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1. Projakosciowe zarzadzanie strateg? &
w szkolnictwie wyzszym w warunkach kryzysg,

1.1. Szkota wyzsza jako organizacja

Od lat toczy si¢ dyskusja wokot kwestii czym jest szkota wyzsza — przedsig-
biorstwem czy urzedem sektora publicznego? Powstanie kilkuset uczelni prywat-
nych wskazuje na to, ze szkot wyzszych nie nalezy zakwalifikowa¢ do sektora
publicznego, cho¢ zatozycielem uczelni publicznych jest panstwo. Jednocze$nie
uczelnie sg instytucjami, ktore nie maja wiasciciela i wydaja dyplomy z godtem
Panstwa. Zatozycielem moze by¢ osoba cywilna i osoba prawna, spotka prawa
cywilnego i Panstwo, konkretny obywatel lub stowarzyszenie. Jednoczes$nie
uczelnie podlegaja $cistemu nadzorowi ministra, a wige i rzadu. Jednoczes$nie
panstwo jako zatozyciel szkoty wyzszej jest w ustawie ,,Prawo o szkolnictwie
wyzszym” traktowane inaczej (gorzej) niz zatozyciel szkoty niepublicznej, a
wszystkie uczelnie w tej ustawie nie sa traktowane jako przedsigbiorstwa, ktore
powstaja na bazie prawa gospodarczego (handlowego). W tej ustawie, dotycza-
cej zardwno szkot publicznych jak i niepublicznych, uczelni¢ definiuje si¢ jako
»szkote prowadzaca studia wyzsze, utworzona w sposob okreslony w ustawie”
[Prawo o szkolnictwie wyzszym 2005].

W art. 7 ustawa ta stwierdza: ,,Uczelnia moze prowadzi¢ dziatalno$¢ gospo-
darcza wyodrebniona organizacyjnie i finansowo od dziatalno$ci, o ktérej mowa
w art. 131 14...”, czyli podstawowych zadan uczelni w zakresie ksztatcenia i ba-
dan naukowych oraz prowadzenia domow i stotowek studenckich. Misja uczelni
jest, zdaniem wspomnianej ustawy, odkrywanie i przekazywanie prawdy poprzez
prowadzenie badan i ksztatcenie studentéw; uczelnie stanowia integralna czgs¢
narodowego systemu edukacji i nauki. Uczelnie wspolpracuja z otoczeniem go-
spodarczym, przez sprzedaz wynikdéw badan i prac rozwojowych przedsigbior-
com oraz szerzenie idei przedsigbiorczosci w srodowisku akademickim, w formie
wyodrgbnionej organizacyjnie i finansowo od dziatalno$ci podstawowej [Prawo
o szkolnictwie wyzszym 2005].

Szkota wyzsza nie spetnia wymogoéw definicji przedsigbiorstwa, sformutowa-
nej przez S. Sudota, ktory uwaza, ze: ,,przedsigbiorstwo jest jednostka (podmio-
tem) prowadzaca, motywowana checia uzyskania korzysci majatkowych, dzia-
falno$¢ gospodarcza, majaca na celu zaspokojenie potrzeb innych podmiotow

! Autor jest pracownikiem Uniwersytetu Jagiellonskiego.
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zycia spolecznego przez wytworzenie produktow @ \V%czema ustug, przy
czym dziatalnosc¢ ta prowadzona jest samodzielnie na@ }ko scwlela (1)” [S.
Sudot 1999, s. 39].

Zadaniem podstawowym szkoly wyzszej nie jest prm%ze %zmlalnosm
gospodarczej, a ksztatcenia i badan naukowych nie zaliczono ] dm%lalnosm
Uczelnia nie klemje si¢ w swej dziatalnosci checia uzyskania ko tko—
wych, zysk nie jest celem szkoly wyzszej, ktora ma obowiazek re ?cp
wyznaczonej jej przez prawo, a nie pomnazanie kapitatu i uzyskanie
przez zatozyciela. To wcale nie oznacza, ze uczelnia ma by¢ organlza% K
cytowa, funkcjonujaca na koszt panstwa. Szkota wyzsza jest zarowno cen
kosztow jak i centrum dochodow, instytucja ktora musi tworzy¢ nadwyzke el%@/
nomiczna, z ktorej finansowa¢ moze swoj rozwoj. Nie oznacza to, ze jest przed-
sigbiorstwem. Nie jest takze urzgdem.

Uczelnia jest organizacja uzytecznosci publicznej, ktéra powinna swoje kosz-
ty pokrywac z uzyskanych dochodéw i samofinansowa¢ swoj rozwdj. Od roku
przezywamy w Polsce i calym $wiecie problemy i trudnosci gospodarcze, kto-
re prasa okreslita mianem kryzysu. Nie wnikaja w szczegoty dyskusji na temat
,»Wspotczesnego kryzysu gospodarczego”, przyja¢ mozna, ze istniejaca sytuacja
gospodarcza kraju upowaznia do nazwania obecnej sytuacji gospodarczej kry-
zysem. OczywiScie odpowiedzialni za stan gospodarki politycy, a szczeg6lnie
urzedujacy ministrowie moga ten stan nazwaé przejsciowymi trudnosciami go-
spodarczymi, ewoluujacymi we wlasciwym kierunku — petnego sukcesu ekipy
rzadzace;.

W tych warunkach gospodarczych uczelnie powinny stosowac¢ $miate, przed-
sigbiorcze, szybkie 1 aktywne strategie oraz rozwinaé zarzadzanie strategiczne.
»Istota zarzadzania strategicznego polega na spojrzeniu w przysziosé¢, zrozumie-
niu otoczenia i skutecznym pozycjonowaniu firmy, aby w zmiennych czasach po-
kona¢ konkurencje” [J. R. Schermerhorn 2008, s. 130]. Zarzadzanie strategiczne
w szkole wyzszej musi prowadzi¢ do realizacji misji, celéw i zdobycia przewagi
konkurencyjnej uczelni na rynku dydaktycznym i badan naukowych. Strategia
rozwoju i zarzadzania uczelni musza uwzglednia¢ zmieniajace si¢ srodowisko
pracy (globalizacja, integracja,technologia, wiedza, czgste zmiany) i by¢ Scisle
zwiazane ze strategia funkcjonowaniu szkolnictwa wyzszego w kraju. Dlatego
tez bardzo wazne znaczenie dla budowy strategii uczelni ma obowiazujace prawo
dotyczace szkolnictwa wyzszego i jego nowelizacja.

Nowelizacja ustawy ,,Prawo o szkolnictwie wyzszym” od kilku lat jest przed-
miotem dyskusji toczacej si¢ w Polsce, nie tylko w srodowisku akademickim.
Pojawienie sig¢ ,,Zatozen do nowelizacji ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym
oraz ustawy o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule
w zakresie sztuki” [Zafozenia... 2009] (zwanych dalej ,,Zatozeniami”) opracowa-
nych przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego zaostrzylo i umocnito
te dyskusje, szczegdlnie w ramach instytucji zrzeszajacych rektorow obecnych i
bytych.

W dniu 30 czerwca 2009 r. Prezydium Konferencji Rektorow Akademickich
Szkot Publicznych przyjeto krytyczne stanowisko w sprawie powyzszych ,,Za-
tozen”, w ktoérym stwierdza, ze ,,propozycje zmian w szkolnictwie wyzszym po-
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winny wynika¢ z wczesniej opracowanej i przythe%te'%ozwmowej i planu
przysztych reform” [Dokumenty KRASP 2010].

KRASP w Uchwale Zgromadzenia Plenarnego z dnla/ cze& a 2009 r. ,,w
spraw1e zmian w szkolnictwie wyzszym, stanowiacym ele prigesu moder-
nizacji kraju” zobowiazala si¢ do przygotowania — strategii roAyoju si;kolmctwa
wyzszego do 2020 roku [Dokumenzy KRASP 2010]. Zadanie to w1e—
rzyta zespotowi funkcjonujacemu w ramach pre¢znie dziatajacego
teczenstwa Wiedzy, pod kierunkiem J. Woznickiego, Prezesa F undaCJ
Polskich [Dokumenty KRASP 2010].

W gmdnlu 2009 r. na stronie internetowej KRASP opublikowana zostaia »
tegia rozwoju szkolnictwa wyzszego 2010-2020. Raport srodowiskowy” (zwas /
dalej ,,Strategia srodowiskowa”) opracowana pod kierunkiem prof. J. Woznickie-
g0, przez zespot powotany przez Konsorcjum z udzialem: ,,Konferencji Rekto-
row Akademickich Szkot Polskich, Konferencji Rektorow Zawodowych Szkot
Polskich, Konferencji Rektorow Publicznych Szkét Zawodowych oraz Fundacji
Rektorow Polskich [Strategia rozwoju... 2010].

Réwnoczesnie Ministerstwo Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego zlecito opraco-
wanie strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce Konsorcjum: Ernst& Y-
oung Business Advisory oraz Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowa. W
listopadzie 2009 r. pojawita si¢ na stronie internetowej wykonawcoéw zlecenia
Ministerstwa ,,Diagnoza stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce” [ Diagnoza stanu
szkolnictwa... 2009] — (zwana dalej ,,Diagnoza”) oraz w lutym 2010 ,,Strategia
rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce do 2020 roku” [Strategia rozwoju...
2010] (zwana dalej ,,Strategia ekspertow”), ktdre stanowia dwie czesci raportu
opracowanego przez ekspertow Ernst& Young Business Advisory oraz Instytutu
Badan nad Gospodarka Rynkowa.

1.2. Uwarunkowania strategii rozwoju i zarzadzania —

diagnoza szkolnictwa wyzszego

We wspomnianej ,,Strategii sSrodowiskowe;j” Autorzy ocenili stan szkolnictwa
wyzszego w Polsce. Sformutowali szereg bardzo interesujacych ocen i wnioskow.
Do nich naleza miedzy innymi nastepujace punkty [Strategia rozwoju... 2010]:

1. Rozwdj szkolnictwa wyzszego ma charakter ekstensywny, a za wzrostem
skali nie idzie wzrost jakosci funkcjonowania.

2. Edukacja, w tym i szkolnictwo wyzsze nie promuje postaw aktywnych wo-
bec samorozwoju i ciaglego doskonalenia.

3. Relatywnie staba pozycja polskich uczelni oraz niska ocena wynikow ba-
dan naukowych sprawia, ze szkoty wyzsze w Polsce nie sa przystosowane do
konkurowania na mig¢dzynarodowym rynku badan naukowych i ksztalcenia na
poziomie wyzszym.

4. Wigksze zagrozenie bezrobociem i gorsze relacje ptac w stosunku do oséb
nizej wyksztatconych wskazuja na wzgledne ostabienie absolwentow szkot wyz-
szych na rynku pracy, a sytuacja osob konczacych studia wyzsze upodobnita si¢
do sytuacji 0sob z wyksztatceniem $rednim.

5. Mimo upowszechnienia edukacji na poziomie wyzszym, to wyksztatcenie
jest strukturalnie niedostosowane do popytu na praceg i nie moze by¢ spozytko-
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wane przez gospodarke, poniewaz jej zapotrzebowe{éﬁ('esf%e niz kompetencje

absolwentow. Niektore umiejgtnosci absolwentow p na rynku pracy
przez pracodawcoéw nie byly w ogdle i ciagle w odpo @ opniu nie sa
przedmiotem zainteresowania wielu uczelni, co oznacza, nci nie sa

wyksztatceni na dostatecznym poziomie. O

6. Polska ma najwigksze zalegtoéci we wdrozeniu Europejskieh Raricwali-
fikacji, ktore obowiazuja od 2010 r. w Unii Europejskie;j. . ? 7

7. Poziom wydatkéw publicznych na szkolnictwo wyzsze spada w @, atr@?
latach i ksztaltuje si¢ na poziomie nizszym niz zaktadano (bgdzie mnie]j
0,88% PKB). Sytuacja ta wymaga poszukiwania dodatkowych zrédet ﬁna?s%ﬁa
nia szkot wyzszych, szczegolnie wzrostu ich dochodow.

8. Sytuacja finansowa uczelni ogranicza aktywnos¢ naukowaq i dydaktyczna
oraz lokuje ja ponizej mozliwosci i aspiracji sSrodowiska akademickiego.

9. Wieloetatowos¢ nauczycieli akademickich wynikajaca z ich niskich ptac
zostata oceniona negatywnie, jako czynnik hamujacy ich rozwoj naukowy i po-
ziom jakosci ksztatcenia, co powoduje pogorszenie pozycji konkurencyjnej szkot
wyzszych na rynku badan naukowych i ustug dydaktycznych.

10. Do zagrozen szkolnictwa wyzszego w Polsce zaliczono niedostateczna
efektywnos$¢ i skutecznos¢ instytucjonalnego zarzadzania uczelniami, brak kul-
tury myslenia, planowania i zarzadzania strategicznego, brak odpowiednich na-
rzedzi monitorowania stanu szkolnictwa wyzszego oraz systemu monitorowania
potrzeb i preferencji rynku pracy pod wzgledem kierunkow ksztalcenia i poszu-
kiwanych kompetencji i umiejgtnosci.

Autorzy ,,Strategii ekspertow” pierwsza cze¢$¢ swojego raportu poswigcili dia-
gnozie szkolnictwa wyzszego. Ta liczaca 128 stron ,,Diagnoza” jest przyttacza-
jaca 1 bardzo negatywna, dlatego tez konieczne jest pokazanie kilku wybranych
ocen, ktore sa szczegodlnie istotne z punktu widzenia tematu opracowania. Do
tych cech naleza [Diagnoza stanu... 2010]:

1. Zasadnicza bariera dla prawidlowego rozwoju kadry akademickiej, zda-
niem Autoréw ,,Dlagnozy jest system wynagrodzeﬁ oparty na niskiej placy
podstawowej, ktory sprawia, ze wynagrodzenie nie gwarantuje akceptowalnego
poziomu zycia, szczeg6lnie mtodej kadrze nauczycieli akademickich. Uczelniom
grozi nasilenie si¢ zjawiska ,,drenazu mozgow”.

2. Jako$¢ ksztalcenia na masowych, najbardziej popularnych kierunkach stu-
didw jest niezadowalajaca, migdzy innymi. na skutek wieloetatowosci wykta-
dowcow, wadliwych programéw studidw, rozwigzan organizacyjnych i infra-
struktury.

3. Ustréj samorzadowy uczelni nie przyczynia si¢ do podnoszenia efektyw-
nosci wydatkéw ptacowych. Ustrdj uczelni jest nieczytelny, a tad wewngtrzny
budzi zastrzezenia. Tym samym osobom i organom kolegialnym powierzono w
uczelniach publicznych role wiasciciela, zarzadu, nadzoru i reprezentacji pra-
cownikow.

4. Samorzadno$¢ w autonomicznych uczelniach jest skrgpowana silnym gor-
setem proceduralnym i obudowana pajeczyna biurokratycznych regulacji. Jest to
samorzad hierarchiczny, ktory roznicuje prawa dla poszczegolnych grup pracow-
nikow i studentow.

5. Rektor w uczelniach publicznych petni jednoczesnie rolg: glowy samo-
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rzadu, prezesa zarzadu i przewodniczacego organﬁﬁz?dzg%senatu) podobnie
dziekani na szczeblu wydziatu.

6. Uczelnie sa potqznyrm pracodawcaml Zarzqdzan rofesorow i
doktorow, ktorzy naJ czg$ciej nie posiadaja wystarczajacej akres1e za-
rzadzania i nie maja mozliwosci korzystama z kornpetentnego adz a

7. Bardzo czgsto uczelnie nie maja ustalonej misji, wizji 1 c 1cz—
nych, cz¢$¢ uczelni posiada zapisane strategie rozwoju, ale ich ja (? st
najwyzsza; czgsto strategie te majq charakter fasadowy i sztuczny, /ég/
traktowane Jak zbedne wymagania biurokratyczne przy wypetianiu w
o $rodki unijne.

8. Wtadze uczelni publicznych na wszystkich szczeblach nie sg rozliczane @/
swej dziatalnosci, a kompetenCJe duzeJ liczby organow wtadzy przecinaja sig, co
daje w efekcie rozmyte uprawnienia.

9. Bardzo stabo rozwinigte jest zarzadzanie strategiczne; wykorzystywane by-
waja nieliczne jego narzgdzia, ktore maja czgsto charakter raczej fasadowy.

10. Autorzy zwracaja uwagg na brak zarzadzania strategicznego szkolnictwem
wyzszym na poziomie kraju, brak wyraznej wizji i strategii rozwoju szkolnictwa
wyzszego oraz brak odpowiedniego nadzoru wiascicielskiego, co powoduje, ze
jakos¢ strategii, w tych uczelniach w ktorych istnieje, jest najczesciej niska.

11. Polska wydaje na szkolnictwo wyzsze podobna czgs¢ PKB jak przecigtne
kraje OECD, natomiast wyzszy jest udzial wydatkoéw prywatnych w lacznych
wydatkach. Jednocze$nie jednak trzeba podkresli¢, ze poziom PKB na mieszkan-
ca jest znacznie mniejszy niz sredni w krajach OECD. Dlatego tez w przeliczeniu
na jednego studenta wydatki te naleza do najnizszych w krajach OECD; mimo,
ze wydatki panstwa na szkolnictwo rosna, ale bardzo wolno, stad udzial tych
wydatkéw w budzecie panstwa maleje.

12. Gtéwnym zrodtem przychodéw uczelni publicznych sa $rodki publiczne
(74% w 2008), a w szkolach niepublicznych czesne studentow (93%). Wywota-
ny przez niz demograficzny spadek liczby studentow uderzy gltdwnie w uczel-
nie niepubliczne. Kryzys ekonomiczny moze przyczynic si¢ do spadku PKB, co
moze spowodowac znaczne obnizenie si¢ dotacji przyznawanym przez panstwo
publicznym uczelniom.

13. Dziatalno$¢ naukowo-badawcza skoncentrowana jest gtownie w uczel-
niach publicznych. Jak wynika z danych statystycznych takze przyktady z dzia-
talnosci badawczej sa silnie skoncentrowane w uczelniach publicznych; az 84%
srodkdéw na badania otrzymuje 25 uczelni, a 50% tych srodkow trafia do 8 uczel-
ni. Jednoczesnie te 25 uczelni uzyskuje az 62% wszystkich przychodéw z dzia-
falnosci dydaktycznej. Autorzy tej diagnozy uwazaja, ze koncentracja srodkow
na dziatalno$¢ badawcza w tych 25 uczelniach wynika z duzej skali ich dziatalno-
$ci dydaktycznej, w pordwnaniu z innymi uczelniami. Sa to najwigksze uczelnie
w Polsce.

14. Obowiazujacy system dostosowania podmiotowego uczelni nie wymusza
podwyzszenia jakosci i efektywnos$ci dzialania oraz musi ulec generalnej prze-
budowie i zmianie.

15. Do podstawowych zagrozen szkolnictwa wyzszego w Polsce Autorzy
»Strategii ekspertow” zaliczyli:

= brak mozliwo$ci wzrostu stopnia odciazenia budzetu finansowania szkol-
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nictwa wyzszego, m.in. wskutek presji spowodow@tm% sytuacja finansow
pubhcznych oraz starzeniem si¢ spoleczenstwa A

= zmniejszenie liczby studentow zwiagzane z czynmk der@gaﬁcznyml,

= drenaz kadry akademickiej i ambitnych studentow, (04

= zaniedbanie reform szkolnictwa wyzszego z powodu u@@.\nke&/aﬁ poli-
tycznych, @ zO

= marginalizacj¢ w Polsce Europejskiej Przestrzeni Badawczej 1 E ope

go Obszaru Szkolnictwa Wyzszego, /(/
= podziaty wewngtrzne duzych uczelni publicznych nie sprzyjajace e W
nemu wykorzystaniu zasobow,
= brak motywacyjnego systemu wynagradzania, 30/

= niski poziom $rodkoéw na badania z sektora prywatnego i z programow ba-
dawczych Unii Europejskie;.

Obie przedstawione ponizej diagnozy stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce
zawieraja oceny dokonane przez: OECD, Bank Swiatowy i inne zagraniczne in-
stytucje. Do najistotniejszych ocen i wnioskow, sformutowanych przez te orga-
nizacje zagraniczne w sprawie szkolnictwa wyzszego w Polsce naleza migdzy
innymi nastepujace [Strategia rozwoju... 2010]:

1. W Polsce nie ma $wiadomosci wielu niekorzystnych zjawisk wystepuja-
cych w szkolnictwie wyzszym, a takze trudnosci i kosztow ich rozwigzania.

2. Wsrod 171 czotowych europejskich uniwersytetow znalazty sig tylko: Uni-
wersytet Jagiellonski (133 pozycja) i Uniwersytet Warszawski (134 pozycja).

3. W tzw. ,Rankingu Szanghajskim” z 2009 r. Uniwersytet Jagiellonski i
Warszawski sklasyfikowane zostaly w czwartej setce uniwersytetow.

4. Ocena prac badawczych realizowanych w Polsce jest rozczarowujaco
mata i stawia Polsk¢ na marginesie nauki europejskiej i $wiatowej.

5. Mate jest zaangazowanie uczelni w realizacj¢ tzw. ,.trzeciej misji” (ustugi
zewngetrzne, szkolenie doradztwo), a profesja akademicka jest nienowoczesna,
sciezki kariery 1 zdobywania kwalifikacji sa raczej przestarzale.

6. Dydaktyka pod wzgledem oferowanych programow opiera si¢ na podazy
uczelni, a kontakt z rynkiem pracy jest bardzo staby.

7. Kluczem do rozwoju polskich uczelni oraz wprowadzenia szeregu zmian
jest zasadnicza poprawa zdolnos$ci menedzerskich 0sob zarzadzajacych w szkol-
nictwie wyzszym, zarbwno na szczeblu panstwa jak i poszczegolnych uczelni.

8. Na szczegoblna rolg zastuguje krytyczna ocena zarzadzania polskimi uczel-
niami przez Bank Swiatowy.

Zdaniem ekspertow Banku Swiatowego ,zarzadzanie w sektorze szkolnictwa
Wyzszego jest raczej przestarzale i §wiadczy, iz brak jest uznania dla wagi usta-
lenia celéw, wybrania priorytetow, tworzenia zachegt lub weryfikacji realizacji
ustalonych celéw. Najwyzsze stanowiska na uczelniach (rektorzy, prorektorzy i
dziekani) obejmowane sa przez osoby z najwigkszym dorobkiem naukowym lub
obsadzane przez grupy interesoOw. Nie jest za$ brane pod uwage doswiadczanie
organizacyjne, ani umiej¢tnosci z zakresu zarzadzania. [...] Ustawa o szkolnic-
twie wyzszym okre$la minimalne wymagania akademickie stawiane kandydatom
na takie stanowiska, ale nie okre§la wymagan zwiazanych z koniecznoscia za-
rzadzania [...] Senaty uczelni i rady wydzialow, podejmujace wigkszos$¢ decyzji,
czg¢sto nie maja ani doswiadczenia, ani odpowiedniego przygotowania do zajmo-
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wania si¢ kwestiami zarzadzania czy ﬁnansowama’ﬁ la'%g stanu... 2010, s.
15].

1.3. Proponowane c%sf?ateglczne
rozwoju ania

Autorzy ,,Strategii Srodowiskowej” zaproponowali siedem cel aQ?e
nych, 24 cele operacyjne oraz 181 dziatan w czterech obszarach funk%al

szkolnictwa wyzszego [Strategia rozwoju... 2010]:

1. Dziatalno$¢ edukacyjna uczelni (CS1 i CS2). ,f

2. Dziatalnos¢ naukowa i badawczo - rozwojowa (CS3 i CS4).

3. Wspotdziatanie uczelni z ich otoczeniem (CS5 i CS6).

4. System szkolnictwa wyzszego (CS7).

W strategii srodowiskowej wyrdzniono nastepujace cele strategiczne:

1. CS1 — Dostosowanie systemu ksztalcenia do zmieniajacych si¢ potrzeb
spolecznych.

2. CS2 — Podniesienie jakoSci ksztatcenia w warunkach jego masowosci.

3.CS3 — Zwigkszenie produktywnosci dzialalno$ci naukowo-badawczej
szkolnictwa wyzszego.

4. CS4 — Zwigkszenie efektywnosci dzialalno$ci naukowo-badawczej pra-
cownika naukowego szkolnictwa wyzszego.

5. CS5 — Rozszerzenie stuzebnej roli uczelni wzgledem spoteczenstwa.

6. CS6 — Zwigkszenie stopnia umig¢dzynarodowienia polskiego szkolnictwa
wyzszego 1 poprawa pozycji polskich uczelni w skali migdzynarodowe;.

7. CS7 — usprawnienie rozwiazan systemowych szkolnictwa wyzszego.

Autorzy ,,Strategii ekspertow” proponuja skupienie si¢ wokot szesciu celow
strategicznych [Strategia rozwoju... 2010, s. 45]:

= réznorodnosé: réznorodnos¢ uczelni 1 programu studidow,

= otwarto$¢: otwarto$¢ na otoczenie spoteczne i gospodarcze,

= mobilnos¢: mobilnos$¢ kadry akademickiej i studentow,

= konkurencja: zwigkszenie konkurencji migdzy uczelniami,

= efektywnos¢: poprawa efektywnosci funkcjonowania szkot wyzszych,

= przejrzystos$¢: zapewnienie pelnej rozliczalno$ci, jawnosci 1 przejrzystosci
funkcjonowania uczelni i systemow szkolnictwa wyzszego.

Realizacja tych sze$ciu celow strategicznych ma umozliwié osiagnigcie celu
gtéwnego, ktorym jest: ,,znaczace podniesienie jakosci w trzech najwazniejszych
obszarach dziatania szkolnictwa wyzszego: ksztatcenia, badan naukowych oraz
relacji uczelni z otoczeniem spotecznym i gospodarczym” [Strategia rozwoju...
2010, s. 45].

Na szczegolna uwage zastuguje tu sposob w jaki w ,,strategii ekspertow”
definiuje si¢ pojecie jakosci: ,,jakos¢ w szkolnictwie wyzszym oznacza przede
wszystkim kultywowanie tradycyjnych ideatow: dazenia do doskonatosci oraz
poszukiwania prawdy” [Strategia rozwoju... 2010, s. 44]. Autorzy tej strategii
zdaja sobie sprawg z tego, ze ,.te tradycyjne ideaty podlegaja nieustajacej re-
interpretacji wobec zmian otaczajacego uczelnie swiata. Dziatania projakoscio-
we powinny by¢ naturalnie wspierane przez szczegdlna zdolnos$¢ spotecznosci
akademickiej do otwartej krytycznej autorefleksji i stworzenia sobie wysokich
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wymagar'l” [Strategia rozwoju... 2010, s. 45]. Natoééa?t df%nia projakosciowe
powinny przebiega¢ w obszarach ksztalcenia, badan@u 0 oraz relacji z
otoczeniem spoiecznym i gospodarczyrn uczelni. Kluczo cz@ggiem sukce-

su jest tu wspomaganie rozwoju kadry akademickiej oraz w ojakoscio-
wego systemu zarzadzania ze szczeg6lnym uwzglednieniem dzaptia strate-
gicznego w uczelniach publicznych i niepublicznych. Jest to szcz8gQIni 7ne,
kiedy to narasta konkurencja migdzy krajami Europy i catego swiatg,na u

i Polska) staje si¢ bardzo istotnym czynnikiem determinujacym ich pr.
ekonomiczna. Na dzi§ mozliwosci polskich uczelni sa mierne. Swiadczy ©
ranking uczelni opublikowany przez ,,The Times”. Na tej liScie, najlepsze polslde)/
uniwersytety wyprzedza: osiem uczelni z Chin, po trzy uczelnie z Indii i Malezji,
po dwie z Brazylii i Potudniowej Afryki, Chile i Tajlandii, a takze uniwersytety z
Argentyny i Meksyku [Strategia rozwoju... 2010, s. 45].

Jednoczesnie, co nie dziwi, do siedmiu grzechéw gltéwnych szkolnictwa wyz-
szego w Polsce A. Jajszczyk zalicza [Strategia rozwoju... 2010, s. 45]:

= zle finansowanie uczelni,

= nieefektywny system zarzadzania,

= przestarzaty model kariery,

= brak mobilnosci,

= niedostateczna konkurencja,

= stabo$¢ formalnych elit akademickich,

= niedostateczne powiazania z gospodarka.

Koniecznos¢ usunigeia powyzszych mankamentoéw — blokad rozwoju szkol-
nictwa wyzszego w Polsce mozna takze uzna¢ za cele strategiczne, ktore sa wy-
zwaniem stojacym nie tylko przed Ministerstwem Nauki i Szkolnictwa Wyzsze-
go, ale takze przed uczelniami publicznymi i niepublicznymi.

Autorzy przedstawionych powyzej strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego
w Polsce zaktadaja realizacj¢ celow strategicznych poprzez Wykonanie celow
operacyjnych A te z kolei wymagaja szeregu dziatan, ktore nalezy podjac, aby je
0s1qgnqc Pogiqblona analiza tych celow i dziatan przekonuJe Ze strategie te wig-
cej taczy niz dzieli. Bardzo czgsto roznice migdzy nimi tkwia w akcentach jakie
przektadaja do okreslonych dziatan i sposobie ich okreslenia. To dobrze. Latwiej
bedzie stworzy¢ wspoélna strategie.

Wszystkie te strategie podkreslaja konieczno$é:

= podniesienia jakosci ksztatcenia i badan naukowych,

= wzrostu jakosci zarzadzania,

= pelnego wdrozenia podejs$cia procesowego i strategicznego podej$cia do
zarzadzania,

= przeprowadzenia radykalnej poprawy sytuacji finansowej szkolnictwa wyz-
szego,

= rozwoju uczelni.

Cele te sa zbiezne, roznia si¢ jednak sposoby ich realizacji w warunkach kry-
Zysu.

dobr i ustug, a pracownicy — kapital wiedzy jakim dysponuja te kraj%
0$
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1.4. Dylematy zarzadzania strateg%e’g?g

Uwazny obserwator dyskusji wokot kolejnych noweliza
cych szkolnictwa wyzszego towarzyszyto od lat oprac% S
szkolnictwa wyzszego. Autorzy omawianych strategii zapop%eli ﬁlg 0 tym,
ze w 2005 roku zostata przyjeta do realizacji ,,Strategia Roz E cji na
lata 2007-2013”, opracowana przez 6wczesne Ministerstwo Egl%t {qo—
wej 1 Sportu [Strategia rozwoju edukacji... 2005]. Nie dokonano oce}%r&ali Qp)}
tej strategii, a rozpoczgto tworzenie nastgpnych. Trzeba przyznac, ze @raco{/
wywaniu i formutowaniu strategii, zar6wno na szczeblu panstwa, jak i u%ﬂi
mamy duze osiagnigcia. Nie mozna tego powiedzie¢ o ich realizacji. Strategi
zwykle sa zbiorem poboznych zyczen ministerstwa lub wtadz uczelni, nie popar
tym mozliwosciami merytorycznymi i finansowymi ich realizacji w istniejacych
warunkach panujacych w kraju i zagranica.

Nie wystarczy opracowac strategi¢, musi to by¢ dobra realistyczna strategia
opracowana przez kompetentnych strategow, ktora jej tworcy beda realizowac.
Opracowanie strategii nawet przez najlepsze biura konsultingowe, dla konkretnej
uczelni nie gwarantuje, ze bedzie ona dobra i realizowana. Z podobng sytuacja
mamy do czynienia w skali kraju. Eksperckie i sSrodowiskowe strategie oraz po-
dej$cie ministerstwa wymagaja wyznaczenia i petnej realizacji jednej strategii
— swoistej mapy drogowej wyznaczajacej kierunek, ktorym podazy szkolnictwo
wyzsze w Polsce. Nastepnie szkoty wyzsze powinny przystapi¢ do opracowania
wlasnych, realistycznych strategii rozwoju, popartych mozliwo$ciami realizacji.

W procesie zarzadzania strategicznego w szkole wyzszej, tak jak w kazdej
innej organizacji, musimy:

= sformulowac strategie rozwoju i zarzadzania uczelni,

= wdrozy¢ przyjeta strategi¢ i ocenia¢ uzyskane wyniki.

Strategie uczelni musza zawierac:

= diagnozeg sytuacji panujacej w uczelni na ptaszczyznie naukowej, dydak-
tycznej i finansowej,

= wyznaczone cele strategiczne i operacyjne oraz zamierzone dziatania, ktore
muszg by¢ mierzalne,

= opisy dziatan, ktore pozwola na osiagnigcie powyzszych celow,

= konkretne mierniki realizacji celow strategicznych i operacyjnych,

= uzasadnienie przyjetych celow i dziatan,

= wielko$¢ niezbednych srodkow realizacji, w tym finansowych oraz zrédio
ich pochodzenia,

= wskazanie zagrozen realizacji poszczegolnych celow i sposobodw przeciw-
dzialania (dziatania: korygujace, zapobiegawcze i doskonalace),

= sposob prowadzenia ciagtego monitoringu i okresowych auditow realizacji
celow przyjetej strategii oraz nadzoru kierownictwa,

= oceng jakosci zarzadzania i osiagnigtych wynikow.

Zdaniem J. Rokity, istnieja przynajmniej dwa wazne zrodta sukceséw organi-
zacji, a wigc takze szkoly wyzszej: ludzie i strategie. W obu przypadkach decy-
dujace znaczenie ma jakosc¢, albowiem dobrzy stratedzy tworzac dobre strategie,
tworza podstawe sukcesow organizacji [J. Rokita 2003, s. 109-110]. Stratedzy to
nie tylko ci, ktorzy formuluja opis proponowanej strategii, ale to przede wszyst-
kim ci, ktorzy potrafia opracowana przez siebie strategi¢ zrealizowac. Bardzo

uczelniach
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czgsto, tworzacy strategig, nie majg wplywu na jej @ézaﬁ]% owczas skutecz-
ne zarzadzanie strategiczne jest niemozliwe. Dotyc a%yno kraju, Jak 1
uczelni. Opracowana strategia jest CZgsto pozycja histo %nuje miejsce
w bibliotekach zarzadzajacych, a powinna by¢ dokumenten&@ory @t podstawa

ich blezqcych decyzji. Dlatego tez fakt opracowania, nawet strategii
rozwoju i zarzadzania nie jest sam w sobie dowodem zarzqdzanla ig ego.
Konieczna Jest bowiem konsekwentna realizacja przyjetej strategii

jesli wymagaja tego okoliczno$ci. Nadzor nad realizacja tej strategii {?’&é
w skali kraju na wlasciwym ministrze odpowiedzialnym za szkolnlctwo
w skali uczelni na rektorze, a na wydziale — na dziekanie.

Realizacj¢ dobrze sformuiowanej strategii rozwoju i zarzadzania moga zakl@/
ci¢, a czgsto wreez uniemozliwic:

= nicodpowiednio sformulowane istniejace rozwiazania prawne (w kraju i w
uczelni),

= zle funkcjonujace prawo (w kraju i w uczelni),

= niewlasciwy podzial uprawnien i kompetencji (w kraju i w uczelni),

= zmiany w sytuacji ekonomicznej (w kraju i w uczelni),

= brak kompetencji 0sob petniacych funkcje (w kraju i w uczelni),

= system zarzadzania szkolnictwem wyzszym w kraju,

= nieodpowiedni, panujacy w konkretnej uczelni, ustrdj i sposob zarzadzania
opisany w jej statusie i wewngtrznych regulaminach.

W trakcie Ogolnopolskiej Konferencji ,,20 lat przemian ustroju gospodarcze-
go Polski”, ktéra odbyta sig 26 stycznia 2010 r. w Uniwersytecie Ekonomicznym
w Krakowie, prof. L. Balcerowicz stwierdzit, ze szkolnictwo wyzsze, jak na ra-
zie, nie objete zostato procesem transformacji systemowej ustroju Polski, Istotne
przemiany ustroju gospodarczego, realizowane w naszym kraju pod wptywem i
przy udziale nauczycieli akademickich nie wywolaly istotnych zmian w syste-
mie funkcjonowania szkot wyzszych w Polsce; nie liczac oczywiscie powstania
kilkuset uczelni niepublicznych. Uczelnie zardéwno publiczne, jak i niepubliczne
bronig si¢ przez projakosciowa transformacja i restrukturyzacja zarzadzania.

Realizowane obecnie cele zarzadzania strategicznego w szkotach wyzszych
opieraja si¢ na zasadzie utrzymania status quo. Powstanie uczelni niepublicz-
nych nie przyczynilo si¢ do wzrostu jakosci ksztatcenia i rozwoju nauki w Pol-
sce. Badania potwierdzaja, ze nastapit spadek jakosci ksztalcenia oraz obnizenia
badan naukowych, na skutek wieloetatowosci, ktora z jednej strony umozliwita
powstanie szkot niepublicznych, a z drugiej dostarczyta nauczycielom akademic-
kim srodkow finansowych umozliwiajacych im zycie na godziwym poziomie. W
tej sytuacji podniesienie jakosci ksztalcenia i rozwoj badan naukowych wymaga
nowych rozwiazan organizacyjnych i srodkow finansowych, ktore pozwola na
restauracje szkot wyzszych i prace na jednym etacie nauczyciela akademickiego
(asystentom, adiunktom i profesorom). Jak to uczyni¢ w warunkach kryzysu? Na
to pytanie musza udzieli¢ odpowiedzi zatozyciele i wiadze uczelni; na pomoc bu-
dzetu panstwa liczy¢ tu nie mozna, pozostaje tylko samofinansowanie rozwoju.

Kolejne opracowane strategie rozwoju szkolnictwa wyzszego i nowelizacja
prawa dotyczacego uczelni w Polsce niewiele zmienito w tradycyjnym (feudal-
no-socjalistycznym) ustroju publicznych szkot wyzszych oraz w sytuacji szkol-
nictwa wyzszego i nauczycieli akademickich. Zwiazek migdzy ustrojem i sytu-
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acja w szkolnictwie wyzszym jest tu w pelni zauv%y’%mo to srodowisko
akademickie nie angazuje si¢ w realizacj¢ reformy aict /wyzszego przy-
jeto postawe oczekujaca. Czesto stychaé glosy: a moze t ie bedzie! Z
badan wynika, ze nauczyciele akademiccy ,,wola wrobla @f ©skowronka
na dachu”. Jak jest w szkotach wyzszych kazdy wie, ale jak bQ(%) Nadfo ,8ytame
brak przekonywujacych odpowiedzi.

W tej sytuaCJl problem wskazania projakosciowej strategii roz
dzania musi pI‘ZG_]SC na szczebel uczelni, na co obecne prawo w petn
Jest to wyzwanie przed ktorym stoja rektorzy, dziekani, dyrektorzy 1ns%§%vt
kierownicy katedr. Decentralizacja troski o losy szkolnictwa wyzszego w P
jest koniecznoscia. Trzeba pamietaé, ze swoje pozycje czolowe uniwersytety 4w/
$wiecie nie zawdzigczaly w XX wieku wladzom panstwowym, tylko projakoscio-
wemu zarzadzaniu strategicznemu kierujacych tymi uniwersytetami i wlasnej,
mozolnej pracy naukowej i dydaktycznej. Nie czekajmy wige na nowe strategie
i ustawy proponowane przez ministra, tylko rozpocznijmy w szkotach wyzszych
praceg organiczng od podstaw. W pierwszej kolejno$ci musimy zmieni¢ stosunek
pracownikow uczelni do pracy i zaangazowac ich w rozwdj szkoty wyzsze;j.

Obecny system zarzadzania w szkole wyzszej publicznej nie jest zoriento-
wany na umocnienie zaangazowania wszystkich pracownikéw w podnoszenie
jakosci funkcjonowania uczelni. Wida¢ tu wyrazny podziat na trzy grupy, a nie
na dwie, jak si¢ czasami uwaza:

= zarzadzajacych: rektor i prorektorzy, kanclerz i kwestor, dziekani i prodzie-
kani, dyrektorzy instytutow i ich zastgpcy,

= profesoréw opiniotwdrczych, majacych szczegoélna pozycje na uczelni w
wyniku réznych przyczyn (merytorycznych i niemerytorycznych, politycznych
i zwiazkowych itp.), ktérzy oddziatluja na to co dzieje si¢ w uczelni oraz na de-
cyzje zarzadzajacych; tworza grupy nacisku, a czasami narzucaja swoje poglady
innym i blokuja cenne inicjatywy: rzadko, ale zdarza sig, ze ,,ustawiaja” wybory
i tworza tzw. ,,grupg trzymajaca wladzg”, np. w instytutach,

= zarzadzanych: osoby wykonujace polecenia zarzadzajacych, czesto stara-
jacych sig o wsparcie ze strony profesorow opiniotworczych lub bardzo rzadko
pozostajacych z nimi w nieoptacalnym konflikcie.

Ten uktad personalny powoduje, ze zarzadzanie w uczelni moze by¢ nie-
przejrzyste i strategia zarzadzania nieczytelna. Projako$ciowa restrukturyzacja
zarzadzania w szkolnictwie wyzszym oraz zmiany w ustroju szkoty wyzszej w
Polsce moga ten uktad personalny zmieni¢. Rodzi to niepokoj profesoréw opi-
niotworczych, a zarzadzajacy sa przekonani, ze ewentualne zmiany w systemie
zarzadzania w szkolnictwie wyzszym nastapia po zakonczeniu przez nich pet-
nienia funkcji w zwiazku z zakonczeniem kadencji. Dlatego tez transformacja
szkolnictwa wyzszego potrwa 10 lat, jak zaktadaja autorzy omawianych strategii
rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce. Wowczas czgs¢ z nich bedzie juz na
emeryturze.

Tymczasem juz dzi$ konieczne jest:

= zaangazowanie pracownikow uczelni w podnoszenie jakos$ci swej pracy
oraz radykalny wzrost ich wiedzy 1 kompetencji w zakresie zarzadzania w uczel-
niach i podnoszenia jako$ci zarzadzania strategicznego,

= zapewnienie $rodkow niezbednych do uzyskania oczekiwanego poziomu
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jakosci ksztalcenia i badan naukowych, /5//‘( %

= wspoétudzial studentdéw w podnoszeniu jakoSci k@ﬁcené

= powiazanie uczelni z pracodawcami Zatmdniajqcyﬂff‘ bs@%ent()w w ob-
szarze jakoSci i kierunku ksztalcenia, (04

= wspotpraca szkot wyzszych z gospodarka w obszarze f ngtikowych
oraz zwigkszenie produktywnosci i efektywnosci dziatalnosci na&?weg',o

= stworzenie warunkéw formalno-prawnych do projakosciowej-igstru -
zacji funkcjonowania oraz zarzadzania operacyjnego i strategicznego %)1
wyzszych,
= realizacja wymagan Unii Europejskiej i zalecen Procesu Boloﬁskie?(fw
uczelni. Y

W realizacji tych bardzo istotnych dla szkolnictwa wyzszego zadan, uczel-
nie nie moga czeka¢ na reforme szkolnictwa wyzszego i nowelizacje ustaw
dotyczacych nauki i pracownikow uczelni oraz pomoc panstwa. Glgboki defi-
cyt budzetowy i recesja nie pozwalaja na wzrost nakladow panstwa na nauke i
szkolnictwa wyzszego. Dlatego tez uczelnie musza opracowac strategi¢ rozwoju
i zarzadzania, ktora pozwoli im na samofinansowanie swojego rozwoju z uzyska-
nej nadwyzki ekonomicznej [T. Wawak 2008, s. 586-596]. Uczelnie, ktore tego
nie potrafig uczyni¢ powinny by¢ poddane prywatyzacji [T. Wawak 2000] lub
zbankrutuja. Prywatyzacja wigkszosci szkét publicznych powinna byta nastapic
juz w 2001 roku. Juz wtedy wiadomo byto, ze panstwo jest w stanie finansowo
zapewni¢ rozw0j okoto 20 uczelniom panstwowym, a pozostate powinny by¢
prywatyzowane wedtug zasad proponowanych wowczas przez Autora [T. Wawak
2001, s. 132-156].

1.5. P. F Drucker o zarzadzaniu szkotami wyzszymi

P. F. Drucker w ostatniej swej ksiazce, adresowanej do organizacji non profit
(szpitali, szkol, itp.), zatytulowanej ,,Zarzadzanie XXI wieku — wyzwania napi-
sal: ,,Ta ksigzka jest wezwaniem do dziatania [...] niektore z tych wyzwan beda
szczegolnie nasilone w organizacjach pozabiznesowych, choc¢by dlatego, ze orga-
nizacje pozabiznesowe, takie jak uniwersytet, szpital czy agencja rzadowe sa zde-
cydowanie mniej elastyczne niz przedsigbiorstwa biznesowe; znacznie bardziej
zakorzenione we wczorajszych ideach, zatozeniach, kwestiach politycznych, a
nawet jak w przypadku uniwersytetow, w przedwczorajszych, dziewigtnasto-
wiecznych tradycjach” [P. F. Drucker 2009, s. 9]. Nowy paradygmat zarzadzania,
sformutowany przez P. F. Druckera gtosi: ,,Zarzadzanie jest tym wymiarem dzia-
lania, ktory stwarza danej organizacji mozliwosci produkowania wynikow pracy
poza obrgbem samej instytucji, niezaleznie czy dana organizacja jest przedsig-
wzigciem gospodarczym, kosciotem, uniwersytetem, szpitalem czy schroniskiem
dla bezdomnych” [P. F. Drucker 2009, s. 48]. Dlatego tez strategia organizacji
musi wyraznie okresla¢ wymierne cele przyjete do realizacji. ,,Obszarem i od-
powiedzialnoscia zarzadzania jest wszystko to co oddzialuje na wydajnosc i jej
wyniki — zarowno w obrgbie samej instytucji w uczelni i poza nim pracodawca
absolwentow, bez wzgledu na to, czy owe czynniki pozostaja pod kontrola insty-
tucji, czy tez sa od niej niezalezne” [P. F. Drucker 2009, s. 49]. Stad tak wazna
jest ocena jakoS$ci ksztatcenia przez pryzmat skutkow, jakie ten proces wywota w
przysztosci w miejscu pracy absolwenta. Jednocze$nie najcenniejszym zasobem
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uczelni jest pracownik uczelni i jego wydajnos¢. Tré?pa o't% amigtac¢ budujac
strategi¢ rozwoju uczelni. 'O . 5)

Na szczegodlna uwage zastuguja ponizsze stwierdzeni’% F/‘ %Jckera odno-
szace sig takze do uczelni: ,,W organizacjach non profit zawgze isffieje pokusa,
aby zadowoli¢ si¢ dobrem sprawy i poprzesta¢ na dobrych chqc%, ni¢zwazajac
na wyniki. Z tego wlasnie powodu sprawnie dziatajace organizacjedhon tna-
uczyly sig, ze musza jasno okresli¢, jakie zmiany zachodzace na ze i
zacji sa tymi oczekiwanymi wynikami i wtasnie na nich si¢ skoncentro
Drucker 2008, s. 71]. Ta wskazoéwka powinna dtugo zosta¢ w gltowie str.
od ktorych bedzie zalezal los uczelni w najblizszych latach w warunkach -
su. Od stopnia dostosowanie si¢ szkdt wyzszych do tych zmian zalezec deéQ/
rozwoj uczelni w przysztosci. Dlatego tez tak wazne znaczenie dla szkolnictwa
wyzszego ma prawidlowo realizowane projakosciowe zarzadzanie strategiczne
w uczelniach 1 w skali kraju.
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Koncepcje zarzadzania wspotczesnym przedsiebiorstwem






