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ZARZADZANIE RELACJAMI SZKOLY WYZSZEJ Z PRAKTYKA

Streszczenie

Szkoty wyzsze spetniaty dwie misje: badawczg i edukacyjng, wierne zasadzie jednosci nauki i
ksztalcenia liberalnego uniwersytetu Humboldta. Pod koniec XX wieku dostrzezono rosnace
znaczenie relacji uniwersytetu z otoczeniem oraz wspolzaleznos$¢ miedzy uczelnia, panstwem
i rynkiem. Wyksztalcita si¢, bowiem trzecia misja uniwersytetu — budowanie i rozwijanie
pozadanej relacji z otoczeniem, w tym zwlaszcza z szeroko rozumiang praktyka.
Przedstawione w tym opracowaniu wnioski z wieloletnich badan prowadzonych przez autora
potwierdzaja absolutng konieczno$¢ zastanowienia si¢ w kazdej szkole wyzszej nad
problemami zarzadzania jej relacjami z szeroko rozumiang praktyka. Uczelnie musza
racjonalnie zarzadza¢ kapitalem relacyjnym, ktéorym dysponujg, majagc na uwadze
oczekiwania interesariuszy. Takie podejscie szkoly wyzszej do interesariuszy, zwlaszcza
zewnetrznych, jest najlepsza i najskuteczniejsza forma marketingu uslug naukowo-
badawczych, edukacyjnych i doradczych swiadczonych przez uczelni¢, ktéra powinna
byé¢ odpowiedzialna wobec tych interesariuszy, na ktorych szkola wyzsza ma wplyw i
tych, ktérzy maja wplyw na uczelni¢. Oznacza to umozliwienie wszystkim interesariuszom
uczestniczenie w rozpoznaniu istotnych problemow i poszukiwaniu rozwigzan oraz
wspoOlprace z nimi na wszystkich szczeblach, wiaczajac w to zarzadzanie uczelnia w celu

osiggania lepszych wynikéw w realizacji wszystkich trzech misji uczelni.

Stowa kluczowe:
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uczelni, najskuteczniejsza forma marketingu ustug $wiadczonych przez uczelnie, spoteczna

odpowiedzialno$¢ uczelni (CSR)



1. Wprowadzenie

Funkcjonowanie szkolnictwa wyzszego w Polsce reguluje obszerna ponad
stustronicowa ustawa z dnia 27 lipca 2005 roku zatytulowana: ,,Prawo o szkolnictwie
wyzszym”, wielokrotnie nowelizowana i powszechnie nieznana przez pracownikéw uczelni,
ktérych dotyczy." Zapoznanie si¢ z kolejnymi, licznymi rozporzadzeniami wykonawczymi do
niej Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego jest niezmiernie trudne i pracochtonne. Dlatego
tez celowym jest przypomnienie podstawowych cech i wlasciwosci szkoty wyzszej w Polsce
w oparciu o t¢ ustawe, ktdra stwierdza, ze kazda uczelnia ,,jest autonomiczna we wszystkich
obszarach swojego dziatania na zasadach okreslonych w ustawie”.? Oznacza to prawnie
ograniczong 1 reglamentowang autonomi¢ szkot wyzszych w Polsce. Uczelnie kierujg si¢
zasadami wolnosci (nie wnikajgc W to, €O t0 w rzeczywisto$ci 0znacza) nauczania, badan
naukowych i tworczosci naukowej oraz pelnig misje odkrywania i przekazywania prawdy
poprzez prowadzenie badan, ksztalcenia studentéow.® Szkoly wyzsze spetniaja dwie misje:
badawcza 1 edukacyjng, wierne zasadzie jednos$ci nauki i ksztalcenia uniwersytetu
liberalnego, ktorego zatozenia opracowal i wdrozyl w berlinskim uniwersytecie w latach
1809-1810 Wilhelm von Humboldt.® Clark Keer w 1963 r. zauwazyl, ze klasyczny
uniwersytet XVIII 1 XIX wieku obecnie jest nieprzydatny i proponuje nowa nazwe uczelni
wspolczesnej — multiversity oznaczajacy zbidr spotecznosci studentéw i1 uczonych z ré6znych
obszarow 1 dziedzin nauki oraz pozostatych pracownikéw, ktérzy maja czesto sprzeczne
interesy 1 roznych interesariuszy zewnetrznych, z ktérymi wspélpracujq5.

W ostatniej ¢wiartce XX wieku dostrzezono w pi$miennictwie Stanéw Zjednoczonych
w
Europy, dotyczacym badan i polityki naukowej i szkolnictwa wyzszego, rosngce znaczenie
relacji uniwersytetu z otoczeniem oraz wspotzaleznos¢ miedzy uczelnig, panstwem i rynkiem.
Wyksztalcita si¢, bowiem trzecia misja uniwersytetu — budowanie i rozwijanie pozadanej

relacji z otoczeniem, w tym zwlaszcza z szeroko rozumiana praktyka.® Znaczenie tych kwestii

! Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r., Prawo o szkolnictwie wyzszym, Dz. U. z 2005 r., Nr 164, poz.1365, z pozn.
zm.

% Tamze, art. 4.1.

® Tamze, art. 4.2. i 4.3.

* K. Leja, Koncepcje zarzadzania wspotczesnym uniwersytetem, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk
2011r.,s. 18.

® K. Leja, Koncepcje zarzadzania wspotczesnym uniwersytetem, cyt. wyd., s. 15 za C. Keer, The uses of the
university, Harvard University Press, Cambridge 2001 r., s. 12-33.

® A.M. Kola i K. Leja, Rozszerzona trzecia misja uniwersytetu na przyktadzie jego relacji z podmiotami
trzeciego sektora, e-mentor, Nr 4(61), pazdziernik 2015 r., s. 4-5.



dostrzegt polski ustawodawca, zobowigzujac uczelnie do wspoOtpracy z otoczeniem
spoteczno-gospodarczym, zarbwno w obszarze badan naukowych i prac rozwojowych na
rzecz podmiotow gospodarczych (w wyodrgbnionych formach dziatalno$ci, w tym w drodze
utworzenia spotki celowej), jak 1 edukacji po przez udziat przedstawicieli pracodawcow w
opracowaniu programow ksztalcenia i w procesie dydaktycznym.7

Trzecia misja uniwersytetu jest brana pod uwage w wielu artykutach wspomnianej
ustawy i dla tego tez uczelnie maja obowigzek spelniania tej misji. Potwierdzajg to statuty
szkot wyzszych, ktore powszechnie na nig wskazujg. Jak jest ona realizowana w ré6znym
stopniu w uczelniach w Polsce? Warto pochyli¢ si¢ nad tym problemem w badaniach
naukowych, aby lepiej pozna¢ nastepstwa jej aktualnej realizacji i wskaza¢ kierunki poprawy.
Jest to szeroki problem wychodzacy poza objetos¢ krotkiego referatu i artykulu. Dlatego tez
koniecznym jest ograniczenie zakresu tegoz opracowania do: zastanowienia si¢ nad
problemami zarzadzania relacjami szkoly wyzszej z praktyka, czeScig otoczenia, poddanie
tych relacji analizie i zaprezentowanie najwazniejszych wnioskow ptynacych z badan. Takie
podejscie szkoly wyzszej do zarzadzania relacjami z interesariuszami, zwlaszcza z
praktyka, jest najlepsza i najskuteczniejsza forma marketingu uslug naukowo-
badawczych, edukacyjnych i doradczych swiadczonych przez uczelnie, ktoéra powinna by¢
odpowiedzialna wobec tych interesariuszy. Ostatecznym celem opracowania jest pokazanie
roli relacji szkoly wyzszej z szeroko rozumiana praktyka. Niedocenianie wspotzaleznosci
szkolnictwa wyzszego 1 praktyki spoleczno-gospodarczej kraju jest jednym z waznych

czynnikow blokujacych rozwoj gospodarki narodowej i panstwa.

2. Kapitat relacyjny szkoly wyzszej

Kapitat relacyjny stanowi cz¢$¢ kapitatu intelektualnego, przy czym nie jednakowo
jest on postrzegany i definiowany w literaturze. Wedlug jednej koncepcji klasyfikacji kapitatu
intelektualnego przyjmuje si¢, ze sktada si¢ on z trzech cze$ci: kapitatu ludzkiego, kapitatu

strukturalnego i kapitatu relacyjnego®.

" Ustawa - Prawo o szkolnictwie wyzszy, art. 4.4., cyt. wyd.

® Miedzy innymi por. Rachunkowo$¢ kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa i organizacji,
http://edu.pjwstk.edu.pl/wyktady/rpg/scb/main39.html, odczyt - 20.02.2016 r. oraz Kapitat intelektualny
przedsiebiorstwa, https://pl.wikipedia.org/wiki/Kapital intelektualny przedsiebiorstwa, odczyt - 20.02.2016 r.

3


http://edu.pjwstk.edu.pl/wykłady/rpg/scb/main39.html
https://pl.wikipedia.org/wiki/Kapital_intelektualny_przedsiębiorstwa

Zwolennicy drugiej koncepcji uwazaja, ze kapitat intelektualny sktada si¢ z dwoch
czesci: kapitatu ludzkiego i strukturalnego®. Natomiast sktad kapitatu strukturalnego
zaliczaja: wewnetrzny kapital organizacyjny i zewnetrzny kapital relacyjny'®; albo dziela
kapitat strukturalny na wewnetrzny kapitat relacyjny 1 zewnetrzny kapitat relacyjny. Kapitat
strukturalny dla tych autorow stanowi odwzorcowanie kapitatu relacyjnego wykreowanego
przez organizacje z perspektywy wewnetrznej i zewnetrznej''. Kapitat relacyjny (wewnetrzny
i zewnetrzny) jest czescia kapitatu szkoty wyzszej i jako taki jest wartoscia, ktora tworzy w
uczelni produkt dodatkowy, czyli wartoscig dodana.

Dla funkcjonowania 1 rozwoju kazdej szkoty wyzszej bardzo wazna role odgrywaja
relacje zarbwno wewnetrzne — w ramach uczelni miedzy jej interesariuszami wewnetrznymi,
jak i zewngtrzne — Z jej interesariuszami zewnetrznymi, Ktore kreuja i powickszaja warto$¢
dodang tworzong przez uczelni¢. Przez wewnetrzy kapital relacyjny rozumie¢ bedziemy
,,zbior whasnosci intelektualnych, organizacji, procesow i metod pracy, procedur
wykonawczych, bazy danych, infrastruktury komunikacyjno-informacyjnej, /.../ zasady
relacyjne tworzone przez interesariuszy substanowigcych organizacje, kreujace atmosferg
oraz zaufanie wewnatrz organizacj " Do tego rodzaju kapitatu relacyjnego zalicza si¢ takze
praw autorskie, znaki towarowe, strategie oraz kulture organizacyjna}B, w tym kulture jakosci.
Natomiast zewnetrzny kapital relacyjny ,,jest postrzegany natomiast, jako struktura stuzaca
do utrzymania wilasciwych relacji z otoczeniem, obejmujacym miedzy innymi system
poszukiwania odbiorcow, sieci sprzedazy, projekty badawczo-rozwojowe, bazy klientdw,
marke i reputacje firmy, partnerstwo strategiczne /.../ 0znacza zbiér relacji z interesariuszami

zaréwno kontraktowymi, jak i instytucjonalnymi.”*

Ten zewnetrzny kapital relacyjny szkoty
wyzszej obejmuje ponadto:
e rozpoznanie potrzeb kontrahentow i klientéw uczelni konieczne dla wlasciwego
zaspokojenia ich potrzeb;
e umicjetnos$¢ realizacji w warunkach postepujacej globalizacji wymogow Europy i

$wiata w zakresie dbatosci 0 wysoki poziom jako$¢ $wiadczonych ustug oraz

o Kapitat intelektualny organizacji a kapitat ludzki, http://www.grupatempo.pl/pl/czytelnia/16, odczyt -
20.02.2016r.

101, Chomiak-Orsa, Pomiar kapitatu relacyjnego w organizacjach opartych na wiedzy, Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu Nr 2/40/2014, s. 31.

1 K. Perechuda, I. Chomiak-Orsa, Znaczenie kapitatu relacyjnego we wspotczesnych koncepcjach zarzadzania,
www.zif.wzr.pl/pism/2013 4 2 23.pdf, s. 308, odczyt - 20.02.2016r.

2 Tamze, s. 307, odczyt - 20.02.2016r.

13 Kapitat intelektualny przedsigbiorstwa, https:/pl.wikipedia.org/wiki/Kapital intelektualny przedsigbiorstwa,
odczyt - 20.02.2016 r.

K. Perechuda, 1. Chomiak-Orsa, Znaczenie kapitatu relacyjnego we wspotczesnych koncepcjach zarzadzania,
www.zif.wzr.pl/pism/2013 4 2 23.pdf, s. 307, odczyt - 20.02.2016r.
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zdolnosci 1 mozliwosci innowacyjnych szkoty wyzszej w zaspokojeniu potrzeb
Klientow i zleceniodawcow;

Znajomos$¢ strategii konkurencji 1 uwarunkowan zewnetrznych na rynku ushug
badawczych, edukacyjnych i doradczych w kraju i za granica,

poprawnos¢ wlasciwego wykorzystanie kapitatu ludzkiego, jakim dysponuja uczelnie
dla dobra nauki i szkolnictwa wyzszego,

umiej¢tno$¢ wykorzystania: realizowanej polityki i strategii rzadu i parlamentu w
zakresie nauki i szkolnictwa wyzszego oraz zdolno§¢ dostosowania si¢ do aktualnej
sytuacji gospodarczej kraju, dla rozwoju uczelni;

Wiedze i umiejetnosci odpowiedniej realizacji wymogow obowigzujacego w kraju
prawa dotyczacego nauki 1 szkolnictwa wyzszego oraz w panstwach czlonkowskich
Unii Europejskiej, Europejskiej Przestrzeni Badawczej i Europejskiego Obszaru
Szkolnictwa Wyzszego dla rozwoju szkoty wyzsze;.

kompetencje zarzadzajacych uczelnia i zarzgdzanych w pozyskiwaniu w kraju i za
granicg $§rodkow finansowych na badania naukowe, rozwoj procesu dydaktycznego i
poprawy warunkow pracy 1 placy zatrudnionych w uczelni pracownikéw, ktore sg

niezbe¢dne dla rozwoju uczelni oraz nauki i szkolnictwa wyzszego W Kraju.

Kapitat relacyjny kreowany przez uczelnie zalezy gldwnie od relacji szkoty wyzszej z

j€j interesariuszami wewngetrznymi 1 zewngtrznymi, dlatego tez powinien by¢ objety przez

zarzadzajacych w uczelni szczego6lng troska, bo od tych wykreowanych relacji 1 kapitatu

relacyjnego bedzie zaleze¢ rozwoj 1 przysztos¢ uczelni oraz jej pracownikow. Dlatego tez w

interesie kazdej szkoly wyzszej lezy doskonalenie zarzadzania kapitalem relacyjnym z

otoczeniem, w tym szczegolnie z szeroko rozumiang praktyka. Efektem takiego postepowania

jest miedzy innymi:

radykalna poprawa wspoétdzialania zatrudnionych w uczelni pracownikow migdzy
sobg 1 studentami oraz z otoczeniem zewng¢trznym (potencjalni kandydaci na studia,
przyszli pracodawcy absolwentow uczelni, sponsorzy, zleceniodawcy ustug
badawczych, edukacyjnych i doradczych, MNISW, organy administracji
samorzadowej, instytucji Unii Europejskiej, itd.);

usprawnienie systemu przekazywania wiedzy, w tym informacji biezacej wewnatrz
uczelni oraz na zewnatrz, niezbednej dla poprawnosci realizacji trzech misji uczelni:

nauki, edukacji i stuzebnej wobec jej otoczenia;



e zwickszenie uzytecznosci wiedzy, w tym informacji biezacej dostepnej w uczelni dla
rozwoju wszystkich pracownikdw i podnoszenia jako$ci i efektywnoSci pracy
wszystkich komorek organizacyjnych szkoly wyzsze;j;

e lepsze dostosowanie oferty edukacyjnej i badawczej uczelni do potrzeb rynku;

e zwigkszenie $wiadomos$ci pracownikoéw i studentow szkoty wyzszej oraz zrozumienia
przez nich jej misji i celow sprzyja¢ bedzie, poprzez zwigkszeniu ich zaangazowania
w realizacje swych obowigzkow, rozwojowi uczelni;

e wzrost zaufania pracownikow i studentow w stosunku do siebie oraz do otoczenia
zewngtrznego, zwlaszcza praktyki sprzyja¢ bedzie ich rozwojowi i przyczyni si¢ do
rozwoju nauki i szkolnictwa wyzszego w Polsce;

e kreacja 1 doskonalenie kapitalu intelektualnego uczelni, bedacego jej wihadnoscia

stanowi bardzo wazny czynnik postepu 1 wzrostu jakosci zycia.

Relacje szkét wyzszych z szeroko rozumiang praktyka znacznie utrudniajg obecnie
przepisy prawa dotyczacego nauki i szkolnictwa wyzszego oraz brak spojnosci i zgodnosci
tego praw z prawem cywilnym, karnym i administracyjnym zapisanych w kodeksach prawa
materialnego i postepowania cywilnego, karnego i administracyjnego. Szkoty wyzsze nie
maja wladciciela, tylko zalozyciela, stad podzielono uczelnie na publiczne i niepubliczne.
Tymczasem w gospodarce narodowej wystepuje wlasno$¢ prywatna, panstwowa i zbiorowa
(w tym spotdzielcza). W tej sytuacji uczelnie publiczne sg wlasnoscig niczyja, czyli tak jak w
PRL wtasnoscig socjalistyczng, bez wzgledu na to, co to oznacza. Dlatego tez czasami w
publicznych szkotach wyzszych odczuwa si¢ brak gospodarza i niedosyt na ptaszczyznie
odpowiedzialnosci wilasciciela za funkcjonowanie uczelni. Czasami autonomia uczelni
rozumiana jest, jako przyzwolenie na traktowanie majatku uczelni, jako wspolnego kapitatu,
nalezacego do zatrudnionych w niej pracownikow.

Wszystko te negatywnie wplywa na kreacje pozadanego kapitatu relacyjnego i skutki
powstatych relacji z otoczeniem zewngtrznym, zwlaszcza z praktyka. Nie ma powodow do
dalszego utrzymywania obecnych stosunkow wilasno$ciowych w szkolnictwie wyzszym. Czas
przywroci¢ pelna wlasnos¢ panstwowag 1 prywatng w szkolnictwie wyzszym w Polsce, a
zatozyciela szkoly wyzszej i zastgpi¢ wiascicielem uczelni. Sprzyjaé to bedzie poprawie
przejrzystosci w normach prawnych dotyczacych nauki i1 szkolnictwa wyzszego i
transparentno$ci tego prawa w relacjach z otoczeniem uczelni, w tym i z szeroko rozumiang

praktyka. Wszystko sprzyja¢ bedzie poprawie relacji uczelni z interesariuszami oraz



otoczeniem blizszym i dalszym przyczyni si¢ do wzrostu wartos$ci dodanej wytworzonej przez

szkoty wyzsze w Polsce.

3. Plaszczyzny relacji szkoly wyzszej z praktyka

Interesariusze szkoty wyzszej i jej otoczenie stanowig zaplecze uczelni. Jednocze$nie
sg obszarem, na ktorym realizuje uniwersytet swa misj¢ stuzebng. Wzajemne oddziatywanie
szkoty wyzszej | otoczenia na siebie tworzy efekt symbiozy i synergii, ktory sprawia, ze to
otoczenie staje si¢ dla uczelni szeroko rozumiang praktyka. Jej absolwenci znajdujg swe
zatrudnienie w praktyce, a studenci sg rekrutowani w tym otoczenia. Prowadzone przez
szkole wyzsza badania empiryczne realizowane sa w tym praktycznym otoczeniu. Dlatego tez
przyja¢c mozna, ze Szeroko rozumiana praktyka to otoczenie uczelni, wraz jej
interesariuszami bedacymi jego czeScig. Uczelnia zatrudniajgca swoich absolwentéw lub
ksztalcagca swych pracownikoéw staje si¢ specyficznym swoim otoczeniem, czyli czescig
szeroko rozumianej praktyki.

Relacje szkoty wyzszej z praktyka dotycza miedzy innymi nast¢pujacych plaszczyzn:

e oObszar rekrutacji w kraju i za granica (szkoly maturalne i pomaturalne, szkoty
wyzsze, organizacje zatrudniajace potencjalnych kandydatow na studia, bezrobotni);

e rynek pracy zainteresowany zatrudnieniem studentow i absolwentow (szkoty, banki,
uczelnie, przedsigbiorstwa, placowki stuzby zdrowia, urzedy administracji publicznej,
itd.);

e 7zleceniodawcy uslug badawczych i doradczych (szkoly, banki, uczelnie,
przedsigbiorstwa, placowki stuzby zdrowia, urzedy administracji publicznej, itd.);

e wydawnictwa ksigzek i czasopism naukowych i popularno-naukowych;

e mass media,;

e prywatni sponsorzy nauki i szkot wyzszych;

e parlament, rzad, MNiISW oraz podleglte lub zwigzane z nimi organizacje i
instytucje;

e Unia Europejska 1 inne miedzynarodowe stowarzyszenia i zwiazki oraz
towarzyszace im organizacje i instytucje;

o szkoly wyisze i instytucje naukowo-badawcze dziatajace w Polsce i w innych

panstwach.



Zarzadzanie relacjami z szeroko rozumiang praktyka wymaga zaangazowania

wewngtrznych i zewnetrznych interesariuszy szkolty wyzszej w realizacje jej celow i dlatego

tez musi obejmowac zarzadzanie mi¢dzy innymi:

rekrutacja przysztych studentow;

utrzymywaniem statych kontaktow z absolwentami i biezaca analizg rynku pracy;
nawigzywaniem 1 rozwijaniem statych kontaktéw, na roznych ptaszczyznach, z
potencjalnymi pracodawcami przysztych absolwentéw szkoty wyzszej;

rozwojem wydawnictw uczelnianych i Kkontaktami z znanymi i cenionymi
wydawnictwami w kraju i za granicg;

kontaktami z mass mediami krajowymi i zagranicznymi;

kontaktami i wspolpracg z potencjalnymi i faktycznymi sponsorami realizacji trzech
misji szkolty wyzszej z kraju i z zagranicy;

rozwojem kontaktow i wspotpracy w realizacji trzech misji uczelni z administracja
publiczng na poziomie panstwa i regionu oraz powiatu i gminy, z mys$la o pozyskaniu
srodkow niezbednych dla rozwoju szkoly wyzszej; w tym zwlaszcza z Ministrem
Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego, wojewodami, starostami powiatu, prezydentami
miast;

kontaktami i wspotpracg szkoty wyzszej z instytucjami i jednostkami organizacyjnymi
Unii Europejskiej oraz z innymi migdzynarodowymi organizacjami zajmujacymi si¢
problemami rozwoju nauki i szkolnictwa wyzszego;

rozwojem réznych form i zasad wspotpracy jednostek organizacyjnych i pracownikow
uczelni ze szkotami wyzszymi oraz instytucjami naukowo-badawczymi w kraju i za

granica.

Przedstawienie w tym krotkim opracowaniu wszystkich wyzej wymienionych

ptaszczyzn relacji uczelni z szeroko rozumiang praktyka oraz zarzadzania tymi relacjami na

poszczegbdlnych plaszczyznach jest niemozliwe. Jako$¢ zarzadzania w wyzej wymienionych

obszarach jest bardzo wazna dla szkoty wyzszej. Dlatego tez warto, aby wiadze uczelni

zwrocity na to wigcej swej uwagi oraz opracowaly procedur¢ zarzadzania relacjami z

praktyka na poszczeg6lnych, wyzej wymienionych ptaszczyznach. Przekonuja o tym wyniki

prowadzonych badan przedstawione w publikacjach autora®. Z badan tych wynika, ze do

T, Wawak, Jako$¢ zarzadzania w szkotach wyzszych, Wydawnictwo Uniwersytetu jagiellonskiego, Krakow,
2012 r. oraz opracowania T. Wawak, www.http://tadeusz.wawak.pl
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podstawowych niedomogoéw zarzadzania relacjami szkoty wyzszej z szeroko rozumiang

praktyka w zakresie $wiadczonych ustug naukowo-badawczych, edukacyjnych i doradczych,

naleza przede wszystkim:

niski stopien $wiadomosci o0sob kierujacych W czesci uczelni w Polsce, co do
koniecznosci zarzadzania tymi relacjami oraz potrzeby zastgpienia dotychczasowego,
biernego administrowania i korespondencji (czesto sp6zniong i mato konkretng z
podmiotami tego otoczenia) zarzadzaniem relacjami z otoczeniem;

w cze$ci szkdl wyzszych nie wypracowano dotychczas wilasciwej koncepcji
zarzadzania relacjami z szeroko rozumiang praktyka i sposoboéw jej realizacji, mimo,
ze obowiazujace w Polsce prawo dotyczace szkolnictwa wyzszego na to pozwala;

brak tej koncepcji i niski poziom kompetencji zarzadczych czgéci osob pehniacych
funkcje organu jednoosobowego w wielu szkotach wyzszych spowodowal, ze w czgsci
szkot wyzszych, pozostawiono podejmowanie decyzji w zakresie zarzadzania
relacjami z praktyka, nieprzygotowanym do tego, pracownikom administracyjnym;
kierujagcy wieloma szkotami wyzszymi w Polsce nie sg osobiscie przekonani, co do
potrzeby samodzielnego, kreatywnego 1 innowacyjnego zarzadzania relacjami uczelni
1jej jednostkami organizacyjnymi z szeroko rozumiang praktyka;

osobom kierujgcym uczelnig, wydziatem i instytutem nie wystarcza czasu na sprawne
zarzadzanie relacjami z praktyka, a kierownicy katedr czasami pozbawieni sa
uprawnien do tego rodzaju dziatan. Koncentracja wszelkich decyzji na szczeblu
rektora i dziekana w wielu uczelniach, stosujgcych w zarzadzaniu zasade centralizmu
demokratycznego i zawtaszczanie wladzy przez waska grupg osob, nie pozwala na
wilasciwe zarzadzanie relacjami szkoly wyzszej z interesariuszami, w tym
reprezentujacych praktyke;

zarzadzanie relacjami z praktyka wymaga po stronie uczelni dziatan, ktére moga
podja¢ odpowiednio do tego przygotowani nauczyciele akademiccy. Niestety na
przygotowanie ich do wykonywania tego rodzaju czynnosci w uczelniach nie zwraca
si¢ nalezytej uwagi; mimo powolania komoérek organizacyjnych, ktére majg zajmowac
si¢ w szkole wyzszej ksztaltowaniem wlasciwych relacji z praktyka, brak
kompetentnych pracownikow powoduje, ze uczelnie nie osiggajg zamierzonych
rezultatow;

czg$¢ pracownikow naukowo-dydaktycznych wielu szkét wyzszych nie jest

zainteresowana podejmowaniem dziatan zwigzanych z nadaniem wtasciwego ksztattu



I przebiegu pozadanych relacji z szeroko rozumiana praktyka i unika jak moze tego
rodzaju dziatan; nauczyciele akademiccy koncentruja si¢ na tym, CO musza
wykonywa¢ w ramach realizowanych zaje¢ dydaktycznych oraz w ramach swojego
rozwoju naukowego na zbieraniu tzw. punktow.
Wszystko to $wiadczy 0 niskim stopniu zaangazowaniu zarzadzajacych i zarzadzanych
pracownikow uczelni w dziataniach na rzecz rozwoju i poglebiania relacji z praktyka, a
szerzej z otoczeniem blizszym i dalszym, Blizsza koszula cialu, stad rozwiazywanie
problemow indywidualnego awansu i1 zarobku staja si¢ priorytetowe dla pracownikow
uczelni, a nie rozwdj szkoty wyzszej. Brak pozadanego powiazania miedzy interesem
osobistym pracownika i interesem wspolnym szkoty wyzszej, odziedziczony po poprzednim
systemie nadal ,,trzyma si¢” mocno i utrudnia rozwoj kapitatu relacyjnego w uczelniach.
Zaangazowanie interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych w realizacji trzech
misji szkoly wyzszej warunkuje wlasciwy przebieg procesu zarzadzania relacjami z
szeroko rozumiang praktyka i przyczynia si¢ do pomnazania kapitalu relacyjnego w

uczelni, i ta droga przyczynia si¢ do jej rozwoju.

4. Zarzadzanie zaangazowaniem interesariuszy szkoly wyzszej

Znaczenie interesariuszy (stakeholder) w zréwnowazonym rozwoju organizacji
spowodowato zainteresowanie tym problemem zwolennikow sformalizowanych systemow
zarzadzania. AccoutAbility®® opracowata specjalng norme AA 1000 zaangazowanie
interesariuszy 20117, Celem tej normy byto udzielenie pomocy organizacjom we wilaczaniu
interesariuszy w przygotowaniu i realizacji odpowiedniej strategii zrownowazonego ich
rozwoju, czyli skutecznego zaangazowaniu interesariuszy w rozwigzywaniu problemow
operacyjnych i strategicznych poprawnego funkcjonowania organizacji oraz uzyskiwania
okreslonych pozadanych rezultatow. ,,Norma ta ma zastosowanie we wszystkich poziomach i
przy wszystkich rodzajach zaangazowania interesariuszy. Mozna z niej korzysta¢ zaro6wno
przy zaangazowaniu zewng¢trznym, w organizacjach majgcych charakter publiczny, prywatny

czy obywatelski, niezaleznie od ich rozmiaru. Moze by¢ wykorzystana do jednorazowych

16 AccoutAbility jest wiodgcym w skali Swiatowej think tankiem i agencja konsultingowa dostarczajaca
innowacyjnych rozwigzan w obszarze spotecznej odpowiedzialnosci, przyczyniajacych sie do osiggniecia
zrownowazonego rozwoju.

Y AA 1000SES (Stakeholder Engagement Standard) - Zaangazowanie interesariuszy,
http://www.accountability.org/images/content/3/6/362/AA1000SES.PDF, odczyt 21.02.2016 r.
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przedsigwzie¢, jak i1 do realizacji dlugofalowych zamierzef.”'® Norma ta dotyczy takze
uczelni publicznych i nie publicznych, ktére powinny do jej wymogow si¢ dostosowac.

Interesariuszem (stakeholder) szkoly wyzszej jest kazda osoba lub grupa oséb
fizycznych lub prawnych, ktéra maja wplyw na uczelni¢ badz, na ktéra moga wplywa¢
dzialania tej szkoly. Mozemy ich podzieli¢ na:

* interesariuszy wewnetrznych uczelni — s3 nimi: pracownicy studenci, doktoranci,
stuchacze studiow podyplomowych, kursanci, klienci wustug doradczych i
zleceniodawcy prac naukowo-badawczych;

* interesariuszy zewnetrznych uczelni — sg nimi przyktadowo: kandydaci na studia i
kursy prowadzone przez uczelni¢, potencjalni zleceniodawcy ustug naukowo-
badawczych i doradczych, spotecznos¢ lokalna, sponsorzy, mass-media, administracja
publiczna, dostawcy, obecni i przyszli pracodawcy absolwentow oraz inne podmioty

szeroko rozumianego otoczenia firmy.

Wszyscy wyzej wymienieni interesariusze uczestnicza w zyciu szkoty wyzszej i
dlatego tez ich oczekiwania powinni by¢ uwzglednione w podejmowanych w uczelni
decyzjach rodzacych skutki ekonomiczne. Kierujacy szkotami wyzszymi powinni zarzgdzac
zaangazowaniem interesariuszy, zarowno wewnetrznych jak i zewnetrznych. Stad, uczelnie
publiczne 1 niepubliczne powinny by¢ objete zasadami 1 wymogami Spotecznej
Odpowiedzialno$¢ Organizacji — Corporate Social Responsibility (CSR). Szkoty wyzsze
wdrazajagce CSR zaktadajg uczestnictwo interesariuszy w zyciu uczelni, uwzgledniajac ich
oczekiwania oraz zwigzane z nimi ryzyko, Szanse i zagrozenia; a nastgpnie Swiadomie
zarzadzaja relacjami z nimi. Spoteczna Odpowiedzialno§¢ Organizacji posiada swoje
standardy, w tym miedzy innymi serii AA 1000 (wlaczaja kwestie spoteczne i etyczne do
zarzadzania w organizacji i jej dziatalnosci), w tym zwlaszcza AA 1000SEC (Stakeholder
Engagement Standard) oraz norma (Socjal Accantability) SA 8000:2014 Standard
International by Social Accountability International*®.

Prace nad tymi normami rozpoczeto pod koniec XX wieku. Prowadzone przez
kilkanascie lat r6znego rodzaju badania oraz kilka tur konsultacji spotecznych poprzedzito
wydanie w 2011 r znowelizowanej, poprawionej drugiej wersji normy AA 1000SEC. Jej

autorzy sa w pelni przekonani, co do tego, ze zaangaZowanie osob, grup i réznych

18 .
Tamze

1% Norma AA 1000SES, http://www.accountability.org /images/content/3/6/362/AA1000 2010 PRINT.PDF oraz
SA 8000:2014 http://sa-intl.org/ data/n 0001/resources/live/SA8000 Standard 2014.pdf, lub
http://www.saintl.org/_data/n_0001/resources...1/resources/live/SA8000, odczyt 21.02.2016r.
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organizacji, na ktore wptywa nasza organizacja — np. uczelnia lub ktére na nig wplywaja od
wewnatrz lub zewnatrz, wzigcie pod uwagg ich interesow, oczekiwan i ich obaw, poprawia
funkcjonowanie naszej organizacji — np. szkoty wyzszej. Zaangazowanie interesariuszy,
rozumiane, jako taktyka i dziatania stosowane przez szkote wyzsza (organizacj¢) podczas
angazowania istotnych dla niej interesariuszy,”® dostarcza jej dodatkowej wiedzy i poszerza
mozliwosci dziatania uczelni. Zaangazowanie interesariuszy musi stanowi¢ niezbywalny
element kultury i zasad funkcjonowania szkoty wyzszej (organizacji) i by¢ zintegrowane w
swojej strukturze, strategii i dziataniach. Po przez to zobowigzanie i zintegrowanie, efekty
zaangazowania interesariuszy przektadajg si¢ na wyniki operacyjne i strategiczne uczelni
(organizacji). Jednakze, aby to moglo mie¢ miejsce, to skuteczne zaangazowanie
interesariuszy musi:**

* opierac sie na zobowigzaniu do przestrzegania zasad AA 1000APS (AccountAbility

Pinciples Standard — zasady odpowiedzialnosci®?);

* miec jasno okreslony zakres;

* miec uzgodniony proces decyzyjny;

*  skupia¢ si¢ na zagadnieniach istotnych dla organizacji i/lub interesariuszy,

* tworzy¢ mozliwosci dialogu,

*  by¢ zintegrowane z systemem zarzgdzania,

*  by¢ przejrzyste;

* zawierac procedury odpowiednie z punktu widzenia angazowanych interesariuszy,

*  byc¢ przeprowadzone we witasciwym czasie, oraz

*  byc elastyczne i uwzgledniaé sugestie z zewngqtrz.

Obowigzkiem szkoly wyzszej (organizacji), ktorej zalezy na utrzymaniu wiasciwych
relacji z szeroko rozumiana praktykg jest wigczenie interesariuszy w tworzeniu i osigganiu
odpowiedzialnej i strategicznej odpowiedzi na wyzwania zrbwnowazonego Swojego rozwoju.
Uczelnia powinna by¢ odpowiedzialna wobec tych interesariuszy wewnetrznych i
zewnetrznych, na ktorych szkota wyzsza ma wpltyw i wice versa, czyli tych, ktorzy majg
wplyw na uczelnie. Oznacza to umozliwienie interesariuszom wewnetrznym i zewnetrznym
uczestniczenia w rozpoznaniu istotnych probleméw i poszukiwaniu rozwigzan oraz

wspoOlprace z nimi na wszystkich szczeblach, wiaczajac w to zarzadzanie uczelnia w celu

® Norma AA 1000SES, cyt. wyd.

! Tamze

%2 AA 1000APS (AccountAbility Principles Standard) - Zasady odpowiedzialnosci,
http://www.csrinfo.org/images/stories/Publikacje2011/aa1000aps_pl.pdf odczyt 21.02.2016 .
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osiggania lepszych wynikow w realizacji wszystkich trzech misji uczelni.

Rzeczywiste 1 trwale oraz udane i skuteczne zaangazowanie interesariuszy w

funkcjonowanie szkoty wyzszej (organizacji) wymaga, aby byly jasne i zrozumiale

nastepujace kwestie dla wszystkich interesariuszy: 23

DLACZEGO? - interesariusze, powinni si¢ zaangazowac, czyli cel, ktory przyswieca
partycypacji w pomnazaniu kapitatu relacyjnego uczelni poprzez rozwijanie relacji z
szeroko rozumiang praktyka;

CO? — jaki powinien by¢ zakres zaangazowania i czego powinny dotyczy¢ nawigzane
i rozwijane relacje szkoty wyzszej z interesariuszami;

KTO? — powinien uczestniczy¢é w procesie zaangazowania interesariuszy: inicjator,
kierownictwo uczelni lub wydziatu oraz ktorzy interesariusze wewnetrzni i zewngtrzni
w ramach okreslonych relacji uczelni z nimi;

KIEDY? - w jakich sytuacjach zaangazowanie konkretnych interesariuszy powinno
by¢ rozwijane;

JAK? — jak szybko i w jakim tempie powinno si¢ rozwijac

Pelna wiedza 1 $wiadomo$¢ tych pieciu podstawowych kwestii determinujgcych

zaangazowanie interesariuszy warunkuje postgp w prawidlowym rozwoju relacji uczelni z

szeroko rozumiana praktyka. Wtasciwie rozwijane relacje szkoty wyzszej z interesariuszami

zewnetrznymi maja istotny, korzystny w na wielkos¢ przychodow nacych z tego
¢trznymi majg i y, korzystny wplyw ielko$¢ przychodoéw plyngcych g

otoczenia do uczelni z tytutu realizowanych przez nig ustug badawczych, edukacyjnych i

doradczych oraz uzyskanych od sponsorow dotacji i subwencji. Majac to na wzgledzie wtadze

szkoty wyzszej (organizacji) powinny zapewni¢ by zaangazowanie w dziatania organizacji,

ktérag kieruja zmierzaly do osiagnigcia okre§lonych pozadanych rezultatow oraz byty

regularne i systematyczne we wszystkich jej komorkach. Woéwczas wiasciwe zaangazowanie

interesariuszy moze:

24

zapewni¢ trwalszy 1 zrbwnowazony rozwdj spoteczny, dajac tym, ktérzy powinni by¢
styszani, szanse na uwzglednienie ich opinii w procesie decyzyjnym,

utatwic¢ zarzqdzanie ryzykiem i reputacjq;

umozliwi¢ wspolne korzystanie z zasobow (wiedza, ludzie, pienigdze, technologia) w
celu rozwigzania problemow i realizacji celow niedostepnych dla pojedynczych

organizacji;

8 Norma AA 1000SES, cyt. wyd., pkt 3.1, 3.2.
2 Tamze.
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*  pozwoli¢ na zrozumienie skomplikowaneQo dziatania srodowiska, tqcznie ze zmianami
rynkowymi i uwarunkowaniami kulturalnymi;
* umozliwi¢ uczenie si¢ od interesariuszy, owocujgce polepszeniem produktow i
procedur;
* informowad, uczy¢ i wplywac na interesariuszy w taki sposob, aby ich decyzje i
dziatania mialy pozytywny wplyw na organizacje i spoteczenstwo;
* przystuzyé sie stworzeniu relacji z interesariuszami opartych na zaufaniu i
przejrzystosci.
CSR - Spoleczna Odpowiedzialnosé Organizacji, w tym takze uczelni odgrywa kluczowa
role w trakcie §wiadczenia ustug naukowo-badawczych, edukacyjnych i doradczych oraz

w doborze i stosowaniu przez szkole wyzsza réznych form i metod marketingu.

5. Zakonczenie

W gospodarce rynkowej podstawa funkcjonowania jest kapitat, ktéry wystepujac w
roznych postaciach (ludzki, intelektualny, relacyjny, trwaty, obrotowy, pieni¢zny, itd.)
powinien przynosi¢ szkole wyzszej produkt dodatkowy wystepujacy ostatecznie w formie
warto$ci dodanej tworzonej przez uczelnie. Dalsze ukrywanie roli kapitatu w rozwoju uczelni
publicznej i niepublicznej jest dzi§ juz szkodliwe dla uniwersytetu i jego otoczenia, a wiec i
spoteczenstwa. Niestety w czgséci uczelni publicznych neguje si¢ wystepowanie kapitatu i jego
roli w rozwoju szkoly wyzszej. Czasami postrzega si¢ uczelnie publiczng, jako
stowarzyszenia pracownikow, ktorym oddano do wykorzystania cze$¢ majatku publicznego
na zasadach autonomii, czyli wedlug uznania waskiej grupy kierujacej szkola wyzsza. Zdarza
sig, ze kierujacy taka publiczng uczelnia, dysponuja majatkiem panstwowym, ustalajg ksztatt
relacji z otoczeniem wewng¢trznym 1 zewnetrznym szkoty wyzszej, majac na uwadze
okreslone przez siebie, czasami partykularne cele, jakie zamierzajg zrealizowa¢ do konca swej
kadencji. Niedorozw¢j spotecznego audytu finansowego stwarza dodatkowo mozliwos¢
naruszenia interesu uczelni publicznej, ktéora powinna w pierwszym rzedzie shuzy¢
obywatelom danego panstwa dzi$ i w przysztosci, a nie 0sobom — zarzadzajagcym nig w danej
chwili. Pojawiajace si¢ sprzecznosci interesOw prywatnych i interesu publicznego szkotly
wyzszej moze blokowac jej rozwdj. Dlatego tez relacje uczelni publicznej, bedacej] wyrazem
interesu publicznego szkoty panstwowej, ktorej kapitat (majatek) jest wtasno$cig panstwowg a

nie grupy jej pracownikow, musza by¢ wiasciwie zarzadzane, zgodnic z powyzej
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przedstawionymi zasadami.

Powstaje jednak pytanie — kto powinien okresla¢ interes publiczny panstwowej szkoty
wyzszej: przedstawiciele wladzy panstwowej (prezydent RP, sejm RP, rzad RP, MNiSW) czy
pracownicy danej uczelni? A moze szkota wyzsza i jej interesariusze! Przez ostatnie 50 lat
poszukiwano odpowiedzi na to pytanie i niestety do dzi§ nie udzielono na nie zgodnej i
zaakceptowanej odpowiedzi. | CO DALEJ?

W oparciu o obserwacje, doswiadczenia i wyciaggnigte wnioski autora od 1960 r.
$miato mozna stwierdzi¢, i to nie ulega watpliwosci, ze ministerstwo wtasciwe do szkolnictwa
wyzszego w Polsce, bez wzgledu na to jak bedzie si¢ nazywa¢ (obecnie MNiSW) nie jest
wilasciwe do okreslenia interesu publicznego konkretnej szkoty wyzszej. Takze zatrudnieni w
tej uczelni publicznej pracownicy nie sa w pelni wiarygodnym podmiotem w tym wzgledzie.
Jedynie wszyscy interesariusze wewnetrzni i zewnetrzni uczelni panstwowej, ktdra teraz
nazywa si¢ publiczna, sg wladni w okre$laniu interesu publicznego, ktéremu powinna stuzy¢
konkretna szkota wyzsza (i to nie tylko w Polsce, ale w catym $wiecie). Oczywiscie powstaje
problem wylonienia grupy przedstawicieli spolecznosci akademickiej danej uczelni i jej
interesariuszy, ale jest to juz problem badawczy do rozwigzania w nastgpnym opracowaniu.

Przedstawione w powyzszym opracowaniu wnioski z wieloletnich badan
prowadzonych przez autora® potwierdzaja absolutng konieczno$¢ zastanowienia si¢ w kazdej
szkole wyzszej nad problemami zarzadzania jej relacjami z szeroko rozumiang praktyka.
Uczelnie musza racjonalnie zarzadzaé kapitalem relacyjnym, ktorym dysponuja, majac na
uwadze interes interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Takie podejsScie szkoly wyzszej
do interesariuszy, zwlaszcza zewnetrznych, jest najlepsza i najskuteczniejsza forma
marketingu uslug naukowo-badawczych, edukacyjnych i doradczych swiadczonych
przez uczelni¢ oraz wzrostu jej przychodow. Uczelnia powinna by¢ odpowiedzialna wobec
tych interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych, na ktorych szkota wyzsza ma wptyw i wice
versa, czyli tych, ktorzy maja wplyw na uczelnie. Oznacza to umozliwienie wszystkim
interesariuszom uczestniczenie w rozpoznaniu istotnych probleméw i poszukiwaniu
rozwiazan oraz wspolprace z nimi na wszystkich szczeblach, wlaczajac w to zarzadzanie
uczelnia w celu osiggania lepszych wynikow w realizacji wszystkich trzech misji uczelni.
Niedocenianie wspotzaleznoSci szkolnictwa wyzszego i praktyki spoteczno-gospodarczej

kraju jest jednym z waznych czynnikow blokujacych rozwoj gospodarki narodowe;j i panstwa.

> CURRENT PROBLEMS OF UNIWERSITY MANAGEMENT, pod red. naukowgaT. Wawaka, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakdw 2013 r., oraz Wyzwania jakosci zarzadzania w szkotach wyzszych, pod
red. naukowa T. Wawaka, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011 r.
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UNIVERSITY AND PRACTICE - RELATIONSHIP
MANAGEMENT

ABSTRACT
Universities have two missions confirming the unity of science and education of the
Humboldt liberal university. At the end of the 20" century the world recognized the growing
importance of the relationship between the university and the environment as well as the
interdependence between the university, the state and the market. The third mission of the
university has developed - building and developing the desired relationship with the
environment, especially with practice, in the broad sense of the word. This study presents
findings and conclusions developed by the author over many years of research. They confirm

the absolute necessity for every university to consider the management problems regarding its
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relations with the widely understood practice. Universities need to rationally manage the
relational capital at their disposal, taking into account the interest of the stakeholders.

Such an approach of higher education institutions to the stakeholders, especially
external ones, is the best and most effective form of marketing scientific research,
educational and advisory services provided by the university. The university should be
accountable to its stakeholders, both those that it has the influence on and those who
have influence on the university.

This means providing an opportunity for all stakeholders to participate in identifying
significant problems and finding solutions, as well as working with them at all levels,
including university management in order to achieve better results in fulfilling all three

university mission.

Key words:

university, three missions of universities, relational capital, relationship management,
university stakeholders, the most effective form of marketing services provided by
universities, university social responsibility (CSR)

17



