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Wstep

Dalekie miejsca polskich szkét wyzszych w rankingach $wiatowych nie napawaja
optymizmem, wymagajg zastanowienia si¢ i refleksji. Dlaczego system zarzadzania w szkolnictwie
wyzszym nie nadgza za europejskimi i $wiatowymi wymaganiami. Ponad 20 lat transformacji
politycznej, spotecznej i1 gospodarczej w niewystarczajgcym stopniu wplyneto na konieczne
przeksztalcenia, nie spowodowalo wymaganego wzrostu jakosci zarzadzania w uczelniach
publicznych i niepublicznych oraz oczekiwanego rozwoju, ktory by przyblizyt czotowe polskie
uniwersytety i politechniki do czotowki europejskiej i $wiatowe;.

Celem opracowania jest prezentacja wybranych problemdéw szkolnictwa wyzszego oraz
proba wskazania najwazniejszych wyznacznikow poziom jakosci ksztalcenia w Polsce w
warunkach rozwijajacej si¢ gospodarki rynkowej i migdzynarodowej mobilnosci edukacyjne;j.

Teza towarzyszaca opracowaniu jest potwierdzone, pelne przekonanie autora, ze szkoty
wyzsze w Polsce dysponuja wielkim i1 niewykorzystanym potencjalem intelektualnym, jaki
posiadaja zatrudnieni w nich nauczyciele akademiccy 1 studenci, na skutek niskiej jakosci

zarzadzania w uczelniach publicznych i niepublicznych.

1. Wybrane przyczyny miejsc polskich uczelni w rankingach swiatowych

Przyczyn wolnego rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce jest wiele. Mozna je podzieli¢
na niezalezne i zalezne 0d szkot wyzszych oraz czg¢sciowo zalezne od spotecznosci akademickiej [4
i 17]. Do czynnikdw niezaleznych od uczelni nalezg przede wszystkim [4 i 9]:
e Dbardzo niskie naktady na nauke i szkolnictwo wyzsze, wielokrotnie nizsze od tych ktore
ustalono w ramach Unii Europejskiej (3% Produktu Krajowego Brutto);
e niski poziom wynagrodzenia co powoduje konieczno$¢ podejmowania pracy na tzw. drugim
etacie lub godzin zleconych, kosztem jakosci pracy nauczycieli akademickich;

e Dbardzo niski poziom przygotowania absolwentow szkot srednich, do studiow wyzszych;



stabo$¢ panstwa, ktore nie jest w stanie przeprowadzi¢ skutecznej, kompleksowej reformy
edukacji, szkolnictwa wyzszego i nauki poprzez wydanie stosownych ustaw i rozporzadzen
wykonawczych;

niski poziom wymogow stawianych uczelniom i kierunkom studiow w procesie akredytacji
przez PKA.

Natomiast do czynnikbw wewngtrznych hamujacych rozwdj uczelni nalezy przede

wszystkim [4 i 9]:

niech¢¢ znacznej czesci pracownikow uczelni do jakichkolwiek zmian, w tym szczegdlnie
do odstgpienia ,,tradycyjnego”, czyli ,,feudalno-socjalistycznego” ustroju uczelni;

nawyki i przyzwyczajenia z okresu PRL, ktére kultywowane, zwlaszcza przez gorliwych
przeciwnikow nieodwracalnie minionej epoki, zarzadzania przez ilos¢, blokuja jakikolwiek
postep W podnoszeniu jakosci zarzadzania w uczelni;

niedopelnienie obowigzkow przez czes¢ profesorow i doktordw habilitowanych w zakresie
troski 0 rozwoju mtodej kadry - doktorantéw i doktorow przygotowujacych swe prace
doktorskie i habilitacyjne;

negatywne cechy i nastepstwa komercjalizacji ustug edukacyjnych swiadczonych odptatnie
przez uczelnie, zwlaszcza niepubliczne;

niechec i brak kompetencji 0s6b petnigcych funkcje kierownicze w uczelni, na wydziatach i
instytutach do eliminacji przyzwyczajen studentéw (nabytych w szkotach podstawowych
gimnazjach i liceach) do nie wykonywania w okre§lonym terminie, na wyznaczonym
poziomie jakosci swych obowiazkéw; innymi stowy tolerowanie nie wywigzywania si¢
studentow ze swych obowiazkow, przestepczej patologi, - przejawiajacej si¢ miedzy innymi
w postaci odpisywania w trakcie egzaminow i kolokwidéw pisemnych, przektadanie prac
dyplomowych wykonanych na zamdwienie studenta przez ptatnego zleceniobiorce, itp.;
niskiego poziomu wymagan stawianych sobie w zakresie pracy naukowej i dydaktycznej
przez czes¢ nauczycieli akademickich, co skutkuje niskim poziomem wymagan stawianych
studentom (najczesciej nie wymagajacy egzaminator przede wszystkim nie wymaga od
siebie; nie moze wigc wymagac od swoich studentow);

niewtasciwe warunki lokalowe, nieodpowiednie wyposazenie procesu dydaktycznego w:
niezbedne pomoce dydaktyczne i naukowe, aparature i rozne niezbedne urzgdzenia;
nieodpowiednie programy dydaktyczne, przestarzate i niedostosowane do przygotowania

studentdéw do wspotczesnego | przyszitego rynku pracy w Kraju i za granica;



e niski poziom wymagan stawianych w regulaminie studiow studentom, z bezsensowng
nadzieja, ze to zwigckszy zainteresowanie studentéw uczelnia i poprawi sytuacje finansowa
szkoty wyzszej;

e sklonnos$¢ czesci pracownikow uczelni do popierania, w trakcie wyborow na stanowiska

kierownicze w uczelniach 0s6b niewymagajacych i spolegliwych.

Wisrod przyczyn istniejgcego Stanu rzeczy wazne miejsce zajmujg te czeSciowo zalezne od
spotecznosci akademickiej [6 i 11]. Nowelizacja prawa dotyczaca szkolnictw wyzszego od roku
2000 byta i jest nadal przedmiotem negocjacji, rozmow, dyskusji MEN a ma obecnie MNiSW ze
spotecznoscia akademicka, a szczegOlnie Rada Gtowna, z rektorami szkét wyzszych
stowarzyszonych w np. KRASP, cztonkéw PKA i innych instytucji reprezentujagcych nauczycieli
akademickich oraz studentow. Czytajac protokoty z posiedzen tych instytucji widzimy peing
akceptacje, biorgcych nich udzial, do propozycji Ministerstwa. Oczywiscie, zdarza si¢, ze po
powrocie do swej uczelni, jej przedstawiciel czasami mowi jak bardzo byt przeciw, tylko w
protokoty tego nie potwierdzaty!

Czesto studentow nie niepokoi niski poziom wyktadow, jesli temu towarzyszy niski poziom
wymogow przy egzaminie; zdarza sig, ze maltej czesci studentow, ktore sag odpowiednio nagtasniane
nie odpowiada wymagajacy od siebie i od studentow wyktadowca ktory pod presjg obniza wymogi
stawiane sobie i studentom. Jesli studentow nie wypetniajgcych swe obowigzki popiera dziekan lub
kanclerz, to wyktadowca wycigga wniosek: skoro nie chcg studiowa¢ to po co mam wymagac? | tak
obniza si¢ od wielu lat poziom jakos$ci ksztatcenia na studiach komercyjnych czgsci uczelni.

Powyzsze zjawisko dotyczy takze doktorantow i 0s6b zobowigzanych do habilitacji. Zdarza
si¢, ze zmieniajg Swych opiekunow naukowych i przetozonych na mniej wymagajacych i
tolerujgcych maty postep w pracy naukowej, przechodzg do innych katedr i zaktadéw, a potem
kiedy obejmie ich rotacja prosza 0 przeniesienie na etat starszego wyktadowcy 0 obwiniaja
opiekunéw naukowych za opieszatos¢ w wykonywaniu swych obowigzkéw. Nie sg to przypadKi
czeste, ale wystepuja. Problem w tym, ze opiekun naukowy ma ograniczone uprawnienie a
stawiania wymogow swym podopiecznym, zwlaszcza tym dobrze ustawionym na wydziale i w
uczelni.

W najtrudniejszej sytuacji sa kierownicy katedr i zaktadow w tych uniwersytetach w
ktorych, zgodnie ze statutem uczelni, nie sg przetozonymi, cho¢ formalnie nadzorujg dziatalnos¢
naukowg I dydaktyczng pracownikow Kkatedry i zaktadu. Pracownik katedry i zaktadu ma trzech
przetozonych: dyrektora instytutu, dziekana i rektora. Jesli potrafi manipulowa¢ moze spokojnie nic

nie robigc i mie¢ dobre referencje jednego z przetozonych. Jest to jeden z przyktadow wadliwie
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sporzadzonych statutéw, ktory nie uznaje zasady jednoosobowego kierownictwa, tylko zasade
gloszaca, ze kazdy wasal ma swojego wasala. Zte sformutowane zapisy w statutach, uczelni,
regulaminach studiow i licznych wewnetrznych rozporzadzen, czasami sprzecznych z sobg w
konkretnych szkotach wyzszych staja si¢ hamulcem ich rozwoju [7 i 15].

Najwazniejsza jednak przyczyna cze$ciowo zalezng 0d spotecznosci akademickiej jest niska

jako$¢ zarzadzania W czesci szkot wyzszych w Polsce. Problem ten wymaga szerszego omowienia.

2. Jako$¢ zarzadzania w szkole wyzszej

Jesli chcemy zdefiniowac jako$¢ zarzadzania w szkole wyzszej to musimy potraktowac
zarzadzanie jako specyficzng ustuge Swiadczong przez zarzadzajacych na rzecz uczelni. Wowczas
to mozemy powiedzie¢ ze jako$¢ zarzadzania jest to stopien w jakim zbidr inherentnych
wiasciwosci  skoordynowanego dziatania, dotyczacego Kkierowania szkota wyzsza 1 jego
nadzorowania, spetnia wymagania (potrzeby i oczekiwania), ktore zostaty ustalone, przyjete
zwyczajowo przez uczelnie, jej klientdw i inne strony zainteresowane lub ich przestrzeganie jest
obowigzkow [1 i 4]. Innymi stowy jako$¢ zarzadzania w szkole wyzszej to jako$¢ dziatan
kierowniczych, (jakos¢ swiadczonej ustugi zarzadczej), czyli jako$¢ pracy zarzadzajacych, ktorzy
swiadcza swe ushugi uczelni. Jako$¢ =zarzadzania dotyczy jakoSci pracy zarzadzajacych,
$wiadczacych ustuge zarzadcza, ktorych wysitku nie mozna sprowadzi¢ tylko do zarzadzania
personelem lub zasobami ludzkimi.

Doskonalenie jakosci to czg¢$¢ zarzadzania jakoscig nakierowana na zwigkszenie zdolno$ci
szkoty wyzszej do spetlnienia wymagan w zakresie jakosci (np. jako$ci zarzadzania), dotyczacych
skutecznos$ci, efektywnosci oraz identyfikowalnosci. Skuteczno$¢ 0znacza tu stopien w jakim
planowane dziatania sg realizowane i planowane wyniki osiggniete. Natomiast efektywnos¢
oznacza relacje miedzy osiggnietymi wynikami a wykorzystywanymi zasobami. Przez
identyfikowalno$¢ nalezy rozumie zdolnos¢ przesledzenia historii, zastosowania lub lokalizacji
tego, co jest przedmiotem rozpatrywania [1 ].

Doskonalenie jakosci zarzadzania w szkole wyzszej polega na: [14]

o doskonaleniu zarzadzania samym sobg, 0S0b petnigcych funkcje kierownicze,

e poprawie jakosci kierowania praca zespotow ludzkich,

o optymalizacji wykorzystania majatku finansowego i rzeczowego,

e jak najlepszym wykorzystaniu kapitatu ludzkiego jakim dysponuje uczelnia w procesie
realizacji i doskonalenia ustug badawczych oraz dydaktycznych $wiadczonych przez

uczelnig.



Doskonalenie jakos$ci zarzadzania sprowadza si¢ wiec do doskonalenia i rozwijania
dziatan dotyczacych kierowania w szkole wyzszej i jego nadzorowania na wszystkich szczeblach, w
kazdej komorce organizacyjnej, ukierunkowanych na zwigkszenie swych zdolnosci zarzadczych i
spelnienia wymagan dotyczacych jakosci zarzadzania [4].

Realizacja misji i celéw uczelni wymaga cigglego doskonalenia jakosci zarzgdzania w
uczelni, albowiem w ten sposob wiadze przyspieszaja rozwoéj szkoty wyzszej i czynig ja bardziej
konkurencyjng na edukacyjnym rynku. Uczelnia nie jest przedsi¢biorstwem. Jej celem nie jest
dazenie do zysku. Obowigzkiem wiladz uczelni jest zapewnienie dochoddéw na poziomie
przekraczajagcym faktycznie jej wydatki oraz wygospodarowanie nadwyzki ekonomicznej (ktorej
nie mozna nazwa¢ zyskiem) przeznaczonej na pokrycie kosztow jej rozwoju, np. zakup aparatury
badawczej czy budowe sal wyktadowych. Dlatego tez uczelnie muszg dziata¢ ekonomicznie, czyli
oszczednie, po to, aby z tych samych naktadow uzyskaé jak najwigcej wartosci dodanej, lepiegj
realizowa¢ swoje cele i zadania oraz zbliza¢ si¢ krok po kroku do modelu uczelni znakomitej.
Innym celom stuzy doskonalenie jakos$ci, realizowane miedzy innymi poprzez wdrozenie
sprawnego, efektywnego systemu zarzadzania jakosciag. W szkolach wyzszych celowe jest wiec
wdrozenie i rozwijanie takiego systemu zarzadzania jakoscia, ktory generuje ciagly wzrost
jakoSci zarzadzania i tym sposobem umozliwia samofinansowanie rozwoju uczelni [6 i 22].

Specyfika produktu szkoly wyzszej nie pozwala na traktowanie go na rowni z fabrykami
konserw. Jakosci produktéw tych podmiotow gospodarczych nie mozna oceniaé wedlug takich
samych kryteriow 1 metod oceny. Ocena jako$ci ksztatcenia, $cisle zwigzana z jakoScig
prowadzonych badan naukowych, jest procesem zlozonym i trudnym. Jakie powinny by¢ metody i
kryteria oceny produktéw w szkole wyzszej? Propozycje i stanowiska w tej sprawie sg3 mocno
zréznicowane i powinny by¢ przedmiotem analizy. Jednocze$nie trzeba przyja¢ za w peini stuszna
potrzebe uzupehienia dotychczasowej oceny jakosci ksztalcenia, ktérg dokonuje si¢ na podstawie
oceny potencjalu uczelni (ilos¢ profesorow, ksigzek w bibliotece) o ocene osigganych efektow
ksztatcenia uzyskiwanych przez absolwentéw uczelni, po ukonczeniu studiow, w miejscu pracy.

W szkole wyzszej jakos$¢ produktu (ksztatcenia i badan naukowych) jest Sci§le zwigzana z jakoS$cia
pracy wszystkich 0sob zatrudnionych w uczelni oraz jakos$cig pracy studentow. Poziom jakosci
ksztalcenia nie zalezy tylko od poziomu jakos$ci pracy wyktadowcow.

Jako$¢ pracy pracownikéw zarzadzajacych 1 zarzadzanych (w tym nauczycieli
akademickich) to ogét wiasciwosci wykonywanej pracy, decydujacych o spelnieniu zadan i
oczekiwan jakie przed tg pracg w uczelni postawiono. Z powyzszego wynika, ze jako$¢ pracy
mozna mierzy¢, porownujac faktyczny stan tych wlasciwosci wykonywanej pracy z oczekiwanym

stanem, w kontek$cie zadan jakie przed ta praca postawiono. Podobnie mozna mierzy¢ jakosé

5



produktéw szkoty wyzszej, porownujac faktyczny stan osiggnigtych efektow ksztalcenia z
oczekiwanym stanem. Oceny uzyskiwane podczas egzamindéw o tym nie informujg [8 1 15].

Miara jakoS$ci, zardwno pracy jak i $§wiadczonych ustug, jest relacja osiagnigtego stanu
realizacji zadan do poziomu oczekiwanego, szczegoOlnie na plaszczyznie ich skuteczno$ci i1
efektywnosci [1 1 18].

Kto jest klientem ustug edukacyjnej szkoty wyzszej? W gospodarce rynkowej klientem jest
podmiot gospodarczy, ktory dokonuje zakupu produktu. Oznacza to, ze klientem ushugi
dydaktycznej §wiadczonej przez uczelni¢ jest podmiot, ktory dokonuje zakupu ustugi. Moze nim
by¢: student (optacajacy czesne z wlasnych srodkéw), rodzice studenta, panstwo, samorzad lokalny
1 inni sponsorzy. Klientem szkoly wyzszej sg ci, ktorzy ptaca za §wiadczong przez uczelni¢ ustuge
dydaktyczng. Te podmioty maja prawo do ustalania i negocjowania zasad i warunkow przebiegu
studiow oraz dokonywania ich oceny. Obecnie tych praw pozbawieni sa: rodzice, samorzad lokalny
1 inni sponsorzy (np. pracodawca delegujacy na studia okreslong osobg¢ lub wyptacajacy stypendium
studentom na pokrycie czgsci kosztow studiow). Nie wpltywa to korzystnie na efekt ustugi
edukacyjnej, czyli na poziom jakosci ksztalcenia. Natomiast beneficjentem ustugi edukacyjnej
$wiadczonej przez szkote wyzsza jest zawsze student studidw stacjonarnych i niestacjonarnych,
doktorant, stuchacz studiow podyplomowych [1 1 14].

Szkoty wyzsze §wiadczac swe ushugi dydaktyczne, badawcze 1 edukacyjne powinny dazy¢
do jakosci totalnej, czyli wykonywac¢ je zgodnie z jakosciag projektowana, jednocze$nie
odpowiadajacej jakosci wymaganej przez klienta. Przeciwienstwem jakosci totalnej jest
nieodpowiednia jako$¢, ktory dotyczy¢ moze wyrobu, ustugi, procesu, procedury, systemu. Jest
wynikiem niezgodnos$ci, czyli r6znicy pomigdzy stanem rzeczywistym a wymaganiami. R6znica ta
prowadzi do pogorszenia jako$ci $wiadczonych ustug. Niezgodno$¢ ta moze w krancowym
przypadku by¢ wada.

Niezgodno$¢ w procesie ksztalcenia to niespelnienie przez uczelni¢ (lub jej jednostke
organizacyjng) ustawowych wymagan dotyczacych szkolnictwa wyzszego 1 przepiséw
wykonawczych do tych ustaw. Moze to dotyczy¢ np. nieprawidtowego wdrozenia w uczelni
Krajowych Ram Kwalifikacyjnych i wewngtrznego systemu zapewnienia jakosci oraz uchwalonego
przez senat uczelni statutu uczelni i regulaminu studidow, itp. Przyjete w uczelni ustalenia
wewngtrzne (dokumenty) beda wowczas niezgodne z wymogami Procesu Bolonskiego i
obowigzujaca ustawa ,,Prawo o szkolnictwie wyzszym”. Niezgodno$¢, ktéra razaco narusza
powyzsze przepisy i wymagania, w realizacji procesu ksztalcenia jest wada. Jej wystgpienie
powinno spowodowaé wstrzymanie §wiadczenia ustugi edukacyjnej do czasu usunigcia tej wady [7

i 11].



3. Dylematy zarzadzania szkola wyzsza w rozwini¢tej gospodarce rynkowe;j

Wzrost konkurencyjnosci utrudni uczelniom zbyt po korzystnych cenach $wiadczonych
ustug badawczych i dydaktycznych. Jednocze$nie pracodawcy muszg zapewni¢ Swym
pracownikom godziwe zarobki. Zapewnienie rownowagi pomiedzy potrzebg $wiatowej
konkurencji, a ochrong interesow pracowniczych wymaga przyjecia strategii walki przez jakosé,
ktora gwarantuje szkole wyzszej sukces a pracownikom lepsze warunki pracy. Strategii tej obce sa
bariery ograniczajgce wyobrazni¢ i zaangazowanie pracownikow w doskonalenie swej jakosci
pracy. Strategii walki przez jako$¢ muszg towarzyszy¢ rozwigzania, Ktore bedg chronié interes
pracownikéw i zwigcksza¢ ich odpowiedzialno$¢ za to co robig oraz za przyszte losy uczelni [14].
Szczegolnie cenne w tych rozwazaniach sg wskazowki W. E. Deminga, ktore okreslajg podstawowe
zadania jakie powinna speti¢ organizacja wprowadzajaca TQM [18]. Ich wdrozenie pozwoli
szkole wyzszej na osiggnigcie harmonizacji stosunkow spotecznych, kompromis spoteczny i
stabilizacj¢ polityczng. Umigdzynarodowienie szkot wyzszych wymagaé bedzie elastycznosci
wobec korzysci z ujednolicenia swiadczen socjalnych i prawa pracy, uwzglednienia spotecznych i
ekonomicznych konsekwencji podejmowanych decyzji oraz kierowania si¢ filozofia TQM na
kazdym stanowisku. Bedzie to jednoczesnie sprzyjaé poprawie jako$ci pracy zarzadzajacych i
zarzadzanych.

Szkolty wyzsze beda musiaty znalez¢ najlepsze i oryginalne rozwigzania, odpowiadajace ich
potrzebom i pozwalajace na wykorzystanie postepu W integracji w nowych warunkach dziatania, w
jak najlepszy sposob. Muszg na nowo zorganizowaé si¢, dziata¢é w catkowicie nowy sposéb,
adekwatny do istniejacej rzeczywistosci. Oznacza to potrzebe Szybkiej projakosciowe;j
restrukturyzacji zarzadzania i wypracowanie nowych relacji migdzy zarzadzajagcymi i zarzgdzanymi
opartymi na zasadach: przywodztwa, delegowania uprawnien, zwigkszania odpowiedzialnosci i
poszerzenia pola dziatania pracownikom oraz wzrostu ich odpowiedzialno$ci. Te przeobrazenia
powinny sprzyjac¢ przede wszystkim wzrostowi jakosci zarzadzania oraz projakosciowym zmianom
kulturowym w szkotach wyzszych. Pozwoli to uczelniom na lepsze wykorzystanie nastepstw
postepujacej integracji europejskiej. Dziatania te wymagajg akceptacji | zaangazowania
pracownikow.

W warunkach konkurencyjnego migdzynarodowego rynku szkota wyzsza musi by¢ zdolna
do dokonywania szybkich zmian a pracownicy musza rozumie¢ i akceptowa potrzebe
elastycznosci. Pracownicy sg gotowi na ustepstwa i wzrost zaangazowania jesli sg pewni, ze moga

spodziewaé si¢ poprawy warunkdéw pracy dzigki pracy zespotowej. Dlatego konieczne uczenie



pracownikow uczelni pracy zespotowej. Jest to jedna z podstawowych zasad TQM, warunkujgcych
ciggte doskonalenie jakosci pracy i biezagce dostosowanie si¢ jej do wymogdw rynku [14 i 18].

Kolejnym warunkiem uelastycznienia organizacji jest uspotecznienie zarzadzania poprzez
zaangazowanie pracownikéw w podejmowane decyzje w wydziatach, instytutach, katedrach i
innych komorkach oraz na szczeblu wtadz uczelni. Wowczas to potrzeba elastycznos$ci uczelni staje
si¢ sposobem na lepsze zaspokojenie potrzeb pracowniczych. Zalecane przez TQM silne
powigzanie zaangazowania pracownikOw w zarzadzanie z motywacja do lepszej jakosci pracy
sprzyja rozwojowi szkoty wyzszej i jest zrodtem sukcesu na arenie migdzynarodowe;.

Identyfikacja i pelne wykorzystanie szans jakie stwarza Unia Europejska wymaga ciaggtego
podnoszenia jakosci pracy poprzez staty rozwoj osobisty pracownikoéw szkot wyzszych, znaczne
poszerzenie wiedzy, zdobycie dodatkowych kwalifikacji, nowych specjalizacji, czyli naukg przez
cale zycie. Nauka musi sta¢ si¢ trwatym elementem zycia pracownika, od pierwszego dnia
zatrudnienia do chwili przejscia na emeryture. Jest to kolejna bardzo wazna zasada TQM.
Sporadyczne szkolenia muszg przeksztatci¢ si¢ W organizacji w proces ustawicznego ksztalcenia
wszystkich pracownikow. Konieczno$¢ rozwoju zarzadzania informacjg i jego zwigzku z
zarzgdzaniem zasobami ludzkimi zrodzito nowg metode zarzadzania - Knowledge Management,
ktora znajdzie powszechne zastosowanie w XXI wieku i spowoduje radykalng reorientacje W
sposobie myslenia Kkierownictwa uczelni. Sprzyja¢ bedzie: kreatywnosci, innowacyjnosci,
postepowi technicznemu i organizacyjnemu oraz lepszemu poznaniu oczekiwan klientdw
wewnetrznych i zewnetrznych [3].

Postgp W integracji ekonomicznej i politycznej w ramach Unii Europejskiej wymaga
myslenia po europejsku. Nie oznacza to jednakze wyzbywania si¢ odrebnosci narodowych i
regionalnych. Ich zachowanie pozwoli na doskonalenie jakosci pracy i zroznicowanie zaspokajania
potrzeb klientow, ktorzy nie sg jednakowi, sklonowani, sg inni w swym podobienstwie. Integracja
nie oznacza takze skoszarowania w szkolnictwie wyzszym, dlatego tez wejscie krajow Europy
Wschodniej do Unii Europejskiej bedzie wymaga¢ umiejetno$ci poruszania si¢ w bardzo
zroznicowanym srodowisku oraz daleko idacej tolerancji. O tym powinny pamigta¢ politycy i
producenci [2].

W szkotach wyzszych w Polsce nadal wystepuja potencjalne zrodta hamowania
zaangazowania pracownikow w doskonalenie jakosci zarzadzania uczelnia, zarowno publiczng jak i
niepubliczna, ze stratg dla szkot wyzszych, procesu ksztatcenia i nauki. Do tych blokad zaliczy¢
mozna miedzy innymi nast¢pujace:

o wadliwe rozwigzania W statucie czesci uczelni, np. dotyczace zarzadzania instytutami, ktére

przetrwaty, tu i 6wdzie, w formie wprowadzanej w uczelniach po wypadkach marcowych w
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1968 roku, hamujac aktywnos¢ katedr, zaktadow, pracownikdw i doktorantow;

« niski poziom wymaganych kompetencji w zakresie zarzadzania stawianych czasami osobom
pelniacym funkcje kierownicze w uczelniach wywotuje nie wielkie zainteresowanie
pracownikdéw prowadzeniem dziatan przynoszacych uczelni wigksze dochody i nizsze
koszty, poniewaz nie maja W tym zadnego interesu ekonomicznego;

e praca na dwoch etatach powoduje, ze czesto W zadnej z uczelni pracownik nie jest w petni
zaangazowany W doskonalenie jakosci ksztalcenia i zarzadzanie uczelnia;

o zdarzajgce si¢ przypadki nieformalnych uktadow, ktore blokujg rozwoj miodej kadry i
czynig ja nie zainteresowang rozwojem uczelni, w ktorej pracujg lub sg doktorantami;

e brak motywacji do zaangazowania si¢ pracownikéw i doktorantdw np. w rozwoj instytutu w
wyniku $cierania si¢ partykularnych intereséw grupowych.

Przyktadow powodOw braku zaangazowania pracownikow i doktorantdw w podnoszeniu
jakosci ksztatcenia i rozwdj uczelni jest znacznie wiecej. Na uwage zashuguje niepokojacy fakt
braku stosownych krokow przeciwdziatajacych tym praktykom przez wiadze uczelni i wydziatow,
co dezorientuje zwlaszcza mtodych pracownikow naukowych i doktorantdw, ktorzy chcieliby da¢ z
siebie wigcej dla dobra uczelni, ale tego od nich si¢ nie zada, nie stwarza mozliwosci i potrzeb

aktywizacji.

4. Dezintegracja zarzadzania przez cele

Prowadzone przez Autora badania w latach 2006-2011[5, 6. 15, i 18] dowodza, ze panujacy
w uczelniach publicznych i niepublicznych system =zarzadzania nie odpowiada wymogom,
przedstawionej powyzej definicji ,,zarzadzania zintegrowanego” oraz nie zapewnia integralnosci
zarzadzania.

W czgséci szkot wyzszych w Polsce stosowny jest niespojny, niekompleksowy, czyli
zdezintegrowany system zarzadzania, ktdry pozwala potgczy¢é elementy S$redniowiecznego,
feudalnego systemu zarzadzania z elementami zarzadzania z okresu socjalizmu realnego opartego
na wlasnoséci ,,niczyjej”. Ten tzw. ,tradycyjny system” umozliwia dzi$ realizacje celow
partykularnych i wspdlnych, wedtug uznania, na poszczegolnych szczeblach zarzadzania w cze$ci
uczelni. [11] Najodpowiedniejszg nazwa dla panujacego obecnie systemu zarzadzania W szkotach
wyzszych, zardbwno publicznych, jak i niepublicznych, w Polsce jest ,,zdezintegrowany przez cele
system zarzadzania”[20].

Formalne cele kazdej uczelni sa okre$lone w statucie. Sposob ich realizacji jest

zroznicowany W poszczegolnych szkotach wyzszych. Takze zroznicowany jest system interpretacji



tych celow oraz ich postrzegania przez pracownikow i zatozycieli uczelni. Brak tu i owdzie
spojnosci i zréznicowanie, czesto sprzecznych celdw 0sdb zwigzanych ze szkolnictwem wyzszym
(poczawszy o0d stazysty asystenta przez profesora kierujacego katedra, dziekana wydziatu i rektora,
uczelni po ministra szkolnictwa wyzszego oraz parlamentarzystow zajmujacych si¢ nauka, edukacja
i szkolnictwem wyzszym) kreuje zdezintegrowany system zarzadzania W czesci uczelni
publicznych i niepublicznych. Rzeczywiste partykularne cele zaczynajg coraz bardziej roznié sig
od formalnie zapisanych celow w statucie tych uczelni [20].

Cele poszczegolnych osob zatrudnionych w uczelni, w tym asystentéw (adiunktdéw) sa
zroznicowane | czasami niezgodne z wyzej wymienionymi, pozadanymi celami, jakie maja
realizowac. Brak spdjnosci i wzajemnej zgodnosci celdw zaktadow, katedr, instytutow, wydziatow
oraz ich pracownikdw rodzi sprzeczne interesy i powoduje dezintegracje zarzadzania. Jak wynika z
wieloletnich badan prowadzonych przez autora [4], przyczynami tego stanu rzeczy, w réznym
stopniu w poszczegdlnych uczelniach, miedzy innymi, sa:

e poziom przygotowania przez szkote wyzsza asystenta (adiunkta) do pracy naukowej i
dydaktycznej i niewlasciwy system doboru kadr w uczelni, oparty czasami takze na
czynnikach nie merytorycznych;

e zbyt mate $rodki finansowe na prowadzenie badan naukowych, publikacje, organizowanie i
udzial w konferencjach naukowych i doskonalenie procesu badawczego i dydaktycznego
asystentow (adiunktow);

o efekty pracy naukowej i dydaktycznej i rozwdj asystenta (adiunkta) nie stanowig
szczegOlnego zainteresowania przetozonych, zwlaszcza migdzy okresowymi ocenami
pracownikow;

e przetozeni nie sg ekonomicznie zainteresowani rozwojem naukowym oraz dydaktycznym
podwtadnych i zdarza sie, ze ten szybki ich rozw0j (zwany nad aktywnoscig) przeszkadza
przetozonym,;

e podwladni (zarzadzani), w wyniku niewtasciwie sporzadzonych statutow i regulamindw
pracy, maja jednoczesnie Kilku bezposrednich przetozonych;

o zagubieni w rozgrywkach swych przetozonych traca orientacj¢ i nie wiedza co powinni
robi¢, a czym nie powinni si¢ zajmowaé i czego powinni unika¢; wowczas tylko silni
psychicznie i duchowo sg w stanie sprosta¢c wymogom i robi¢ to co sami chca, kosztem
swego zdrowia;

e faktycznie (a nie na papierze) funkcjonujacy w uczelniach system bodzcéw materialnego i
niematerialnego zainteresowania nie mobilizuje, a czasem zniecheca do dobrej pracy

naukowej i dydaktycznej;
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asystent (adiunkt) musi zarobi¢ na utrzymanie swoje i rodziny, a to wymaga, w warunkach
bardzo niskiego wynagrodzenia w szkolnictwie wyzszym (nizszego w stosunku do $rednie;j
krajowej niz na poczatku lat siedemdziesigtych XX wieku) podjecia dodatkowej pracy
zarobkowej, co powaznie ogranicza czas na realizacje wyzej wymienionych celow;

uczelnia nie zapewnia asystentowi (adiunktowi) mieszkania, miejsca dla dzieci w ztobku lub
w przedszkolu (cho¢ kiedys$ zapewniata) co ogranicza czas i mozliwo$ci prowadzenia pracy
naukowej;

asystent (adiunkt) zobowigzany jest do wykonywania nadmiaru rozmaitych prac
administracyjnych, organizacyjnych i technicznych, godzin nadliczbowych, zastepstw,
zlecanych mu bezdusznie przez przetozonych, bez zastanowienia si¢ nad skutkami tych
polecen stuzbowych;

stan zdrowia asystenta (adiunkta) oraz pozostawiajgca wiele do zyczenia opieka medyczna i
socjalna jakim otoczony jest asystent (adiunkt) i jego rodzina zajmuje mu czas, ktory
moglby poswigci na prace naukows;

organiczna nieche¢ asystenta (lub adiunkta) do pracy naukowej i dydaktycznej oraz jego
potrzeba zatrudnienia tylko dla uzyskania korzysci z tego ptynacych (np. ubezpieczenia);

i inne.

Cele i zadania naukowe i dydaktyczne profesorow sg okreslone w statucie uczelni i w

regulaminach pracy oraz innych wewnetrznych uregulowaniach prawnych szkoty wyzszej.

Jednocze$nie profesor napotyka na szereg podobnych negatywnych warunkow pracy, tak jak

asystent i adiunkt. Aby ich nie powtarza¢ ograniczmy si¢ do kilku specyficznych determinant, ktore

powoduja, ze profesorowie czasami, lub czgsciej, nie realizujg celow i zadan, ktore powinni

wykona¢. Do nich miedzy innymi nalezg [6 1 13]:

odpowiedzialno$¢ profesora za kierowanie zaktadem lub katedra jest znikoma i
proporcjonalna do sladowych uprawnien jakie posiada na tym stanowisku;

w uczelniach niepublicznych, pracownicy faktycznie podlegajg, dyspozycyjnym wobec
zatozyciela, dziekanowi i kanclerzowi; rola i znaczenie profesoréw jako przetozonych
kierownikéw katedr i zaktadow jest czesto iluzoryczna i sprowadza sie do pobierania
niskiego dodatku funkcyjnego, traktowanego jako uzupetnienie do skromnej pensji
profesora;

W czesci szkot wyzszych, jak dwukrotnie wykazaty wspomniane juz weczesniej badania
prowadzone przez autora, wazne miejsce zajmuje mobbing, lobbing i nieréwne traktowanie

zatrudnionych, w tym takze profesoréw; ponadto odzyta w zmienionej formie ,,zasada
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partyjnosci zarzadzania” (ktéra funkcjonowata w réznym stopniu w uczelniach w okresie
wczesnego PRL-u) w postaci tzw. grup ,trzymajacych wtadze” lub ,,spotdzielni” oraz tzw.
»profesorow opiniodawczych” reprezentujacych rézne orientacje, ugrupowania polityczne i

zwigzkowe 0raz grupy interesow.

Powyzsze przyktady anomalii, naruszajacych sprawne, prawidtowe wykonywanie funkcji
zarzadzania, Oraz rozwigzan sprzecznych z zasada jednoosobowego kierownictwa, opartych na
lobbingu i mobbingu stanowig istotne Zrodlo naruszenia integralnosci zarzadzania W szkotach
wyzszych na szczeblu: zaktadu, katedry, instytutu i wydziatu [16 i 19]. Brak spojnych, zgodnych,
czytelnych celéw i obowigzujacych w jednakowym stopniu wszystkich zatrudnionych, zasad
postepowania, Staje si¢ przyczyng dezintegracji zarzadzania przez partykularne, indywidualne i
grupowe cele oraz obnizenia jego efektywnosci.

Uczelnie, wydaje si¢, ze od zawsze stojg przed problem wyboru scentralizowanej lub
zdecentralizowanej struktury organizacyjnej i poziomu samodzielnosci finansowej jej jednostek
organizacyjnych. W przeprowadzonych przez autora ogdlnopolskich badaniach, wickszos¢
ankietowanych profesoréw i doktorow opowiedziata si¢ za samodzielno$cig finansowg wydziatow,
a tyko co trzeci z badanych opowiedziat si¢ za samodzielnoscig finansowa katedr.[16 i 18]. Oznacza
to wzrost akceptacji do korporacyjno-holdingowego charakteru uniwersytetu, ktérego wydziaty
przypominaja corki spotki w holdingu.

Jednoczes$nie uczelnie, ktore chcg nazywac sie ,,uniwersytetem” musza pamigta¢ 0 rozwoju
w swej strukturze badan naukowych i edukacji na wszystkich obszarach, a nie tylko na, w danym
czasie, rentownych. Dlatego tez gospodarka uniwersytetu powinna opiera¢ si¢ na nast¢pujacych
zasadach [41 17]:

e wydzialy sg samodzielne finansowo i pokrywajg swe koszty z przychoddéw np. z tytutu
uzyskanych dotacji z budzetu panstwa, optat za studia, swiadczonych ustug badawczych
i doradczych oraz uzyskanych grantow badawczych i dydaktycznych;

e wydzialy zobowigzane sa do osiggania nadwyzki ekonomicznej, ktdra przeznaczaja na
samofinansowanie swojego rozwoju i w ustalonej czesci na dofinansowanie rozwoju
uniwersytetu;

o realizowane planowo deficytowe przedsiewziecia badawcze i edukacyjne oraz rozwdj
nowych specjalnosci i kierunkow studiow oraz projektéw edukacyjnych i badawczych
uniwersytetu finansowane powinny by¢ ze wspolnego funduszu rozwoju i nowych
uruchomien, stworzonego ze srodkéw wypracowanych przez wydziaty;

o wszystkie przedsigwzigcia realizowane w uczelni winny osiaga¢ nadwyzke ekonomiczna,
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z wyjatkiem tych, ktore przyjeto do realizacji jako planowo deficytowe (w krétkim okresie);
e Kkoszty i przychody osiggane przy realizacji kazdego przedsiewzigcia powinny by¢
oddzielnie ewidencjonowane, analizowane przez skarbnika wydziatu i kwestora oraz

optymalizowane przez instytucje wykonujacg to przedsiewzigcie.

Nie stosowanie si¢ do tych zasad moze spowodowac¢ W szkole wyzszej konflikty i zniecheé
do roztropnego, przemyslanego i rentownego dziatania, co dezintegruje proces zarzadzania oraz
zmniejsza jego efektywno$¢. Brak rozeznania w ksztattowaniu si¢ przychodow i kosztoéw
poszczegblnych przedsiewzig¢ edukacyjnych i badawczych oraz poszczegolnych jednostek
organizacyjnych uczelni powoduje obawe nieuzasadnionego zabierania srodkow z jednostkom
Wzorowo pracujacym i przekazywanie ich do jednostek nieaktywnych, w celu sfinansowania ich
deficytu. Wypracowane srodki przez prawidtowo, aktywnie dziatajace jednostki organizacyjne nie
powinny by¢ wykorzystane do pokrycia nastepstw braku naleznej aktywno$ci | rozrzutnosc
pasywnych jednostek organizacyjnych. Powstaly niepokdj dezintegruje zarzadzanie i pogarsza
sytuacje finansowg szkoty wyzszej. Ukrywanie niegospodarnosci jednostek organizacyjnych
uczelni, zrodet powstatych strat i deficytow prowadzi do trwatego deficytu szkoty wyzszej, trwatej
utraty ptynnosci finansowej, jej upadtosci i przyspieszonej likwidacji [6 i 13].

Dezintegracja zarzadzania poglebia si¢ wraz z pogarszaniem si¢ jakosci zarzadzania W
szkole wyzszej i tym samym sprzyja rozwojowi Kryzysu zarzadzania, wywolujacego spustoszenie
w umystach i odczuciach pracownikow oraz niech¢¢ do nieprzewidywalnych zmian. W tej trudnej
sytuacji wiladze uczelni musza, za aprobatg zatrudnionych lub przynajmniej przy braku
zorganizowanego sprzeciwu, podja¢ sie trudnego zadania opracowania i wdrozenia strategii
rozwoju i kompleksowego programu dziatan projakosciowych, przetamujacych Kkryzys pracy i
integrujacych zarzadzanie w szkole wyzszej w istniejagcych warunkach i w danym czasie. Nie ma
uniwersalnych strategii rozwoju i programOw sanacji oraz gotowych systemow zarzadzania, Ktore
mozna by zaordynowa¢ uczelniom do wdrozenia. Kazda szkola wyzsza to inna grupa
zatrudnionych, o r6znych problemach i oczekiwaniach [10 i 12]. Kazda uczelnia ma swoja historie,
ambicje, doswiadczenia, specyfike kultury pracy i skutecznych motywatorow oraz warunki
finansowe, materialne i techniczne. Nie mozna sformutowac i wystawi¢ uniwersalnej recepty
integracji zarzadzania dla wszystkich uczelni; kazda musi wypracowa¢ wtasng droge | towarzyszace
jej $ciezki poprawy jakosci zarzadzania na wszystkich szczeblach organizacyjnych uczelni.

Zasygnalizowane powyzej przyczyny dezintegracji zarzadzania i niskiego jego poziomu w
publicznych i niepublicznych uczelniach, w warunkach urynkowienia oraz integracji nauki i

szkolnictwa wyzszego w Europie, pozwalajg na wskazanie dziatan, ktére nalezy podja¢ w szkotach
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wyzszych, aby stopniowo eliminowa¢ zidentyfikowane przyczyny kryzysu zarzadzania i niskiej
jakosci pracy [5120].

W pierwszej kolejnos$ci nalezy przekona¢ zatrudnionych do dziatan, ktore zapewnig rozwoj
uczelni i stworzag warunki do odnoszenia sukcesow tym pracownikom, ktorzy beda chcieli
jednoczesnie pracowa¢ nad sobg i dla dobra uczelni; (I etap). Roéwnoczesnie konieczne jest
podniesienie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji zarzadzajacych na wszystkich szczeblach uczelni,
w zakresie zarzadzania i ekonomii stosowanej w szkole wyzszej; (11 etap). Pracownik uczelni musi
by¢ jednocze$niec homo sapiens i homo oeconomicus, a zarzadzajacy muszg by¢é menedzerami i
umie¢ podejmowac skuteczne, efektywne decyzje sprzyjajace rozwojowi nauki i edukacji.

Zaangazowani | odpowiednio przygotowani do petnienia swych funkcji pracownicy powinni
pod kierunkiem wtadz uczelni i wydziatéw zidentyfikowaé przyczyny dezintegracji zarzadzania
oraz istniejgcej nieodpowiedniej jakosci pracy. Nastepnie opracowac realng do wykonania, poparta
srodkami, kompleksowg strategi¢ eliminacji przyczyn kryzysu pracy (zwlaszcza Kryzysu
zarzadzania), doskonalenia i integracji zarzadzania oraz rozwoju uczelni; (111 etap).

Po takim przygotowaniu, zatrudnieni w szkole wyzszej, pod kierownictwem wybranych
wiadz uczelni i wydziatow, powinni przystapi¢ do rzetelnej, pelnej realizacji, w wyznaczonym
czasie, przyjetej strategii sanacji i rozwoju uczelni, rownocze$nie podnoszac stan swojej wiedzy,
umiejetnosci i kompetencji; (etap 1V).

Podkreslenia ~ wymaga konieczno$¢ rozroznienie pojecia integracji zarzadzania od
centralizacji zarzgdzania. Sg to dwa roézne pojecia. Bardzo cz¢sto wzrost integralnosci zarzgdzania
wymaga decentralizacji zarzadzania, wowczas bowiem najlepiej mozna zwigkszy¢ zaangazowanie
pracownikdéw oraz uzyska¢ wickszg spojnos¢ rzeczywistych celéw. Centralizacja zarzadzania
tworzy zazwyczaj pozory realizacji wspolnych celdéw, a w rzeczywistosci bardzo réznicuje cele
zatrudnionych w uczelni. Integracja =zarzadzania natomiast skupia pracownikow wokot

przetozonych i wspolnych celow, a centralizacja i dezintegracja zarzadzania oddala.

5. Miedzynarodowa mobilnos¢ edukacyjna

W przyjetej 19 czerwca 1999 roku tzw. ,Deklaracji Bolonskiej” oraz w ustaleniach
podjetych w trakcie kolejnych posiedzen ministrow wiasciwych do szkolnictwa wyzszego panstw
sygnatariuszy Procesu Bolonskiego podjeto decyzje, ktdre zrealizowane miaty zapewni¢ , w
przypadku [2]:

e studentdéw: dostgp do mozliwosci ksztalcenia i szkolenia oraz zwigzanej z tym opieki,

pomocy i $wiadczen dla studentow;
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e nauczycieli akademickich, pracownikéow bibliotecznych i administracyjnych:
uznawanie oraz ,,waloryzowanie” okresow prowadzenia badan, nauczania i szkolenia w
innym kraju europejskim bez naruszania ich uprawnien ustawowych;

e uczelni: rozw0j wspotpracy europejskiej w zakresie zapewnienia poprawy jakosci |,
opracowania podobnych kryteriow i metodologii oceny oraz systemow punktow
zaliczeniowych (ECTS).

e panstw sygnatariuszy: poprzez zapewnienie mobilnosci edukacyjnej (horyzontalnej i
wertykalnej) stworzy¢ petne i nieograniczane warunki do mobilnosci obywateli oraz
dostosowania system ksztalcenia do potrzeb rynku pracy; w tym celu nalezy dazy¢ do
osiggniecia wspdlnej europejskiej przestrzeni dla szkolnictwa wyzszego i badan naukowych
w ramach réznorodno$ci kultur, jezykow i systemOw edukacyjnych, z poszanowaniem

niezaleznosci i autonomii uniwersytetow.

W dobie postepujacej globalizacji, zdaniem Komisji Europejskiej nie moze by¢ granic dla
nauki i szkolnictwa wyzszego Europy. Wladze uczelni w Polsce i innych krajach Europy i Azji maja
do wyboru:

e aktywnie i rzeczywiscie, a nie deklaratywnie, wtaczy¢ si¢ do procesu integracji szkolnictwa
wyzszego w ramach Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego,
e lub rozpocza¢ proces likwidacji uczelni.
Wybor jest tu oczywisty — wladze szkolty wyzszej musza jak najszybciej stworzyé dogodne warunki
do rozwoju mobilnosci edukacyjnej studentéw 1 pracownikodw uczelni. Obecne dziatania sg
absolutnie nie wystarczajagce 1 wymagaja przede wszystkim nowego podejscia do
umig¢dzynarodowienia swojej uczelni.

Dotychczas czgs¢ szkot wyzszych nastawilo sie na ksztalcenie miodziezy glownie do
potrzeb rynku pracy jednego lub kilku powiatéw lub jednego lub kilku wojewddztw. Byty to
wyzsze szkoty lokalne lub regionalne. Tylko kilka uniwersytetow klasycznych i politechnik miato
ambicje zaistnie¢ sporadycznie na migdzynarodowym rynku pracy. Obecnie ambicje szkot
wyzszych w Polsce wzrastajg i chcg by¢ postrzegane przez miodziez i pracodawcow z innych
krajow, zwlaszcza osciennych. Dzi$ uczelnie, ktore nie podejmg si¢ realizacji migdzynarodowego
programu ksztatcenia utracg najlepszych studentow i b¢da miaty lokalne znaczenie, jako prawie
wyzsze licencjackie szkoty zawodowe. Przysztos¢ polskich uniwersytetéw i politechnik lezy w tym,
aby jednoczes$nie realizowaty profil akademicki i profil praktyczny na wszystkich trzech poziomach

ksztalcenia W wymiarze miedzynarodowym. W tym Kkierunku formutlowane sg przedstawione
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powyzej wymagania Procesu Bolonskiego i zalecenia Unii Europejskiej w zakresie rozwoju

miedzynarodowej mobilno$ci edukacyjnej. W tym samym kierunku idg oczekiwania studentow [8].
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