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Postep w integracji europejskiej i globalizacji w $wiecie oraz przemiany spoteczno-
polityczne 1 gospodarcze w Polsce sprawity, ze uniwersytet musi dostosowa¢ si¢ do wymagan
Swiatowej gospodarki i praw nig rzadzacych, a nie tkwi¢ w historycznie uwarunkowanych,
tradycyjnych sposobach funkcjonowania, ktore nie gwarantujg uczelniom osiggni¢cie sukcesu.

Celem tego opracowania jest identyfikacja gtownych oraz przedstawienie najwazniejszych
trzech grup wiasciwosci uniwersytetu — czynnikow blokujacych i wspomagajacych szkoty wyzsze
w dazeniach — w walce o popraw¢ pozycji na rynkach $wiadczonych przez nie ustug oraz
wskazanie znaczenia doskonalenia jako$ci zarzadzania w tych uczelniach.

Realizacji powyzszego celu stuzy¢ bedzie hipoteza badawcza gloszaca, ze kluczowe
znaczenie w walce o popraw¢ pozycji na rynkach §wiadczonych przez szkoty wyzsze ustug maja:
zaspokojenie potrzeb klientow 1 beneficjentow uczelni, kapitat jakim dysponuje i doskonalenie
jakos$ci zarzadzania, ktore w sumie zapewniaja poprawe jakosci s$wiadczonych ushug.

Podejmowane decyzje w uniwersytecie muszg by¢ spojne oraz prowadzi¢ do realizacji,
zintegrowanych, jasno sprecyzowanych celow i wyznaczonych zadan. Poszczegolne wiasciwosci
uczelni muszg taczy¢ si¢ w jedna spdjna catos¢ - UNIWERSYTET, ktéry mozemy przedstawi¢ w
postaci figury geometrycznej zwanej PENTAGONEM. Uniwersytet w kazdym panstwie jest
instytucjg - bastionem stojacym na strazy oczekiwanego poziomu kultury, nauki, jakoSci Zycia,
rozwoju oraz cywilizacji. Uniwersytet jest PENTAGONEM walki o pomys$lno$¢ spoteczenstwa

myslacego.

Stowa kluczowe:
PENTAGON, uniwersytet, jako$¢ zarzadzania, kapitat intelektualny, jakos¢ ksztalcenia, jakos¢
badan naukowych, rynek ustug edukacyjnych i badawczych

1. Wprowadzenie

Szkolnictwo wyzsze w Polsce od kilku lat jest w trakcie permanentnej, powolnej oraz mato
zdecydowanej reformy systemu zarzadzania, zmierzajacej do dostosowania funkcjonowania uczelni

publicznych 1 niepublicznych do wymagan, z jednej strony Unii Europejskiej, a z drugiej do
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miedzynarodowego i krajowego rynku pracy. Z przeprowadzonych przez autora badan'
jednoznacznie wynika, ze profesorowie 1 doktorzy zatrudnieni w tych uczelniach sg przeciwni
rewolucyjnym przemianom i opowiadaja si¢ jednoznacznie za ewolucyjnym i szybkimi zmianami
w funkcjonowaniu szkolnictwa wyzszego oraz przyspieszeniem rozwoju. Jednoczesnie jednakze
swiadomie ten rozwdj spowalniajg, obawiajac si¢ negatywnych dla siebie nastgpstw zmian w
systemie zarzadzania uniwersytetem. Stad proby reformowania uczelni w sposob, ktory gwarantuje
formalne zmiany zgodnie z wymogami litery obowigzujacego prawa, bez nadmiernego naruszania
istoty panujacego od lat tzw. tradycyjnego systemu zarzadzania®.

Postep w integracji europejskiej, postepujaca globalizacja na wszystkich kontynentach oraz
przemiany spoteczno-polityczne 1 gospodarcze w Polsce sprawily, Zze uniwersytet musi dostosowac
sic do wymagan $wiatowej gospodarki i praw nig rzadzacych?®, a nie tkwi¢ w historycznie
uwarunkowanych, tradycyjnych sposobach funkcjonowania, ktoére nie gwarantuja uczelniom
osiggniecie sukcesu w §wiecie, Europie i w Polsce na konkurencyjnych rynkach:

* uslug naukowo-badawczych,

ustug edukacyjno-wychowawczych,

ustug doradczo-eksperckich.

Dlatego tez kazdy uniwersytet, aby mogt osiagna¢ pelny sukces, musi:

* wpierw pozna¢ przyczyny niekorzystnej sytuacji w jakiej si¢ znalazl, sformutowac diagnoze
choroby, ktéra go paralizuje;

» zidentyfikowaé czynniki blokujace 1 wspomagajace jego dazenia do poprawy jakosci, wyzej

wymienionych, §wiadczonych ustug;

a nastepnie zaordynowac $srodki, ktore usung te niekorzystne przyczyny 1 zapewnig zdrowy
rozwdj uczelni.
By¢ moze uniwersytet bedzie wymagal terapii szokowej oraz przeprowadzenia nieprzyjemnych
zabiegébw chirurgicznych? Trzeba powaznie podej$¢ do objawow chorob na ktoére cierpig od lat
szkoty wyzsze w Polsce 1 podja¢ skuteczne leczenie. Formalne przeprowadzenie wymuszanych
przez MNiSW, odktadanych, czesciowo pozorowanych reform systemu zarzadzania nie wystarcza.
Nie powinni§my ograniczy¢ si¢, w przygotowywanej przez MNiSW nowelizacji prawa
dotyczacego szkolnictwa wyzszego, tylko do najwazniejszych zmian wymaganych przez Uni¢
Europejska 1 przyjetych przez rzad w ramach realizacji zalecen Procesu Bolonskiego. Mozemy
p6j$¢ dalej w doskonaleniu jakosci funkcjonowania szkolnictwa wyzszego 1 §wiadczonych przez

uczelnie uslug naukowo-badawczych, edukacyjno-wychowawczych i doradczo-eksperckich. Zanim
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te zmiany w prawie dotyczacym szkolnictwa wyzszego i nauki zostang wprowadzone, juz dzi§ w
warunkach obecnie obowigzujacego prawa, uczelnie publiczne i1 niepubliczne w Polsce moga 1
powinny doskonali¢ jako$¢ swej pracy 1  funkcjonowania. Kazda z nich posiada obecnie
wystarczajacg samodzielno$¢ do tego, aby podejmowac dziatania zmierzajace do poprawy jakosci
zarzadzania i doskonalenia $wiadczonych uslug. Dlatego tez szkoly wyzsze juz dzi§ powinny
opracowaé, wdrozy¢ 1 konsekwentnie realizowac, realny program projakosciowej restrukturyzacji
funkcjonowania, monitorowac jego efekty i ciagle go doskonali¢, w drodze do znakomitosci; a po
przeprowadzeniu przygotowywanej nowelizacji prawa dotyczacego szkolnictwa wyzszego w Polsce
przyspieszy¢ i rozwing¢ dziatalno$¢ w kierunku radykalnego podniesienia jakosci ksztalcenia oraz
jakosci prowadzonych badan naukowych.

Celem tego opracowania jest identyfikacja glownych oraz przedstawienie najwaZniejszych
trzech grup wlasciwosci uniwersytetu — czynnikow blokujgcych i wspomagajqcych szkoly wyisze
w dqieniach — w walce o poprawe pozycji na rynkach Swiadczonych przez nie ustug oraz
wskazanie znaczenia doskonalenia jakosci zarzqdzania w tych uczelniach.

Realizacji powyziszego celu stuzyé bedzie hipoteza badawcza gloszgca, Ze kluczowe
znaczenie w walce o poprawe pozycji na rynkach swiadczonych przez szkoly wyisze ustug majg:
zaspokojenie potrzeb klientow i beneficjentow uczelni, kapital jakim dysponuje i doskonalenie

Jjakosci zarzqdzania, ktore w sumie zapewniajq poprawe jakosci swiadczonych ustug.

2. Pi¢ciobok rozwijajacego si¢, konkurujacego uniwersytetu

Kierujacy szkotami wyzszymi musza mie¢ obecnie pelna §wiadomos$¢ tego, ze uniwersytet
na wspotczesnym rynku $wiadczonych przez siebie ustug, konkurujac z innymi uczelniami
krajowymi i zagranicznymi, musi nieustannie walczy¢ o wzrost swej pozycji w rankingu oraz o
pozadany poziom uzyskiwane z tego tytulu przychoddéw przekraczajacych ponoszone koszty o
nadwyzke ekonomiczng przeznaczona na samofinansowanie swego rozwoju. Rynek tych ustug
staje si¢ wspoOlczesnym polem walki, na ktérym toczg si¢ bitwy o wyzsza jako$¢ badan naukowych i
ksztalcenia. Uniwersytet nie powinien dopuszcza¢ mysli o ewentualnej klgsce, ktora nieuchronnie
oznacza bankructwo, likwidacje lub wrogie albo przyjazne przejecie, czyli wiaczenie jej do innej
uczelni; a to oznacza podporzadkowanie, innymi slowy niewole. Dlatego tez kazdy uniwersytet
powinien opracowaé realna, przemyslang, skuteczng strategie rozwoju 1 zarzadzania oraz
opracowa¢ optymalng taktyk¢ postgpowania, rozpisang na wykonalne, efektywne operacje.
Nastepnie osoby pelniace funkcje kierownicze w uczelni powinni przygotowaé si¢ do
podejmowanych przedsiewzie¢ — operacji kierujac si¢ wyznaczong strategia, zgodnie z przyjeta
taktyka, na wyznaczonych frontach dziatah. Wtadze uczelni, wydzialu, instytutu i pozostatych

komoérek organizacyjnych uczelni, kierujac si¢ zasadami Total Quality Management, powinny
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podejmowac decyzje shuzace realizacji przyjetej misji 1 celow uczelni, urzeczywistniajac jej
zaakceptowang uprzednio wizj¢. Oznacza to, ze pracownicy uczelni muszg uwierzy¢ w to, ze s3
skazani na sukces 1 muszg go osiagnaé, podejmujac ofensywe na froncie walki o lepszg przysziose.
Podejmowane decyzje na szczeblu uczelni, wydziatow, instytutow, katedr 1 zaktadéw musza
by¢ spojne oraz prowadzi¢ do realizacji, zintegrowanych, jasno sprecyzowanych celow i
wyznaczonych zadan. Poszczegdlne wlasciwosci szkoly wyzszej musza taczy¢ sie, w wyniku
podejmowanych decyzji, w jedng spdjna catos¢ - UNIWERSYTET, ktory mozemy przedstawi¢ w
postaci figury geometrycznej zwanej pigciobokiem, czyli (w jezyku angielskim) PENTAGONEM
Uniwersytet w kazdym panstwie jest instytucja - bastionem stojacym na strazy
oczekiwanego poziomu kultury, nauki, jako$ci zycia, rozwoju oraz cywilizacji. Uniwersytet jest
PENTAGONEM walki o pomysIno$¢ spoteczenstwa mys$lacego. Bokami, przedstawionego na rys.
1 w postaci figury geometrycznej abede (pigcioboku, czyli PENTAGONU), uniwersytetu sa jego
nastepujace wiasciwosci (czynniki):
* potrzeby potencjalnych klientow 1 beneficjentow uniwersytetu (P);
* sukces uczelni przejawiajacy si¢ w zrealizowanych pomyslnie celach uniwersytetu (S);
» kapitatl: intelektualny, rzeczowy, finansowy i relacyjny uniwersytetu (K);
* techniki pracy: naukowo-badawczej, dydaktyczno-wychowawczej oraz doradczo-
eksperckiej w uniwersytecie (T);

* zarzadzanie w uniwersytecie (M).

Strategia rozwoju i zarzadzania uniwersytetem powinna uwzglednia¢ te wilasciwosci
(wyznaczniki) 1 wskaza¢ konkretne cele strategiczne i operacyjne zwigzane z nimi oraz wyznaczaé
zadania do ich realizacji w czasie. Ponadto w strategi tej powinno znalez¢ si¢ miejsce na
przedstawienie dziatan zmierzajacych do rozwoju i lepszego wykorzystania posiadanego kapitatu
oraz stosowanych technik pracy do tworzenia wartoéci dodanej i nadwyzki ekonomiczne;.

Jesli potaczymy wierzchotki ¢ oraz d linig prosta, rownolegly do boku M, to podzielimy
pigciobok na dwie figury geometryczne i otrzymamy:

* pole czworoboku abed przedstawiajace zasoby kapitatu i techniki pracy uniwersytetu (N),

* pole trojkata cde przedstawiajace wartos¢ dodang wytworzong przez uniwersytet, ktory
tworzy otrzymana nadwyzke ekonomiczna (uzyskanych przychodéw nad poniesionymi
kosztami) w uniwersytecie (E)

* Jezeli polaczymy linia prosta wierzchotki a oraz d to pole czworoboku abed zostanie
podzielone na dwa trojkaty i otrzymamy:

* pole trojkata acd symbolizujace jako$¢ zarzadzania kapitalem: intelektualnym, rzeczowym
oraz finansowym w uniwersytecie (MKQ),

* pole trojkata abd symbolizujace jako$¢ zarzadzania technikami pracy: naukowo-badawczej,
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dydaktyczno-wychowawczej oraz doradczo-eksperckiej w uniwersytecie (MTQ),

a razem pole czworoboku abced, ktore bedzie symbolizowac jako$¢ zarzadzania w uniwersytecie

MQ).

Jesli w §rodku odcinka ad wstawimy punkt q, ktéry jest punktem centralnym czworoboku
abcd, przedstawiajacego pole jakosci — czyli jadrem jakosci kapitatu, technik pracy oraz
zarzadzania, to wowczas wewnatrz tego czworoboku powstaja dwa wektory:

* Wqa — wektor zarzadzania kapitalem: intelektualnym, rzeczowym, finansowym oraz
relacyjnym uniwersytetu, wychodzacy z punktu q, czyli jadra jakosci, ktéra ten wektor
generuje 1napedza;

* Wqd - wektor zarzadzania technikami pracy: naukowo-badawczej, dydaktyczno-
wychowawczej oraz doradczo-eksperckiej uniwersytetu, wychodzacy z punktu q, czyli jadra

jakosci, ktora ten wektor generuje i napgdza.

Rys. 1. PENTAGON rozwijajacego si¢, konkurujacego uniwersytetu




P — potrzeby potencjalnych klientéw i beneficjentoéw uniwersytetu
S — sukces uczelni przejawiajacy si¢ w zrealizowanych pomyslnie celach uniwersytetu
K — kapitat: intelektualny, rzeczowy, finansowy i relacyjny uniwersytetu
T — techniki pracy: naukowo-badawczej, dydaktyczno-wychowawczej oraz doradczo-eksperckiej w uniwersytecie
M — zarzadzanie w uniwersytecie
N — pole czworoboku abed przedstawiajace zasoby kapitatu i techniki pracy uniwersytetu
E — pole trojkata cde przedstawiajgce wartos¢ dodang wytworzong przez uniwersytet, ktory tworzy nadwyzke
ekonomiczna uzyskang w uniwersytecie
q — punkt centralny czworoboku abed, przedstawiajacego pole jako$ci — czyli jadro jakosci kapitatu, technik pracy oraz
zarzadzania, ktora ponizsze wektory zarzadzania w uniwersytecie generuje i napedza
Wqa— wektor zarzadzania kapitatem: intelektualnym, rzeczowym, finansowym oraz relacyjnym uniwersytetu
Wqd — wektor zarzadzania technikami pracy: naukowo-badawczej, dydaktyczno-wychowawczej oraz doradczo-
eksperckiej uniwersytetu
MKQ — pole trojkata acd symbolizujace jakos¢ zarzadzania kapitatem: intelektualnym,
rzeczowym, finansowym i relacyjnym w uniwersytecie
MTQ — pole trojkata abd symbolizujace jakos$¢ zarzadzania technikami pracy: naukowo-
badawczej, dydaktyczno-wychowawczej oraz doradczo-eksperckiej w uniwersytecie
MQ - pole czworoboku abed (MKQ + MTQ) symbolizujace jako$¢ zarzadzania w uniwersytecie

Z powyzszego wynika, ze kluczowa sprawa dla rozwoju uniwersytetu jest ustawiczne
doskonalenia jako$ci zarzadzania na wszystkich jej szczeblach organizacyjnych. Kolejne punkty
niniejszego opracowania poswiecone beda krotkiej prezentacji czesci wyzej wymienionych
wyznacznikOw uniwersytetu, przedstawiajacych jego wlasciwosci. Natomiast analiza figury
geometryczne] — PENTAGONU pozwali na prezentacje jego cech, ktore wzbogacaja poznanie

wyznacznikow / wlasciwos$ci uniwersytetu ujetego w formie graficznej.

3. Potrzeby potencjalnych klientow i beneficjentow uniwersytetu (P)

W gospodarce rynkowej kazda organizacja produkujaca wyroby i §wiadczaca ustugi, a wige
takze uniwersytet;

* czyni to, nie bezinteresownie, dla swoich klientow i beneficjentoéw; czyli zamierza
uzyskiwac z tej dziatalnos$ci korzysci ekonomiczne w blizszej lub dalszej przysztosci;

* pokrywa swoje wydatki powstale w zwigzku z $wiadczeniem ustug z uzyskanych
przychodéw w postaci utargu ze sprzedazy ushug dydaktyczno-wychowawczych (czesne i
rézne oplaty), dotacji, subwencji, darowizn, dochodéw z prowadzonej dziatalnosci
naukowo-badawczej 1 doradczo-eksperckiej 1 innych form aktywnos$ci gospodarcze;.

Dlatego tez klienci i beneficjenci sg niezbedni dla funkcjonowania uniwersytetu, bez nich by nie
istnial. Klientem uczelni jest osoba cywilna badz prawna ktora ptaci za $wiadczone ustugi a
beneficjentem student, ktory z nich korzysta. Klientem moze by¢ student (jesli placi czesne ze
swoich $§rodkéw), rodzice badz inni sponsorzy (ktorzy ptaca czesne za studenta) lub panstwo albo

samorzad lokalny / regionalny finansujacy funkcjonowanie uniwersytetu.



Nie ma studiow bezptatnych, bo wszystkie jego rodzaje, stacjonarne i nie stacjonarne
generuja koszty 1 wymagaja ich pokrycia z uzyskiwanych przychodéw. W Polsce studenci studiow
stacjonarnych w uczelni publicznej nie ptaca czesnego. Czyni to za nich panstwo w formie réznego
typu dotacji i subwencji skierowywanych do uczelni publicznej, ktdrej jest studentem.

Najlepsza formg finansowania np. ustug edukacyjno-dydaktycznych, przez panstwo bytoby
wykupywanie przez MNiSW konkretnych ustug edukacyjnych dla wyznaczonej liczby studentow
rozpoczynajacych studia I lub II stopnia, albo studia doktoranckie, na okreslonych w umowie
warunkach w drodze np. konkurséw. Beneficjentami byliby woéwczas studenci krajowi lub
zagraniczni, ktdrzy spehiliby wymogi postawione przez panstwo lub samorzad lokalny oraz
uniwersytet. Przykladem sg tu nie najlepiej realizowane w Polsce, wystepujace obecnie tzw.
kierunki zamawiane przez MNiSW.

Ministerstwo sktadajac oferty uczelniom publicznym uruchomienia studiow stacjonarnych
powinno kierowaé si¢ zapotrzebowaniem rynku pracy dzi§ i w przewidywanej przyszlosci w
Polsce. Nie mozemy finansowa¢ z publicznych pienigdzy rezerwowej armii bezrobotnych (np.
filozofow, socjologdw, historykow, pedagogow, administratywistow itp.), ktorych cze$¢ znajdzie
zatrudnienie za granicg, po znacznie nizszym wynagrodzeniu od tego, ktdre otrzymuja obywatele
danego kraju w ktorym pracuja albo wykonuja prace do ktérej dyplom uniwersytetu jest
niepotrzebny za bardzo niskie wynagrodzenie. W tej sytuacji dalsze finansowanie z budzetu Polski
rozwoju gospodarczego innych panstw, kosztem polskiego pracownika, uzna¢ nalezy za umyslne,
szkodliwe dziatanie na rzecz Polski.

Finansowanie z budzetu panstwa studiow na drugim kierunku nie powinno wystgpié
wowczas gdy brakuje srodkow w budzecie na sfinansowanie zapotrzebowania mtodziezy na
studiowanie na pierwszym kierunku. W ten sposob studia stacjonarne cze¢$¢ mtodziezy, najczesciej
zamoznych, finansuje si¢ dwukrotnie, a innym odmawia si¢ finansowania; sg to najczesciej osoby
mniej zamozne z prowingcji, ktérych nie sta¢ na studia ptatne. Studia stacjonarne na drugim
kierunku powinny, w obecnej sytuacji panstwa, by¢ ptatne. Czesto sa to studia uzupetniajgce (np.
filozofia, socjologia, filologia, itp.), ktére jako takie powinny by¢ odplatne w obecnych warunkach
finansowych panstwa.

Tradycyjnie od wielu lat mamy do czynienia w Polsce z fatalnie funkcjonujagcym rynkiem
edukacyjnym po stronie podazowej, a obecnie takze po stronie popytowej. Na ksztalt oferty
edukacyjnej uczelni ma bardzo istotny wptyw tradycyjna zachowawcza polityka wladz uczelni
publicznych dotyczaca funkcjonowania uczelni, w ktdrej najwazniejsze jest ochrona status quo.
Stad ukryte przeciwstawianie si¢ wszelkim probom reform, ktore zaktocaty by dotychczasowy tad
wewnetrzny 1 ukltady w ktorej jakos¢ pracy dydaktycznej 1 naukowej moga by¢ uzaleznione od
preferencji przetozonych oraz uznaniowosci akademickich koterii. Efektem tego jest

podporzadkowanie realizowanych programéw studiow propozycjom wyktadoéw i ¢wiczen (czasami
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nie zmienianymi od lat) zgloszonych przez zatrudnionych wyktadowcow, a nie potrzebom
obecnego 1 przysztego rynku pracy. Znowelizowana w marcu 2011 r. ustawa — Prawo o
szkolnictwie wyzszym?* pozwolita uczelniom na tworzenie nowych kierunkow studiow.
Umozliwito to aktywnym wydzialom, instytutom i katedrom na dokonanie wylomu w
dotychczasowej polityce edukacyjnej uczelni i dostosowanie proponowanych programéw nowych
kierunkéw studiow do wymagan gospodarki 1 oczekiwan studentéw. Nalezy oczekiwac, ze ten
proces nie zostanie zablokowany przez profesorow fundamentalistoéw, niepodatnych na zmiany,
chronigcych sw¢j interes pod haslem: ,byle do emerytury dotrwaé bez znaczacych zmian”.
Nowelizacja i aktualizacja programéw studiow musi by¢ oparta na wynikach badan naukowych
prowadzonych przez pracownikéw uczelni i zatrudnieniu nowych nauczycieli akademickich
potrzebnych do realizacji tych zmian. Wiaze si¢ to ze zwolnieniami z pracy tych wyktadowcow,
ktérzy nie nadazaja za zmianami i stoja w miejscu. Tu jednak napotykamy czasami w uczelniach
publicznych na splot uktadow partykularnych, ktéry zmiany te skutecznie blokuje. Stad nieche¢ do
zmian programow nauczania i dostosowania ich do aktualnych i przysztych potrzeb pracodawcow.

Obecnie w Polsce w nastepstwie nizu demograficznego, recesji, wysokiego bezrobocia oraz
wyjazdu ,,za chlebem” mtodych obywateli za granice w poszukiwaniu pracy nastepuje odczuwalne
zmnigjszanie si¢ liczby 0sob rozpoczynajacych studia. Jednoczesnie na studia przychodzi co raz to
wiecej osob, ktore nie sg odpowiednio przygotowane do ich podjecia. Pojawit si¢ realnie, najgorszy
z mozliwych, podzial studiow na komercyjne — odplatne oraz niekomercyjne — nieodptatne, czyli
prowadzone na koszt pafnstwa. Poziom jako$ci ksztalcenia studidow zostal podporzadkowany
przychodom uzyskiwanym przez uczelnie (publiczne i niepubliczne) ze studiow komercyjnych.
Studenci szybko zorientowali si¢ w tym na czym szkotom wyzszym najbardziej zalezy. Dlatego tez
dla cze¢sci z nich (okoto 33%) najwazniejsze jest uzyskanie dyplomu, z mozliwie najwyzsza ocena,
a nie wyniesione z uczelni: wiedza, umiejetnosci i kompetencje, ktore sa zazwyczaj na drugim
miejscu. Traci na tym ta grupa studentéw (okoto 33%), ktorzy zainteresowani sa wysokim
poziomem jakos$ci ksztalcenia na studiach komercyjnych, poniewaz wyktadowcy celowo obnizajg
ten poziom do wymagan pozostatych, stabszych studentow (66,6%).

Czy mozna tym niewlasciwym zjawiskom przeciwdziata¢ i znacznie zwigkszy¢ jakos¢
ksztatcenia na studiach komercyjnych (ptatnych). Nie tylko mozna, ale wrecz trzeba to uczynié¢ jak
najszybciej. W tym kierunku idg proponowane przez MNiSW zmiany w ustawie — Prawo o
szkolnictwie wyzszym?®. Do nich nalezg przede wszystkim:

* rozdzielenie studiow o profilu praktycznym i ogdlnoakademickim 1 ich jednoznaczne

zdefiniowanie;

4 Ustawa z dnia 18 marca 2011 r. o zmianie ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym, ustawy o stopniach i tytule

naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki oraz o zmianie niektoérych innych ustaw, Dz. U. z 2011 r. Nr
84, p0z.455 z p6zn. zm.
Projekt z dnia 12 grudnia 2013 r. ustawy o zmianie ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym oraz o zmianie

niektorych innych ustaw, http://bip.nauka.gov.pl/akty-prawne-szkolnictwo-wyzsze/ , odczyt 11.01. 2014 r.
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* podniesienie wymogow kadrowych zatrudnionych w uczelniach wyktadowcow, stosownie
do profilu studiéw;

* zwigkszenie liczby studentéw na studiach o profilu praktycznym — zawodowym i
zmniejszenie liczby studentdéw na studiach o profilu ogélnoakademickim — teoretycznym,

* lepsze dostosowanie profilu, kierunkow i specjalnosci do potrzeb rynku pracy w kraju;

* lepsze dostosowanie szkolnictwa wyzszego do wymogow Unii Europejskiej i1 ustalen
procesu Bolonskiego,

* zamiar poprawy jako$ci funkcjonowania Polskiej Komisji Akredytacyjnej, ktora obecnie
bardziej pozoruje troske o wzrost jakosci ksztalcenia niz rzeczywiscie ten wymagany

poziom od uczelni publicznych i1 niepublicznych egzekwuje.

Jednocze$nie trzeba zauwazy¢ widoczny postgp we wdrazaniu Krajowych Ram
Kwalifikacyjnych oraz poprawe funkcjonowania w uniwersytetach systemu zapewnienia jakosci
ksztalcenia, aczkolwiek nadal znacznie wigcej uwagi poswieca si¢ stronie formalnej niz
merytorycznej ich funkcjonowania. Ich wdrazanie bowiem nie spowodowalo jeszcze odczuwalnej,
projako$ciowej zmiany rzeczywistego stosunku wyktadowcow i studentow do jakosci ksztatcenia,
zwlaszcza na studiach komercyjnych w czg$ci uczelni. Dlaczego — bo to nie decyduje o awansie
zawodowym 1 finansowym nauczycieli akademickich, a zwlaszcza piastujacych wazne funkcje w
uniwersytecie. tatwiej pozorowac dzialania niz je podejmowac, w warunkach gdy nadzér MNiSW,
wia$cicielski i klientowski w szkolnictwie wyzszym w Polsce bardzo szwankuje®.

Na studiach niekomercyjnych poziom ksztalcenia jest wyzszy. Na te studia przychodza
osoby lepiej przygotowane do studiowania. Po pierwszym selekcyjnym roku na drugi rok
przechodza studenci, ktérzy umozliwiajg utrzymanie wysokiego poziomu ksztatcenia, o ile tym sg
zainteresowani wykltadowcy. Uniwersytet powinien otoczy¢ ich szczeg6lng troska i stworzy¢ im
warunki do uzyskiwania znacznie wigkszych kompetencji i umiejetnosci w trakcie studiow,
zaré6wno o profilu praktycznym (zawodowym), jak 1 ogblnoakademickim (teoretycznym).

Czego oczekuja studenci w Polsce 1 za granica od swoich uczelni. Warto w tym miejscu
zapozna¢ si¢ z wynikami badafh przeprowadzonych przez Autora w ktérych wzigto udziat okoto
6000 studentow’?

Wybér uruchamianych nowych kierunkow studiow lub decyzja o kontynuacji dotychczas
realizowanych przez polskie uczelnie dokonywany jest na §lepo - metoda prob i btedoéw. Szkotly

wyzsze w Polsce nie badajg 1 nie chcg bada¢ losoéw swoich absolwentow, cho¢ zobowigzuje ich do

6 T. Wawak, Szanse i bariery rozwoju polskich szk6t wyzszych w opinii profesorow i doktoréw - wyniki badan,
,, Determinanty potencjatu rozwoju organizacji”, praca zbiorowa pod red. naukowa A. Stabryty i K. Wozniaka.,
Mfiles.pl, seria wydawnicza: Encyklopedia Zarzadzania, Krakow 2012, s. 45-57.

7 T. Wawak, Oczekiwania studentéw — skrdcony raport z badan ankietowych,[w:] ,,Wptyw zmiennosci otoczenia na
doskonalenie organizacji”, praca zbiorowej po red. naukowa E. Skrzypek, UMCS, Lublin 2011, s. 369 — 388.



tego art. 13a ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym?, ktory mowi: ,, Uczelnia monitoruje kariery
zawodowe swoich absolwentow w celu dostosowania kierunku studiow i programow ksztalcenia do
potrzeb rynku, w szczegolnosci, po trzech i pieciu latach od dnia zakonczenia studiow.” Dlatego tez
kierujacy uczelniami i wydziatami nie maja pojecia o strukturze i wielkoSci popytu na rynkach
pracy dzi§ i w przysztosci na swoich absolwentow. Tak jest wygodniej witadzom uczelni. Dlatego

tez lobbuja za usunig¢ciem tego artykutlu 13a z wspomnianej ustawy.

4. Kapital intelektualny, rzeczowy, finansowy i relacyjny uniwersytetu (K)

Na przestrzeni wiekow misja i cele uniwersytetow, w swej istocie, si¢ nie zmienity. Wraz z
ksztaltowaniem si¢ ,,spoleczenstwa wiedzy” wzrosta ich rola w rozwoju spoteczno-gospodarczym
panstw 1 calego $wiata oraz rozszerzeniu ulegt zakres zadan uczelni. Pracownicy wiedzy, ktorych
wyrdznia formalne wyksztatcenie, w krajach najbardziej rozwinigtych, beda niebawem stanowili
najwiekszg grup¢ spoteczng i najwigksza grupe ludzi zawodowo czynnych. To pracownicy wiedzy,
zdaniem Petera F. Druckera, nadadza spoleczenstwu wiedzy odpowiedni charakter, odegrajg w nim
przewodnig role i bedg grupa wiodgca, ale nie rzadzaca’. To wyksztalcenie zdobywajg w szkotach
wyzszych, ktore sa kuznig kadr spoteczenstwa wiedzy. Czolowa grupa pracownikéw wiedzy to
profesorowie i doktorzy, czyli nauczyciele akademiccy zatrudnieni i ustawicznie ksztalcacy sie w
uniwersytetach. ,,W spoleczenstwie wiedzy rezultatow nie osigga si¢ indywidualnie. Jednostka,
pojedynczy czlowiek, stanowi raczej centrum kosztow niz centrum wynikéw, To organizacja osigga
konkretne wyniki, oczekiwania, rezultaty. Spoleczenstwo wiedzy jest spoleczenstwem
pracownikow. ”'? Dlatego tez wspdlpracujacy z sobg w ustalony sposob pracownicy tworzg uczelnie
dzigki inicjatywie zalozyciela, ktorym moze by¢: krol, panstwo, samorzad lokalny, osoba prawna
lub cywilna. To pracownicy wiedzy sg tworcami 1 no$nikami kapitatu intelektualnego uniwersytetu.
Zatozyciel wyposaza zatrudnionych pracownikow wiedzy w niezbedny do funkcjonowania szkoty
wyzszej kapitat rzeczowy i finansowy. Obowigzkiem uczelni, tak jak kazdej organizacji non profit,
jest uzyskanie przychodéw, ze $wiadczonych ustug w wysokosci przewyzszajacych poniesione
wydatki o nadwyzke ekonomiczng, przeznaczong na samofinansowanie rozwoju, czyli na stale
powickszenie kapitatu rzeczowego i finansowego, wspierajac rozwdj kapitatu intelektualnego.

W tym opracowaniu uwaga zostanie skupiona na kapitale intelektualnym, a pozostate formy
kapitalu spolecznego pozostajace w dyspozycji uczelni beda przedmiotem innego opracowania.
Zmusza do tego ograniczony rozmiar tegoz opracowania.

Kapitat intelektualny nie jest pojeciem jednoznacznie okres§lonym. Wprost przeciwnie w

literaturze wystepuja rozne jego definicje i1 klasyfikacje, ktorych czgs¢ przedstawia E. Skrzypek w

8 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. - Prawo o szkolnictwie wyzszym, cyt. wyd.

®  P.F. Drucker, Mysli przewodnie, MT Biznes Sp. z 0. 0., Warszawa 2008, s. 398.

10 Tamze, 5.400-401.
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swym opracowaniu'l,

Kapitat intelektualny jest obecnie zasadniczym (a nie pomocniczym), priorytetowym
zasobem strategicznym kazdej organizacji'?, ksztattujacym jej warto$¢ rynkowa, a w przypadku
szkoty wyzszej jej pozycje na rynku $wiadczonych przez nig ustug. Kapitat intelektualny jest $cisle
zwigzany z wiedzg, do$wiadczeniem pracownikéw, relacjami z klientami i stosowanymi
technologiami wytwarzania 1 §wiadczenia ustug. Nie posiada natomiast fizycznej postaci, dlatego
tez okreslany bywa jako niepieni¢zna forma aktywow, ktore sg zrodlem przysztych ekonomicznych
korzysci (zyskow)!3.

Zdaniem L. Edvinssona ,kapitat intelektualny to wiedza, praktyczne doswiadczenie,
technologie, dobre stosunki z klientami oraz wszelkie umiejetnosci pozwalajace firmie osiaggnac
przewage konkurencyjng”, czyli jest to ,,suma kapitatu ludzkiego i strukturalnego” !4, ktore czynig z
uczelni konkurencyjny w skali kraju, Europy i1 $wiata uniwersytet. Kapital intelektualny szkoty
wyzszej jest wartoscig istniejaca dzigki jej pracownikom i pomnazany przez nich. Indywidualny
kapitat ludzki jest wtasnoscig konkretnych, kluczowych pracownikow a kapital strukturalny odnosi
si¢ do catej uczelni. W innym podziale wyroznia si¢ w literaturze przedmiotu trzy formy kapitatu
intelektualnego (ktére odnosza si¢ do kazdej organizacji, w tym i do uniwersytetu): kapitat ludzki,
kapital organizacyjny, kapitat relacyjny!>.

Kapital ludzki, postrzegany jest jako szeroko pojete kompetencje pracownikéw, ich wiedza
i doswiadczenie. Natomiast kapitalem organizacyjnym w literaturze nazwano: rezultat aktywnosci
intelektualnej wszystkich pracownikow organizacji (np. uczelni), pochodng jakosci kapitatu
ludzkiego oraz podstawe jego spozytkowania. Do tak rozumianego kapitalu relacyjnego
zaliczono!®:

* kapital wlasnosci intelektualnej; to zasoby niematerialne w postaci patentow, licencji,
znakow towarowych, praw do dzieta, itp.;

* kapital infrastrukturalny; to migdzy innymi systemy informatyczne, bazy danych,
wewnetrzne powigzania sieciowe, kanaly dostgpu do informacji, systemy dzielenia si¢
wiedza, struktura organizacyjna, kultura prawna, renoma firmy, itp.;

* kapital procesowy, to przede wszystkim rdznego rodzaju opracowane w organizacji

E. Skrzypek, Kapitat intelektualny i mozliwosci jego wyceny, [w:] ,, Kapital intelektualny jako szansa na poprawe
Jjakosci zarzgdzania w warunkach globalizacji”, praca zbiorowa pod red. E. Skrzypek,UMCS w Lublinie, Lublin
2005, s. 45-64.

B. Pilecka, Kapitat intelektualny jako podstawowy zasob w przedsi¢biorstwie, [w:] ,, Kapital intelektualny jako
szansa na poprawe jakosci zarzqdzania w warunkach globalizacji”, praca zbiorowa pod red. E. Skrzypek, UMCS w
Lublinie, Lublin 2005, s. 38.

13 E. Skrzypek, Kapitat intelektualny i mozliwosci jego wyceny, [w:] ,, Kapital intelektualny jako szansa na poprawe
Jjakosci zarzgdzania w warunkach globalizacji”, cyt. wyd., s. 50.

M. Strojny, Zarzadzanie kapitalem intelektualnym. Ogolny zarys koncepcji, [w:] ,, Przeglqd Organizacji” nr 7-8 z
2000 r.; za L Edvinsson, M. S. Malone, Intellectual Capital: The Proven Way to Establsch Your Company's Real
Value By Measuring Its Hidden Brainpower, Piatkus, London 1997.

T. Bal-Wozniak, Kapitat intelektualny I kierunki wspomagania jego rozwoju, [w:],, Kapital intelektualny jako
szansa na poprawe jakosci zarzqdzania w warunkach globalizacji”, praca zbiorowa pod red. E. Skrzypek, UMCS w
Lublinie, Lublin 2005, s. 14-15.

16 Tamze, s. 15-16.
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procedury; np.: zatatwiania skarg i wnioskow lub reklamacji, reagowania na sygnaty rynku,
uczestnictwa w wystawach, konkursach, promocji w radiu 1 telewizji, zarzadzania jakoscia,
procesy obiegu informacji, szkolen, podnoszenia kwalifikacji, ochrony tajemnicy stuzbowe;j
1 technologicznej, ochrony praw autorskich, itd.;

* kapital innowacyjny, to potencjal rozwojowy obejmujacy: klimat innowacyjny, zamierzenia
strategiczne 1 innowacyjne, zrddla innowacji, transfer wiedzy 1 technologii poziom
innowacyjno$ci  organizacji, sposoby finansowania prac badawczo-rozwojowych,

projakosciowa filozofia zarzadzania, itd.

W wyniku realizacji zadan, uniwersytet wchodzi w rdzne powigzania z podmiotami
otoczenia, utrzymuje z nimi kontakty w ramach réznorodnej wspotpracy, pozyskuje do§wiadczenie,
przywileje; czyli kreuje kapital relacyjny, ktorego warto§¢ ro$nie w wyniku: oddzialywania
waznosci produktu w strukturze potrzeb klientow, relacji z klientami, wiedzy typu know-how
dostawcow, odbiorcow 1 wspolpartneréw, przynaleznosci do sieci lub zwigzku uczelni,
umiedzynarodowienia, integracji, itp.

Powstanie kapitatu intelektualnego wigze si¢ z gltownie z procesem tworzenia wiedzy 1 jej
transformacja w formy przyjmowane przez rynek. Kluczowym zdaniem nauki jest tworzenie
wiedzy a edukacji odtwarzanie 1 przekazywanie tej wiedzy. Tworczos¢ 1 odtworczos¢ jest cechg
immanentng uniwersytetu 1 nauczyciela akademickiego. ,, Wazng cechg tworczosci jest potrzeba
istnienia czegos w rodzaju energii umystowej na wytworzenie nowosci, ktora podobnie, jak nowos¢
dziatania lub dziela moze by¢ oceniane tylko intuicyjnie. Istotng role odgrywa motywacja, czyli stan
gotowosci czlowieka do podjecia okreslonego dziatania. Akcentuje si¢ tu role wewnetrznych
wyznacznikow w zachowaniach cztowieka, w tym zwlaszcza potrzeb emocji./.../ W teorii procesu
tworzenia wystepuje pojecie daru tworczego jako indywidualnej cechy cztowieka, bedgcego syntezq
instytucji, zdolnosci percepcji, plynnosci rozumowania.”'’ Nauczyciele akademiccy parajacy sie
nauka 1 edukacjg jako tworcy sg wybitnymi pracownikami wiedzy, ktorych praca nie moze by¢
traktowana na réwni z praca fizyczng, stad wymagaja innych warunkéw pracy 1 stosowanych
efektywnych metod i narzedzi motywacji. Postawie tworczej nauczycieli akademickich sprzyjaja:

* istnienie u pracownikow ,,energii umystowej” zorientowanej na tworzenie i odtwarzanie;
* predyspozycje wrodzone 1 nabyte w wyniku samoksztatcenia, predylekcje do tworzenia; w
tym zdolnos$¢ do percepcji 1 intuicji oraz nieustanne checi poznania otaczajacego srodowiska

1 Swiata;

* niezalezno$¢ intelektualna, odwaga posiadania i gloszenia odrgbnego zdania, sktonno$¢ do

nonkonformizmu 1 krytycyzmu w mysleniu w prowadzonych badaniach naukowych,

17 J. Ktos, Z. Klos, Kilka refleksji na temat tworzenia kapitatu intelektualnego, [w:] ,, Kapital intelektualny jako

szansa na poprawe jakosci zarzqdzania w warunkach globalizacji”, praca zbiorowa pod red. E. Skrzypek, UMCS w
Lublinie, Lublin 2005, s. 24-25.
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publikacjach oraz dziatalno$ci edukacyjnej;

* motywacja sktaniajgca do samorealizacji poprzez prace tworcza (nauka) 1 odtwodrcza
(edukacja) 1 bycia zaliczanym do ciagle rozwijajacej si¢ grupy tworcow 1 odtworcow,
poniewaz pracownik naukowo-dydaktyczny uczelni ksztatci wpierw siebie a potem innych,
ksztatcac si¢ jednoczesnie;

* motywacje ekonomiczne wynikajace ze sprawiedliwego zarzadzania 1 uczciwego
wynagradzania, stosownie do ilosci i jakosci $wiadczonej pracy, bez kunktatorstwa,
celowego lobbingu w stosunku do jednych i mobbingu do drugich pracownikéw uczelni;

* zapewnienie warunkéw lokalowych i technicznych do prowadzenia badan naukowych i
edukacji na wysokim poziomie jako§ciowym;

e zapewnienie pozyskiwania srodkéw na prowadzone badania w drodze otwartych konkursow
oraz zamowien rzadowych;

* jako$¢ zycia, ktéra motywuje pracownikow wiedzy do aktywnej pracy na wysokim

poziomie jakoSci.

Zdaniem P. F. Druckera najwazniejszym zasobem organizacji w XX wieku byty posiadane
srodki produkcji, a najcenniejszym zasobem instytucji XXI wieku (zarowno w biznesie jak i poza
biznesem) bedzie pracownik wiedzy, a na plan pierwszy wysunie si¢ problem podnoszenia
wydajnos$ci pracy pracownika wiedzy (przed kwestig podnoszenia wydajno$¢ pracy fizycznej). ,, To
od ich wydajnosci zalezy wiec dostatek, by nie rzec sila przetrwania, krajow rozwinietych w
nadchodzqgcych latach.'® Pracownicy naukowi i dydaktyczni stanowig w kazdym panstwie najlepiej
wyksztalcong 1 najaktywniejsza grupe pracownikow wiedzy, czesto niedoceniang i spychang na
margines przez politykdéw, ktdérzy maja nieuzasadnione aspiracje przewodzenia tej grupie. Dlatego
tez tak bardzo wazne dla szkoly wyzszej jest stwierdzenie P. F. Druckera, ktére w petni dotyczy
nauczycieli akademickich: ,,Pracownik wiedzy musi chcie¢ pracowaé dla organizacji; prace dla
tej wlasnie organizacji musi przektadaé nad wszelkie inne szanse realizacji ambicji zawodowej.””’

Pelne zaangazowanie pracownikéw szkoly wyzszej w prace naukowo-dydaktyczng dla
dobra swego uniwersytetu jest podstawowym wymogiem osiggania wysokiego poziomu jako$ci
$wiadczonych ustug naukowych i dydaktycznych przez te uczelni¢ oraz wysokiej jakosci pracy i
wydajnosci pracownikow. ,,Jakosé jest esencjq wydajnosci. Oceniajgc prace nauczyciela, nie
pytamy, ilu studentow moZe przyjgé¢ do grupy. Pytamy ilu studentow jest w stanie czegokolwiek
nauczyé.

Od czaséw F. W. Taylora wydajno$¢ pracy pracownikéw fizycznych, mierzona iloscia

wytworzonych produktow odzwierciedla jej wkiad w produkcje, jest podstawg wynagradzania

18 P. F. Drucker, Zarzgdzanie XXI wieku — wyzwania, MT Biznes Sp. z 0. 0., Warszawa 2009, s. 152.
19 Tamze, s.153.
20 Tamze, s. 153.
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robotnika. Jako taka rozni si¢ od wydajnosci pracownikéw wiedzy, do ktérych zaliczani sg
wyksztalceni pracownicy uczelni. Jego zdaniem ,, wydajnos¢ oparta na wiedzy musi koncentrowac
sie przede wszystkim na zapewnieniu jakosci — i to nie minimalnej, lecz co najmniej optymalnej, a
najlepiej maksymalnej. Dopiero wowczas mozna pokusic sie o badanie ilosciowego aspektu takiej
pracy.”?! Tak wigc w ocenie dzialalno$ci nauczyciela akademickiego, ktory jest pracownikiem
wiedzy, najpierw oceniamy jakos¢ jego pracy, a gdy spelnia postawione wymogi jakosciowe na
poziomie optymalnym lub maksymalnym, to woéwczas dopiero mozemy przystapi¢ do oceny
ilosci tej pracy.

Réznice miedzy wydajnoscig pracownikéw fizycznych i pracownikéw wiedzy powoduja, ze
inne determinanty ksztaltuja poziom wydajnosci pracownikéw fizycznych niz wyksztatlconych
pracownikow wiedzy. Do gldwnych czynnikéw wplywajacych na wydajnosci pracownikow wiedzy,
(w kazdej organizacji, a wigc takze szkoty wyzszej) P. F. Drucker zaliczyt:?2:

* zdolno$¢ pracownika wiedzy do trafnego zidentyfikowania i zdefiniowania zadan jakie ma
realizowa¢ w danym czasie;

* uczynienie pracownika wiedzy odpowiedzialnym za poziom swej wydajnosci oraz
wyposazenie go w znaczny zakres autonomii, pozwalajacej mu na samodzielnie kierowanie
ta swa wydajnoscia;

* wilgczenie innowacji do zakresu obowigzkoéw pracownika wiedzy i1 uczynienie ich gtdwnym
jego zadaniem;

* zobowigzanie pracownika wiedzy do stalego rozwoju osobowego, doskonalenia,
ustawicznego ksztalcenia oraz informowania o tym os6b z ktoérymi ten pracownik
utrzymuje relacje zawodowe; przy czym za Ow rozwdj 1 ksztalcenie odpowiada sam
pracownik wiedzy;

* przyjecie, ze wydajno$¢ pracownika wiedzy nie opiera si¢ w gldwnej mierze na
wskaznikach ilosciowych, a wskazniki jakoSciowe s3a rowniez wazne, jesli nie
najwazniejsze;

* postrzeganie pracownika wiedzy, w organizacji dazacej do wzrostu jego wydajnosci, w
kategoriach aktywow a nie kosztow; nowo zatrudniony pracownik to powigkszenie zasobow

srodkdw umozliwiajacych realizacj¢ zadan, a nie wzrost (by¢ moze zbgdnych) wydatkow.

Wydajno$¢ pracownika uczelni (wiedzy) jest skumulowanym efektem jego indywidualnego
kapitatu ludzkiego oraz wkladu w poziom strukturalnego kapitatu intelektualnego szkoty wyzsze;j.
Uczelnia zainteresowana wydajnoscia swych pracownikow, w tym zwlaszcza nauczycieli
akademickich powinna dazy¢ do rozwoju wszelkich form kapitatu intelektualnego 1 wiasciwie go

wykorzystywac¢ w procesie §wiadczenia ustug naukowo-badawczych, edukacyjno-wychowawczych

21 Tamze, s. 154.
22 Tamze, s. 152-153.
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i doradczo-eksperckich. Dla osiaggniecia wigkszych efektow, wiadze uczelni powinny rozpoczac
proces projakosciowej restrukturyzacji funkcjonowania od podniesienia jako$ci zarzadzania we

wszystkich swych komorkach organizacyjnych, a zwlaszcza na szczeblu rektora i senatu.

5. Zarzadzanie w uniwersytecie (M)

Zmiany demograficzne w Polsce w ostatnich 20 latach, wywotane zmniejszeniem przyrostu
naturalnego w wyniku zmniejszenia wskaznika urodzen oraz emigracja kilku milionéw Polakéw za
chlebem radykalnie zmniejsza ilos¢ osob, ktére podejmuja studia wyzsze. Wedlug przewidywan
demografow ilo$¢ studentow zmniejszac sie bedzie przez najblizsze 10 lat, a moze i dhuzej?.

Jednoczes$nie recesja w Polsce 1 w $wiecie oraz olbrzymie zadtluzenie budzetu panstwa
sprzyja utrzymaniu wysokiego bezrobocia. Uczelnie musza dostosowaé oferowane ustugi oraz
funkcjonowanie do tych zjawisk i oczekiwan potencjalnych klientéw. Szkolty wyzsze musza
przystapi¢ do opracowania strategii dostosowania swego funkcjonowania do nowych,
zmieniajacych si¢ warunkéw w jakim przypada im dziatac.

W nowych warunkach uczelnia musi zrestrukturyzowa¢ dotychczasowe ustugi edukacyjne,
uwzgledniajac zachodzace zmiany w ich otoczeniu i nowe potrzeby interesariuszy blizszych i
dalszych. Swoim zainteresowaniem musi obja¢ edukacje ustawiczng zalecang przez Unig
Europejska skierowana do oséb dojrzatych, wyksztalconych, juz pracujacych oraz takze do
poszukujacych pracy, wymagajacych przekwalifikowania i zdobycia nowych kompetencji. Nowe
wyzwania rynku zmuszaja uczelnie publiczne i niepubliczne do rozwinigcia studidow o profilu
praktycznym — zawodowym 1 redukcje studiow teoretyczno-encyklopedycznym o profilu
ogolnoakademickim. Wymaga to przygotowania kadr do nowych wyzwan. Szkola wyzsza musi
zadba¢ o uzupehienie wiedzy, kwalifikacji i kompetencji pracownikow uczelni, w tym szczegdlnie
nauczycieli akademickich i zatrudnia¢ praktykéw, ktdrzy sg niezbedni do nauki zawodu studiujacej
mtlodziezy, aby nie doznawata zawodu, po ukonczeniu studidow w swym pierwszym kontakcie z
praktyka!

W wielu dziedzinach nauki, w tym nauk ekonomicznych istnieje potrzeba rozwini¢cia badan
teoretyczno-praktycznych, poszukujacych innowacji 1 wdrozeniowych, ktore pomoglyby
gospodarce przezwyci¢za¢ trudnosci jakie napotyka w zwiazku z recesja i skutkami kryzysu
finansowego. Zblizenie prowadzonych badan naukowych do praktyki pozwoli nauczycielom
akademickim na lepsze przygotowanie do prowadzonych zaje¢ dydaktycznych, zgodnie z
wymogami ich upraktycznienia i zblizenia do realidéw. Obecnie uczelnie w wielu dyscyplinach

naukowych w swych ofertach prac naukowon-badawczych nie wiele maja do zaoferowania w

23 T. Wawak, Pro quality restructuring of management inhigter education, cyt.wyd. s. 17-83.
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dziedzinie prowadzonych badan naukowych przedsigbiorstwom, bankom, urzedom, a takze
szkolom wyzszym. Nauczyciele akademiccy coraz czgsciej podejmuja w swych badaniach
problematyke funkcjonowania nauki 1 szkolnictwa wyzszego, przetamujac strach przed narazeniem
si¢ swym przelozonym i1 obawag o swdj awans naukowy. Zarzadzajacy uczelniami coraz cze¢sciej
zauwazaj3, ze obecny system zarzadzania w uczelniach publicznych i nie publicznych jest
nieefektywny, przestarzaly i wymaga zmiany. Swiadcza o tym réznego rodzaju publikacje,
zrealizowane oraz prowadzone, liczace si¢ w Polsce 1 za granicg, badania nad szkolnictwem
wyzszym oraz przedsigwziecia podejmowane w tych uczelniach?*. Ich celem jest dazenie do
poprawy jakos¢ zarzadzania oraz jako$¢ §wiadczonych ustug, zwtaszcza edukacyjnych i naukowo-
badawczych. Przykladem jest tu miedzy innymi Uniwersytet Jagiellonski oraz Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie i w Katowicach.

Peter F. Drucker ostatniej swej ksigzce, adresowanej do organizacji non profit (szpitali,
szkot, itp.), zatytulowanej ,,Zarzadzanie XXI wieku — wyzwania” napisat: ,, Ta ksigzka jest
wezwaniem do dziatania/.../niektore z tych wyzwan begda szczegolnie nasilone w organizacjach
poza biznesowych, cho¢by dlatego, ze te organizacje, takie jak uniwersytet, szpital czy agencja
rzadowa s3 zdecydowanie mniej elastyczne niz przedsigbiorstwa biznesowe; znacznie bardziej
zakorzenione we wczorajszych ideach, zatozeniach, kwestiach politycznych, a nawet jak w
przypadku uniwersytetow, w przedwczorajszych, dziewigtnastowiecznych tradycjach”?.

Nowy paradygmat zarzadzania sformutowany przez P.F. Druckera glosi: ,,Zarzadzanie jest
tym wymiarem dziatania, ktore stwarza danej organizacji mozliwo$ci produkowania wynikow
pracy poza obrebem samej instytucji, niezaleznie czy dana organizacja jest przedsiewzigciem
gospodarczym, ko$ciotem, uniwersytetem, szpitalem czy schroniskiem dla bezdomnych.”?¢ Dlatego
tez strategia organizacji musi wyraznie okresla¢ wymierne cele przyjete do realizacji. ,,Obszarem i
odpowiedzialnoscig zarzadzania jest wszystko to co oddziatuje na wydajnos¢ i jej wyniki — zarowno
w obrgbie samej instytucji <w uczelni> i poza nig < pracodawca absolwentow>; bez wzgledu na to,
czy owe czynniki pozostajg pod kontrolg instytucji, czy tez sg od niej niezalezne.”?” Stad tak wazna
jest ocena jakosci ksztalcenia przez pryzmat skutkow jakie ten proces wywola w przysztosci w
miejscu pracy absolwenta. Jednocze$nie najcenniejszym zasobem uczelni jest pracownik uczelni i
jego wydajnos$¢. Trzeba o tym pamietaé budujgc strategie rozwoju uczelni?®.

Na szczego6lng uwage zastugujg ponizsze stwierdzenia P.F. Druckera odnoszace si¢ takze do

uczelni: ,,W organizacjach non profit zawsze istnieje pokusa, aby zadowoli¢ si¢ <dobrem sprawy> i

24 Current Problems of University Management, praca zbiorowa pod red. naukowa T. Wawaka, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2013.

25 P.F. Drucker, Zarzgdzanie XXI wieku — wyzwania, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2009 1., s. 9.

26 Tamze, s. 48.

27 Tamze, s. 49.

28 T. Wawak, Projakos$ciowe zarzadzanie strategiczne w szkolnictwie wyzszym w warunkach kryzysu, cyt. wyd. [w:]
,Koncepcje zarzadzania wspotczesnym przedsigbiorstwem”, pracy zbiorowej pod red. A. Stabryty, Mfiles.pl seria
wydawnicza, Encyklopedia Zarzadzania, Krakéw 2010 1., s. 13 —25.
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poprzesta¢ na dobrych checiach, nie zwazajac na wyniki. Z tego wiasnie powodu sprawnie
dzialajace organizacje non profit nauczyly si¢, ze muszg jasno okresli¢, jakie zmiany zachodzace na
zewnatrz organizacji sg tymi oczekiwanymi wynikami, i wlasnie na nich si¢ skoncentrowac”?°. Ta
wskazowka powinna dlugo pozosta¢ w glowie strategom, od ktérych bedzie zalezat los uczelni w
najblizszych latach w warunkach kryzysu. Od stopnia dostosowanie si¢ szkoét wyzszych do tych
zmian zaleze¢ bedzie rozwoj uczelni w przysziosci. Dlatego tez tak wazne znaczenie dla
szkolnictwa wyzszego ma prawidlowo realizowane projakoSciowe zarzadzanie operatywne i
strategiczne w uczelniach i w skali kraju oraz ciaggle jego doskonalenie.
Doskonalenie jako$ci zarzgdzania w szkole wyzszej polega na:3°

e doskonaleniu zarzagdzania samym soba, 0sob petnigcych funkcje kierownicze,

e poprawie jako$ci kierowania pracg zespotow ludzkich,

o optymalizacji wykorzystania majatku finansowego i rzeczowego,

e jak najlepszym wykorzystaniu kapitalu ludzkiego jakim dysponuje uczelnia w realizacji i

doskonalenia ustug badawczych oraz dydaktycznych §wiadczonych przez uczelnie.

Doskonalenie jakos$ci zarzadzania sprowadza si¢ wigc do doskonalenia i rozwijania dziatan
dotyczacych kierowania w szkole wyzszej i jego nadzorowania na wszystkich szczeblach, w kazdej
komorce organizacyjnej, ukierunkowanych na zwigkszenie swych zdolnos$ci zarzadczych i
spetnienia wymagan dotyczacych jakos$ci zarzadzania.

Realizacja misji 1 celow uczelni wymaga cigglego doskonalenia jako$ci zarzadzania w
uczelni, albowiem w ten sposob wiladze przyspieszaja rozwoj szkoty wyzszej i czynig ja bardziej
konkurencyjng na edukacyjnym rynku. Uczelnia nie jest przedsigbiorstwem. Jej celem nie jest
dazenie do zysku. Obowigzkiem wladz uczelni jest zapewnienie dochodow na poziomie
przekraczajacym faktycznie jej wydatki oraz wygospodarowanie nadwyzki ekonomicznej (ktorej
nie mozna nazwaé zyskiem) przeznaczonej na pokrycie kosztéw jej rozwoju, np. zakup aparatury
badawczej czy budowe sal wyktadowych. Dlatego tez uczelnie musza dziata¢ ekonomicznie, czyli
oszczednie, aby z tych samych naktadéw uzyskac¢ jak najwiecej wartosci dodanej, lepiej realizowac
swoje cele 1 zadania oraz zbliza¢ si¢ krok po kroku do modelu uczelni znakomitej. Innym celom
stuzy doskonalenie jako$ci, realizowane miedzy innymi poprzez wdrozenie sprawnego,
efektywnego systemu zarzadzania jakos$cig’!. W szkotach wyzszych celowe jest wigc wdrozenie i
rozwijanie takiego systemu zarzadzania jakoscia, ktory generuje ciggly wzrost jakosci zarzadzania i

tym sposobem umozliwia samofinansowanie rozwoju uczelni.

29 P.F. Drucker, ,,Mysli przewodnie”, Wydawnictwo MT Biznes,Warszawa, 2008 ., s. 71.

30 T. Wawak, Jako$¢ zarzadzania w szkotach wyzszych, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellofiskiego, Krakow 2012, s.
159-162.

31 Wawak T., Nowe trendy w zarzadzaniu w szkolnictwie wyzszym — uwarunkowania i specyfika w Polsce,[w:]
,»Komunikacja i jako$¢ w zarzadzaniu”, praca zbiorowa pod red. naukowa T. Wawaka, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakéw 2010, s. 217-218.
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ZaKkonczenie

Identyfikacja i analiza pieciu grup czynnikéw blokujacych i wspomagajacych uniwersytety
w dazeniach do poprawy jakosci §wiadczonych ustlug umozliwita wylonienie najwazniejszych
trzech grup witasciwosci uczelni — czynnikow, ktore odgrywaja kluczowe znaczenie w walce o
poprawe pozycji ustug badawczych, edukacyjnych i doradczych na rynkach §wiadczonych przez
szkoty wyzsze. Sg to: zaspokojenie potrzeb klientow i beneficjentow uczelni, kapital (zwlaszcza
intelektualny) jakim dysponuje oraz doskonalenie jako$ci zarzadzania.

Zidentyfikowane pie¢ grup wlasciwosci uczelni — bokow PENTAGONU (symbolizujacego
UNIWERSYTET) stanowig w sumie bastion walki o jako$ci §wiadczonych ushug przez uczelnie i
jej miejsce na rynku zwlaszcza krajowym, a takze europejskim. Ich poznanie oraz wykorzystanie
pozwala na wprowadzenie korekt:

* w podejmowanych decyzjach przez wiladze poszczegdlnych uczelni w kierunku
doskonalenia jako$ci badan naukowych, ksztatcenia i zarzadzania u siebie;
* w obowigzujacym prawie dotyczacym funkcjonowania szkolnictwa wyzszego oraz

wskazanie znaczenia doskonalenia jako$ci zarzadzania w tych uczelniach.

Proponowana nowelizacja tego prawa powinna umozliwi¢ wtadzom uczelni 1 wydzialow
dalsze doskonalenie jako$ci zarzadzania oraz poprawe jakosci §wiadczonych ustug, zwlaszcza
badawczych 1 edukacyjnych, jesli pozwola na to zwolennicy tradycyjnego systemu zarzadzania
uksztaltowanego w pierwszej potowie XX wieku. Wdrozenie 1 rozwijanie wspotczesnego,
rynkowego systemu zarzadzania, opisanego w postaci przedstawionego powyzej ,,PENTAGONU
rozwijajacego si¢ uniwersytetu”, umozliwia samofinansowanie rozwoju kazdej szkoty wyzszej.
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