyczno$é antycypacyjng. Nasuwa si¢ tu analogia do sza-
chisty: impuls A si¢ pojawia a impuls B juz czeka, aby jak czas nadejdzie, od razu
si¢ pojawila odpowiedz. Czy Pan si¢ czuje takim dobrym i coraz bardziej wytraw-
nym szachistg, ktéry musi przewidzieé¢ ruchy, no bo musi Pan przewidywa¢ ruchy
konkurencji? Czy Pan w ten sposéb gra w swojg gre¢? Bo ja rozumiem, Ze Pan
tworzgce organizacje wiedzy nie gra przeciwko komus tylko na rzecz realizacji
okreslonej idei i marzen...

K.P.: Mysle, ze gdyby tak najglebiej odpowiedzie¢, chyba trzeba by wspomniec
o roli lidera, ale nie personalnego lecz instytucjonalnego. Jezeli szkola chee by¢ lide-
rem, nie moze sie broni¢ ani gra¢ przeciwko konkurencji, ona musi bezustannie ucickac
do przodu, bo jezeli bedzie bronila pozyciji, to ja ktos dopadnie. Bo takie sa reguly w tej

lidze, wigc my musimy nieustannie zaskakiwa¢ rynek, otoczenie i konkurentow no-
wymi pomystami i ich realizacja, ktére wyprzedzaja swéj czas. I to jest okrutne i nisz-
czace, bo nigdy nie ma spokoju, ale wiem, ze chce Pan pokazaé, ze tak trzeba postepo-
wac.
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K.L.: Wlasnie, to ostatnie zdanie z Pana wystgpienia na tegorocznej konferencji
organizowanej przez Fundacje Edukacyjng Przedsigbiorczosci w Lodzi: ,zrobig
wszystko, zeby znowu zaskoczy¢”.

K.P.: To bylo troche bezczelne, ale $wiadomie.* Zastanawialem sie nad tamtym tek-
stem, Ze moze jest za ostry, ale nie. | to jest okropne, bo z tym jest zwiazany niesty-
chany stres. Dwa lata temu mialem poczucie utraty przez Szkole, moze jeszcze nie
pozycji lidera ale utraty dynamiki stalego rozwoju, Mialem wrazenie, ze jezeli za pare
lat nie znajdziemy nowego wyroznika, inni po prostu nas dogonig. Z tego punktu wi-
dzenia to rzeczywiscie ja muszg patrze¢ kilka krokow, posunigé do przodu, ale tak jak
szachista, nie zamykajac sobie drogi do réznych rozwiazan. |1 stad-obsesja budowania
organizacji otwartej na zmiany, bo ja nie wiem, co si¢ stanie za po6l roku, wigc gdybym
w tej chwili przewidzial trzy kroki do przodu, to by mnie to usztywnilo, a ja mam wy-
korzysta¢ kazda kolejna wizytg, méwiac umownie - prezesa Optimusa. Przeciez projekt,
ktéry zaczynamy organizowa¢ od pierwszego wrzesnia, stanowi urzeczywistnienie
strategii, w ktorg wpisana jest otwarto$¢ na zmiany Z gigantycznym rozwinigciem, gdyz
kiedy pisalisémy projekt w lutym to nam to do glowy nawet nie przyszlo, ze za kilka
miesigcy znowu ,odjedziemy™ do przodu o lata swietlne. Ale wczorajszy telefon ze
Stanéw Zjednoczonych pokazuje, ze moze sig¢ okaza¢, ze za kilka miesigcy ja bede mial
tutaj Motorolg a moze inne korporacje. Wczoraj w sprawie naszego projektu odbyla si¢
rozmowa pomigdzy dziekanem, moim przyjacielem z NLU, a dyrektorem globalnej
strategii Motoroli i rozmowa trwala 2 godziny. Dziekan NLU chce przyjs¢ do mnie do
pracy, doszlo do tego. ze ten facet, ktory byl jednym z dyrektoréw Motoroli przez wiele
lat, zanim zostal dziekanem, chce przenies¢ si¢ do Nowego Sacza na kilka lat bo widzi
w tym dla siebie szans¢ atrakcyjnego miejsca pracy i robienia czego$ niezwyklego.
Wige jezeli to si¢ stanie, ten projekt znowu péjdzie do przodu, nie w bok. Z jednym
w Pana pytaniu si¢ nie zgadzam, ze to moze by¢ przewidywanie. Odbieram to negatyw-
nie, gdyz kilka krokéw do przodu moze nadmiernie usztywnic¢ organizacj¢. To musi by¢
myslenie tego typu ,, a jezeli zrobig ten krok, to nastgpny bedzie taki, a jezeli bym po-
szedl troszke¢ inaczej, to moze si¢ okaza¢, ze prawdziwe szanse sa jeszcze wigksze
tylko, gdzie indziej”. Klopot jest z jednym, musz¢ to powiedzie¢ o sobie, ja mam klopot
z wylaczeniem glowy a to jest niszczace, to jest niedobre. Juz mi si¢ udalo ze dwa razy
wyjecha¢ na urlop gdzie praktycznie przez 7 czy 10 dni wylaczalem myslenie o szkole.
Dlaczego nie uwazam czasu spedzanego na konferencjach i spotkaniach za zmarno-
wany. Ja jeszcze nie wiem, co wyniosg z tej naszej dzisiejszej rozmowy, ale jestem
pewien, ze Pan mi gdzie$ podpowiedzial co§ nowego, jeszcze nie wiem gdzie, gdzie$ mi
w pewnym momencie w glowie to zaskoczy. Ja w czasie tych konferencji, czasami
stuchajac wykladu na zupelnie inny temat nagle kojarze, ze mam w rgce jaki§ nowy
pomysl. Ja bylem pewien, ze po pierwsze ta rozmowa pozwoli mi lepiej zrozumie¢
wlasng szkole, a po drugie, ze Pan mi podpowie co$ nowego. To jest oczywiscie wy-
kanczajace w sensie psychicznym, ze czlowiek bez przerwy ,grzeje neurony”, ale
trudno, tego si¢ nie da wylaczy¢. Natomiast przewidywanie zachowywania si¢ otocze-
nia i przyszlosci to co$ co uwazam za norm¢ dla szkol wyzszych. Na pewno bylem
pierwszym rektorem w Polsce méwiacym o nadchodzacym nizu i konsekwencjach tego
nizu, nie za dwa lata, ale za dwadziescia lat, gdzie studentow braknie nawet dla wypel-
nienia limitow przyje¢ na studia stacjonarne wszystkim uczelniom panstwowym, nie
mowiac o prywatnych. W polowie lat 90-tych nie méwilo si¢ o wplywie zmian demo-
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graficznych na przyszlos¢ szkolnictwa wyzszego. To bylo sz_okujqce. W koncu mach-
nalem reka, stwierdzilem: to dobrze, my sig szybciej przygotujemy. .

K.L.: Panie Rektorze Gareth Morgan, autor ksigZki »Wyobraznia organiza-
cyjna”, podkreslal, Ze struktury organizacyjne powin'ny ql:clzwiel:ciedlaé wyoh_n?z&
nia o organizacji. Odnoszae to do uczelni, jej organizacja powinna byé¢ odbiciem
wyobrazei a nie wynikaé z przyzwyczajen i tradycji. To Pardm flel}awe spostrze-
#zenie uczonego amerykaiskiego. Czy Pan sig zgadza z takim podejéciem? .

K.P.: Jakkolwiek ograniczone sa mozliwosci, tu znowu powiem.o usztywnieniu
zwiazanym z ustawg i przepisami. Sytuacja ustawowa i praktyka 1_:Iz1alama instytucji
nadzorujacych jest taka, ze nawet jakby czlowiek chcialby wywrét:t_é system ifsztalce-
nia, to tego nie zrobi. W moim przekonaniu wazna jest tu postawa !tdera_, _Mus: on byé
krysztalowo czysty, transparentny, bo najcenniejsza cecha szko}y‘wyzszzj Jt_ast zau fanie,
to jest warto$¢ najwigksza. | teraz mi nie wolno narazi¢ zaufania otoczenia, nie tylko
rynku, otoczenia w stosunku do szkoly.

K.L.: Nobody is perfect.

K.P.: Ja nie moge zmieni¢ wyobrazenia o sobie wérod smdentt?w. Tak samo W sto-
sunku do instytucji. Z tego wzgledu transparentnos¢ jest c_?.ymé niestychanie istotnym.
Natomiast jak ja sobie radze w naszej konkretnej sytuacji. Wszystko co ma by¢ ela-
styczne to jest elastyczne, organizuj¢ peryferyjne lepiej rozwaza¢ pomostowe pracow-
nie, instytuty, nazywajac to w jakis tam sposéb, ale tylko po to, 2eby. je wyja¢ z tej
sztywnej struktury. Ta sztywna struktura dotyczy u nas tylko ksztalcenia, gdyz nie da
sig tego zrobi¢ inaczej.

K.L.: Panie Rektorze przechodzge do konkluzji, ezy moglby Pan wskazaé
najwazniejsze zagrozenia dla szkoly w najblizszych latach. .y

K.P.: Kiedys profesor Jerzy Dietl mi powiedzial, chyba nawet napi;al w jakims$ arty-
kule, ze moja najwigksza przewaga jest to, ze ja zamieniam zagrozenia na szanse. Kie-
dy$§ nawet sam wyliczylem zagrozenia dla szkoly zamien.ione W szanse. 1 chyba p'.mf‘
Dietl mial racje, piszac o tym wlasnie, ze mam tg umiq!@tnosé zamiany zagrozen na
szanse. Natomiast tych zagrozen jest duzo. Na pewno najgorszym jest §ztywno$<": sys-
temu finansowania szkolnictwa wyzszego, bo moim zdaniem Polska jest za b}edna,
zeby finansowala tylko uczelnie panstwowe, powinna finansowa¢ dobre uczelmf:._To
powinien by¢ jaki§ warunek. To, co robig oferujac studia bez czesnego, jest wymknFm
zimnej kalkulacji, czyli te 50 miejsc co roku na studiach darmowyc.h. ale nie dq korica
studiow, gdyz warunkiem studiowania przez rok kolejny bez op‘la( jest uzyskanie $red-
niej 4.6. Robig to $wiadomie, gdyz potrzebuj¢ dalszego wzmocnienia grupy absolwenc-
kiej, cho¢ to duzo nas kosztuje, w dobrze zarzadzanym kraju to Panstwo s.ﬁnansowa-
loby w caloéci. Niewatpliwie zagrozeniem jest rowniez to, ze czgs¢ :fzmdomslka _akade~
mickiego za wszelka ceng chce zniszczy¢ szkoly prywatne, shxszn?e przewidujac, ze
gdyby doszlo do usunigcia szkot prywatnych to wrécilby blogi spokoj.

K.L.: Trudno si¢ z tym nie zgodzié. -

K.P.: To jest racjonalne dzialanie, okrutne, ale racjonalne. Zagrogemem jest demo-
grafia, ktora dziala bardzo negatywnie dla calego Srodow:viska ‘uczelm prywatnych. [)‘u—_
zym zagrozeniem jest takze rosnaca atrakcyjnosé studiowania za granica. Dlz_t moje]
szkoly szczegolnie, bo ja tutaj przechwytywatem czesc chh ludzi,.klérzy w tej chwili
wyjezdzaja za granice, wigc na przykfad ja, modlilem si¢ za premiera E}Imra za to, 2e
wprowadzil odplatnos¢ na uniwersytetach brytyjskich. To bylo dziatanie, ktére mogl-
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bym powiedzie@ oceni¢, ze zrobil specjalnie dla mnie, bo to przynajmniej wyrownuje
w pewnym sensie szanse konkurowania o kandydatéw na studia.

; K.L.: Spotkalem si¢ juz z opinig, ze dzigki wyZszym kosztom utrzymania zagra-
nicg, nasze szkolnictwo nie odczuwa, jak na razie wyrainego spadku zaintereso-
wania ze strony kandydatow.

K.P.f To nie do konca prawda, studia w Wielkiej Brytanii robia si¢ modne. Na cale
szx:z;écne koszty tam s3 wyzsze. Zagrozen, o ktérych mowiliémy jest duzo. Choéby
swoista p_yc!:la $rodowiska, poczawszy od rektoréw. Ja tez jestem na to narazony. Moze
salygfakcla Jjest lepszym stowem, ale tak naprawde chcialbym powiedzie¢ o pysze zwia-
zanej z tym, ze my jestesmy tacy dobrzy, tylu ludzi nas dopieszcza, chwali itd., ze my
sami mozemy si¢ da¢ zaglaska¢ od srodka. To jest naprawd¢ niebezpieczne. Dlatego
»ﬂasme_ Jedn)fm z moich dzialan jest nieustanne wyciaganie stolkéw stabilnosci spod
siedzenia moim pracownikom, co powoduje, ze moi pracownicy juz nie uwazaja, ze
wszystko, co ‘mieli w zyciu zrobié, juz zrobili. Ja na przyklad jak dostaje kolejng na-
grodq, to :%oble rf)bie rekolekcje zamknigte, spisuj¢ wszystkie stabosci instytucjonalne
zeby mi nie odbl}p, bo w naturalny sposob jestem narazony na samozadowolenie. Po:
\o\{aZHym zagrozeniem wewngtrznym jest to, ze my si¢ poruszmy w obszarze, w ktérym
nie mamy skad_ wzia¢ dobrych wzoréw, szereg rzeczy robimy w sposéb tak rézny od
otoczenia, sami musimy eksperymentowa¢, wigc znacznie wigksze jest niebezpieczen-
stwo, ze _zroblmy bledy. I zagrozeniem (choé juz wyraznie malejacym) jest to, ze przy-
gotowanie szkoly na moje odejécie okaze si¢ jednak niewystarczajace, ze jednak odbior
bv:_dzne negatywny. Ja dla siebie znajde jakie$ formy swojej aktywnosci, ktére pozwola
mi funkqonm:vaé akfywnie. ale musze da¢ pelng wladz¢ nowemu rektorowi, dostownie
do tego stopnia, 2e jezeli tylko bede zdrowy; to wyjade z 2ona na pél roku z Polski
zafunduje sobie w kilku miejscach jakie$ bardzo atrakcyjne spedzenie czasu tylko po to’
zeby przez te p6t roku nie dalo si¢ nawet zadzwoni¢ do mnie i zapytaé, co ja o tym‘
mysle, albo zebym o czym$ zdecydowal. Rektor musi byt w pelni samodzielny, zeby
wngtrze szkoly uznalo go za prawdziwego szefa. Stad pomyst wyjazdu, zeby mnie na-
wet nie zobaczyli.

K.L:: Czy oznacza to, ze na rok, dwa przed 2014 rokiem bedzie wiadomo, kto to
zostanie rektorem?

l_(.P.: Bedzie konkurs, to znaczy ja w tej chwili wprowadzam kilku ludzi, ktérzy
majq pr_edyspozxcje do tego, zeby by¢ rektorami, ale oni w 2014 roku beda juz mieli po
czterdziestce, aja marzylby o tym, zeby nastgpnym rektorem zostal trzydziestoparola-
1¢3k, ktéry bedzie moim absolwentem. To moze by¢ oczywiscie tez kobieta, ple¢ jest
niewazna. W kazdym razie, zeby to byli ludzie przed czterdziestka, a ci obecni maja
temu nastepnemu rektorowi zabezpieczy¢ funkcjonowanie bezawaryjne, czyli przeniesé
kulturg orga_nizacyjnq, a on ma by¢ kolejnym szaleficem, ktéry bgdzie przede wszystkim
kreowal zmiany. To byloby rozwiazanie optymalne. Czy to si¢ uda zrobié, nie wiem.

K.L.: Rozumiem, Zze Pan nie zaklada za i
B e e chowania bezpoSredniego wplywu na za-

K.P.: Juz teraz, w nastgpnych siedmiu latach, 2007 — 2014 wprowadzam zarzadzanie
;zkoiq przez zafzqd z duzym obnizeniem poziomu samodzielnego decydowania, czyli
Jjuz przygotowuj¢ szkolg na to odejécie, a potem zachowam tylko uprawnienia doty-
czace zalozycielskiej funkcji.

K.L.: W jaki sposob rektor jest obecnie wybierany?
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K.P.: Poprzednio byl wybierany przez rade dyrektorow fundacji, ktéra byla zatozy-
cielem tym formalnym, to byla rada skladajaca si¢ z 4 przedstawicieli NLU, 4 Polakéw
i Szweda, ktéry byt przewodniczacym. Ja tez pochodzg z wyboru z 2000 roku. Nato-
miast w tej chwili, sklad komisji konkursowej bedzie dobierany nastgpujaco: trzy osoby
deleguje zalozyciel, dwie - senat i dwie - rada powiernicza, ktéra jest cialem
pomagajacym zalozycielowi. Procedura bedzie tak skonstruowana, zeby nie bylo decy-
zji jednoosobowych, zeby rzeczywiscie byla to decyzja kolegialna, tak jak w amerykan-
skim uniwersytecie.

K.L.: Méwil Pan o zagroZeniach dla przyszlo$ci szkoly. Czy moglby Pan to uzu-
pelnié o gléwne szanse, ktore si¢ rysujq. Co prawda Paiska umiejetno$é przeobra-
zania zagrozeh w szanse jest bezcenna, jednak szanse same W sobie tez majg
istotne znaczenie

K.P.: Szansa jest to, ze wchodzimy w okres, gdzie coraz mocniej bedzie funkcjono-
wala gospodarka oparta na wiedzy, wigc sprzyjajaca Zwinnym organizacjom uniwersy-
teckim. Ja rzeczywiscie robi¢ wszystko, zeby nasza szkola byla taka organizacja
zwinna. To, co zrobimy z miasteczkiem multimedialnym przeniesie nas do nowej ligi,
czyli bedzie jeszcze trudniej, nie bedzie latwiej, tylko bedzie jeszcze trudniej. Mozna
powiedzie¢, ze miasteczko bedzie peryferyjna instytucja dla szkoly, ale ono bedzie
zarazem najwigkszym motorem rozwoju szkoly. Mysle, ze szans jest naprawde duzo.
Szansa jest stabo$¢ uniwersytetow panstwowych i ich powolnosc.

K.L.: Szansg sg absolwenci szkoly.

K.P.: | gigantycznym zasobem, i to z tym poziomem identyfikacji, ktory jest niepo-
rownywalny z innymi uczelniami. 1 ja rok w rok po$wiecam przynajmniej kilka dni,
w ktorych wylacznie zajmuj¢ si¢ absolwentami. Oczywiscie pieniadze, ktére mozemy
na to poswigci¢ sa ograniczone. Nie wiem, czy Pan widzial ten pierwszy numer Alumni
Magazine.

K.L.: Wiem, ze si¢ pojawil.

K.P.: Genialny. I to zrobila moja absolwentka, ktéra pracowala przez rok w szkole
i to wydawnictwo nie kosztowalo Szkole ani jednego zlotego, jest rozwinigciem twor-
czym takiego magazynu, ktérego przywioziem z Barcelony.

K.L.: Szkola wyisza jest organizacjy tradycyjna, przedsigbiorezg czy opartg na
wiedzy. Te slowa sig lacza, ale przynajmniej ten tradycyjny element moze sig wy-
kluczaé z przedsigbiorczoscig i organizacjq wiedzy. Czy Pana zdaniem s3 to podej-
écia komplementarne czy sprzeczne?

K.P.: Komplementarne, tak naprawdg element tradycyjno$ci | wyciagniecie wszyst-
kiego, co najlepsze z idei uniwersytetu powinno by¢ zachowane i kultywowane. Praw-
dziwy uniwersytet powinien by¢ skarbnica wiedzy i ten element przenoszenia wiedzy,
chronienia wiedzy przed $mieciami jest tez bardzo wazny. Natomiast wszystko, co robig
w duzej mierze jest intuicyjne. Wychodzi na to, Ze jestem jednym z prekursoréw my-
§lenia o tym, ze uczelnia powinna by¢ zwieficzeniem, kto wie czy nie najwazniejszym
wielu instytucji, ktére w swoich obszarach w starych czasach wystarczaly, a ktore
w nowych czasach gospodarki opartej na wiedzy, spoleczefistwa wiedzy juz nie wystar-
cza. Te aktywna rolg i zwinno$¢ w poruszaniu si¢ w wielu obszarach uwazam za naj-
wazniejsza ceche uniwersytetu nowej generacji, ktory zachowa wszystko, co najlepsze
z przesziosci, ale bedzie rownie sprawny, a moze jeszcze bardziej sprawng od korpora-
¢cji migdzynarodowej, ktéra tez z natury zaczyna si¢ usztywnia¢. Najbardziej fanta-
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styczne w tym wszystkim, czym si¢ zajmujemy jest to, Ze nie mozemy sobie wyznaczy¢
granicy, ktérej si¢ nie da przekroczy¢. Praktycznie nie ma tej granicy. To jest najbar-
dziej fascynujace. No i druga rzecz, ktéra mnie osobiscie ,laduje”. Wiem, ze to jest
troch¢ dziwactwo, ale mnie fascynuje to, co bedzie 50 czy 100 lat, mimo ze wiem, ze
nie dozyj¢ tego momentu. Natomiast ladunek emocji i takiego paliwa zwiagzanego
ztym, ze ja mam satysfakcje robi¢ cos, co przyniesie rezultaty za sto lat, jest tak gigan-
tyczny, ze to mi pozwala wytrzyma¢ cala resztg. To jest motorem. Ja przeciez nie wiem,
Jak to si¢ skonczy, ale uczestnictwo w kreowaniu przyszlosci stalo sie dla mnie tak
strasznie silnym motorem dzialania, Zze pozwala mi znosi¢ ten dzien codzienny, ktory
czgsto jest szary, bury, nerwowy, niszczacy.

K.L.: Chcialbym podzigkowaé Panu rektorowi za rozmowg i zapytaé jeszcze
o0 to, czy po przesluchaniu tego wywiadu, gdyby mi si¢ nasunely jakie$ watpliwosci,
moge liczy¢ na kontakt.

K.P.: Oczywiscie.
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