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WSTEP

Do najwazniejszych czynnikow sprzyjajacych rozwojowi szkolnictwa wyzszego na
swiecie naleza globalizacja, postep technologiczny, gospodarka oparta na wiedzy (nowa
ekonomia) oraz wspotczesne techniki przekazu informacji. Rozwdj ten w poszczegdlnych
krajach jest uzalezniony od wielko$ci naktadéw przeznaczanych z budzetu na szkolnictwo
wyzsze, sytuacji ekonomicznej, czynnikow demograficznych a takze zasobnoS$ci
spoteczenstwa, gdyz bezptatne ksztatcenie na poziomie wyzszym nalezy do przesztosci.

Znaczacy wzrost liczby studentow wyzszych uczelni na $wiecie?’’ ma z pewnoscia
wymiar pozytywny, gdyz dobrobyt kazdego kraju zalezy migdzy innymi od poziomu
wyksztalcenia spoleczenstwa®'®. Rzecz w tym, ze utrzymanie masowosci ksztalcenia na
poziomie wyzszym jest z punktu widzenia budzetow panstw bardzo kosztowne. Wyrazny
wzrost naktadéw budzetowych na szkolnictwo wyzsze jest malo prawdopodobny. W tej
sytuacji wyzsze uczelnie, utrzymujac liczbe ksztalconych nie moga liczy¢ na znaczacy
wzrost srodkéw finansowych przypadajacych na statystycznego studenta. Pozostaje wigc
koncentrowa¢ uwage na doskonaleniu funkcjonowania instytucji akademickich nawet,
gdyby oznaczato to konieczno$¢ przeprowadzenia daleko idacych zmian. Pytanie w jaki
sposoOb te zmiany przeprowadzic¢?

W krajach Unii Europejskiej dostrzegajac koniecznos¢ doskonalenia systemow
szkolnictwa wyzszego, przed wielu laty powotano wyspecjalizowane placoéwki naukowo-
badawcze. Dla przyktadu w University of Twente w Holandii w 1984 roku utworzono
Centre for Higher Education Policy Studies (CHEPS). Celem prowadzonych tam badan,
jest wieloaspektowa analiza funkcjonowania szkolnictwa wyzszego oraz postawienie
diagnozy wskazujacej kierunki niezbednych zmian. Dysponujac budzetem rocznym ok. 2,5
min EUR, grupa 20 uczonych w ostatnich latach opracowata wiele publikacji i raportow z
prac badawczych prowadzonych w wielu krajach §wiata.?*®

Problemy bedace implikacjag masowosci ksztatcenia sg wyraznie widoczne rowniez
w Polsce. Kontekst jest bardziej zlozony niz w krajach Unii Europejskiej, gdyz do
czynnikOw niesprzyjajacych rozwojowi szkolnictwa wyzszego naleza: wysoki deficyt
budzetowy, relatywnie niski poziom dochodu narodowego per capita, prognozy

demograficzne, bezrobocie (rowniez, cho¢ znacznie nizsze, wsrod osob z wyksztatceniem

2171 jczba studentow na $wiecie w latach 1960 —1995 wzrosta z 13 do 82 min.
218 pomykalski W., 1995, Encyklopedia biznesu, Wydawnictwo................ ,5.225 i nast.
219 Wykaz publikacji z ostatnich lat mozna znalez¢ pod adresem: http://www.utwente.nl./cheps
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wyzszym) oraz brak strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego®’. Dodatkowym elementem
sktadajacym si¢ na zlozonos$¢ sytuacji w Polsce jest niedocenianie placowek badawczych
zajmujacych si¢ problematyka szkolnictwa wyzszego. Taka jednostka jest dla przyktadu
Centrum Badan Polityki Naukowej Szkolnictwa Wyzszego Uniwersytetu Warszawskiego
powotane w roku.................... Efektem pracy kilkuosobowego zespotu uczonych jest wiele
publikacji zwartych, artykuléw naukowych i raportéw. Nasuwa si¢ przy tym wrazenie, ze
dziatalnos$¢ centrum prowadzona jest ,,po trajektorii rownolegtej do tej, po ktorej poruszaja
si¢ wyzsze uczelnie”. Wynika to z jednej strony ze skromnych $rodkow finansowych
przeznaczanych na dziatalno$¢ centrum, z drugiej za$ z niedoceniania przez wiele uczelni
roli badan nad szkolnictwem wyzszym a takze braku strategii i systemu oceny jakosci i
efektywnosci funkcjonowania na poziomie instytucjonalnym.

Fakt, iz instytucje akademickie sg poddawane silnej presji ze strony otoczenia,
mobilizuje je do wprowadzenia zmian. Nie jest to droga tatwa, gdyz od wielu lat w
wyzszych uczelniach $cierajg si¢ dwa, pozornie sprzeczne, poglady w zakresie podatnosci

na wpltywy otoczenia konserwatywny i adaptabilny221

. A moze sprzecznos$¢ jest pozorna?
Wyzsze uczelnie znajduja si¢ obecnie w fazie rozwoju orientacji konkurencyjnej. Nie
wystarcza juz prze§wiadczenie o koniecznos$ci ksztaltowania pozycji uczelni na rynku
ustug edukacyjnych. Zdolno$¢ do konkurowania musi by¢ rozumiana jako zdolno$¢ do
uczestnictwa w grze na rynku. Instytucje akademickie w Polsce, podobnie jak w innych

krajach europejskich nie sa w peini $§wiadome przymusu konkurencyjnoécizzz.

Czy
zrozumienie tego faktu bedzie oznacza¢ koniecznos¢ zmiany modelu zarzadzania
wyzszymi uczelniami? By¢ moze. Warto mie¢ jednak na uwadze fakt, ze zmiany w
instytucji akademickiej, jak pisala przed kilku laty E. Wnuk-Lipinska, maja zwykle
charakter ,,przyrostowy”, polegajacy na dodawaniu nowych elementéw do juz
istniejqcychzzs.

Jakimi metodami nalezy si¢ postuzy¢, aby doskonali¢ funkcjonowanie instytucji
akademickiej zwazywszy, ze jak napisano w Raporcie OECD opracowanym w 1997 przez

Group on the Science System "coraz silniejsza bedzie konkurencja migdzy uczelniami i

220 projekt dokumentu pod nazwa ,.Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego do roku 20107 zostat
przygotowany przez Ministerstwo Edukacji Narodowej i obecnie jest w fazie dyskusji

221 \W dniach 6-8 listopada 2002 w Warszawie odbyly si¢ warsztaty pt.” Towards the Entrepreneurial or
adaptive University” zorganizowane przez Centrum Badan Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego i
CHEPS

222 Kuklinski A.(red.), 2001, Gospodarka oparta na wiedzy jako wyzwanie dla Polski XXI wieku, Komitet
Badan Naukowych , Warszawa 2001, s.17, za: Edukacja dla Europy. Raport Komisji Europejskiej. Komitet
Prognoz ,,Polska 2000 Plus” przy Prezydium PAN, Warszawa 1999

22 \Wnuk-Lipinska E., .......ccoccoonrn..e.
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zjawisko to nabierze charakteru migdzynarodowego a ,,dla wickszo$ci uniwersytetow

istnieje zagrozenie, ze efektywnos$¢ dziatan uros$nie do rangi najwazniejszego elementu ich
misji”??°.

Podejmujac problematyke strategii, jakosci 1 efektywnos$ci instytucji akademickiej,
autor monografii przyjal zatozenie, ze wobec tak powaznych wyzwan, przed ktorymi staje
szkolnictwo wyzsze w Polsce celowe jest podjecie proby adaptacji do realiow wyzszych
uczelni metod opracowanych z mysla o przedsigwzigciach biznesowych. Prdoba ta nie jest
pionierska, gdyz od kilku lat terminologia uzywana w dziedzinie nauk ekonomicznych
coraz szerzej wkracza do opisu funkcjonowania wyzszych uczelni. Takie okreslenia jak:
misja wyzszej uczelni, strategia, planowanie, marketing ustug edukacyjnych, rynek
edukacyjny?®®, czy wreszcie konkurencja to pojecia, ktore stopniowo zajmuja wazne
miejsce w ,,murach instytucji akademickich”. Inspiracja autora monografii byly stowa
wygloszone przez Sir Roberta L. Woodbury, Kanclerza University of Main System,

L L : : 227
»Dlaczego nie kierowa¢ biznesem jak dobrym uniwersytetem”

. Pytanie wydaje si¢
przewrotne, ale czy rzeczywiscie kierowanie uniwersytetem nie moze opiera¢ na
powszechnie obowigzujacych zasadach®®®, a z racji ogromnego potencjatu intelektualnego
skupionego w uczelni, nie moze stanowi¢ wzorca dla biznesu. Dobry uniwersytet, w
rozumieniu autora monografii to taki, ktory nie wyzbywajac si¢ atrybutéw swiatyni wiedzy
potrafi ewoluowaé w kierunku coraz sprawniej funkcjonujacej organizacji.

Ocena funkcjonowania wyzszych uczelni jest znacznie bardziej ztozona niz firm
biznesowych, gdyz niejednokrotnie trudno okresli¢ uzyskany efekt przy znanym naktadzie
finansowym. Jeszcze trudniejsze jest ,,uchwycenie” granicy oznaczajacej kryzys uczelni.
Co oznacza¢ bedzie sukces uczelni a co porazkg — w jaki sposdb zmierzy¢ ich rozmiary ?
Czy tradycyjne metody oceny efektywnosci funkcjonowania wyzszych uczelni sa

skuteczne i pozwalaja na kreowanie wizji szkolnictwa wyzszego w Polsce w najblizszych

latach ? To pytania, na ktére autor monografii stara si¢ znalez¢ odpowiedz.

224 Raport OECD University Research in Transition, 1997 - streszczenie - Nauka i szkolnictwo wyzsze No
11, 1998, s.29.

225 Wnuk-Lipinska E., 1997, Nauka i szkolnictwo wyzsze nr 10, s.21 cyt. Za Habermasem J.,1989, The Idea
od the Learning Processes: w Weber S. (ed): The New Conservatism: Cultural Cricism and Historians’
Debate. Cambridge.

228 Biatecki I, Sikorska J.(red.), 1998, Wyksztatcenie i rynek, Wydawnictwo TEPIS, Warszawa, s.70; Kotler
Ph., Fox, K., 1995, Strategic marketing for educational institutions, Printice Hall -Inc.

227 Kotler Ph., Fox K.F.A., 1995, Strategic Marketing for educational institutions, Prentice-Hall, Inc.,
Englewood Cliffs, New Jersey 07632, s.4, za: Christian Science Monitor, March 23, 1993, 5.19

228 Kierowanie sklada si¢ z czterech faz: organizowania, planowania, motywowania i kontroli



Celem autora monografii jest wskazanie, ze doskonalenie funkcjonowania
instytucji akademickich wymaga podejmowania prob adaptacji do realiow wyzszych
uczelni nowoczesnego instrumentarium badawczego. Takie podej$cie umozliwi ocene
jakosci 1 efektywno$ci  oraz opracowanie strategii funkcjonowania wyzszej uczelni. Proba
ta jest z pewnos$cig bardzo ryzykowna i opatrzona znacznym marginesem btedu, lecz
intencja autora byto wskazanie nietradycyjnej metody doskonalenia funkcjonowania
instytucji akademickiej 1 wywotanie dyskusji nad przysztoscig szkolnictwa wyzszego.

Przedmiotem analiz jest Politechnika Gdanska na tle czterech czolowych polskich
uczelni technicznych Akademii  Goérniczo-Hutniczej oraz politechnik  Slaskiej,
Warszawskiej i Wroctawskiej. W monografii przedstawiono model oceny jakosci ustug
oferowanych przez instytucje akademicka, przeprowadzono ocene efektywnos$ci
funkcjonowania tej instytucji oraz wskazano droge opracowania strategii na przyktadzie
wybranej wyzszej uczelni.

W rozdziale 1 dokonano przegladu literatury dotyczacej efektywnosci i jakosci oraz
misji 1 strategii instytucji akademickiej. Przedstawiono tu definicje efektywnos$ci
Zaprezentowano dwie interpretacje efektywno$ci — celowos$ciowa 1 systemowa.
Szczego6lng uwage zwrocono na prakseologiczne rozumienie efektywnosci jako sprawnosci
dziatania. W dalszej czesci przedstawiono wybrane modele jakosci ustug, w tym ustug
$wiadczonych przez uczelni¢. Podkreslono wage formutowania misji i1 strategii jako

podstawy funkcjonowania instytucji akademickiej.

W rozdziale 2 wyzsza uczelni¢ przedstawiono jako firm¢ $wiadczaca ushugi

edukacyjne i naukowo-badawcze?*®

. Opisano problemy dotyczace ksztalcenia, dziatalno$ci
badawczo-rozwojowej oraz kierowania uczelnig.

W rozdziale 3 szczegétowo opisano narzgdzia badawcze. Zwigzle przedstawiono
model European Foundation Quality Management, znacznie szerzej metode balanced
scorecard (BSC), wykorzystywang w rozdziale 4. Przedstawiono gtdéwne przestanki, ktore
przemawialy za zastosowaniem tej metody do szczegotowej oceny efektywnosci
funkcjonowania Politechniki Gdanskiej. W dalszej czgsci rozdziatu przedstawiono model
jakosci ustug Servqual, zaadoptowany do oceny jakos$ci ustug oferowanych przez uczelnig.
Jako wazne metody uzupetiajace opisano rowniez rachunek kosztow dziatan (ABC) oraz

benchmarking. W koncu rozdziatlu opisano metode TOWS/SWOT, stosowang do

konstruowania strategii w rozdziale 5.



Rozdziat 4 poswigcono ocenie efektywnosci funkcjonowania Politechniki
Gdanskiej w latach 1990-2000 na tle innych, wybranych uczelni technicznych. Punkt
wyj$cia stanowila propozycja misji uczelni oraz planu strategicznego opracowana w 1993
r. W zakresie ksztatcenia, dziatalnosci badawczo-rozwojowej oraz kierowania uczelnia, na
podstawie sformutowanych wczesniej celow strategicznych, przedstawiono cele
czastkowe, miary ich realizacji oraz zadania jakie nalezy postawi, aby je osiggnac.
Precyzujac zadania prowadzace do realizacji celow w Politechnice Gdanskiej postuzono
si¢_ benchmarkingiem sektorowym przyjmujgc wybrane uczelnie za uktad odniesienia. Na
podstawie przeprowadzonej analizy w kolejnym, rozdziale zidentyfikowano atuty i
stabosci uczelni

W _rozdziale 5 przeprowadzono analiz¢ SWOT, ,,od wewnatrz na zewnatrz”

uzupetniong analiza TOWS, ,,z zewnatrz do wewnatrz”. Szukajac odpowiedzi na pytania o
wplyw zidentyfikowanych zagrozen i szans na atuty i stabosci (TOWS) oraz atutow i
stabosci na pojawiajace si¢ zagrozenia i szanse (SWOT) wskazano kierunki strategicznego
dziatania uczelni w poszczegdlnych rodzajach dzialalnosci Politechniki Gdanskiej,
prowadzace do celu jakim jest poprawa efektywnosci funkcjonowania uczelni oraz jakosci
swiadczonych ustug.

W konkluzji stwierdzono, Ze obecnie istnieje potrzeba a nawet konieczno$¢ coraz
szerszego podejmowania badan nad oceng jakosci oferty uczelni (nie tylko w zakresie
ksztatcenia), podobnie jak ocenia si¢ jako$¢ uslug. Podej$cie proefektywnosciowe i
projakosciowe do instytucji akademickiej nie jest bowiem fakultatywne. W Polsce w

warunkach gospodarki rynkowej, staje si¢ ono obiektywna koniecznos$cia.

Safari to jedna z najtrudniejszych prob dla kierowcow. Sukcesem jest juz dotarcie
do mety. Nieprzypadkowo ksiazka Mintzberga, Ahlstranda i1 Lampla dotyczaca
zarzadzania strategicznego organizacjg jest zatytulowana Strategy Safari®®.

Pisanie o strategii, jakosci 1 efektywnos$ci szkolnictwa wyzszego jest z pewnoscig
zadaniem karkotomnym, lecz czy to oznacza, ze nie nalezy si¢ takich prob podejmowac.

Czytelnik osadzi czy byla to proba udana.

22 Sagen Harry B., 1995 Nauka i szkolnictwo wyzsze no 5, s. 102-115
20 Mintzberg H., Ahlstrand B., Lampel J., 1998, Strategy Safari. A guided tour through the wilds of strategic
management, The Free Press, New York
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Rozdzial 1. Pojecia

Instytucje akademickie przypominaja nieco labirynt. Podobnie, jak tatwo trafi¢ do
wejscia labiryntu, w wyzszych uczelniach ustalenie parametrow wejsciowych (m.in. liczby
studentow 1 pracownikow, kierunkow studiow etc.) nie przedstawia zasadniczych
trudnosci, gdyz lezy w zakresie szeroko rozumianej autonomii uczelni. Dobrze si¢ dzieje,
gdy decyzje te sa gleboko przemyslane. Z prostego powodu. Kazda z nich rodzi bowiem
okreslone skutki finansowe.

W labiryncie sztukg jest dotarcie do wyjscia. W wyzszej uczelni okreslenie
parametrow wyjsciowych, zwanych czesto efektami jest rowniez przedsiewzigciem
wyjatkowo zlozonym. Pokonanie labiryntu jest trudne, a putapek wiele, jednak
$miatkowie, gdy zbtadza, probuja wroci¢ do wejscia, aby ponowic probe. Cel jest jasny —
doj$¢ do wyjscia.

W instytucji akademickiej, w drodze od ,,wejscia do wyjscia” pojawia si¢ wiele
pytan i watpliwo$ci. Zasadnicze zadania uczelni sg sprecyzowane — ksztalcenie studentow,
prowadzenie badan naukowych, sprawne funkcjonowanie jako instytucji, rola kulturo i
opiniotwdrcza wobec otoczenia etc. Jednak ostatnio coraz czgsciej] w wyzszych uczelniach,
rowniez polskich, zadawane sg pytania podstawowe: gdzie jesteSmy? kto jest odbiorca
oferowanych przez nas ushug? co dla klienta stanowi warto$§¢? 1 wreszcie dokad
zmierzamy? Starajac si¢ znalez¢ odpowiedZz na te 1 podobne pytania, w niektorych
wyzszych uczelniach formutowana jest misja, tworzone plany strategiczne, wprowadzone
systemy oceniania jakos$ci ksztalcenia (akredytacja) oraz efektywnosci funkcjonowania
uczelni jako instytucji. Czy jest to moda, czy konieczno$¢?

Dotychczas napisano wiele prac, w ktorych poszukuje si¢ odpowiedzi na te pytania.
Wigkszo§¢ z nich za granicg, gdzie $rodki finansowe przeznaczane z budzetu na
dziatalno$¢ wyzszych uczelni sg znacznie wyzsze, nawet przy uwzglednieniu réznicy
wielkosci produktu krajowego brutto per capita. Poglady prezentowane w tych pracach sg
roznorodne. Niezaleznie od ich oceny, trudno nie odnie$¢ wrazenia, ze coraz czgsciej
pojawia si¢ opinia, ze wyzsza uczelnia jako instytucja niedochodowa w czasach obecnych,
dla niej nietatwych (niezaleznie od lokalizacji na mapie) powinna przeobraza¢ si¢ w
organizacj¢ przedsigbiorcza, przy zachowaniu swoich akademickich atrybutow. Trudno z
takim pogladem polemizowac.

W odroznieniu od labiryntu, gdzie jest jedna droga prowadzaca do celu, drog

doskonalenia wyzszych uczelni jest z pewnoscig wiele. Niektére z nich zostang
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zaproponowane w dalszej czeSci monografii. Wymaga to jednak omoéwienia
podstawowych poje¢, zawartych w tytule, jakimi sg efektywnos¢, jako$¢, strategia i misja
w odniesieniu do instytucji akademickich. Ich sprecyzowanie bedzie pomocne przy opisie

metod badawczych, stuzgcych do opisu metod oceny funkcjonowania tych instytucji.

1.1. Efektywnos¢

W literaturze przedmiotu efektywno$¢ rozumiana jest jako ,,pozytywny wynik,
wydajnos¢, skutecznos¢ i sprawnosc; efektywnos¢ ekonomiczna to rezultat dziatalno$ci
gospodarczej, okreSlony przez stosunek uzyskanego efektu (E) do naktadu (N)”231.
Wskaznikiem efektywnosci jest rowniez roznica efektow i naktadow (E-N) a takze iloraz
réznicy efektow i nakladow do naktadow (E-N)/N*2. W zaleznosci od podejscia wyréznia
sic dwie interpretacje pojecia efektywno$é organizacji: celowosciowa i systemowa”.
Pierwsza z nich zaktada, Ze organizacje sa tworzone, aby realizowaé okreslone cele. Ocena
efektywnosci oznacza pomiar stopnia realizacji zamierzonych celow i wykorzystania
posiadanych zasobow. Emerson®* definiuje efektywnosé (effectiveness) jako relacje tego
co jest, do tego co powinno by¢ (w procentach), czyli do pewnego wzorca (standardu).
Poréwnuje zatem rezultat dziatania (wynik) do oczekiwan (ideatu, do ktérego zmierzano).

Dwanascie zasad efektywnos$ci organizacji Emersona®®, sprowadzajacych si¢ do
wskazania na konieczno$¢ optymalizacji trzech czynnikow: czasu, wysitku 1 kosztow
mozna by nazwa¢ kanonem zasad dzialania obowigzujacych w trakcie projektowania
(project planning) i zarzadzania przedsiewzigciami (project management)®®. Interpretacja
celowosciowa efektywno$ci oznacza potgczenie dwoch termindw: wydajnosci (efficiency)
oraz skutecznosci (efficiacy) —rys .1.1

& Przez wydajno$¢ rozumie si¢ relacje efektow (outputs) do naktadow (inputs).

Wydajnos$¢ jest miarg wykorzystania zasobow, bez wzgledu na to czy usluga jest zgodna z

wymaganiami nabywcow. Skuteczno$¢ jest miarg zgodnosci rezultatu dziatania z zamierzonym

L Stownik jezyka polskiego PWN, t.I, 5.484, Warszawa 1995.

232 Adamczyk I., Nehring A., 1995, Efektywnos¢ przedsigbiorstw sprywatyzowanych, AE w Krakowie.

23 Bielski M, 1996, Organizacje: istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, s. 104.
23 K ozminski A.K. , Piotrowski W.(red.), 1998, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, s.638, za: Emerson H.,
Dwanascie zasad wydajnosci, INO, Warszawa 1926.

% Kozminski A.K. , Piotrowski W.(red.) op.cit. za: Emerson op.cit., Emerson wprowadza 12 zasad
efektywnosci, ktore powinny by¢ wdrazane przez kazdg organizacje. Sg to: 1. Jasno okreslony cel. 2. Zdrowy
rozsadek. 3. Fachowe doradztwo. 4. Dyscyplina. 5. Sprawiedliwe postepowanie z ludzmi. 6. Rzetelna, stata i
natychmiastowa sprawozdawczos$¢. 7. Planowanie dziatan. 8. Wzorce, normy i harmonogramy dziatania. 9.
Warunki przystosowania. 10. Standaryzacja metod i operacji. 11. Pisemna instrukcja dla pracy wzorcowej.
12. Nagradzanie efektywnosci.

2% por.np. Reiss G, 1992, Project Management Demystified, 5.39, E & FN SPON, London
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celem (stopien realizacji zamierzonego celu). Skuteczno$¢ pozwala réwniez stwierdzi¢ czy

swiadczona jest wlasciwa usluga, we wlasciwym miejscu i wlasciwym czasie.

+ Rys.1.1. Skutecznos$¢ i wydajnosé

Dane > Dane > Efekt
wejsciowe wyjsciowe
wykorzystanie wytworzony produkt realizacja celow
ZasoboOw (ushuga) lub zadowolenie klientow

Zrédlo: Baguley, Ph., Improving Organizational Performance, 1994, Mc Graw-Hill Book, London, .15
Jest oczywiste, ze stosujac interpretacje celowosciowa pojecia efektywnosci
organizacji nalezy stwierdzié, ze z reguly osiggniccie celu glownego wymaga

zrealizowania tancucha celéw posrednich (rys.1.2).

Rys. 1.2 Efektywnos¢ celowosciowa

Dzialanie
1 \

CZY UZYSKANY REZULTAT
OZNACZA OSIAGNIECIE CELU ?

Zrodto: opracowanie wlasne
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Podejscie celowosciowe do efektywnosci prezentuje rowniez Krzyzanowski piszac, ze
, . . , . . , . ., . .. . \237
wlasciwym kryterium oceny sprawnosci dziatan jest stopien realizacji celow)™". Autor

ten238

uwaza, ze mozliwe jest skwantyfikowanie wszystkich celow oraz ustalenie stopnia
ich realizacji - a wynik pomiaru jest obiektywny.

Watpliwosci moze budzi¢ obiektywizm ocen, gdyz w przypadku organizacji, ktorych
celem zasadniczym nie jest osiaggniecie zysku, niezbedne jest uzupetlienie kryteriow
ilosciowych tj. obiektywnych (tzw. ,twardych”) kryteriami opisowymi o charakterze
jakosciowym (tzw. ,migkkimi”). Sprowadzenie oceny efektywnosci jedynie do
wskaznikow ilosciowych, moze prowadzi¢ do wypaczenia przeprowadzanej analizy, gdyz
nietrudno pominaé wazne cele organizacji, ktore nie s3 mierzalne wprost.

Tadeusz Kotarbinski, tworca polskiej szkoty prakseologii, w swoich pracach postugiwat
si¢ pojeciem sprawnosci. Piszac o walorach dobrej roboty239 (sprawnosci dziatania)
wymienia nastepujace jej cechy: energicznos¢, prostote, czystosé, udatnos¢, doktadnosé i
pewnos¢. Kontynuator polskiej szkoty prakseologii Tadeusz Pszczotowski okresla
efektywnos¢ jako dodatnig ceche dziatan, dajacych jaki§ pozytywnie oceniany wynik, bez

wzgledu na to, czy byl on zamierzony, czy nie?*

. Efektywne (skuteczne) dziatanie to takie,
ktore prowadzi do zamierzonego celu. Efektywnos$ci w wujeciu prakseologicznym
przypisuje si¢ zawsze warto$¢ pozytywna.

W ujeciu systemowym efektywno$¢ jest rozumiana jako zdolno$¢ organizacji do
pokonywania niepewnoS$ci plynacej z otoczenia oraz ksztaltowania otoczenia tak, aby
sprzyjalo ono organizacji. Miernikiem efektywnosci w tym wypadku nie jest stopien
realizacji celéw (czesto trudnych do ustalenia) lecz umiejetno$¢ pozyskiwania srodkoéw z
otoczenia oraz stopien ich wykorzystania. Zwolennicy takiego ujecia odrzucaja
interpretacje celowosciowa, gdyz ich zdaniem sprecyzowanie celow nie jest mozliwe a
doswiadczenie wskazuje, ze rozbiezno$¢ miedzy celami deklarowanym a rezultatami jest
Znaczna.

Yuchtman i Seaschore?”! za podstawowy czynnik efektywnosci organizacji uznaja jej
zdolnos$¢ do pozyskiwania rzadkich i cennych zasobow. Zasoby rozumiane s3 jako zespot

srodkow uzytecznych w dziataniu organizacji. Sa to $rodki materialne, wykwalifikowani

287 Krzyzanowski L.,1994, Podstawy nauk o organizacji i zarzadzaniu, PWN, s. 182-183,

238 Krzyzanowski L.,1985, Podstawy nauki zarzadzania, PWN, Warszawa, 5.269

239 K otarbifiski T., 1965 Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw

0 Holstein-Beck Maria, 1997, By¢ albo nie by¢ menedzerem, Infor Book Warszawa, s.45; Pszczotowski T.,
1978, Mata encyklopedii prakseologii, s. 60-61, Ossolineum

241 Bielski M.,op.cit.s.109, za: Yuchtman, Seaschore, Efektywnos¢ organizacji w $wietle zasobow systemu,
[w:] Zachowanie cztowieka w organizacji, PWN, Warszawa 1979.
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pracownicy i technologie. Zasoby te uznaje si¢ za wartoSciowe jezeli sg ogOlnie
pozyteczne dla organizacji nie za$ przydatne dla osiggni¢cia konkretnego celu. Konkluzja
autorow wspomnianej pracy brzmi: organizacja winna zdoby¢ odpowiednig ,,pozycje
przetargowqmz”. Ta pozycja jest miernikiem efektywnos$ci organizacji.

Nieco odmienng systemowa interpretacj¢ pojecia efektywnosci prezentuja Katz i
Kahn*®. Oprécz analizy zaleznoéci pomiedzy organizacjia a jej otoczeniem, za
determinantg efektywnos$ci autorzy uznaja wewnetrzng wydajno$¢ organizacji rozumiang
jako odwrotno$¢ kosztu transformacji. W przypadku organizacji nie nastawionych na zysk
istotne jest to, aby jej produkt czy $§wiadczona ustuga speitniata oczekiwania otoczenia
czyli znajdowata nabywcow. Organizacja wg Katza i Kahna jest efektywna jezeli potrafi
zawiera¢ korzystne transakcje ze srodowiskiem. Autorzy wspominajac o wyzszej uczelni

(praca powstata w roku 1966) pisza, ze przydzielenie funduszy przez cialo ustawodawcze

(dotacji z budzetu panstwa —dop. autora) 0znacza umozliwienie uczelni importowania
potrzebnej energii (tj. zatrudnianie oséb, zakup sprzgtu i materiatlow).
W kierunku uproszczenia ocen efektywnos$ci organizacji zmierza koncepcja Penningsa i

Goodmana®*

. Podstawa tej koncepcji s3 trzy pojecia: cele, warunki do spetnienia i
standardy. Organizacj¢ mozna uzna¢ za efektywng jezeli spelnione sa pozadane cele przy
spetieniu okreslonych warunkéw (na przyktad jakosciowych). Standardy sg to wskazniki
przyjete przez kierownictwo organizacji jako uktad odniesienia. Wspomniani autorzy
uznaja, ze ,,organizacje sg efektywne, gdy odpowiednie warunki sg spetnione a rezultaty
funkcjonowania organizacji osiagaja lub przewyzszaja zestaw standardow wyznaczajacych
cele organizacji”** (rys.1.3).

Rys. 1.3. Ocena efektywnosci organizacji wg Penningsa i Goodmana

/N

rezultaty

standardy
(cele, warunki)

Zrodlo: opracowanie wlasne

242 Inaczej méwigc przewagg konkurencyjng
243 Katz D., Kahn R., Spoleczna psychologia organizacji, PWN Warszawa 1979
24 Bielski M., Organizacje: istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, s.120



15

Z. punktu widzenia dalszych rozwazan dotyczacych szkolnictwa wyzszego zasadne
jest przyjecie celowosciowej interpretacji efektywnosci. Oznacza to, ze efektywnos¢
wyzszej uczelni jest rozumiana jako zdolno$¢ do realizacji zalozonych celow co jest
réwnoznaczne z pomiarem stopnia osiggniecia wskaznikow przyjetych za
standardowe lub benchmarkéw. Wsrod kryteridw, ktore zostang zaproponowane jako
wskazniki opisujace efektywno$¢ funkcjonowania wyzszej uczelni, zdecydowana
wiekszos¢ stuzy bowiem pomiarowi stopnia realizacji okre§lonych celéw uczelni. Za
mierzalne mozna uznaé¢ rowniez kryteria, ktorych opisowa (a nie wytacznie ilosciowa)
miara pozwala oceni¢ osiggnigty efekt. W ten sposob speliony bedzie postulat

obiektywizmu oceny®*.

Efektywnos¢ szkolnictwa wyzszego

Kierunki rozwoju szkolnictwa wyzszego od wielu lat sg przedmiotem szerokiej

h?’. Z raportu Banku Swiatowego

dyskusji na forum organizacji migdzynarodowyc
wynika, ze spadkowi naktadow w przeliczeniu na jednego studenta towarzyszy
nieefektywne wykorzystanie zasobow?®. Jednym z podstawowych zalecen autoréw tego
raportu jest skoncentrowanie si¢ na jakosci 1 odpowiedzialnosci szkolnictwa wyzszego
oraz rownosci szans w dostepie do szkot wyzszych. Dalej czytamy, ze sukces
wprowadzanych reform zalezal bedzie m.in. od zwigkszenia autonomii panstwowych
instytucji szkolnictwa wyzszego. Autonomia oznacza rowniez podnoszenie jako$ci 1
efektywnosci dzialalnosci szkot wyzszych 1 konieczno$¢ rozliczania za osiggnigcia
akademickie 1 administracyjne. Priorytetowym zadaniem jest podniesienie jakosci
ksztatcenia i badan.

Raport UNESCO?* przedstawia wyzwania oraz nowg wizje szkolnictwa wyzszego. W
raporcie stwierdzono konieczno$¢ usprawnienia zarzadzania oraz doskonalenia

efektywnosci funkcjonowania szkolnictwa wyzszego. W jaki sposob te efektywnosé

oceni¢? Jednoznaczna odpowiedZ na tak sformutowane pytanie jest bardzo trudna przede

#° Tamze
2% Jabtecka J., 1995, op.cit. s.12.
7 W Banku Swiatowym w 1994 r przygotowano raport pt. ,,Higher Education, the Lessons of Experience, w
roku 1995 UNESCO opracowato dokument ,, Policy paper for Change and Development in Higher Education
2%8 Jablecka J., 1996, Diagnoza oraz wizja przyszlosci szkolnictwa wyzszego w $wietle dokumentow
gg\IESCO i Banku Swiatowego, Nauka i szkolnictwo wyzsze nr 8, s. 43.

Tamze
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wszystkim ze wzgledu na zlozono§¢ problemu. W obszernym opracowaniu Jablecka®®

pisze, ze ,,ocenianie nast¢puje wtedy, gdy powstaje problem zmiany. Ocenia si¢ zmiany
juz przeprowadzone lub tez aktualng sytuacje, by zdecydowac, czy celowe jest dokonanie
zmian”. Ocenianie efektywnosci instytucjonalnej w szkolnictwie wyzszym jest konieczne
przede wszystkim ze wzgledu na to, ze $rodki finansowe (publiczne) alokowane sa na
podstawie wskaznikow charakteryzujacych osiagniccia i dzialalno$é uczelni. Kells®!
wyroznia trzy kategorie wskaznikéw osiggniec: 1). kontrolujace odpowiedz uczelni na cele
lub polityke okreslong przez rzad; 2).odnoszace si¢ do poszczegolnych funkcji uczelni oraz
3). przydatne w zarzadzaniu uczelnia.

Wskazniki osiggnie¢ (tab.1.1) moga by¢ wykorzystane jako: narzgdzie pomocne do
nadzorowania lub ewaluacji wyzszej uczelni stanowigc forme¢ dialogu migdzy uczelnia a
rzadem lub opisujac parametry uzyteczne w realizacji polityki rzadu oraz alokacji

. 252
zasobow?>2,

Tab.1.1 Przyktady wskaznikoéw stosowanych na uczelniach

+ Rodzaj wskaznika + Definicja

Wewnetrzne wskazniki osiagnigc + Wskazniki  oparte na  informacji
dostepnej dla instytucji

« Wskazniki dziatalno$ci « Wskazniki opisujace wewnetrzne
aspekty funkcjonowania systemu

« Zewnetrzne wskazniki osiagniec « Wskazniki okre§lane na podstawie
informacji dostgpnej poza instytucja

« Wskazniki dotyczace badan « Wskazniki shuzace ocenie dzialalnosci
badawczej w instytucji

Zrédlo: Bourke P., 1989, Quality Measures in Universities, A study commissioned by the Commonwealth
Tertiary Education Commission, Australia, s.9-10

Wyniki oceny moga by¢ wykorzystane instrumentalnie (stanowigc uzasadnienie
podejmowanych decyzji), konceptualnie (pozwalajac na szersze spojrzenie na
funkcjonowanie uczelni) i perswazyjnie (wspierajagc argumenty przemawiajace o wyborze

danego rozwigzania) — przyktadem sg oceny wewnqtrzérodowiskowe253.

2%0 Jabtecka J., 1995, Szkolnictwo wyzsze — ocenianie, wskazniki osiagnie¢, Nauka i szkolnictwo wyzsze nr
5, s. 8 za: Kogan M (red.), 1989, Evaluating Higher Education:Jessica Kingsley Publ.

! Tamze,s.13, za: Kells H.R.1992a, An Analysis of the Nature and Recent Development of Performance
Indicators in Higher Education.”Higher Education Management”, vol. 4,nr 2.

2 Tamze., s.13, za: Spee A. , Bormans R.,1992, Performance Indicators in Government — Institutional
Relations: The Conceptual Framework.”Higher Education Management”, vol.4, nr 2.

253 Tamze., s.10, za:Lukkonen T., 1993, Evaluating Science an Scientists: Quantitative Techniques in
Western Europe. Int. Workshop: Evaluation of Science and Scientists, Puttusk, 8-10 October
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Linke?®* przestrzega, ,,iz stworzenie ,,wzorcowej” instytucji szkolnictwa wyzszego nie
jest mozliwe ani teoretycznie, ani na podstawie wskaznikow, poniewaz rownowaga mi¢dzy
poszczegdlnymi funkcjami uczelni i formami realizacji tych funkcji jest odmienna dla
kazdej instytucji”. Jablecka®® podkresla, ze ,rozwijajac procedury oceniania uczelni,
nalezy postgpowaé zgodnie z maksyma lekarska: po pierwsze — nie szkodzi¢”. Jest to
stwierdzenie, ktorego zasadnosci nie da si¢ w przypadku wyzszej uczelni przecenic.

Cameron®®. Wymienia 12 negatywnych czynnikow utrudniajagcych efektywne
funkcjonowanie uczelni (tab. 1.2), nazywajac je parszywa dwunastka (the dirty dozen).
Tabela 1.2 Parszywa dwunastka wg Camerona®’

Atrybut Komentarz

1. centralizacja podejmowanie decyzji jest odsuwane do

wyzszych wladz uczelni

2. dominacja myslenia krotkoterminowego brak planowania strategicznego, uwaga

skupiona jest na sprawach biezacych

3. brak inicjatyw innowacyjnych nie  podejmowanie ryzyka i nie
tolerowanie bltedow
4. opor wobec zmian konserwatyzm,  sztywnos¢  dzialtania,

protekcjonizm

5. niska moralno$¢ rozgrywki wewnatrz uczelni

6. spelnianie intereséw grupy rzadzacej

7. brak priorytetow dotyczacych ograniczen |zarzad nie ujawnia zagrozen, aby nie

finansowych generowac konfliktow

8. utrata zaufania brak zaufania dominuje w organizacji

9. wzrost liczby konfliktéw brak wspoétdzialania

10. ograniczona komunikacja przekazywane  sa  jedynie  dobre
informacje

11. brak pracy w grupie indywidualizm utrudnia prace zespotowa

12. liderzy ,,koztami ofiarnymi” anemiczne kierownictwo, niejasne
priorytety

Doskonalenie efektywnos$ci funkcjonowania jest wyzwaniem, przed ktdérym staja nie
tylko polskie, lecz réwniez europejskie 1 amerykanskie instytucje akademickie, bowiem
ograniczanie naktadéw przeznaczonych na szkolnictwo pochodzacych z budzetu nie jest

wyltacznie polska przypadtoscig (tab.1.3).

4 Tamze, za: Linke R.D., 1992, Some principles for application of performance indicators in higher

education. ,,Higher Education Management” vol. 4, nr 2.

2% Tamze, s.18

2% cameron K., Smart J., 1998, Maintaining effectiveness amid downsizing and decline in institutions of
higher education, Research in Higher Education, vol.39, No 1, s.72

%7 Cameron, Kim S. Whetten David A., Kim Myung U., 1987, Organisational disfunction of decline,
Academy of Management Journal, vol. 30, s.344-349,
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Tabela 1.3. Wskazniki naktadéw na szkolnictwo wyzsze w przeliczeniu na 1 studenta
(naktady z 1985=100)

Kraj 1980 1985 1990 1995 1996
Francja 99 100 97 93 97
Niemcy 134 100 95 93 b.d.
Wielka Brytania 118 100 82 60 69
Holandia 111 100 84 72 75

Zrédlo: West P.W.A, Finansowanie uniwersytetéow: wyzwanie dla decydentow, Nauka i szkolnictwo wyzsze
9/97, 5.65, Education at a glance 1999 op.cit., s. 109, Education at a glance 2000 op.cit., s. 96

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele prac $wiadczacych o tym, ze problem
oceny (oraz doskonalenia) efektywnosci funkcjonowania instytucji akademickich zarowno
w krajach Unii Europejskiej jak 1 w Polsce jest przedmiotem rozwazah decydentow oraz

przedstawicieli wyzszych uczelni®®.

Jak ocenia¢?

Jakie warunki powinny spelnia¢ kryteria oceny efektywnosci, aby ,,jej pomiar” byl
obiektywny? W jaki sposob stwierdzi¢, ze stosujac te, a nie inne kryteria dokonano
wlasciwego wyboru?

Linke?®® wymienia jako cechy decydujace o wlasciwym wyborze wskaznikow
odpowiednig relacje wskaznikow do poszczegolnych funkcji uczelni, spelnienie wymogu
rzetelnosci pomiaru (zapewnienie odpowiedniego horyzontu czasowego) oraz
wprowadzanie ocen jakosciowych tam, gdzie oceny iloSciowe sg niewystarczajace.

Wskazniki te, zdaniem Linke ,petnig role kierunkowskazu, przewodnika w

podejmowaniu decyzji, jak poprawi¢ osiggni¢cia organizacyjne
przedstawia nastgpujace wymogi metodologiczne, jakim powinny sprosta¢ kryteria
efektywnosci funkcjonowania instytucji akademickich. Sg to adekwatno$¢ do celow (co

przemawia o ich przydatnosci), jednoznacznos¢ (co oznacza ich wiarygodnos$¢), prostota

28 por. np. Vink M., 1997, Efficiency in higher education: a comparative analysis on sector and institution
level, Maarssen, Elseviere,/De Tidstroom; Johnstone Bruce D., 1998, Przyszto$¢ uniwersytetu: racjonalne
przewidywanie, nadzieja na reformy czy wykorzystanie mozliw0sci technicznych ?, Nauka i szkolnictwo
wyzsze nrl0, s.7-14; West Peter W.A., 1997, Finansowanie uniwersytetow: wyzwanie dla decydentow,
Nauka i szkolnictwo wyzsze nr 9, s.64-69; Wnuk- Lipinska E., 1997, Kryzys uniwersytetu jako instytucji
edukacyjnej w krajach Europy Zachodniej, Nauka i szkolnictwo wyzsze nr 10, s.15-21; Wagner A., 1997,
Finansowanie szkolnictwa wyzszego: nowe mechanizmy, nowe problemy, Nauka i szkolnictwo wyzsze nr 9,
s.70-79; Pawtowski K., Przysztos¢ szkolnictwa wyzszego, Nauka i szkolnictwo wyzsze, nr 2/18, 5.82-90;
Dietl J., 2001, Uwarunkowania dalszego rozwoju niepanstwowego szkolnictwa wyzszego zawodowego,
Nauka i szkolnictwo wyzsze 2/18, s.37-59.

29 Jablecka J., 1995, op.cit. za: Linke R.D., 1992, op.cit

20 Tamze

IMorawski R., Kryteria funkcjonowania instytucji akademickich [w:] Model zarzadzania publiczna
instytucja akademicka, red. J. WozZnicki, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 1999, s.151
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(nie wymagajace specjalnej wiedzy aby je zastosowac) oraz spojno$¢ z systemami
obowigzujacymi w uczelniach zagranicznych (zapewniajaca uznawalno$¢ dyplomow).
Trudno z tymi wymogami polemizowa¢. Uzupetni¢ je mozna o zyczenie, aby Kryteria
dotyczyly istotnych elementéw funkcjonowania uczelni skorelowanych z jej celami
strategicznymi.

Dyskusje w polskim §rodowisku akademickim budzi zaréwno kreowanie wskaznikoéw
osiggnie¢ jak 1 ich wykorzystanie. Podstawowg trudnoscig przy ocenianiu wyzszych
uczelni jest niedostepnos$¢ danych zrédtowych (dziwi to w sytuacji, gdy panstwowe
uczelnie wyzsze korzystaja gldwnie ze srodkow publicznych!). Zwolennicy publikowania
danych (autor ksigzki do nich nalezy) twierdza, ze kryteria oceniania winny by¢
przejrzyste 1 jednoznaczne gdyz ,spoteczenstwo ma prawo wiedzie¢c co mowia
wskazniki™?®,

Przeciwnicy oceniania szkol wyzszych twierdza, ze kazda instytucja akademicka ma
charakter jednostkowy, a tworzenie rankingdw moze przynies¢ wigcej szkod niz korzysci.
Jablecka pisze®®, ze »pracownicy akademiccy uzasadniajac swoje opory w odniesieniu do
ocen ilosciowych twierdza, iz przyczyna i skutek nie daja si¢ jasno zademonstrowaé w
odniesieniu do procesu nauczania i uczenia si¢”.

Niezaleznie od kontrowersji wokot problematyki oceniania instytucji akademickiej
warto w tym miejscu przytoczyé opinie Kellsa?® odnoszace sie do kontekstu sytuacyjnego
stosowania wskaznikow osiagni¢c. Autor pisze, ze opracowujac system wskaznikoéw
osiggnie¢ nalezy sobie odpowiedzie¢ na nastgpujace pytania:

+ ,,Czy opisywany system ma jasne i1 przedstawione w dostepny sposob podstawowe
elementy (zadania, struktury, procesy, efekty) ?

« czy jest on wystarczajaco podobny w ramach instytucji szkolnictwa wyzszego — na
tyle, by mozliwa byta ich interpretacja ?

+ czy zwigkszenie czynnika X powoduje wzrost (zmiane —dop.aut.) czynnika Y, gdy system
poddany jest wieloaspektowym oddzialywaniom, a poszczegdlne =zadania sg
przemieszane, rozne sg struktury i kierunki studiéw oraz masa krytyczna zasobow, a
takze zakres wptywow zewnetrznych (politycznych, ekonomicznych i konkurencji)”.

Podsumowujac te rozwazania mozna zauwazy¢, iz warunkiem koniecznym doskonalenia

efektywnosci funkcjonowania uczelni, podobnie jak kazdej organizacji, jest przyjecie za

%2 Jabtecka J., 1995, op.cit. s.14

263 Tamze

264 Jablecka J., 1995, op.cit., s.15, za: Kells H.R., 1992b, Performance Indicators for

Higher Education, a Critical Review with Policy Recomendations. Washington: The World Bank.



20

aksjomat, ze ‘przewidywalno$¢’ i1 ‘stabilno$¢’ to pojecia nalezace do przeszitosci. Rozwoj
uczelni wymaga doskonalenia zdolnos$ci przewidywania zmian oraz umiejetnego ich
wprowadzania. Zmiany te z kolei stwarzajag nowe mozliwosci rozwoju uczelni. Co wigcej
opracowanie jednoznacznych kryteriow oceny wyzszych uczelni moze by¢ pomocne w

procesie doskonalenia ich funkcjonowania 2%

. Podkresli¢ jednak nalezy, ze ,,ztozono$¢
funkcji szkolnictwa wyzszego powoduje, iz niezbedny jest udzial ekspertéw z danej
dziedziny w procesie decyzyjnym opierajagcym si¢ na wskaznikach osiggni¢¢ (a nie

automatyczne korzystanie z algorytmu powigzanego ze wskaz'nikami)zee.

1.2. Jakosé

Co to jest jako$é ? Jeden z amerykanskich pisarzy Robert Pirsing®®’ pisat: ,, Jako$¢[...]
wiesz co to jest, a jednoczes$nie nie wiesz. To jest sprzecznos¢. Lecz niektore rzeczy sa
lepsze od innych, to oznaczy, ze sg lepszej jakosci. Ale gdy probujesz powiedziec, co to
jest jakos$¢ abstrahujac od konkretnych rzeczy, wszystko si¢ rozmywa. Nie ma o czym
mowic. Jesli nikt nie wie co to jest, to z praktycznego punktu widzenia to nie istnieje. Ale z
praktyki wiesz, ze to istnieje. Na czym bowiem oparte sg stopnie ? Dlaczego ludzie
placiliby fortung za pewne rzeczy, a odrzucali inne? Bez watpienia pewne rzeczy [towary 1
ustugi — przyp. autora] sa lepsze od innych [...] ale co jest ,,lepszos$¢”? Krecisz sie w kotko
i nie znajdujesz wyjscia z sytuacji. Co do diabla jest z ta jakoscia? Co to jest?” [podkr.
autora]

Jak wida¢ ocena jako$ci moze stanowi¢ problem ztozZony, niejednoznaczny i trudny do

rozwigzania.

Definicje jakosci
Jakos$¢ to ,,wlasciwo$¢, rodzaj, gatunek, wartos¢; zespot cech stanowigcych o tym, ze
dany przedmiot jest tym przedmiotem, a nie innym”zsg. The Oxford Dictionary for the

Business World przez jako$¢ rozumie stopien doskonatosci’®®. Crosby?” okresla jakosé

265 Baguley, Ph., 1994, op.cit.

266 jablecka J., 1995, op.cit.s.14, za Linke R.D., op.cit.

7 Wnuk Lipinska E., 1993, Jako$¢ w szkolnictwie wyzszym, Nauka i szkolnictwo wyzsze nrl, za: Pirsing
R.A.,1974, Zen and the Art. of Motorcycle Maintenance., Ney York: Morrow

2%8 Stownik.Jezyka Polskiego op.cit., t.I, 5.769

29 The Oxford Dictionary for the Business Word, 1993,0xford University Press, 5.684

270 Baguley Ph., 1994, op.cit.
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jako ,,dostosowanie do potrzeb”. Harvey i Green wyrdzniaja pige¢ kategorii definicji
jakosci®™:
« jako$¢ = wyjatkowos¢ (doskonatosc),
« jako$¢ = perfekcja (brak btedow),
+ jako$¢ = sprawnos$¢ w realizacji celu -misja i klient w centrum uwagi (mission
orientation, customer orientation),

« jako$¢ = warto$¢ finansowa,

+ jako$¢ = transformacja (przemiana).

Jakos¢ ustug
Podane wyzej definicje majg charakter uniwersalny. W przypadku definiowania jakosci

ustug nalezy pamigta¢ o cechach odrozniajacych je od produktow?’?

. Najwazniejsze z nich
to: niematerialno$¢, nierozdzielno$¢ procesu produkcji i konsumpcji, niejednorodnosé
(niestata jako$¢) nazywana réwniez rdznorodnos$cig oraz nietrwatosc.

Szczegodlnie istotna w przypadku poruszanej tematyki jest niejednorodnos$¢, zwana
rowniez ‘réznorodno$cia’, co wynika stad, ze ustugi sga niejednolite, niestandardowe i
bardzo urozmaicone?”®. Ustugi maja zatem charakter indywidualny, z czego wynika
trudno$¢ przeprowadzenia kontroli jakosciowej. Dotyczy to nie tylko faktu §wiadczenia
ustugi lecz rowniez jej odbioru przez nabywece.

Jako$¢ ustug jest przedmiotem zainteresowania wielu autoréw. Z bogatej literatury
przedmiotu wybrano te okreslenia, ktoére najbardziej adekwatnie definiujg pojecie jakosci
ustug swiadczonych przez instytucj¢ akademicka.

Mundie i Cottman?’ pisza, ze ,,jako$¢ czesto okresla sie w zaleznosci od tego w jakim
stopniu dana ustuga rzeczywiscie spetnia to, co powinna” dodajac, ze badania
przeprowadzone w Wielkiej Brytanii dotyczace rozumienia znaczenia stowa ‘jakos¢’
pokazaty, ze tylko niewielka czg$¢ respondentow wspominata o kliencie.

Juran®’® sugeruje, ze o jakosci produktu czy ustugi dowodzi ich zgodnos$¢ z celem
(fitness for purpose), dla ktorego zostalty wytworzone lub ich uzyteczno$¢. Oznacza to, ze

jako$¢ mozna ocenia¢ pod warunkiem jasnego sprecyzowania celéw, ktérym produkt czy

"M Wnuk — Lipinska E., Wojcicka M., 1995, Quality review in higher education, TEMPUS CME 1994/95,
za: Harvey L., Green D., 1993, Defining Quality, Assesment and Evaluation in Higher Education 18:19-34
22 Daszkowska M. w ksigzce Ustugi. Produkcja. Rynek. Marketing, 1998, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, s.37-62, uzywa pojecia produkcja ustug.

2" Mundie P.,Cottman A., 1998, Uslugi. Zarzadzanie i marketing, s.106, Wydawnictwo naukowe PWN

2" Mundie P, Cottman A., 1998, op.cit
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ustuga ma shuzy¢. Jak pisze Baguley®’® oceny te dotycza cech funkcjonalnych (uzytecznosé
- czy produkt ustuga spetnia stawiane wymogi; niezawodno$¢; wygodg 1 bezpieczenstwo)
oraz cech nie zwigzanych z funkcjg produktu czy ustugi (styl, wyglad; cechy wazne dla
nabywcy tj. cena — czy mnie na to stac i prestiz — czy nabycie produktu lub ustugi oznacza
poprawe statusu spotecznego).

The British Standard®”’ przytacza nastepujaca definicje: ., jako$é to ogét cech i
wiasciwosci produktu (ustugi 1 wyrobu), ktére to cechy maja wpltyw na zdolnos¢ do
zaspokajania okreslonych lub domniemanych potrzeb”.

Rogozifiski*"®przytaczajac t¢ definicje podkresla, ze ustuga tu jest traktowana jako

produkt, a jej jakos¢ oznacza wiasciwos¢ produktu do zaspokajania potrzeb.

Modele jakosci ustug

Zastanawiajac si¢ nas wyborem modelu jako$ci ustug uznano, ze szczego6lnie cenny
jest dorobek tzw. szkoly nordyckiej reprezentowanej przez Grénroosa. Wedlug niej
postrzegana jako$¢ ustugi jest efektem poréwnania uslugi otrzymanej z oczekiwang.
Szczego6lnie wazne sa relacje miedzy firma (strong $wiadczaca ushugi) a klientem.
Oceniany jest zarowno techniczny rezultat Swiadczenia okre$lana jako jakos$¢ techniczna
jak 1 sposob, w jaki ustuga jest Swiadczona zwana jakoscig funkcjonalng (rys.1.4).

Rys.1.4. Model Grénroosa jakosci ustugi

Ustuga oczekiwana | | Postrzegana jako$¢ ustugi <«— Ustuga otrzymana
Jako Jakos
Co? Jak?

Zrédlo: Ch, Grénroos, A Service Quality Model and Its Marketing Implementation, European J. Marketing,
1984, No 4

2> Baguley Ph., 1994, op.cit., .72, za: Juran, J.M. and Gryna F.M., Quality Planning and Analysis, Mc
Graw-Hill, New York,1980

27% Baguley Ph., op.cit., 5.73

2T Baguley Ph., Improving Organizational Performance, 1994, Mc Graw-Hill Book Company, za:BS 4778,
Quality Vocabulary:Part | International Terms, British Standards Institution, London, 1987

278 Rogozinski K., 1998, Nowy marketing ustug, s. 198, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
za: Feigenbaum V.A., Total Quality Control, New York 1961, s.13
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Ocena polega na identyfikacji atrybutéw jakosci z punktu widzenia klienta i firmy,
wskazanie luk wystepujacych w postrzeganiu jakosci przez obie strony oraz sposobow ich
minimalizacji®’®. Rozwazania te stanowity podstawe do opracowania modelu jakosci ustug
Servqual (service quality). Jego tworcy oparli si¢ na zatozeniu, ze migdzy oceng jakosSci

ustugi a oczekiwaniami klienta istnieje pie¢ luk?®® (rys. 1.5):

Rys. 1.5. Model servqual jakosci ustug wg Parasuramana

Przekaz ustny Potrzeby osobiste Doéwiadczenia

Ustuga oczekiwana <

A 4

A

LUKA 5

Ustuga otrzymana <

A 4

Konsument 7'y
[ S A et

Dostawca Dostawa ustugi LUKA 4 Zewngtrzne formy
(wlacznie z wezesniejszymi L —~————~_| komunikacji z klientami
i p6zniejszymi kontaktami)

A
LUKA 3 H

Przetworzenie percepcji
na wymagania dotyczace

iaknéei nchioi

LUKA 2 H

Percepcja
kierownictwa odno$nie
oczekiwan konaiimenta

A 4

Zrédlo: Parasuraman A., Zeithmal V.A., Berry L.L., op.cit., 5,44

29 Otto J., 2001, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C.H.BECK, Warszawa, s.141
280 parasuraman A., Zeithal V.A. i Berry L.L.,A conceptual model of service quality and its implementation
for the future research, Journal of Marketing 1985 vol.49, s.44.
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Luka 1 - miedzy oceng jakosci przez ustugodawce a oczekiwaniami nabywcow (W jakim
stopniu kierownictwo firmy zna te oczekiwania ?),
Luka 2 - miedzy percepcjg kierownictwa a okresleniem jakosci (czy okre$lono standard),
Luka 3 - miedzy standardami jakosci a poziomem Swiadczonych ustug (czy personel jest
przygotowany do sprostania standardom ?) — fakt istnienia standardéw, nie jest
gwarantuje ich spetnienia®®!
Luka 4 - miedzy poziomem Swiadczonych ustug a ich prezentacjq na zewngtrz (Czy
kreowany jest wiasciwy wizerunek ustugi),
Luka 5- miedzy ustugg otrzymang i oczekiwang (czy konsument wilasciwie postrzega

jako$¢ ustugi).

Kolejny problem do rozwigzania w opisywanej metodzie to zdefiniowanie kryteriow
jakos$ci ushug, pomocnych do ,,pomiaru wielkosci luk”. Pomiar wielkos$ci luk odbywa si¢ w
dwoéch etapach: w pierwszym tworzony jest opis idealnej ushugi i najwazniejszych
czynnikow branych pod uwage przy ocenie jako$ci, w drugim prowadzone sa badania
ankietowe w celu ustanowienia rankingu kryteriow czastkowej oceny jakoécizsz. W ten
sposOb ustala si¢ rdéznice pomiedzy poziomem oczekiwan nabywcy (Q,) ustug, a
poziomem ich $wiadczenia (Qe).W rezultacie otrzymujemy wielko$¢ Q, - Q.. Wartos¢
dodatnia tej r6znicy oznacza uznanie nabywcoéw, wartos¢=0 oznacza akceptacj¢, a wynik
ujemny rozczarowanie klienta. Parasuraman proponuje, aby jako$¢ ustug ocenia¢ na
podstawie pomiaru pigciu nastepujacych cech?®:

« solidnos¢ - zdolnos¢ do $wiadczenia obiecanej ustugi w sposob niezawodny,

+ atrybuty materialne — wyglad pomieszczenia, sprzet niezbedny do $wiadczenia

ustugi, wyglad personelu

« szybkos¢ reakcji — che¢ oferowania bezzwtocznej pomocy klientom,

« pewnos¢ - zapewnienie odpowiednich kwalifikacji personelu, ich wrazliwo$¢ na

potrzeby konsumentéw, umiejetnos¢ stworzenia dobrej atmosfery (postawa
pracownikow firmy ustugowe;j),

+ empatia — indywidualne podejécie i uwaga poswigcona kazdemu klientowi

%81 Otto J., op.cit.s.143 pisze, ze trudno jest dopilnowaé spetnienia normatywow jakosci w sytuacii, gdy
ustuga jest jednoczesnie wytwarzana i dostarczana (w obecnosci klienta)

%82 Ocena ustugi w rozumieniu Parasuramana dotyczy nastepujacych cech: materialno$é, rzetelnosé, zdolnosé
reagowania, komunikatywnos¢, zaufanie, bezpieczenstwo, kompetencje, uprzejmos¢, znajomos¢ problemow
konsumenta i dostepnos¢.

283 Rogozinski K., op.cit, s.202, za: Berry L.L., Parasuraman A., 1994, Lessons from a Ten Year Study of
Service Quality in America, QUIS 3, ISQA 1994,s.157
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Wymienione cechy sg oceniane w dwojaki sposob. Pierwszy zaklada oceng waznos$ci
kazdej z wymienionych cech w skali od 1 (znaczenie cechy jest nieistotne) do 10
(znaczenie cechy jest bardzo wazne). Drugi sposob polega na wskazaniu udziatu
procentowego kazdej z wymienionych cech wedtug indywidualnego uznania.

Otto ®*zauwaza, ze cztery sposrod wymienionych cech: niezawodno$é, solidnosé
reakcji i empatia majg bezposredni zwigzek z pracg ludzi lub przynajmniej w znacznym
stopniu od nich zalezg. Uwaga ta jest bardzo istotna, gdyz wskazuje, ze warunkiem
koniecznym eliminacji (lub zminimalizowania) istniejacych luk jest, oprécz poznania ich
przyczyn, stworzenie wlasciwych relacji miedzy firma a klientami.

Otto®® proponuje, aby w celu ustalenia Zrodet powstania luk postuzy¢ sie tzw.
rozwinigtym modelem jakosci ustug. Tworcy tego modelu wskazuja, ze luki powstaja z

nastepujacych powodow?:;

= |ukal:

o niewtasciwego doboru badan marketingowych
o komunikacji skierowanej ku gorze
o nadmiernej liczby szczebli zarzadzania

= Juka2:
o niedostatecznego zaangazowania kadry dla osiagnigcia wysokiej jako$ci
o nieprawidtowego postawienia celu
o nadmiernej standaryzacji zadan
o niedostrzegania mozliwo$ci wykonania
= Juka3:
o braku pracy zespotowe;j
o nieadekwatno$ci pracownikow do wykonywanej pracy
o zlego doboru technologii
o niewlasciwego systemu nadzorowania procesoOw
o braku odpowiedniego systemu oceny wynagradzania
o konfliktu rél
o niejasnosci rol
* |uka 4:
o komunikacji pionowej

o sklonnosci do nadmiernych obietnic

284 Otto J., 2001, op.cit. 5.145
%85 Tamze
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Jako$¢ ushug oferowanych prze uczelnig, podobnie jak efektywno$¢, w monografii
bedzie rozumiana jako stopief realizacji zatozonych celow®’, uzupeliony o probe
wartosciowania osiggnie¢ w znaczeniu opisanym przez model servqual.

W rozdziale 3 autor podejmie probe adaptacji modelu Servgqual do oceny jakosci ustug

oferowanych przez instytucje akademicka.

Jakos¢ szkolnictwa wyzszego

Jako$¢ szkolnictwa wyzszego jest, podobnie jak jako$¢ innych uslug, pojeciem
wielowymiarowym, a trudno$ci w ustaleniu jednoznacznej definicji wynikaja m.in. stad, ze
ocena jako$ci moze znacznie rdézni¢ si¢ w zaleznosci od tego, z ktorego podmiotu
otoczenia uczelni ona pochodzi. Jako$¢ uczelni inaczej jest rozumiana przez studenta, a
inaczej przez nauczyciela akademickiego.

Niezaleznie od sporow definicyjnych przedmiotem oceny jakosci moze by¢
ksztalcenie studentow, dziatalno$¢ badawcza i zarzadzanie uczelnig, a podmiotem
ocenianym jest system szkolnictwa wyzszego, jednostkowa uczelnia lub wydziat jako
podstawowa jednostka uczelni. Wyrdznia si¢ dwa rodzaje ocen — wewnetrzng
(dokonywang przez gremia wybierane sposrdd pracownikéw uczelni) oraz zewnetrzng.
Czegsto pisze si¢ o ewaluacji uczelni (przez co rozumiana jest ocena jakosci ksztalcenia)
lub audycie uczelni (co oznacza cato$ciowa oceng uczelni jako instytucji). Innym pojeciem
jest akredytacja tzn. przystosowanie programéw ksztatcenia do obowigzujacych
standardow. Istotnym przedmiotem oceny jest rowniez jako$¢ kadry, nie tylko
akademickiej*®.

W dalszej czgsci monografii omoOwiona zostanie problematyka oceny jakosci polskich
wyzszych uczelni. Interesujace wydaje si¢ wczesniejsza, zwiezla prezentacja do§wiadczen
uczelni zagranicznych, zwtaszcza ze mimo odrebnosci, szereg problemow jest wspolnych,

niezaleznych od zamoznosci kraju.

Uwagi o modelach oceny jakosci w wybranych krajach
W latach osiemdziesiatych gwattowny wzrost liczby studentow zmusit witadze

akademickie do poszukiwania nowych, doskonalszych metod oceny jakosci. Podjeto proby

8 Tamze, 5.147, za: L.L.Berry, A. Parasuraman, V.A. Zeithmal, 1988, Communication and Control
Processes in the Delivery of Service Quality, J. Marketing, vol.52, s.42.

%87 |inke R.D. i inni, 1984, op.cit.

288 System oceny jakosci pracownikéw Uniwersytetu w Glasgow powstat w roku 1993, a zasadniczej
modyfikacji dokonano w roku 1999
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stworzenia systemow oceny jakos$ci, ktoérych zasadniczg cechg miata by¢ elastyczno$¢ i
ciagle doskonalenie ( w zalezno$ci od potrzeb). Pokrotce oméwiony zostanie model
holenderski, brytyjski i francuski.

Model holenderski®®®

System oceny jakosci w sektorze uniwersyteckim holenderskiego szkolnictwa
wyzszego wdrazano od 1985 roku. Wewngtrzng ewaluacje jako$ci powierzono uczelniom,
zewngtrzng poczatkowo Inspektoratowi Szkolnictwa Wyzszego, pozniej Stowarzyszeniu
Uniwersytetow Holenderskich (VSNU). Stowarzyszenie VSNU odpowiada m.in. za®®
dobdér zewnetrznych komisji, udzielanie pomocy wydzialom przy samoocenie,
przygotowanie szkolenia czlonkéw komisji, opublikowanie raportu. Nie ma natomiast
wplywu na zawarto$¢ raportu.

Punktem wyjs$cia do oceny byly nastepujace zatozenia:

« cele 1 zadania szkolnictwa wyzszego stanowig swoisty uklad odniesienia dla
zapewnienia jakosci (musza spelnia¢ wymagania otoczenia uczelni),

« warunki graniczne wynikaja z decyzji politycznych dotyczacych szkolnictwa wyzszego
podejmowanych przez rzad,

+ instytucje szkolnictwa wyzszego decyduja o zakresie monitorowania uczelni,

+ ocena ma na celu analiz¢ atutow 1 stabosci uczelni.

Podstawowymi celami stworzonego systemu byly doskonalenie jakos$ci ksztalcenia
oraz rozliczenie si¢ ze srodkéw publicznych, ktorymi dysponuja uczelnie. Ocena sktada si¢
z dwobch etapow. W pierwszym z nich uczelnia jest zobowigzana dokona¢ samooceny na
podstawie otrzymanego kwestionariusza. Efektem oceny jest opracowanie stosownego
raportu. Raport ten stanowi wklad uczelni w przeprowadzang oceng. W drugim etapie
zespol zewnetrznych ekspertow dokonuje wlasnej oceny na podstawie rozmow z osobami
zwigzanymi z danym kierunkiem studiow oraz otrzymanego raportu stanowigcego
samooceng.

Pierwsza cze$¢ procesu oceny przeprowadzono w roku 1990. W drugim etapie

rozpoczetym w 1994 roku podjeto prébe odpowiedzi na pytanie: jaki jest wplyw systemu

50r. np. Frederiks M.M., Westerheijden D.F.,Weusthof P.J.M., 1995 Wplyw oceny jakosci na szkolnictwo
wyzsze w Holandii, Nauka i szkolnictwo wyzsze nr 5, s.180-195 — thumaczenie artykutu ,,Effects of Quality
Assessment in Dutch Higher Education, European J. Education, 1994, vol.29,5.181-200; Wnuk-Lipinska E.,
Wojcicka M., 1995, op.cit.; VroeijenstijnA.J.,1995, Kilka uwag na temat stosowania systemu zewnetrzne;j
oceny jakosci w szkolnictwie wyzszym: podstawowe zasady 1 warunki Nauka i szkolnictwo wyzsze, nr 5;
Van Welie L. Quality the story of academic staff, Proc. Int. Conference Barcelona Dec. 1999, 5.201-210;
Wojcicka M., 2001, Holandia- zewngtrzna ocena jakosci przez Stowarzyszenie Uniwersytetow, w: Wojcicka
M., Urbanikowa J. (red.), Zewngtrzne zapewnienie jakosci ksztatcenia w szkolnictwie wyzszym, Centrum
Badan Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego, Uniwersytet Warszawski, s.69-72
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jakos$ci na dziatania instytucji szkolnictwa wyzszego w zakresie doskonalenia jakosci ? O
znaczeniu oceny jakosci ksztalcenia $wiadczy fakt zaproszenia ekspertow zagranicznych z
zakresu ocenianej tematyki, znajacych jezyk holenderski (ktory trudno uznaé za
miedzynarodowy) oraz z zakresu metodologii ksztatcenia®”. Ocena nie opierala si¢ na
iloSciowych czy jakosciowych wskaznikach osiggnie¢ lecz na wynikach rozméw
prowadzonych przez eckspertow z przedstawicielami nauczycieli akademickich i
studentéw. Oprocz rozmoéw organizowana byla otwarta dyskusja zapewnienia swobodnej
wymiany pogladéw. Vroeijenstijn®*? w konkluzji swojego opracowania podkresla, ze:
+ za jako$¢ odpowiadaja same instytucje akademickie, zatem system zewngtrznej
ochrony jako$ci musi stuzy¢ uczelniom a nie rzagdowi,
« podstawowg kwestig nie jest poszukiwanie definicji jakosci czy wskaznikow osiagniec
lecz jasne sprecyzowanie celéw oceniania jakosci,
« systemy wewnetrzny i zewngetrzny oceny jakos$ci muszg si¢ wzajemnie uzupetniaé.
Model francuski®®
Organem rzadowym zajmujacym si¢ ,,oceng instytucji publicznych o charakterze
naukowym, kulturalnym 1 zawodowym w zakresie odpowiadajacym publicznej misji
ustugowej szkot wyzszych”we Francji jest - Panstwowy Komitet ds. Ewaluacji (Le Comité
National d’Evaluation - CNE) powolany w 1984 roku, bedacy ustawowo niezaleznym
organem administracyjnym (od 1989 r). Komitet podlega bezposrednio prezydentowi
Francji. Komitet liczy 17 cztonkéw mianowanych przez Prezydenta (sktad CNE ilustruje
rys.1.6).
Rys.1.6. Sktad francuskiego Panstwowego Komitetu Ewaluacji.

11 cztonkow 4 cztonkow 1 cztonek 1 cztonek
Instytucje Izba
naukowe + | Rada + Rada Panstwa + Obrachunkowa

i akademickie Ekonomiczna

Zrédlo: na podstawie: Starapoli A., op.cit., 5.93

290 Wojcicka M., 2001, op.cit.

21 Warto nadmienié, ze wspdtezynnik skolaryzacji w Holandii wynosi 46% (dane z 1993) a 23% w wieku
miedzy 24 a 64 rokiem zycia 0sob posiada wyzsze wyksztatcenie uniwersyteckie (w Polsce 10%)- dane z
1996

292 \/roeijenstijn A.J, 1995, op.cit., 5.175

2% Starapoli A., 1995, Ocena jakosci w szkolnictwie wyzszym — model francuski, Nauka i szkolnictwo
wyzsze nr 6, s. 92; Barska A., Barski T., 2001, Francja — Narodowy Komitet Ewaluacji, w: Wojcicka M.,
Urbanikowa J., 2001, op.cit. s.63-67
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Podstawowymi zadaniami CNE s3: ewaluacja instytucjonalna szkolnictwa wyzszego,
ewaluacja uczelni w konteks$cie lokalnym i srodowiskowym, analizy i ewaluacje poziome

roznych aktywnosci w szkolnictwie Wstzym294

. Zadaniem CNE jest ocena jakosci
funkcjonowania kazdej szkoly wyzszej w zakresie prowadzonych badan naukowych,
ksztatcenia, zwigzkéw uczelni z gospodarkg oraz skutecznego kierowania uczelnig . Ocen
dokonuje si¢ na podstawie okreslonych wskaznikéw przez ustalonych wspolnie przez CNE
1 Konferencj¢ Prezydentow Uniwersytetow. W wyniku tych ustalen opracowano projekt pt.
,Kryteria 1 wskazniki oceny jakosci (ewaluacji) szkoty wyzszej”, ktore powinny utatwié
poréwnanie otrzymanych rezultatéw. Wskazniki te od odnosza si¢ do nauczycieli

akademickich i studentow, badan naukowych oraz do zarzadzania srodkami finansowymi i

zasobami.

Model brytyjski

W publicznych wyzszych uczelniach Wielkiej Brytanii w roku 1995 studiowato okoto
1,8 miIn studentow (3135 na 100 000 mieszkancow) co oznacza, ze wspOlczynnik
skolaryzacji wynosit ok. 40%**. Ocena jakosci wyzszych uczelni zajmuje si¢ Rada Oceny
Jakos$ci Szkolnictwa Wyzszego (Higher Education Quality Council -HEQC) zatozona w
roku 1992. Ocena jest prowadzona prze audytorow zatrudnionych na state lub
wspolpracujacych z HEQC . W wyniku tej procedury powstaje raport obejmujacy oceng
programéw ksztalcenia, metod ksztatcenia, doskonalenia kadry, metod oceny wewnetrznej
prowadzonej w uczelni, zmian przeprowadzonych w uczelni w celu podniesienia jakosci
ksztalcenia od ostatniej oceny. Raport zawiera réwniez ocen¢ procesu ksztalcenia
dokonang przez studentow. Jako$¢ prowadzonych badan naukowych podlega réwniez
cyklicznej ocenie®®. Takie oceny (Research Assessment Exercises) przeprowadzone byty
przez Higher Education Founding Council w latach 1986, 1989, 1992 i 1996. Do dzi$
utrzymuje si¢ zwyczaj podziatu uczelni na tradycyjne (old universities) i nowoutworzone
uniwersytety (new universities).

Celem programéw rozwoju kadry akademickiej i pomocnicze] stanowigcych jeden z
elementdéw oceny wewngtrznej uczelni brytyjskich jest lepsze zrozumienie potrzeb
indywidualnych i instytucjonalnych. Rozwoj potencjatu kadry (umozliwienie podnoszenia

kwalifikacji) 1 pomoc w realizacji indywidualnych celow wpltywa na lepsze

294 .
o Tamze, s.65

2% World Statistical Outlook on Higher Education, 1980-1995, World Conference on Higher Education:
Higher Education in the Twenty-First Century: Vision and action, UNESCO, Paris, 5-9 Oct.1998
2% patrick W.J., Stanley E.C., 1998, Research in Higher Education, vol. 39, No 1, 5.19-41
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funkcjonowanie uczelni jako catosci. Ocena jakos$ci kadry stwarza mozliwos$¢ autorefleks;ji
1 powinna pomdc w znalezieniu zwigzku mi¢dzy celami indywidualnymi a celami uczelni

jako instytucji.

Zarzadzanie przez jakos¢ (TQM) w instytucjach akademickich ?

Konieczno$§¢  doskonalenia modeli  zarzadzania instytucjami  akademickimi
spowodowata, iz podjeto proby adaptacji na grunt akademicki filozofii zarzadzania przez
jakos¢ (TQM). Total quality management zaktada 1/.traktowanie odbiorcow jako arbitrow
jakosci, 2/. planowe i systematyczne jej doskonalenie organizacji (co uwidocznione jest w
planach organizacji), 3/.przekonanie wszystkich czlonkéw organizacji, ze jako$¢ jest
gléwnym celem, 4/.ustalenie stabych stron procesow zachodzacych w organizacji w celu
ich minimalizacji a takze 5/.wprowadzenie pomiarow jako instrumentéw kontroli i
doskonalenia procesow?".

Zasadno$¢ wdrazania do szkolnictwa wyzszego metod stosowanych w biznesie jest z
pewnoscia dyskusyjna. Obecnie jednak coraz czgsciej rozwazany jest dylemat dotyczacy
wyboru migdzy ‘przedsigbiorczym uniwersytetem’ (entrepreneurial university) a
uniwersytetem jako przedsigbiorstwem (university enterprise). Przedsigbiorczy model
zarzadzania wyzszg uczelnig (entrepreneurial management) zaproponowali Neave i
Vugth?*®, Zaklada on m.in.:

2 tworzenie rad uczelni, sktadajacych si¢ w wickszosci z przedstawicieli
rekrutujacych sie spoza uczelni, o znacznych kompetencjach,

@ oparcie dzialalnosci na sformulowane; misji oraz instytucjonalnym planie
strategicznym,

X3 stopniowe wdrazanie technik zarzadzania stosowanych w biznesie.

Wymagalo to znalezienia odpowiedzi na pytania 1). Kto jest klientem uczelni? 2).

Adaptacja zarzadzania przez jako$¢ w odniesieniu do instytucji akademickich stanowi
probe znalezienia odpowiedzi na pytania:
« w jaki sposob uczelnia moze sta¢ si¢ lepiej zorientowana na potrzeby jej klientow?
« jak skuteczniej reagowac na zmieniajace si¢ oczekiwania i wymagania rynku pracy

absolwentow uczelni?

27 \Wnuk-Lipinska E., 1993, op.cit., 5.80-81
2% Whnuk-Lipinska E., 1993, op.cit.s.80, za: Neave G., Vught F.A.van,1991, The changing relationship
between government and Higher Education in Western Europe, Prometheus Bound, Oxford: Pergamon Press
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+ jakimi metodami zabiega¢ o kandydatow na studia?
« jakimi metodami podnosi¢ jako$¢ prowadzonych szkolen (jak doskonali¢ wiedzg i
umiejetnosci pracownikoéw uczelni)?

w jaki sposob skuteczniej kierowaé uczelnig?

Interesujace jest zestawienie tradycyjnego pojmowania roli wyzszej uczelni z jej

rozumieniem z punktu widzenia TQM (tab. 1.4).

Tab.1.4. Cechy uczelni tradycyjnej i widzianej z perspektywy TQM.

Zasady TQM Uczelnia tradycyjna

Orientacja na potrzeby klienta Nacisk na przestrzeganie procedur

Otwarto$¢ na zmiany w otoczeniu Opo6r wobec zmian

Wspotpraca przedstawicieli réznych | Funkcjonalny silos (brak wigzi poziomych)

dyscyplin wiedzy

Praca w celu realizacji okreslonej wizji Praca w celu realizacji indywidualnych
zamierzen

Staly rozwoj Brak  przekonania 0 koniecznosci
doskonalenia uczelni

Systematyczna ocena (pomiary jako$ci) Decyzje oparte na intuicji

Otwartos$¢ na informacje zewngetrzne Poleganie na informacjach wewnetrznych

Przyjmowanie krytyki dla doskonalenia | Odrzucanie krytyki jako btgdne;j

organizacji.

Zrédlo: http://www.hied.ibm.com/news/whitep/tam.html , za: Bishop et al. ~Curriculum
and Instruction Using TOM Principles”, Univ. of Houston, March 1994

Ocena jakosci metodami stosowanymi w biznesie takich jak TQM jest odbierana przez
czg$¢ nauczycieli akademickich z rezerwa. Wnuk-Lipiﬁska299 zauwaza ze ,,polepszanie
jakosci jest postrzegane jako domena kadry akademickiej”. Utrzymywanie takiego
stanowiska jest nietrafne, gdyz sprowadza ocen¢ jakosci do jej samooceny. Trudno w tym
wypadku o obiektywizm. Poza tym o jakosci wyzszej uczelni jako organizacji ztoZzonej z
punktu widzenia jej struktury, a takze przekroju spolecznego pracownikéow decyduja
wszystkie grupy zatrudnionych, cho¢ z pewnos$cig kazdej z nich nalezy przypisa¢ inng
wage.

Doskonalenie ustug $wiadczonych przez uczelni¢, zardwno klientom wewnetrznym i

zewngtrznym wymaga wnikliwej analizy procesow zachodzacych w uczelni, gdyz jak

29 Wnuk-Lipinska E., 1993, op.cit. s.81.
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wskazuja badania®® az 90% probleméw organizacji wynika z niedoskonalosci procesow
zachodzacych w organizacji.

Systematyczna analiza szeroko rozumianego stanu posiadania (warunkoéw brzegowych)
oraz procesOw przebiegajacych w uczelni powinna przynies¢ rezultaty w postaci
doskonalenia jakos$ci uczelni odnotowujac zachodzace w tym zakresie zmiany.

Cross-Durant®

wykazuje, Ze organizacje edukacyjne powinny by¢
samooceniajacymi i samodoskonalacymi przedsiebiorstwami. Jezeli tak si¢ nie stanie
mogq one nie przetrwa¢ epoki zmian lub bedziemy mieli do czynienia z

S 299302
»przechodzeniem ilosci w bylejakos¢é”™.

1.3. Misja i strategia®®

Czy w rozwazaniach nad przyszto$cig kazdej organizacji celowe jest poszukiwanie
odpowiedzi na podstawowe pytania: jaka jest nasza funkcja w spoteczenstwie?, co mu
oferujemy?, komu $wiadczymy ustugi?, co oferujemy tym, ktéorym stuzymy?, co
zamierzamy oferowa¢ w przyszlosci? co powinniémy zaoferowa¢?®®. Odpowiedzi
twierdzace wydaja oczywiste, lecz tylko na pierwszy rzut oka. Podobnie jak w przypadku
innych, tak zwanych prostych pytan, odpowiedzi nie sg wcale tatwe, zwlaszcza ze muszg
by¢ sformutowane w jezyku zrozumiatym zar6wno w organizacji jak i w jej otoczeniu.
Jaki jest bowiem sens odpowiedzi niezrozumialej dla S$rodowisk zainteresowanych
funkcjonowaniem organizacji, do ktdrych jej oferta jest adresowana.

Te podstawowe pytania musza postawi¢ sobie rowniez osoby kierujace instytucjami
niedochodowymi, w tym rowniez wyzszymi uczelniami. Starajac si¢ na nie odpowiedziec,
wladze wyzszych uczelni zastanawiajg si¢ nad sprecyzowaniem swoich dalekosi¢znych
zamierzen i aspiracji’®> Jezeli tak nie jest, funkcjonowanie uczelni sprowadza sie jedynie

do biezacej dzialalno$ci 1 przestrzegania procedur oraz kontrolowania pracownikow i

300 http://www.hied.ibm.com/news/whitep/tqm.html za: Coate L., 1992, Total Quality Management at Oregon
State University” — dokument wewnetrzny Oregon State University, Cornvallis, Oregon

301 Whnuk-Lipinska E., 1993, op.cit. za: Cross-Durrant A.,1992, Total Quality Managemnet in Post —
compulsory Education” —International Conference on Assessing in Higher Education Enschede,

%02 Ratajczak Z., 1998, Lek przed oceng, Forum Akademickie, s.28-30

303 por. Jablecka J., 2000, Misja organizacji a misja uniwersytetu, Nauka i szkolnictwo wyzsze nr 2/16/2000,
s. 7-25 oraz Dominiak P., Leja K., Czy uniwersytet potrzebuje strategii, Nauka i szkolnictwo wyzsze nr
2/16/2000, s. 26-42

%04 Jabtecka J., 2000, Misja organizacji a misja uniwersytetu, za: Kotler Ph., Fox K., Strategic Marketing for
educational institutions, Prentice Hall, Engelwood Cliffs

305 Weglenski P., 2000, Strategia rozwoju Uniwersytetu Warszawskiego improponowane zmiany w latach
2000-2009, http://www.uw.edu.pl/0_uw/strateg.htm
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otoczenia. Pracownicy uczelni nie znajduja natomiast odpowiedzi na pytania: po co istnieje
organizacja?, jaka jest moja rola?, czego mozna si¢ spodziewaé w perspektywie kilku czy
kilkunastu najblizszych lat? Odpowiedz musi by¢ tym bardziej wyczerpujaca i zrozumiata
im uczelnia w wiekszym stopniu zamierza dostrzega¢ otoczenie, orientujagc swa
dziatalnos¢ na klienta.

Orientacja na klienta nie jest sprawg tatwg. Tym bardziej, ze zdefiniowanie klienta nie
jest proste. Uczelnia ma wielu klientow (studentow; panstwo, ktére daje dotacje;
sponsorow; instytucje finansujace badania; wtadze samorzadowe na poziomie regionow i
gmin itp. ). Klienci ci sg ogromnie zréznicowani. Rozmaite sg ich potrzeby, interesy. Nie
zawsze tez rozni klienci czerpig satysfakcje z takich samych dziatan uniwersytetu.

Orientacji na klienta jako zasady obowiazujacej w wyzszej uczelni nie mozna
przyjmowaé bezkrytycznie. Dlaczego? Gdyz nie wszyscy potencjalnie zainteresowani
ofertg uczelni korzystaja z jej ustug. Czgsto z powodu braku wiedzy lub informacji na ten
temat. Co wigcej nie wszyscy potencjalni odbiorcy oferty kazdej firmy, a wyzszej uczelni
(ze wzgledu na jej specyfikg) w szczegdlnosci, potrafia swoje potrzeby wyartykutowad
(rys.1.7). W rezultacie wykorzystywana jest jedynie cze$¢ mozliwos$ci oferowanych przez

instytucje akademicka.

nie wyartykutowane .
nie : zagospodarowane

potrzeby NI
mozliwosci
zagospodarowane
wyartykutowane mozliwosci
obstugiwani nie obstugiwani

typy klientow ————»

Rys. 1.7. Wykraczajac poza orientacj¢ klienta
[Zrédto: Hamel G., Prahalad C.K., Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, s.84

Whniosek stad, ze aby spowodowa¢ zmniejszenie pola zaznaczonego na rysunku jako
niezagospodarowane mozliwosci, konieczne jest uzyskanie dodatniego sprzezenia
miedzy sygnalami docierajacymi z otoczenia i dzialaniami wyzszej uczelni, zaleznymi
i niezaleznymi od tych sygnaléow (rys.1.8). Moze si¢ to okaza¢ czynnikiem decydujagcym

0 pozycji uczelni w grze o uzyskanie przewagi konkurencyjnej.
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+ Rys.1.8. Interakcje wyzszej uczelni z jej otoczeniem [Zrodto: opracowanie wlasne]

wspolny cel

=D

Uczestnictwo w grze konkurencyjnej oznacza z pewnos$cig silniejsze niz dotychczas

powigzanie celow dziatalnosci uczelni z oczekiwaniami otoczenia. Nie jest to w zadnym
razie rbwnoznaczne poddaniu si¢ jego presji. W tym kontek§cie znamienne sg nastgpujace
stowa dotyczace relacji miedzy firmg a odbiorcami jej oferty, wypowiedziane przez Akio
Morite, wizjonerskiego przywodce Sony: “Nasz plan polega na prowadzeniu
spoleczenstwa za pomoca naszych produktow, a nie pytaniu go, jakiego produktu sobie
zyczy. Spoteczenstwo nie wie, co jest mozliwe, a co nie, ale my to wiemy”306. Sens tej
wypowiedzi mozna odnie$¢ rowniez do realidw instytucji akademickiej.

Pierwszym krokiem przy budowaniu strategii jest stworzenie wizji uczelni. Tego, czym
ma by¢ ona w przysztosci. “Plan strategiczny staje si¢ koniecznoscia we wszystkich
wspolnotach i instytucjach, ktore doswiadczaja wielkich przemian i s3 w pelni §wiadome,

307 Zeby stworzy¢ plan

ze przyszios¢ przynosi kolejne wyzwania 1 wazne transformacje
strategiczny trzeba mie¢ przede wszystkim wizj¢ swojej organizacji. Trzeba wiedzie¢,
czym ta organizacja ma by¢ w przysztosci oraz jaki ma by¢ sens jej istnienia. Trafnie
zauwaza K. Oblgj, ze nawet wsrdd profesjonalnych menedzeréw stowo “wizja” budzi
niekiedy agresj¢308. Wizja kojarzy im si¢ z mrzonka, czym$ co nie przystoi kierujagcemu
powazng instytucjg. W srodowiskach akademickich niezrozumienie potrzeby budowania
wizji wlasnej uczelni jest jeszcze wigksze. A przeciez w dobrych firmach 1 organizacjach
non-profit dziatajacych w krajach wysoko rozwinigtych niezbednos$¢ posiadania wizji dla
sprawnego planowania strategicznego nie budzi juz thpliwoéci?’og.

Stworzenie wizji jest trudne, bo przysztosci, tej w horyzoncie kilkunastoletnim,
przewidzie¢ si¢ doktadnie nie da. Ale nalezy prébowac¢ wyobrazi¢ sobie ja w oparciu o

przesztos¢, terazniejszos$¢, dotychczasowe trendy, najrézniejsze prognozy, doswiadczenia

wlasne i1 innych. Ta wizja nigdy nie bedzie stala, trzeba jg korygowaé¢ w miare, jak zmienia

%% Hamel G., Prahalad C.K.:op.cit, 5.82

%97 A quality service for society, Universitat Politechnica de Catalunya, Barcelona, s.13

%% Obtoj K, 2001, Strategia organizacji, PWE Warszawa

39 por. Kotler Ph., Armstrong G., Saunders J., Wong V., 2002, Marketing. Podrecznik europejski, s. 118-
121; Nowak Far A.,2000, Globalna konkurencja, PWN Warszawa - Poznan
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si¢ otoczenie. Jednak to ona wyznacza nam dtugookresowy kierunek dziatan. A bez niego
moéwienie o strategii nie jest mozliwe.
O ile wizja “jest obrazem przysztosci, ktorg uczestnicy organizacji chcg wykreowaé”310
o tyle misja jest jasnym, zrozumiatym, skrotowym “sformutowaniem wizji na uzytek
strategii”®"* “Po to, aby przekaza¢ informacje o swoich celach instytucja musi klarownie
wyartykutowa¢, co chce osiggnaé, co jest celem nadrzgdnym wobec innych celow
podporzadkowanych.
« Misja uczelni jako poczatek strategii
@ Misja uczelni, stanowi zbidr celéow strategicznych zawierajagcych dwa
aspekty: aksjologiczny uwzgledniajacy takie warto$ci nadrzedne, jak wolnos¢
akademicka i autonomia oraz pragmatyczny dotyczacy realizacji celow uczelni®*?,
Wsrod podstawowych cech misji wymienia si¢ jej motywujacy, wrecz marzycielski
charakter a jednoczesnie wiarygodnos¢, 0golnosé, konkretnoé oraz lapidarno§é™.
Strategi¢ okresla si¢ natomiast jako “przemyslang, ogélng koncepcje dziatania, ktorej
realizacja zapewnia organizacji przewage na rynku, mimo inteligentnego przeciwdzialania
konkurencji”314.
Przejscie od misji do strategii rozwoju organizacji wymaga zdefiniowania swojej

315 \W odniesieniu

pozycji wobec odbiorcoOw 1 konkurentéw tj. okreslenia domeny dziatania
do wyzszej uczelni oznacza to sprecyzowanie (projektowanie) oferty (edukacyjnej,
naukowo-badawczej), przeanalizowanie rynku tj. ustalenie kto jest glownym adresatem
oferty (odbiorcg ustug) oraz wybor optymalnego sposobu dotarcia do potencjalnych
klientow.

Precyzowanie oferty edukacyjnej poprzedzi¢ musi analiza potrzeb rynku pracy w
konsultacji z zewngtrznym gremium opiniodawczym (wtadze regionalne, przedstawiciele
biznesu majacy rozeznanie na rynku pracy) oraz wybdr realnych tj. mozliwych do
realizacji oczekiwan (biorgc rowniez pod uwage mozliwos$¢ zatrudnienia specjalistow
spoza uczelni). W procesie projektowania istotne jest przestrzeganie zasady traktowania

oczekiwan i planowanych celéw jako wskazowek dziatania. Wreszcie wdrozony juz nowy

810 Tamze, s.

811 Tamze, s.

312 Ratajczak Z., 1997, Jakos¢ ksztatcenia jako przedmiot misji uniwersytetu, w: Woéjcicka M. (red.):
Zapewnienie jako$ci ksztatcenia. Wprowadzenie do samooceny. Instytut Spraw Publicznych, Warszawa, s.84
313 Obtéj K., 1998, Strategia organizacji, PWE Warszawa, s.

s14 Obloj K., 1994, Mikroszkotka zarzadzania, PWE Warszawa, s.

315 Obloj K., 1998, Strategia sukcesu firmy, PWE Warszawa, s. 70-105
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program ksztatcenia traktowany nie jako produkt niezmienny, lecz otwarty na innowacje,
powinien zosta¢ poddany ocenie (wewngtrznej i zewnetrznej).

Szczegoblnie wazny jest sposob dotarcia do potencjalnych nabywcow ustug oferowanych
przez wyzsza uczelni¢. Decyduje on o pozyskaniu klienta (a tym samym rozszerzeniu
rynku) lub jego zniech¢ceniu (a tym samym utracie nowego nabywcy ustug). Opracowana
oferta uczelni musi zaciekawiaé, przekonywa¢ do jej wyboru, podkreslajac cechy
szczegbOlne, wyrdzniajace ja sposrod innych. Opisujgc dziatalno$¢ badawczo-rozwojowsg
trzeba przedstawia¢ korzysci dla potencjalnego klienta, poslugujac si¢ jezykiem
niehermetycznym. Pamigta¢ nalezy, ze dla otoczenia wazniejsze jest jakie mozliwosci
stwarza oferta uczelni, anizeli to, kto jest jej autorem.

Formulowanie misji wyzszej uczelni, podobnie jak kazdej organizacji czy instytucji
niedochodowej, jest przedsigwzigciem ztozonym, gdyz efekty jej dziatalnosci bardzo
czesto nie sg mierzalne wprost. Czy zatem doswiadczenie firm komercyjnych moze by¢
przydatne instytucjom niedochodowym? Niekiedy stawiane jest pytanie odwrotne czy
srodowisko biznesu powinno czerpa¢ wiedze¢ w zakresie formulowania misji od organizacji

nie nastawionych na zysk>'°

. Postawione pytanie jest w pelni aktualne w odniesieniu do
instytucji akademickiej przynajmniej z dwoch wzgledow: po pierwsze wyzsze uczelnie
skupiaja znaczacy potencjal intelektualny, po drugie zarzadzanie tymi organizacjami w
czasach szybkich zmian w otoczeniu wymaga wigkszej elastyczno$ci, wykorzystywania
nowych mozliwosci i1 przewidywania zagrozen, przy braku jednoznacznych wskaznikow
ekonomicznych opisujacych stan firmy. Drucker stawia teze, w myS$l ktorej firmy
biznesowe rozpoczynaja planowanie rozwoju od oceny, w jakim czasie nastgpi zwrot
poniesionych naktadow, a organizacje niedochodowe powinny koncentrowa¢ uwage na
sprecyzowaniu misji firmy. Czy taki sposob mys$lenia dominuje w polskich instytucjach
akademickich. Fakty w skazuja na to, Ze raczej nie.
2 Trudno byloby jednoznacznie stwierdzi¢ kto (jakie gremium ?), w
realiach polskiej wyzszej uczelni powinien opracowaé¢ misje. Niektorzy uwazaja, ze
jest to zadanie waskiego kierownictwa uczelni®™’. Nie moze to by¢ cos, co ciala

kolegialne narzucg rektorowi. To rektor i jego najblizsi wspotpracownicy powinni

stworzy¢ misje, a potem przekonac¢ catg spolecznosé akademickq.318 Inny poglad

318 Drucker P., 1989, What can business can learn from non-profits, Harvard Business Review , July-August
3 Uchwata Senatu Politechniki Warszawskiej nr 25/XLIV/99 z 22 grudnia 1999 r.

318 \Jorbeck M., 1997,Quality Assessment in Higher Education — A European Perspective, Int. Sem. On
Strategic Managemnet and Quality of Universities Lectures, Barcelona, 19-21 January 1998
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prezentowany byl w Uniwersytecie Warszawskim, gdzie misj¢ opracowywal zespot
uczonych i przedstawial Senatowi do zatwierdzenia.

@ Sprawnos$¢ dziatania czy demokracja — ktéry poglad powinien przewazy¢?
Zastanawiajac si¢ nad odpowiedzig na tak sformulowane pytanie, zasadne jest
wspomnie¢ slowa cytowane przez Druckera za rektorem znanego uniwersytetu “Ten
uniwersytet nie ma zadnego najwyzszego kierownictwa. Kazdy profesor — a na pewno
kazdy starszy profesor jest przynajmniej tak samo, jak ja najwyzszym kierownictwem
— a zaden z nas nie moze podjac decyzji”319

Probujac  rozstrzygna¢ jaka powinna by¢ misja instytucja instytucji
akademickiej Kotler i Fox stwierdzaja, ze wlasciwym jest by informowata ona o tradycji i
historii, opisywata zasoby uczelni umozliwiajace realizacj¢ zalozonych celow, okreslata
relacje migdzy uczelniag a otoczeniem oraz podkreslata cechy wyrdzniajace uczelnig
sposréd innych instytucji akademickich. Misja powinna rowniez zawiera¢ wyrazny sygnal,
ze wyzsza uczelnia jest nie tylko organizacja ksztatcaca mtodziez, lecz rowniez uczacy sie.
Wynika stad wazne zadanie, jakim jest wyksztalcenie u studentéw umiejetnoSci
wykorzystywania wiedzy istniejacej dla zdobywania innej. Absolwent w dziatalnosci
zawodowe] nie moze poprzestawa¢ jedynie na dostosowywaniu si¢ do oczekiwan
otoczenia lub jego wykorzystywaniu, lecz powinien stawa¢ si¢ przedsigbiorcg
intelektualnym, kreujacym otoczenie®?,

Misja, aby spelni¢ swoja rol¢ musi zaistnie¢ w umyslach ogotu pracownikow, a nie
wylacznie w oficjalnych deklaracjach wladz uczelni. Z tego wzgledu wazniejszy jest

. e e . 321
sam proces formutowania misji niz jej konkretne sformutowanie®*.

1.4. Konkluzja

Wyzsze uczelnie w Polsce stajg przed coraz to nowymi wyzwaniami. Ztozono$¢ zadan
powoduje konieczno$¢ stosowania nowoczesnych metod zarzadzania tymi instytucjami.
Nowoczesnych to takich, ktore traktuja instytucje akademickie jak organizacje, ktorych
kryterium oceny nie jest co prawda osiggniety zysk, lecz fakt ich funkcjonowania w
otoczeniu rynkowym niesie za sobg okreslone implikacje. Nowoczesnych to z pewno$cia
profesjonalnych, uwzgledniajacych konieczno$¢ oceny efektywnosci i jakosci. W innym

wypadku trudno bedzie stwierdzi¢, czy wyzsze uczelnie stosuja si¢ do zalecenia aby, jak

39 Drucker P., 1995, Zarzadzanie w czasach burzliwych, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, s.136
%20 K wiatkowski S., 2000, Przedsigbiorczos¢ intelektualna, PWN Warszawa, s.9-10

%21 Kozminski A.K., 1999, Misje i strategie szkot wyzszych, [w:] Woznicki J. (red.), Model zarzadzania
publiczna instytucja akademicka, s.241
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pisat w 1998 roku Jacques Delors w raporcie opracowanym dla UNESCO, uczelnie
zawarly swoistag umowe moralng ze spoteczenstwem w zamian za otrzymywane od niego
srodki materialne.

Nieuniknione jest §cieranie si¢ dwoch pogladéw na temat miejsca i roli wyzszej uczelni:
scjentystycznego traktujacego uczelni¢ jako skarbnice wiedzy 1 prakseologicznego
oceniajacego przede wszystkim skuteczno$¢ jej dzialania. W sytuacji relatywnie
malejacych $srodkow na szkolnictwo wyzsze, pierwszy z pogladow w oderwaniu od
drugiego traci racje bytu, co nie zmienia faktu, ze nielatwo si¢ z tym czesci srodowiska
akademickiego pogodzi¢. Niezaleznie, ktory poglad bedzie dominowal, zmiany w
wyzszych uczelniach s3 i beda faktem, chocby ze wzgledu na to, ze zmienia si¢ jej
otoczenie.

Ocena efektywnos$ci 1 jakosci funkcjonowania oraz fakt opracowania misji 1 planu
strategicznego z pewnos$cig nie wplynie na jako$¢ funkcjonowania uczelni, lecz moze
stanowi¢ przyczynek do dyskusji nad tym problemem. Wdrozenie systemu oceny jakos$ci
ustug oferowanych przez uczelni¢ moze decydowaé o optymalnym wykorzystaniu
zasobow, jakimi uczelnia dysponuje oraz pozwoli¢ sprecyzowaé odpowiedz na pytanie czy
niedofinansowanie szkolnictwa wyzszego jest jego staboscig, czy moze atutem, ktory
mozna wykorzysta¢ w toczacej si¢ grze o zdobycie klientow, a co za tym idzie przewagi
konkurencyjnej. Konieczno$¢ doskonalenia jakos$ci i1 efektywnosci jest oczywista, gdyz w
perspektywie najblizszych kilku a najwyzej kilkunastu lat pojawi si¢ mozliwos¢
nieskrepowanego dostgpu absolwentow szkot $rednich do uczelni w roznych krajach
europejskich. Wybdr, najprawdopodobniej, bedzie prosty — ,,zwyciezy” uczelnia o
wyzszym prestizu (jakosci oferowanych ustug), gdyz jej ukonczenie zapewni mozliwo$¢
znalezienia pracy bliskiej oczekiwaniom absolwentow.

Ocena wewngtrzna jest niezbednym lecz niewystarczajacym elementem oceny
dziatalnosci instytucji akademickiej. System zewngtrznej oceny jakosci i efektywnosci
powinien z jednej strony uwzgledniaé wzorce stosowane w innych krajach europejskich, z
drugiej za§ stanowi¢ podsumowanie rodzimych badan. Wychodzi temu naprzeciw

utworzenie 1 stycznia 2002 roku Panstwowej Komisji Akredytacyjne;.
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Rozdzial 2. Tlo

Punktem zwrotnym dla polskich instytucji akademickich byta uchwalona w koncu
roku 1990 ustawa o szkolnictwie wyzszym, gwarantujgca wyzszym uczelniom szerokg
autonomi¢, oznaczajaca jednoczesnie wigksza odpowiedzialno$¢ uczelni wobec panstwa.
W zatozeniu ustawa miala sprzyja¢ dostosowaniu si¢ wyzszych uczelni do mechanizmow
wolnego rynku wdrazanych w polskiej gospodarce od 1989 roku. Tworcy reformy
polskiego szkolnictwa wyzszego z pewnoscig stawiali sobie pytania:

< czy zaufanie do sit rynkowych wséréd spolecznosci akademickiej jest

wystarczajace, aby konieczne reformy instytucji akademickich staty si¢ mozliwe
oraz jakie s3 w tym wzgledzie oczekiwania studentow?

< czy wprowadzenie mechanizmoéw rynkowych jest szansa na podniesienie jakosci

funkcjonowania instytucji akademickich czy tez prowadzi, jak niekiedy si¢

twierdzi, do kryzysu tozsamosci uniwersytetu®?%.

2.1. Ksztalcenie

W zalozeniach polityki panstwa wobec szkolnictwa wyzszego formutowanych na
poczatku lat 90. za priorytetowy cel uznano wzrost liczby ksztalconych na poziomie
wyzszym (rys. 2.1) 323 Celten z pewnoscia zrealizowano, gdyz wspotczynnik skolaryzacji
brutto w szkolnictwie Wstzym324, ktory jest miarg powszechnosci ksztalcenia w Polsce
wzrost z 12,9% w roku akademickim 1990/91%%° do 43,6% w roku 2001/2002%?, osiagajac
poziom notowany w krajach Unii Europejskiej. Obecnie co dwudziesty drugi mieszkaniec

Polski jest studentem. W roku 1990 co setny®*’.

%22 Filip G., 2001, Uniwersytet w potrzasku, Rzeczpospolita 5 lipca 2001.

323 Warto podkresli¢, ze znaczacy wzrost liczby studentéw w latach 90. poprzedzit jej wyrazny spadek w
latach 80. Od 1977 r. (lokalne maksimum wykresu) do 1988 roku (lokalne minimum) zmniejszyta si¢ o ok.
30%, dopiero w roku 1993 liczba studentéw przewyzszyla te z roku 1977.

324 procentowy udzial wszystkich 0sob uczacych sie na poziomie wyzszym do catej populaciji 0sob w wieku

nominalnie przypisanym temu poziomowi ksztalcenia (tj. 19-24 lata).

%25 Szkoty wyzsze i ich finanse w 1999 r., s. XVIIL. Wydawnictwo GUS, 2000.

326 Szkoly wyzsze i ich finanse w 2001 ., s. XIX. Wydawnictwo GUS, 2002

327 Morawski R.Z., 1999, Efektywnos¢ funkcjonowania zachodnioeuropejskich instytucji akademickich,
Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 1999, s.72-75
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Rys. 2.1. Studenci ogdétem w Polsce 1950-2001.
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Zrodta: Roczniki statystyczne szkolnictwa 1970/71 — 19980/81; Biatecki 1. (red.) Edukacja w
zmieniajacym si¢ spoteczenstwie, MEN, 1996; Szkoly wyzsze i ich finanse w 1997, 1998, 1999,
2000, 2001 r., http://www.men.waw.pl/aktual/szk-wyz/konfer2.htm.

Komentarz: W 1991 roku zarejestrowano pierwszq uczelnie niepanstwowq. W roku akademickim 2001/2002
w 221 wyzszych uczelniach szkotach niepanstwowych studiowato ponad 500 tys. studentow co stanowi ok.
30% ogolnej liczby osob studiujgcych w Polsce. Wigkszos¢ uczelni niepanstwowych prowadzi ksztatcenie na
poziomie licencjackim, giownie na kierunkach ekonomicznych. Uczelnie te powstaly zaréowno w miastach
uniwersyteckich, wzbogacajqc oferte uczelni panstwowych jak i mniejszych osrodkach stwarzajgc szanse
ksztatcenia mlodziezy tam zamieszkalej. Godny odnotowania jest tez fakt, iz w uczelniach panstwowych,
gdzie studiuje ok. 70% ogotu studentow, pelnozatrudnionych jest niemal 90% nauczycieli akademickich.
Problematyka dotyczqca waznego elementu systemu szkolnictwa na poziomie wyzszym w Polsce, jakimi sq
uczelnie niepanstwowe wymaga z pewnosciq odrebnego opracowania i nie jest przedmiotem niniejszej
ksigzki.
Kadra naukowo-dydaktyczna

Podstawowa kadre uczelni stanowia nauczyciele akademiccy zatrudnieni na
stanowiskach naukowo dydaktycznych i naukowych (w sumie 0k.80% ogotu nauczycieli)
oraz dydaktycznych (ok. 20%). Waznym wskaznikiem oceny efektywnos$ci dydaktycznej
uczelni jest relacja liczby studentéw do liczby nauczycieli akademickich (tzw. faktor B7
w(g nazewnictwa OECD328). Jest on znacznie zroéznicowany w poszczegdlnych krajach, (od
9,4 dla Meksyku i 9,9 dla Wegier do 24 dla Grecji i 29 dla Wioch. Srednia warto$¢ faktora
B7 w krajach OECD wynosi on $rednio 16,7)%%.

W polskich uczelniach panstwowych wskaznik ten w 2000 r., ktéry wynosit ok. 16,

byl znaczne zréznicowany w zaleznosci od typu uczelni - od 3,3 w akademiach

%28 por. corocznie wydawnictwo OECD pt. Education at a glance
%29 Education at glance, 2000, op.cit., 5.119
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medycznych do ok. 24 w uczelniach ekonomicznych®®

. Istotna zmiana warto$ci relacji
liczby studentow do liczby nauczycieli akademickich w Polsce w latach 90. jest wynikiem
wzrostu liczby studentéw przy niemal statej liczbie nauczycieli akademickich. Wnioski te

potwierdzajg dane dotyczace uczelni technicznych (rys.2.2).

Rys.2.2. Nauczyciele akademiccy i studenci uczelni technicznych w latach 1975-2000.
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[Zrodta: opracowanie whasne na podstawie: Roczniki statystyczne szkolnictwa 1975/76 — 19980/81, GUS;
Biatecki I.(red.), Edukacja w zmieniajacym si¢ spoteczenstwie, MEN, Warszawa 1996; Szkolnictwo wyzsze
Dane podstawowe, Informator MEN, Warszawa 1991, 1996, 2001]

Koszty ksztalcenia

Koszty ksztalcenia sa jednym z najwazniejszych parametréw ekonomicznych
opisujacych instytucj¢ akademicka. Decyduja one bowiem o efektywnosci uczelni (liczba
absolwentow jest odwrotnie proporcjonalna do kosztow jednostkowych ksztatcenia przy
zatozeniu statych naktaddéw), wplywaja rowniez na jako$¢ wyksztalcenia absolwentow
wyzszych uczelni (z regulty za wyzsza jako$¢ trzeba wigcej zaptacic). Optymalizacja (a nie
minimalizacja) tych kosztow jest zadaniem o podstawowym znaczeniu. Do tego celu
niezbedne wydaje si¢ zastosowanie nowoczesnych metod rachunkowosci zarzadczej oraz
narzedzi informatycznych331. Interesujace byloby réwniez poréwnanie jednostkowych
kosztow ksztalcenia na odpowiadajacych sobie kierunkach studiow w réznych uczelniach.

Nie jest ono mozliwe, gdyz w uczelniach przyjmuje si¢ rézne definicje jednostkowych

330 §7koty wyzsze i ich finanse, 2000, GUS, Warszawa, s.2-3 i 114 -119.

31 Szuwarzynski A., 2001, Informacyjne uwarunkowania rachunku kosztow ksztatcenia, w: Blawat F. (red.),
2002, Gospodarka Polski w okresie transformacji, Prace naukowe Katedry Zarzadzania Przedsigbiorstwem,
Wydziat Zarzadzania i Ekonomii, Politechnika Gdanska, t.I, s.137-144
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kosztéw ksztatcenia. Wspolnym mianownikiem sg dane dotyczace poszczegdlnych typow
uczelni publikowane przez Gléwny Urzad Statystyczny, podawane dwuwariantowo >,
Jednostkowe koszty ksztalcenia prébowano oszacowaé juz w 1959 roku®® definiujac
je jako relacje rocznych tacznych wydatkow biezacych szkot wyzszych do ogolnej liczby
studentéw studiow dziennych, wieczorowych i zaocznych. Okazuje si¢, ze zar6wno w roku
1958 jak i 2000 zrdéznicowanie jednostkowych kosztow ksztalcenia w poszczegdlnych

kategoriach wyzszych uczelni byto znaczace, cho¢ relacje miedzy nimi zblizone rys. 2.3

Rys. 2.3. Relacja jednostkowych kosztéw ksztalcenia w poszczegdlnych
kategoriach szko6t wyzszych w roku 1958 1 2000 do wartos$ci $redniej w
szkolnictwie wyzszym

300
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ANy
100 | S %\><//
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Legenda: Uniw.- uniwersytety; WST- wyzsze szkoly techniczne, AR —akademie rolnicze, WSE-wyzsze szkoty
ekonomiczne WSP- wyzsze szkoly pedagogiczne, AM- akademie medyczne; AWF — akademie wychowania
fizycznego, WSA — wyzsze szkoly artystyczne.

Zrédla: obliczenia wlasne na podstawie: Andrzejak S., 1982, Koszty ksztalcenia w szkotach wyzszych, s. 44,
PWN i Szkoly wyzsze i ich finanse w roku 2000, s. 460.

Interesujace jest réwniez zestawienie wartosci bezwzglednych tych kosztow dla

poszczegblnych typow uczelni w roku 2000 (rys.2.4).

%32 W wariancie | jednostkowe koszty ksztatcenia sg relacja kosztow ksztalcenia tj. sumy kosztow wiasnych
dziatalnosci eksploatacyjnej ogdétem, kwot wykorzystanego funduszu pomocy materialnej i wtasnego
funduszu stypendialnego do liczby studentow przeliczeniowych tzn. 0sob zarejestrowanych na studiach
dziennych, wieczorowych, zaocznych i eksternistycznych, facznie ze studentami po ostatnim roku studiow
(bez egzaminu koncowego) oraz studentami korzystajgcymi z urlopdéw studenckich a takze stuchaczy
studiéw podyplomowych i doktoranckich. Wariant II przewiduje zastapienie kosztow wlasnych dziatalnosci
eksploatacyjnej kosztami wlasnymi dziatalno$ci dydaktycznej pozostawiajac pozostate elementy bez zmian.
W wariancie II koszty ksztatcenia sg nizsze i stanowig od 78% do niemal 100% kosztéw liczonych zgodnie z
wariantem I.

333 Andrzejak S., 1982, Koszty ksztatcenia w szkotach wyzszych, Pahstwowe Wydawnictwo Naukowe
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Rys. 2.4. Jednostkowe koszty ksztatcenia w r6znych typach szkét wyzszych w 2000 r
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Legenda: Uniw.- uniwersytety; WST- wyzsze szkoty techniczne, AR —akademie rolnicze, WSE-wyzsze
szkoty ekonomiczne WSP- wyzsze szkoly pedagogiczne, AM- akademie medyczne; AWF — akademie
wychowania fizycznego, WSA — wyzsze szkoly artystyczne, WSA- wyzsze szkolty zawodowe.

Zrédlo: Szkoty wyzsze i ich finanse 2000, GUS, Warszawa 2001, s. 460

Na wielko$¢ kosztéw ksztalcenia maja wpltyw koszty bezposrednie odnoszace si¢
wprost do procesu dydaktycznego (fundusz ptac, amortyzacja, wydatki rzeczowe) oraz

koszty posrednie odnoszace si¢ do utrzymania uczelni®** (rys.2.5)

Rys. 2.5. Struktura kosztéw ksztatcenia w panstwowych szkotach wyzszych w roku 2000.

podréze suzbowe pozostale koszty amortyzacja
1,8% 4.7%

wydatki rzeczowe

aparatura specjalna 17,0%

2,2%

energia
2,7%

wynagrodzenia
67,5%
Zrédlo: Szkoly wyzsze i ich finanse w roku 2000, op.cit., 5.453

Wage omawianej problematyki dostrzegli autorzy modelu kalkulacyjnych kosztow

ksztatcenia®®. Opisana tam metoda obliczania kosztow ksztatcenia nie jest jednak

334 Decentralizacja zarzadzania prowadzi do stopniowego ograniczania kosztow posrednich na korzysé
bezposrednich.
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skorelowana z formuta algorytmem stosowanym do podzialu $rodkéw finansowych
pochodzacych z budzetu. Nie uwzgledniono bowiem kosztochtonnosci poszczegdlnych
kierunkéw studiow. uwzglednianych w podzialu zasadniczej dotacji dziatalno$ci

dydaktycznej, ktére r6znig si¢ znaczaco w poszczegolnych kategoriach uczelni (rys. 2.6).

Rys.2.6. Udziat studentow przeliczeniowych w grupach kosztochtonnosci studiow.
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Uniwersytety Wyzsze uczelnie techniczne
Zrédlo: Baza danych MEN 1998 — Departament Ekonomiki Edukacji, obliczenia wlasne

Kreowanie ushlugi edukacyj nej336

Kazda usluga sktada si¢ z fazy projektowania, $wiadczenia i oceny (rys.2.7). W
przypadku ustugi edukacyjnej (na przyktad opracowywania nowego programu ksztatcenia)
faza projektowania sktada si¢ z trzech etapow. Punktem wyjscia jest przeprowadzenie
analizy potrzeb rynku pracy (1) Wymaga ona z pewnoscig, po sprecyzowaniu przez
gremium wewngetrzne celu wprowadzenia nowego programu, przeprowadzenia konsultacji
z zewngtrznym gremium opiniodawczym. Istotne moga by¢ rowniez uwagi absolwentow
danego kierunku studiéw (rysuje si¢ tu wazna rola stowarzyszenia absolwentoOw uczelni) 1
sugestie przysztych studentéw (to oni wybiora dany kierunek studiéw lub nie). Szeroka

analiza oczekiwan klientow uczelni (wydziatu) pozwoli skonfrontowac je z mozliwo$ciami

3% Koszty ksztalcenia w szkotach wyzszych w Polsce. Model kalkulacyjny kosztow ksztatcenia, 1999, praca
zbiorowa, Instytut Problemow Wspotczesnej Cywilizacji, Warszawa

33 fragment referatu: Dominiak P., Leja K., Drapinska A. ,,Spojnosé jakosci technicznej i funkcjonalnej w
dziatalno$ci nowoczesnego uniwersytetu” prezentowanego na konferencji pt. Zarzadzanie jakosciag w
szkolnictwie wyzszym, £.6dz 13-14 czerwca 2002 r.
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nauczycieli akademickich (w zakresie posiadanej przez nich wiedzy 1 umiejetno$ci
pedagogicznych i uprawianej problematyki badawczej).

Wyboru oczekiwan (2), ktore uczelnia zdecyduje si¢ spetni¢ nie mozna uzalezniaé

wylacznie od potencjalu wiasnej kadry naukowo-dydaktycznej. Pominigcie ktérego§ z
oczekiwan z listy “mozliwych do realizacji” moze nastgpi¢ jedynie w przypadku
udzielenia sobie przez komisje¢ programowa negatywnej odpowiedzi na pytanie o
zasadnos¢ 1 mozliwos¢ zatrudnienia specjalistow spoza uczelni.
Kolejny (3) istotny etap polega na podjeciu decyzji dotyczacej poziomu ksztatcenia, dla
ktorego zostanie wykorzystany (5- letnie studia magisterskie, 3- letnie inzynierskie, 2-
letnie magisterskie studia uzupetniajace, studia podyplomowe, studia w jezyku obcym czy
tez inne); czasu trwania kursu (semestr, rok), sposobu przekazania wiedzy (wyklad,
¢wiczenia, seminaria, laboratoria, konwersatoria, udziat w prowadzonych badaniach
naukowych, ksztalcenie na odleglos¢ z wykorzystaniem Internetu); listy o0séb
prowadzacych zajecia, liczby godzin dydaktycznych i wielkosci grup studenckich. Kazda
taka decyzja dotyczaca meritum sprawy jest rowniez decyzja finansowa, o czym nalezy
pamigtac. Trzeci etap zamyka faze projektowania. W procesie projektowania niezbgdne
jest przestrzeganie zasady traktowania oczekiwan klientow i1 planowanych celow jako
wskazowek dziatania. Baguley wymienia 4 cechy dobrego projektu: realnosé¢
(maintainability), konsekwencja (reliability), trwatos¢ (durability) i powtarzalnosé
(reproductibility)®**’. Oznacza to, iz projekt nie moze byé oderwany od rzeczywistosci
(mozliwo$ci organizacji) - program ksztalcenia mozliwy do zrealizowania (mimo
ograniczen finansowych); powinien stanowi¢ konsekwencj¢ wczesniejszych dzialan —
nowy program ksztalcenia z pewnoscia nawigzuje do wczesniejszych programow;
powinien wnosi¢ nowe, trwale elementy decydujace o jakosci organizacji (jako$ci
programu ksztalcenia); projekt powinien stwarza¢ mozliwos$¢ wielokrotnego zastosowania
(nowy program ksztalcenia wymaga sprawdzenia w czasie kilkuletniej praktyki, co nie jest
roOwnoznaczne z brakiem akceptacji wprowadzania korekt i modyfikacji).

Kolejna faza to $wiadczenie zaprojektowanej wczesniej uslugi - np. wdrozenie
nowego programu ksztatcenia Pojawiaja si¢ tu pierwsze oceny jakosci dokonywane przez
studentow. Sg one oparte gtownie na jakosci funkcjonalnej, poniewaz najczesciej tylko ten
rodzaj jakosci jest dla nich tatwy i mozliwy do oceny. Jako$¢ techniczna zostanie przez
nich sprawdzona dopiero po zakonczeniu §wiadczenia uslugi (po opuszczeniu uczelni),

kiedy to beda mogli w miejscu pracy zweryfikowaé nabyta wiedze. Jakos¢ techniczna



46

stanowi réwniez podstawe oceny jakosci ustugi edukacyjnej uczelni dla pracodawcow .

Ona przeciez decyduje o ocenie stopnia przygotowania absolwenta lub studenta do pracy.

Rys. 2.7. Jakos$¢ techniczna i jako$¢ funkcjonalna ustug edukacyjnych

PROJEKTOWANIE |

SWIADCZENIE USLUGI

Jakos$¢ otrzymana

OCENA

Jakos¢ oczekiwana

N

Jakos¢ techniczna Jako$¢ funkcjonalna

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Baguley Ph., Improving Organizational Performance, 1994,
1. Mc Graw-Hill Book, London, s.77

W dotychczasowych rozwazaniach pominigty zostal bardzo wazny klient uczelni,
jakim jest klient potencjalny - kandydat na studia. Od tego, jakich klientow potencjalnych
bedzie przyciaga¢ uczelnia zalezy réwniez poOzniejsza jako$¢ jej ushug. To studenci

przeciez sg wspottworcami tej jakosci (zwtaszcza technicznej).

%37 Baguley Ph., op.cit.
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Czym wigc kieruje si¢ kandydat na studia wybierajac uczelnie wyzsza? Na pewno
wplyw na jego decyzje ma wizerunek uczelni (rankingi, tradycje, losy absolwentow),
rekomendacje stowne tworzone m.in. przez studentow uczelni, a takze tzw. wlasciwosci
namacalne (wyglad budynku, pomieszczenia, zaplecze techniczne itd.)

Na etapie wyboru uczelni ksztalttujg si¢ rowniez oczekiwania klienta — kandydata co
do poziomu jakosci uslug oferowanych przez uczelni¢ (dotyczy to oczywiscie zar6wno
jakosci technicznej, jak 1 funkcjonalnej). Wpltyw na te oczekiwania bedg mialy
niewatpliwie wymienione wyzej czynniki, ale rowniez klasyczne dziatania marketingowe
(sa to np. materialy reklamowe rozdawane przy okazji Dni Otwartych uczelni, public
relations, spotkania w szkotach $rednich itd.). Zarzadzanie oczekiwaniami klienta jest
jednym z najwazniejszych elementéw marketingu ustug. To jako$¢ oczekiwana wilasnie w
zderzeniu z jakoscig otrzymang przez klienta wplynie na konicowg ocene jakosci ustugi —
“jako§¢ postrzegana”. Ocena tej jakosci jest w przewazajacym stopniu subiektywna 3.
Zaleznosci te pokazuje model jakosci ustug (rys.1.4).

Jesli uznajemy, ze uczelnia ma by¢ jednostka zorientowang na klienta, to
konsekwentnie musimy zgodzi¢ si¢, iz jej celem jest dostarczenie klientowi satysfakcji.
Poziom satysfakcji zalezy wlasnie od konfrontacji jakoSci oczekiwanej przez klienta 1
jakosci otrzymane;.

Trzeba tez pamigta¢, ze wizerunek uczelni (image) wywiera dwojaki wptyw na
poziom satysfakcji klienta. Z jednej strony pozytywny wizerunek wzmacnia oczekiwania,
co do jakosci ustugi. Z drugiej — nadmiernie pozytywny, w pordéwnaniu do realiow,
sztucznie wykreowany wizerunek, ktory wzmacnia oczekiwania moze przyczyni¢ si¢ w
konfrontacji z jako$ciag otrzymana do obnizenia satysfakcji (czy wregez dyssatysfakcji)
klienta.

Nalezyta staranno$¢ na etapie projektowania wptywa w sposob istotny na jakos¢

oferowanej ustugi®®.

Doskonalenie ksztalcenia.
O jakosci ksztatcenia®* decyduje wiele czynnikow, w tym roéwniez doskonalenie

umiejetnosci w zakresie metodyki ksztalcenia studentow 1 wprowadzenie systemu

338 por. np.M. Daszkowska, Ustugi. Produkcja, rynek, marketing, Wydawnictwo Naukowe PWN 1998, s.55-
58;

J. Mazur, Zarzqdzanie marketingiem ustug, Delfin 2001, 5.78-81; L.Garbarski, |.Rutkowski, W Wrzosek,
Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE 2001, s.650.

%39 Baguley, op.cit. 5.77
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oceniania nauczycieli. Praktyczne przygotowanie do zawodu nauczyciela akademickiego
jest czesto traktowane marginalnie. Ocenianie jakosci ksztatcenia przez studentéw nalezy
rowniez do rzadkosci. Niedocenianie jako$ci ksztatcenia potwierdzaja wyniki badan
przeprowadzonych w 1993 r. wséréd nauczycieli akademickich uniwersytetow, szkot
technicznych i pedagogicznych. 44% respondentow stwierdzito, ze przy ocenie ich pracy
brano pod uwage praca dydaktyczna, natomiast ponad 90% uwazalo, ze powinna by¢ ona
brana pod uwagq341. Dostrzegli to réwniez autorzy raportu przygotowanego dla OECD do
oceny systemu edukacji w Polsce piszac, ze ,,istotng przeszkodg w doskonaleniu procesu
dydaktycznego jest takze system wynagradzania i awansu nauczycieli akademickich, ktory
nie uwzglednia jako$ci nauczania — ocena nauczania jest raczej wyjatkiem niz regularng

praktyka}”342

. Idea wprowadzenia systemu oceniania jakosci ksztalcenia uzyskata silne
wsparcie ze strony rektoréw akademickich szkét polskich, ktorzy stwierdzili, ze otoczenie
musi mie¢ mozliwoéé oceny jakosci ksztatcenia®?. Wojcicka nazywa to ,,dowodzeniem
jako$ci” rozumianym jako dokumentowanie jako$ci ksztatcenia, aby przekona¢ otoczenie,
za pomocg $rodkéw przez nie zrozumiatych i akceptowanych, Zze uczelnia dolozyla
wszelkich staran, aby zapewni¢ najwyzsza jako$¢ oferowanego wyksztalcenia344.
Realizacja tego zadania wymaga, zdaniem autorki, wprowadzenia rozwigzan
instytucjonalnych wzorowanych na systemach oceny jakosci ksztalcenia istniejacych w

wielu krajach zachodnioeuropejskich. Wojcicka®*

podkresla, ze wspomniane instytucje
realizuja dwa podstawowe cele: dzialanie na rzecz doskonalenia jako$ci ksztalcenia oraz
rozliczanie uczelni z rezultatow ich dziatalnosci. Doswiadczenia polskie w tym wzgledzie
zaowocowaly utworzeniem ogodlnopolskiej, zewnetrznej wobec uczelni Akademickiej
Komisji Akredytacyjnej. Akredytacja powinna ona stanowi¢ potaczenie wskaznikow
osiagniec¢, samooceny 1 wizytacji zewngtrznych ekspert(')w346.

W krajach aspirujacych do wstapienia do Unii Europejskiej akredytacja oprocz

zapewnienia minimalnych standardow w zakresie jako$ci ksztalcenia 1 dywersyfikacji

340 por. np. Wojcicka M.(red.), 2001, Jakos¢ ksztalcenia w szkolnictwie wyzszym. Stownik tematyczny,
Centrum Badan Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego Uniwersytetu Warszawskiego; Wojcicka M.,
Urbanikowa J. (red.), 2001, Zewngtrzne zapewnianie jakos$ci ksztatcenia w szkolnictwie wyzszym, Centrum
Badan Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego Uniwersytetu Warszawskiego;

¥! Edukacja w zmieniajacym si¢ spoteczenstwie, 1996, Wydawnictwo MEN, s.174.

*2Tamze,s.181

3 Woznicki J. (red), 1998, Model publicznej szkoly wyzszej i jej otoczenia systemowego, Konferencja
Rektoréw Akademickich Szkot Polskich, s.130

34 Wojcicka M., Zapewnienie jakosci ksztalcenia, s.206, [w] Woznicki J.(red.), 1999, Model zarzadzania
publiczng instytucja akademicka, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa

5 Tamze, $.212

3% Tamze, 5.212, za: Dill D.D., Massy W.F., Williams P.R., Cook Ch.M.,1996: Accreditation and Academic
Quality Assurance. Can We Get There From Here?, ,,Change” September-October
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oferty edukacyjnej petni istotng role w zakresie oceny jakoSci ksztatcenia w perspektywie

mig¢dzynarodowe;.

Ksztalcenie a rynek pracy

Rosngca powszechnos$¢ ksztatcenia na poziomie wyzszym nie moze przestoni¢ faktu,
iz kandydaci na studia oczekuja, ze zostang wyksztatceni zgodnie z potrzebami rynku.
Oznacza to, ze programy edukacyjne nie moga by¢ opracowywane ,przy drzwiach
zamknigtych”, w oderwaniu od oczekiwan przysztych pracodawcow. Obecni 1 przyszli
studenci, gléwny podmiot otoczenia uczelni uwazaja, ze maja prawo tego wymagac..
Zadaniem uczelni jest bowiem stworzenie szansy na osiggniecie sukcesu zawodowego
(przez absolwentéw uczelni) po ukonczeniu studidéw wyzszych al Nalezy przy tym
uwzglednié, ze szczegdlnie cenione przez przysztych pracodawcow cechy absolwentow to,
oprocz wiedzy zawodowej, kreatywnos$¢, umiejetnos¢ samodzielnego rozwigzywania
problemdéw, umiejetnos¢ negocjacji i pracy w zespole oraz opanowanie w sytuacjach
stresowych 1 asertywnoéé348. Dostosowanie programéw edukacyjnych (a przynajmniej
uwzglednienie opinii pochodzacych spoza uczelni) do potrzeb otoczenia uczelni (rynku
absolwentow) przy coraz wigkszym zainteresowaniu kontynuacja edukacji na poziomie
wyzszym ze strony absolwentow szkét srednich®*® daje nadzieje, ze absolwenci znaja
zatrudnienie.

Ze wzgledu na szybkie zmiany rynku pracy dla absolwentow oferta edukacyjna
powinna podlega¢ permanentnej ocenie, stad postulat oceniania efektywnosci i jakosci

funkcjonowania wyzszej uczelni jest w petni uzasadnionysso.

2.2. Dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa
Definicje
”Dzialalno§¢ badawcza (research) i prace rozwojowe (development), w skrocie

B+R, obejmuja prace tworcza podejmowang w sposob systematyczny w celu zwickszenia

%7 Buchner-Jeziorska A., Minkiewicz B., Osterczuk-Kozinska A.(red.), 1998, Studia wyzsze- szansa na
sukces ? Instytut Spraw Publicznych, Warszawa

8 Jedrkowiak R., Kluza K., 1996, Czego student powinien oczekiwaé od uczelni, Businessman, 24
wrzesnia, Buchner-Jeziorska A., 1997, Oczekiwania pracodawcoéw wobec absolwentéw wyzszych uczelni,
Raport z badan, Instytut Spraw Publicznych.

¥9'W roku akademickim 1998/99, ok. 50% absolwentow szkot érednich z roku 1997/98 kontynuowato nauke
na poziomie wyzszym — Szkoly wyzsze i ich finanse w roku 1998, Wydawnictwo GUS, Warszawa 1999

30 W¢rod 6322 bezrobotnych absolwentéw wyzszych uczelni zarejestrowanych u urzedach pracy w dniu
31.12.1997, ok. 40% stanowili specjali$ci nauk spotecznych i pokrewnych reprezentowani w 80% przez
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zasobow wiedzy, w tym wiedzy o czlowieku, kulturze i1 spoleczenstwie, oraz
wykorzystania tych zasoboéw do tworzenia nowych zastosowan. B+R jest terminem
obejmujgcym trzy rodzaje dziatalno$ci (...): Badania podstawowe (basic research) to
dziatalno$¢ eksperymentalna lub teoretyczna podejmowana przede wszystkim w celu
zdobycia nowej wiedzy na temat podloza zjawisk i obserwowanych faktéw bez
nastawienia na konkretne zastosowanie lub wykorzystanie. Badania stosowane (applied
research) to takze oryginalna praca badawcza podejmowana w celu zdobycia nowej
wiedzy. Jest ona jednakze zorientowanej przede wszystkim na konkretny cel praktyczny.
Prace rozwojowe (experimental development) to systematyczna praca opierajgca si¢ na
istniejgcej wiedzy uzyskanej w wyniku dziatalno$ci badawczej oraz/lub doswiadczen
praktycznych i majaca na celu wytw rzenie nowych materiatow, produktow lub urzadzen,
inicjowanie nowych lub znaczace udoskonalenie juz istniejacych procesow, systemow i

1
uShlg”. 35

Uwarunkowania dzialalno$ci B+R w krajach OECD
Podstawowe kwestie w zakresie roli wyzszych uczelni jako jednostek naukowo-
badawczych przeanalizowane zostaly w raporcie OECD University Research in Transition

opracowanym w 1997 przez Group on The Science System*®*?

: Jego autorzy podkreslaja, ze
zasadnicze pytania stawiane obecnie dotycza rownowagi miedzy misja badawcza uczelni
a jej zadaniami dydaktycznymi w czasach egalitaryzacji szkolnictwa na poziomie
WyZszym.
W raporcie wymienione sg nastepujace wyzwania stojace przed wyzszymi uczelniami
w zakresie badan naukowych na progu XXI wieku i towarzyszace im nastgpujace
uwarunkowania:
« zmniejszenie $rodkoéw panstwowych na sfer¢ badawczo-rozwojowa (B+R),
+ zmiana sposobu finansowania badan z budzetu panstwowego (ukierunkowanie
rynkowe),

« wzrost finansowania uczelnianej sfery B+R przez przemyst (badania rokujace

zastosowania komercyjne),

ekonomistow — Trzeciak W., Analiza rynku pracy absolwentow szkot wyzszych, [w:] Studia wyzsze-szansa
na sukces, op.cit., s74.

1 podrecznik Frascati 1993, Proponowane procedury standardowe dla badan statystycznych w zakresie
dziatalno$ci badawczo-rozwojowej OECD-KBN, Warszawa 1999, s.31.

%2 Badanie uniwersyteckie w okresie przejéciowym — streszczenie raportu OECD, 1998, Nauka i szkolnictwo
wyzsze nr 11, s.13-31.
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« rosngce wymagania przydatnosci badan dla gospodarki (szerszy udzial uczelni w
krajowym systemie innowacji),
rosngce powigzania systemowe (praca badawcze prowadzone w kooperacji z innymi
jednostkami badawczymi 1 przemystem),

+ troska o personel badawczy (starzenie si¢ kadry naukowej),

+ internacjonalizacja badan (globalizacja, konkurencja i specjalizacja),
zmieniajgca si¢ rola uczelni (szkolnictwo wyzsze pelni funkcje z pozytkiem dla
spoleczenstwa na poziomie lokalnym, krajowym i globalnym). Jedng z podstawowych
miar wydatkow na prace badawczo-rozwojowe jest suma naktadow poniesionych przez
wszystkie jednostki prowadzace t¢ dziatalnos¢ w danym kraju, zwany nakladami
krajowymi brutto na dzialalno§¢ B+R (gross domestic expenditure on R&D, w
skrocie GERD). W przeliczeniu na 1 mieszkanca naklady te sa znacznie silniej

zroznicowane niz wielko$¢ dochodu narodowego brutto per capita (rys.2.8).

Rys.2.8. Relacje naktadow na B+R per capita i GERD per capita w wybranych krajach
do odpowiednich wielkosci dla Polski w 1999 r (Polska=100).
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Zrédlo: Kozlowski J., Kubielas S., 2001, Stan nauki i techniki w Polsce. Komitet Badarn
Naukowych, s.6 - obliczenia wltasne

Oznacza to, iz kraje bogatsze wydaja na badania i rozwdj relatywnie wigcej srodkow
finansowych niz kraje stabiej rozwinig¢te. Z uwagi na to, iz obliczenia opierajg si¢ na
danych w USD wedtug parytetu sity nabywczej a takze fakt, iz najbardziej kosztochtonne
badania prowadzone sg z wykorzystaniem unikalnej aparatury badawczej, ktorej koszt jest
w przyblizeniu staly, niezalezny od miejsca jej nabycia, mozna wnioskowac, iz réznica
mi¢dzy mozliwosciami w zakresie prowadzenia prac badawczo-rozwojowych w Kkrajach

rozwinigtych 1 rozwijajacych bedzie si¢ pogtebiac.
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Jak pisze Dabrowa —Szefler®>®

stan kadr naukowych jest przedmiotem troski
politykow i uczonych. W raporcie OECD wskazano na ,,potrzeb¢ podjgcia przez rzady
odpowiednich dziatan dla utrzymania rownowagi miedzy popytem i podazg uczonych, w
tym zastosowania instrumentéw majacych na celu zwigkszenie naboru do zawodu
uczonego oraz §rodkow zachecajacych do pozostania w zawodzie™ .

Polska specyfika

Obraz statystyczny nauki polskiej prezentowany jest w licznych wydawnictwach
Glownego Urzedu Statystycznego i Komitetu Badan Naukowy(:h355 Ich autorzy,
wywodzacy si¢ z KBN, PAN i GUS wyrazaja przekonanie, ze dane i wskazniki
statystyczne pozwolg zmniejszy¢ margines btedu przy podejmowaniu kluczowych decyzji
dotyczacych rozwoju sfery dzialalnosci badawczo-rozwojowej. Autorzy raportu
prezentujac we wstepie opracowania dane statystyczne dotyczace dziatalnosci B+R
dokonujg ich podziatu na reprezentujgce tzw. statystyke wktadu (input statistics), tj. zbior
danych o naktadach finansowych i personelu zatrudnionym w instytucjach prowadzacych
dziatalno$¢ B+R oraz tzw. statystyke efektow (output and impact statistics), tj. zbior
danych o bilansie ptatniczym kraju w zakresie sprzedazy nowych technologii, uzyskanych
patentow, handlu zagranicznego wyrobami wysokiej techniki, innowacji, publikacji 1
cytowan w renomowanych czasopismach naukowych.

Struktura Zrodet finansowania dziatalnosci B+R w Polsce i wielu krajach OECD ro6zni
si¢ znaczaco (rys.2.9). Tam gléwne zrédlo finansowania B-+R stanowig $rodki
przedsigbiorstw (w 1996 roku stanowily one ok.60% ogoétu funduszy), w Polsce za$§ udziat
srodkow budzetowych od tych pochodzacych z przedsiebiorstw, jest mniejszy o poiowe;?"r’e.
Jest to najprawdopodobniej bezposrednia konsekwencja struktury wudziatu badan
podstawowych, stosowanych i rozwojowych w finansowaniu dziatalno$ci B+R. Okazuje
si¢, ze Polska przeznacza na badania stosowane i prace rozwojowe najmniejszy utamek
wydatkéw na B+R (64%) sposrod wszystkich krajow OECD z wyjatkiem Chile®’. Dla

porownania udziat ten wynosi w Korei Ptd 87%, Republice Czeskiej 82%, 1 w Portugalii

%3 Dabrowa-Szefler M., 2001, Kadry dla nauki w Polsce. Stan i perspektywa rozwoju. Centrum Badan
Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa s.5.

% Dabrowa-Szefler M., 2001, op.cit., za: OECD Research manpower Supply and Demand, Paris 1989

% m.in. Raporty o stanie nauki i techniki w Polsce, GUS, Warszawa 1998 i 2000, Nauka i technika w 1997 r.
oraz w 1999 r.; Z6tkiewski Z. (red.), 1999, Rachunek satelitarny nauki 1996-1997, GUS, Warszawa; Rejn B.,
Zotkiewski Z., 2000, Dziatalno$é B+R w okresie transformacji — naktady, zrodta finansowania, efekty, GUS
Warszawa; Wanke-Jakubowska M., Wanke-Jerie M.(red.), 1999, Stan nauki i techniki w Polsce, Komitet
Badan Naukowych; Koztowski J., Kubielas S.(red.), 2001, Stan nauki i techniki w Polsce, Komitet Badan
Naukowych

3% K oztowski I., 1999a, Finansowanie nauki polskiej, Forum Akademickie nr 10, 5.26

%57 Stan nauki i techniki w Polsce, 2001, op.cit., 5.12.
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73%®, natomiast na Wegrzech 72%°>°. Komentujac silnie zréznicowany udziat nakladow
zna poszczegodlne rodzaje dziatalnosci badawczo-rozwojowej, Radosevic zauwaza®®, ze
,zady postkomunistyczne ograniczajg si¢ do subsydiowania przede wszystkim badan
podstawowych, a przedsigbiorstwa dotujg gloéwnie prace rozwojowe, zwigzane z

produkcja” Niedoinwestowane pozostaja badania stosowane.

Rys. 2.9. Finansowanie budzetowe i pozabudzetowe dziatalno$ci B+R w wybranych
krajach w 1999 r.
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Zrédlo: Stan nauki i techniki w Polsce, op.cit., s.37, za: Main Science and Technology
Indicators OECD 2000/2

Kryzys i co dalej ?

Koztowski*®! zauwaza, ze »podczas, gdy w krajach zachodnich w latach
dziewiecdziesiatych istota zmian w systemie nauki bylo wprowadzenia profesjonalnej
polityki naukowej (na szczeblu rzadowym) oraz quasi rynkowego systemu badan (na
szczeblu realizacji) czyli ograniczenie autonomii, zmiany podjete w Polsce po 1989 r
polegaly na wzmocnieniu autonomii przez podniesienie jej na szczebel rzadowy”. Autor
opracowania twierdzi, ze kryzys nauki polskiej jest wynikiem zastgpienia polityki
naukowej prowadzonej przez odpowiednio przygotowane kadry politykdw i menedzerow,

zle zarzadzanym samorzadem nauki. W ten sposob doszto do sytuacji, w ktorej nauka jest

¥ Tamze

%59 Stan nauki i techniki w Polsce, 1999, op.cit., 5.24.

%80 Stan nauki i techniki w Polsce, 2001, op.cit., s.12, za:Radosevic S. The transformation of National
Systems of Innovation in Eastern Europe. Between Restructuring and Erosion, SPRU bd., mszp., s.14-15 i
Radosevic S., 1995, Systems of Innovation inTransformation from Socialism, SPRU, mszp.s.22.

361 Koztowski I., 1999b, Od samorzadu nauki do polityki naukowej, Nauka i szkolnictwo wyzsze nr 13, 5.67
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zarzadzana z perspektywy pracownikéw naukowych (CO nie jest réwnoznaczne z

perspektywa spoteczng). Nauka jest wartoscig autoteliczng, co w zadnym razie nie

oznacza, ze pracownicy naukowi winni otrzymywac $rodki, aby robi¢ to, na co maja
ochote. Co wiecej bledne jest opieranie strategii w zakresie polityki naukowo-technicznej
wylacznie na zdobytych doswiadczeniach. ,,Te jednak odnosza si¢ do sytuacji, ktéra
minela”, pisze autor opracowania>®?.

Wyposazenie polskich laboratoriow, a zwlaszcza wunikalna aparatura, jest
niewystarczajaca, a uczeni nisko wynagradzani. To oczywiste. Nic jednak nie wskazuje na
to, aby naklady na nauke, pochodzace z budzetu, w najblizszych latach miaty znaczaco
wzrosnaé. Skoro rzad dysponuje de facto zaledwie dwunasta czescig PKB na wszystkie
tzw. elastyczne wydatki (m.in. ochron¢ zdrowia, obron¢ narodowa, bezpieczenstwo)
zadanie zwigkszenia nakladow na nauke jest jak wolanie o to, aby zabra¢ jednym biednym
a da¢ innym, réwnie niedofinansowanym®®,

Jakie sg zatem perspektywy ? Czy wykorzystywane sg wszystkie mozliwosci? Czy tak
okreslone warunki uniemozliwiajg osigganie znaczacych sukcesow? Jak oceni¢ miejsce, na
ktorym lokuje si¢ Polska? Czy budzet panstwa sta¢ na wiecej? Autorzy Rachunku
satelitarnego nauki 1996-1997°%* prébowali zweryfikowaé hipoteze, ze relatywnie niskie
wydatki Polski na dziatalno$¢ B+R (w poréwnaniu z wigkszoscig krajow OECD) mozna
wyjasni¢ poziomem rozwoju gospodarczego mierzonym wielkoscig produktu krajowego
brutto na 1 mieszkanca. Wniosek moze wyda¢ si¢ zaskakujacy. Ot6z Polska nalezy do
krajow, w ktorych na badania i rozw6; wydaje si¢ nieco wigce] niz wynikaloby to z
poziomu PKB per capita. Nie oznacza to z pewnos$cig, ze $rodki na nauke sg zbyt wysokie,
jednak wnioski o dramatycznie niskich naktadach z budzetu na ten cel wydajg si¢
dyskusyjne. Naktady te w relacji do PKB s3 bowiem w Polsce nieco wyzsze niz w krajach
wprowadzajacych rynkowy model gospodarki (Wegry, Czechy) oraz niektorych krajach
UE (Belgia, Hiszpania, Irlandia i Grecja), natomiast nizsze o ok.1/3 od $redniej w krajach
UE i OECD*®

Analizujac szczegdtowo udziat kadry i aparatury naukowo-badawczej w jednostkach
prowadzacych dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa okazuje si¢, ze wystepuje tu wyrazna

asymetria. Oto6z kadra (posiadajgca stopien naukowy) prowadzaca dziatalnos¢ badawczo-

%02 Koztowski I., 1999¢, Przemiany gospodarcze i technologiczne na $wiecie a polityka naukowo-techniczna

panstw Europy Srodkowo- Wschodniej. Omowienie prac Slavo Radosevica, Ekonomista nr 5
%63 Wiszniewski A., 2000, ,,Klarowny obraz kompromiséw”, Forum Akademickie nr 12

364 76tkiewski Z.(red.), 1999, op.cit., s.21

%5 Raport o stanie nauki i techniki w Polsce 1999, op.cit., 5.32).
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rozwojowa jest skupiona glownie w wyzszych uczelniach (ok. 80% ogétu oséb

zajmujacych si¢ dziatalnoscig B+R)%%®

a naktady wewngetrzne tj. naktady krajowe brutto na
dziatalno$¢ B+R (GERD) oraz warto$¢ aparatury naukowo-badawczej w poszczegdlnych

rodzajach jednostek badawczo-rozwojowych sg znacznie rozproszone(rys.2.10).

Rys.2.10.Udziat kadry i aparatury w jednostkach prowadzacych dziatalno§¢ B+R
(31.12.2000)
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Zrodto: Nauka i technika w 2000 roku, GUS 2002, s.41,46,54.

Dane te majg charakter wylacznie ilosciowy, jednak wskazuja one wyraznie, ze
zasoby kadrowe 1 aparaturowe w dzialalno$ci B+R nie idg ze soba w parze.

Wobec zludnos$ci nadziei na istotny wzrost finansowania nauki trzeba obra¢ kurs
racjonalizacji wydatkow a uwage koncentrowa¢ na pozyskiwaniu Srodkow
pozabudzetowych. Rozproszenie zasobow aparaturowych powoduje, iz kooperacja
uczonych staje si¢ nie tylko potrzeba lecz koniecznoéciq367.

W tej sytuacji trudno przeceni¢ wage jakosci funkcjonowania instytucji naukowo-
badawczych, co wyraznie podkreslit Przewodniczacy Komitetu Badan Naukowych piszac,
ze ,,ci, ktorzy dostang mniej niz oczekuja, bedg uwazali, ze system jest zty, a ci, ktorzy
dostana wigcej niz oczekuja, beda siedzieli cicho, zeby nikt im w nastgpnym roku nie

odebrat. Bo taki jest ten nasz $wiatek™ 3%,

%% pamietaé jednak nalezy, iz udziat czasu pracy przeznaczonego na zajecia inne niz dziatalno$é¢ B+R w
szkotach wyzszych wynosi od 40-50%, natomiast w placowkach PAN i JBR od kilku do kilkunastu procent
czasu pracy ogotem - Raport o stanie nauki i techniki w Polsce, GUS 1998.

%7 | eja K., 2001, Razem czy osobno, Forum Akademickie nr 6.

%8 Jablecka J., 1998, Wywiad z prof. Andrzejem Wiszniewskim, przewodniczacym Komitetu Badan
Naukowych,
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2.3.  Kierowanie®® wyisza uczelnia
Wladze akademickie i administracja uczelni
2. Szkota wyzsza stanowi ztozong strukture¢ spoteczng i organizacyjng. W
uczelniach polskich, wyrostych z tradycji uniwersytetow europejskich mozna dostrzec
nastepujace cechy konstytutywne®’*: 1.prymat wladzy uczonych; 2. prymat wiedzy
oraz podporzadkowanie catej struktury organizacyjnej jej tworzeniu, przechowywaniu

1 przekazywaniu oraz 3. rozproszenie wladzy i jej podzial. Wymienione cechy

wplywaja na strukture organizacyjng uczelni, co z kolei decyduje o metodach

kierowania nimi.

W polskich uczelniach, przed kilku laty wprowadzono system zdecentralizowanego
kierowania. Wybieralne wladze akademickie (uczelniane i wydziatlowe) swa codzienng
dziatalno$¢ opieraja na wspotpracy z bardziej stabilng administracjg. Profesjonalizm
administracji jest jednym z warunkow efektywnego funkcjonowania uczelni.
Administracj¢ uczelniang utozsamiang czgsto z biurokracja, mozna nazwac profesjonalng
wtedy, gdy jest to ,,grupa ludzi zawodowo trudnigca si¢ administrowaniem 1 organizacja
pracy insty‘[ucji”371 natomiast w przypadku, gdy stworzony zostat ,,system zarzadzania, w
ktorym decydujaca role spetnia aparat administracyjny” lub nastapit ,, przerost formalistyki
w dzialalno$ci urzeddéw, bezduszne przestrzeganie przepisOw w zalatwianiu spraw

urzgdowych 1 interesantow™"2

administracji*”. Biurokracja profesjonalna jest synonimem skuteczno$ci i efektywnosci

wladze akademickie moga sta¢ si¢ zalezne od

dzialania 1 opiera¢ si¢ winna na autorytecie wiedzy specjalistycznej, a nie wylacznie
wladzy, stad konieczno$¢ podnoszenia kwalifikacji przez jej przedstawicieli jest oczywista.

W sytuacji niedoboru $rodkow finansowych najbardziej efektywnym sposobem
podnoszenia kwalifikacji przez przedstawicieli administracji wydaje si¢ wykorzystanie

374

metody znanej pod nazwa "szkolenie szkolagcych" (train the trainers™)”", gdyz pozwala

%9 Kierowanie jest to ,,proces planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania pracy cztonkow
organizacji oraz wykorzystania wszelkich dostgpnych zasobéw organizacji do osiagnigcia jej celow” — Stoner
J.AF., Freeman R.E., Gilbert D.D.JR.,1999, Kierowanie, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, s.20

370 Wojcicka M., 1998, Innowacyjnosé¢ w szkolnictwie wyzszym, Nauka i szkolnictwo wyzsze nr 12, s.10 za:
Van Vught (ed.), 1989, Governmental Strategies and Innovation in Higher Education, ,,Higher Education
Policy Series”, vol. 7, London, Jessica Kingsley

37! Stownik jezyka polskiego PWN t. I, 1995, 5.161

2 Tamze

373 Jozwiak J., 1999, Tradycyjne koncepcje instytucji akademickiej, [w:] Woznicki J.(red.) , 1999, op.cit.,
s.20

¥"* TEMPUS CME-03047-97
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ona na wylonienie grupy przyszlych szkoleniowcoéw administracji sposréd pracownikow
samej administracji uczelnianej tj. 0s6b najlepiej rozumiejacych srodowisko akademickie.

Wojcicka zauwaza, ze ,,wltadza administracyjna zwykle ulokowana na szczycie
struktury organizacyjnej, w szkolnictwie wyzszym jest bardzo ograniczona. Cala sfera
polityki naukowej i edukacyjnej wchodzi w zakres kompetencji uczonych, opiera si¢ na ich
autorytecie. Administracji pozostaja problemy finansowe oraz dotyczace zaplecza
dydaktyczno-naukowego™">. Rozwazanie na temat relacji miedzy administracja a wladza
akademickg sktaniajg do refleksji nad tzw. dylematem profesjonalizmu376.

Niekwestionowana w polskiej tradycji pozycja rektora jako kierujacego uczelnia,
wybieranego spos$rod grona profesordw nie zmienia faktu, iz jako$¢ instytucji szkolnictwa
wyzszego zalezy rowniez od kompetencji, profesjonalizmu i sprawno$ci uczelnianej
administracji. Zréwnowazenie obowigzkow oraz odpowiedzialnosci rektora i dyrektora
administracyjnego zmienia si¢ m.in. zaleznie od warunkéw lokalnych i osobowosci.
Réwnowaga ta musi si¢ wyksztatci¢ przez bliski kontakt i wzajemne zrozumienie, a nie
sztywne podzialy a efektywnos$¢ tych relacji ma istotne znaczenie dla Kkierowania
uczelnia}377

Zmiany jakosciowe zakresu zadan stawianych przed administracja uczelni obrazuja

liczby zamieszczone w tabeli 2.1.

Tab. 2.1 Pracownicy pomocniczy wyzszych uczelni i ich otoczenie w latach 1990 i 2000

1990 2000
Relacja liczby studentéw do liczby  pracownikow
pomocniczych w panstwowych wyzszych uczelniach 4,6 17,8
Relacja liczby pracownikow pomocniczych panstwowych
wyzszych uczelni do liczby nauczycieli akademickich 1,36 0,88
Liczba podmiotéw gospodarczych w Polsce 1,2min | ok.3 min.

Zrédla: Szkolnictwo wyzsze 1991, Wydawnictwo MEN; Szkoly wyzsze i ich finanse, 2000; Zmiany
strukturalne grup podmiotow gospodarczych w roku 1991 i 2000 - Wydawnictwa GUS

Warto tu podkresli¢, ze wyzsza uczelnia, mimo decentralizacji, postrzegana jest przez
podmioty gospodarcze jako jedna instytucja, stad w latach 1990-2000 gwaltownemu
zwigkszeniu ulegl zakres tych zadan wiladz akademickich i administracyjnych, ktoérych

realizacja wykracza poza ramy organizacyjne uczelni.

W ojcicka M., 1998, op.cit.,s.10.
376 Woznicki J., 1999, Zalozenia ustrojowe publicznej instytucji akademickiej, [w:] Woznicki J (red), 1999,
op.cit, s. 27
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Planowanie strategiczne

Do podstawowych zadan kierownictwa uczelni w zdecentralizowanym systemie
zarzadzania nalezy opracowywanie misji uczelni, planow strategicznych, doskonalenie
struktur organizacyjnych uczelni, motywowanie pracownikow oraz nadzér nad wilasciwag
realizacja strategii. Im bardziej jest zdecentralizowany system zarzadzania uczelnig, tym
silniejsze musi by¢, co moze wydac¢ si¢ paradoksem, centrum zarzadzajace uczelnig.
Glownym zadaniem centrum staje si¢ bowiem identyfikacja zrodel przewagi

378

konkurencyjnej i budowanie przewagi strategicznej (konkurencyjnej)*”® uczelni. Zrodta

® na zasoby (studenci i kadra

przewagi konkurencyjnej uczelni podzieli¢c mozna®’
nauczajaca, kultura organizacyjna — normy, warto$ci, wzorce, symbole, ceremonie, a nawet
mity okre$lajace tozsamo$¢ uczelni oraz dobra materialne), zdolnosci (wysoka jakos¢
dydaktyki 1 badan naukowych oraz sprawno$¢ funkcjonowania) i umiej¢tnosci, gldwnie
menedzerskie kierownictwa i administracji uczelni (dotyczace pozyskiwania $rodkow
finansowych, kierowania zasobami ludzkimi oraz statlego funkcjonowania uczelni). W
efekcie, jak podkresla autor cytowanej pracy, przewaga konkurencyjna uczelni wyraza si¢
reputacja 1 zdolno$cia do jej podtrzymania w S$rodowiskach zainteresowanych jej
funkcjonowaniem. Wysoka reputacja uczelni jest rbwnoznaczna z tym, iz poziom ustug
oferowanych jest zblizony do oczekiwan otoczenia (klientow).

Przewage strategiczna budowa¢ mozna podkreslajac unikalne cechy wyrozniajace
oferte uczelni sposrod ofert innych instytucji akademickich®®,

Jezeli uczelnia nie wykreuje takiej odrgbnosci, czeka jg walka konkurencyjna z innymi
instytucjami akademickimi. Przetrwaja najlepsze. Ktore? - o tym zdecyduja nabywcy
oferowanych ustug.

Warunkiem koniecznym skutecznego dziatania centrum zarzadzajacego w zakresie

kreowania strategii 1 budowania przewagi konkurencyjnej stworzenie systemu

377 pellert A., 1996, Reorganizacja administracji uniwersyteckiej w Polsce, TEMPUS CME —01525-95,
za:Lockwood G., Davis J.,1985, Universities: The Management Challenge. The Society for research into
Higher Education & NFER — NELSON, Windsor, Philadelphia

%78 Przewaga strategiczna uczelni polega na tym, aby w ramach wybranej domeny byta ona bardziej
atrakcyjnym partnerem dla potencjalnych klientow, niz inne uczelnie. To z kolei decyduje o jej sile
konkurencyjnej na rynku stad pojecia przewaga strategiczna i konkurencyjna uzywane sg przez autorow
zamiennie [Obt6j, 1998a, s.34]

39 K ozminski A., 1999, op.cit., s. 243

%0 Dla przyktadu w ofercie Szkoty Gtoéwnej Handlowej (http://www.sgh.waw.pl/info) podkreslane sa m.in.
nastepujace elementy ja wyrdzniajace: najdiuzsza tradycja uczelni w zakresie tworzenia i krzewienia wiedzy
o gospodarce, akademicki charakter prowadzonych badan taczacy wiedz¢ praktyczna i ksztalcenie
teoretyczne, najwyzsza jakos¢ permanentnie doskonalonej oferty edukacyjnej oraz dostosowanie programow
studiow do standardow mi¢dzynarodowych.
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oceniajacego sposob dostarczenia oferowanych ustug, ich cene oraz jako§¢®®.
Zasadniczym problemem do rozwigzania w zakresie pierwszego z wymienionych
elementéw jest znalezienie sposobu dotarcia z oferta edukacyjng do miodziezy z
mniejszych osrodkéw. Uczelnia, ktéra to uczyni, wykorzystujac wlasny potencjat kadrowy
oraz informatyczny (ksztalcenie na odleglo$¢) przy zalozeniu, co wydaje si¢ oczywiste,
zyczliwosci wladz lokalnych w zakresie zapewnienia niezbednej bazy lokalowej dla
studentéw 1 pracownikow stworzy mozliwos¢ zdobywania wiedzy przez mtodziez spoza
osrodkéw akademickich, zachowujac standardy dotyczace jakosci ksztatcenia. Propozycije
rozwigzan problemu zawarte sg na przyklad w strategii rozwoju Uniwersytetu
Warszawskiego®.

Nie mniej wazng kwestia, jest optymalizacja kosztow ustug oferowanych przez
uczelni¢, bez wzgledu na zrodio ich finansowania. Problematyka finansowa nie jest co
prawda tematem niniejszego artykutlu, lecz omawiajagc metody tworzenia przewagi
konkurencyjnej nie sposéb ja pominaé. Zmniejszajaca si¢ dotacja budzetowa przeznaczana
na szkolnictwo wyzsze w ostatnich 10 latach stanowita z jednej strony zagrozenie dla bytu
uczelni, z drugiej za$ szans¢ na wyzwolenie si¢ wielu inicjatyw, dzigki ktérym znacznie
zwickszyta si¢ efektywnos¢ funkcjonowania instytucji akademickich. Jednym =z
podstwowych problemow, ktére trzeba rozwigza¢ opracowujac plan strategiczny jest
znalezienie odpowiedzi na pytanie czy obecnie istnieja mozliwosci obnizenia kosztow
ksztalcenia, bez uszczerbku dla jakosci? OdpowiedZ nie jest jednoznaczna. Analiza
dokumentow zrédltowych pochodzacych z kilku wyzszych szkot technicznych upowaznia
do stwierdzenia, iz koszty te sg niejednakowo definiowane w réznych uczelniach. Trudno
zatem o jakiekolwiek analizy.

Problematyka zdobywania przewagi konkurencyjnej w obszarze jako$ci ustug
oferowanych przez uczelni¢ ze wzgledu na jej wyjatkowe znaczenie, zastuguje na
szczegOlne potraktowanie. Istotny jest wszakze fakt, ze wladze uczelni, korzystajac z
szerokiej autonomii ponoszg odpowiedzialnos$¢ za jakos¢ 1 efektywnos$¢ ustug oferowanych
przez uczelni¢ a takze sa zobowigzane do rozliczania si¢ za osiggniecia akademickie i

administracyjne®®.

%10bt6j K., 1998a, op,cit., 5.56

%82 Weglenski P., 2000, op.cit.

%3 Liesebeth van Welie opisujac wprowadzanie nowej projakosciowej strategii na Uniwersytecie
Amsterdamskim podkreslata, ze zmiany umozliwita zmiana ustawy o szkolnictwie wyzszym w Holandii, w
ktorej przesunigto odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje z cial zbiorowych (rady, komisje) na
konkretnych pracownikow petniacych okre§lone funkcje, w tym na dziekana-profesjonaliste [van Welie,
1998, 5.201]. Dziekan taki, to wedle autorki osoba cieszaca si¢ duzym prestizem, o wysokich kwalifikacjach
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Jak tworzy¢ strategie uczelni w praktyce ?

Opracowanie strategii rozwoju uczelni jako podstawowe zadanie kKierownictwa uczelni)
jest przedsiewzigciem ztozonym i trudnym zwazywszy, ze w Polsce tradycja w tym
zakresie nie jest zbyt bogata. Sktada si¢ ono z kilku etapoéw. Punktem wyjscia jest
sformutowanie misji uczelni. Kolejnym etapem jest ocena funkcjonowania instytucji
akademickiej, ktora musi by¢ skorelowana z realizacja celow uczelni — wtedy bowiem
stuzy budowaniu strategii.

Wytyczenie strategii uczelni powinno by¢ poprzedzone analizg silnych i stabych stron
uczelni oraz zagrozen i szans ze strony otoczenia - wplywajacych na jej funkcjonowanie.
Atuty i stabosci uczelni mozna oceni¢ uwzgledniajac fakt istnienia rynku edukacyjnego, co
oznacza poréwnanie wskaznikow (ilosciowych lub jako$ciowych) z odpowiednimi dla

384

innych uczelni, o zblizonym profilu™". Kazda uczelnia jest co prawda odmienna, jednak

analiza efektywnos$ci i1 jakosci z wykorzystaniem metod pozwalajacych na poréwnanie

osiagnie¢ roznych uczelni i proba stosowania benchmarkingu®®

tj. stawiania sobie za cel
rownania do najlepszych, wydaje si¢ nie tylko uzasadniona, lecz konieczna. Taka ocena
nie ma na celu tworzenia rankingu uczelni. Z pewnoscia jednak sktoni¢ moze do glebszej
refleksji nad stabosciami uczelni i1 zagrozeniami z zewnatrz, aby je zminimalizowaé oraz
umozliwi¢ lepsze wykorzystanie atutow 1 pojawiajacych si¢ szans. Taki sposob
postepowania wynika z przekonania, ze ocenienie danych bezwzglednych ma watpliwa
warto$¢. Trudno natomiast zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem, ze porownywanie danych dla
réznych uczelni nie ma uzasadnienia, gdyz kazda uczelnia jest inna i niepowtarzalna. Co
wiecej teza o unikalno$ci instytucji akademickiej nie jest sprzeczna z inng tezg o
zasadnosci, a wrecz konieczno$ci pordwnywania osiggni¢¢ uczelni. Watpliwosci co do
zasadnos$ci porownywania roéznych uczelni juz w 1983 r. rozwiat Burton Clark uznany za

autorytet w dziedzinie badania instytucji akademickich, dostrzegajac elementy wspdlne w

systemach funkcjonowania wyzszych uczelni w szeregu réznych kraj ach®®.

naukowych, ale rowniez o duzym doswiadczeniu w zarzadzaniu. I, co wazne, osoba nie wybierana, ale
powotywana przez wtadze uczelni, dobrze optacana.

%84 Zadanie to nie jest latwe z uwagi na ztozono$¢ autonomicznych instytucji jakimi sa uczelnie i wynikajacy
stad brak mozliwosci narzucenia jednolitej, szczegdtowej sprawozdawczosci.

%5 Jackson N., Lund H., 2000, Benchmarking for Higher Education, Society for Research into Higher
Education & Open University Press
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2.4,

Podsumowujac rozwazania zawarte w tym rozdziale mozna zauwazy¢, ze

Konkluzja

uwzglednianie we wszelkich dziataniach wladz uczelni rdwniez oczekiwan jej klientow,
zardwno w uczelni jak 1 w jej otoczeniu stanowi gtéwne wyzwanie. To zdecyduje bowiem
0 przewadze konkurencyjnej uczelni.

Istotnym czynnikami sprzyjajacymi jest profesjonalizm kierownictwa uczelni oraz
wspotdziatanie wladz akademickich i administracji. Profesjonalizacja administracji sprzyja
rozszerzaniu jej kompetencji. Umozliwi to wladzom akademickim skoncentrowanie si¢ na

opracowaniu misji uczelni, planu strategicznego i systemu oceny pracownikow oraz

nadzor na ich wdrozeniem.

Ztozono$¢ wymienionych zadan uczelni wymaga dokonania zasadniczego zwrotu w

zakresie kierowania szkotg wyzsza (tab.2.2).

3. Tab. 2.2. Tradycyjne i nowoczesne metody kierowania instytucja (akademicka)

Dawne metody kierowania

Doskonalenie
(rozwoj kadry)

Model kierowania

e Nadzorowanie procesow

(kontrolowanie pracownika i otoczenia)

o Brak okreslenia misji i celow

o Brak analizy i diagnozy stanu
istniejacego (zdefiniowania

silnych i stabych stron uczelni oraz *

szans i zagrozen z zewnatrz)
e Orientacja na sprawy biezace
(skupianie si¢ na procedurach)

Ksztalcenie ustawiczne
(koncepcja wuczenia si¢ jako
otwartego procesu - rozwijanie
umiejetnosci i zdolnosci uczenia
sig)

Public relations (kreowanie
wizerunku uczelni)

Misja—>» cele—>
dziatania
diagnoza, dzialanie)
Zarzadzanie rezultatami
(integracja wokot procesow)
Orientacja na klienta
Zarzadzanie zmianami
Ocena na podstawie
osiggnietych celow

(analiza,

Centralizacja

Decentralizacja a
centralizacja (za i przeciw)

Decentralizacja

Potoczny jezyk zarzadzania
Dominacja  polityki  nad
racjami ekonomicznymi

Umiejetnos$ci przywodcze

Techniki negocjacji,
komunikacji i prezentacji
Asertywnos¢

Fachowa terminologia
Profesjonalizm

Planowanie dla planowania
Formalna sprawozdawczo$¢

Planowanie jako proces
(gdzie jestesmy, dokad
zmierzamy -wizja przysztosci)

Planowanie strategiczne
Tworzenie i realizacja
projektow
Marketing

Kierownik (autorytet wladzy)

System doskonalenia

kadry

Menedzer (autorytet wiadzy
wsparty autorytetem wiedzy)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie materiatéw projektu Tempus CME-01525-95

%86 Clark B.R., 1983, The Higher Education System. Academic Organization in Cross-Natioanl Perspective,

University of California Press
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I ostatnia, lecz bardzo wazna uwaga. Wszelkie zmiany w uczelni wymagajg starannego
przygotowania, gdyz lek przed zmianami, spowodowany zagrozeniem utraty miejsca pracy
1 dochodu, a takze przyzwyczajenie do status quo s3 czynnikami, ktérych nie mozna

ignorowa6387. “Pierwszym warunkiem sprostania zmianom jest wyzbycie si¢ leku przed

nimi”**®, Niezwykle wazny jest proces wdrazania zmian (rys.2.10), a zwlaszcza
uswiadomienie pracownikom, ze przeprowadzane zmiany, niezaleznie od tego czy dotycza
dziatalnosci dydaktycznej, badawczo-rozwojowej czy kierowania uczelnig sa implikacja
zachowania si¢ otoczenia uczelni, gdyz uczelnia nie jest enklawa, w ktorej zycie toczy
sie niezaleznie od otoczenia. Pomini¢cie jednego ze wskazanych elementéw moze
spowodowac, ze wprowadzenie zmian, niezaleznie od tego, czy sa one uzasadnione czy nie

okaze si¢ niemozliwe.

Rys. 2.10. Proces wdrazania zmian

Jasna Analiza mozliwosci Stopniowe
Presja g wizja wprowadzenia wprowadzanie
zmian Zmian Zmian

Y
A 4

Zrédlo: De Woot Ph., Managing strategic change in university, Int.Seminar on Strategic Management and
Quality of Universities, Barcelona 19-21.01.1998

%87por. Czerska Malgorzata, [w:] Jak przeprowadza¢ zmiany organizacyjne w firmie - poradnik praktyczny,

OD i DK w Gdansku Sp. z 0.0. 1996; Strebel P. Jak zmniejszy¢ opor wobec zmian - Zarzgdzanie na Swiecie
1/97- na podstawie: Harvard Business Review, maj-czerwiec 1996; Pascale R i inni, [w:] Zarzadzanie na
Swiecie 2/98, na podstawie: Harvard Business Review, listopad-grudzien 1997;

%8 Znaniencki F., Ludzie terazniejsi a cywilizacja przysztosci”,— hasto konferencji poswigconej dorobkowi
autora
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Rozdzial 3. Metody

Doskonalenie jakos$ci i efektywnos$ci powinny by¢ nieodigcznymi elementami strategii
instytucjonalnej kazdej uczelni wyzszej. Traktujac to jako aksjomat, poszukiwano narzg¢dzi
badawczych, ktorych zastosowanie pozwoliloby z jednej strony oceni¢ istniejaca strategie,
z drugiej za$ wskaza¢ drogi jej optymalizacji. Warunkiem koniecznym wyboru metody
byla jej przydatno$s¢ do kompleksowej (a nie wylacznie czastkowej) oceny instytucji
akademickiej. Kierowano si¢ przy tym przekonaniem, iz uczelnia na miar¢ XXI wieku, aby
wychodzi¢ naprzeciw oczekiwaniom otoczenia, spelniajac postulaty: powszechnosci
ksztalcenia, rozwoju dziatalnosci badawczo-rozwojowej oraz profesjonalnego kierowania
uczelnig, przy ograniczonych naktadach z budzetu, musi sta¢ si¢ instytucja
przedsicbiorcza®®® w stopniu znacznie wickszym niz dotychczas. Co to oznacza w
praktyce? Ot6z przedsigbiorczy model zarzadzania instytucja akademicka charakteryzuje
si¢:

< wiekszym niz dotad wplywem otoczenia uczelni na podejmowane decyzje

(rady wykonawcze uczelni),

< przywigzywaniem wigksze] wagi do opracowania 1 stosowania strategii

instytucjonalnej

< szerszym niz obecnie zainteresowaniem metodami zarzadzania pochodzacymi

ze $wiata biznesu®.

Dodatkowg przestankg ukierunkowujaca poszukiwania metodologiczne byto przyjecie
zalozenia, iz w procesie doskonalenia instytucji akademickiej klient uczelni jako odbiorca
ustug znajduje si¢ w centrum zainteresowania.

W efekcie rozwazano mozliwos¢ wykorzystania 1). modelu EFQM (European
Foundation for Quality Management); 2) strategiczna karta wynikow metody (balanced
scorecard) 3). metody ABC (Activity Based Costing); 4) modelu jakosci ustug Servqual; 5)
Benchmarkingu oraz 6). analizy TOWS/SWOT. W tym rozdziale zostang pokrotce

%89 Clark B.R., 1998, op.cit. opisuje przyktady znaczacych sukcesoéw osiagnietych przez kilka wybranych
uniwersytetow europejskich, w ktorych postawiono na przedsiebiorczos$¢ tj. wzmocniono centrum
zarzadzajace uczelnia, rozszerzono wspotprace z otoczeniem, zwigkszono aktywnos¢ uczonych w zakresie
pozyskiwania srodkoéw pozabudzetowych, inspirowano nauczycieli akademickich do udziatu w dziataniach
na rzecz zmian oraz wprowadzono kulture przedsiebiorczosci.

390 Wnuk —Lipinska E., 1993, op.cit., 5.80, za: Naeve G.,Vught F.A., van, 1991, Prometheus Bound. The
Changing Relationship Between Government and Higher Education in Western Europe. Oxford Pergamon
Press
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oméwione wymienione narz¢dzia badawcze, w nastgpnym za$§ podjeta proba
implementacji wybranych z nich.
3.1 Model EFQM?**

Model EFQM (European Foundation for Quality Management) opracowany przez
grupe ekspertow holenderskich w 1995w swych zalozeniach dotyczacy oceny zarzadzania
wyzsza uczelnig dotychczas zastosowano jedynie do oceny i doskonalenia jakosci
ksztatcenia. Tworcy modelu EFQM przyjeli zatozenie, ze wtadze uczelni kierujg polityka 1
tworza strategie uczelni, zarzadzaja potencjatem ludzkim oraz zasobami materialnymi.
Zadaniem wtladz jest takze zapewnienie warunkow organizacyjnych, dzigki ktorym mozna
w odpowiedni sposob zarzadza¢ procesami (z punktu widzenia procesu uczenia si¢ sg to
ksztatcenie 1 doskonalenie edukacji). To z kolei wplywa na zarzadzanie personelem,
decyduje o stopniu satysfakcji klientow uczelni oraz determinuje relacje uczelni z
otoczeniem (rys.3.1). Niniejsze kryteria, pozostajace we wzajemnej spojnosci, prowadzg
do pozadanego wyniku ekonomicznego, w ktorym mieszczg si¢ rowniez rezultaty
wynikajace z poprawy jakosci.

Rys 3.1 Schemat modelu EFQM

3. Zarzagdzanie 7. Satysfakcja

personelem personelu

(9%) (9%)
1. Kierowanie |2. Planowanie 5. Procesy 6. Satysfakcja 9. Wyniki
(10%) i strategia zarzadzania klientow ekonomiczne

(8%) (14%) (20%) (15%)

4. Zasoby 8. Wplyw

materialne na otoczenie

(9%) (6%)

“—

Czynniki — 50%

= &

Wyniki - 50%

=

Zrédla: Method for improving the quality of higher education based on the EFOM model, op.cit.; Lipiec
J., 1998, Jakosciowe aspekty reformy szkolnictwa w Hiszpanii. Propozycja adaptacji w Polsce,
[w:] Dietel J., Sapijaszko Z.(red.), Mat. konf. Jakos¢ studiow w zakresie ekonomii i zarzqdzania,
Lodz 4-5 czerwca 1998

Innymi stowy, w modelu EFQM zalozono, ze satysfakcja klienta zewnetrznego i

wewnetrznego oraz wplyw

odpowiedniego kierowania uczelnig,

instytucji

akademickiej na otoczenie jest wynikiem

tj. profesjonalnego zarzadzaniu personelem,

391 rozdziat opracowano na podstawie dokumentu: ,,Method for improving the quality of higher education
based on the EFQM model”,1998, HBO Expert Group.
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planowania (strategii dzialania) oraz wykorzystywania zasobow materialnych oraz
organizacji zarzadzania. W efekcie uczelnia uzyskuje doskonate wyniki ekonomiczne.

Jak przedstawiono na rysunku 3.1, autorzy modelu za najwazniejszy element
dziatalnosci organizacji uznali zadowolenie klientow. Doskonalenie jako$ci z dziewigciu
opisanych elementow systemu tworcy metody ujmujg szczegblowo w pigciu etapach
(stadiach rozwojowych). Etapy od 1 do 5 wskazuja droge doskonalenia systemu, w ktorym

warunkiem przejscia na wyzszy poziomu oceny jakosci jest ,,zaliczenie” poprzedniego.

« [Etap 1 — orientowanie si¢ uczelni na dziatanie (activity oriented) oznacza:

—

« dziatania dorazne sg w centrum uwagi, a gldowny nacisk skupia si¢ na rozstrzyganiu
biezacych problemow,

« ocenianie jako$ci funkcjonowania uczelni jest prowadzone okazjonalnie (na
poziomie indywidualnym) a nie systemowo ( w odniesieniu do catej uczelni lub
wybranej jednostki organizacyjnej),

« nie opracowano zadnych procedur postgpowania przy ocenianiu jakosci,

« brak odpowiedzialnosci za ocenianie jakoSci.

Etap 2 — orientowanie si¢ na procesy (process oriented)

A A

« podejmowane s3 proby doskonalenia systemu na podstawie wiedzy o zachodzacych
procesach oraz oceniania,

« oceny jako$ci dotycza jednostek organizacyjnych uczelni,

+ odpowiedzialno$¢ za ocenianie jakosci jest jasno sprecyzowana,

» opracowane procedury postepowania przy ocenianiu jakosci sa jednoznaczne i
przejrzyste.

Etap 3 — orientowanie si¢ na system (System oriented)

— ] L] >
[

« problematyka jako$ci jest w centrum uwagi wtadz uczelni lecz nie jest w pelni
wdrazana,

+ podejmowane sg proby ,,pomiaru” jako$ci w oparciu o ocen¢ stopnia realizacji
zatozonych celow,
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« zasadniczym celem uczelni jest orientacja na klienta usytuowanego zar6wno na
zewnatrz uczelni jak i w niej samej,

« wymienia si¢ doswiadczenia w zakresie oceniania jako$ci migdzy rdznymi
jednostkami organizacyjnymi uczelni,

« pracownicy i studenci sg zainteresowani ocenianiem jakosci uczelni.

Etap 4 — orientacja na tancuch dziatan w zakresie jakosci (chain-oriented)

]

[ = | >

[ ]
L1

» diagnoza sytuacji w zakresie oceniania jakosci uczelni zawiera szeroka informacje
dotyczaca relacji z podmiotami otoczenia uczelni,

« prowadzona jest stala analiza potrzeb ze strony podmiotdw otoczenia w zakresie
jakosci ustug $wiadczonych przez uczelnige,

+ ustugi §wiadczone przez uczelni¢ sg oceniane, a wyniki ocen sg analizowane w celu
doskonalenia jakosci funkcjonowania uczelni,

» 1stnieje calo§ciowy system ocenienia jakosci,

» wiedza i doswiadczenia w zakresie doskonalenia jako$ci sg szeroko propagowane w
uczelni,

« zaangazowanie pracownikdw w proces doskonalenia jako$ci staje coraz bardziej

wyrazne.

Etap 5. Zarzadzanie przez jakos¢

[]
]
[]
b

[]

« sformutowana misja i strategia uczelni z jasno zadeklarowang odpowiedzialno$cig
(za jako$¢) uczelni wobec spoteczenstwa,
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jakos¢ jest zasadniczym celem funkcjonowania uczelni,

+ uczelnia aspiruje do miana centrum doskonatosci (center of excellence) a
innowacyjno$¢ rozumiana jako zdolno$¢ reagowania na zmiany w otoczeniu jest
jednym z jej atrybutow,
funkcjonuje system wewnetrznego 1 zewngtrznego doskonalenia jakosci na
poziomie wydziatdow oraz uczelni jako catosci.

Wynik uzyskany w pierwszym etapie nie oznacza negatywnej oceny funkcjonowania
organizacji pod wzgledem jakosci, ale raczej, ze organizacja ta ma mozliwo$¢ rozwoju w
pozostatych czterech etapach, dzigki czemu wzrasta gwarancja zapewnienia jakoS$ci.
Wspomniany rozw6j moze dotyczy¢ orientacji uczelni (od wewngtrznej do zewnetrzne;j),
sposobu wprowadzenia polityki (od ad hoc do systematycznego), ogblnego porozumienia
w sprawie kluczowych decyzji (od ograniczonego do szerokiego) oraz dokumentacji
porozumienia (od nieformalnego, nie rejestrowanego do uporzadkowanych 1 stale

doskonalonych procedur). Procedurg postgpowania ilustruje rysunek 3.2.

Rys.3.2. Schemat doskonalenia jakosci wg modelu EFQM

» POZIOM JAKOSCI /
A

Dziatanie / - TQM
Ocena - lancuch
Jakosci Doskonalenie  Plan
jakosci poprawy - System
iakosci - proces
-dzialtanie
—» CZAS

s Zrédlo: Method for improving...,op.cit., 5.6

Model EFQM omoéwiono ze wzgledu na jego wazno$¢, lecz nie wykorzystano go w
dalszych rozwazaniach, gdyz w praktyce wigkszosci polskich wyzszych uczelni

dotyczyloby to jedynie etapu 1.
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3.2. Strategiczna karta wynikéw (balanced scorecard)®*

Dlaczego BSC

Metoda balanced scorecard (BSC) nazywana strategiczng karta wynikow lub
zbilansowang karta dokonan zostala opracowana przez Kaplana i Nortona w 1992 r.
Tworcom BSC przyswiecal zamyst stworzenia kompleksowej 1 precyzyjnej metody, ktéra
pozwala dynamicznie korygowac¢ strategie firmy i wptywa¢ na doskonalenie efektywnosci
jej funkcjonowania przez zbudowanie systemu wskaznikow pozwalajacych ocenic
realizacj¢ przyjetej strategii firmy. W odrdznieniu od zarzadzania budzetowego BSC
pozwala oceni¢ firme nie tylko przez pryzmat finansowy, lecz réwniez z punktu widzenia
jej rozwoju, doskonalenia organizacji i oczekiwan odbiorcéw oferowanych ustug. Jest to
niezwykle istotne, gdyz korzystne wyniki finansowe w przesztosci nie gwarantujg takich w
przysztosci. Co wiegcej, czynniki pozafinansowe opisujace firme¢ beda decydowaé o stanie
jej finansow w przysztosci. Stad powstata idea wzbogacania informacji finansowych o
wiedzeg, ktorg przynosza odpowiedzi na pytania: jak firme postrzegaja klienci?, w jaki
sposob doskonali¢ organizacje firmy aby lepiej zaspokajata ona potrzeby odbiorcéw?, w
jaki sposob utrzymywac zdolnos¢ firmy do statego doskonalenia oraz wprowadzania zmian
I Innowacji?.

Zastosowanie metody BSC do oceny funkcjonowania firmy wymaga przede wszystkim
opracowanie misji 1 strategii. Cele strategiczne powinny zosta¢ w sposdb umozliwiajacy
oceng stopnia ich realizacji (aby byly,,mierzalne”). Miary osiagniecia celu (kryteria oceny)
powinny by¢ tak dobrane, aby byty adekwatne do sformutowanych celow (co przemawia o
ich przydatnosci), jednoznaczne (co oznacza ich wiarygodnos$¢), proste ( nie wymagajace
wiedzy specjalistycznej, aby je stosowa¢) oraz istotne (skorelowane z celami
strategicznymi uczelni). Powinny one umozliwia¢ transpozycje ogoélnej strategii na
konkretne zadania.

Zgodnie z zalozeniami Kaplana i Nortona kolejne etapy postepowania przy wdrazaniu
metody zrownowazonych wspotczynnikow beda nastepujace (rys. 3.3)

1. Analiza misji i celow strategicznych uczelni

2. Zdefiniowanie celow czastkowych i miar okreslajacych stopien ich realizacji.

3. Sformutowania zadan ktoérych wykonanie warunkuje osiagnigcie zaloZzonych celow.

%92 Kaplan R. S, Norton D.P., The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance, Harvard
Business Review, 1992, Jan/Feb; s.71-79; Kaplan R. S, Norton D.P, Putting the Balanced Scorecard to Work
Harvard Business Review, 1993, Sept/Oct. s.134-147, Kaplan R. S, Norton D.P, Using the Balanced
Scorecard as a Strategic Management System, Harvard Business Review, 1996, Jan/Feb, s.75-850raz The
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4. Okreslenie inicjatyw ktore zostang podjete — sprzezeni zwrotne.

Rys. 3.3. Kolejne etapy metody BSC

Etap 1

Okreslenie celow
strategicznych

Etap 5 Etap 2
Monitorowanie pomiarow Okreslenie dziatan
1 podejmowanie dzialan prowadzacych do
korygujacych osiggnigcia kazdego celu

Etap 4 Etap 3
Okreslenie miary sukcesu Grupowanie dziatan (rys.3.4),
dla kazdego dzialania aby stwierdzi¢ czy istnieje
okreslonego w etapie 2 roéwnowaga miedzy nimi

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Wisniewski M., 1998, The measures of success. Developing a
balanced scorecard to measure performance, Accounts Commission for Scotland, Edinburgh

Balanced scorecard w instytucjach niedochodowych

Twoércy metody balanced scorecard opracowanej z mysla o organizacjach biznesowych
uwazaja, iz jej zastosowanie do oceny organizacji niedochodowych jest réwniez w pelni
zasadne®®, gdyz precyzyjne formutowanie celéw strategicznych oraz wskaznikow
stanowigcych miarg ich realizacji moze wplyna¢ na jako$¢ funkcjonowania tych
organizacji, a tym samym przeznaczanie S$rodkow publicznych na realizacje celow
zgodnych z oczekiwaniami ich klientow.

Prze§wiadczenie o celowosci stosowania tej metody wynika stad, ze instytucje
niedochodowe, ktorych celem jest dla przyktadu ksztatcenie, dziatalno$¢ naukowo-
badawcza, promocja kultury, opieka socjalna, zapewnienie bezpieczenstwa czy organizacja

wypoczynku, nie moga by¢ oceniane wylgcznie przez pryzmat finansowy. Natomiast z

Balanced Scorecard ,1996b, Harvard Business School Press, Boston; Kaplan R. S, Norton D.P, 2001,
Strategiczna karta wynikow. Jak przetozy¢ strategi¢ na dziatanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.
%% Kaplan R.S., Norton D.P., 1996b, 5.179
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uwagi na to, iz znaczna cz¢§¢ S$rodkoéw finansowych bedacych w dyspozycji tych

organizacji pochodzi z budzetu, sposob ich wydatkowania musi byé przejrzysty>>".

BSC w instytucjach akademickich

Wyzsza uczelnia jest instytucja oferujaca ustugi, gtownie edukacyjne i badawcze,
zatem ich odbiorcy (klienci) po pierwsze majg prawo wyboru tej, a nie innej ustugi, po
drugie ptacg za nig posrednio (w formie podatkéw) lub bezposrednio, po trzecie ustuge
otrzymuje i ma tym samym mozliwo$¢ poroéwnania jej jakosci ze swoimi oczekiwaniami.
W uczelni, podobnie jak w pozostatych instytucjach, ktorych celem nie jest osiagnigcie
zysku, efektywnos¢ i jakos$¢ $wiadczonych ushug (ksztalcenia i badan naukowych) i
orientacja na potrzeby klienta sg rownie waznie jak wynik finansowy. Metoda balanced
scorecard pozwala catosciowo uja¢ problematyke oceny osiggnieé uczelni, a w
szczegblnoSci powigzan pomiedzy jej poszczegodlnymi elementami. Istotny jest tez fakt,
ze choé¢ stworzona ja do oceny efektywnoS$ci, pozwala réowniez identyfikowaé luki
stanowigce miary jakosci, o ktorych pisano w rozdziale 1 ksiazki. Inng wazng cechag
metody BSC przemawiajaca za jej zastosowaniem w instytucji akademickiej jest taczenie
cechy retrospekeji i1 projekcji, gdyz wyniki ,,pomiar6w” pozwalaja na korekte strategii
uczelni i jej efektywniejsze funkcjonowanie w przysztosci.

Co jest istotnym atutem balanced scorecard przemawiajacym za zastosowaniem tej
metody do oceny instytucji akademickiej? Strategiczna karta wynikow uwzglednia rdzne
czynniki decydujace o przyszlym sukcesie uczelni. Wielostronna ocena funkcjonowania
instytucji akademickiej decyduje o tym, Ze misja i strategia uczelni jest odzwierciedlona w
postaci systemu wskaznikoéw skladajacych si¢ na realizacj¢ celow strategicznych uczelni.
Pozwoli to dostrzec atuty i1 stabosci w funkcjonowaniu uczelni oraz zagrozenia i szanse
jakich mozna si¢ spodziewa¢ ze strony otoczenia. Szczegdlowe rozwazania na ten temat
zostang przedstawione w rozdziale 4

Zasadna wydaje si¢ propozycja wdrozenia strategicznej karty wynikdw do oceny
funkcjonowania instytucji akademickiej w zakresie ksztatcenia, dziatalnosci badawczo-
rozwojowej oraz kierowania uczelnig, w czterech obszarach w skazanych przez tworcow

metody (rys.3.4).

%% Kaplan i Norton w ksiazce The balanced scorecard” jako przyklad znaczenia przyktadanego do tego, aby

finanse publiczne wydatkowane byly w sposob przejrzysty, przytaczaja inicjatywe Wiceprezydenta USA
Alberta Gore z 1993 r opracowania dokumentu ”National Performance Review”, w ktorym stwierdza si¢, ze
wszystkie agendy rzadowe zobowigzuje si¢ do skorygowania celéw dziatalnosci w taki sposob, aby byty
mierzalne a wyniki ich realizacji publikowane w dokumentach sprawozdawczych.
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W pierwszym z nich nazywanym perspektywa Kklienta (customer perspective)
kluczowe pytania brzmig: jak uczelnia jest oceniana przez swoich klientéw i jakie
dziatania na rzecz odbiorcow oferowanych ustug nalezy podja¢, aby realizowac cele

strategiczne.

Rys 3.4. Metoda balanced scorecard dla wyzszej uczelni

Perspektywa klienta

" Co zrobié, aby spetni¢ oczekiwania klientow
(otoczenia) uczelni ?

Cel strategiczny | Miara osiggniecia celu

OKkreslenie celu

Wizja, misja uczelni,
podstawowe cele

\_

Perspektywa organizacyjna
Jakie dziatania podjgc¢ aby usprawnic
organizacje uczelni i poprawic jej
efektywnosc ?

Cel strategiczny | Miara osiggniecia celu

Plan i strategia
dzialania

Perspektywa rozwoju

W jaki sposob zapewnié doskonalenie kadry

Gtowne planowane oraz rozwdj uczelni ?

dziatania

o

Cel strategiczny | Miara osiggniecia celu

Perspektywa finansowa
Prezentacja
wynikow Jak zapewni¢ odpowiednie finansowanie
uczelni ?

Ocena stopnia

ZvEla S ° Cel strategiczny | Miara osiggniecia celu
osiggnigcia celow

Zrédio: opracowanie wlasne, na podstawie: Wisniewski M, 1998, op.cit.
W drugim obszarze, nazywanym perspektywa organizacyjng (internal business

process perspective) stawiane sg pytania w jaki sposob zmienia¢ organizacje uczelni i
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doskonali¢ jako$¢ obstugi klientow. Jest on wazny, gdyz ,,w koncu dobra obstuga klientow
jest pochodna procesdw, decyzji i dziatan organizacyjnych™® Miary odnoszace si¢ do tej
perspektywy koncentrowac si¢ powinny wokoét jakosci obstugi klienta 1 konkurencyjnosci
oferty.

Kolejny obszar nazywany perspektywa rozwoju (learning and growth perspective)
pozwoli na przeprowadzenie oceny ,,zdolno$ci” uczelni do przeprowadzania zmian i
doskonalenia swojej dziatalno$ci, aby zrealizowa¢ wizje jej rozwoju.

Ostatni z obszarow nazywany perspektywa finansowa (financial perspective)
dotyczacy problemdéw zwigzanych z sytuacja finansowa uczelni zawiera¢ moze oceny Z
punktu widzenia klientow wewngtrznych i zewngtrznych (np. ,,udziatlowcow” jakimi jest

m.in. Ministerstwo Edukacji Narodowej 1 Komitet Badan Naukowych).

Balanced scorecard a TQM

Na marginesie rozwazan warto dostrzec zwigzek miedzy strategiczng karta wynikoéw i
zarzadzaniem przez jakos¢ (TQM). W jednym i drugim wypadku fundamentem jest
okreslenie misji 1 strategii firmy. Jak wspomniano wcze$niej zarzadzanie przez jakos¢ jest
permanentnym usprawnianiem i doskonaleniem proceséw produkcji (wytwarzania ustug) i
zarzadzania, ktorych celem jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej, a w efekcie
zapewnienie zadowolenia klientom. TQM podobnie jak metoda balanced scorecard
wymaga, aby wizja firmy byla nie tylko okreslona i ustanowiona przez zarzad lecz rowniez
zaakceptowana przez pracownikow>®.

Tworcy koncepcji strategiczne] karty wynikOw proponujg ocene firmy z czterech
réznych perspektyw, ktore wzajemnie si¢ uzupeiniaja i przenikaja. Jedna z nich jest
perspektywa klienta, ktorg mozna traktowac jako wspolny element TQM i BSC (rys. 3.5).
Ocena z perspektywy klienta oznacza po pierwsze identyfikacj¢ segmentow rynku, a po

drugie klienta i jego oczekiwan.

3% Obloj K., 1998a, op.cit., s.77, za: Kapaln R.S, Norton D.P. 1996b, op.cit.
3% Celmerowski Z., 1997, Ewolucja pojecia i systemow jakosci. Filozofia systemu TQM., Materiaty
niepublikowane
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Rys. 3.5 Total quality management i balanced scorecard.

TOTAL QUALITY MANAGEMENT BALANCED SCORECARD

41 ORGANIZACIA

‘f

4|
—
e
<

<

KLIENT STRATEGIA FINANSE

A 4

ROZWOJ

< Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Celmerowski- informacja wlasna

Balanced scorecard jest metodg pozwalajgca ma kreowanie i doskonalenie strategii
uczelni. Kolejno formulowana jest misja, plan strategiczny i1 wynikajace stad cele
czastkowe. Jednak z uwagi na wyjatkowa ztozono$¢ 1 réznorodno$¢ zadan stojacych przed
szkolnictwem wyzszym zasadne jest ustalenie niezbgdnych dzialan sg niezbgdne, aby

wspomniane cele osiggna¢. Co wigcej konieczna jest wycena kosztéw z tym zwigzanych.

3.3. Metoda Activity Based Costing

Publiczne wyzsze uczelnie to jedne z wigkszych instytucji, zaréwno pod wzgledem
wielko$ci zatrudnienia, jak i przychodow. Wiele z nich, osiagajacych roczne przychody

rzgdu kilkuset milionéw ztotych mozna by umiesci¢ na liscie 500 najwiekszych polskich

firm®*’. Gros przychodéw stanowia $rodki publiczne. Tym wigksze znaczenie ma state

%97 Leja K., 2000, Efektywno$é i jako$é funkcjonowania szkot wyzszych na przyktadzie wybranych uczelni
rozprawa doktorska
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podnoszenie efektywnos$ci funkcjonowania instytucji akademickich. Ztozono$¢ szkoty
wyzszej jako struktury spolecznej i organizacyjnej przemawia za zasadno$cig podjecia
proby adaptacji nowoczesnych metod stosowanych w biznesie. Jedng z nich jest rachunek
kosztow dziatan Acivity Based Costing (ABC)*®. Jej tworcy przyjeli zalozenie, ze
wytworzenie produktu nie powoduje powstania kosztu w sposob bezposrednio lecz w
dwoch etapach - identyfikacji dziatan sktadajacych si¢ na wytworzenie produktu i wyceny

kazdego z nich (rys. 3.6).
Rys. 3.6. Dwustopniowe rozliczanie kosztow

ZASOBY EFEKTY

v

v
koszt > ustuga
P

dziatania

Zrédio: opr. wiasne na postawie Miller J.A. i inni, 2000, Zarzgdzanie kosztami dziatan, s.11

Rachunek kosztow dziatan nie jest analizg kosztéw w uktadzie rodzajowym, lecz w
ukladzie dziatah 1 procesow. Sktadajg si¢ nan rowniez dziatania nie tworzace wartosci. W
ten sposdb mozna dokona¢ wnikliwej oceny efektywnosci, wskaza¢ czynno$ci
nieefektywne oraz wyeliminowa¢ zbedne, wyodrebni¢ procesy dublowane lub przynoszace
straty. Jest to bardzo istotna cecha modelu ABC, gdyz jak twierdzi Peter Drucker koszty
wynikajace z dziatan nie tworzacych wartosci czesto dorownujg tym, w ktoérych wyniku

. - 399
wartosC powstaje™ .

Podkresli¢ jednak nalezy, ze szereg czynnosci nie tworzacych
warto$ci (np. zapewnienie bezpieczer'lstwa)400 jest niezbednych do utrzymania dziatalno$ci

instytucji.

%8 Szuwarzynski A.: Informacja finansowa w zarzqdzaniu publiczng instytucjq akademickg [w:] Dominiak P.
[red.]: Gospodarka Polski w okresie transformacji, Katedra Ekonomii i Zarzgdzania Przedsiebiorstwem,
Wydziat Zarzadzania i Ekonomii, Politechnika Gdanska, 2000

%9 Activity Based Costing: Why Implement?, Peter Drucker Tells Why!

http://www.activitybasedmgmt.com/Activity Based Costing.htm

90 Miller J.A.,.(Pniewski K., Polakowski M. — wspélpraca), 2000, Zarzadzanie kosztami dzialtan, WIG — Press Warszawa
2000, s.214.
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Dlaczego, mimo niewatpliwych zalet, rachunku ABC nie stosowano wcze$niej do
doskonalenia funkcjonowania w procesie doskonalenia wyzszych uczelni. Z bardzo
prostego powodu. W przeciwienstwie do firm biznesowych, wigkszo$¢ firm ustugowych,
w tym 1 wyzsze uczelnie, przez wiele lat dziataty bez szczegdtowego systemu kalkulacji
kosztow*™. Obecnie w mury uczelni coraz szerzej wkracza przekonanie o koniecznosci
orientacji na potrzeby klientéw, a takze wprowadzanie zasady przypisywania kosztow w
miejscu ich powstawania oraz alokacja srodkow wewnatrz uczelni w znacznym stopniu
zaleznie od liczby studentow (z uwzglednieniem kosztochtonnosci studiow). Sa to
niewatpliwie symptomy zmian. Wydaje si¢ jednak, ze niewystarczajace. Dlaczego?
Dotychczasowa sprawozdawczo$¢, z natury rzeczy odnoszaca si¢ do przeszitosci, nie
dostarcza informacji niezbednych do doskonalenia jako$ci oferowanych ustug i redukcji
kosztéw. Przyczyna jest prosta. Zbyt duzy poziom agregacji informacji, z reguly na
poziomie uczelni lub wydzialow powoduje, ze =znalezienie slabych punktow
funkcjonowania uczelni nie jest mozliwe. Moze warto rozwazy¢é wprowadzenie znanej w
uczelniach zachodnich metody rozliczania kosztow w podziale na jednostki planowania
(planning units). Rachunek kosztow dziatan mogtby by¢ przy tym pomocny.

Punktem wyjscia rozwazan dotyczacych oceny efektywnos$ci i zarzadzania finansami
instytucji akademickiej, niezaleznie od ich przeznaczenia, jest stwierdzenie, iz niemal
kazda istotna decyzja podejmowana w uczelni niesie za soba skutki finansowe. Ich wycena
jest konieczna. Okazuje si¢ jednak, Ze tak nie jest.

Konieczne jest znalezienie instrumentu weryfikacji potrzeb 1 oczekiwan uczelni. Co to
oznacza w praktyce? Dla przykladu pytaniu czy uczelni¢ sta¢ na zwigkszenie liczby
studentow lub uruchomienie nowego kierunku studidéw towarzyszy¢ powinno duzo
trudniejsze, dotyczace zasadno$ci ksztalcenia na wszystkich dotychczas prowadzonych
kierunkach. W ten sposob dotyka si¢ problemow o delikatnej naturze. Mozna je pewnie
przemilcze¢, lecz czy mozna ich unikng¢. Tym bardziej, ze twierdzenia o
niedofinansowaniu, czy zbyt wysokim poziomie finansowania wyzszych uczelni z budzetu
sa na ogot pozbawione podstaw, gdyz nie wiadomo ile kosztuje wykszta{ceniem.

W jaki sposéb oceni¢ koszty niezbedne do osiggania zatozonych celow w instytucji
akademickiej*®. Czy rachunek kosztow dziatan bylby pomocny przy optymalizacji

kosztow ksztatcenia. Okazuje, ze proby byly juz prowadzone, na przyktad w Australii**

401 Kaplan R.S., Cooper R., 2000, Zarzadzanie kosztami i efektywnoscig,Oficyna Ekonomiczna, Krakow, s. 281.
2 Dietrich M.: Wykorzysta¢ doswiadczenie, Forum Akademickie nr 3/2001
408 Activity Based Costing for Colleges and Universities, http://www.mamag.com/spring00/sp00milano.htm.
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Interesujace jest poréwnanie metody tradycyjnej i rachunku kosztow dziatan w

przypadku kosztow dziatalno$ci dydaktycznej (tab.3.1).

Tab. 3.1. Koszty dziatalnosci dydaktycznej - metoda tradycyjna i ABC.

Metoda tradycyjna Rachunek kosztow dzialan (ABC)
AMOTtYZacja......ceeveereereereeneenenn, 300 tys.zt | KOSzZty reKrutacji.......ccoceevververeeseesinciesnenns ?
Wydatki rzeczowe..................... 11 000 tys.zt | Koszty nowych kierunkow ksztalcenia........ ?
Wynagrodzenia.......................... 55000 tys.zt |Koszty wyktadéow na studiach I°.................. ?
Energia......cccocevieiiiniiiiiieeee 1 000 tys.zt |Koszty: ¢wiczen., seminariow, laboratoriow,

konsultacji na studiach I°..............c.cccoe...... ?
Remonty.......cccooeviieiiiiniiiiie 3000 tys.zt | Koszty: ¢wiczen., seminariow, laboratoriow,
konsultacji na studiach 11°..............c.c.ccc...... ?
Koszty wydziatowe................... 12 000 tys.zt | Koszt dyplomowania na studiach I°............. ?
Dziatalno$¢ ogolnotechniczna........ 700 tys zt | Koszty: ¢wiczen., seminariéw, laboratoriow,
konsultacji na studiach 11°....................c.c..... ?
Koszty ogolnouczelniane.......... 12 000 tys.zt | Koszt dyplomowania na studiach I1°............ ?
RAZEM............. 95 000 tys.zt RAZEM.............. 95 000 tys.zt

Zrédlo: opracowanie wlasne

Dane zawarte w lewej kolumnie sg zblizone do rzeczywistej wielkos$ci tych kosztow w
jednej z uczelni. Czy na ich podstawie mozna doskonali¢ efektywnos¢ funkcjonowania tej
instytucji? Czy mozliwe jest powigzanie kosztow w ujeciu rodzajowym ze strategig
uczelni? Odpowiedzi na tak sformutowane pytania sg z pewnos$cig przeczace.

Spogladajac natomiast na prawa kolumng mozna dostrzec, ze kazdy z wymienionych
tam kosztow zawiera szereg elementéw ujetych w lewej kolumnie. Przewaga metody ABC
polega na tym, ze pozwala ona obliczy¢ koszty prowadzenia dowolnych przypadajace na 1
studenta. Stanowi¢ to moze punkt wyjscia do optymalizacji tych kosztow. Zaleta metody
tradycyjnej jest natomiast jej prostota. Uproszczenie to powoduje, ze obraz kosztow jest
nieprzejrzysty. Trudno si¢ bowiem nie zgodzi¢ z teza, ze takie ujecie kosztow jest mato
przydatne. Dlatego wtasnie poszukuje si¢ nowych metod, ktérych przyktadem jest
rachunek kosztow dzialan. Wdrozenie tej metody wymaga przede wszystkim zmiany
sposobu rozumienia kosztow i dostrzeganiu ich zrodet kosztow w konkretnych dziataniach.

Wymaga to jednak wdrozenia systemu zarzadzania, zapewniajacego szczegdlowa

analiz¢ wykorzystania zasobow, ktérych transformacja w wyniku procesow 1 dziatan

0% A study to develop a costing methodology for the Australian Higher Education Sector, 2000, Final Report,
Ernst & Young.
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prowadzi do osiagnigcia zatozonych efektow, jakimi jest realizacja celow strategicznych

(rys.3.7).

Rys 3.7. Organizacja zorientowana procesowo

OCZEKIWANIA KLIENTOW
NAKLADY TRANSFORMACJA EFEKTY
Zanby > procesy i dziatania > _ prestiz
. (wdrozenie strategii) | przéwaga
strategia konkurencyjna

1 1 1

MIERNIKI EFEKTYWNOSCI

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: MillerJ.A. i inni.: zarzqdzanie...,op.cit., 5.2

Celem nadrzednym instytucji akademickiej jako organizacji zorientowanej procesowo
jest sprostanie potrzebom i wymaganiom Kklienta. Podstawowym zadaniem jest
optymalizacja relacji miedzy nakladami (zasoby - studenci, kadra, baza, finanse oraz
opracowana i wdrozona strategia), a efektami (wysoka jako$¢ oferowanych ustug 1
optymalna ich cena) w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej i zapewnienia wysokiej
reputacji uczelni. Warunkiem osiagnigcia sukcesu jest wykorzystanie zdolnosci kadry do
zapewnienia wysokiej jakosci dydaktyki i badan naukowych oraz umiejetnosci

menedzerskich kierownictwa uczelni*®.

Activity Based Costing i balanced scorecard

Wdrozenie rachunku kosztow dzialan w warunkach akademickiej wymaga ich
osadzenia w ramach kompleksowej i precyzyjnej metody, ktora pozwoli dynamicznie
korygowac strategi¢ oraz wptywac na doskonalenie efektywnosci i1 jakosci funkcjonowania
uczelni. Taka metoda jest balanced scorecard, omoéwiona wczesniej. ABC dostarcza
bowiem narzg¢dzia dla tej metody, gdyz pozwala wyceni¢ koszty dzialan sktadajacych sig
na realizacje celow strategicznych, natomiast pomiar efektywnos$ci na poziomie procesow i

dziatan stanowi istotng czg$¢ pomiaru efektywnosci calej organizacji. Stad powigzanie
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systemu zarzadzania kosztami dziatan oraz strategicznej karty wynikéw wydaje si¢

przejrzyste.

Activity Based Costing w wyzszej uczelni — za i przeciw
Wdrozenie metody ABC, mimo niewatpliwych atutow, przemawiajacych za jej
zastosowaniem w wyzszej uczelni, z pewnos$cig natrafi na szereg trudno$ci. Argumenty

przeciw wdrozeniu rachunku kosztow w instytucji akademickiej sg nastepujace:

. rynek edukacyjny jest nadal mato konkurencyjny,

. autonomia uczelni jest czesto rozumiana jako niezalezno$¢ od otoczenia,
. zwigzki instytucjonalne z otoczeniem sg zbyt stabe,

. brak misji i strategii (intuicyjne zarzadzanie),

. konserwatyzm i pasywno$¢ uczelni,

. pojmowanie uczelni jako ,,$wiatyni” nauki,

. nieprzygotowanie srodowiska akademickiego do jej wprowadzenia

Mimo tych przeszkdd, wiele argumentow przemawia za celowoscia podjecia proby
zastosowania rachunkéw kosztéw dziatan, do oceny instytucji akademickiej. Wynikaja one
zaréwno z mozliwosci, jakie stwarza metoda ABC takich jak:

. wspieranie realizacji strategii uczelni,

. precyzyjna analiza kosztow docelowych — np. ksztalcenia,
. mozliwo$¢ optymalizacji kosztow posrednich,
. identyfikacja dziatan tworzacych i nie tworzacych wartosci
. eliminacja dzialan dublowanych (uczelnia - wydziat) i zbednych
. redukcja kosztow
. wspieranie decyzji o zlecaniu ustug zewnetrznych (outsourcing)

. mozliwo$¢ przeprowadzenia benchmarkingu na poziomie procesow i dziatan.

oraz zmian zachodzacych w otoczeniu uczelni, takich jak np.

. presja (globalna, wtadz krajowych, wtadz 1 spotecznosci lokalnej),

. rosngca konkurencyjno$¢ na rynku ustug edukacyjnych,

. koniecznos$¢ poprawy efektywnosci procesow 1 dziatan (zarzadzanie
efektywnoscia),

Podstawowymi warunkami pomyslnego wdrozenia metody ABC w wyzszej uczelni jest
mozliwie szerokie zrozumienie celowosci jej wprowadzenia przez Srodowisko
akademickie oraz przeswiadczenie wladz wuczelni o konieczno$ci permanentnego
doskonalenia funkcjonowania uczelni.

Wymaga to z pewno$cig metamorfozy (rys.3.9) w podejsciu do oceny funkcjonowania

wyzszej uczelni 1, co za tym idzie, czasu. Problem w tym jak dtugiego

405 K ozminski A.K., 1999, op.cit. [w:] Woznicki J. [red.], op.cit, 5.244.
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Rys. 3.8. Metamorfoza

XYZ ............................................................................................................................... > ABC
Utrzymanie status quo Efektywnos¢

Orientacja na klienta

v

Czas
Zrédlo: opracowanie wlasne

3.4. Model Servqual

Gwaltowny wzrost liczby oséb uczacych si¢ na poziomie wyzszym, a co za tym idzie
studia masowe (co nie znaczy dostgpne dla wszystkich zainteresowanych) przy relatywnie
zmniejszajacych si¢ nakladach nakazuja zwrdcenie szczegdlnej uwagi na ocene jakoS$ci
ksztatcenia przez instytucje niezalezne od uczelni Nie chodzi w Zadnym razie o rozbudowe
organow kontrolnych, lecz stworzenie mechanizméw pozwalajacych na podejmowanie
optymalnych decyzji (np. dotyczacych wysokosci dotacji budzetowej) na podstawie
wynikow tej oceny. Taka forma nadzoru uczelni ze strony dysponenta S$rodkow
finansowych jest nazywana ‘koncepcja samoregulacji’. Nadzor posredni $wiadczy o
zmianie roli pafstwa z interwencyjnego w kierunku ulatwiajacego®®. Zasady wydawania

: . : . 407
srodkéw publicznych okreslono ustawowo™

, a ich podzial 1 przeznaczenie zalezy juz
wylacznie od decyzji podejmowanych w uczelni.

»Pomiar” jako$ci wuslug oferowanych przez wuczelni¢ wymaga zastosowania
odpowiednich metod badawczych. Czy przydatny bylby opisany wczes$niej servqual ?
Wydaje si¢, ze tak, gdyz celem uczelni jest oferowanie ustug o jako$ci bliskiej
oczekiwaniom zleceniodawcow ustug spoza uczelni (np. biznesu, innych osrodkow
prowadzacych dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa) jak i zleceniodawcoéw wewngtrznych
(np. pracownicy administracji i obstugi $wiadcza ustugi nauczycielom akademickim,

nauczyciele akademiccy §wiadczg ustugi studentom).

% \Wnuk-Lipinska E., 1993, Jako§¢ w szkolnictwie wyzszym, Nauka i szkolnictwo wyzsze nr 1, .78, za:
Neave G., Vught F.A., 1991, Promoteus Bound. The Changing Relationship Between Government and
Higher Education in Western Europe. Oxford: Pergamon Press.

“7W Polsce od 1997 uczelnie wyzsze zobowigzane sg stosowaé Ustawe o zaméwieniach publicznych —
dotyczy ona wszystkich §rodkoéw finansowych pozostajacych w dyspozycji uczelni, w 1998 roku weszta w
zycie Ustawa o finansach publicznych
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Rozwazajac zasadno$¢ stosowania modelu servqual do oceny jakosci ushug
$wiadczonych przez wyzsza uczelnig nalezatoby okresli¢ nastepujace warunki Sine qua
non.

1. Zdetiniowana misja uczelni znana ogoétowi pracownikow.

2. Opracowany 1 wdrozony plan strategiczny uczelni z wytyczonymi celami
dziatalnosci w zakresie ksztatcenia, badan naukowych oraz okreslonymi standardami
zarzadzania.

3. Przyjecie za standardy benchmarkow tj. np. najwyzszych wskaznikéw osigganych
przez inne uczelnie o podobnym profilu dziatalnosci.

4. W(drozenie systemu monitorowania jakosci.

Servqual a uslugi uczelni
Zastosowanie tego modelu do oceny wyzszej uczelni, gldwnie ze wzgledu na specyfike

ustug edukacyjnych?® i badawczych oraz zlozono$¢ problemu jest z pewnoscia

przedsigwzigciem nietatwym. Niemniej jednak taka analiza oparta na modelu

Parasuramana, pozwala dostrzec nastepujace luki (rys.3.10):

Luka 0 - miedzy jakoscig ustug oczekiwang przez ich nabywcow a wiedzq, jakqg w tym
zakresie posiadajg osoby projektujgce ustugi.
Zasadnicza kwestia jest analiza oczekiwan rynku obecnych i przysztych.
Minimalizowanie tej luki wplywa w sposob decydujacy na jakos¢ ushugi juz w
fazie projektowania. Skorygowanie niewtasciwie zaprojektowanej ustugi moze
okazac si¢ niemozliwe, a w kazdym razie trudne 1 kosztowne.

Luka 1 - miedzy jakoscig oferowanych ustug a oczekiwaniami w tym zakresie ze strony jej
nabywcow (otoczenie uczelni).
Uwarunkowania wewngtrzne wplywaja na to, ze nawet bardzo szczegdtowa
analiza luki 0 nie oznacza, ze nie pojawi si¢ luka 1.

Luka 2 - miedzy wewnetrzng a zewnetrzng oceng jakosci ustug,

Ocenianie jako$ci ustug wylacznie na podstawie procedur wewngetrznych jest

niewystarczajagce z uwagi na jednostronno$¢ takiej oceny. Zgodnie ze standardami

“%8 Trudne byloby zastosowanie do oceny jakosci ustug edukacyjnych pieciu kryteridw opisanych w rozdziale
1, chocby dlatego, iz jak pisze Rogozinski K., op.cit., s.203, klient nie zawsze jest w stanie precyzyjnie
okresli¢ roznice mi¢dzy jakos$cia ustugi a swoimi oczekiwaniami — ta uwaga jest w pelni zasadna w
odniesieniu do ustug edukacyjnych.



81

przyjetymi w wielu krajach*® nalezy dazy¢ do obiektywizacji oceny. Zewnetrzna ocena

jakosci (external quality assessment) stosowane od wielu lat w niektorych krajach

zapewnia obiektywizacj¢ ocen.

Rys. 3.10. Model servqual dla ustug §wiadczonych przez uczelnie

Potrzeby osobiste
Zainteresowania

Wizerunek uczelni Media
Prestiz uczelni

CO KSZTALTUJE OCZEKIWANIA KLIENTOW

T

Interes firmy
Doswiadczenie

Opinia publiczna

OCZEKIWANA JAKOSC USLUG

OCENA
zewngtrzna LUKA1
jakosci
LUKA 2 JAKOSC USLUG LUKAO
OCENA
wewnetrzna LUKA 3
jakosci
Konsument ustugi
STANDARDY Dostawca ustugi
JAKOSCI
LUKA 4 ﬁ
WIEDZA

Zrodto: opracowanie wlasne

odnosnie oczekiwan klientow

B

“® por. np. Wnuk Lipifiska E., Wojcicka M. (eds.), Quality in Higher Education, 1995, TEMPUS CME 1994
—1995; Wnuk Lipinska E., 1995, Ocena osiggni¢¢ szkolnictwa wyzszego w krajach Europy Srodkowo-
Wschodniej, Nauka i szkolnictwo wyzsze nr 5, s.25; Vroeijenstijn A.L., 1995, Kilka uwag na temat
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Luka 3 - miedzy jakoscig swiadczonych ustug a ich standardami.
Mozna przyja¢é dwa ,poziomy” jakoSci: satysfakcjonujaca (standard) oraz
idealng (wyraznie wyzszag od standardowej)4lo. Glownym czynnikiem
decydujacym o tym jest jakos¢ kadry.

Luka 4 -miedzy standardami jakosci a znajomosciq oczekiwan klientow tym zakresie przez
osoby okreslajqce standardy.
W przypadku wyzszej uczelni optymalizacja tej luki oznacza przyblizanie
klientom informacji o standardach w jezyku dla nich zrozumiatym. Standardy
jako$ci powinny by¢ powszechnie znane i wynika¢ z misji, strategii i celow
uczelni. Z pewnoscig fatwiej okresli¢ standardy jakosci dotyczace procesu ksztalcenia

(akredytacja) niz dziatalnosci badawczo-rozwojowe;j.

Servqual a ustugi edukacyjne

W przypadku ustug edukacyjnych ich nabywca (klientem) jest student, z zastrzezeniem,
ze dwie podstawowe zasady odnoszace si¢ do relacji ustugodawca (nauczyciel akademicki)
a ustugobiorca (student) obowiazuja w ograniczonym zakresie. Nieporozumieniem jest
bowiem stwierdzenie, ze student —, klient ma zawsze racje”, cho¢ z pewnoscig dobrze si¢
dzieje, ze jego zdanie w szeregu kwestiach (takze jakosci zaje¢ dydaktycznych czy
zawartosci programoOw studiow) brane jest pod uwage. Druga zasada ,klient placi 1
wymaga” jest w tym przypadku stwierdzeniem niepelnym, gdyz co prawda odplatno$¢ za
studia jest faktem (z pienigdzy podatnikéw lub z kieszeni studenta) lecz wymagania w tym
wypadku sa dwustronne: studenci oczekuja, ze profil ich wyksztatcenia bedzie zgodny z
potrzebami rynku pracy, a nauczyciele akademiccy oczekujg od studentéw spelnienia
okreslonych standardéw (w systemie kredytowym oznacza to uzyskanie okreslonej liczby
punktéw). Jedng z zasad obowiazujacych w instytucjach akademickich sg partnerskie
relacje ze studentami, a nie ich bierne wzajemne oczekiwanie na spetnienie wymagan (z
czym kojarzy sie pojecie ‘klient’)***. W tym przypadku dostrzec mozna nastepujace luki

(rys.3.11):

stosowania zewnetrznej oceny jakos$ci w szkolnictwie wyzszym — podstawowe zasady i warunki, Nauka i
szkolnictwo wyzsze nr 5, s.159.

19 Mazur J., 2001, op.cit, s.79.

1 pelczar A., 1998, Inwestowaé w edukacje, w: Buchner — Jeziorska A., Minikiewicz B. , Osterczuk-
Kozinska A. (red.), Studia wyzsze — szansa na sukces, s.22, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 1998
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Luka O (podstawowa) — rozbieznos¢ miedzy wiedzgq 0sob opracowujgcych programy

studiow na temat oczekiwan potencjalnych klientow a tymi oczekiwaniami-
kandydatow na studia, studentow i pracodawcow.

Minimalizacja tej luki wymaga statych analiz losow absolwentow oraz
zbierania opinii dotyczacych programéw studidow wsrod studentow.
Uzyskang wiedze wykorzysta¢ mozna w czasie promocji oferty uczelni

wsrdod potencjalnych kandydatow na studia.

Luka 1 — miedzy jakoscig absolwenta a oczekiwaniami w tym zakresie ze strony

412

kandydatow na studia™ i studentow

% zawarto$ci programow,

Dotyczy to nastepujacych grup kryteriow:*
warunkow ich realizacji oraz strategii rozwoju uczelni w zakresie
ksztalcenia. Optymalizacja luki wymaga opracowania sylwetki absolwenta
(kim bedzie po studiach?) oraz profilu wydzialu (jakie sa gltéwne nurty

badawcze prowadzone na wydziale 1 do kogo sa adresowane).

Luka 2 —miedzy ocenq jakosci ksztatcenia przez gremium wewnetrzne i zewngtrzne

Analiza pozwoli ustali¢ réznice w ocenie jakosci ksztalcenia przez oba
gremia oraz doskonali¢ standardy. Minimalizacja luki jest wyjatkowo
trudna, gdyz autonomiczne wyzsze uczelnie, nawet w krajach o wieloletniej
tradycji w tym zakresie, niechetnie poddaja si¢ badaniu przez instytucje z

414
Zewnatrz.

Luka 3 - migdzy jakosciq ksztatcenia a zdefiniowanymi standardami

Luka wynika stad, ze przyjete standardy jako$ci nie sg $cisle realizowane z
uwagi na czynniki obiektywne, np. brak odpowiednio przygotowanej w
zakresie metodologii ksztalcenia oraz zachwiang rownowage miedzy oceng

osiagnie¢ naukowo-badawczych i dydaktycznych*®

, a takze subiektywne
np. wygoda lub niech¢¢ do doskonalenia prowadzonych zajg¢ ze strony

nauczycieli akademickich

412

Uczelnie wplywaja na jako$¢ ksztatcenia przygotowujac do zawodu przyszitych nauczycieli uczacych w

szkotach §rednich, a nauczyciele akademiccy czgsto opracowuja podrgczniki szkolne wptywajac w ten
Sposob na ich zawarto$¢ programowa

3 Wojcicka M (red.), 1997, Zapewnienie jakosci ksztatcenia. Wprowadzenie do samooceny., $.145-148
4 Erederiks M.M., Westerheijden D.F., Weusthof P.J.M., 1995, Wplyw oceny jakosci na szkolnictwo
wyzsze w Holandii, Nauka i szkolnictwo wyzsze nr 5, 5.194.
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Rys. 3.11. Model Servqual dla uslug edukacyjnych

CO KSZTALTUJE OCZEKIWANIA

Potrzeby osobiste
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+

OCZEKIWANA
" JAKOSC KSZTALCENIA ™

PRZEZ LUKA 6 PRZEZ
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OCENA LUKA 1
zewngtrzna
\ 4
JAKOSC
LUKA2 | KSZTALCENIA
OCENA /\
wewnetrzna |
LUKAO
WIZERUNEK LUKA3
Konsument ustug
ﬂ [LUKAS \/
B STANDARDY Dostawca ustugi
PROFIL JAKQSCI
LUKA 4 ][
IDENTYFIKACJA
Gremium Gremium
zewnatrzuczelniane wewnatrzuczelniane

Zrodto: Opracowanie wlasne

M5 André R., Frost P.J. (eds.), 1997, Researchers hooked on teaching, Sage Publications, Thousand Oaks,
London , New Dehli
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22 Luka 5 — miedzy profilem absolwenta a jego prezentacjq w otoczeniu

uczelni,
Miernikami oceny wielkos$ci tej luki moze by¢ dla przyktadu dynamika
zmian liczby kandydatow na poszczegdlne kierunki studidow, procentowy
udzial absolwentéw zadowolonych z podjetej pracy po studiach, a takze
bezrobotnych wsrdéd absolwentow, zainteresowanie ze strony firm
biznesowych wyrazone liczbg ofert praktyk zawodowych w relacji do
liczby studentow

+« Luka 6 — miedzy oczekiwaniami studentow i pracodawcow w zakresie jakosci
przygotowania zawodowego.
W tym przypadku mozna poréwnac oczekiwania ze strony pracodawcow i
rzeczywisto$¢ w odniesieniu do: cech absolwentéw, zdolno$ci jakie
powinny by¢ rozwijane w procesie ksztalcenia, zagadnien na jakie
powinien by¢ polozony nacisk w procesie ksztalcenia (oprocz
obowigzkowej wiedzy zawodowej), oceny wiedzy 1 umiegjgtnosci

. .. 416
absolwentow ze strony pracodawcow

Kryteria jakoS$ci uslug edukacyjnych

W uzupetnieniu opisanego modelu nalezy podkresli¢, Zze jakos¢ ustugi edukacyjne;j,
traktowanej podobnie jak kazda ustuga jako produkt’, oznacza wiasciwosé do
zaspokajania okreslonych lub domniemanych potrzeb klienta*'®. Nie jest to rGwnoznaczne
ze stwierdzeniem, ze jako$¢ ushug edukacyjnych moze by¢ oceniana jedynie przez pryzmat
satysfakcji odbiorcéw. Jak wspomniano wczesniej jako$¢ posiada bowiem dwie warstwy:
wewnetrzng (techniczng) oraz zewnetrzng (funkcjonalng). W warstwie technicznej, gdzie
oceny dokonuja eksperci, porownuje si¢ jakos¢ z przyjetym standardem (normg). Jak
nalezy sadzi¢ jest to zadanie Panstwowej Akademickiej Komisji Akredytacyjnej powotanej

w 2000 r.**®. Ocena warstwy funkcjonalnej nalezy do odbiorcow $wiadczonych ustug,

zarowno dydaktycznych, badawczo-rozwojowych, eksperckich i innych oferowanych

M8 Kluza K., Kluza S., 1998, Szkolnictwo wyzsze a rynek pracy, [w:] Studia wyzsze — szansa na sukces,
op.cit.

7 Daszkowska M., 1998, op.cit., 5.37-43

8 Baguley Ph., 1994, Improving Organizational Performance, Mc Graw-Hill, London

9 podobne instytucje utworzono w Czechach (1990) i na Wegrzech (1993) — Wnuk-Lipinska E., 1995,
op.cit., 5.27-32
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przez uczelni¢. Ocena jakosci technicznej i funkcjonalnej sktada si¢ na wizerunek ustugi,
ktory Grénross*?® nazywa jakoscia do$wiadczana. Te z kolei poréwnuje si¢ z jakoscia
oczekiwang, ksztaltowang przez komunikacje rynkowa i wizerunek uczelni (na co uczelnia
moze bezposrednio lub posrednio wptywac) oraz potrzeby nabywcow (na ktére trudno
wplynac).

, : . o . 421
Gloéwne determinanty jako$ci wymienione przez Gronrossa

to profesjonalizm i
mistrzostwo, postawa wyrazajaca si¢ w zachowaniu, elastyczno$¢ dziatania, rzetelnos¢ i
uczciwos¢. Wymienione cechy mozna z pewnoscig odnie$¢ réwniez do ustug oferowanych

przez wyzsze uczelnie.

Kolejnos¢ postepowania

Wykorzystanie modelu Parasuramana do oceny jakosci ustlug oferowanych przez
uczelni¢ jest przedsigwzigciem trudnym. Pamigtaé bowiem nalezy, niezaleznie od
ztozonosci tej instytucji, ze jako$¢ ustug jest z natury rzeczy pojeciem subiektywnym.

Podstawowymi warunkami, ktore musza by¢ spelnione jest przyzwolenie (dobra wola)
ze strony wiladz uczelni oraz poprzedzenie etapu wdrozenia wyjasnieniami dotyczacymi
celowosci przedsiewziecia adresowanymi do pracownikow i1 studentow, aby przelamac
opory, ktére z pewno$cig si¢ pojawig. Rzecz w tym, aby u$wiadomi¢ spolecznos$ci
akademickiej, ze od wyniku w zakresie doskonalenia jako$ci funkcjonowania uczelni
uzalezniona jest przysztos¢ jej pracownikow.

Wdrozenie modelu wymagatoby z pewnos$cig prowadzenia statych analiz - np. badan
socjologicznych wséréd pracownikow wyzszej uczelni, studentéw, kandydatéw i
pracodawcow. Jako$¢ ustug jest bowiem pojeciem dynamicznym i nie mozna stwierdzic,
ze osiggnigcie pewnych wskaznikow rozwigzuje problem. Celem autora nie byto
prowadzanie takich badan lecz wskazanie, ze luki o ktorych mowa w modelu servqual sa
faktem w odniesieniu do uslug wyzszej uczelni i dalsze poszukiwania badawcze w tym
zakresie sg zasadne.

Poszukiwanie nowych metod doskonalenia jako$ci funkcjonowania wyzszej uczelni nie
jest przejawem mody lecz obiektywna konieczno$cig. W czasach szybko zmieniajgcego si¢

otoczenia nie mozna jedynie kopiowa¢ metod zarzadzania stosowanych dotychczas.

420 Rogozinski K., 1998., op.cit., s.206, za: Grénross Ch., 1990, Service Management and Marketing,
Maxwell Macmiellan International Editions
421 Tamze
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Miejsce wyzszej uczelnie zalezy od tego, czy zdobedzie ona przewage konkurencyjna, co
jest rbwnoznaczne ze statym dazeniem do doskonalenia jakosci jej funkcjonowania. Jak

piszag Hamel 1 Prahalad®? >

najlepsza strategia, prowadzaca do zwycigstwa jest rzucenie
wyzwania ortodoksyjnemu sposobowi mys$lenia, okreslenie na nowo zasad gry i
konkurowanie o przyszios¢ a nie terazniejszos¢. Wydaje sig, ze tak sformulowane

przestanie moze by¢ adresowane nie tylko do firm, ktorych celem jest osiggnigcie zysku.

3.5. Benchmarking

Obserwacje w laboratorium fizycznym

Wiele lat temu miatem okazj¢ prowadzi¢ ¢wiczenia laboratoryjne z fizyki dla
studentow I roku studiow. Celem zaje¢ byto wskazanie nowoprzyjetym studentom, ze
przeprowadzajac do$¢ proste doswiadczenia mozna wyznaczy¢ znane im wielko$ci
fizyczne lub udowodni¢ podstawowe prawa fizyki. Jednym z istotnych elementéw byto
ustalenie wielkosci btedu pomiaru. Niejednokrotnie pojawiat si¢ kltopot w zrozumieniu
przez studentdw, ze btad bezwzgledny, tj. réznica migdzy wielkoscia mierzong i
rzeczywista, nie wystarcza do oceny dokladno$ci eksperymentu. Istotniejszym jest
wszakze blad wzgledny czyli relacja migdzy bledem bezwzglednym a wielkoscia
mierzona.
Czy poréwnywac osiagniecia réznych uczelni ?

W przypadku ,,pomiardw” osiagni¢¢ instytucji akademickiej jest podobnie. Bo jaki
sens ma informacja, ze w danej uczelni liczba studentow wzrosta o x oséb, zakonczono y
przewodow doktorskich lub z% S$rodkow przeznaczonych na dziatalno$¢ badawczo-
rozwojowa pochodzi spoza budzetu. Dane te s3 z pewno$cig prawdziwe, lecz trudno
wyciggac z nich zbyt daleko idace wnioski. Réwnie dobrze mogg by¢ one powodem do
euforii jak 1 niezadowolenia. Dlaczego? Poniewaz tej informacji brakuje punktu
odniesienia — jakie wskazniki uzyskaty inne uczelnie, ktora z nich jest najlepsza i czy
mozliwe jest rOwnanie do najlepszych.

Benchmarking, gdyz o nim mowa, jest powszechnie stosowang w biznesie metoda

doskonalenia funkcjonowania firmy. Benchmarking nie jest narzgdziem zarzadzania

samym w sobie lecz elementem strategii instytucjonalne;j.

22 Hamel G., Prahalad C.K., 1999, Przewaga konkurencyjna jutra, Businessman Press, Warszawa
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Przed wielu laty powszechna byla praktyka rozkladania na czgéci produktéw firm

konkurencyjnych, aby ustali¢ szczegdty ich wytwarzania i dzigki temu doskonali¢ wtasne

wyroby*%.

W jaki sposob obecnie konkurowaé na ztozonym, podlegajagcym statym zmianom rynku
ustug. W czasach globalizacji a co za tym idzie rosnacej konkurencji, zdobycie przewagi
na rynku jest warunkiem przetrwania. Koncentrujac si¢ wylacznie na sukcesach wtasnej
firmy, nie dostrzegajac osiggni¢¢ innych, w efekcie mozna straci¢ dotychczasowa pozycje
na rynku. Czytelnik powie — to prawda, lecz jak te rozwazania majg si¢ do doskonalenia
funkcjonowania instytucji akademickiej i opisanego epizodu z laboratorium fizycznego.

W przypadku doswiadczenia w laboratorium fizycznym, doktadnosé¢ (jako$¢) mozna
poprawi¢ zwigkszajac liczb¢ pomiaréw lub postugujac si¢ doktadniejszymi przyrzadami
pomiarowymi. Doskonalenie funkcjonowania uczelni jest przedsigwzigeciem duzo bardziej
ztozonym. Czy to oznacza, ze nalezy rezygnowacé z narzedzi stosowanych w biznesie,
cho¢by nawet ich wykorzystanie w przypadku instytucji akademickiej bylo dyskusyjne?
Nie chodzi w zadnym razie o proste poréwnanie osiggni¢¢ roéznych instytucji
akademickich, lecz o ukazanie stabych i mocnych stron uczelni oraz wskazanie, w jaki
sposOb najlepsze uczelnie (pod okreslonym wzgledem), osiagnelty swoja pozycje.
Benchmarking powinien wskaza¢ na te doswiadczenia liderow, ktore mozna zaadoptowac,
jezeli w ogole jest to mozliwe. A co najwazniejsze powinien wskazaé przyczyny, ktore
decyduja o tym, ze inni sg lepsi. Benchmarking jest zatem metoda obserwacji innych
uczelni, lecz poréwnywanie osiggnie¢ jest jedynie punktem wyjsScia, a nie procesem
doskonalenia. Metoda ta pozwala stwierdzi¢, czy realizowane cele odpowiadaja rowniez
potrzebom rynku.

Skuteczno$¢ benchmarkingu bedzie tym wigksza, im lepiej zostana zdefiniowane cele
uczelni. Po przeanalizowaniu podstawowych procesow 1 wskazaniu kluczowych
elementéw funkcjonowania uczelni podlegajacych ocenie okaze sig¢, ktore wskazniki
odnoszace si¢ do roznych uczelni nalezy porownywac. Wazne jest przy tym przekonanie
kierownictwa uczelni, ze zestawianie wskaznikéw charakteryzujacych jedynie wtasng
Alma Mater i stwierdzanie na tej podstawie ze sytuacja w ostatnim roku ulegla poprawie
ma znikomg warto$¢. Takie podejscie, zwane zarzadzaniem marginalnym jest bowiem

ciaglym spogladaniem wstecz, bez ogladania si¢ na konkurencje.

*23 Tony Bendell i Louise Boulter, autorzy ksigzki ,,Benchmarking” wydanej w 2000 r przez Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, uwazaja to za poczatki benchmarkingu.
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Co porownywa¢ ?

W Migdzynarodowym Centrum Informacji Benchmarkingowej w USA, skad
wywodzi si¢ benchmarking, opracowano system klasyfikacji proceséw standardowych.
Jest on pomocny w gromadzeniu, przechowywaniu i wyszukiwaniu informacji z réznych
firm. Czy stworzenie takiego systemu jest zasadne w przypadku instytucji akademickiej.
W ktérych dziedzinach dzialalnosci wyzszej uczelni mozna by wykorzystad
benchmarking? Z pewno$cig bylby on pomocny w procesie tworzenia fundamentow
funkcjonowania uczelni tj. misji 1 strategii. Zasadne byloby postuzenie si¢
benchmarkingiem w procesie doskonalenia oddziatlywania na otoczenie uczelni w tym
metod kreowania wizerunku uczelni, zarzadzania personelem, informacja i majatkiem
uczelni. Uzasadnione byloby réwniez wykorzystanie tej metody w analizie struktury
kosztéw dziatalno$ci badawczej 1 oceny kosztow dziatalno$ci wspomagajacej ksztatcenie i

prowadzenie dziatalno$ci badawcze;.

Jak porownywac ?

Tworcy benchmarkingu wyroézniaja 4 jego typy: b. wewnetrzny, b. z konkurencjg, b.
funkcyjny oraz b. rodzajowy.

Benchmarking wewnetrzny w instytucjach akademickich moze by¢ tatwo zastosowany
w odniesieniu do poszczegdlnych wydzialow 1 dotyczy¢ dla przyktadu udziatu kosztow
ustlug pomocniczych w kosztach wydziatu, liczby uzyskanych stopni i tytutow naukowych
przypadajacych na 1 samodzielnego nauczyciela akademickiego, struktury zajec
dydaktycznych w podziale na te, prowadzone przez pracownikoéw wydziatu, pozostalych
wydzialéw 1 osoby spoza uczelni.

Benchmarking z konkurencja jest szukaniem liderow wsrod uczelni o podobnym profilu
dziatalnosci. Dlaczego nie poréwnac na przyktad kosztow sprzatania 1m?, w szczegoOlnosci
kosztow Srodkéw czystosci w roznych uczelniach. Moze zasadna bylaby rdéwniez
optymalizacja kosztow utrzymania administracji w oparciu o ich poréwnanie w rd6znych
uczelniach. Interesujace byloby takze zestawienie ustug pomocniczych realizowanych
przez pracownikow uczelni i firmy zewnegtrzne (outsourcing). Dyskusyjnym lecz
przydatnym mogloby by¢ porownanie wielkosci programéw studiow na analogicznych
kierunkach ksztatcenia w r6znych uczelniach.

Benchmarking funkcyjny to poréwnanie z firmami, nie nalezacymi do konkurencji, lecz
dziatajagcymi w sposob godny uwagi. W instytucji akademickiej mozna nim objaé tak

odmienne dziedziny jak zarzadzanie finansami, dziatalno$¢ biblioteki (czas oczekiwania
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czytelnika na dostarczenie wypozyczonej ksigzki z magazynu) w poréwnaniu z innymi
ksigznicami, niekoniecznie akademickimi, dostepnos¢ do internetu w domach studenckich
a takze rozwigzanie kwestii magazynowania towaréw, zapewnienie bezpieczenstwa czy
utrzymanie czystosci W tym przypadku odrebnym problemem bedzie wdrozenie
rozwigzan przyjetych w innych firmach, co nie zmienia faktu, ze warto je znac.

Benchmarking rodzajowy umozliwia poréwnanie proceséw, zachodzacych w obrebie
roznych dziedzin, w catkowicie odmiennych branzach. Takie podejscie stwarza mozliwos¢
przyjecia niekonwencjonalnego rozwigzania stanowigcego znaczace ulepszenie w
okreslonym rodzaju dzialalnosci uczelni. Najprawdopodobniej nie bgdzie to dotyczyto
podstawowej dziatalno$ci uczelni lecz warto pamigtaé, ze znaczace koszty dziatalnosci sg
zwigzane z dzialalnos$cig pomocnicza, co nie znaczy nieistotna.

Analiza wynikéw benchmarkingu obejmuje zaré6wno dane liczbowe jak i opis
procesow, ktore oceniano. Istotg jest ustalenie luki miedzy osiagnigciami roznych uczelni
oraz stwierdzenie, czy i w jaki sposob mozna wykorzysta¢ doswiadczenia innych, aby te
luk¢ zminimalizowa¢. Nie bez znaczenia jest rowniez koszt, jaki nalezaloby przy tym
ponies¢. Z uwagi na wage zagadnien, powinny si¢ nimi zajmowaé osoby doskonale
znajgce realia uczelni i otwarte na zmiany, najlepiej z udzialem tych, ktére beda

odpowiedzialne za ich wdrozenie.

Kolejnos¢ postepowania

W przypadku autonomicznych wyzszych uczelni zbieranie niezbgdnych informacji jest
przedsiewzigciem nietatwym. Optymalne bytloby zawigzanie swoistej umowy o szerokiej
wymianie informacji, zwanej w jezyku zarzadzania partnerstwem benchmarkingowym.
Bylby to znaczacy krok naprzéd w stosunku do modnych ostatnio rankingéw. Te przy ich
niedoskonatosci wzbogacaja wiedzg o szkolnictwie wyzszym lecz nie odpowiadaja na
pytanie co dalej?

Podstawa sukcesu jest przestrzeganie kolejnosci postepowania: od planowania (co i
dlaczego ma by¢ przedmiotem oceny, ktory typ benchmarkingu wybra¢, kto powinien si¢
tym zajaé, ktore uczelnie beda partnerami benchmarkingowymi ), przez analiz¢ (ustalenie
punktu odniesienia zbierajac dane dotyczace wlasnej uczelni, zebranie danych partneréw,
ocena dostrzezonych luk), podejmowanie stosownych dziatah w oparciu o wnioski z
przeprowadzonej analizy (decyzja co i jaki sposob udoskonali¢ w funkcjonowaniu uczelni)

do kontroli (ocena efektow).
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Bendell i Boulter uznali benchmarking za sit¢ napgdowa procesu doskonalenia
organizacji. Jednak zmiana obecnych praktyk nie jest poczatkiem kofca lecz zaledwie
koncem poczatku tego procesu.

Czesto styszy sie, ze uczelnia nie jest firma produkcyjng, zatem wprowadzanie metod
znanych w biznesie jest zasadne. Koronnym argumentem adwersarzy jest stwierdzenie, ze
ocena jakosci i1 efektywnos$ci za pomoca jakichkolwiek wskaznikow, nie sprzyja
kreatywnosci. Trudno nie zgodzi¢ si¢ z tym, ze sektor szkolnictwa wyzszego jest stabo
usystematyzowany i jakiekolwiek porownania sg utlomne. Stwierdzenie, ze benchmarking
instytucji akademickiej jest wyjatkowo trudny, jest faktem. Czy oznacza to, ze nie warto
podjac taka probe, szukajac wyjscia z labiryntu?

Nawet instytucje akademickie o najwiekszym prestizu stojg przed takimi wyzwaniami,
gdyz ich dazenie do doskonato$ci jest, podobnie jak walka o coraz lepsze wyniki w sporcie
czy jeszcze dokladniejsze wyniki pomiardw w eksperymentach fizycznych, procesem nie

konczacym sig.

3.6. Analiza atutow, slabosci, szans i zagrozen
Analiza SWOT
Opracowanie strategii uczelni powinno by¢ poprzedzone sformutowaniem diagnozy
stanu istniejgcego. Popularng 1 wyjatkowo przydatna metoda, ktérg mozna zastosowac jest
analiza SWOT**, polegajaca na identyfikacji silnych i stabych stron funkcjonowania
uczelni oraz zagrozen 1 szans ze strony otoczenia. Silne strony pozytywnie wyrdzniaja
uczelnig¢ sposrod innych, stabosci sg przeszkoda prawidtowego funkcjonowania i rozwoju.
Przystepujac do analizy SWOT instytucji akademickiej warto podkresli¢ iz:
. uczelnia, podobnie jak kazda organizacja, posiada silne i stabe strony, co jest
oczywiste, lecz nie zawsze postrzegane jako fakt,
. atuty uczelni nie sg elementem statym, niezmiennym, lecz wzglednym tj. zaleznym od
konkurencji (rynku ushug edukacyjnych i badawczych),
. identyfikacja atutéw 1 stabosci uczelni nie jest mozliwa w oderwaniu od analizy

otoczenia*?®,

24 SWOT jest akronimem od angielskich stow: strenghts (mocne strony), weaknesses (stabe strony),
opportunities (szanse) i threats (zagrozenia)

%25 Zadanie to nie jest tatwe z uwagi na ztozono$é autonomicznych instytucji jakimi sa uczelnie i wynikajacy
stad brak mozliwosci narzucenia jednolitej szczegotowej sprawozdawczosci.
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Czytelnik moze zapyta¢ — do czego zmierzmy prowadzac analize SWOT. Zasadniczym
celem jest ustalenie zrodet przewagi konkurencyjnej uczelni. Mozna ich upatrywad
w*?®zasobach (studenci 1 kadra nauczajgca, kultura organizacyjna — normy, wartosci,
wzorce, symbole, ceremonie, a nawet mity okreslajgce tozsamos$¢ uczelni oraz dobra
materialne), zdolnosci (wysoka jako$¢ dydaktyki i badan naukowych oraz sprawnos$c¢
funkcjonowania) i umiejetnosci, gtownie menedzerskie kierownictwa i administracji
uczelni (dotyczace pozyskiwania $rodkow finansowych, kierowania zasobami ludzkimi
oraz stalego funkcjonowania uczelni). W efekcie jak podkre§la autor cytowanej pracy,
przewaga konkurencyjna uczelni wyraza si¢ reputacja i zdolnoscia do jej podtrzymania w
srodowiskach zainteresowanych jej funkcjonowaniem. Miarg sukcesu w tym zakresie jest
wielko$¢ luki pomigdzy jakoscig oferowanych (sprzedawanych) ustug a oczekiwaniami

rynku. Najlepiej, gdy jakos$¢ ustug jest zblizona do oczekiwan otoczenia (por. servqual).

+ Analiza TOWS/SWOT
Klasyczny model SWOT (,,od wewnatrz na zewnatrz”), w ktérym staramy si¢ znalezé
odpowiedz na pytania:

* Czy zidentyfikowane atuty pozwola wykorzysta¢ szanse, ktore moga wystapic?

* Czy zidentyfikowane stabosci nie pozwolg wykorzysta¢ mogacych si¢ pojawic¢ szans?
* Czy zidentyfikowane atuty pozwola na przezwyci¢zenie mogacych wystapic¢ zagrozen?
* (Czy zidentyfikowane stabo$ci wzmocnig oddziatywanie mogacych wystapi¢ zagrozen?

rozszerza si¢427 o analize TOWS (,,z zewngtrz do wewngtrz”) z nastgpujgcymi pytaniami.

+ Czy dane zagrozenia ostabig kolejne atuty?

* Czy dane szanse spotgguja zidentyfikowane atuty?

* (Czy dane zagrozenia spotgguja wystepujace stabosci?

* (Czy dane szanse pozwolg przezwyciezy¢ istniejace stabosci?

Odpowiedzi na te pytania pozwola oceni¢ efekt wspotdziatania (synergii) migdzy
czynnikami wewngtrznymi i zewnetrznymi oraz na sformulowanie strategii uczelni (tab.
3.2).

Tab. 3.2. Macierz normatywnych strategii dziatania

Szanse « Zagrozenia
Atuty + Strategia agresywna Strategia konserwatywna
Stabosci Strategia konkurencyjna Strategia defensywna

Zrédlo: Obldj K., 1998, op.cit., 5.182

426 K ozminski A.K., 1999, op.cit., s 243
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Prezentowane w tabeli opcje strategicznego dziatania mozna opisa¢ nastepuj 400428:

Strategia agresywna (maxi-maxi) — silnej ekspansji i zdywersyfikowanego rozwoju
polegajaca na maksymalnym wykorzystaniu efektu synergii migdzy atutami organizacji a
szansami, ktorych zrédta tkwig w otoczeniu (wzmacnianie pozycji na rynku, aktywne
wykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans).

Strategia konserwatywna (maxi-mini) — polegajgca na minimalizowaniu negatywnego
wplywu otoczenia przez maksymalne i aktywne wykorzystanie potencjatu organizacji
(segmentacja rynku, redukcja kosztow, rozwdj produktow).

Strategia konkurencyjna (mini-maxi) — opierajaca si¢ na eliminowaniu stabych stron
funkcjonowania organizacji oraz budowaniu jej konkurencyjnej atuty przez maksymalne
wykorzystanie istniejagcych szans sprzyjajacych jej rozwojowi (usprawnianie organizacji,
inwestowanie w utrzymanie przewagi konkurencyjnej lub tworzenie nowej potrzebnej do
doro6wnania konkurentom).

Strategia defensywna (mini-mini) - polegajaca na zapewnieniu przetrwania przez
minimalizowanie stabo$ci wewnetrznych oraz zagrozen ze strony otoczenia (redukcja
kosztéw, wstrzymanie inwestycji).

« Od misji do strategii przyszlosci

Analiza TOWS/SWOT jest jednym z elementow skladajacych si¢ na proces
opracowania strategii przysztosci uczelni (rys.3.12). Punktem wyjscia jest stwierdzenie, ze
przyszto$¢ uczelni mozna kreowa¢ w oparciu o sformutowang misje¢ uczelni. Kolejnym
etapem jest opracowanie planu strategicznego.

Formutowanie celow strategicznych powinno by¢ poprzedzone identyfikacja
poszczegdlnych elementéw analizy SWOT, przy wykorzystaniu strategicznej karty
wynikow 1 benchmarkingu. Taki sposob postepowania wynika z przekonania autora pracy,
ze ocenienie danych bezwzglednych ma watpliwag warto$¢ badawczg. Trudno pogodzi¢ si¢
réwniez z twierdzeniem, Ze poréwnywanie uczelni nie ma uzasadnienia, gdyz kazda
uczelnia jest inna i niepowtarzalna. Co wigcej, teza o unikalno$ci instytucji akademickiej

nie jest sprzeczna z inng o zasadnosci, a wrecz konieczno$ci ewaluacji uczelni*®®.

2T Obtoj K., 1998, op.cit., s.182

428 tamze, za Klasik A. [w:] Planowanie strategiczne, pr. zbiorowa, PWE, Warszawa 1993 oraz Girszewska
G., Romanowska M., Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1997

429 7asadnym jest w tym miejscu wspomnie, iz placowka naukowa zajmujaca si¢ od wielu lat badaniami nad
szkolnictwem wyzszym jest Centrum Badania Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego Uniwersytetu
Warszawskiego. Dzigki wydawanemu przez t¢ placowke naukowa od 1993 roku czasopismu ,,Nauka i
szkolnictwo wyzsze” popularyzowana jest rowniez wiedza na temat badan ewaluacyjnych uczelni
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Rys. 3.12. Od misji do strategii przyszto$ci uczelni

DOKAD
ZMIERZAMY ?

Perspektywa
klienta

STOPIEN
REALIZACJI Perspektywa Perspektywa
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ZEWNETRZNYMI

A WEWNETRZNYMI,

CODALEJ? QTRATEGIA PRZYSZY OSCT i
W JAKI SPOSOB ?

Zrodto: opracowanie whasne

zachodnioeuropejskich i amerykanskich, w ktorych stanowi ona staly element funkcjonowania instytucji
akademickich (uwagi na ten temat zawarto w rozdziale 2 pracy).
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Warto zaznaczyé¢, iz zestaw: S,W,0,T, dotyczacy wybranej uczelni, ktory zostanie
zaproponowany jako efekt analizy nie jest jedynym mozliwym, a jego sformulowanie
dla potrzeb ewaluacji uczelni wymagalby konsultacji szerokiego zespohu.

Korzystajac z wynikow TOWS/SWOT na przyktadzie wybranej uczelni podja¢ mozna
probe zastosowania analizy strategicznej. W jej wyniku mozna wskazaé strategiczne
kierunki dziatania uczelni, czyli znalez¢ odpowiedzi na pytania: co dalej, i w jaki sposob?

Wydaje si¢ celowym przeprowadzenie takiej analizy odrgbnie dla podstawowych
obszaro6w dzialalnosci. Nie zmienia to faktu, ze zagadnienia dotyczace ksztalcenia,
dziatalno$ci badawczo - rozwojowej i kierowania uczelnia wzajemnie oddziatujg i

przenikajg sie.

3.7. Konkluzja

Jak juz wielokrotnie podkre$lano poszukiwanie nowych, bardziej wszechstronnych
metod oceny i doskonalenia funkcjonowania uczelni jest konieczno$cig i wynika ze
zhudno$ci nadziei na wyrazny wzrost nakladow na szkolnictwo wyzsze. Pokrotce
omoéwiono kilka metod, podejmujac réwniez probe ich przystosowania do specyfiki
instytucji akademickiej. Starano si¢ rowniez poszukiwa¢ wzajemnych powigzan miedzy
tymi metodami. W rezultacie okazalo si¢, ze optymalnym metodami pozwalajacymi

oceni¢ jako$é i efektywnosé funkcjonowania wyzszej uczelni sa balanced scorecard*®,

benchmarking oraz analiza atutow, stabosci, szans i zagrozen (TOWS/SWOT)*!,

Metode¢ balanced scorecard zastosowano dlatego, ze: po pierwsze pozwala ona ocenic¢
stopien realizacji misji uczelni oraz jej celéow strategicznych oraz ich korygowanie
(maksymalizacja atutow i minimalizowanie stabosci). Po drugie umozliwia ocen¢ poziomu
satysfakcji i priorytety klientow (otoczenia) uczelni. Po trzecie pozwala na uszeregowanie
wskaznikow oceniajacych jako$¢ i1 efektywnos$¢ ksztalcenia, badan naukowych i sfery

organizacyjnej w sposob usystematyzowany. W przysztosci utatwi to analizowanie zmian

%0 przyktad zastosowania metody BSC do oceny funkcjonowania wyzszej uczelni mozna znalezé:
http://www-vcba.ucsd.edu/pdcom; http://vcadmin.ucdavies.edu.edu/adminnotes/v2nl/scorecard.htm ;
http://www-vcba.ucsd.edu/PerfMeas ; http://www-vcba.ucsd.edu?TQM/score.htm przyktad zastosowania
BSC do oceny firm ustugowych — Blodget N., 1996, The Balanced Scorecard Approach to Professional Firm,
http://www.mcs.net/qesolut/rtim.htm ; Projekt pod nazwg University Elements opiarajacy sie na metodzie
balanced scorecard jest wdrazany w Finlandii (Helsinki University of Technology, Turku School pf
Economics and Business Administration and Abo Akademi University (Turku) — Lindgren N.,
Lappalainen.A., Balanced Scorecard for Universities — http://www.hut.fi/events/eunis99/Bsession/B32.htm
1 Celowe wydaje sic rowniez wiaczenie do rozwazan rachunku kosztow dziatan ABC, jednak ze wzgledu
na obszerno$¢ tematu, nie jest on przedmiotem obecnych rozwazan.



http://www-vcba.ucsd.edu/pdcom
http://vcadmin.ucdavies.edu.edu/adminnotes/v2n1/scorecard.htm
http://www-vcba.ucsd.edu/PerfMeas
http://www-vcba.ucsd.edu/?TQM/score.htm
http://www.mcs.net/qcsolut/rtlm.htm
http://www.hut.fi/events/eunis99/Bsession/B32.htm
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tych czynnikow w czasie. PO czwarte pozwala na poréwnanie poziomu wskaznikow z
odpowiednimi dla innych, wybranych uczelni. Po piate taczy w sobie elementy
retrospekcji i projekcji. Ostatecznie, po szdste, jest calosciowa.

Zastosowanie strategicznej karty wynikow do oceny efektywnosci funkcjonowania
uczelni podzielono na trzy etapy: planowanie, wdrozenie i ocen¢. Na etapie planowania
przyjeto nastepujace zatozenia:

« do oceny wykorzystane zostang dane dotyczace dziatalnos$ci uczelni z lat 1990-2000 -
przyjeto zalozenie, iz dekada stanowi okres wystarczajaco diugi, aby formulowac
wnioski, a nawet stawia¢ diagnozy,

. stopien realizacji celéw sformutowanych musi by¢ wymierny i okresla¢ skutki ich
realizacji w przyszioSci (wskazywac¢ na zagrozenia i1 stabos$ci, podkresla¢ atuty i1
mozliwosci),

. poréwnywane bedg dane dotyczace roznych uczelni (benchmarking z konkurencja) i

wskazywany lider.

Strategiczng karte¢ wynikow wykorzystano jako narzedzie badawcze w obszarach
ksztalcenia, dzialalnosci B+R oraz kierowania uczelniag. W kazdym z tych obszaréw
dokonano oceny z czterech perspektyw. Proponujac okreslone ,,miary osiggniecia sukcesu”
przy realizacji celoéw kierowano si¢ zasada, ze zarzadzanie ztozong firma, jaka jest wyzsza
uczelnia, jest mozliwe jedynie przy wykorzystaniu wskaznikow bedacych miarg
efektywnosci lub/i jakos$ci. Zasadnicza kwestig jest, aby wskazniki opisujace przesztosé
ukazaty tendencje rozwojowe 1 pozwalaly modelowac strategie wyzszej uczelni. W ten
sposob informujac o procesach przebiegajacych w uczelni mozna znalez¢ odpowiedz na
pytanie, co uczelnia oferuje srodowisku zainteresowanemu w jej funkcjonowaniu.
Rozwazajac mozliwosci analizy uzyskanych wynikéw, postuzono si¢ benchmarkingiem
sektorowym jako metoda, ktora pozwala ustali¢: co robig inni i w jaki sposdb, co robimy
dobrze w poréwnaniu z innymi, co mozemy zrobi¢ lepiej, w jaki sposob to robié
korzystajac z doswiadczen innych432. Tym samym uznano zasadno$¢ pordwnywania
roznych uczelni, w pelni zdajac sobie sprawe z niedoskonatosci takiego postepowania.
Analiza TOWS/SWOT pozwala zidentyfikowac atuty i stabo$ci uczelni oraz zagrozenia
1 szanse w toczeniu a takze oceni¢ ich wzajemny wplyw. Benchmarking wskazuje lidera 1

tym samym cel, do ktérego nalezy zmierzac.

2 Wisniewski M., 1999, Measuring up to the best. A manager’s quide to benchmarking. Accounts
Commission for Scotland.
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Ocena dziatalno$ci uczelni, co jest oczywiste, nie wplynie na podniesienie efektywnos$ci
1 jako$ci funkcjonowania, natomiast stanowi propozycje wskazania dodatkowych narzgdzi
przy podejmowaniu kluczowych decyzji.

Proponowang metod¢ postepowania zastosowano do analizy funkcjonowania
Politechniki Gdanskiej, natomiast uktad odniesienia stanowily cztery wiodace uczelnie
nalezace do tej samej kategorii (Politechnika Warszawska, Akademia Goérniczo-Hutnicza
w Krakowie, Politechnika Slaska oraz Politechnika Wroctawska). Powodéw wyboru tej
uczelni byto kilka. Zasadniczym byta mozliwos¢ dostepu do materiatow 2r(')dlowych433.

Istotnym dylematem autora bylo wymienianie (lub tez nie) uczelni z nazwy. Z jednej
strony ma to znaczenie drugorzedne, gdyz autor ksigzki nie aspiruje do tworzenia
kolejnego rankingu, lecz wskazuje sposob postgpowania prowadzacego do doskonalenia
funkcjonowania uczelni. Ostatecznie przewazyt poglad, iz podawanie wybranych danych
dotyczacych omawianych uczelni bez wskazania ich nazwy begdzie nieco sztuczne
(tab.3.3). Opisywanie bowiem uczelni za pomocg symboli (Ul, U2,...,US) czyni tekst
niestrawnym dla Czytelnika.

Wszystkie wymienione uczelnie posiadaja pelng autonomie, co oznacza brak
pozaakademickiej ingerencji w kierowanie uczelnig, znaczng swobod¢ w zakresie
lokowania $rodkow, rekrutacji pracownikéw 1 studentéw, tworzenia 1 realizacji
programéw, a takze okre$lania norm i metod oceny dzialalno$ci uczelni. Autonomia
uczelni wiaze si¢ ze zwigkszong odpowiedzialno$cig instytucji wobec panstwa, ktora

przejawia si¢ m.in. w stalym doskonaleniu systemow ewaluacyjnych.

Tab.3.3. Omawiane uczelnie w liczbach — dane dotycza roku 2000.

Liczba studentow Liczba L.nauczycieli ak. Przychody
ogotem absolwentéw | (prof.+dr hab.) MEN KBN pozabudzetowe
(studia dzienne)
PG 16 231 (80%) 2254 1161 (19%) 51% 20% 29%
PSI 25 555 (72%) 3551 1 586 (18%) 57% 19% 24%
PW 30 414 (70%) 3 260 2198 (21%) 47% 18% 35%
PWr 27 024 (77%) 2981 1 845 (20%) 53% 18% 29%
AGH 25 866 (61%) 3397 1912 (23%) 47% 27% 26%

Zrédta: materiaty sprawozdawcze uczelni oraz Szkolnictwo wyzsze. Dane podstawowe 2001, op.cit.

3 Wspomnie¢ w tym miejscu nalezy, ze dostepno$é danych zrodtowych dotyczacych finansow uczelni jest
bardzo ograniczona. Wladze niektérych uczelni odmowity ich udostepnienia. Autor pracy spotkat si¢
roéwniez z odmowa udostepnienia danych (bez identyfikacji uczelni) ze strony Gtéwnego Urzedu
Statystycznego. Taki stan rzeczy z pewnoscia nie moze stuzy¢ wprowadzaniu elementéw benchmarkingu
do oceny dziatalno$ci uczelni i tworzeniu rzetelnych rankingow. Jednak zyczliwo$¢ whadz kilku uczelni
umozliwila przeprowadzenie badan.
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Dotychczas wladze kazdej uczelni dokonywaty oceny jej funkcjonowania w kolejnych
latach kalendarzowych (lub w mijajacej kadencji). Ze wzgledu na brak uktadu odniesienia,
trudno bylo dokona¢ wartoSciowania uzyskanych efektow. Taka, wylacznie
retrospektywna ocena instytucji akademickiej, z definicji zorientowanej na sukcesy
dlugofalowe pozostawata celem samym w sobie, nie stanowigc istotnego narzedzia
pomocniczego do projekcji przysztosci. Stad konieczno$¢ poszukiwania nowych metod

oceny.

Misja uczelni i plan strategiczny.

Przedmiotem analiz, jak juz wspomniano, byla Politechnika Gdanska, w ktorej przed
niemal dziesigcioma laty podj¢to probe zdefiniowania misji oraz okre$lenia strategii jej
dziatalno$ci, co jest warunkiem sine qua non stosowania metody BSC. Te pionierskie
dziatania zakonczono wtedy na etapie propozycji, niemniej jednak nalezy je uznaé za
znaczace.

W propozycji misji podkreslono, ze Politechnika Gdanska jest silng uczelnig wyzsza
(wiekszo$¢ wydzialow posiada petne prawa akademickie), wszechstronnie oddziatujaca na
srodowisko w zakresie ksztatcenia, badan naukowych, rozwoju kadry oraz szerzenia
kultury (gtownie technicznej). Za nadrzedne zadanie przyjeto sie¢ zachowanie pelnej
autonomii uczelni, ktorej podporzadkowano wszystkie decyzje. Stwierdzono roéwniez, ze
we wszystkich dzialaniach obowigzuje zasada dazenia do doskonatosci.

Jednoczesnie opracowano strategi¢ uczelni, ktora stanowi¢ bedzie punkt wyjscia
dalszych analiz. Ze wzgledu na to, aby byly one bardziej przejrzyste, cele strategiczne
okreslone w dokumencie z 1993 r. zapisano bardziej syntetycznie, nie tracac zasadniczego
znaczenia.

A. Wzrost liczby ksztatconych.
Dywersyfikacja ksztatcenia
Poprawa jakosci 1 struktury wiekowej kadry

Doskonalenie efektywnosci ekonomicznej uczelni.

mo oW

Rozszerzenie wspotpracy krajowej i miedzynarodowej

Dalsza analiza jakosci i efektywnos$ci funkcjonowania uczelni bedzie oparta na tak
sformutowanej misji oraz celach strategicznych. Ze wzgledu na zlozono$¢ przedmiotu
badan, rozwazania bgda prowadzone odrgbnie dla dziatalnosci edukacyjnej, badawczo-

rozwojowej oraz szeroko rozumianego zarzadzania uczelnig.
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Rozdzial 4. Analiza

4.1. Ksztalcenie

Podstawowym zadaniem kazdej wyzszej uczelni jest ksztatcenie studentow. Zadanie to
jest tym trudniejsze, ze nauczyciele akademiccy nie sg nalezycie wynagradzani, studenci
nie zawsze s3 zainteresowani zdobyciem gruntownej wiedzy a efekt ubocznym masowosci
ksztatcenia jest obnizenie jej jakosci. W tej sytuacji wprowadzany jest powszechnie
obowigzek zdobycia akredytacji, czyli potwierdzenia speinienia przez dany wydzial tak
zwanych standardéw edukacyjnych. Akredytacja to bardzo wazne przedsiewziecie, lecz
nalezy pamigtad, ze jej uzyskanie bgdzie oznaczato spetnienie wymogoéw minimalnych.

Podejmujac probe oceny dziatalnosci dydaktycznej uczelni warto uzmystowic sobie jak
ztozonym procesem jest ksztalcenie. Na kazdym jego etapie istotna jest refleksja nad
relacjami miedzy pracownikami uczelni (gléwnie nauczycielami akademickimi) a
kandydatami na studia, studentami i absolwentami. Kazdy z tych podmiotow (rys.4.1) w

inny sposob weryfikuje swoje oczekiwania.

Rys.4.1. Weryfikacja oczekiwan przez wybrane podmioty otoczenia uczelni

A 4
A 4

Studenci Absolwenci

Kandydaci na studia

l l

Samodzielnie wybierajac uczelni¢ Poszukujac miejsca pracy

Poréwnujac oczekiwania z rzeczywisto$cia

Zrodto: opracowanie wlasne

Ograniczenie rozwazan jedynie do okresu studiéw bytoby daleko idacym
uproszczeniem. Odbiorca ustugi edukacyjnej jest juz bowiem kandydat na studia
(promocja uczelni), jest nim rowniez absolwent jako potencjalny stuchacz studiow
doktoranckich, podyplomowych czy innych form ksztatcenia ustawicznego.

Podejmujac probe wdrozenia metody balanced scorecard do oceny funkcjonowania
Politechniki Gdanskiej nalezato dokona¢ wyboru celéw strategicznych odnoszacych si¢ w
najwiekszym stopniu do ksztatlcenia. Warto podkresli¢, ze ksztalcenie 1 dzialalno$¢

badawczo-rozwojowa sg S$ciSle ze sobg zwigzane stad ostry podzial celow jest
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nieuzasadniony. Jednak dla celow niniejszego opracowania dokonanie takiego podziatu

byto konieczne. Ostatecznie sposrod celow strategicznych zidentyfikowanych w

poprzednim rozdziale, do dalszej analizy przyjeto nastepujace:

A Wzrost liczby ksztalconych.

B Dywersyfikacja ksztalcenia

C. Rozwoj kadry naukowo-dydaktycznej.

D Doskonalenie efektywnosci ekonomicznej w zakresie ksztalcenia

Na tej podstawie sformutowano cele czastkowe sktadajace si¢ na realizacje wskazanych

celow strategicznych, formutowane z rdznych perspektyw i1 przedstawiono je w tabeli 4.1.

Tab. 4.1. Ksztalcenie - cele czgstkowe

Perspektywa klienta

Perspektywa organizacyjna

Al. Wzrost liczby kandydatow na studia,

studentéw (w tym I roku) i absolwentow

B1l. Wzbogacanie oferty programowej i

tworzenie nowych kierunkéw studidw

Perspektywa rozwoju uczelni

Perspektywa finansowa

C1. Podnoszenie kwalifikacji kadry

D1. Zwigkszenie przychodoéw

dydaktycznych

Zrodlo: opracowanie wilasne

Analiza danych

W latach 1990-2000 w Politechnice Gdanskiej, podobnie jak w innych instytucjach

akademickich, zaszty istotne zmiany. Przede wszystkim znaczaco wzrosta liczba

studentow, a co za tym idzie, takze absolwentow uczelni (rys. 4.2).

Rys. 4.2. Studenci i absolwenci Politechniki Gdanskiej w latach 1990-2000

18 000 —&— Studenci ogotem
16 000 //o
14 000 —— Studenci studiow
/ /A/A dziennych
12 000
10 000 //;/ —a&— Studenci I roku
8 000 J(///,
6 000 - —»— Studenci studiow
L . .
4 000 A””” zaocznych, wieczorowych i
A . . 7* eksternistycznych
2 000 ; > y——2 —O— Absolwenci
[0} T T T T

1990 1992 1994 1996

1998

2000

Zrédla: Szkolnictwo wyzsze (dane podstawowe). Informatory MEN 1990-2001
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W minionej dekadzie znaczaco zwigkszyla si¢ rowniez liczba stuchaczy studiow
doktoranckich i podyplomowych (rys. 4.3).

Rys. 4.3. Stuchacze studiéw doktoranckich i podyplomowych (PG) w latach 1990-2000

900

800 0

700 ~

600 / —o— Liczba stuchaczy studiow
podyplomowych

500 /

400 —&— | iczba stuchaczy studiow

300 / //. doktoranckich

100 _.’/
0 i

1990 1992 1994 1996 1998 2000

Zrédla: por. rys. 4.2

W uzupetnieniu danych liczbowych warto doda¢, ze z 10 studiéw podyplomowych
prowadzonych w roku 1990 (a 16 w roku 1989) zadne nie bylo kontynuowane w roku
2000%%. Zmiany te wynikaja z dostosowywania oferty edukacyjnej uczelni do oczekiwan
rynku i §wiadczg o duzej elastycznosci.

Rozwazajac problematyke jakosci 1 efektywnos$ci ksztalcenie nie sposob nie
dostrzec zmian, jakie zaszty w strukturze zatrudnienia pracownikow PG w latach

dziewieédziesiatych. (rys. 4.4).

Rys. 4.4. Pracownicy Politechniki Gdanskiej w latach 1990-2000

4 000
3500 -
3000 .\ —o— Liczba pracownikow
2500 - ogotem
R
1500 —— Liczba pracownikow
1000 pomocniczych

500

0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

1990 1992 1994 1996 1998 2000

Zrédla: Sprawozdania rektora z dziatalnosci PG w latach 1990-2000

4 Sprawozdania rektora z dziatalnosci PG w latach 1990-2000
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W latach 90. liczba nauczycieli akademickich zmniejszyta si¢ o ok. 10%, natomiast
liczba pracownikow uczelni zmniejszyla si¢ prawie o %4**°. Jak mozna odczytaé z rysunku,
udziat nauczycieli akademickich wsrdd pracownikow uczelni wzrost z ok. 40 do niemal
50%.

Piszac o zmianach ilo$ciowych nauczycieli i studentéw nalezy wspomnie¢ o relacji
liczby studentow do liczby nauczycieli akademickich w wybranych polskich uczelniach

technicznych (rys. 4.5)*°,

Rys. 4.5. Relacja liczby studentéw przeliczeniowych* do liczby nauczycieli akademickich
w wybranych uczelniach technicznych w roku 2000

Srednia ]

AGH |

PWr —

PW —

PSl |

PG f f —

0 4 8 12 16 20

* studenci studidw dziennych — wspolezynnik 1; studidw zaocznych, wieczorowych
i eksternistycznych - 0,3; doktoranckich: dziennych — 5, zaocznych — 2,5

Zrédlo: por. rys. 4.2

Co oznacza zatem optymalizacja tej relacji? Jednoznaczna odpowiedZ na tak
sformutowane pytanie nie jest mozliwa. Relacj¢ t¢ mozna by uzna¢ za optymalng wtedy,
gdy ocena dokonana przez gremium zewngtrzne i wewnatrz uczelniane wykaze, iz dalszy
wzrost tego wskaznika wplynie na obnizenie jakosci ksztalcenia. Problem w tym jak to
oceni¢. W monografii za optymalng uznano relacj¢ zblizong do wartosci $redniej dla
autonomicznych uczelni technicznych.

Uwzgledniajac zwigkszajaca si¢ lawinowo dostepnos¢ do sieci globalnej Internetu oraz
rosngce zainteresowanie ksztalceniem na odlegtos¢, w oparciu o dostgpna literaturg®*’ oraz

wlasne przemyslenia autor pracy pozwala sobie postawi¢ nastepujaca teze. Rozwoj technik

% Szkolnictwo wyzsze, Informatory MEN, od 1990 do 2001 oraz sprawozdania z dziatalnosci PG w latach
1990-2001

#%6 Zestawiajac dane dla uczelni polskich i zagranicznych warto pamietaé, ze pojecie ,,student™ nie jest

jednoznaczne, gdyz dla przyktadu w Polsce czg¢sto mozna spotkaé pojecie studentow przeliczeniowych,

ktorym przypisywane roézne wagi w zaleznosci od rodzaju studiow.



103

informatycznych stwarza nowe mozliwosci (trudne do przewidzenia) znacznego wzrostu
liczby studentéw ksztalconych na poziomie wyzszym, przy utrzymaniu statej liczby
nauczycieli (mniej istotna staje si¢ powierzchnia uczelni czy wielkosci i liczba sal
wyktadowych, stanowigce barier¢ rozwoju uczelni). Przyktadem nowej formy ksztalcenia
sa Zaoczne Studia Inzynierskie na Odlegtos¢ prowadzone w Politechnice Warszawskiej na
wydziatach Elektroniki i Technik Informacyjnych, Elektrycznym oraz Mechatroniki*®.

Wspolczesne techniki przekazu informacji beda coraz szerzej wykorzystywane w
dydaktyce, jednak zastgpienie tradycyjnego nauczyciela akademickiego przez nauczyciela
,wirtualnego” nie jest mozliwe.

Analizujgc przytoczone dane (rys.4.2-4.4) nasuwa si¢ w tym miejscu pytanie
fundamentalne — jak je interpretowac— jako sukces przeprowadzonych w uczelni zmian,
czy moze doprowadzenie do relacji zgodnych z obowigzujacymi standardami (jezeli
mozna o nich méwi¢), a moze niepowodzenie? OdpowiedZz nie jest mozliwa, bez
zdefiniowania miary sukcesu stanowiacej o stopniu realizacji celow strategicznych uczelni
prowadzacych do urzeczywistnienia ,,madrych marzen™** zapisanych w misji uczelni.

Wykorzystanie metody balanced scorecard do oceny procesu ksztalcenia w wyzszej
uczelni jest rownoznaczne zadaniu identyfikacji celow strategicznych oraz czastkowych a

takze ustaleniu miar sukcesu dla kazdego z nich w czterech obszarach, zwanych

perspektywami (tab.4.2).

7 Por. np. Woodhouse D., 1998, Quality Assurance in Higher Education: The Next 25 Years, Quality of
Higher Education, Quality of Higher Education.

438 Sprawozdanie Rektora z dziatalno$ci Politechniki Warszawskiej w okresie: 1.09.2000-30.08.2001, s.44-45
¥ Ratajczak Z.,1997, op.cit.
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Tab.4.2 Ksztatcenie w Politechnice Gdanskiej wg metody balanced scorecard

Perspektywa Klienta Perspektywa organizacyjna
Cele Miara sukcesu Cele Miara sukcesu
Al. Wzrost liczby kandydatow, e tempo wzrostu zblizone do | B1. Wzbogacenie oferty e wprowadzenie
studentoéw(w tym I roku) sredniego  w  wybranych | programowej i tworzenie nowych trojstopniowego systemu
i absolwentow uczelniach. kierunkow studiow studiow na wigkszosci
wydzialow

/”% CELE STRATEGICZNE p“\

A. Wzrost liczby ksztalconych
B. Dywersyfikacja (wielopoziomowos¢ ksztalcenia i roznorodnos¢ ofert)
C. Rozwoj kadry naukowo-dydaktycznej

ﬁ C. Doskonalenie efektywnosci ekonomicznej ksztalcenia R
A %

Perspektywa rozwoju uczelni
Cele Miara sukcesu Cele

Perspektywa finansowa
Miara sukcesu

D1. Wzrost kwalifikacji kadry e Osiggniecie wskaznikow | Cl. Zwigkszenie przychodéw e wzrost dydaktycznych
jakosci kadry rownych tym dydaktycznych uczelni przychodow
dla najlepszych uczelni pozabudzetowych

Zrédlo: opracowanie wlasne33
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Perspektywa klienta

Cel Al: Wzrost kandydatow na studia, studentow (w tym I roku) i absolwentow
Miara sukcesu: tempo wzrostu zblizone do $redniego w wybranych uczelniach

Liczba studentow szkot wyzszych w Polsce w latach 1990-2000 wzrosta czterokrotnie (w
uczelniach panstwowych trzykrotnie). Ten znaczacy wzrost byt wynikiem zwigkszajacej si¢
liczby miejsc dla studentéw I roku. Skale wzrostu liczby nowoprzyjetych studentow
Politechniki Gdanskiej na tle innych, wybranych uczelni technicznych, w latach 1990-2000

przedstawiano na rysunku 4.6, przyjmujac za uktad odniesienia rok 1990.

Rys. 4.6. Nowoprzyjeci studentéw w wybranych uczelniach technicznych w latach 1990-
2000 (1990=100)

500 ——PG
450 / A —o—PS|
400 x

350 // —&—PW
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200 /// /" —%— AGH

150 //// —e— Srednia w uczelniach

technicznych
100 -%

1990 2000

Zrédla: materialy sprawozdawcze wybranych uczelni technicznych

Wspotczynnik ten jest miarg wysitku organizacyjnego, jakiego dokonaty uczelnie. Z
wykresu wida¢, ze tempo wzrostu liczby os6b nowoprzyjetych na I rok studiow w 2000 r. w
Politechnice Gdanskiej byto znaczaco (od 50 punktéw procentowych do niemal 250 p.p.)
nizsze od tego dla wybranych uczelni technicznych. Oznacza to w praktyce, ze w
perspektywie kilku lat r6znica pomiedzy liczba studentéw w PG oraz pozostatych uczelniach
technicznych bedzie si¢ zwickszac.

Oczywistym nastgpstwem tego faktu jest nizsze tempo wzrostu liczby studentow w PG w
latach 1990-2000 bylo nizsze od tego dla wybranych uczelni technicznych, poza PW
(rys.4.7). Sredni wzrost liczby studentéw w uczelniach technicznych jest najwyzszy, gdyz w

uczelniach mniejszych zmiany te byty bardziej znaczace niz w uczelniach badanych.
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Rys. 4.7. Studentci w wybranych uczelniach w latach 1990-2000 (1990=100)

450
400

350 3 —— PG
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200 - / —@— Uczelnie techniczne
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Zrédla: materialy sprawozdawcze wybranych uczelni technicznych.

Uzasadnieniem tej tendencji sg nastepujace fakty: pierwszy - wyzszy wzgledny wzrost
fatwiej osiggna¢ w mniejszych uczelniach i drugi — te ostatnie uczelnie usytuowane sg w
mniejszych osrodkach akademickich, gdzie otoczenie uczelni niejednokrotnie bardziej sprzyja
rozwojowi szkolnictwa wyzszego, gdyz podnosi ono znaczaco prestiz miasta.

Czy oceniajac pod tym wzgledem Politechnike Gdanska mozna moéwi¢ o osiggnigciu
sukcesu? Liczba studentow w latach 90. wzrosta niemal trzykrotnie. Wydaje si¢ jednak, Ze na
powinno si¢ wyklucza¢ mozliwosci dalszego wzrostu liczby studentow. Wskazuja na to dane
z PS1, PWr i AGH, uczelni wigkszych od PG, gdzie wzgledny wzrost liczby studentéw byt
wyZszy, a oznaczat on przeciez znaczaco wyzszy wzrost bezwzgledny. Przeszkoda, cho¢ z
pewnoscia do pokonania, sg trudnosci lokalowe, aczkolwiek dla przyktadu powierzchnia netto
w obiektach dydaktycznych przypadajaca na 1 studenta studidow dziennych w roku 1995 w
PSL wynosita?®* 7,7 m? za§ w PG - 9 m%.

Dlaczego wzgledny wzrost ogélnej liczby studentéw w PG nie byt szybszy? Gloéwne
przyczyny byty nastgpujace:

relatywnie niski wzrost liczby studentow studiow wieczorowych, zaocznych i
eksternistycznych (tab. 4.3),
nizszy niz w innych, wybranych uczelniach technicznych wzrost liczby
nowoprzyjetych studentow.

224 Sprawozdanie z dziatalnoéci Politechniki Gdanskiej w 1995 r oraz informacja whasna
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Tab. 4.3 Zmiana liczby studentow studiow wieczorowych, zaocznych i eksternistycznych w
wybranych uczelniach technicznych w latach 1990-2000

Wzrost bezwzgledny | Wzrost wzgledny
Politechnika Gdanska 2 555 4,33
Politechnika Slaska 6 748 6,72
Politechnika Warszawska 7 833 7,51
Politechnika Wroctawska 6117 13,59
Akademia Go6rniczo Hutnicza 9138 10,54

Zrédlo: Szkolnictwo wyzsze. Informatory MEN 1991 i 2001

Oczywistg konsekwencjag wzrostu liczby studentow w uczelniach jest rosngca liczba

absolwentow (rys. 4.8).

Rys. 4.8. Absolwenci wybranych uczelni technicznych w latach 1990-2000 (1990=100)
400
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300 W —a—PSI
250 // " —A—PW
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\

150
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1990 2000
Zrédlo: por. rys. 4.2

Al.Benchmarking

Aby zrealizowa¢ cel strategiczny, jakim jest wzrost liczby ksztalconych w Politechnice
Gdanskiej w stopniu zblizonym do tego w wybranych uczelni technicznych, nalezy postawic

nastgpujace zadania:

Zadanie 1. Zwigkszenie liczby nowoprzyjetych studentow w Politechnice Gdanskie;.

W latach 2003-2005 liczba miejsc dla studentow I roku powinna zosta¢ powigkszona do
poziomu 4500-5000

Benchmark: Osiaggniecie w 2005 roku wskaznika wzrostu liczby studentow
(2005:1990)=400 tj. rownemu wskaznikowi dla Politechniki Slaskiej z 2000 (2000:1990).
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Komentarz: W PG duzo wigksze rezerwy istniejg w odniesieniu do studiow zaocznych i
; . . . 225 : :

wieczorowych, niz do studiow dziennych®>. Proponowany wzrost liczby nowoprzzyjetych

oznacza, ze w roku 2005 liczba studentow ogotem wyniostaby do 20000-22000 % zas

szacunkowa liczba absolwentow w latach 2007-2009, przy utrzymaniu obecnej sprawnosci
ksztatcenia, wzrostaby do 2500-3000.

Zadanie la. W latach 2003-2005 nalezaloby przeanalizowaé¢ zasadnos¢ i mozliwo$é
zwigkszenia liczby miejsc dla studentow I roku na poszczegolnych wydziatach

Benchmark: Wskazanie ktoregokolwiek wydzialu byloby pozbawione przestanek
merytorycznych, jednak wtadze wydziatéw moglyby porownywa¢ dane dotyczace wydziatow
o podobnym profilu ksztatcenia w r6znych uczelniach.

Komentarz: Wzrost liczby studentow poszczegolnych wydziatow PG w latach 1993-2000 byt
bardzo nierownomierny (rysunek 4.9). Najmniejszq wzgledng zmiane liczby studentow
odnotowat Wydziat W1 (115%), najwiekszq Wydzial W10 (415%). Ten ostatni cieszy sie
najwiekszq popularnoscig wsrod kandydatow na studia i w ciggu 5 lat istnienia stal si¢
najliczniejszym wydziatem PG. Znaczqcy sukces osiggnety wydzialy W3 oraz W5, gdzie liczba
studentow w analizowanym okresie wzrosta niemal o 250%. Zastanawiajgcy jest relatywnie
niski wzrost studentow W4, ktorego absolwenci nalezq do najbardziej poszukiwanych na
rynku pracy. Najprawdopodobniej wynika to z trudnosci lokalowych oraz niewystarczajgcych
srodkow na rozbudowe laboratoriow dla studentow

Niezbedne wydaje sie przeprowadzenie wnikliwej analizy rozwoju kazdego wydziatu w
ostatnich 5 latach w zakresie liczby ksztatconych studentow. Moze ona dotyczyé rowniez
oceny strony organizacyjnej procesu ksztalcenia oraz doskonalenia programow ksztalcenia.
Celem winno by¢ ustalenie wielkosci naboru kandydatow na studia w najblizszych trzech
latach oraz zakresu dziatan promujgcych oferte poszczegdlnych wydziatow w szkotach
Srednich.

Rys. 4.8. Studenci poszczegolnych wydziatlow PG w latach 1993%%" i 2000
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4000 /* 4,00
3500 / 3,50
3000 A

3,00
2500 /ﬁ‘? \ / L 2,50
2000 [ ] \ o A L 2,00

1500 | 1,50
— I .

|

+ 1,00

1 1 O

w1 W2 W3 w4 W5 W6 w7 w8 w9 W10

‘l:.:l 1993 B3 2000 —a&— Przyrost wzgledny ‘

Zrédlo: sprawozdania rektora z dziatalnosci PG w latach 1993 i 2000

225 W roku akademickim 2000/2001 z og6lnej liczby studentéw w PG 79% studiuje na studiach dziennych,
odsetek ten w AGH wynosi ok.61%, PSL —70%, PW—72%, aw PWr - 76%

225 por. wykres 5.7

227\ 1993 r. utworzono W10
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Zadanie 2. Zwigkszenie sprawnosci ksztalcenia.
Benchmark: W latach 2003-2005 nalezy dazy¢ do poprawy sprawnosci ksztatcenia®® o 5pp.
Przy 4000 nowoprzyjetych studentdw oznacza to o 200 absolwentow wigcej.

Komentarz: Efektem zwigkszenia sprawnosci ksztatcenia bedzie wzrost liczby ksztatconych.
Wspotczynnik ten mozna poprawié¢ podejmujgc dziatania promujgce oferte uczelni wsrod
uczniow szkot Srednich regionu, czego efektem bedzie zwigkszenie liczby kandydatow na
studia®®® . Sprawnos¢ studiow rowniez wzrosnie, dzigki doskonaleniu metod ksztatcenia (np.
upowszechnienia przekazu dydaktycznego z wykorzystaniem srodkow audiowizualnych,
rozwijania aktywnych form ksztaiceniazgo). To z kolei oznacza wigkszy nacisk na
ksztattowanie wizerunku uczelni, co powinno spowodowacd zwiekszenie zainteresowania
studiami w uczelni. Wzrost sprawnosci ksztatcenia, wbrew potocznie gloszonym poglgdom,
nie musi by¢ rownozmaczny ze spadkiem jakosci ksztalcenia, gdyz moze by¢ wynikiem
uatrakcyjnienia oferty i zwigkszenia konkurencyjnosci uczelni, nie zas obnizenia wymagan.
Zwigekszenie sprawnosci studiow przy spetnieniu tych warunkow bedzie oznaczato, co moze
wydac sie paradoksalne, wzrost jakosci ksztatcenia

Uwagi ogolne:

e limity miejsc dla studentéw I roku, zatwierdzane corocznie przez Senat uczelni
powinny byé elastyczne®! - podejmowanie ostatecznej decyzji mozna by pozostawié
wladzom wydziatow, w uzgodnieniu z rektorem??,

e liczba miejsc dla studentéw I roku powinna by¢ funkcjg potrzeb rynku pracy oraz

mozliwosci kazdego z wydziatow.

Waznym argumentem, ktéry moze sktoni¢ mtodziez szkét srednich (zwlaszcza z miast nie

bedacych osrodkami akademickimi) do podjgcia studiow w Politechnice Gdanskiej jest

228 Sprawno$é rozumiem jako relacje miedzy liczba absolwentow w roku x + regulaminowy czas studiow do
liczby studentéw I roku w roku x

2 U AGH zaproponowano szkotom $rednim podpisanie , Porozumienia o wspotpracy dydaktycznej dotyczace
potaczenia egzaminu dojrzatosci z egzaminem wstepnym” — w roku akademickim 1997/98 takie porozumienie
podpisaty 104 szkoly srednie — w efekcie na I rok studiéw przyjeto 992 studentow, co stanowito ok. 30% limitu
przyje¢ na I rok studiéw dziennych. W roku 2000/2001 do matur potaczonych z egzaminem wstepnym na AGH
przystapito 3648 kandydatow w 206 szkotach §rednich (w tym réwniez szkoty polskiej we Lwowie) —
sprawozdanie wtadz Uczelni w roku akademickim 2000/2001, s.14.

20 Badania dowodza, ze cztowiek zachowuje trwale w swojej pamieci 25% tekstu wystuchanego, 58%tekstu
zobaczonego i wystuchanego i 95% tekstu samodzielnie stworzonego przez siebie —Tokarski S., (1993) Zmiany
efektywnosci kierowania w latach 1982-1992, s. 131, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego

21 Limit miejsc na I rok studiow dziennych w roku 2000/2001 zatwierdzony przez Senat AGH wynosit
pierwotnie 4395 miejsc, lecz w trakcie postgpowania kwalifikacyjnego zwigkszono go do 5977 miejsc,
proponujac dodatkowo ok. 500 kandydatom status wolnego stuchacza — sprawozdanie wtadz AGH z dziatalnos$ci
w roku akademickim 2000/2001, s.15

232 podczas rekrutacji na nowy kierunek studiéw ,,Matematyka” w AGH na rok akademicki 1997/98 okazalo sie,
ze sposrod 535 kandydatow na 100 miejsc, zdecydowana wigkszo$¢ uzyskata bardzo dobre wyniki egzaminu
wstepnego. W rezultacie Wydziat-za zgodg Senatu - trzykrotnie zwigkszyt planowany limit miejsc -
Sprawozdanie wtadz uczelni z dzialalno$ci AGH w roku akademickim 1997/98, s.51.
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mozliwo$¢ dostepu do Internetu. Z tym zwigzane sa nastepujace zadania, wazne z punktu
widzenia klienta:

Zadanie 3. Zapewnienic mozliwosci dostepu do Internetu wszystkim studentom-
mieszkancom domoéw studenckich

Benchmark 3a: W latach 2003-2004 dostep do Internetu stanie si¢ standardem
»wyposazenia” pokoi w domach studenckich Politechniki Gdanskiej. W ten sposob stworzona
zostanie mozliwo$¢ praktycznie bezplatnego dostepu do Internetu ok. 3200 studentom
zamieszkatym na stale w mniejszych osrodkach®®,

Benchmark 3b. W latach 2002-2004 nalezatoby rozwazy¢ mozliwo$¢ zwigkszenia liczby
komputeréw wiaczonych do sieci Internetu w ogdlnodostepnych studenckich laboratoriach
komputerowych.

Komentarz: Realizacja tych zadan (3a i 3b) umozliwi, zdaniem autora pracy, przekazywanie
tresci edukacyjnych zmnacznej liczbie odbiorcow. Wzrosnie tez zmaczenie edukacji
niestacjonarnej wspieranej przez tradycyjne formy zajeé¢ dydaktycznych. Autor pracy jest
przekonany, ze realizacja tych zadan w uczelniach technicznych jest realna i przyniesie

zarowno doskonalenie jakosci ksztalcenia jak i jego efektywnosci.

4.1.2. Perspektywa organizacyjna

Cel. B1. Wzbogacenie oferty programowe;j i tworzenie nowych kierunkéw studiow
Miara sukcesu: upowszechnienie trojstopniowego systemu studidow i rozszerzenie oferty

studiow podyplomowych

Wielopoziomowos¢ ksztalcenia.

Wszelkie dziatania zmierzajace do dywersyfikacji oferty programowej stanowia
przygotowanie uczelni do wprowadzania elastycznego systemu studiow w zakresie?* :

e struktury systemu studiow (otwartos¢ systemu studiow, oferowanie réznych $ciezek
ksztalcenia z mozliwo$cig ich projektowania w czasie studiow, wewnetrzna i globalna
,,droznos¢” studiéw oraz mozliwo$¢ skrocenia czasu studidw),

o clastycznosci programu studiow (ksztalcenie na makrokierunkach, mozliwo$¢

uzyskiwania dodatkowych kwalifikacji, stworzenie bogatej oferty programowej,

233 Obecnie (pazdziernik 2002) w Osiedlu Studenckim PG zarejestrowanych jest okoto 1600 uzytkownikow
komputerow
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wprowadzenie punktowego systemu rozliczania osiggni¢¢ oraz opracowanie zasad ich
transferowania),

o clastycznosci toku studiow (indywidualizacja studiow)

Wprowadzenie elastycznego systemu ksztalcenia na poziomie wyzszym jest jednym z
podstawowych warunkéw dostosowania uczelni do oczekiwan jej klientow. W efekcie
prowadzi on podniesienia jakosci oferowanych usiug235 oraz minimalizacji luki miedzy
oczekiwaniami otoczenia a ofertg uczelni (por. rys. 3.11). Krasniewski®*® zwraca uwage na
aspekty ekonomiczne wprowadzania elastycznego systemu studiow. Z jednej strony dostrzega
konieczno$¢ poniesienia dodatkowych kosztéw (dodatkowa obstuga administracyjna
studentow oraz wigksze niz dotychczas korzystania z zasobow uczelni), z drugiej za$
mozliwo$¢ podjecia dzialan powodujacych ich obnizenie (eliminowanie nadmiarowosci w
ofercie dydaktycznej i redukcja zorganizowanych zaje¢ dydaktycznych — wprowadzanie
nowych technik ksztalcenia, doskonalenie systemu bibliotecznego, zapewnienie
powszechnego dostepu studentow do ustug internetowych) oraz udoskonalenie systemu
rozdziatu §rodkow zgodnie z zasadg ,,pieniadz idzie za studentem”.

Wymienione dzialania zmierzaja do wprowadzenia powszechnych studiéw trdjstopniowych
jako obowigzujacego systemu ksztatcenia, zgodnego ze standardami obowigzujagcymi w wielu
uczelniach krajow Unii Europejskiej (European Credit Transfer System).

Jednym z gtownym celow strategicznych PG sformutowanych w roku 1993 bylo
rozszerzenie oferty ksztalcenia przez wprowadzenie 3,5-letnich studiow inzynierskich, 3 1 4
semestralnych magisterskich studiow uzupelniajgcych oraz rozszerzenie oferty studiow
doktoranckich i podyplomowych. Pokrétce omdwione zostanie ksztatcenie na I° oraz I11°,

stopien II (magisterskie studia uzupetniajace nie beda przedmiotem rozwazan).

Studia inzynierskie
Z uwagi na brak danych dotyczacych liczby studentéw studiow inzynierskich w
poszczegblnych uczelniach®’ postuzono si¢ wskaznikami oznaczajacymi parametry

wyjsciowe (tj. efekt rozszerzenia oferty o ten rodzaj studiow). Takim wskaznikiem moze by¢

234 Krasniewski A., 1999, Zapewnienie elastycznosci systemu ksztatcenia akademickiego, [w:] Woznicki J.
(red.), 1999, op.cit., s.154

“ Tamze, s. 176

% Tamze, 5.172-174

7 Dostepne zrodta podaja liczbe studentéw w podziale na studia dzienne, zaoczne, wieczorowe i
eksternistyczne, nie za$ na magisterskie i zawodowe - takie dane sg publikowane jedynie dla kierunkow studiow
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na przyktad wielkos$¢ udziatu absolwentow studiow inzynierskich wérdd ogotu absolwentow

(rys. 4.9)

Rys. 4.9. Udziat absolwentow studiow inzynierskich wsrod ogotu absolwentéw w wybranych
uczelniach technicznych w latach 1996 i 2000.

40%
30%
O 1996
20%
B 2000
10% |
0%

PG PSI
Zrédlo: por. rys 4.2
Komentarz: Udziat absolwentow studiow inzynierskich wsréd ogotu absolwentow w PG jest

znaczacy 1 sigga niemal 40%. Warto roéwniez nadmieni¢, ze rozszerzeniu ulega
oferta programowa tych studiow (tab. 4.4).

Tab.4.4 Liczba kierunkow i specjalnosci oferujacych studia inzynierskie w PG (w nawiasach
podano catkowita liczbe kierunkow i specjalnosci)

1993 | 1995 | 1997 1999 | 2000
Liczba kierunkéw | 7 (14) | 8(16) | 12(15) | 12 (15) | 13(16)
Liczba specjalnosci | 29 (84) | 29 (86) | 35(76) | 21 (71) | 28(94)

Zrédio: Sprawozdania rektora z dzialalnosci PG, obliczenia wiasne

Zakres zmian w tym zakresie w PG byl zblizony do tego, jaki miat miejsce w innych

uczelniach technicznych. Dla przyktadu w AGH w roku akademickim 1992/93 zaledwie 1 z

238

13 wydziatow prowadzit studia systemem innym niz 5—letnie studia magisterskie“™, w roku

akademickim 1997/98 tylko 1 z 14 wydzialow prowadzil wyltacznie jednolite studia

magisterskie®.

(bez podzialu na uczelnie). Dane dotyczace Politechniki Gdanskiej bez odniesienia do innych uczelni nie
pozwalajg na sformutowanie ocen, stad propozycja oceny posredniej
*% Sprawozdanie wiadz uczelni AGH z dziatalnosci w kadencji 1993-1996.
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Studia podyplomowe i doktoranckie
Dywersyfikacja ksztatcenia®® oznacza réwniez rozszerzanie studiow podyplomowych i

doktoranckich?*

(tab.4.7). Czy rozwoj studiow doktoranckich w PG mozna uzna¢ za sukces ?
O sukcesie lub porazce moze mowi¢ porownujac liczby stuchaczy studiow doktoranckich

przypadajace na 1 samodzielnego nauczyciela akademickiego (rys. 4.10).

Rys. 4.10. Liczby stuchaczy studiow doktoranckich do liczby samodzielnych nauczycieli
akademickich w latach 1990 i 2000 w wybranych uczelniach technicznych.

81990
32000

PG PSl1 AGH

Zrédlo: por. rys 4.2

Wskaznik oznaczajacy liczbe uczestnikéw studidow doktoranckich przypadajacych na
samodzielnego nauczyciela akademickiego w PG w 2000 roku byt nizszy od tego dla PSL (-
37%), PW (-30%) oraz PWR (-18%), natomiast wyzszy niz AGH (+24%).

Odpowiedni wskaznik dla studidow podyplomowych (wzigto pod uwage ogodlng liczbe
nauczycieli akademickich) w wybranych uczelniach przedstawiono na rysunku 4.11.

Rys. 4.11. Relacja liczby stuchaczy studiow podyplomowych do liczby nauczycieli
akademickich w wybranych uczelniach technicznych w latach 1990 i 2000.
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Zrédto: por. 4.2

239 Sprawozdanie wtadz uczelni z dziatalnosci w roku akademickim 1997/98, Krakow 1998, s.46-49

240 por. Wojcicka M.(red.), 2002, Dywersyfikacja w szkolnictwie wyzszym, Centrum Badan Polityki Naukowej i
Szkolnictwa Wyzszego Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa

L stuchaczy studiow doktoranckich w Politechnice Gdanskiej w roku 1990 i 2000 wynosita odpowiednio 10 i
363; dla studiéw podyplomowych odpowiednie dane wynoszg 99 i 814.
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Wskaznik ten, stanowigcy miar¢ efektywnosci w zakresie tworzenia oferty ksztatcenia dla
absolwentow jest najwyzszy Politechnice Slaskiej, gdyz uczelnia wlaczyta sie aktywnie w
przygotowania nauczycieli do prowadzenia zaje¢ zwigzanych z reformg szkolnictwa,
uzyskujac na ten cel grant z MEN. Godny odnotowania jest wzrost liczby stuchaczy studiow
podyplomowych w PSI w latach 1999-2000 z 961 do 1605.

B1. Benchmarking

Spetienie celu, jakim jest dywersyfikacja ksztalcenia wymaga zrealizowania

nastepujacych zadan:

Zadanie 1. Upowszechnienie studiow inzynierskich.

W latach 2003-2005 nalezatoby rozwazy¢ mozliwos¢ rozszerzenia oferty studiow
inzynierskich na wigkszosci wydziatow. Wykonanie tego zadania jest miarg zdolnosci uczelni
do wprowadzania zmian i dostosowania si¢ do oczekiwan otoczenia. Z drugiej strony
zwigkszy si¢ udziat uczelni w rynku ustug edukacyjnych (absolwenci po 3 a nie 5 latach
studiow).

Benchmark: Akademia Goérniczo -Hutnicza w roku 1998

Zadanie 2. Rozszerzenie oferty studiow w jezykach obcych.

W latach 2003-2005 wskazane byloby stworzenie mozliwo$ci podjecia studiow w jezykach
obcych co najmniej dwukrotnie wigkszej liczbie studentéw niz w roku 2002. Studia w
jezykach obcych stwarzajag mozliwo$¢ rozszerzenia wymiany studentow, realizacji czesci
programéw w uczelniach zagranicznych (to niewatpliwie wptynie na wzrost satysfakcji
kandydatow, studentow i absolwentow). Rozszerzenie oferty stanowi réwniez motywacje do
doskonalenia kwalifikacji przez nauczycieli akademickich (o ile prowadzenie zaje¢ bedzie
wyraznie lepiej optacane niz zajecia w j. polskim). Oferta studiow obcojezycznych jest

jednym z elementoéw $§wiadczacych o rozwoju uczelni, wptywajac na jej wizerunek.

Benchmark: Realizacja tego zadania powinna sprzyja¢ doskonaleniu umiejgtnosci
jezykowych studentow PG. Wzor godny nasladowania moze stanowi¢ Akademia Gorniczo-
Hutnicza, gdzie w roku 2000/2001 prowadzono kursy dla studentéw studiow dziennych na
poziomach A, B i C, a na poziomie C zdato egzamin 0k.3500 studentow. Prowadzono
réwniez lektoraty w zakresie jezyka handlowego na poziomie D — w rok 2000/2001 Kkursy te

objety 120 studentdéw, ktore uzyskaty certyfikat. W AGH uruchomiono rowniez kurs jezyka
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rosyjskiego w biznesie i marketingu, zakonczony egzaminem na mi¢dzynarodowy certyfikat

(wg standardow London Chamber of Commerce and Industry).

Zadanie 3. Rozszerzenie oferty studiow doktoranckich i podyplomowych.

W latach 2003-2005 nalezatoby dazy¢ do zwickszenia relacji liczby uczestnikow studiow
doktoranckich do liczby samodzielnych pracownikow naukowych do 2,5-3,0; a relacje liczby
stuchaczy studiow podyplomowych do ogdlnej liczby nauczycieli akademickich do 0,8-0,9.
Zasadne byloby réwniez przeanalizowanie mozliwosci tworzenia mie¢dzywydzialowych
studiow doktoranckich. Istotnym dzialaniem moze by¢ analiza oczekiwan i potrzeb rynku w
zakresie podnoszenia kwalifikacji na studiach podyplomowych. Zadanie to dotyczy zwlaszcza
wydziatow, ktore dotychczas nie prowadzity tej formy ksztalcenia®*.

Benchmark: Osiagniecie tych wskaznikow oznaczatoby ich zrownanie z tymi dla

Politechniki Slaskie;j.

Studia podyplomowe sa rowniez elementem oddziatywania na otoczenie uczelni, gdyz ta
forma ksztatcenia jest z oczywistych wzgledow, wynikiem analizy potrzeb. Ponadto studia te
pozwalaja na zachowanie wig¢zi migdzy uczelnig a jej absolwentami, obecnie sluchaczami
studium.

Doskonalenie kwalifikacji staje si¢ atrybutem kazdego, kto poszukuje zajecia
odpowiedniego do posiadanej wiedzy i umiejetnosci. W tej sytuacji studia podyplomowe staja
si¢ istotnym czynnikiem ksztaltujacym wizerunek uczelni, co z kolei wplywa na
zainteresowanie podj¢ciem studiow w uczelni. Pamigta¢ nalezy, ze stuchacze przekazuja
opinie o uczelni (poziomie studidéw) w Srodowiskach, gdzie pracuja. W przypadku, gdy
ukonczenie studidow prowadzi do sukcesow zawodowych, liczba osob zainteresowanych ta
forma podnoszenia kwalifikacji zwigksza si¢. Opinie o jako$ci 1 przydatnosci studidw
podyplomowych wplywaja rowniez na decyzje o wyborze kierunku podejmowane przez

nastepne pokolenia kandydatow na studia (dzieci slruchaczy)243.

Zadanie 4. Podjecie dziatan organizacyjnych w kierunku wprowadzenia powszechnego

systemu studiow trojstopniowych.

242 W 2001 r studia podyplomowe prowadzone byly na 6 z 10 wydziatéow PG, najwieksza liczba stuchaczy
ksztalcita si¢ na 17 studiach podyplomowych na Wydziale Zarzadzania i Ekonomii i 4 na Wydziale
Chemicznym i 3 na Wydziale Elektroniki, Telekomunikacji i Automatyki. Dla porownania w AGH studia
podyplomowe prowadzona na 10 wydziatach (sposrod 14) a w Politechnice Warszawskiej na 15 (17).
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W latach 2003-2005 nalezaloby rozwazy¢ mozliwos¢ stopniowego wprowadzenia systemu
studiow trojstopniowych na wszystkich wydziatach uczelni, poczatkowo na tych, ktore

posiadajg pelne prawa akademickie, w dalszej kolejnosci na pozostatych wydziatach.

W Politechnice Warszawskiej elastyczny system studiow trojstopniowych wprowadzano, za
zgodg Senatu, na Wydziale Elektroniki i Technik Informatycznych juz w roku 1993. Po
zdobyciu kilkuletnich doswiadczen, system ten wprowadzano na kolejnych wydziatach. W
roku akademickim 2001/2002 funkcjonowat on juz na 13 sposréd 17 wydzialow*™,

Benchmark: Wzorowa¢ si¢ mozna na doswiadczeniach Politechniki Warszawskiej i

Akademii Gorniczo-Hutniczej

Realizacja zaproponowanych dziatan wptynie na doskonalenie jako$ci (zmniejszenie luki 2,3
— por. rys.3.10) oraz efektywno$ci ksztatcenia.

4.1.3. Perspektywa rozwoju
Cel C1: Wzrost kwalifikacji kadry dydaktycznej

Miara sukcesu: osiggnigcie wskaznikow jako$ci rownym tym dla najlepszych uczelni

Jako$¢ ksztalcenia zalezna jest m.in. od kwalifikacji nauczycieli akademickich oraz ich
motywacji do pracy. Przez doskonalenie kwalifikacji autor pracy rozumie nie tylko
uzyskiwanie stopni naukowych, co ma zasadniczy wptyw na jakos$¢ ksztatcenia, lecz rowniez
zdobywanie umiejg¢tnosci  przydatnych przy wykonywaniu zawodu nauczyciela

245

akademickiego™. Umiejetnosci te sa tym wazniejsze, ze w minionej dekadzie znaczacemu

wzrostowi liczby studentow nie towarzyszyt istotny wzrost liczby nauczycieli akademickich

(rys.4.13-4.15).

3 Badania OECD wskazuja, ze w Polsce ok. 54 % dzieci 0s6b z wyzszym wyksztalceniem (26 % dzieci 0sob ze
$rednim a 9% o0s6Ob z wyksztatceniem nizszym od $redniego) podejmuje wyzsze studia —Education at a Glance
OECD Indicators 1998.

244 Sprawozdanie rektora z dziatalnoéci Politechniki Warszawskiej w okresie 1.09.2000-31.08.2001, s. 34
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Rys.4.13. Profesorowie tytularni w wybranych uczelniach
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Rys.4.14. Samodzielni pracownicy naukowi wybranych uczelni technicznych
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Rys.4.15. Adiunkci i asystenci w wybranych uczelniach
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2% Dla przyktadu w University of Glasgow od wielu lat istnieje wyspecjalizowana jednostka organizacyjna
(Teaching and Learning Service), ktorej zadaniem jest doskonalenie warsztatu metodycznego nauczycieli

akademickich uczelni
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Ciekawy obraz daje poréwnanie struktury zatrudnienia nauczycieli akademickich w latach

1991 i 2000 (rys.4.16a,b).

Rys. 4.16. Struktura zatrudnienia nauczycieli akademickich w wybranych uczelniach

a) w roku 2000
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b) w roku 1991
Zrédla: dokumenty sprawozdawcze uczelni, publikacje GUS i MEN, obliczenia wlasne
Przyjmujac, ze jako$¢ ksztatlcenia zalezy od poziomu kwalifikacji nauczycieli

h246

akademickich®™®, mozna zauwazy¢, ze w uczelniach stanowigcych przedmiot rozwazan:

7

< struktura nauczycieli akademickich jest bardzo zréznicowana,

< zwigkszyl si¢ udzial samodzielnych nauczycieli akademickich (od 3-7 punktéw
procentowych), co jest zjawiskiem pozytywnym,

% w PG, PWr i AGH zmniejszyl si¢ udzial adiunktow (o 2-11 p.p.) w strukturze

zatrudnienia nauczycieli akademickich, co moze oznacza¢, ze niektérzy z nich uzyskali

stopien doktora habilitowanego, inni przeszli na stanowiska starszych wyktadowcow, a

czg$¢ przeszta na emeryture,
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B3

» zmniejszyl si¢ (poza AGH) udziat ,,pozostatych” nauczycieli, co z punktu widzenia
finansowania dydaktyki mozna uznaé za tendencje korzystna®"’, lecz z punktu widzenia
rozwoju uczelni za tendencj¢ niekorzystna,

< Politechnika Warszawska, Politechnika Wroctawska 1 Akademia Gorniczo-Hutnicza sg

uczelniami dysponujacymi kadra dydaktyczng o najwyzszych kwalifikacjach,

% w Politechnice Slaskiej odnotowa¢ mozna znaczace zmniejszenie udziatu pozostatych

nauczycieli na korzys$¢ pracownikéw samodzielnych 1 starszych wykladowcow,

% w Politechnice Gdanskiej w najwiekszym stopniu wzrost udziat samodzielnych

nauczycieli akademickich.
W latach dziewigcdziesiatych, ze wzgledu na masowos¢ ksztalcenia, istotnej zmianie uleghy

relacje miedzy liczba studentéw a: liczbg pracownikéw samodzielnych (rys. 4.17) oraz

asystentow i1 adiunktow (rys. 4.18).

Rys. 4.17. Relacja liczby studentéw do liczby samodzielnych nauczycieli akademickich.
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Zrédlo: por. rys. 4.2

Uwaga: Skala na osiach rzednych jest tak dobrana, aby wartosci wskaznika oznaczajacego relacje liczby
studentow do liczby samodzielnych nauczycieli akademickich w latach 1990 i 2000 w PG byly ,,rowne”.
Pozwala to na bezposrednie odczytanie z wykresu, ze zmiany w Politechnice Slaskiej, Wroclawskiej i AGH byty
mniej korzystne (z punktu widzenia jako$ci ksztalcenia), za§ w Politechnice Warszawskiej wzglednie
korzystniejsze niz w Politechnice Gdanskie;j.

2% Do wysoko wykwalifikowanych nauczycieli akademickich w zakresie ksztalcenia zaliczam oprocz
pracownikow samodzielnych i adiunktow rowniez starszych wykladowcow.

47 Ta liczba jest jednym ze wskaznikow uwzglednianych w algorytmie podziatu dotacji (profesor tytularny jest
w niej uwzgledniany z wagg 2, dr habilitowany — 1,5 a dr — 1)
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Rys. 4.18. Relacja liczby studentow ogoétem do liczby adiunktow i asystentow
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Zrédlo: por. rys. 4.2, Uwaga dotyczaca dobranie skali na osiach rzednych odnoszaca si¢ do rysunku 4.16,
dotyczy réwniez rysunku 4.17

Istotnym elementem niekorzystnie wptywajacym na rozwdj uczelni jest ,,starzenie si¢” kadry.
Wykazuje to analiza danych (tab. 4.5) dotyczacych struktury wiekowej nauczycieli
akademickich dla czterech z pigciu analizowanych uczelni (poza Politechnika Slaska).

Niepokojace sa dwie niekorzystne tendencje — coraz wyzszy $redni wiek w grupie profesoréw
tytularnych 1 coraz wyzszy $redni wiek w grupie adiunktoéw. Pozytywnym elementem jest
natomiast fakt, ze $rednia wieku adiunktéw z habilitacjg rozni si¢ zaledwie o 4 lata od
sredniego wieku adiunktow. Zaktadajac, Zze przy odpowiedniej motywacji (gtownie
finansowej) skrocony zostanie czas miedzy habilitacja a uzyskaniem tytulu profesora, a co za

tym idzie, mozna przypuszczac, ze struktura zatrudnienia moze ulec poprawie.

Tab. 4.5 Srednia wieku nauczycieli akademickich w politechnikach Gdanskiej, Warszawskiej

1 Wroctawskiej

Stanowisko 1991 2000
profesor tytularny 60 62
profesor bez tytutu 53 55
docent 54 60
adiunkt z habilitacja b.d 52
adiunkt 45 48
st wyktadowca 51 53

Zrodla: Sprawozdania z dziatalnosci PG, PW, PWr (1991 i 2000)
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Piszac o jakosci ksztalcenia nie sposob pomingé aspekt finansowy tego zagadnienia, gdyz
algorytm podziatu dotacji w dziatalnosci dydaktycznej jest tak skonstruowany, ze warto$¢
dotacji zalezy rowniez od jakosci kadry. Problem ten stanowi odrgbne zagadnienie i nie

bedzie przedmiotem dalszych rozwazan®*®,

F1. Benchmarking

Zadanie 1. Doskonalenie struktury zatrudnienia nauczycieli akademickich

W latach 2002-2004 nalezatoby rozwazy¢ mozliwos$¢ stworzenia i wprowadzenia systemu
motywujacego do zdobywania stopni naukowych i tytutu naukowego

Benchmark: W ciagu 2-3 lat osiggna¢ strukture zatrudnienia zblizong do tej w Akademii

Gorniczo-Hutniczej w roku 2000.

Zadanie 2. Dazenie do poprawy relacji 1. studentéw do liczby nauczycieli akademickich

W latach 2002-2004 relacje migdzy liczba studentéw a: liczbg samodzielnych nauczycieli
akademickich oraz pozostatych nauczycieli akademickich powinna by¢ nizsza odpowiednio o
10 1 5 punktow procentowych.

Realizacja tych zadan wplynie na jakos¢ ksztalcenia oraz na uzyskanie wyzszej dotacji
dydaktycznej.

Benchmark: Osiagniecie relacji liczby studentow do liczby asystentow oraz samodzielnych
pracownikow nauki zblizonej do tychze dla Politechniki Warszawskiej w roku 2000.
Realizacja zadan pozytywnie wptynie na jakos¢ ksztalcenia, gdyz prowadzi do zmniejszenia

luki 1 3 (por.rys.3.10).

4.1.4 Perspektywa finansowa

Cel D1. Zwig¢kszenie przychodéw dydaktycznych.
Miara sukcesu: osiagniecie 15% udzialu wplywow z odplatnych form ksztalcenia i 15%

z pozostalych przychodow wlasnych w ogolnych przychodach dydaktyki

Udzial $rodkéw pozabudzetowych w finansowaniu dziatalnosci dydaktycznej uczelni

technicznych jest coraz wigkszy (w 1995 roku — 11% a w roku 2000 — 22% ogoétu

248 por. Dietrich M, Jankowska A. (red.), op.cit. Mitosz H., 2002, Analiza kosztow ksztalcenia w wyzszych
szkotach zawodowych, praca doktorska, Wydzial Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej
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przychodéw dydaktycznych). Wynika to gtownie stad, Zze rozwijana jest oferta ksztalcenia
ustawicznego (odptatne formy studiow, ksztatcenie podyplomowe, kursy i seminaria).
Uczelnie podejmuja takze inne dziatania, aby pozyska¢ s$rodki pozabudzetowe - np.

wynajmujg pomieszczenia, dzierzawig tereny etc.(rys. 4.19).

Rys. 4.19. Udziat srodkéw pozabudzetowych w przychodach dydaktycznych wybranych
wyzszych uczelni
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Zrédla: Finanse szk6l wyzszych w 1995, GUS 1996;; Szkoly wyzsze i ich finanse w 2000 r; GUS 2001,
dokumenty sprawozdawcze wybranych uczelni

Najbardziej znaczacym elementem pozabudzetowych przychodéw dydaktycznych sg optaty
za studia (4.20).

Rys. 4.20. Udzial optat za studia w przychodach dydaktycznych wybranych uczelni
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Zrédla: materialy sprawozdawcze wybranych uczelni; Szkoly wyzsze i ich finanse w 2000r.;
op.cit. s.447; Finanse szkot wyzszych w 1995 roku, op.cit.,s.25
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W uzupehieniu informacji zawartych na wykresie warto nadmieni¢, ze w roku 1991 oplaty za
zajecia dydaktyczne stanowily zaledwie 0,6% przychodow z dzialalnosci dydaktycznej

wyzszych uczelni technicznych249.

D1. Benchmarking

Zwigkszenie udzialu $rodkow pozabudzetowych jest niezbednym warunkiem dziatalno$ci

wyzszych uczelni. Zadania uczelni w tym zakresie sg nastepujace:

Zadanie 1. Poszukiwanie zrodet dodatkowych dochodow w dziatalno$ci dydaktyczne;j.
Dochody mozna zwigkszy¢ oferujac dla przyktadu mozliwos¢ wynajecia sal wyktadowych w
okresie wakacyjnym (kursy wyréwnawcze, przygotowawcze, jezykowe; konferencje naukowe
etc.)

Benchmark. W latach 2003-2004 w Politechnice Gdanskiej nalezaloby podja¢ dziatania
zapewniajace zwickszenie wlasnych przychodow dydaktycznych o 2 p.p. rocznie, tak aby w
2005 roku osiagnely one 15% przychodow dziatalnosci dydaktyczne;j

Zadanie 2. Zwigkszenie dochodow z tytutu odptatnych form studiow.

Wymaga to rozszerzenia oferty studiow zaocznych, studiow podyplomowych oraz innych
form ksztatcenia ustawicznego. Dotyczy to gléwnie form ksztalcenia, ktorych realizacja jest
mozliwa w trakcie dni roboczych, gdyz wtasnie wtedy liczba wolnych sal wyktadowych jest
Znhaczna.

Benchmark. W latach 2003-2004 nalezy rozszerzy¢ odptatne formy ksztalcenia tak, aby
przychody stanowily co najmniej 15% ogdlnych przychodow dydaktycznych, tj. poziom

odpowiadajacy $redniej dla uczelni technicznych.

Drziatanie te trzeba podejmowac rozwaznie, uwzgledniajqc wlasne zasoby kadrowe, lokalowe
oraz aparaturowe, uwzgledniajgc zalozenie, ze liczba studentow studiow odplatnych nie
bedzie wyzsza od liczby studentow studiow dziennych. Jak widaé (rys.4.21) w uczelniach
technicznych nizszej pozycji rankingowej (stanowigcej miar¢ potencjatu uczelni) towarzyszy
wyzszy udziat studiow ptlatnych.

Rys.4.21. Wskaznik rankingowy a udzial studiéw platnych w uczelniach technicznych (2001)
w rankingu ,,Perspektyw” 1 ,,Rzeczpospolitej” Zrodia: Perspektywy nr 4, Kwiecien 2002;
Szkoly wyzsze 1 ich finanse w roku 2001, GUS Warszawa

24 .
° tamze
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Legenda: AGH - Akademia Gorniczo-Hutnicza; PW - Politechnika Warszawska; PWr -Politechnika Wroctawska; PP - Politechnika
Poznanska, PSI - Politechnika Slqska; PG — Politechnika Gdanska; PL — Politechnika £édzka; PKra - Politechnika Krakowska, PSz —
Politechnika Szczeciriska, PL — Politechnika Lubelska; PSw — Politechnika Swietokrzyska; PRz — Politechnika Rzeszowska, PK -
Politechnika Koszaliiska , PB — Politechnika Bialostocka PCz — Politechnika Czestochowska,PO — Politechnika Opolska;; PR —
Politechnika Radomska;

Krzywa zaznaczona na wykresie kolorem czarnym oznacza trend ,,zachowania si¢”
ilustrowanych danych. Wskazuje ona na to, ze w uczelniach o relatywnie mniejszym
potencjale ksztalci si¢ znaczna liczba studentow na studiach zaocznych i wieczorowych. W tej
sytuacji trudno o zapewnienie wysokiej jako$ci ksztalcenia. Moze nalezatoby postawic
pytanie czy niektore uczelnie nie ksztalcg zbyt wielu studentéw w systemie studiéw zaocznych

i wieczorowych?

Zadanie 3. Optymalizacja liczby godzin dydaktycznych w programach studiow.

Benchmark: W latach 2002-2003 nalezatoby przeanalizowac¢ programy dydaktyczne pod
katem ich ,,odchudzenia”, aby nastgpnie zmniejszy¢ liczbe godzin w programach studiow si¢
co najmniej 0 10%.

Wymaga to rowniez doskonalenia metod ksztalcenia, a przede wszystkim zasadniczego
zwigkszenia udziatu zaje¢, w ktorych studenci aktywnie uczestniczg, kosztem czesci
wyktadow przekazywanych w czegsci drogg elektroniczng (dostepnych na odpowiednich
stronach Internetu ). W ten sposob studenci w znacznie wigkszym stopniu niz obecnie
zostaliby zmuszeni do samodzielnego studiowania zamiast biernego odbierania wyktadow.
Zmiany te nie muszg oznacza¢ zmniejszenia liczby nauczycieli lecz stworzenie mozliwo$ci

ksztatcenia wigkszej liczby studentoéw bez naktadow na powigkszenie bazy dydaktyczne;.
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Komentarz: Elastycznemu  trojstopniowemu  systemowi ksztatcenia towarzyszy¢ musi
prowadzenie odpowiedniej polityki w zakresie uruchamiania zajeé¢ dydaktycznych oraz
rozdziatu srodkow na dziatalnos¢ dydaktyczng (finanse zalezne od liczby studentow) oraz
grupowanie przedmiotow w klasy tematyczne, aby zredukowac przedmioty o podobnych
tresciach, wykorzystanie studentow II i IIl stopnia do pomocy w prowadzeniu wybranych
zaje®™. Elastyczny system studiow moze prowadzi¢ do powstawania napie¢ zwigzanych z
zagrozeniem utraty pracy przez niektorych nauczycieli akademickich, dlatego musi on by¢
wprowadzany niezwykle rozwaznie.

Zadania te wymagaja lepszego wykorzystania zasobéw wewnetrznych uczelni. Ich realizacja

oznacza rdwniez podniesienie jako$ci ksztatcenia.

Zadanie 4. Optymalizacja doboru nauczycieli akademickich prowadzacych zajecia
dydaktyczne

Benchmark: W latach 2003-2004 nalezatoby dazy¢ do zmniejszenia sredniego kosztu
godziny dydaktycznej o co najmniej 5%.

Elastyczny system studiéw trojstopniowych moze przewidywac rozdziat zaje¢ dydaktycznych
w drodze konkursu (dotyczy to przedmiotow, ktore moga by¢ realizowane przez wigcej niz
jedna jednostke organizacyjng uczelni (wydziatu)) — przyjmujac jako kryteria wyboru m.in.
wyposazenie laboratoriow, dostepnos¢ materiatow dydaktycznych i koszt ksztatcenia®!

Realizacja zadan wptynie na poprawe efektywnosci ksztatcenia oraz zmniejszenie luk 0,11 3
(por.rys.3.10).

20 Kragniewski A., 1999, op.cit. 5.173
201 Tamze, s.174
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4.1.5. Podsumowanie

PERSPEKTYWA KLIENTA

Cel A1.Wzrost liczby kandydatow na studia, studentow (w tym I roku) i absolwentow)

Zadanie 1. Zwigkszenie liczby nowoprzyjetych studentdéw w|Benchmark: Osiagniecie w 2005 roku wskaznika wzrostu
Politechnice Gdanskie;j. (2005:1990)=400, tj réownego  wskaznikowi W
Politechnice Slaskiej (2000:1990)
Zadanie 2. Zwigkszenie sprawnos$ci ksztatcenia. Benchmark: Zwigkszenie sprawno$ci ksztalcenia o 5 punktéw
procentowych.
Zadanie3. Zapewnienie powszechnej dostepnosci internetu. Benchmark: Do konca 2003 r internet powinien by¢ dostepny we
wszystkich domach studenckich

PERSPEKTYWA ORGANIZACYJNA

Cel B1. Wzbogacenie oferty programowej i tworzenie nowych kierunkow studiow

Zadanie 1. Upowszechnienie studiow inzynierskich Benchmark: AGH i Politechnika Warszawska

Zadanie 2. Rozszerzenie oferty studiow w jezykach obcych. Benchmark: AGH

Zadanie 3. Rozszerzenie oferty studiow doktoranckich i|Benchmark: Politechnika Slaska
podyplomowych.

Zadanie 4. Podjecie dzialan organizacyjnych w celu wprowadzenia | Benchmark: AGH i Politechnika Warszawska
powszechnego systemu studiéw trdjstopniowych.
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PERSPEKTYWA ROZWOJU UCZELNI

Cel C1. Wzrost kwalifikacji kadry dydaktycznej

Zadanie 1. Doskonalenie struktury zatrudnienia nauczycieli | Benchmark: AGH
akademickich
Zadanie 2. Doskonalenie relacji liczby studentow do liczby | Benchmark: Politechnika Warszawska
nauczycieli akademickich.
PERSPEKTYWA FINANSOWA
Cel D1. Optymalizacja kosztow ksztalcenia
Zadanie 1. Poszukiwanie zrodet dodatkowych dochodéw w|Benchmark: W latach 2003-2004 nalezaloby podja¢ dziatania
dziatalnosci dydaktyczne; zapewniajagce  zwigkszenie  wlasnych  przychodow
dydaktycznych o 2 p.p. rocznie, tak aby w 2005 r
osiagnely 15 % ogdlnych przychodéw dydaktycznych
Zadanie 2. Zwigkszenie dochodéw z tytutu odptatnych form |Benchmark: Osiaggniecie przychodéw z tego tytulu na poziomie
ksztalcenia. srednim dla uczelni technicznych tj. 15% ogoétu
przychodéw dydaktycznych.
Zadanie 3. Optymalizacja doboru nauczycieli akademickich|Benchmark. W latach 2003-2004 zmniejszony zostanie $redni koszt 1
prowadzacych zajecia dydaktyczne. godziny dydaktycznej o 5%. Elastyczny system studiow
trojstopniowych moze przewidywaé rozdzial zajec
dydaktycznych w drodze konkursu
Zadanie 4. Optymalizacja liczby godzin dydaktycznych w |Benchmark: W latach 2003-2004 nalezatoby przeanalizowa¢ programy

programach studiow

dydaktyczne pod katem ich ,,odchudzenia” o co najmniej
10%.
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4.2 Dzialalno$¢é badawczo-rozwojowa

Punktem wyjsScia analizy efektywno$ci dziatalno$ci badawczo-rozwojowej Politechniki

Gdanskiej byta identyfikacja celow strategicznych. Analizie poddano nast¢pujace z nich:

C. Rozwdj kadry naukowo-dydaktycznej
D. Doskonalenie efektywno$ci ekonomicznej (w zakresie dziatalnosci B+R)

E. Rozszerzenie wspdlpracy krajowej 1 miedzynarodowe;j

Nie jest tatwo, zgodnie z intencja tworcoOw strategicznej karty wynikow, formutowaé
cele czastkowe (tab.4.6) oraz miary sukcesu (tab.4.7), ktorych istotng cecha ma by¢
mierzalno$¢. Jest to jedna z mozliwych propozycji, podobnie jak w przypadku oceny
dziatalnosci edukacyjnej sformutowana, aby wskaza¢ sposéb postepowania, nie twierdzac,
ze takie rozwigzanie jest jedynym. Z uwagi na bogactwo omawianej tematyki, zestawienie

to potraktowano jako jedng z mozliwych propozycji.

Tab. 4.6. Cele czastkowe dziatalno$ci badawczo — rozwojowej Politechniki Gdanskiej

Perspektywa Klienta Perspektywa organizacyjna
D2. Komercjalizacja technologii D3. Doskonalenie struktur organizacyjnych
Perspektywa rozwoju Perspektywa finansowa
C2.Utrzymanie kategorii A D4. Zwigkszenie przychodéw w dziatalnosci
B+R
El.Rozszerzenie wspolpracy krajowej 1
miedzynarodowej w zakresie B+R

Zrodlo: opracowanie wlasne




Tab. 4.7. Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa Politechniki Gdanskiej wg metody balanced scorecard

Perspektywa klienta

Perspektywa organizacyjna

Cele

Miara sukcesu

Cele

Miara sukcesu

D2. Komercjalizacja technologii

zwigkszenie udzialu prac

zlecanych przez
przedsigbiorstwa W
dziatalnosci B+R

zwiekszenie udziatu
grantow KBN w

dziatalnosci B+R

D3. Doskonalenie struktur

organizacyjnych

tworzenie powigzan
poziomych
(migdzywydzialowych
zespotow)

opracowan ie systemu
ewaluacji badan

finansowanych ze §rodkoéw
uczelni

2
\Qﬁ

CELE STRATEGICZNE

C. Rozwoj kadry naukowo-dydaktycznej

D. Doskonalenie efektywnosci ekonomicznej w dzialalnosci B+R
E. Rozszerzenie wspolpracy krajowej i miedzynarodowej

p\\
%

Perspektywa rozwoju uczelni

Perspektywa finansowa

Cele

Miara sukcesu

Cele

Miara sukcesu

rozwoj kadry

C2. Utrzymanie kategorii A,

El. Rozszerzenie wspolpracy
krajowej 1 migdzynarodowej

poprawa struktury kadry

wzrost  wymiany  zagra-
nicznej oraz liczby wspol-
nych publikacji

D4. Zwigkszenie przychodow w
dziatalnosci B+R

wzrost udzialu $rodkow
pozabudzetowych przezna-
czonych na dziatalnos¢
B+R

Zrodlo: opracowanie wlasne

129
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4.2.1 Perspektywa klienta

Cel E1: Komercjalizacja technologii
Miara sukcesu: - zwigkszenie udziatu prac zlecanych przez przedsigbiorstwa w dziatalno$ci
B+R oraz liczby grantéw i warto$ci KBN

W ostatnich latach w uczelniach technicznych podejmowano rézne inicjatywy w zakresie
komercjalizacji technologii. Dla przyktadu w Politechnice Wroctawskiej w efekcie realizacji
projektu Unii Europejskiej pt. Bridging the Gap between University and Industry utworzono
w 1995 roku Wroctawskie Centrum Transferu Technologii (WCTT). Misja WCTT jest
podnoszenie efektywnos$ci i konkurencyjnosci polskiego przemystu wytwodrczego. Centrum
oferuje szkolenia w zakresie wzbogacania umiejetnosci zawodowych pracownikow
przedsiebiorstw przemystowych, uswiadamiania konieczno$ci zmian 1 doskonalenia
dzialalnosci firmy oraz wzmocnienia identyfikacji pracownikéw z zaktadem pracy. Poza tym
WCTT informuje o: mozliwosciach prowadzenia prac naukowo-badawczych w zakresie
nowych technologii, potencjalnych polskich i zagranicznych partnerach do prowadzenia
wspolnych prac, wynikach prac naukowo-badawczych, mozliwosciach wspotpracy
gospodarczej oraz patentach i normach. Ponadto WCTT pomaga w znalezieniu funduszy na
prace B+R oraz innowacje, a takze prowadzi dziatalno$§¢ doradcza w zakresie wdrazania
nowych technologii. Atutem centrum jest udzial w jego dziatalnos$ci ekspertow roznych
uczelni oraz innych instytucji krajowych i zagranicznych®%.

Wiadze Politechniki Warszawskiej juz w 1991 roku dostrzegly wage problemu transferu
technologii tworzac Centrum Rozwoju Przedsiebiorczosci jako, postugujac si¢ spolszczong
terminologia anglojezyczna, inkubator przedsigbiorczo$ci. Misjg centrum jest wzmacnianie
gospodarki rynkowej w Polsce przez zachecanie do podejmowania przedsigwzieé
zorientowanych na tworzenie i stosowanie nowych technologii wykorzystujac potencjat i
mozliwos$ci Politechniki Warszawskiej503.

W styczniu 1998 r. w Politechnice Slaskiej podpisano porozumienie o utworzeniu Centrum
Nowych Technologii 1 Restrukturyzacji Przemystu, ktérego podstawowym zadaniem jest
transfer technologii ze sfery badan naukowych przedsigbiorstw do przemystu, a zwlaszcza
wspieranie matych i $rednich przedsigbiorstw w celu przyspieszenia ich rozwoju i poprawy
konkurencyjnos$ci, utatwienia dostgpu do banku informacji o nowych technologiach oraz

wspieranie restrukturyzacji przedsigbiorstw.

%92 politechnika Wroctawska, Informator, 1998, Aksel S.C., Wroclaw
%03 \Warsaw University of Technology 1996-1999, Prospectus, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej
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Akademia Gorniczo-Hutnicza wspotpracuje z Krakowskim Parkiem Technologicznym w
zakresie utworzenia Matopolskiego Osrodka Certyfikacji w oparciu o laboratoria uczelni. W
ramach dziatalno$ci promocyjnej Akademii Gorniczo-Hutniczej stworzono baze danych,
opracowana w oparciu o 26 uczelnianych kierunkow badawczych, o wynikach badan
naukowych, rozwigzaniach konstrukcyjnych i technologicznych powstatych w ramach
dziatalnosci badawczo-rozwojowej, ktére moga znalezé zastosowanie w gospodarce®®,

W  materiatach do dyskusji nad planem strategicznym Politechniki Gdanskiej

opracowanych w 1993 roku®®

za jedno z najwazniejszych zadan uznano zwigkszenie
efektywnosci ekonomicznej uczelni, a w tym m.in. poprawe efektywnosci badan
finansowanych ze $srodkéw budzetowych, aktywne wychodzenie z ofertami badawczymi oraz
komercjalizacj¢ technologii rozumiang jako popieranie przedsigwzie¢ zwigzanych z
wdrozeniami wynikéw badan naukowych 1 nowych technologii. W nastepnych latach podjeto
probe organizowania parku technologicznego zakonczonag jednak niepowodzeniem.

Na bardzo wazny aspekt komercjalizacji technologii w 1997r. zwrécit uwage Rektor
Akademii Gorniczo-Hutniczej w Krakowie, odnoszacej w tym zakresie znaczace sukcesy
twierdzac®®, ze w uczelni konieczne jest stworzenie motywacji do pozyskiwania srodkéw— w
budzecie AGH ok. 1/3 stanowily $rodki pozabudzetowe z réznych umoéw, gltownie z
przemystu. Wyraznie jednak podkre§la, Ze nadmierny wzrost udziatu Srodkow
pozabudzetowych prowadzi do komercjalizacji uczelni grozac jej misji.

Istotnym zadaniem jest tworzenie mechanizmow zache¢cajacych pracownikow do
podejmowania inicjatyw skierowanych na komercjalizacje wynikow prowadzonych
badan. Instytucja akademicka nie moze jednak przeksztalcaé si¢ w przedsiebiorstwo,
ktorego celem jest osiggniecie zysku507.

Przytoczone wyzej uwagi wskazuja, Ze problematyka transferu technologii stanowila
istotny element dziatalnosci kazdej z wybranych uczelni technicznych, cho¢ przyjete
rozwigzania byly rozne, gdyz uwzgledniaty specyfike uczelni oraz jej dotychczasowe relacje
z otoczeniem przemystowym.

Jakie efekty uzyskano w zakresie wdrazania osiagnie¢ uczelni do praktyki przemystowej?

W jaki sposob je zmierzy¢? Miarg sukcesu moze by¢ wielkos¢ srodkow pozabudzetowych w

%04 Sprawozdanie wiadz uczelni (AGH — przyp.aut.) z dziatalnosci w roku akademickim 2000/2001, .33

%05 Wittbrodt E., 1993, Strategiczny plan rozwoju Politechniki Gdanskiej (materiaty do dyskusiji).

%06 Jablecka J., 1997, Wywiad z prof. Mirostawem Handke, rektorem AGH, [w:] Chmielecka E. (red.), Kadencje
rektorskie 1990-1996. Sukcesy, porazki , nadzieje. Instytut Spraw Publicznych ,Warszawa, s.69.

%7 prof. M. Handke mowi o nadmiernej komercjalizacji wynikow badan — Jabtecka J., 1997, Wywiad z prof.
Mirostgwem Handke, rektorem AGH, op.cit., s.69.
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finansowaniu dziatalno$ci B+R (rys 4.22). Wielko$¢ przychodow jednostkowych stanowi o

aktywnosci statystycznego pracownika naukowego.

Rys. 4.22. Sprzedaz ustug i prac badawczych w wybranych uczelniach w 2000 r.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materialéw sprawozdawczych uczelni oraz
wydawnictwa GUS ,,Szkoly wyzsze i ich finanse w 2000 r.”, 5.449

Whnioski:

o wielko$¢ sprzedazy ushug badawczych sytuuje wybrane uczelnie wsrdd firm Sredniej
wielkosci

e relacja miedzy najnizsza i najwyzszg wielko$cig sprzedazy ustug badawczych do liczby
doktorow przeliczeniowych wsrdd badanych uczelni ma si¢ jak 1:2

Oceniajac dziatalno$¢ B+R z perspektywy klienta nie sposéb poming¢ informacje
dotyczace ochrony wiasnosci intelektualnej. Liczba wynalazkow krajowych zgltaszanych do
ochrony w Urzedzie Patentowym od lat si¢ zmniejsza. W roku 1999 zgloszono o 44% mniej
wynalazkéw niz w roku 1990. Ciekawym zjawiskiem jest zwigkszajacy si¢ stopien dyfuzji
wynalazkow — tj. liczba zgloszen wynalazkow za graniczfso8 oraz liczba zgloszen wynalazkow
zagranicznych w Polsce. Ze wzgledu na zlozono$¢ procedur udzielania patentow, w
poréwnaniach stosuje si¢ na ogot dane dotyczace wynalazkow zgloszonych do opatentowania.
W materialach sprawozdawczych wybranych uczelni technicznych zamieszczane s3
informacje o wynalazkach®®® i wzorach uZytkowych510 zgloszonych w Urzedzie Patentowym,

h511

uzyskanych patentach®*" i prawach ochronnych (rys. 4.23).

%%8 Nauka i technika w 1999 roku, op.cit. 5.120
%09 Wynalazek podlegajacy opatentowaniu jest to nowe rozwigzanie o charakterze technicznym nie wynikajace w

sposob oczywisty ze stanu techniki i mogace nadawac si¢ do stosowania — Nauka i technika w 1997 r.,
Wydawnictwo GUS, 1999
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Rys. 4.23. Ochrona wilasnosci intelektualnej w wybranych uczelniach w latach 1997-2000
(liczby podano w przeliczeniu na 100 doktorow przeliczeniowych)
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: dokumentow sprawozdawczych uczelni

Z punktu widzenia klienta spoza uczelni istotna jest mozliwos¢ prowadzenia w uczelni
przewodu doktorskiego czy habilitacyjnego. Okazuje si¢, ze znaczna cze¢$¢ przewodow
kwalifikacyjnych w wybranych uczelniach technicznych dotyczy oséb z zewnatrz (z innych
uczelni, przemystu, biznesu etc.). Dane z lat 1996-2000 przedstawiajg si¢ nast¢pujaco:

e w Politechnice Gdanskiej — 136 sposrod 318 zakonczonych przewodéw doktorskich i

habilitacyjnych, dotyczyto oséb spoza uczelni,

e w Politechnice Slaskiej — 133/442,

e w Politechnice Warszawskiej — 421/691,

e w Politechnice Wroctawskiej — 206/533.

Dane te $wiadcza o tym, ze uczelnie posiadajace znaczny potencjal naukowy stwarzaja

mozliwo$¢ rozwoju kadrze zatrudnionej mniejszych uczelniach oraz w gospodarce.

D?2. Benchmarking

Osiagniecie przez Politechnike Gdanska celu okreslonego jako komercjalizacja technologii
wymaga podjecia nastgpujacych zadan:
Zadanie 1. Utrzymania (lub zwig¢kszenia) udziatu prac naukowo-badawczych finansowanych

ze $Srodkow pozabudzetowych.

310 Wz6r uzytkowy podlegajacy ochronie jest to nowe i uzyteczne rozwigzanie o charakterze technicznym
dotyczace ksztaltu, budowy lub zestawienia przedmiotu o trwatej postaci — Nauka i technika w 1997, op.cit
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Benchmark. W latach 2003-2005 sprzedaz wuslug i prac naukowo badawczych
przypadajacych na 1 doktora przeliczeniowego powinna wynosi¢ co najmniej
20 tys.zt. Utrzymanie przychodow pozabudzetowych w przeliczeniu na doktora

przeliczeniowego bedzie mozna uznac¢ za sukces.

Wykonanie zadania wymagaé¢ bedzie efektywniejszego wykorzystywania zasobow
wewnetrznych oraz poprawy jakosci ustug — wyzsza sprzedaz ustug bedzie rOwnoznaczna ze
zmniejszeniem si¢ luki migdzy oczekiwang 1 otrzymang jako$cig ustug. Rownoczesnie
uczelnia bedzie postrzegana przez jej klientow jako instytucja, ktorej dziatalnos¢ jest w coraz
wigckszym stopniu zbiezna z potrzebami otoczenia. Zwigkszenie udziatu $rodkow
pozabudzetowych jest zadaniem tak istotnym, ze warto zastanowi¢ si¢ nad stworzeniem
systemu motywacyjnego - dodatkowego wynagradzania ze $rodkow uczelni, ktory by temu

Sprzyjat.

Zadanie 2. Podjecie skutecznych dziatan w celu zwigkszenia liczby realizowanych projektow
badawczych.

W latach 2003-2004 liczba grantéw (indywidualnych, celowych i zamawianych)
przypadajacych na 1 doktora przeliczeniowego powinna zwigkszy¢ si¢ do 0,25, a ich wartos¢
odpowiadajaca 1 doktorowi przeliczeniowemu powinna wzrosngé, wg cen z roku 2002, do 8
tys zl.

Komentarz: Wieksza liczba dobrze przygotowanych projektow daje szanse na zatwierdzenie
wigkszej ich liczby przez KBN.

Benchmark: Osiagnigcie poziomu odpowiadajacemu Politechnice Slaskiej z 2000 r.

Zadanie 3. Zwigkszenie efektow w zakresie ochrony whasnosci intelektualnej

Benchmark. Zasadne jest pilne przeanalizowanie przyczyn niskiego poziomu wynalazczo$ci
(rys. 4.23), aby w latach 2003-2004 odpowiednie wskazniki zblizyty si¢ do tych dla innych
uczelni technicznych.

Komentarz: Sformutowanie zadan w ujeciu ilosciowym wydaje si¢ nieuzasadnione zwlaszcza,
ze liczba zgloszen wynalazkow i wzorow uzytkowych na 100 doktorow przeliczeniowych w

Politechnice Gdanskiej w latach 1996-2000 r. znacznie odbiega od odpowiednich danych dla

511 patent — prawo przyznane wynalazcy przez odpowiednie wtadze w zamian za ogloszenie wynalazku
upowazniajace wynalazcg do uniemozliwienia osobom trzecim uzytkowania wynalazku w zaden sposob, przez
okreslony czas — Podrecznik Frascati 1993, OECD-KBN, Warszawa 1999



135

innych uczelni. Nikle efekty w tym zakresie sq bezposrednim wynikiem braku motywacji

finansowej do dzialalnosci wynalazczej.

Realizacja wymienionych zadan spowoduje zmniejszenie istniejagcych luk miedzy

oczekiwaniami otoczenia a ofertg uczelni, zatem wptynie na podniesienie jakosci badan.

4.2.2 Perspektywa organizacyjna

Cel D3. Doskonalenie struktur organizacyjnych
Miara sukcesu — tworzenie powigzan poziomych (w ramach instytucji oraz wspolnie z
innymi instytucjami naukowymi)
W ostatnich latach w uczelniach technicznych obserwuje si¢ poszukiwanie nowych form
organizacyjnych w zakresie dziatalnosci B+R.

Dla przyktadu, w Politechnice Warszawskiej”*? oprocz wczeéniej istnicjacych grantow

rektorskich i dziekanskich, w 1997 roku powstaty nastepujace nowe formy>*;

e uczelniany priorytetowy program badawczy (cele ustala rektor, zadania dotycza prac w
obszarach waznych dla rozwoju uczelni, integrowania $rodowiska naukowego,
przygotowanie do utworzenia centrum naukowego lub uczelnianego centrum badawczego
oraz nawigzywanie wspotpracy z partnerami spoza uczelni),

e centrum naukowe - struktura uczelniana lub wydziatlowa sprzyjajaca integracji
rozproszonego Srodowiska naukowego (uczelnianego 1 pozauczelnianego) wokot
realizacji tematyki badawczej, finansowanej ze $rodkéw wiasnych uczelni, a
jednoczes$nie promujaca wyniki prowadzonych badan, prowadzaca specjalistyczne zajecia
dydaktyczne dla dyplomantéw i doktorantow,

e uczelniane centrum badawcze — struktura organizacyjna uczelni realizujaca zadania
badawcze zlecane spoza uczelni, w tym celowe i zamawiane projekty KBN, oraz
promujaca 1 sprzedajagca wyniki badan, realizujgca ustugi projektowe 1 ekspertyzy
techniczne zlecane spoza uczelni,

e osrodek promocji badan - wyspecjalizowana jednostka organizacyjna wydziatu

zajmujaca si¢ promocja 1 sprzedazag wynikoOw badan oraz akwizycja zamoéwien na rzecz

%12 Sprawozdania Politechniki Warszawskiej najpehiej prezentujg te tematyke
*13 Sprawozdania rektora z dziatalnosci Politechniki Warszawskiej w okresie 1.091998 — 31.08.1999
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innych jednostek uczelni, a takze posrednictwem w zawieraniu odpowiednich umow 1

organizowaniu szkolen dla pracownikéw przemystu.

W lutym 2001 roku w Politechnice Warszawskiej istnialy juz cztery Uczelniane Centra
Badawcze: Energetyki i Ochrony Srodowiska; Transferu Technologii; Automatyki i Technik
Informacyjno-Decyzyjnych oraz Materiatu Funkcjonalne. Dziatalno§¢ Uczelnianego Centrum
Badawczego Energetyki i Ochrony Srodowiska zwiazana jest z racjonalizacja zuzycia energii
1 paliw w gospodarce komunalnej 1 obiektach przemystowych. Prace sg finansowane sg ze

h***.  Centrum Transferu Technologii

srodkow pozabudzetowych oraz zagranicznyc
organizowato m.in. spotkania uczelniano-przemystowe ,Oferty dla przemystu” oraz
seminaria naukowe

W oparciu o potencjal Politechniki Wroctawskiej od kilku lat funkcjonuja nastepujace
centra:
e Centrum Materiatow Zaawansowanych i Nanotechnologii,
e Centrum Metod Stochastycznych im. Hugona Steinhausa,

e Wroctawskie Centrum Transferu Technologii,

e Polsko-Francuskie Centrum Inzynierii Systemow Przemystowych.

Na terenie Politechniki Gdanskiej znajduja si¢ siedziby nastepujacych centrow:
e Migdzyuczelniane Laboratorium Jagdrowego Rezonansu Magnetycznego (NMR),
e Regionalne Centrum Budownictwa

e Regionalne Centrum Badan Spektralnych.

Bardzo istotng forma organizacyjng sa punkty konsultacyjne tworzone w uczelniach w
ramach 5. Programu Ramowego Unii Europejskiej. Stwarzaja one mozliwosé
efektywniejszego korzystania ze $rodkéw UE przeznaczonych na realizacje prac B+R.
Wsparcie dziatalnosci B+R ze strony UE oznacza traktowanie Polski jako rGwnoprawnego (z
krajami Unii Europejskiej) partnera w staraniach o uzyskanie finansowania badan. Jest to z
jednej strony wielka szansa, z drugiej za§ wyzwanie - konkurowanie w tym zakresie krajow —

cztonkowskich 1 krajow aspirujagcych do cztonkostwa w Unii Europejskiej.515 Jak pisze

514 Sprawozdanie rektora z dziatalnosci Politechniki Warszawskiej w okresie 1.09.2000-31.08.2001, s.52-53

315 7 dostepnych danych wynika, ze mimo bardzo krotkiego okresu, jaki uptynat od daty ogtoszenie pierwszych
konkursow w ramach 5. PR (II potowa marca 1999 r.) do ich zamknigcia (I potowa czerwca 1999) Akademia
Gorniczo-Hutnicza zlozyta 14 wnioskoéw o dofinansowanie projektow naukowo-badawczych
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Siemaszko®'®, Polska okazala si¢ jednym z najaktywniejszych krajow przygotowujacych

6.Program Unii Europejskiej.

D3. Benchmarking

Jakie zadania nalezy stawia¢, aby doskonali¢ struktury organizacyjne dziatalnosci badawczo-

7 nauce w Polsce

rozwojowej wyzszych uczelni. Zgodnie z tym, co pisze Koztowski
konieczna jest metamorfoza. Opierajagc si¢ na wnioskach z cytowanego opracowania za
najwazniejsze zadania w doskonaleniu dzialalnosci B+R z perspektywy organizacyjnej

uznano:

Zadanie 1. Podjgcie dziatan w celu wsparcia powigzan pionowych powigzaniami poziomymi
- tworzenie struktur organizacyjnych koncentrujacych przedstawicieli réznych dyscyplin
naukowych wokot wspdlnej problematyki badawcze;.

Benchmark. Tworzenie nowych struktur organizacyjnych (np. centréw doskonalosci) w
latach 2003-2005 nalezatoby poprzedzi¢ wnikliwym rozwazeniem mozliwosci rozszerzenia
oferty naukowo-badawczej uczelni (we wspolpracy z innymi uczelniami i placowkami

naukowo-badawczymi) w oparciu o istniejacy potencjat (zasoby ludzkie i aparaturowe).

Zadanie 2. Tworzenie przejrzystego systemu ocenienia jakos$ci badan finansowanych ze
srodkow uczelni.

Benchmark. W roku 2003 nalezatoby rozwazy¢é mozliwos$¢ stworzenia systemu ewaluacji
badan naukowych w oparciu o specjalistyczne zespoty powotlane przez prorektora ds. nauki
na czas kadencji wtadz rektorskich.

Komentarz: Podobne rozwiqzanie przyjeto w Akademii Gorniczo-Hutniczej. Zaowocowato
ono wzrostem efektow w dziedzinie B+R — m.in. wzrostem liczby publikacji oraz wzrostem

Sredniego poziomu opracowan naukowych (wg opinii wtadz AGH).

Zadanie 3. Wszechstronne przeanalizowanie mozliwosci utworzenia Gdanskiego Parku
Technologicznego.

Benchmark: W roku 2003 nalezaloby przeanalizowa¢ przyczyny porazki przy pierwszej
probie tworzenia Parku Technologicznego oraz zebra¢ doswiadczenia z innych osrodkow

akademickich. Po przeprowadzeniu wszechstronnej analizy w oparciu o wiedz¢ techniczno-

%18 Siemaszko A., 2002, Uznanie za aktywno$¢, Forum Akademickie nr 9/10
T Koztowski J., 1999d., Nauka w Polsce: konieczna metamorfoza, Nauka nr 4, 5.55-84
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menedzerskg nalezy rozwazy¢ zasadno$¢ podjecia decyzji o rozpoczeciu przygotowan w
kierunku utworzenia instytucji, ktéra miataby stuzy¢ promocji technologii tworzonych w
pomorskich uczelniach.

Wykonanie tych zadan oznaczato bg¢dzie zmniejszenie luk 1 , 2 1 3 stanowigcych miary

jakosci ustug B+R oferowanych przez uczelnig.

4.2.3. Perspektywa rozwoju

C2. Rozwdj kadry naukowo-dydaktycznej
Miara sukcesu - utrzymanie kategorii ,,A”,

Zadanie to ma charakter fundamentalny, gdyz oznacza szeroka autonomie¢ uczelni.
Wszystkie uczelnie stanowigce przedmiot analiz niniejszego opracowania posiadajg kategorie
,A”. Oznacza to, ze ponad polowa wydziatbw ma pelne prawa akademickie, a w uczelni

zatrudnionych jest co najmniej 60 profesorow posiadajacych tytul naukowy (rys.4.24)

Rys. 4.24. Liczba wydziatow w wybranych uczelniach technicznych
(w tym posiadajacych kategorie ,,A”) w 2002 r.

PG PS| PW PWr AGH

Zrédla: Materialy sprawozdawcze wybranych uczelni technicznych

Struktura samodzielnych pracownikdw nauki jest zroznicowana (rys.4.25). Wskaznik
oznaczajacy relacje liczby profesorow mianowanych przez rektoréw do liczby profesorow
tytularnych jest zalezny od polityki prowadzonej przez wladze uczelni. Na og6l nie
przekracza on wartosci 1,2, okreslonej przez Rade Gléwng Szkolnictwa Wyzszego jako

maksymalna.
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Rys. 4.25 Samodzielni pracownicy naukowo-dydaktyczni w wybranych uczelniach
technicznych w 2000 r.

100% -

S 46
80% —
190
60% 1 171
40% -
20% 86 121 221 133 202 1446
0% s | o | o | o | . |
PG (0,92) PSI(1,01) PW(0,67) PWr(1,29) AGH (0,94) Uczelnie
techniczne
(1,09)

‘I:I profesorie tytularni B profesorowie bez tytutu B doktorzy habilitowani ‘

Zrédlo: Szkolnictwo wyzsze 2000. Dane podstawowe, MEN Warszawa 2001

Uwaga: w nawiasach przy nazwie uczelnie podano relacje miedzy I. profesorow b. tytutu i prof. tytularnych

Wokoét samodzielnych nauczycieli akademickich tworzone sa zespoly badawcze. Wielkos¢
zespotu jest funkcjg stawianych mu zadan. Waznym wskaznikiem jakosci kadry jest wielko$¢
relacji migdzy liczbg samodzielnych pracownikéw naukowo-dydaktycznych oraz asystentow i
adiunktow®*®. Ciekawe jest poréwnanie odpowiednich danych z roku 1990°'° i 2000 (rys.

4.26).

Rys. 4.26 Relacja liczby asystentéw 1 adiunktow do liczby pracownikow samodzielnych
w wybranych wyzszych uczelniach technicznych (por. uwaga do rys 4.17)

41 13
5 3T 12 0o
(=)
g 51 S
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techniczne

1990 —— 2000

Zrédlo: por. rys.4.2

%18 Adiunkt z habilitacjg jest réwniez samodzielnym pracownikiem nauki.
%19 W roku 1990 docenci bez habilitacji posiadali uprawnienia do prowadzenia prac doktorskich.
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Miarg rozwoju kadry naukowej moze by¢ wskaznik stanowigcy o relacji liczby profesorow
tytularnych do liczby nauczycieli zatrudnionych na stanowiskach profesorow (bez tytutu).
(rys. 4.27).

Rys. 4.27. Relacja migdzy liczbag oséb na stanowiskach profesorow nadzwyczajnych i

profesorow tytularnych.

13 -

(1J: / \A —0— 1993
0:7 %}x // / P\\\D —A— 2000

0,3

PG PSI PW PWr AGH

Zrodto: materiaty sprawozdawcze uczelni, obliczenia wiasne

Whioski:

1. W uczelniach o najwigkszej liczbie profesorow tytularnych (AGH i1 PW) relacja migdzy
liczba profesoréw bez tytutu i tytularnych jest wyraznie mniejsza od ustalonej granicznej
okreslonej przez RGSzW.

2. W Politechnice Gdanskiej odpowiednia relacja jest znaczaco nizsza od tej dla PS1 i PWr
pomimo najtrudniejszej sytuacji kadrowe;j.

Ciekawe wnioski nasuwajg si¢ po pordwnaniu relacji liczby doktoréw habilitowanych do
liczby profesordw nadzwyczajnych, nie posiadajacych tytutu naukowego (rys.4.28).
Rys. 4.28. Relacja liczby dr. habilitowanych do liczby profesoréw bez tytutu

1,2
1,0 -
0,8
0,6 -
0,4 -
0,0 - ‘ - ‘ ‘ ‘ —
PG PSI PW PWr AGH Srednia w
uczelniach

technicznych

81995 O 2000

Zrédlo: Szkolnictwo wyzsze. Dane podstawowe, 1996 i 2001.
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Interesujacy jest fakt silnego zréznicowania wskaznika oznaczajacego relacje liczby
doktorow habilitowanych do liczby profesorow bez tytulu (w Politechnice Gdanskiej jest pn 3
razy wyzszy niz w AGH).

O jakosci uczelni bedzie decydowal rozwo6j kadry, w szczegdlnosci za$ liczba
uzyskiwanych stopni i tytutdw naukowych. Porownujac dane z réznych uczelni dotyczace
liczby uzyskanych stopni doktora, najlepiej odnie$¢ je do liczby potencjalnych promotorow
(rys.4.29). Tak okreslony wskaznik stanowi miarg aktywnosci samodzielnych pracownikow w

zakresie promowania kadry.

Rys.4.29. Stopnie naukowe uzyskane w wybranych uczelniach w latach 1990-2000.

=
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Zrédlo: Baza danych Osrodka Przetwarzania Informacji

Uwaga: Liczbe samodzielnych pracownikéw nauki przyjeto jako Srednig z okresu 1990-2000, uznajac ze takie

przyblizenie jest zasadne, gdyz popetniony btad nie wplywa zasadniczo na wynik.

Uzyskiwanie stopni naukowych przez osoby spoza uczelni jest, jak wczesniej wspomniano,
istotne z punktu widzenia klienta, natomiast z perspektywy rozwoju uczelni wazna jest liczba
stopni naukowych uzyskanych przez jej pracownikdéw. Odpowiednie dane przedstawia
rysunek 4.30.

Rys. 4.30. Doktoraty w wybranych uczelniach technicznych w latach 1991-2000

700 0,28 =270 Doktoraty uczelniane
600 0,24
500 — 0,20
a — e Doktoraty spoza uczelni
400 0,16
300 e 0,12
200 | 0,08 —&— Doktoraty uczelniane na 1
’ pracownika samodzielnego/ 1

100 0,04 rok

(6] 0,00

Zrodto: materialy sprawozdawcze uczelni
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Uwaga: w Politechnice Wroctawskiej — brak danych za rok 1994, natomiast dane dotyczace
1995 r podano tgcznie - doktoraty pracownikow uczelni i 0s6b spoza uczelni

C2. Benchmarking

Analiza danych pozwala na postawienie nastgpujacych zadan prowadzacych do

realizacji celu czastkowego — utrzymania kategorii ,,A”.

Zadanie 1. Zwi¢kszenie liczby wydzialow posiadajacych kategorie ,,A”.
Benchmark: W latach 2003-2005 nalezy podejmowac dziatania w zakresie rozwoju kadry

aby liczba wydzialéw posiadajgcych kategorie ,,A” zwigkszyta si¢ o 1-2.

Zadanie 2. Utrzymanie lub zwigkszenie liczby promowanych doktorow.

Benchmark. W latach 2003-2005 s$rednia relacja liczby promowanych doktorow sposrod
pracownikow uczelni do liczby samodzielnych nauczycieli akademickich
powinna wynie$¢ co najmniej 0,20 (oznacza to promowanie doktora raz na 5
lat).

Zadanie 3. Stworzenie systemu motywujacego do uzyskiwania stopni dra habilitowanego
i awansow na stanowiska profesora.

Benchmark. W latach 2003-2005 liczba uzyskiwanych stopni doktora habilitowanego
powinna wynies¢ co najmniej 10 rocznie, a liczba awanséw na stanowisko
profesora powinna by¢ taka, aby relacja migdzy liczbg profesorow bez tytutu 1
profesorow tytularnych zblizyta si¢ do zalecanej przez Rad¢ Gloéwna, tj. 1:1,2

Problem w tym, ze wystepuja duze dysproporcje pomiedzy poszczegdlnymi wydziatami.

Wykonanie tych zadan oznacza wzrost jakosci ustug oferowanych przez uczelnig, gdyz

oznacza zmniejszenie luki miedzy jakos$cig ustug a przyjetymi standardami (benchmarkami).

Cel E1. Rozszerzenie wspolpracy krajowej i miedzynarodowej

Miara sukcesu — wzrost liczby publikacji wspolnych oraz wymiany miedzynarodowej

Rozwo6j wspolpracy krajowej i1 migdzynarodowej w zakresie dzialalnosci B+R jest

520

warunkiem sine qua non uzyskiwania wartosciowych efektow”~". Jednym z istotnych efektow

wspoOtpracy sa publikacje w recenzowanych czasopismach o zasiegu miedzynarodowym (z

520 przyktadem moze byé¢ artykul naukowy opublikowany przez Tygodnik ,Nature” z 2 grudnia 1999 r,
dotyczacy rozszyfrowaniu pierwszego ludzkiego chromosomu. Odkrycie jest porownywane ze sformutowaniem
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tzw. ,,listy ﬁladelﬁjskiej”)521. Jako podstawe oceny efektywnos$ci nauki przyjeto analize baz
danych Instytutu Informacji Naukowej w Filadelfii®*®>. Przeanalizowano liczbe publikacji
pracownikow wybranych uczelni (rys.4.31), liczb¢ wspolnych opracowan powstatych w
wyniku wspoétpracy uczonych z réznych osrodkdéw w kraju (rys. 4.32) oraz liczbe cytowan

tych prac (rys.4.33).

Rys. 4.31. Liczba publikacji w czasopismach z , listy filadelfijskiej” w latach 1990-1999
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publikacje ogétem/rok

publikacje/ 1 NA, publikacje
Isamodzielnego NA/rok

Zrédlo: Baza danych National Citation Report, Poland — Osrodek Przetwarzania Informacji

Z wykresu wida¢, ze $rednia liczba publikacji samodzielnych pracownikéw Politechniki
Gdanskiej w czasopismach z ,listy filadelfijskiej” jest wyzsza o 10% od $redniej w uczelniach
technicznych i ok. 15% nizsza od danych dotyczacych Politechniki Warszawskiej.
Liczby bezwzgledne oznaczaja, ze statystyczna publikacja w czasopismach z listy ISI, ktorej
autorem lub wspotautorem jest samodzielny nauczyciel akademicki, ukazuje si¢ co 1,5 roku.
Ciekawe wydaje si¢ przeprowadzenie analizy efektow wspotpracy uczelni technicznych z
placowkami Polskiej Akademii Nauk i jednostkami badawczo-rozwojowymi. Wskaznikiem
obrazujagcym efekty tej jest liczba wspoOlnych prac naukowych zamieszczanych w

czasopismach z listy filadelfijskiej** (rys. 4.32).

teorii ewolucji przez Darwina. Autorami wspomnianego artykulu jest 216 uczonych z Wielkiej Brytanii, Japonii,
Kanady, USA i Szwecji — za: tygodnikiem ,,Wprost” nr 50 z 1999r

*2! Wedtug danych filadelfijskiego Instytutu Informacji Naukowej Polska zajmuje 18 miejsce w $wiecie (udziat
1,02%) pod wzgledem udzialu procentowego wsrdd ogodtu publikacji, ktore ukazujg sie na $wiecie i 39 miejsce
pod wzgledem liczby publikacji na 1 mln mieszkancow (dane za lata 1993-1997) —zrédto: Stan nauki i techniki
w Polsce, 1999, Komitet Badan Naukowych, Warszawa. Zestawienie liczby publikacji z lat 1996-2000 wskazuje,
ze Polska zajmuje 20 miejsce w §wiecie z udziatem 1,16%.

%22 K oztowski J., Kubielas S., 2001, op.cit., s.54.

58 W sprawozdaniach uczelni nie zamieszcza si¢ danych dotyczacych wspolnych publikacji w pozostatych
czasopismach
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Rys. 4.32. Liczba publikacji autorstwa pracownikéw wybranych uczelni oraz innych uczelni
technicznych, placowek PAN i jednostek badawczo-rozwojowych w latach 1990-1999
przypadajaca na 100 nauczycieli akademickich

N W A~ 00 OO N

A = H 1 |

PG GH

Zrédio: por. rys. 4.31

Wykres wskazuje na znaczace réznice w efektach wspotpracy roznych uczelni technicznych z

innymi placowkami naukowo-badawczymi. Warto odnotowa¢, ze najwyzsza pozycja AGH

wynika glownie z szerokiej wspotpracy z krakowskimi placowkami naukowo-badawczymi.
Miarg jakosci publikacji naukowych jest liczba cytowan tych prac w czasopismach z

,listy filadelfijskiej” (rys. 4.33).

Rys.4.33. Liczba cytowan publikacji pracownikéw wybranych uczelni technicznych z lat
1990-1999, przypadajaca na 1 nauczyciela akademickiego na rok
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Bardzo waznym elementem kooperacji w zakresie dziatalnosci B+R jest wymiana
migdzynarodowa. Ocena jako$ciowa wymiany jest zadaniem przekraczajacym ramy
monografii. Ocena iloSciowa daje z pewnoscig obraz fragmentaryczny. Niemniej jednak
zestawienie to wydaje si¢ interesujace (rys.4.34).

Rys. 4.34. Wymiana mi¢dzynarodowa w wybranych uczelniach technicznych
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Zrodla: dokumenty sprawozdawcze uczelni

E1l. Benchmarking

Wspodtpraca uczonych z roznych instytucji w zakresie dziatalnosci badawczo -
rozwojowej ma zasadnicze znaczenie dla jej efektow. Formutowanie zadan ktore nalezaloby
podja¢ w tym zakresie nie jest latwe. Szczeg6lnie trudne i niedoskonate jest stawianie zadan,
ktorych efekty mozna byloby zmierzy¢. Niemniej jednak wydaje sig, Ze takie postawienie

problemu nie jest bezzasadne. Oto proponowane zadania:

Zadanie 1. Zwigkszenie liczby publikacji w czasopismach z ,,listy filadelfijskie;j”.

W latach 2003-2005 zwigkszona zostanie liczba publikacji z udzialem pracownikoéw
Politechniki Gdanskiej co najmniej o 10%.

Benchmark: Liczba opracowan przypadajacych na statystycznego nauczyciela
akademickiego w ciagu roku wyniesie 0,16 (,,wynik” AGH w latach 1990-1997), natomiast

na statystycznego samodzielnego nauczyciela akademickiego wyniesie 0,8 (,,wynik” PW w
latach 1990-1997).

Zadanie 2. Zwickszenie liczby wspolnych publikacji pracownikow Politechniki Gdanskiej

oraz innych o$rodkoéw naukowo-badawczych.
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Benchmark. W latach 2003-2005 liczba publikacji wspolnych z pracownikami innych
placowek B+R powinna wyraznie wzrosngé. Za sukces mozna uzna¢ dwukrotne
zwigkszenie tej liczby.

Uwaga: ze wzgledu na obszernos¢ tematyki poswieconej wspoipracy miedzynarodowej,

zasygnalizowano jedynie niektore kwestie, gdyz doglebna analiza wymagataby odrebnego

opracowania.

Zadanie 3. Zwigkszenie wymiany zagranicznej nauczycieli akademickich

Benchmark: Osiggniecie wskaznika w przeliczeniu na statystycznego nauczyciela

akademickiego rownego 0,7 dla wyjazdow zagranicznych oraz 0,2 dla przyjazdow

cudzoziemcow do Politechniki Gdanskie;.

Realizacja wymienionych zadan oznaczaé bedzie poprawe jakosci (zmniejszenie luki 2 — por.

rys.3.9).

4.2.4 Perspektywa finansowa
Cel. D4. Zwig¢kszenie przychodow uczelni z tytulu prowadzonej dzialalnosci B+R
Miara sukcesu — wzrost udzialu sSrodkéw spoza budzetu w dzialalnosci B+R

Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa w Polsce w roku 2000 finansowano gldwnie z budzetu
(0k.60%)°*. Z uwagi na dajace si¢ przewidzie¢ ograniczenia Srodkow budzetowych
przeznaczonych na ten cel, alternatywg jest skierowanie wysitkow na poszukiwaniu §rodkow
ze zrodet pozabudzetowych. W niektérych uczelniach europejskich takie dziatania podjete
przed wielu laty uwienczone zostaly sukcesem (rys.4.35).

Rys. 4.35 Zrodta finansowania wybranych uczelni europejskich

I]]]]]]]]]I ﬂ]]]]]]]ﬂ m]lmm W M inne zrodta

O granty badawcze

100% -
80% |
60% |
w ! L B O O BH O EH
20% {-—H—=-== = =g g

0% ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
University of  University of University of  Chalmers ~ University of ~ Technical
Warwick (UK) Twente (NL) Strathclyde  University of Joensuu (FI)  University of
(UK) Technology Gdansk (PL)
(SWE)

O dotacja
podstawowa

Zrédta: Clark B., (1998), op.cit.,, s. 26,46, 79, 96, 119; Sprawozdanie z dziatalnosci Politechniki Gdanskiej w
roku 1995, s.6

524 W krajach OECD udziat finansowania budzetowego w finansowaniu B+R wynosi 0k.30%, natomiast w
krajach Unii Europejskiej — 0k.35%°%*,
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Moze warto byloby przeanalizowac zrédta sukcesu tych uczelni.

Przychody z dziatalno$ci badawczo-rozwojowej w 2000 r. stanowity ok. %4 ogotu

525
h

przychodéw wyzszych uczelni technicznych®”. W 2000 roku przychody z dziatalnosci

badawczej wyzszych szkoét technicznych przeznaczone byty na finansowanie:>*®;

dziatalnosci statutowej —35% (w 1995 r.- 27%),
badan wlasnych — 12% (16%),
specjalnych programéw i urzgdzen badawczych — 4% (1%),

projektow badawczych — 19% (24%)

Eal N

Pozostate 30% (32%) stanowily $rodki ze sprzedazy prac i ustug badawczych, tj. przychody
pozabudzetowe. Struktura przychodéw w dziatalno$ci B+R w uczelniach technicznych jest
silnie zroznicowana. Interesujace jest przedstawienie tych przychodéw w relacji do liczby

nauczycieli akademickich (rys.4.36).

Rys.4.36. Przychody dziatalno$ci badawczej w wybranych uczelniach technicznych w

przeliczeniu na 1 nauczyciela akademickiego w 2000 r.

4 m
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technicznych
B Dzialalno$¢ statutowa O Badania wiasne [ granty O sprzedaz ustug badawczych ‘

Zrodha:. dokumenty sprawozdawcze uczelni; Szkoty wyzsze i ich finanse w 2000 r.; Szkolnictwo wyzsze 2000.
Dane podstawowe, MEN Warszawa 2001

%% Dla poréwnania w uniwersytetach udziat ten byt o potowe nizszy - Szkoly wyzsze i ich finanse w 2000r,
GUS Warszawa, s. 446.

526 Szkoly wyzsze i ich finanse w 2000 r., GUS Warszawa 2001, s.450; Finanse szkot wyzszych w 1995 r., GUS
Warszawa 1996, s.30
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Komentarz do rysunku dotyczyl bedzie gléwnie zrddet finansowania dziatalnosci B+R
pochodzacym spoza budzetu nauki oraz projektéw badawczych. Nie oznacza to, iz autor
umniejsza znaczenie pozostatych zrodet finansowania.

Wielkos¢ srodkow uzyskanych ze sprzedazy ustug badawczych przez uczelnie moze
stanowi¢ miar¢ luki miedzy oczekiwaniami otoczenia (nabywcy ustug) a jakoscig oferty.
Zleceniodawcy decyduja si¢ bowiem na zakup ustug w zaleznosci od wiasnej oceny jej
przydatnosci i optacalnosci. Oznacza to rowniez dodatkowy przychéd pozabudzetowy dla
uczelni 1 zatrudnionych w niej pracownikow.

Drugim waznym zrédtem pozyskiwania srodkow na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa sg
projekty badawcze (granty). Wartos¢ naukowa sktadanych wnioskow jest oceniana przez
grono uczonych - recenzentow Komitetu Badan Naukowych. Kryteria, jakimi kierujg si¢
gremia decydujace o przyznaniu $§rodkow na realizacje projektow badawczych na podstawie

oceny wewnatrzsrodowiskowej (ang. peer review) sg nastqpuj406527:

e rzetelno$¢ wynikajgca z pordéwnywalnosci (mierzalnosci) — ocena projektu przez kilku
recenzentow,

e sprawiedliwo$¢ i1 obiektywno$¢ ocen — problem w tym, jak pisze Jablecka, czy mozna
zastanawia¢ si¢ nad porownywaniem jakosci naukowej projektow w rdznych
dyscyplinach,

e trafno$¢ decydujgca o wiarygodnosci systemu — wskazywanie mozliwych efektow,

o cfektywnos$¢ — poprawno$¢ dziatania systemu ocen,

e odpowiedzialno$¢ za wydatkowane $rodki publiczne.

W tym wypadku nabywcg jest KBN dysponujacy srodkami publicznymi przeznaczonymi na
finansowanie dziatalno$ci badawczo-rozwojowej. Wspotczynnik sukcesu, to znaczy liczba
grantow zatwierdzonych do realizacji w stosunku do liczby zlozonych wnioskéw wynosi

0k.40%. (w Politechnice Gdanskiej w roku 2001 0k.50%)°%.

D4. Benchmarking

Realizacja zatozonego celu wymaga zwiekszenia przychodéw pochodzacych z budzetu oraz
ze zrddet pozabudzetowych. Zadania, ktorych realizacja moze doprowadzi¢ do celu sa

nastepujace:

527 Jablecka J., 1994, Zasady oceny projektow badawczych w Polsce, Nauka i szkolnictwo wyzsze nr 4, s. 65
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Zadanie 1. Wzrost przychodow z tytutu prowadzonych grantow.

Benchmarking. W latach 2003-2005 nalezatoby dazy¢ do zwigkszenia przychodoéw z tytutu
projektow badawczych wlasnych, celowych i zamawianych w relacji do liczby doktorow
przeliczeniowych, do ok. 10 tys. z¥/ dr. przeliczeniowego.

Komentarz: Uwazam za zasadne przeanalizowanie wielkosci przychodow z tego tytutu w
poszczegolnych wydziatach PG w ostatnich kilku latach.

Zadanie 2. Wzrost przychodow pozabudzetowych z tytulu prowadzonej dziatalnosci B+R.
Benchmarking. W latach 2003-2005 za sukces mozna by uzna¢ utrzymanie dotychczasowej

wielkosci przychodow przypadajacych na 1 doktora przeliczeniowego.

Realizacja wymienionych wyzej zadan wymaga doskonalenia jako$ci projektéw (ocena peer
review oznacza, iz projekty muszg by¢ lepsze od innych — konieczne jest zmniejszenie luki
migdzy jakoscig oczekiwana i1 uzyskang) oraz proponowanie ustug zwigzanych z dziatalnoscia
B+R uczelni zgodnych z oczekiwaniami klientow. Wykonanie zadan formulowanych w

ramach perspektywy finansowej decydowac bedzie o poprawie efektywnos$ci dziatan B+R.

%28 Sprawozdanie z dzialalnosci Politechniki Gdanskiej w 2001 r., 5.34
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4.2.5 Podsumowanie

PERSPEKTYWA KLIENTA

Cel F2 Promowanie przedsiebiorczosci

Zadanie 1. Komercjalizacja technologii.

Benchmark. W latach 2000-2002 powinien nastgpowaé wzrost

sprzedazy ustug i prac naukowo badawczych
przypadajacych na 1 doktora przeliczeniowego co
najmniej o 15% rocznie.

Zadanie 2. Podjgcie skutecznych dziatan w celu zwigkszenia liczby
ofert dla KBN.

Benchmark.

W latach  2000-2002  liczba  grantow
(indywidualnych, celowych i zamawianych)
przypadajaca na 1 doktora przeliczeniowego
powinna zwigkszy¢ si¢ o 20% 1 osiggna¢ wielkos¢
ok. 0,22, a ich warto$¢ odpowiadajaca 1
doktorowi przeliczeniowemu powinna wzrosnac,
wg cen z roku 1999, do 9 tys zt. co odpowiada
poziomowi dla Politechniki Warszawskiej z
1998r.

radanie 3. Zwickszenie efektow w zakresie ochrony wlasnosci
intelektualnej

Benchmark.

Konieczne jest pilne przeanalizowanie przyczyn
niskiego poziomu wynalazczosci tak, aby w latach
2000-2002 zblizyty si¢ do tych dla innych uczelni
technicznych.
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PERSPEKTYWA ORGANIZACYJNA

Cel E1. Doskonalenie struktur organizacyjnych

Zadanie 1. Podjecie dziatan w celu wsparcia powigzan
pionowych powigzaniami poziomymi- tworzenie
struktur organizacyjnych koncentrujacych
uczonych rdéznych dyscyplin  nauki wokot
wspolnej problematyki badawcze;.

Benchmark.

Tworzenie nowych struktur organizacyjnych (centréw
badawczych) w latach 2000-2002 nalezy poprzedzi¢
wnikliwym rozwazeniem mozliwo$ci rozszerzenia
oferty naukowo-badawczej uczelni (we wspotpracy z
innymi  uczelniami i1  placowkami  naukowo-
badawczymi) w oparciu o istniejacy potencjal (zasoby
ludzkie i aparaturowe).

Zadanie 2. Utworzenie przejrzystego systemu ewaluacji badan
finansowanych ze §rodkow uczelni.

Benchmark.

W roku 2000 nalezy stworzy¢ system ewaluacji badan
naukowych w oparciu o zespoly powolane przez
prorektora ds. nauki na czas kadencji wladz rektorskich.

Zadanie 3. Wszechstronne przeanalizowanie mozliwoSci
utworzenia Gdanskiego Parku Technologicznego.

Benchmark:

W latach 2000- 2001 nalezy przeanalizowaé przyczyny
porazki przy pierwsze] probie tworzenia Parku
Technologicznego oraz zebra¢ do$wiadczenia z innych
osrodkéw  akademickich. = Po  przeprowadzeniu
wszechstronnej analizy w oparciu o wiedzg techniczno-
menedzerska nalezy rozwazy¢ zasadno$¢ podjecia
decyzji o rozpoczecia przygotowan w kierunku
utworzenia instytucji, ktéra miataby stuzy¢ promocji
technologii tworzonych w pomorskich uczelniach
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PERSPEKTYWA ROZWOJU UCZELNI

Cel F3. Utrzymanie kategorii .,A”, rozwoj kadry

Zadanie 1. Zwiekszenie liczby wydziatow posiadajacych kategorie
, A”.

Benchmark. W latach 2000-2005 nalezy podejmowaé wszelkie
mozliwe dzialania w zakresie rozwoju kadry w celu
zwigkszenia o 1-2 liczby wydziatlow posiadajacych
kategorie ,,A”.

Zadanie 2. Utrzymanie lub zwigkszenie liczby promowanych
doktorow.

Benchmark. W latach 2000-2002 $rednia relacja liczby promowanych
doktorow do liczby samodzielnych  nauczycieli
akademickich powinna wynie$¢ co najmniej 0,12 (oznacza
to promowanie doktora raz na 8 lat!).

Zadanie 3 Zwigkszenie liczby zakonczonych przewodow
habilitacyjnych 1 awansow na stanowiska
profesora.

Benchmark. W latach 2000-2005 liczba uzyskiwanych stopni doktora
habilitowanego powinna wynie$¢ co najmniej 10 rocznie,
a liczba awanséw na stanowisko profesora powinna by¢
taka, aby relacja miedzy liczba profesorow bez tytutu i
profesorow tytularnych zblizyla si¢ do 1:1,2

Cel G1/H1. Rozszerzenie wspolpracy krajowej i miedzynarodowej w zakresie dzialalno$ci B+R

Zadanie 1. Zwickszenie liczby publikacji w czasopismach z

Benchmark. W latach 2000-2002 zwigkszony zostanie udziat publikacji

,»listy filadelfijskiej”. z udzialem pracownikoéw Politechniki Gdanskiej o co
najmniej 10%.
Zadanie 2. Zwigkszenie liczby wspdlnych publikacji | Benchmark. W latach 2000-2002 liczba publikacji wspdlnych z

pracownikow PG 1 o0s6b z innych os$rodkéw
naukowo-badawczych.

pracownikami innych placéwek B+R powinna wyraznie
wzrosng¢. Za sukces mozna uzna¢ dwukrotne zwiekszenie
tej liczby.
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PERSPEKTYWA FINANSOWA

Cel D4. Zwiekszenie przychodow uczelni z tytulu prowadzonej dzialalno$ci B+R

Zadanie 1. Wzrost przychodow z tytutu prowadzonych grantow.

Benchmarking. W latach 2000-2002 zwigkszy si¢ wielko$¢

przychodow w relacji do liczby doktorow
przeliczeniowych, z tytutu projektéw badawczych
wiasnych, celowych i zamawianych co najmniej o
20%, t. do poziomu odpowiadajacego
Politechnice Warszawskiej w roku 1998 (ok. 9 tys.
zV dr. przeliczeniowego).

Zadanie 2. Wzrost przychodow pozabudzetowych z tytutu
prowadzonej dzialalnosci B+R.

Benchmarking. W latach 2000-2002 nalezy zwigkszy¢ wielko$¢

przychodéw z tego tytutu do wysokosci
odpowiadajacej sredniej dla uczelni technicznych.
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4.3 Kierowanie uczelnia

1. Zadaniem kierownictwa kazdej organizacji, w tym rOwniez wyzszej uczelni,
jest nadzor nad realizacjg przyjetej strategii. To z pewno$cig glowne zadanie wiadz
akademickich uczelni. Zadanie tym trudniejsze, ze uczelnia jest zdecentralizowana.
Decentralizacja nie jest jednak réwnoznaczna oddaniu inicjatywy wyltacznie
wydziatom.

Wladze akademickie z uwagi na koniecznos$¢ taczenia pelnionych funkcji z rolg
nauczycieli akademickich, przekazuja czes¢ zadan dotyczacych tzw. zarzadu zwyklego
uczelnianej administracji. Zadania te dotycza gléwnie prawidtowosci wydatkowania
srodkow publicznych, wspomagania dydaktyki, utrzymania uczelni oraz nadzoru nad
prowadzonymi pracami remontowo-budowlanymi. W tym podrozdziale monografii uwaga
bedzie skoncentrowana glownie na zadaniach przypisanych administracji, rozdzial
poswigcono budowania strategii uczelni. Przyjeto zatem, ze kierowanie i administrowanie
to pojecia tozsame.

2. Pomiar efektywnosci kierowania uczelnig jest przedsiewzieciem zlozonym,
glownie ze wzgledu na pokutujace przekonanie, ze chodzi o ,,pomiar” wielkosci z
definicji, jak si¢ wydaje, niemierzalnych oraz niewystarczajacg swiadomos¢, ze niemal
kazda decyzja w uczelni niesie za soba konsekwencje finansowe. Przyjmujac
strategiczng karte wynikow jako narzedzie badawcze zdecydowano, Ze cele beda tak
formutowane, aby ich efekty byly mierzalne, gdyz jak pisza autorzy BSC — czego nie
mozna zmierzy¢, nie mozna osiggng¢ (what you measure is what you get?).
Wykorzystanie strategicznej karty wynikdw do oceny efektywnosci kierowania wyzsza
uczelnig wynika stad, Ze ,,zmusza ona kadrg kierowniczg do systematyCznego pomiaru
stopnia realizacji strategii, do jednoznacznego przejscia od poziomu intencji i dobrych
pomystéw do poziomu twardych miernikow obejmujacych wiele sfer dziatania firmy.
W praktyce oznacza to staly proces poszukiwania dobrych wskaznikow, a koncepcja

59556

Kaplana 1 Nortona jest faktycznie procesem ich budowania”™”. Niezaleznie od tego

uznano, ze metoda znajdzie uznanie w uczelni technicznej, gdzie wszelkiego rodzaju
wskazniki sg powszechnie stosowane.

557

W zakresie oceny kierowania™" Politechnikg Gdanska metoda BSC dotyczy¢ bedzie

stopnia realizacji celu strategicznego jakim jest: zwiekszenie efektywnos$ci ekonomicznej

5%6 Obtoj K., 1998, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa, s.77
>7 Stoner J.A.F i inni, 1999, op.cit.
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uczelni (cel D)>*®

. W rozwazaniach nad doskonaleniem kierowania uczelnig postuzono sie,
podobnie jak w przypadku oceny procesu ksztatcenia i dzialalno$ci badawczo-rozwojowej,
benchmarkingiem sektorowym, porownujgc dane z pieciu czotowych uczelni technicznych.
Propozycje¢ celow czastkowych, ktorych realizacja zlozy si¢ na osiggniecie zasadniczego
celu strategicznego ilustruje tabela 4.8, miary sukcesu (realizacji celow) zaprezentowano w

tabeli 4.9.

Tab. 4.8 Cele czastkowe w zakresie kierowania Politechnika Gdanska

Perspektywa Kklienta Perspektywa organizacyjna
3. 7.
4. D3. Podniesienie standardu i efektywnos$ci | 8. D4. Wzrost efektywnosci
wykorzystania bazy lokalowej administracji

5. 9.
6 10.

11. Perspektywa rozwoju uczelni 12. Perspektywa finansowa
13.
14. D5. Profesjonalizacja administracji D7. Zwigkszenie przychodow wiasnych
D6.Wprowadzenie systemu oceny D8. Cash flow>> 0

administracji

Zrodto: opracowanie wlasne

>%% Nie zmienia to jednak przekonania autora, ze efektywne kierowanie uczelniag wplywa w sposob znaczacy
na realizacje wszystkich celow okreslonych w projekcie strategii Politechniki Gdanskie;j.
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Tab. 4.9. Kierowanie Politechnikg Gdanska wg metody balanced scorecard

Perspektywa Kklienta Perspektywa organizacyjna
Cele Miara sukcesu Cele Miara sukcesu

15. 17. 19. 21.

16. D3. Podniesienie standardu i '« Wzrost $srodkow 20. D4.Wzrost efektywnosci e Zmniejszenie relacji liczby
efektywnosci przeznaczonych na remonty administracji pracownikow administracji do 1.
wykorzystania bazy 18. nauczycieli o 10% w ciggu 3 lat
lokalowej

/i% CEL STRATEGICZNY p%\
22.
23.D. Zwi¢kszenie efektywnoS$ci ekonomicznej uczelni
\%ﬁ 2
Perspektywa rozwoju uczelni Perspektywa finansowa
Cele Miara sukcesu Cele Miara sukcesu

24. D5. Profesjonalizacja e Wielko$¢ srodkow D7. Zwigkszenie przychodow e Udziat przychodow wiasnych

administracji przeznaczonych na wiasnych uczelni zblizony do $redniej w
podnoszenie kwalifikacji uczelniach technicznych
administracji w ciggu trzech
lat osiagnie co najmniej 1% | D8. Cash flow >> 0 « Uzyskanie dodatniego wyniku

D6. Wprowadzenie systemu kosztow jej funkcjonowania finansowego w dzialalno$ci
oceny administracji dydaktycznej

Zrodio: opracowanie wlasne



4.3.1 Perspektywa klienta

D3. Poprawa standardu i efektywnosci wykorzystania bazy lokalowej

Wielko$¢ bazy lokalowej szkot wyzszych MEN w latach dziewigcédziesiatych nie ulegla

zasadniczym zmianom (tab.4.10).

Tab. 4.10 Baza lokalowa szk6t wyzszych MEN

1991 1995 2000*
powierzchnia netto wszystkich obiektow 6 936 7222 =8 000
uzytkowanych przez uczelnie (tys. m?)
w tym:
w obiektach o charakterze dydaktyczno- 4 007 4197 ~4 600
naukowym
liczba miejsc w salach wyktadowych i 276 789 292 254 b.d.
seminaryjnych
liczba miejsc w laboratoriach 74 204 76 078 b.d.
powierzchnia  netto ~ w  obiektach 15,7 11,3 =8,0
dydaktycznych przypadajaca na jednego
studenta studiow dziennych (mz/osobe;)

* dane dotyczace roku 2000 podano szacunkowo (W wersji uznanej przez autora za optymistyczng — 10%
zwickszenie bazy w roku 2000 w poréwnaniu z rokiem 1995)

Zrédlo: Tabela poréwnawcza wielkosci bazy lokalowej szkét wyzszych resortu MEN w
latach 1991-995

Srodki przeznaczone na inwestycje pochodza ze Ministerstwa Edukacji Narodowej
oraz Komitetu Badan Naukowych. Analizujac dane statystyczne mozna stwierdzi¢, ze w
latach 1995-2000 naklady na inwestycje i remonty w relacji do liczby studentow i
pracownikow uczelni w uniwersytetach byly wyzsze o o0k.10% niz w uczelniach
technicznych®®.

Jednym z waznych wskaznikow oceny poprawy standardu bazy lokalowej, zdaniem
autora, jest wielkos¢ naktadow na remonty 1 inwestycje. Z uwagi na relatywnie dtugi czas
realizacji inwestycji (od opracowania zatozen projektowych do uzyskania pozwolenia na
uzytkowanie), zasadna jest ocena wielkosci nakladow inwestycyjnych w dhuzszej
perspektywie czasowej. Oczywiste jest zatem, ze o standardzie istniejacej bazy decyduje
wielko$¢ srodkow finansowych przeznaczanych przez uczelni¢ na remonty i modernizacje.

Rysunek 4.37 ilustruje wielko§¢ tych nakladow w stosunku do kosztow wlasnych

dziatalno$ci eksploatacyjne;j.

> ha podstawie: Szkoty wyzsze i ich finanse: 1997, 1998, 1999 i 2000 oraz Finanse szkot wyzszych w:
1996, 1995 — obliczenia wlasne



158

Rys. 4.37. Udzial naktadéw na remonty i1 inwestycje w kosztach witasnych dzialalnosci
eksploatacyjnej wybranych uczelni technicznych.
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Zrédlo: dokumenty sprawozdawcze uczelni

Jak wida¢ na rysunku, mimo niewystarczajacych naktadow na dziatalno$é
dydaktyczng, naktady na remonty i inwestycje nie zmniejszaja si¢. Oznacza to, ze w
uczelniach dominuje przekonanie, ze modernizacja bazy jest jednym z zadan
priorytetowych. W innym wypadku zdekapitalizowana baza dydaktyczna stanowi¢ bedzie
istotng przeszkod¢ na drodze do zwigkszania liczby studentow i doskonalenia jakoS$ci

ksztalcenia.

Baza jest niewystarczajgca, zatem szczegdlnej wagi nabiera efektywnos$¢
wykorzystania powierzchni dydaktycznej. Powierzchnia w obiektach dydaktycznych
przypadajaca na 1 studenta w latach 90-tych zmniejszyla si¢ o potowe. Taka sytuacja
wymusita konieczno$¢ bardziej efektywnego jej wykorzystania. Nasuwajg si¢ przy tym
dwie uwagi — po pierwsze w roku 1991 uczelnie dysponowaty baza dydaktyczng nie petni
wykorzystang, po drugie w wyniku podjetych dziatan organizacyjnych, mimo znaczacego
wzrostu liczby studentéw, uczelnie wynajmuja lokale i dzierzawia tereny. Dla przyktadu
Akademia Gorniczo-Hutnicza w Krakowie w okresie VIl 2000 — VI 2001 uzyskata (po
odliczeniu kosztow mediow) wptywy ok. 1,4 min. zI*®°. Politechnika Gdanska w roku 2000

uzyskata ok.2,7 mln zt z tytutu wynajmu pomieszczen i sktadnikow maj qtkowych%l.

%00 gprawozdanie wladz uczelni z dziatalnosci AGH w roku akademickim 2000/2001, s.94.
%1 §prawozdania z gospodarki finansowej Politechniki Gdanskiej za rok 2000, s.9.



159

Rysunek 4.38 stanowi ilustracje wskaznika oznaczajacego wielko§¢ powierzchni
dydaktycznej przypadajacej na 1 studenta studidow dziennych wybranych uczelni
technicznych. Wskaznik ten trudno uzna¢ za miar¢ efektywnosci wykorzystania
powierzchni, niemniej jednak analiza danych sktania do refleksji nad wykorzystaniem
powierzchni i poszukiwaniem optymalnych rozwigzan (zajmowanie powierzchni oznacza

ponoszenie kosztow).

Rys. 4.38. Powierzchnia dydaktyczna na 1 studenta w wybranych uczelniach w roku1998

14

12

10

m2

PG PS1 PW PWr AGH Karlsruhe Darmsatdt MIT*
University* Univ.*

* dane dotycza roku 1993
Zrédlo: informacje wlasne i Tempus —JEP+_08275-94, Project Report, Activity 4, .29

Osiggniecie celu okreslonego jako poprawa standardu i1 efektywnosci bazy lokalowej w

Politechnice Gdanskiej wymaga realizacji nastepujacych zadan:

D3. Benchmarking

Zadanie 1. Zwigkszenie udziatu srodkéw przeznaczonych na remonty w kosztach uczelni
W latach 2003-2005 nalezatoby utrzymac¢ naktady na remonty i inwestycje na poziomie 6-
7% kosztéw wihasnych dziatalnosci eksploatacyjnej Politechniki Gdanskie;.

Z uwagi na diugi cykl przygotowania remontow (projekt — procedury przetargowe -
realizacja), istotne jest zagwarantowanie wysokosci minimalnych naktadow na trzy lata (a

nie na rok).
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Benchmark: Osiagniecie wskaznika odpowiadajacego temu dla Politechniki
Wroctawskiej w 2000 r.

Zadanie 2. Zwigkszenie udziatu $rodkéw Komitetu Badan Naukowych przeznaczanych na
inwestycje budowlane.

Benchmark. W latach 2003-2005 nalezy zwickszy¢ liczbg przygotowywanych wnioskow
dotyczacych dofinansowania inwestycji budowlanych finansowanych przez KBN tak, aby
udziat srodkow finansowych dla Politechniki Gdanskiej ws$réd uczelni technicznych
odpowiadat udziatowi uczelni w dotacji budzetowej MEN + KBN (tj. co najmniej 6%).

Porownujgc naklady KBN w zakresie inwestycji budowlanych dla szkol wyzszych i
instytuzow naukowych stwierdzié¢ nalezy, ze wysokos¢ naktadow zalezy przede wszystkim od

aktywnosci kazdej z tych jednostek organizacyjnych.

Wykonanie zadan 1 i 2 oznacza doskonalenie jako$ci funkcjonowania uczelni, gdyz w ten
sposob spelniaja sie¢ oczekiwania studentdéw 1 nauczycieli akademickich dotyczace

podnoszenie standardu bazy dydaktycznej.

Zadanie 3. Optymalizacja wykorzystania powierzchni naukowo-dydaktycznej.

Benchmark. Zasadne jest przeprowadzenie przez wszystkie jednostki organizacyjne
uczelni analizy wykorzystania powierzchni oraz ustalenie zryczattowanego kosztu obstugi
jednostkowe] powierzchni w celu doktadniejszego planowania kosztéw na kolejne lata.

Zasadne jest stworzenie uczelnianej bazy danych o wykorzystaniu powierzchni.
4.3.2 Perspektywa organizacyjna

D4. Wzrost efektywnosci administracji

Usytuowanie i zadania administracji wynikaja z misji uczelni oraz celow
strategicznych postawionych przez wtadze akademickie. Jednym z nich jest doskonalenie
efektywnosci realizacji ekonomicznej uczelni przy utrzymaniu wysokiej jako$ci
oferowanych ustug. O sukcesie w tym zakresie decyduje réwniez profesjonalizm
administracji uczelni. Profesjonalna administracja stuzy nauczycielom akademickim 1
studentom swa wiedzg i umiej¢tnosciami zapewnia sprawne funkcjonowanie uczelni.
Doskonalenie efektywno$ci funkcjonowania administracji bedzie oznaczato, ze przy

zwigkszajacej si¢ liczbie studentow i nauczycieli akademickich zatrudnienie w tej grupie
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pracownikow nie ulegnie zmianie lub bedzie si¢ stopniowo zmniejszato bez uszczerbku dla
jako$ci $wiadczonych ustug. Istotnym elementem moze by¢ opracowanie kryteriow
administracji uczelni. Ocena efektywnosci funkcjonowania tej grupy pracownicze]
powinna dotyczyéSGZpotencjaiu kadrowego, zasobéw materialnych, organizacji (podziatu
zadan), procedur formalnych funkcjonowania, sposobu wypetniania zadan i wynikéw
dziatalnos$ci administracji.

Miarg jakosci funkcjonowania administracji jest satysfakcja spotecznosci
akademickiej oceniana na podstawie czasu poswigcanego przez nauczyciela
akademickiego na czynno$ci administracyjne oraz kultury obstugi 1 terminowosci
zalatwiania spraw. W relacjach nauczyciel akademicki-pracownik administracji,
nauczyciele petnia role klientow, podobnie jak w relacjach nauczyciel-studentow, rolg ta
pehnig studenci.

Problematyka oceny efektywnosci i jako$ci funkcjonowania administracji jest ztozona,
stad wybrano kilka wskaznikow stanowigcych o stopniu realizacji wyznaczonego celu
czqstkowego%g:

1. relacja liczby pracownikow administracji do liczby wszystkich pracownikow uczelni,

2. relacja liczby pracownikow administracji do liczby studentow,

3. relacja liczby pracownikoéw w administracjach wydzialowych i uczelnianej,

4. wielko$¢ budzetu administracji centralnej w stosunku do dotacji dydaktyczne;,
5

wielko$¢ budzetow administracji wydzialowych do budzetu danego wydziatu.

Rys.4.39. Relacja liczby pracownikéw administracji do ogdlnej liczby pracownikow oraz
do liczby studentow w uczelniach technicznych w roku 2000

20% 4%
5 5
= 15% 3% &
%o | —T el
5 10% = 2% &
g £
= 5% 1% 2
S

0% ; ; ; ; 0%

PG PS| PW PWr  AGH

\I]:I:I:I:Il adm/prac. ogétem —— adm./stud

Zrodlo: dokumenty sprawozdawcze uczelni

%02 §prawozdanie rektora z dziatalnosci Politechniki Warszawskiej w okresie 1.09.97-31.08.98, 5.159
563 .
Tamze
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We wszystkich uczelniach technicznych, stanowigcych przedmiot opracowania, w
latach 90. odnotowano tendencj¢ do zmniejszania si¢ liczby pracownikoéw administracji
(rys. 4.39) w stosunku do ogolnej liczby pracownikow uczelni. Te korzystne zmiany miaty
miejsce w latach, kiedy liczba studentéw znaczgco wzrastata.

Poréwnanie liczby pracownikow administracji wydziatlowej i1 centralnej (rys.4.40)
wskazuje na zroznicowanie podzialu zadan powierzanych administracji centralnej i

wydziatowe;.
Rys.4.40. Relacja liczby pracownikéw administracji centralnej 1 wydziatowe;j
1,3
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Zrodto: dokumenty sprawozdawcze uczelni i informacje wilasne

W kontekscie rozwazan dotyczacych administracji zasadne jest rowniez przeanalizowanie
relacji liczby pracownikéw nie bedacych nauczycielami akademickimi do liczby
nauczycieli akademickich (rys.4.41).

Rys.4.41. Relacja liczby pracownikéw nie bedacych nauczycielami akademickimi (NNA)
do liczby nauczycieli akademickich (NA) w 2000 r.
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Zrédlo: Informator MEN - Szkolnictwo wyzsze. Dane podstawowe 2001, dokumenty sprawozdaweze uczelni
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Uwaga: znaczace zroznicowanie relacji . NNA/ 1. NA moze wynikaé stad, iz uczelnie
poszukujac efektywniejszych rozwigzan zlecaja firmom zewnetrznym czes$¢ prac
dotyczacych obstugi. W literaturze przedmiotu jest nazywane outspurcingiem.

Kierownictwo administracyjne odpowiada de facto za prawidlowe funkcjonowanie
uczelni pod wzgledem organizacyjnym i technicznym, co stanowi zadanie pracownikow
nie bedacych nauczycielami akademickimi (a zwlaszcza pracownikdéw obstugi). Zasadnym
jest wspomnie¢, ze w latach 90. w uczelniach technicznych liczba nauczycieli
akademickich wzrosta o 0k.12%, liczba 0so6b nie bedacych nauczycielami akademickimi

ulegta zmniejszeniu niemal o 40% a liczba studentow wzrosta czterokrotnie.

D6. Benchmarking

Realizacja celu okreslonego jako wzrost efektywnos$ci administracji uczelnianej wymaga

podjecia nastepujacych zadan:

Zadanie 1. Optymalizacja relacji liczby pracownikow administracji do ogélnej liczby

zatrudnionych i nauczycieli akademickich.

Benchmark 1a.W latach 2003-2005 powinny zosta¢é przeanalizowane zakresy
obowigzkow pracownikéw administracji w celu wyeliminowania
dublowania zadan administracji centralnej 1 wydzialowej oraz czynnosci
zbednych. W rezultacie mozna bedzie rozwazy¢ czy wielkosé
zatrudnienia w administracji jest optymalna.

Benchmark 1b. W latach 2003-2005 relacja liczby pracownikow nie bedacych
nauczycielami akademickimi do liczby nauczycieli akademickich
zostanie zmniejszona do 1,0. Oznaczatloby to osiggnigcie poziomu
odpowiadajacego temu dla Politechniki Slaskiej z roku 2000. Wymagaé
to bedzie szerszego niz dotychczas zlecania ustug firmom zewnetrznym

(outsourcing)

Zadanie 2. Optymalizacja zatrudnienia pracownikow administracji zajmujacych si¢
obstuga studentow.

Benchmark W latach 2003-2005 zatrudnienie w dziekanatach nie zostanie zwickszone
mimo przewidywanego wzrostu liczby studentow o ok. 2000. Wymaga to

usprawnienia narz¢dzi informatycznych.
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Zadanie 3. Optymalizacja kosztow utrzymania administracji.

Benchmark W latach 2003-2005 przeanalizowana zostanie wielko$¢ budzetu administracji
centralnej w stosunku do dotacji dydaktycznej (na tle danych z innych
uczelni) oraz wielko$¢ budzetow administracji wydziatowych do budzetu
danego wydzialu. Wnioski z tej analizy powinny dotyczy¢ dziatan
zmierzajacych do optymalizacji kosztéw administracji.

Wykonanie tych zadan decydowac¢ bedzie o doskonaleniu efektywnos$ci oraz wplynie

na jako$¢ funkcjonowania uczelni.
Whiosek: Doskonalenie efektywno$ci ekonomicznej uczelni oznacza m.in. racjonalizacje
zatrudnienia, doskonalenie funkcjonowania administracji, rozszerzanie zakresu

informatyzacji zarzadzania uczelnia oraz konsekwentne przestrzeganie

obowigzujacych w uczelni zasad finansowych.

4.3.3. Perspektywa rozwoju.

D5. Profesjonalizacja administracji

Konieczno$¢ doskonalenia efektywno$ci ekonomicznej administracji 1 stalego
podnoszenia jakosci jej funkcjonowania wymaga starannego doboru kadr oraz zapewnienia
mozliwosci zdobywania wiedzy 1 umiejetnosci tej grupie pracownikéw (por. uwagi w
rozdziale 1 niniejszej pracy). Przyjmujac takie zatozenie, niezbgdne jest opracowanie
systemu szkolen dla pracownikoéw administracji w oparciu o mozliwosci wydziatow o
profilu ekonomicznym lub finansowanie udziatu pracownikow administracji w szkoleniach
organizowanych przez instytucje zewnetrzne. Doskonalenie umiejetno$ci pracownikow

wymaga rozstrzygnigcia nastepujacych kwestii*®*:

e jakie dodatkowe umiej¢tnosci nalezy sobie przyswoic?
e jaki zakres szkolenia bedzie korzystny dla przysztej kariery?

e jakie kwalifikacje 1 umiejetnosci beda preferowane w praktyce w miejscu pracy?

%4 Garbacik B., 1996, Europejskie standardy ksztatcenia ustawicznego, TEMPUS CME-01525-95



165

Stale doskonalenie kwalifikacji pracownikoéw administracji jest konieczne, gdyz jak
pisze Garbacik®® konsekwencje zfej edukacji kadry (menedzerskiej) moga by¢é
nastepujace:

o brak kwalifikacji 1 niezbednych umiejetnosci,

e niedostateczna inicjatywa osobista,

e nieumiejetno$¢ organizowania pracy wtasnej i podporzadkowanego zespotu,
e brak zainteresowania planami rozwoju firmy i kierowanej komorki,

e nie uzupeknianie wiedzy,

e niezaangazowanie si¢ w sprawy zasadnicze,

e przyjmowanie incydentalnych zadan, nie nalezacych do zakresu dziatania kierownika

W wielu uczelniach krajow Unii Europejskiej doksztatcanie pracownikow przyjeto
forme¢ instytucjonalng. Dla przyktadu w University of Glasgow w Dziale Personalnym
(Personnel Services) zorganizowano Dzial Rozwoju Kadry (Staff Development Services),
ktorego zadaniem jest zapewnienie szkolen 1 form doskonalenia zawodowego wszystkim

pracownikom w zakresie ogdlnym. Szkolenia obejmuja m.in. nast¢pujace zagadnienia:

zasady efektywnego kierowania na wszystkich poziomach i zdobywanie umiejgtnosci,

jakie sg do tego potrzebne,

e szkolenie w zakresie zdobywania umiejetno$ci 1 wiedzy ogolnej w celu lepszego
wykonywania obowiazkow indywidualnych i doskonalenia pracy w zespole,

e 10ZWO] osobowosci pracownikow, aby wykorzystywali pelni¢ swoich mozliwosci
intelektualnych,

e nowe przepisy prawne oraz inicjatywy w zakresie polityki panstwa wobec szkolnictwa

WYyZszego,

e zarzadzanie czasem.

System szkoleh ma na celu upodmiotowienie pracownikow administracji, gdyz jak
wskazuja badania®®®, statystyczny urzednik uwaza, ze uczelnia jest miejscem w ktoérym
trudno osiggnaé sukces i zrobi¢ kariere. Dalsze dzialania udoskonalajagce musza i§¢ w

kierunku transformacji §wiadomosci badanych.

%5 tamze

%6 Gulda M, 1996, Wstepna analiza badan socj ologicznych administracji Politechniki Gdanskiej i Akademii
Goérniczo- Hutniczej w Krakowie, projekt TEMPUS CME-01525-95
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D8. Benchmarking.

Zadanie 1. Opracowanie i wdrozenie systemu szkolen dla pracownikow administracji
Benchmark l1la: W roku 2003 zostanie nalezaloby opracowaé szczegdtowy program
szkolen i ustalona wielko$¢ wydatkow na szkolenia, jednak nie mniej niz
1% og6tu kosztéw administracji.
Benchmark 1b: W latach 2003-2005 nalezatoby przeszkoli¢ co najmniej 5%
pracownikow administracji567.
Whiosek:

Wzmocnienie kierowania instytucjonalnego wyzsza uczelnig jest zagadnieniem bardzo
istotnym, a zwigkszenie efektywnos$ci kierowania przez inwestowanie w kwalifikacje i
umiejetnosci podejSciem nowatorskim. Zmiany w szkolnictwie wyzszym powoduja, iz
konieczne stajg si¢ tez zmiany zadan administracji. Administracja jest i bedzie jednostka
ustugowa, jednak wstepnym warunkiem skutecznego kierowania uczelnig jest koordynacja
dziatan mig¢dzy witadzami akademickimi i administracyjnymi. W ramach administracji
sprawa kluczowa jest wspoldzialanie miedzy jej centralnymi i zdecentralizowanymi
elementami®®®. Poprawa efektywnosci 1 doskonalenie jako$ci administracji wymaga
stworzenia najlepszym pracownikom mozliwoséci rozwoju. Oznacza to doskonalenie
struktur administracyjnych 1 procesow oraz zmiany postaw pracownikOw tej grupy
zawodowej.

Komentarz:
W ramach projektow Tempus CME-01525-95 i CME-03047-97 przeanalizowano
oczekiwania administracji AGH i PG w zakresie doskonalenie kwalifikacji oraz

przygotowano grupe trenerow sposrod tej grupy pracownikow.

4.3.4. Perspektywa finansowa

D7. Zwiekszenie przychodow wlasnych uczelni

Struktura przychodow z dzialalno$ci operacyjnej uczelni technicznych w latach 90. nie

ulegta zasadnicze zmianie (rys.4.42).

7 : , . . . o .
%7 7 uwagi na znaczace koszty szkolen zasadne jest zobowigzanie pracownikow uczelni w przypadku

przejscia do pracy poza uczelnig w ciagu kilku lat do zwrotu kosztéw poniesionych przez uczelnig.

%%8 pellert A., 1996, Reorganizacja administracji uniwersyteckiej w Polsce, TEMPUS CME-01525-95,
materiat niepublikowany
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Rys.4.40. Struktura przychodow z dziatalnosci operacyjnej w uczelniach technicznych

5,3% m— 1,5%—H—2,9%—r3,1%1_
26,5% 24,7% 22,9%
B Pozostale przychody
O Przychody badawcze
o
ST, 71 3% 70.9% 72 8% Przychody dydaktyczne
1991 1995 2000 2001

Zrédta: Dane dotyczqce uczelni technicznych MEN (1991); Finanse szk6l wyzszych w 1995r,
Wydawnictwo GUS, 5.22; Szkoly wyzsze i ich finanse w 2000 r, Wydawnictwo GUS 2001,
85.446; Szkoly wyzsze i ich finanse w 2001 r, Wydawnictwo GUS 2002,s.568

Jak wspomniano wcze$niej, uzyskiwanie dochodéw wlasnych przez wyzsze uczelnie
ma istotne znaczenie, gdyz nic nie wskazuje na to, aby naklady na szkolnictwo wyzsze
ulegly zasadniczemu zwigkszeniu, mimo gloszonych deklaracji (maja one wymiar
polityczny, a nie ekonomiczny). Dane jednoznacznie wskazuja (rys. 4.42), iz dziatalnos¢
gospodarcza uczelni jest nikla, gldwnie z uwagi na krgpujace regulacje prawne.

Miarg efektywnosci pozyskiwania dodatkowych srodkoéw finansowych moze stanowic
poréwnanie udzialu dotacji na dzialalno$¢ dydaktycznag (MEN), dotacji na dzialalno$¢
badawcza (KBN) i1 przychodow wlasnych dziatalno$ci eksploatacyjnej oraz pochodzacej z
operacji finansowych w wybranych uczelniach technicznych (rys. 4.43).

Rys 4.43. Struktura przychodéw wybranych uczelni technicznych w 2000 r.

PG PS1 PW PWr AGH Uczelnie

techniczne

O przychody wlasne 0O dotacja KBN O dotacja MEN ‘

Zrédla: dokumenty sprawozdawcze wybranych uczelni, Szkoly wyzsze i ich finanse, 2001, op.cit.
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Znaczaca warto$¢ Srednia udziatu przychodow wiasnych w ogoélnych przychodach
uczelni technicznych jest wynikiem istotnego udziatu studiéw platnych w ogdlnych
przychodach uczelni nieautonomicznych. W panstwowych uczelniach technicznych w
roku 2001 studiowato ok.324 tys. studentow, w tym 202 tys. (62%) na studiach dziennych,
pozostali na studiach odptatnych. Okazuje si¢, ze w uczelniach o znacznie mniejszym
potencjale, udzial odptatnych form ksztalcenia byt wigkszy niz w uczelniach lokujacych

si¢ znacznie wyzej w rankingach wyzszych uczelni (por. rys.4.21).

D7 Benchmarking

Zadanie. Zwi¢kszenie udzialu przychodéw wlasnych uczelni.

Benchmark: W latach 2003-2005 przychody wtasne powinny stanowi¢ nie mniej niz 30%
ogotu przychodoéw Politechniki Gdanskie;.

Por. omowienie perspektywy finansowej dla ksztalcenie i dziatalnosci B+R.

D8 Cash flow>>0

Podstawowg dziatalno$ciag uczelni jest oferowanie ustug edukacyjnych, stad istotnym
wskaznikiem jest wynik finansowy dzialalnosci dydaktycznej uczelni (rys. 4.44). Dotacje
dydaktyczng z budzetu wspierano m.in. rosngcymi przychodami z tytutu optat za studia,

czy tez dzierzawy pomieszczen .

Rys.4.44. Wielko$¢ nadwyzki/ deficytu w dziatalnosci dydaktycznej w roku 2000
(w relacji do przychodow ogolem)

8 Uczelnie panstwowe
B Uczelnie techniczne
aPWr

3 PW

& PSI

@ PG

-1% -5% -3% -1% 1% 3%

Zrédla: dokumenty sprawozdawcze wybranych uczelni, Szkoly wyzsze i ich finanse w 2000r., op.cit.
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W ostatnich latach, w uczelniach dokonano wielu zmian organizacyjnych w celu
obnizenia kosztow dziatalno$ci dydaktycznej, ponoszac przejSciowo znaczace koszty
transformacji. Dla przyktadu w Politechnice Warszawskiej w 1997 r. wydzielono Fundusz
Restrukturyzacyjny, ktorego regulamin przewidywat pomoc wydziatom w realizacji zadan,
ktére przyniosag w perspektywie obnizenie kosztow procesu dydaktycznego lub przyrost

. 569
dochodow™™".

D11. Benchmarking:

Zadanie: Optymalizacja kosztow funkcjonowania Politechniki Gdanskiej

BenchmarkZla. Utrzymanie dodatniego wyniku finansowego dziatalnosci dydaktyczne;.
Benchmark 1b. Osiagniecie zysku = co najmniej 5% ogoélnych przychodow uczelni.
Komentarz:

W roku 2000 uczelnie bedace przedmiotem analizy w niniejszej pracy (poza Politechnika
Slaskg) uzyskaly dodatni wynik finansowy. W relacji do wysokosci przychodow wyniki
ten wynosi dla: PG — 3,2%; PW-2,4%; PWr-2,7% i AGH-3%

Wykonanie zadan wptywajacych na ocen¢ kierowania uczelnig z perspektywy finansowe;j
wymaga zwigkszenia efektywno$ci funkcjonowania uczelni oraz doskonalenia jakoS$ci

oferowanych ustug.

%9 §prawozdanie rektora z dziatalnosci Politechnik Warszawskiej w okresie 1.09.1997-31.08.1998, 5.73.
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4.3.5 Podsumowanie

PERSPEKTYWA KLIENTA

Cel D5. Poprawa standardu i efektywnosci wykorzystania bazy lokalowej

Zadania 1. Zwigkszenie udzialu w kosztach uczelni $rodkéw
przeznaczonych na remonty.

Benchmark:

W latach 2000-2002 nalezy zwigkszy¢ naktady na

fundusz remontowy do wysokosci 3-3,5%
kosztow wlasnych dzialalnosci eksploatacyjne;j
Politechniki Gdanskie;.

Zadanie 2. Zwigkszenie udziatu srodkéw Komitetu Badan Naukowych
przeznaczonych na inwestycje budowlane.

Benchmark.

W latach 2000-2002 nalezy zwigkszy¢ liczbe
wnioskow dotyczacych dofinansowania inwestycji
budowlanych finansowanych przez KBN tak, aby
udzial $rodkow finansowych dla Politechniki
Gdanskiej wsrdd uczelni technicznych odpowiadat
udzialowi uczelni w dotacji budzetowej MEN
+KBN (tj. co najmniej 6%).

Zadanie 3. Optymalizacja wykorzystania powierzchni naukowo-
dydaktyczne;j.

Benchmark.

W roku 2000 wszystkie jednostki organizacyjne
uczelni przeprowadza analiz¢ wykorzystania
powierzchni. Ustalony zostanie réwniez
zryczattowany  koszt  obstugi  jednostkowej
powierzchni w celu dokladniejszego planowania
kosztéw na rok 2001.

Cel G2. Doskonalenie promocji uczelni

(analiza wymaga odrgbnego opracowania)
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PERSPEKTYWA ORGANIZACYJNA

Cel D6. Wzrost efektywnosci administraciji

Zadania 1. Optymalizacja relacji liczby pracownikow
administracji do og6lnej liczby zatrudnionych i
nauczycieli akademickich.

Benchmark 1a.W latach 2000-2002 przeanalizowane zostang zakresy
obowigzkow  pracownikow  administracji w  celu
wyeliminowania dublowania zadan administracji centralnej i
wydzialowej oraz czynno$ci zbednych. Udziat pracownikow
administracji wsrod ogoélu zatrudnionych zmniejszy si¢ o
10%, gtownie dzigki szerszemu wykorzystaniu narzedzi
informatycznych.

Benchmark 1b. W latach 2000-2002 relacja migdzy liczbg pracownikoéw nie
bedacych nauczycielami akademickimi i1 liczba nauczycieli
akademickich zostanie zmniejszona do 1,0.

Zadanie 2. Optymalizacja zatrudnienia pracownikow
administracji  zajmujacych  si¢  obstuga
studentow.

Benchmark W latach 2000-2002 zatrudnienie w dziekanatach nie zostanie

zwigkszone mimo przewidywanego wzrostu liczby studentéw o
ok. 2000.

Zadanie 3. Optymalizacja  Kkosztow  utrzymania

administracji.

Benchmark W latach 2000-2002 przeanalizowana zostanie wielkos¢ budzetu
administracji centralnej w stosunku do dotacji dydaktycznej (na
tle danych z innych wuczelni) oraz wielkos¢ budzetow
administracji wydzialowych do budzetu danego wydziatu.
Whioski z tej analizy powinny dotyczy¢ dziatan zmierzajacych do
optymalizacji kosztow administracji.

Cel D7. Informatyzacja zarzadzania

(wymaga odrgbnego opracowania)
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PERSPEKTYWA ROZWOJU UCZELNI

Cel D8. Profesjonalizacja administracji

Zadanie 1. Opracowanie i wdrozenie systemu
szkolen dla pracownikow
administracji

Benchmark la W roku 2000 zostanie opracowany szczegétowy program szkolen i
ustalona wielko$¢ wydatkow na szkolenia, jednak nie mniej niz 1%
ogotu kosztow utrzymania administracji.

Benchmarklb: W latach 2000-2002 przeszkolonych zostanie co najmniej 5%
pracownikow administracji.

Cel D 9. Wp

rowadzenie systemu oceny kadr administracyjnych.

(wymaga

odrebnego opracowania- por. uwagi w rozdziale 1)
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PERSPEKTYWA FINANSOWA

Cel D10. Zwiekszenie dochodow wlasnvch uczelni

Zadanie 1. Opracowanie i wdrozenie
pracownikow administracji

systemu szkolen dla

Benchmark 1la W roku 2000 zostanie opracowany szczegblowy
program szkolen 1 ustalona wielko$¢
wydatkéw na szkolenia, jednak nie mniej niz
0,1% ogotu kosztow administracji.

Benchmark 1b: W latach 2000-2002 przeszkolonych zostanie co
najmniej 5% pracownikow administracji.

Cel D11. Cash flow >>0

Zadanie 1. Optymalizacja kosztow uczelni

Benchmarkla. W roku 2001 wynik finansowy dziatalno$ci
dydaktycznej >0.

Benchmark 1b Nalezy podja¢ starania, aby w 2002 zysk uczelni
wyniost co najmniej 5% ogoélu kosztow
dziatalnosci.
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5. Strategia

Misja uczelni, jak pisze Ratajczak, stanowi zbidr celéw strategicznych zawierajacych
dwa aspekty: aksjologiczny, uwzgledniajacy takie wartoSci nadrzedne jak wolno$¢
akademicka 1 autonomia oraz pragmatyczny, dotyczacy realizacji celow uczelni®®. Okre$lenie
misji jako ‘konkretyzacji madrych marzen’ uzyte przez autork¢ omawianej pracy jest
szczegOlnie bliskie autorowi monografii. Sformutowanie misji uczelni jest z pewnoscig
zadaniem nietatwym, wrecz niemozliwym do wykonania przez waskie grono osob. Misja, aby
spetni¢ swoja rolg musi zaistnie¢ w umystach ogétu pracownikéw, a nie wylacznie w
oficjalnych deklaracjach witadz uczelni. Kozminski®® podkresla, ze przejscie od misji do
strategii wymaga analizy mozliwosci realizacji warto$ci tam sformutowanych (rys. 5.1).

e Rys. 5.1. Proces formutowania strategii uczelni

MISJA UCZELNI

/ \

ANALIZA ORAZ OCENA ANALIZA OTOCZENIA,
ATUTOW | SEABOSCI POSZUKIWANIE SZANS
UCZELNI [ ZAGROZEN

\ SFORMULOWANIE STRATEGII /

v
PROGRAMY STRATEGICZNE

A 4
BUDZETOWANIE

v
REALIZACJA | KONTROLA

Zrodto: Kozminski A.K., Zarzadzanie...,1999, op. cit., 5.242

S84 Ratajczak Z., 1997, Jakos¢ ksztatcenia jako przedmiot misji uniwersytetu, [w:] Wojcicka M.(red.),
Zapewnienie jakosci ksztatcenia. Wprowadzenie do samooceny. Instytut Spraw Publicznych, s. 83-88
%85 Kozminski A.K., 1999, Zarzadzanie..., op.cit., s.242.
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Ob16j>®® okresla misje jako wyrazenie dalekosieznych zamierzen i aspiracji organizacji w
jezyku zrozumialym dla ogoétu pracownikéw oraz otoczenia organizacji. Dalej pisze, ze aby
misja stala si¢ sformutowaniem wizji na uzytek strategii, musi spetnia¢ trzy wymogi: (1)
wyznaczac¢ kierunek i dotyczy¢ przysztosci, (2) wyraza¢ marzenia i wyzwania, (3) proces jej
realizacji jest wiarygodny.

Narzedziem pomocnym w ustaleniu zrodet przewagi konkurencyjnej jest, jak
wspomniano wczesniej, analiza SWOT, stanowigca podsumowanie audytu wewnetrznego i
zewngtrznego, powszechnie wykorzystywana w firmach biznesowych. Analiza ta wskazuje
silne (S) 1 stabe (W) strony w dziatalno$ci firmy, a takze szanse (O) i zagrozenia (T), ktorych
zrédlo tkwi w jej otoczeniu. Silne strony (zwane takze atutami) pozytywnie wyrdzniaja ja
spos$rod innych, stabosci sg przeszkoda prawidtowego funkcjonowania i rozwoju. Atuty i
stabo$ci sktadaja si¢ na diagnoze stanu istniejgcego. Ich identyfikacja jest wskazaniem
krytycznych czynnikow sukcesu czyli tych, decydujacych o sukcesie firmy, nie za$ listg cech,
ktérymi si¢ ona charakteryzuje °®’. Drugim elementem analizy SWOT, stanowigcym rodzaj
prognozy, jest ocena szans i zagrozen, jakie istnieja badz moga si¢ pojawi¢ w otoczeniu
firmy.

Przeprowadzenie analizy SWOT w wyzszej uczelni jest zadaniem wyjatkowo ztozonym 1
Z pewnos$cig wymaga pracy zespotu 036b°%8, Pamigta¢ nalezy, iz atuty uczelni, podobnie jak
kazdej organizacji, nie sa elementem stalym, niezmiennym, lecz wzglednym tj. zaleznym od
konkurencji (rynku ushug edukacyjnych, badawczych, eksperckich).

W monografii podjeto takg probe (cho¢ z pewnoscig bedzie to spojrzenie subiektywne) w
przekonaniu, ze wskaze ona metode postepowania pomocng przy opracowywaniu strategii
uczelni. Podejmujac si¢ tego zadania rozwazano mozliwo$¢ przeprowadzenia analizy
modelowej szkoty wyzszej a nie konkretnej uczelni, ostatecznie jednak przewazyl poglad, ze
pierwsze rozwigzanie odbiegatoby zbyt od rzeczywistosci. Jako przedmiot analizy wybrano
zatem Politechnike Gdanskg — uczelnig, z ktorg autor jest zwigzany od 25 lat, zarowno jako
nauczyciel akademicki jak i pracownik uczelnianej administracji.

W  rozdziale 4 przeprowadzono ocen¢ funkcjonowania Politechniki Gdanskiej
wykorzystujac strategiczng karte wynikow jako narzedzie badawcze. Analiza osiagnigc
Politechniki Gdanskiej na tle czterech czotowych uczelni technicznych stanowi punkt wyjscia

do identyfikacji atutow 1 stabosci.

%8 Obtoj K., 1998, op. cit., s.235.

%87 Kotler. Ph., Armstrong G., Saunders J., Wong V., 2001, Marketing. Podrecznik Europejski, Warszawa, 5.124.
%88 Jeden z moich znajomych pracujacy od wielu lat na Politechnice Gdanskiej mawia: , trzeba nauczyé sie
politechniki”.
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Korzystajac z wynikdw analiz opisanych w poprzednim rozdziale, podjeto probe
zastosowania techniki analizy strategicznej TOWS/SWOT dla wyzszej uczelni na przyktadzie
Politechniki Gdanskiej. Taka metoda umozliwia m.in. zbadanie efektu synergii miedzy
czynnikami wewnetrznymi i zewnetrznymi. Pozwala ona réwniez wskazaé strategiczne
kierunki dziatania uczelni, czyli znalez¢ odpowiedz na pytania: co dalej? i w jaki sposob?

(rys. 5.1), co jest zasadniczym celem tej analizy.

Kolejno przeprowadzono analiz¢ TOWS/SWOT, dotyczacy: ksztalcenia, dziatalnosci
badawczo-rozwojowej oraz kierowania uczelnia. W kazdej czgéci analizy SWOT
zidentyfikowano 5 elementdéw, przypisujac im wagi, ktérych suma jest roéwna jednosci.
Zatozono, ze pierwszy w kolejnosci element bedzie posiadal wage 0,3, kazdy nastepny o 0,05
mniej, tak aby piaty element analizy posiadal wage 0,10°%. Takie zatozenie pozwoli
przeprowadzi¢ analiz¢ bez przywigzywania nadmiernej uwagi ktoremukolwiek z jej
elementow skladowych. Ocena ta pozwala utworzy¢ ,,zréwnowazony” obraz uczelni, co z
kolei ograniczy wielkos¢ btedu, ktory mozna popetni¢ przy formulowaniu wnioskow.
Przywigzujac takie, a nie inne wagi autor pracy zdaje sobie sprawe z ulomnosci i
subiektywizmu swojej propozycji. Znaczenie poszczegolnych elementéw zostato ustalone w
oparciu o wnioski wyciggniete z analiz przeprowadzonych w rozdziale 4 monografii oraz w

oparciu o wlasne doswiadczenie.

5.1. Ksztalcenie

Podstawowg dziatalnos$cig uczelni jest ksztalcenie studentow. Sposrod wielu elementow, ktore
moglyby stanowi¢ uklad atutow 1 staboSci oraz zagrozen i1 szans, wybrano nastepujace
(tab5.1)

Atuty

1. Prestiz uczelni, tradycja. Politechnika Gdanska jest silng autonomiczng wyzsza
uczelnig techniczng o niemal stuletniej tradycjisgo. Absolwentami uczelni byto wiele
znaczacych postaci zycia naukowego, cztonkowie Polskiej Akademii Nauk oraz wielu
organizacji 1 towarzystw naukowych o $wiatowym zasiggu dziatania. Wsréd

absolwentow uczelni jest wielu menedzeréw czotowych firm.

89 W celach poréwnawczych przeprowadzono analiz¢ TOWS/SWOT przypisujac rowna wage wszystkim jej
elementom- zasadnicze wnioski byty jednakowe
5% politechnika w Gdansku powstata w 1904 r., natomiast Politechnika Gdanska w 1945 r.
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2. Dywersyfikacja oferty edukacyjnej. W uczelni ksztakci si¢ ok. 17 000 studentéw na

10 wydziatach, 16 kierunkach i 108 specjalnosciach. Oferta programowa jest stale

doskonalona i unowocze$niana w celu dostosowania jej do nowych wyzwan i

oczekiwan jakie stajg przed uczelnig w otoczeniu rynkowym. Poza ksztalceniem w

ramach studidéw dziennych, zaocznych i wieczorowych uczelnia oferuje rowniez

réznorodne formy podnoszenia kwalifikacji w ramach 27 studidow podyplomowych, 6

studiow doktoranckich oraz innych form ksztatcenia ustawicznego.

poszczegolnych elementow

Tab. 5.1. Analiza SWOT procesu ksztalcenia w Politechnice Gdanskiej — znaczenie

Atuty

Szanse

. Prestiz uczelni, tradycja....................... 0,30

Dywersyfikacja oferty programowe;j...0,25

. Wrazliwo$¢ rynku na prestiz............... 0,30

. Rosnaca optacalno$¢ ksztatcenia sig...0,25

. Niewielki udziat odptatnych form
ksztalcenia........c.cooceveeiiieiiiiiiiie,
..0,10

Oferta edukacji ekonomicznej dla . Rosngce aspiracje mtodziezy.............. 0,20
wydzialow
inzynierskich...........ccoceevvieneenen. 0,20 Integracja Polski z Unig Europejska...0,15
System transferu punktow kredytowych
............................................................. 0,15 |5. Rynek pracy dla absolwentow.............0,10
Dostep studentow do Internetu............ 0,10
Stabosci Zagrozenia
. Brak strategii ksztalcenia.................... 0,30 Zmiany na rynku pracy..........c.cceeeeene.. 0,30
. Brak systemu ocen jakosci kadry........ 0,25 Oferty innych uczelni.........cc.ccooevenee. 0,25
Brak analiz rynku pracy..........cc.ccoue.e. 0,20 Niska dotacja dydaktyczna.................. 0,20
Skromna oferta edukacyjna w jezykach . Niz demograficzny..........cccceeeeuveennenn. 0,15

. Brak konkurencji wsérdd uczelni

technicznyCh........cccooviiiiii

Zrodto: opracowanie wlasne

3. Oferta edukacji ekonomicznej dla wydzialow inzynierskich. Badania naukowe, na

ktére powotano si¢ w rozdziale 2 monografii dowodza, iz dla przysztych

pracodawcow wiedza ekonomiczna absolwentéw uczelni technicznej jest réwnie

wazna jak ich wiedza zawodowa. Uczelnia oferujac ksztalcenie w zakresie

przedmiotow ekonomicznych wychodzi naprzeciw tym oczekiwaniom. Program
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ksztatlcenia w ramach magisterskich studiow uzupetniajacych, prowadzony przez
Wydziat Zarzadzania i Ekonomii i adresowany do absolwentéw pozostatych
wydziatow inzynierskich Politechniki Gdanskiej, jest stale doskonalony i
modyfikowany w oparciu o zebrane do§wiadczenia oraz opinie studentow. Zasadne
jest przygotowanie propozycji pakietu zawierajacej propozycje przedmiotow
fakultatywnych adresowanych do studentow wszystkich wydziatow.

4. System transferu punktow kredytowych (ECTS). Wprowadzony w roku
akademickim 1999/2000 na wszystkich wydziatach Politechniki Gdanskiej w celu
dostosowania uczelni do standardéw europejskich. System ten ulatwi wymiane
mig¢dzynarodowa studentow miedzy uczelniami europejskimi. W uzupetnieniu ECTS
przygotowywane sg rozwigzania organizacyjne niezb¢dne do tego, aby absolwentom
wydawa¢ suplement do dyplomu, ktory stworzy szanse¢ rozwigzania problemu
uznawalno$ci dyplomu za granica.

5. Dostep studentéow do internetu. W uczelni znajduje si¢ wiele laboratoriow
komputerowych z dostgpem do sieci internetu. Od kilku lat rozbudowywana jest sie¢
w domach studenckich, tak, aby byta ona dost¢gpna dla kazdego studenta. W ten
sposob stworzono powszechng mozliwos¢ korzystania z internetu Istotny jest przy tym

fakt, iz studenci ponosza znikome koszty.

Slabosci

1. Brak strategii ksztalcenia — powoduje, dziatania dorazne dominujg nad planowanymi
do realizacji w dluzszej perspektywie. Brakuje jasno okre§lonych celéw uczelni w
zakresie ksztalcenia w najblizszych 5-10 latach. W uczelni nie prowadzi si¢
systematycznych analiz jakos$ci ksztatcenia, ktére moglyby stanowi¢ cenne wskazoéwki
w doskonaleniu profilu absolwenta w perspektywie kilku lat.

2. Brak systemu oceny jakos$ci kadry. Na niektorych wydziatach uczelni pojawiajg si¢
elementy oceny wewnetrznej, brak natomiast systemu oceny jakosci kadry w catej
uczelni (uwzgledniajacej specyfike wydziatow) oraz jakiejkolwiek oceny zewngtrznej.
System doskonalenia mtodych nauczycieli akademickich w zakresie metodologii
ksztalcenia (przygotowanie pedagogiczne) wymaga réwniez istotnych korekt.
Powotanie Akademickiej Komisji Akredytacyjnej (1 stycznia 2002 r.) wymusza

zmiang tego stanu rzeczy.
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3. Brak analizy rynku pracy. W uczelni prowadzone sa jedynie fragmentaryczne
analizy ryku pracy dla absolwentéw oraz oczekiwan przysztych pracodawcow w tym
zakresie.

4, Skromna oferta edukacyjna w jezykach obcych. Integracja Polski z Unig
Europejska stawia nowe wyzwania wobec wyzszych uczelni w zakresie ksztatcenia
studentow. Oferta ksztatcenia obcojezycznego jest bardzo istotna z punktu widzenia
rozszerzania wymiany zagranicznej studentow. Rynek szkolnictwa wyzszego w Polsce
stanie bardziej dostepny dla obcokrajowcow, ktérych przyciagng atrakcyjne warunki
studiowania w Polsce oraz wysoki poziom merytoryczny studiéw. Bedzie to stanowic
silny atut w rywalizacji konkurencyjnej o klienta. Obecny stan w zakresie ksztatcenia
studentoéw w jezykach obcych uwazam za niezadowalajacy.

5. Niewielki udzial odplatnych form ksztalcenia. Dane zamieszczone w rozdziale 4
wyraznie wskazuja, iz liczba studentow studiow odptatnych w Politechnice Gdanskiej
jest znaczgco nizsza od odpowiedniej liczby dla innych uczelni technicznych. Uznano
to za stabo$¢ uczelni, cho¢ w opinii autora zbyt duzy udziat studentow studiow

zaocznych 1 wieczorowych moze by¢ rowniez staboscia.

Szanse

1. Wrazliwo$¢ rynku na prestiz. Badania wskazuja, ze zasadniczym motywem wyboru
Politechniki Gdanskiej wséréd kandydatow na studia jest prze§wiadczenie, iz jej
ukonczenie daje duza szans¢ na uzyskanie ciekawej 1 dobrze ptatnej pracy. Rynek
kandydatow na studia reaguje pozytywnie na pozycje uczelni na trdjmiejskim
(pomorskim) rynku ustug edukacyjnych.

2. Rosnaca oplacalno$é¢ ksztalcenia sie. Badania przeprowadzone w 12 krajach
europejskich wskazuja, ze kazdy dodatkowy rok nauki zwigksza zarobki przecigtnie o
5,2%°%". Badania prowadzone w Polsce pozwalaja stwierdzi¢, ze w latach 1986-1996
wzrosta zalezno$¢ wynagrodzenia za prace oraz dochodu na osobe w rodzinie od
uzyskanego wyksztalceniasgz.

3. Rosnace aspiracje mlodziezy — wspolczynnik skolaryzacji brutto w Polsce w latach

1990-2001 wzrost z 13% do 43,5%, co $wiadczy o rosnacych aspiracjach mlodziezy

59 Bjatecki I.,J. Sikorska J., Wyksztalcenie..., 1998, op.cit. s.73
%92 Ibidem, 5.105
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do zdobycia wyksztalcenia. Wedlug prognoz Ministerstwa Edukacji Narodowe;j
wspolczynnik skolaryzaciji brutto w roku 2010 osiagnie 65%°%.

4. Integracja Polski z Unig Europejska — coraz szersze mozliwosci ksztatcenia si¢ w
krajach UE sa wynikiem aktywnosci polskich wyzszych uczelni w realizacji
programéw miedzynarodowych. Zblizajaca si¢ integracja wywotuje coraz wigksze
zainteresowanie nauka jezykow obcych wsrdd studentdéw, a co za tym idzie, tatwiejszy
dostep do literatury obcojezycznej i odbycia czg$ci studiow za granica.

5. Wozrost zapotrzebowania na absolwentéw — absolwent Politechniki Gdanskiej taczy
wiedze¢ 1 umiejetnosci z zakresu nauk technicznych (opartg na solidnych podstawach z
zakresu matematyki i fizyki) oraz ekonomicznych, powinien wigc by¢ poszukiwany na
rynku pracy w rozwijajacej si¢ gospodarce. Powszechne umiejetnosci postugiwania

si¢ narzedziami informatycznymi oraz coraz lepsza znajomo$¢ jezykéw obcych

pozwala sadzi¢, iz takie stwierdzenie jest zasadne.

Zagrozenia

1. Zmiany na rynku pracy — zmiany w otoczeniu uczelni zachodza bardzo szybko,
doskonalenie oferty programowej nie zmienia si¢ zgodnie z oczekiwaniami otoczenia
chociazby dlatego, i1z nie prowadzi si¢ badan rynku pracy. Zagrozeniem jest mozliwe
,rozmijanie si¢” profilu absolwenta z oczekiwaniami pracodawcow.

2. Oferty innych uczelni — pozostate uczelnie w wojewddztwie pomorskim nie oferuja
studiow o profilu technicznym, niemniej jednak ich oferta edukacyjna jest coraz
szersza. Kandydaci na studia dokonujac wyboru kierujg si¢ mozliwosciami znalezienia
ciekawej i dobrze platnej pracy.

3. Niska dotacja dydaktyczna — uniemozliwia modernizacj¢ bazy dydaktycznej w
niezbednym zakresie oraz powoduje, iz wielu dobrych absolwentéw uczelni, ze
wzgledow ekonomicznych, nie wigze przysziosci ze swoja Alma Mater, lecz
poszukuje bardziej intratnego zajgcia.

4. Niz demograficzny — spowoduje, ze liczba kandydatow na I rok studiéw bedzie si¢
zmniejszata. Mniejsza konkurencyjno§¢ moze spowodowaé, ze S$redni poziom
przygotowania kandydatow na studia bedzie nizszy’®. Niezbedna jest Scista

wspotpraca miedzy uczelnig a szkotami srednimi, gdyz problem ten jest wspdlny.

5% Oznacza to wigksza dostgpnosé studidw ale i obnizenie si¢ poziomu statystycznego studenta.
%% Na wickszosci wydzialéw studentow na I rok przyjmuje sie na podstawie wynikow $wiadectw maturalnych
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5. Brak konkurencji wsrod uczelni technicznych — zalozono, iz brak konkurencji jest

zagrozeniem, gdyz nie mobilizuje uczelni do przeprowadzenia zdecydowanych zmian

w swojej dzialalno$ci, a w kazdym razie op6znia ten proces. Z drugiej strony jest

szansg, cho¢ zdaniem autora pracy w znacznie mniejszym stopniu, gdyz stwarza on
mozliwo$¢ rozwoju uczelni droga zmian ewolucyjnych.

Identyfikacja atutow i stabosci, a takze szans i zagrozen umozliwia przeprowadzenie analizy

TOWS/SWOT. Rozwazany bedzie wzajemny wplyw czynnikow wewnetrznych i

zewngtrznych. Pozwoli to znalez¢ odpowiedzi na pytania:

a. czy zagrozenia, ktéra mogag si¢ pojawi¢, ostabig zidentyfikowane atuty (TOWS
1K5%)?,

b. czy szanse, ktore moga si¢ pojawié, spoteguja zidentyfikowane atuty (TOWS 2k)?,

C. czy zagrozenia, ktore mogg si¢ pojawic, spoteguja wystepujace stabosci (TOWS 3k)?,

d. czy szanse, ktore mogag si¢ pojawi¢, pozwolg przezwyciezy¢ istniejace stabosci
(TOWS 4k)?,

e. czy zidentyfikowane atuty pozwola wykorzysta¢ szanse, ktére mogag si¢ pojawic
(SWOT 1k)?,

f. czy zidentyfikowane stabo$ci nie pozwola na wykorzystanie szans, ktore moga si¢
pojawi¢ (SWOT 2k)?,

g. czy zidentyfikowane atuty pozwola przezwycigzy¢ zagrozenia, ktore moga si¢ pojawic
(SWOT 3k)?,

h. czy zidentyfikowane stabosci wzmocnig atutowe oddziatywania zagrozen, ktore moga

sie pojawi¢ (SWOT 4k)?

Wyniki zestawiono w postaci tabel, sktadajacych si¢ na aneks 1 monografii. W tabelach
(tab.5.2 stanowi wzor) zestawiano parami kolejno zidentyfikowane elementy analizy
TOWS/SWOT, ustalajagc czy majg na siebie wptyw (czy nastepuje interakcja miedzy nimi).
Nastepnie dla kazdego z elementow obliczano sume¢ iloczynéw odpowiedniej wagi przez

liczbe interakcji migdzy elementami, zgodnie z podang nizej formuta.

% W przypadku analizy TOWS / SWOT dotyczacej ksztalcenia — wprowadzono oznaczenie ,,k”. W przypadku
dziatalno$ci badawczo-rozwojowe;j i kierowania (zarzadzania) uczelnia wprowadzono odpowiednio oznaczenia
,b+1r”’ oraz ,,z”.
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W ten sposob otrzymano dwa parametry, pierwszy nazywany sumg interakcji (w tab.5.2
wynosi on 30/2), méwigcy o wzajemnym wplywie analizowanych elementéw analizy
TOWS/SWOT, drugi za$ nazywany wazong liczbg interakcji lub sumg iloczynéw (w tab. 5.2
jest rowny 5,9) uwzgledniajacy znaczenie, jakie przypisano poszczegdlnym atutom,
stabosciom, zagrozeniom i szansom. Pordéwnanie tych dwoéch wielkosci dotyczacych
poszczegblnych analiz pozwoli wskazaé optymalng strategie, ktorg nalezatoby zastosowac.

Tab.5.2 Czy zagrozenia, ktora mogg si¢ pojawic, ostabig zidentyfikowane atuty - wzor tabeli

ZAGROZENIA | 1 2 3 4 5 | WAGA LICZBA ILOCZYN WAG | RANGA
ATUTY INTERAKCJI I INTERAKCJI
1 1 0 0 1 1 0,30 3 0,90 2
2 1 1 1 1 0 0,25 4 1,0- 1
3 0 0 1 1 0 0,20 2 0,40 4
4 1 0 1 0 1 0,15 3 0,45 3
5 0 0 1 1 1 0,10 3 0,30 5
WAGA 0,30/0,25(0,20{0,15|0,10
LICZBA INTERAKCJI 3 1 4 4 3
ILOCZY WAG | 0,900,25(0,80{0,60|0,30
INTERAKCJI
RANGA 1 5 2 3 4
SUMA INTERAKCJI 30/2
SUMA ILOCZYNOW 59

Zrédlo: opracowanie whasne, na podstawie Obtoj K., 1998b, op.cit. s.

ANALIZA ZALEZNOSCI — (TABELE TOWS 1K-4K ORAZ SWOT 1K-4K)

TOWS 1k

Glownymi zagrozeniami, wyraznie zmniejszajagcymi znaczenie atutéw, jakimi dysponuje
uczelnia, sa zmiany na rynku pracy, niska dotacja dydaktyczna oraz oferty innych uczelni.
Prestiz uczelni juz nie wystarcza do utrzymania pozycji na rynku ustug edukacyjnych, gdyz
dywersyfikacja oferty programowej nie nadgza za zmianami na rynku pracy. Analizujac
iloczyn wag i liczby interakcji, mozna zauwazy¢, ze najbardziej podatnymi na oddziatywanie
zagrozen silnymi stronami sa: dywersyfikacja oferty programowej (por. 4.1.2) 1 prestiz
uczelni (prawie sto lat tradycji ksztalcenia inzynierow w Gdansku). Oznacza to, ze w
przypadku wystapienia zagrozen te silne strony stracg swoje znaczenie jako podstawa
budowania strategicznej przewagi. W sytuacji wystgpienia zagrozen szczegdlnie wazna
bedzie dalsza dywersyfikacja oferty programowej oraz wzmocnienie prestizu uczelni. W
okresie bez znaczacych zagrozen uczelni¢ chroni¢ bedzie oferta edukacji z zakresu nauk
ekonomicznych 1 spotecznych dla wydziatow inzynierskich oraz w znacznie mniejszym

stopniu coraz bardziej powszechny dostep studentéw do internetu. Zapewnienie studentom
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niemal bezptatnego do internetu moze sprawi€, iz stanie si¢ on jednym z wazniejszych
atutéw, stabo podatnych na wystepujace zagrozenia. Utatwi to z kolei osiagnigcie celu, jakim
jest wzrost liczby ksztalconych opisane w rozdziale i ma istotne znaczenia dla budowania
strategii dlugookresowej. Niz demograficzny oraz brak konkurencji wsrdéd uczelni
technicznych nie ma wplywu na atuty okreslone jako ostabienie oferty edukacji z zakresu
nauk ekonomicznej dla inzynierow, wprowadzenie systemu transferu punktéw kredytowych
oraz dostgp do Internetu. Z tej czgsci analizy mozna wysnu¢ wniosek, ze strategia
konserwatywna (co oznacza minimalizacje zagrozeh z e strony otoczenia i wzmacnianie
wlasnych atutéw) nie jest optymalng droga budowania trwatej przewagi konkurencyjnej

uczelni na rynku edukacyjnym.

TOWS 2k

Zasadniczymi szansami, ktore wzmocnig zidentyfikowane atuty sg wrazliwo$¢ rynku na
prestiz, rosngca optacalnos¢ ksztalcenia oraz rosnace aspiracje miodziezy. Najwyrazniejsza
synergia wystepuje migdzy gtownymi zidentyfikowanymi atutami jakimi sg: dywersyfikacja
oferty programowej, oferta edukacji z ekonomicznej oraz systemem transferu punktow
kredytowych a wszystkimi szansami, ktore mogg si¢ pojawi€. Po okresie burzliwych zmian,
tj. w sytuacji ustabilizowanego funkcjonowania uczelni, szansami bedg integracja Polski z UE
oraz wzrost zapotrzebowania rynku na absolwentow. Ta ostatnia szansa ma nikty wpltyw na
dostep do Internetu oraz prestiz uczelni. W strategii dtugookresowej sa to elementy stale,
niezalezne od przejsciowo pojawiajacych si¢ szans. Analiza TOWS wskazuje, ze strategia
agresywna moze by¢ znacznie bardziej efektywna od konserwatywnej w budowaniu przewagi

konkurencyjnej uczelni.

TOWS 3k

Najwazniejszymi zagrozeniami, mogacymi spotegowaé wystepujace stabosci sg: oferty
innych uczelni, zmiany na rynku pracy oraz niska dotacja dydaktyczna oraz zblizajacy si¢ niz
demograficzny. Najbardziej podatnymi slabosciami na oddzialywanie zagrozen sa: brak
strategii ksztalcenia, brak systemu oceny jakosci kadry oraz brak analiz rynku pracy.
Zasadniczg staboscig jest brak strategii ksztalcenia, ktorej opracowanie stanowi punkt wyjscia
do zminimalizowania pozostatych slabosci. Oznacza to, ze w przypadku wystgpienia
najwazniejszych zagrozen moze zaistnie¢ konieczno$¢ stosowania strategii defensywnej, aby
uczelnia przetrwata najtrudniejszy okres. Mniej znaczace zagrozenia, tj. niz demograficzny 1

brak konkurencji wsrdd uczelni technicznych nie spoteguja nastepujacych stabosci: brak
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systemu oceny jakosci kadry dydaktycznej oraz brak analiz rynku pracy. Te dwie stabo$ci nie
beda stanowity przeszkody w harmonijnym rozwoju uczelni przy zatozeniu przezwyci¢zenia
gléwnych stabosci. Suma iloczynéw (por. tab. TOWS 3k — aneks 1) wskazuje na to, ze
przyjecie strategii defensywnej jako modelu dziatania w celu zdobycia przewagi

konkurencyjnej nie jest optymalnym rozwigzaniem.

TOWS 4k

Podstawowe szanse ze strony otoczenia, na jakie uczelnia moze liczy¢ w najblizszych latach
to rosngca oplacalno$¢ ksztalcenia, rosngce aspiracje miodziezy oraz wrazliwo$¢ rynku
edukacyjnego na prestiz uczelni. Szanse te wptyng przede wszystkim na ztagodzenie takich
stabo$ci jak: brak analizy rynku pracy i brak systemu oceny jakosci kadry dydaktycznej.
Szczegodlnie istotne jest optymalne wykorzystanie rosnacych aspiracji mtodziezy, stad
zasadna jest wspolpraca uczelni ze szkotami $rednimi — przyktad odnoszacy si¢ do AGH w
Krakowie wspomniany w rozdziale 4.1. Takie rozwigzanie umozliwia sprawdzenie wiedzy
kandydatéow na studia wg kryteriow opracowanych przez uczelni¢ i jest w pewnym sensie
formg szybszego wdrozenia nowej matury. Wymienione szanse nie maja zasadniczego
wpltywu na niewielki udzial odplatnych form studidw, co nie zmienia faktu, iz do czasu
generalnego uregulowania odptatnosci za studia rozszerzania zakresu ksztalcenia odptatnego,
zwlaszcza na wydziatach inzynierskich, jest w petni uzasadnione. Suma interakcji oraz suma
iloczynéw wskazuje (por. tab. TOWS 4k — aneks 1), ze wprowadzenie elementdéw strategii
konkurencyjnej tj. budowanie przewagi konkurencyjnej wytacznie w oparciu o maksymalne

wykorzystanie szans przy jednoczesnym eliminowaniu stabosci nie jest uzasadnione.

SWOT 1k

Zasadniczymi atutami uczelni, ktdre pozwola wykorzysta¢ pojawiajace si¢ szanse sg prestiz
uczelni i dywersyfikacja oferty programowej oferta edukacji z zakresu nauk ekonomicznych
dla studentow wydzialow inzynierskich. NajwyraZniejsza synergia wystepuje migdzy
wymienionymi atutami a rysujagcymi si¢ szansami jakimi s3: rosngce aspiracje mtodziezy,
integracja Polski z Unig Europejska oraz wrazliwo$¢ rynku na prestiz uczelni. W przededniu
integracji ma to istotne znaczenie, gdyz z jednej strony na rynku polskim pojawig si¢ uczelnie
zagraniczne, z drugiej liczba milodziezy studiujacej zagranica bedzie zwigkszala sig.
Zidentyfikowane atuty w mniejszym stopniu pozwola wykorzysta¢ szans¢ okreslong jako
wzrost zapotrzebowania na absolwentdw (uczelni technicznej), cho¢ z pewnoscig i tej szansy

nie nalezy bagatelizowa¢. Suma interakcji oraz suma iloczynéw wag i interakcji wskazuja na
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zasadno$¢ przyjecia agresywnej strategii dzialania uczelni (co potwierdza przypuszczenia

wynikajace z analizy TOWS 2k).

SWOT 2k

Staboscia uczelni, ktora bedzie stanowi¢ zasadnicza przeszkode w wykorzystaniu
pojawiajacych sic szans jest brak strategii ksztalcenia®®. Oznacza to, iz ewentualne
wykorzystanie szans moze by¢ jedynie przypadkowe, nie wynikajagce z systemowego
potraktowania problemu. Kolejne dwie stabosci, tj. brak systemu oceny jakosci kadry
dydaktycznej oraz brak analizy rynku pracy, sg pochodng braku strategii, ktora powinna te
elementy zawiera¢. Wymienione stabosci uczelni ostabig mozliwosci wykorzystania
rosnacych aspiracji mtodziezy, rosngca optacalno$¢ ksztalcenia si¢ oraz, w mniejszym
stopniu, wrazliwosci rynku na prestiz uczelni 1 wzrost zapotrzebowania na absolwentow,
stanowigce szanse dla uczelni. Analizujagc sumg interakcji oraz sumg¢ iloczyndow (por. tab.
SWOT 2k — aneks 1) mozna stwierdzi¢, ze uzasadnione jest stosowanie elementéw strategii
konkurencyjnej czyli skoncentrowanie si¢ na maksymalnym wykorzystaniu pojawiajacych si¢
szans przy jednoczesnym minimalizowaniu istniejacych stabosci.

SWOT 3k

Zasadniczymi atutami uczelni pozwalajagcymi ograniczy¢ wptyw zagrozen ze strony otoczenia
uczelni sg jej prestiz, dywersyfikacja oferty programowej oraz oferta edukacji z zakresu nauk
ekonomicznych dla studentow wszystkich wydziatow. Pozytywny wptyw zidentyfikowanych
atutow jest najwyrazniej widoczny w odniesieniu do minimalizacji takich zagrozen jak: oferty
innych uczelni oraz zmiany na rynku pacy . Jest bowiem zrozumiate, iz wielopoziomowos¢
ksztalcenia 1 zroznicowanie oferty programowej zawierajacej elementy z zakresu ekonomii 1
zarzadzania pozwalaja mie¢ nadzieje, ze oferta Politechniki Gdanskiej jest konkurencyjna w
stosunku do ofert innych uczelni. Opracowujac strategi¢ ksztalcenia nie mozna pomingé
zagrozenia jakim jest zblizajacy si¢ niz demograficzny. W tej sytuacji zwigkszenie liczby
studentow wymaga¢ bedzie zintensyfikowania dziatan prowadzacych do efektywniejszego
wykorzystania atutéw w celu ograniczenia wptywu nizu demograficznego®®’. Suma interakcji
1 suma iloczyndw wag i interakcji wskazuje na to (por. tab. SWOT 3k — aneks 1), iz strategia

konserwatywna nie stanowi optymalnej drogi rozwoju uczelni.

°% pamigtaé nalezy, ze plan strategiczny PG, na ktorym opieram swoje analizy nie zostat przyjety jako oficjalny
dokument obowigzujacy w uczelni.

597 Rektor Uniwersytetu Warszawskiego twierdzi, ze zmniejszenie si¢ populacji 19 - latkdw o 30% spowoduje
zmniejszenie si¢ liczby kandydatow na studia w UW z ponad 5 do 4 na jedno miejsce i nie nalezy tego traktowac
w Kkategoriach istotnego zagrozenia — Nauka i szkolnictwo wyzsze 1/19/2002, s. 85.
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SWOT 4k

Gléwnymi stabos$ciami uczelni, ktéore moga wzmocni¢ site¢ oddziatywania mogacych si¢
pojawi¢ zagrozen s3: brak systemu oceny jako$ci kadry dydaktycznej, brak strategii
ksztalcenia 1 brak analiz rynku pracy. Te trzy elementy sa, jak juz wcze$niej wspomniano,
Scisle ze sobg zwigzane. Wymienione stabosci najwyrazniej wzmacniajg takie zagrozenia jak:
zmiany na rynku pracy i oferty innych uczelni. Nieco mniej dokuczliwg stabo$cig jest
niewielki udzial odptatnych form ksztatcenia, cho¢ wzmacnia on wyraznie ona site
oddzialywania zagrozenia jakim jest niska dotacja dydaktyczna. Liczba interakcji oraz suma
iloczynéw wag i interakcji w zestawieniu z odpowiednia analiza TOWS 3k wskazuja, ze
promowanie strategii defensywnej polegajacej na zapewnieniu uczelni przetrwania z
pewnoscig nie zapewni jej trwatej przewagi konkurencyjnej na rynku ustug edukacyjnych,

cho¢ elementow tej strategii nie nalezy pomijac.

PODSUMOWANIE

Analiza tabel TOWS 1 SWOT prowadzi do wniosku, iz najwazniejszymi atutami, na
ktoérych powinna by¢ budowana przewaga konkurencyjna uczelni, sa dalsza dywersyfikacja
oferty programowej (w tym takze powszechna wielopoziomowos¢ ksztatcenia — na poziomie
inzynierskim, magisterskim 1 doktoranckim oraz oferta ksztalcenia ustawicznego 1
podyplomowego) oraz szeroka oferta edukacji z zakresu nauk ekonomicznych adresowana do
studentow wszystkich wydzialow. Bardzo istotne jest rowniez oraz wykorzystanie i dalsze
budowanie prestizu uczelni m.in. poprzez jak najszersza promocj¢ osiggnie¢ jej pracownikow
oraz doskonalenie oferty adresowanej do kandydatow na studia i przysztych pracodawcow
(tab.5.3). Prestiz uczelni mozna budowa¢ réwniez w oparciu o dziatalno$¢ Stowarzyszenia
Absolwentow Politechniki Gdanskiej. Skupianie atutéw na tych obszarach umozliwi
wykorzystanie najistotniejszych z punktu widzenia rozwoju uczelni szans, jakimi sg: rosnace
aspiracje mlodziezy, rosngca optacalno$¢ ksztalcenia oraz wrazliwos¢ rynku ustug
edukacyjnych na prestiz Politechniki Gdanskie;.

Opracowanie strategii ksztalcenia nalezy uzna¢ za zadanie pierwszoplanowe. Strategia
powinna uwzglednia¢ konieczno$¢ opracowania systemu oceny jako$ci kadry oraz
prowadzenia analiz rynku pracy, co obecnie jest stabg strong funkcjonowania uczelni. W
strategii nalezaloby uwzgledni¢ rowniez dziatania uczelni ograniczajace takie zagrozenia jak
zmiany na rynku pracy oraz oferty innych uczelni.

Warto rowniez zauwazy¢ na podstawie zbiorczego zestawienia wynikow (tab.5.4), ze

analizy TOWS i SWOT traktowane oddzielnie wskazujg na strategie agresywna (8,50 i 8,60)
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jako najbardziej pozadang dla rozwoju uczelni, w dalszej kolejnos$ci na strategie defensywna
(6,05 1 7,05), strategi¢ konkurencyjng (5,20 i 6,05) i konserwatywna (5,35 1 5,25), co
wskazuje na fakt, ze elementow innych strategii nie mozna ignorowa¢. Wniosek ten pozwala
na postawienie tezy, iz analiza TOWS/SWOT zostala przeprowadzona z zachowaniem
,,0stroznosci” naleznej tak ztozonemu organizmowi, jakim jest wyzsza uczelnia.

Tab. 5.3 Zestawienie poszczegbélnych elementéw analizy TOWS/SWOT

Podsumowanie analizy TOWS/SWOT

Ksztalcenie
Atuty Liczba interakcji :lloczyn wag i interakcji
Prestiz uczelni, tradycja 12 3,60
Dywersyfikacja oferty programowej 18 4,50
Oferta edukacji z zakresu nauk ekonomicznych 16 3,20
System transferu punktéw kredytowych 12 1,80
Dostep do Internetu 10 1,00
Stabosci
Brak strategii ksztatcenia 15 450
Brak systemu oceny jakos$ci kadry 10 2,50
Brak analiz rynku pracy 14 2,80
Skromna oferta edukacyjna w jezykach obcych 11 1,65
Niewielki udziat odptatnych form studiow 8 0,80
Szanse
Wrazliwo$¢ rynku na prestiz 13 3,90
Rosngca oplacalnos¢ ksztalcenia sig 15 3,75
Rosnace aspiracje mlodziezy 18 3,60
Integracja Polski z UE 13 1,95
Wzrost zapotrzebowania na absolwentow 11 1,10
Zagrozenia
Zmiany na rynku pracy 13 3,90
Oferty innych uczelni 19 4,75
Niska dotacja dydaktyczna 8 1,60
Niz demograficzny 7 1,05
Brak konkurencji wérdd uczelni technicznych 7 0,70

Zrodto: opracowanie wlasne

Relatywnie niewielkie znaczenie systemu transferu punktéow kredytowych oraz
powszechnego dostgpu do Internetu oznacza, iz te atuty uznawane sg juz za oczywiste cechy
autonomicznej uczelni w kraju aspirujagcym do cztonkostwa w Unii Europejskiej. Warto
podkresli¢ istotne znaczenie internetu dla procesu ksztalcenia na odleglos¢, o czym

wspomniano juz w rozdziale 4.
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Zestawienie zbiorcze uzyskanych wynikow (tab.5.4)°®® pozwala na stwierdzenie, ze
przyjmujac jako zatozenie wstgpne konfiguracj¢ atutow i stabosci oraz szans i zagrozen (por.
tab.5.2), najbardziej wskazanym wariantem dziatania uczelni w zakresie ksztalcenia jest
strategia agresywna. Analiza wskazuje, ze najbardziej istotnymi celami strategicznymi
powinny by¢ state doskonalenie (dywersyfikacja oraz indywidualizacja) oferty dydaktyczne;j
w oparciu o optymalne wykorzystanie zasobéw uczelni oraz wnikliwe poznanie rynku pracy.
Waznym elementem strategii powinno by¢ opracowanie systemu oceny jakosci ksztatcenia

wspomagajacego akredytacje.

%% W tabeli 5.4 przedstawiono wyniki obliczen liczby interakeji (oraz wazonych liczb interakcji) miedzy atutami
i szansami (tabele: TOWS 2k i SWOT 1Kk); atutami i zagrozeniami (tabele: TOWS 1k i SWOT 3k); staboéciami i
szansami (tabele: TOWS 4k i SWOT 2k), a takze stabosciami i zagrozeniami (tabele: TOWS 3k i SWOT 4k) —
tabel zamieszczono w aneksie nr 1 niniejszej pracy
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Tab. 5.4 Zbiorcze zestawienie wynikow TOWS/SWOT

Ksztalcenie
. e SZANSE ZAGROZENIA
e ATUTY|e TOWS e TOWS
[ [ ]

Liczba iNterakCji........ccccvvivereiieiieie e 40/2 | Liczba iNterakCji.......ccovevvvevieiieiieie e 20/2
Wazona liczba interakcji........coceeveereereenieenienenene 7.80 | Wazona liczba interakCji........ccceeeereereeiiininenicniennenn 4,40
[ ]
e SWOT e SWOT
Liczba interakCji.........ccoovevriiiinciiriiiiceseie, 42/2 | LicZba iNterakCji........ccvrveririiiiiiicirieeecseeseeeen 22/2
Wazona liczba interakcji.........coceevveveerierieneniene 8,25 | Wazona liczba interakCji.......coocueeueerieeniieniieiienieeene 4,60
TOWS/SWOT I. interakCji..........coovune.e. 82/2 | TOWS / SWOT I. interakCji........coceovervrrrrrererennn. 42/2
TOWS/SWOT wazonych L. interakgii........16,05 | TOWS / SWOT wazonych liczb interakcji........... 9,00

e SLABO|e TOWS e TOWS

SCI ° o
Liczba INterakCi......covvvvvveiieieiiiesese e 30/2 | Liczba INterakCji.......ccevverueriiniiesieiee e 24/2
Wazona liczba interakcji........coceeveeveeeeenenniennnene 6.30 | Wazona liczba interakCji........ccceevereenienieneenieniennenn 5.15
[ ]

e SWOT e SWOT
Liczba INterakCi.......covevviririiiiiiie e 34/2 | Liczba INterakCji.......c.covvieriiiiiiiiieicecc e 30/2
Wazona liczba interakcji...........coovevvereereeerennne. 6,90 | Wazona liczba interakCji.........ccceevuerveneeenierienieeieneenne 6,60
TOWS/ SWOT liczba interakcji................. 64/2 | TOWS / SWOT liczba interakcji.......cocoovovvrveenne 54/2
TOWS/ SWOT wazonych liczb interakeji.13,20 | 1 OWS | SWOT wazonych liczb interakcji......... 11,75
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5.2. Dzialalno$¢ badawczo rozwojowa

Atuty 1 stabo$ci uczelni oraz zidentyfikowane zagrozenia 1 szanse ze strony czynnikéw
zewngtrznych, odnoszace si¢ do dziatalnosci badawczo-rozwojowej Politechniki Gdanskiej,
przyjete do analizy TOWS/SWOT przedstawiono w tabeli 5.5. Zalozono uklad wag
poszczegbdlnych elementow analizy analogiczny do tego, ktéry zastosowano do opisu

ksztalcenia.

Tab. 5.5. Analiza SWOT dziatalnosci B+R na Politechnice Gdanskiej — znaczenie
poszczegblnych elementow

Atuty Szanse
1. Znaczacy potencjat naukowy.............. 0,30 |1. Wozrost gospodarczy kraju.................. 0,30
2. Prestizuczelni........cccceeeeeiiiiieinnneenn, 0,25 | 2. Cztonkostwo Polski w UE.................. 0,25
3. Unikalna aparatura naukowo-badawcza 3. 6. Program Ramowy UE.................... 0,20
............................................................ 0,20
4. Znaczacy udziat srodkow 4. Liczni absolwenci uczelni wérdd wiadz
pozabudzetowych w finansowaniu regionalnych i w §rodowisku biznesu.0,15
B+R..ooiiie, 0,15
5. Koniecznos$¢ wdrazania nowych
5. Uczelnia siedzibg centrow badawczych technologii w gospodarce.................... 0,10
............................................................. 0,10
Stabosci Zagrozenia
1. Organizacja badan naukowych............ 0,30 | 1. Niskie naktady na dzialalnos¢ B+R....0,30
2. Nieprofesjonalna promocja osiggniec¢ 2. Niskie ptace pracownikow
NAUKOWYCN......ccviieiiesie e 0, NAUKOWYCH.......ccviiiieieiie e
25 ..0,25
3. Uczelnia federacjg wydziatow............ 0,20 |3. Wadliwa struktura finansowania prac
badawczo -
4. Struktura wiekowa kadry naukowej....0,15 FOZWOJOWYCH. ....cveviveieneen. 0,20
4. Brak priorytetow badawczych............. 0,15

5. Wspolpraca z innymi osrodkamiB+R.0,10

5. Niski poziom zaufania gospodarki do
mozliwosci uczelni w zakresie
dziatalnosci

Zrodto: Opracowanie wiasne

Atuty
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1. Znaczacy potencjal naukowy — Politechnika Gdanska jest uczelnia speiniajaca
wymog zapisany w art.12 ust.1 ustawy o szkolnictwie wyzszym, co oznacza, ze
wigkszos¢ wydziatow posiada prawa do nadawania stopnia doktora i doktora
habilitowanego (por. rozdz. 4.2. Dynamika rozwoju kadry naukowej w latach 1992-
1996 oraz 1997-2001 mierzona liczbg uzyskanych przez pracownikow uczelni tytutow
profesorskich (odpowiednio 19 i 35) oraz stopni naukowych doktora (odpowiednio 66
i 132) i doktora habilitowanego (odpowiednio 44 i 54) stwarza na szansg
przezwyciezenia stabosci, za jaka autor monografii uwaza strukture wiekowa kadry.
Aktywno$¢ naukowa kadry potwierdzaja osiggnigcia w zakresie uzyskiwanie srodkow
pozabudzetowych na dziatalno$§¢ badawczo-rozwojowa w przeliczeniu na 1
nauczyciela akademickiego (rys. 4.36.). Potwierdzeniem aktywno$ci nauczycieli
akademickich jest liczba uzyskanych w Politechnice Gdanskiej stopni doktora
uzyskanych w latach 1990-2000, ktoéra w przeliczeniu na 1 samodzielnego pracownika
naukowego nalezy do najwyzszych wséroéd czolowych uczelni technicznych (rys. 4.29).

2. Prestiz uczelni — politechnika w Gdansku, uczelnia o niemal stuletniej tradycji moze
poszczyci¢ si¢ znaczacymi osiggnigciami w zakresie dziatalno$ci badawczo-
rozwojowej. Uczelnia, $wiadczac ustugi badawcze, glownie na rzecz regionu i kraju,
zdobyta znaczaca pozycje wsrod uczelni technicznych. Powszechnie znane sa jej
osiggniecia we wszystkich dziedzinach nauki reprezentowanych w uczelni.
Osiagnigcia te sg doceniane przez srodowiska gospodarcze, o czym $wiadczy 30%
udziat srodkéw pozabudzetowych w finansowaniu dzialalno$ci B+R. Przemawia za
tym rowniez wskaznik sukcesu (wyzszy o kilka punktéw procentowych od $redniej
ogolnopolskiej) uzyskiwany w dotychczasowych edycjach konkurséw na opracowanie
projektow badawczych finansowanych przez KBN. Na prestiz uczelni wplywaja
réwniez uzyskane w ostatnich latach liczne nagrody i wyrdznienia otrzymane przez
pracownikow Politechniki Gdanskiej w kraju i za granica, np. Nagroda Fundacji
Nauki Polskiej czy Nagrody Heveliusza.

3. Unikalna aparatura badawcza — w latach 1996-2001 na Politechnice Gdanskiej na
zakup aparatury specjalnej wydano ok. 23 min zl, co stanowilo ok. 10% ogotu
srodkéw przeznaczonych na dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa. W tych latach
zakupiono tzw. aparatur¢ specjalng dla wszystkich wydziatow. Laboratoria naukowo-
badawcze wyposazane sg w unikalng aparatur¢ finansowang zaréwno przez KBN jak i
konstruowana wg projektow pracownikow. Na Politechnice Gdanskiej usytuowane

jest Centrum Informatyczne Trojmiejskiej Akademickiej Sieci Komputerowej, jedno z
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pieciu krajowych centrow komputerowych zapewniajac pracownikom i studentom
dostep do sieci internetowej oraz do komputeréw duzej mocy obliczeniowej.

4, Znaczacy udzial Srodkéw pozabudzetowych - rosngcy od kilku lat udziat
finansowania dziatalno$ci badawczo-rozwojowej ze $rodkéw pozabudzetowych
swiadczy o tym, ze kierunki prowadzonych badan sg zbiezne z oczekiwaniami
otoczenia gospodarczego. Najbardziej spektakularnymi przyktadami prac zlecanych
przez gospodarke w roku 2000 byt system glebinowy do badan przeciwminowych (3,3
mln. zt) oraz system telemedycznej diagnostyki i1 rehabilitacji stuchu, szumow
usznych, wad wzroku i mowy (1 mln zt).

5. Uczelnia siedzibg regionalnych centréw badawczych — na Politechnice Gdanskiej
istnieja centra naukowe utworzone we wspdlpracy z innymi uczelniami (np.
Laboratorium NMR powstate w kooperacji z Akademia Medyczng w Gdansku).
Ponadto funkcjonuje Regionalne Centrum Badan Spektralnych, ktore jest forma
organizacyjng wykorzystania unikatowej aparatury naukowo-badawczej w zakresie
badan spektralnych. Zalozycielami centrum s3: Akademia Medyczna w Gdansku,
Akademia Morska w Gdyni, Instytut Maszyn Przeptywowych PAN, Politechnika
Gdanska 1 Uniwersytet Gdanski. W ostatnich latach centra doskonato$ci tworzone sa

rowniez w ramach 5.Programu Ramowego Unii Europejskie;j.

Stabosci

1. Organizacja badan naukowych — w uczelni brakuje form organizacyjnych,
umozliwiajgcych realizacj¢ badan wlasnych w ramach programéw priorytetowych,
grantéw rektorskich 1 dziekanskich (w rozdziat 4.2 opisano organizacje¢ badan
naukowych na Politechnice Warszawskiej i w AGH). Istniejagce centra badawcze
stanowig skromny przyczynek do wykorzystania potencjatu Politechniki Gdanskie;j.

2. Nieprofesjonalna promocja osiagnie¢ naukowych- prowadzona niejednokrotnie
przez samych tworcow lub osoby posiadajace niewystarczajagcg wiedzg z zakresu
public relations. Na uczelni brakuje jednostki organizacyjnej, ktorej zakresem
dziatalnosci promocja osiggnie¢ naukowych 1 ich oferowanie kontrahentom z
otoczenia uczelni. Przed kilku laty podjeto nieudang prébe utworzenia Parku
Technologicznego w oparciu o potencjal Politechniki Gdanskiej, ktorego zadaniem
mial by¢ znaczacy udzial $rodkow pozabudzetowych. Organizowane corocznie
prezentacje osiggni¢¢ z zakresu dzialalnosci B+R pod nazwa ,Innowacje” s3 cenng

inicjatywa lecz z pewnos$cig niewystarczajaca.
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3. Uczelnia federacja wydzialow — brakuje koordynacji poczynan wydziatow w
zakresie dziatalnosci B+R. Sytuacja ta nie sprzyja podejmowania wspoélnych inicjatyw
tak w zakresie ksztalcenia, jak dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Nie oznacza to
powrotu do centralizacji lecz z pewnoscig wymaga, jak pisat Burton Clark,
wzmocnienia centrum kierujacego uczelnia.

4. Struktura wiekowa kadry naukowej — sposrod 89 profesorow tytularnych
zatrudnionych na Politechnice Gdanskiej, 32 jest w wieku co najmniej 65 lat™®.
Oznacza to korzystng zmian¢ w stosunku do roku 1998, gdy sposrod 83 profesorow
tytularnych, 44 bylo w tym wieku. Trudno jednak uznaé ten stan za zadowalajacy.
Jednoczesnie ponad potowa profesorow nie posiadajacych tytutu naukowego ma 55 i
wigcej lat (por. tab. 4.5)°®. Analizujac dane zawarte na wykresach w rozdziale 4.2
mozna stwierdzi¢, ze udzial nauczycieli akademickich Politechniki Gdanskie;j,
posiadajacych stopien naukowy na PG wsrod badanych uczelni jest najmniejszy
(rys.4.16.), cho¢ udziat profesoréw tytularnych jest zblizony do tego w pozostatych
uczelniach stanowigcych przedmiot analiz (rys. 4.25). Udzial profesorow nie
posiadajacych tytutu, wérdd samodzielnych pracownikéw nauki w PG jest mniejszy
niz innych uczelniach, poza Politechnika Wroctawska (rys.4.19), co nie sprzyja
szybkiemu ubieganiu si¢ o tytul naukowy. Niska jest rowniez relacja liczby
profesoréw bez tytutlu do profesorow tytularnych (rys.4.27), a wzglednie wysoka
liczby doktoréw habilitowanych do liczby profesoréw bez tytutu (rys.4.28). Relacje te
sg bardzo zroznicowane w zalezno$ci od wydziatu. Warto podkresli¢, ze relacje
migdzy liczbg asystentow i adiunktow oraz liczbg samodzielnych nauczycieli
akademickich w PG jest zblizona do odpowiednich danych dla pozostatych uczelni
technicznych (rys.4.26).

5. Wspélpraca z innymi o§rodkami badawczymi —efektem wspolpracy naukowej PG z
innymi krajowymi placowkami naukowymi sa m.in. wspdlne publikacji w
czasopismach z listy filadelfijskiej. W latach 1990-1999 liczba ta w przeliczeniu na 1
nauczyciela akademickiego byta dwukrotnie wyzsza od tej dla PSI, natomiast o
potowe nizsza od tej dla PWr, dwukrotnie nizsza od tej dla PW i ponadtrzykrotnie
nizsza od tej dla AGH (rys. 4.32). Liczba cytowan artykuléw pracownikow PG,
powstatych bez udzialu 0s6b z innych placowek, nalezy do najwyzszych wsrod tych

uczelni (rys. 4.33).

*% Stan na 31.12.2001 r.
800 Sprawozdanie z dzianosci Politechniki Gdanskiej w 2000 roku.
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Wozrost gospodarczy kraju (regionu) — prognozowany na najblizsze lata, powigzany
ze zblizajaca si¢ akcesjg Polski do Unii Europejskiej stawia przed jednostkami
naukowo-badawczymi nowe zadania, stwarza tez nowe mozliwo$ci. Silna gospodarka
bedzie z pewnoscig bardziej zainteresowana korzystaniem z osiggni¢¢ nauki, co z
kolei stanowi¢ bedzie motywacje do podejmowania badan naukowych zgodnych z
zapotrzebowaniem gospodarki.

Czlonkostwo Polski w Unii Europejskiej — podobnie jak wzrost gospodarczy
stworzy nowe mozliwosci ale i nowe zagrozenia dla nauki polskiej. Szeroki rynek
oznacza zwielokrotnione mozliwosci dotarcia do potencjalnego odbiorcy ushug
badawczych. Jezeli wykorzystanie szans okaze si¢ efektywniejsze niz koncentrowanie
si¢ na zagrozeniach, uczelnia osiggnie sukces.

6. Program Ramowy Unii Europejskiej — 5. Program Ramowy stworzyl mozliwos¢
korzystania przez placéwki naukowo-badawcze ze $rodkéw Unii Europejskiej na
zasadzie rownorzedno$ci z placowkami badawczo-rozwojowymi UE. Bogate
do$wiadczenia pracownikow Politechniki Gdanskiej w zakresie realizacji projektow
mig¢dzynarodowych upowazniaja do stwierdzenia, ze zainteresowanie tymi
programami wzrastato. Gros srodkow w ramach projektow przeznaczanych bedzie na
sfinansowanie naukowej wymiany mig¢dzynarodowej, co moze mie¢ niebagatelny
wplyw na rozwoj kadry. Udziat w 6. Programie Ramowym be¢dzie trudniejszy, niz w
5., jednak inwestowanie srodkow budzetowych, jako udziatu wlasnego z pewnoscia
si¢ op%aciem.

Liczni absolwenci uczelni wSrod wladz regionalnych i w Srodowisku biznesu —
zajmujg rozne eksponowane stanowiska i stanowia swoiste lobby na rzecz swojej
Alma Mater. Autor rozprawy dostrzega szanse w rozwijajacym swa dziatalno$¢
Stowarzyszeniu Absolwentéw Politechniki Gdanskie;.

Koniecznos$¢ wdrazania nowych technologii w gospodarce — z dwoch podejs¢ do
roli nauki we wspdlczesnym $wiecie, ktore opisuje Koztowski®® mianowicie kwestii
dobra samej nauki, potrzeb poszczegélnych dyscyplin, swobody badan naukowych i
autonomii instytucji naukowych z jednej strony oraz wkiadu nauki do dobrobytu
kraju, innowacji technologicznych pobudzajacych wzrost i konkurencyjnosé

gospodarki, synergii pomiedzy nauka, technika, gospodarka i spoteczenstwem oraz

%01 5zansa i wyzwanie, rozmowa z prof. Markiem Bartosikiem, Forum Akademickie 5-6/2002, s.23-25.
802 K oztowski J., Przemiany gospodarcze..., op.cit. 1999, op.cit.
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podporzadkowania badan celom zewng¢trznym z drugiej, to drugie podejscie blizsze
jest autorowi monografii. Zatozono, ze tradycyjna polityka naukowa obejmujaca
gléwnie badania podstawowe zostanie zastgpiona polityka obejmujgca dziatalnosé
B+R, ustugi techniczne, znaczacy udziat $rodkéw pozabudzetowych, dziatalnosc

innowacyjng oraz popularyzacj¢ nauki, o czym pisze Koztowski w pracy cytowanej

wyzej.
Zagrozenia
1. Niskie naklady na dzialalno§¢ badawczo-rozwojowa — zarowno ze zrodet

budzetowych (w roku 1999 w Polsce 0,44% PKB natomiast w krajach UE — 0,64%
PKB) jak i catkowitych (w roku 1999 w Polsce ok. 0,7% PKB, natomiast w krajach
UE — ok. 1,86% PKB). Naktady te na 1 osob¢ w 1999 r. w Polsce byty okoto
szescioipotkrotnie nizsze (w USD PPP) niz w krajach UE (przy ok. dwuipdtkrotnie
nizszym PKB per capita, a czternastokrotnie nizsze niz w USA (przy czterokrotnie

nizszym dochodzie narodowym brutto per capita)®®

. W liczbach bezwzglednych
oznacza to naktady per capita w Polsce — 64 USD PPP, w krajach UE - 418 USD PPP,
w krajach OECD - 502 USD PPP, natomiast w USA — 896 USD PPP. Struktura tych
naktadow w Polsce, jak wspomniano w rozdziale 4., jest wadliwa, gdyz 2/3 srodkow
pochodzi z budzetu (w krajach UE wielko$¢ ta jest o potowe nizsza). Brak jednak
instrumentéw motywujacych podmioty gospodarcze do przeznaczania znaczacych
srodkow na realizacjg prac badawczo-rozwojowych .

2. Niskie place pracownikow naukowych pracownikéw naukowych — niski poziom
ptac powoduje rezygnacje wielu zdolnych absolwentéw wyzszych uczelni z kariery
naukowej, prowadzi do zjawiska zwanego wieloetatowos$cia, a w efekcie prowadzi do
starzenia si¢ kadry naukowej i1 powstania luki pokoleniowej w instytucjach
naukowych. Naktady na B+R na jednego badacza sa w Polsce najnizsze sposrod
wszystkich krajow OECD (zblizone do wysokosci nakladow w krajach Ameryki
Facinskiej), trzykrotnie mniejsze niz w Czechach. Srednie wynagrodzenie miesieczne
pracownikéw szkot wyzszych w roku 2000 w relacji do ptac w sektorze
przedsi¢biorstw wynosito 0,95 - dla asystentow; 1,4 — dla adiunktéw; 2,0 — dla dr.hab.

oraz 2,7 dla profesorow®®,

603 Nauka i technika w 2000 r.”, op. cit. 5.48.
604 Stan nauki i techniki w Polsce”, 2001, op. cit. s.48.
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3. Struktura finansowania prac B+R. W Polsce 63,4% naktadow na dziatalno$¢ B+R
w 2000 r. pochodzito z budzetu, w krajach UE — 36% a w krajach OECD — 30,1%°%
badania stosowane i prace rozwojowe przeznacza si¢ najmniejszg czes¢ srodkow
wydatkowanych na dziatalno§¢ B+R sposrod wszystkich krajow OECD, poza Chile®®.
Dla przyktadu w wydatkach przedsigbiorstw w 1999 r. nie znalazly si¢ $rodki na
badania podstawowe, a wydatki szkoét wyzszych przeznaczone na badania
podstawowe stanowity ok. 56% ogotu srodkoéw na dziatalnosé B+R®.

4. Brak priorytetéw badawczych — Polski, podobnie jak wielu krajow o znacznie
wyzszym PKB, nie sta¢ na finansowanie wszystkich inicjatyw naukowych.
Jednoczes$nie brakuje okreslenia jasnej strategii dotyczacej nauki polskiej na najblizsze
lata i zdefiniowania priorytetow badawczych finansowanych z budzetu panstwa.

5. Niski poziom zaufania gospodarki do moezliwosci uczelni w zakresie dzialalnosci
B+R. Niewielka ilo$¢ spektakularnych osiaggni¢¢ naukowych oraz zbyt staby zwigzek
nauki z gospodarka nie przekonujg srodowiska biznesu o optacalno$ci inwestowania w
dzialalno$¢ wdrozeniowa. Stwierdzenia te potwierdzaja nastgpujace fakty. Po
pierwsze w krajach UE 0k.50% przedsigbiorstw mozna uzna¢ za innowacyjne, tj.
takie, ktore w ciggu trzech lat wprowadzito przynajmniej jedng innowacje
technologiczna, w Polsce takie wskaznik w latach 1998-2000 byl ok. trzykrotnie
niZszyBOs. Po drugie naktady na dziatalnos¢ B+R w sektorze przedsigbiorstw
sfinansowane ze zrodet przedsigbiorstw mierzono w relacji do krajowego produktu
przemystu (DPI, Domestic Product of Industry) wynosit w roku 2000 w Polsce 0,37%,
natomiast w krajach UE od 0,16% w Grecji do 3,98% w Szwecji a na Wegrzech —
0,29% i w Czechach — 0,90% DPI°®.

Analiza zaleznosci — (tabele TOWS 1(B+R) - 4(B+R) oraz SWOT 1(B+R) - 4(B+R)
TOWS 1 (B+R)

Wykorzystanie tych szans moze doprowadzi¢ do ztagodzenia istniejacych stabosci, zwtaszcza
do rozszerzenia wspoétpracy z innymi o$rodkami naukowymi, doskonalenia organizacji badan
naukowych oraz profesjonalizacji promocji osiggni¢¢ uczelni. Szanse te nie wplywaja

natomiast, przynajmniej nie zanosi si¢ na to w najblizszej przysztosci, na przezwyciezenie

%05 Nauka i technika w 2000 r., op. cit., 5.28-29.

606 »Stan nauki, op. cit., s.12.

%7 1bidem

898 Nauka i Technika w 2000 r., GUS 2002, 5.110 i 120
809 Stan nauki..., op.cit. 5.56.
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ztozonej sytuacji kadrowej. Suma interakcji oraz suma iloczynéw wag przez liczbg interakcji
wskazuja, 1z rozwazajac przyszio$¢ nalezatoby uwzgledni¢ réwniez elementy strategii

konkurencyjnej.

SWOT 1 (B+R)

Podstawowymi atutami uczelni w zakresie dziatalnosci B+R, ktore pozwola wykorzystac
pojawiajace si¢ szanse s3: znaczacy potencjal naukowy oraz, w nieco mniejszym stopniu,
prestiz uczelni 1 posiadana unikalna aparatura naukowo - badawcza. Najwyrazniejsze
wspoéldzialanie mozna dostrzec miedzy tymi atutami a pojawiajagcymi si¢ szansami -
wzrostem gospodarczym kraju i regionu, mozliwoscig korzystania ze srodkow UE w ramach
5.1 6. Programéw Ramowych. Wymienione atuty uczelni moga wptyna¢ réwniez w znaczacy
sposob na konieczno$¢ wdrazania nowych technologii w gospodarce. Wykorzystanie tej
ostatniej szansy jest szczegdlnie wazne, gdyz moze mie¢ zasadniczy wplyw na zapewnienie
przewagi konkurencyjnej polskiej gospodarki w tych dziedzinach, w ktorych Polska zamierza
si¢ specjalizowac. Brak jasno okreslonych priorytetéw badawczych oznacza brak silnego
wsparcia gospodarki ze strony o$rodkéw badawczych w wybranych dziedzinach, co z kolei
wyklucza mozliwo$¢ specjalizowania si¢ i1 skutecznego konkurowania na rynku. Strategia

agresywna moze okaza¢ si¢ optymalnym kierunkiem rozwoju.

SWOT 2 (B+R)

Zasadniczymi stabosciami Politechniki Gdanskiej, ktére mogag utrudni¢ wykorzystanie
pojawiajacych si¢ szans s3: nieprofesjonalna promocja osiggnie¢ oraz brak rozwigzan
organizacyjnych w zakresie dziatalnosci B+R. Wymienione stabo$ci moga stanowic istotne
utrudnienie w wykorzystaniu gtéwnych szans jakimi sg wzrost gospodarczy kraju i regionu
oraz mozliwo$¢ udziatlu w 6. Programie Ramowym UE. W nieco mniejszym stopniu stabo$ci
te wptyna na wykorzystanie szansy jaka stworzy konieczno$¢ wdrazania nowych technologii
w gospodarce. Utrzymanie lub wzrost sprzedazy ushug i prac badawczych moze sktania¢ do
nieco bardziej optymistycznej prognozy w tym zakresie. Analizujac suma interakcji oraz
suma iloczynéw wag przez liczbe interakcji mozna stwierdzi¢, ze strategia konkurencyjna nie
jest optymalnym rozwigzaniem dla przysztosci dziatalno§ci B+R w Politechnice Gdanskiej,

cho¢ z pewnosciag jej elementy nalezatoby wzia¢ pod uwage.
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SWOT 3 (B+R)

Glownymi atutami uczelni pozwalajacymi przezwycigzy¢ zagrozenia, ktore moga si¢ pojawic
sg: znaczacy potencjat naukowy (w tym unikalna aparatura naukowo - badawcza) oraz prestiz
uczelni. Twierdzenie, ze nie jest mozliwe uzyskanie $rodkéw finansowych na realizacje
wszystkich inicjatyw naukowych prowadzi do wniosku, iz integracja multidyscyplinarnych
zespolow badawczych wokot problemu stanowi jedyng realng drogg rozwoju nauki. Prestiz
uczelni moze réwniez pomoc w przezwyci¢zaniu takich jak zagrozen, jak wadliwa struktura
finansowania oraz niski poziom zaufania gospodarki do mozliwos$ci uczelni w zakresie
efektywnosci 1 jakosci prowadzonych prac B+R , pod warunkiem podejmowania

problematyki badawczej wynikajacej z jego potrzeb i oczekiwan.

SWOT 4 (B+R)

Brak form organizacyjnych w zakresie dzialalnosci B+R wuznano za najistotniejsza
zidentyfikowang stabo$¢, ktéora moze wzmocni¢ sile oddziatywania pojawiajacych si¢
nastepujacych zagrozen: niskie naklady na dziatalno$¢ B+R, brak priorytetéw badawczych
oraz brak zaufania gospodarki do mozliwosci uczelni w zakresie efektywnosci i jakosci
prowadzonych prac B+R. W przypadku, gdyby nie udato si¢ przezwycigzy¢ tej stabosci
istnieje mozliwos¢, iz zagrozenia zewngtrzne mogg by¢ przeszkodg w harmonijnym rozwoju
uczelni. Jak wielokrotnie wspomniano, wszelkie dziatania musza by¢ nakierowane na
potrzeby klientow, a nie partykularne interesy uczelni. Pozostate stabosci uczelni (poza
strukturg kadry naukowej) rowniez wzmacniajg oddzialywanie zagrozen, lecz w mniejszym
stopniu. Warto pamigtaé, ze przeznaczenie wyzszych S$rodkow (budzetowych i
pozabudzetowych) na dziatalno$¢ badawcza oznacza rowniez wyzsze finansowanie dydaktyki
(koszty posrednie), wpltywa na pozycje i prestiz uczelni, wzmacnia zaufanie otoczenia do
celowosci prowadzonych w uczelni prac B+R i rzutuje bezposrednio na zainteresowanie
ksztalceniem na Politechnice Gdanskiej ws$rod mlodziezy szkot srednich. Uznano, ze
struktura kadry naukowej nie ma zasadniczego wptywu na wzmocnienie zidentyfikowanych
zagrozen, gdyz mozna przytoczyé wiele przykltadow uzyskania znaczacych osiagniec

niezaleznie od wieku pracownika naukowego.

PODSUMOWANIE

Znaczenie poszczegolnych atutow 1 stabos$ci oraz szans 1 zagrozen przedstawia tabela 5.6.

a podsumowaniem analizy TOWS/SWOT jest zbiorcze zestawienie wynikow (tab.5.7).
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Tab. 5.6 Zestawienie poszczegdlnych elementow analizy TOWS/SWOT

Podsumowanie analizy TOWS/SWOT

Dziatalnos$¢ badawczo-rozwojowa

Atuty Liczba interakcji :lloczyn wag i interakcji
Znaczacy potencjat naukowy 15 4,50
Prestiz uczelni 9 2,25
Unikalna aparatura naukowo - badawcza 17 3,40
Znaczacy udzial §rodkow pozabudzetowych 17 2,55
Uczelnia siedzibg regionalnych centréw 16 1,60
badawczych

Stabosci

Organizacja badan naukowych 12 3,60
Nieprofesjonalna promocja osiggnieé 13 3,25
naukowych

Uczelnia federacjg wydziatow 5 1,00
Struktura kadry naukowej 3 0,45
Wspodtpraca uczelni z innymi o$rodkami B+R 17 1,70
Szanse

Wzrost gospodarczy kraju (regionu) 12 3,60
Cztonkostwo Polski w UE 13 3,25
6. Program Ramowy UE 15 3,00
Liczni absolwenci uczelni wsrod wtadz 13 1,95
regionalnych i srodowiska biznesu

Konieczno$¢ wdrazania nowych technologii 17 1,70
Zagrozenia

Niskie naktady z budzetu na dziatalno$¢ B+R 14 420
Niskie ptace pracownikoéw naukowych 7 1,75
pracownikow naukowych

Wadliwa struktura finansowania prac B+R 7 1,40
Brak priorytetow badawczych 12 1,80
Niski poziom zaufania gospodarki do 15 1,50
mozliwo$ci uczelni w zakresie B+R

Zrodlo: Opracowanie wiasne

Analizujagc dane zawarte w tabeli 5.6. mozna stwierdzi¢, Ze dziatalno$¢ B+R

Politechniki Gdanskiej powinna by¢ budowana w oparciu o podstawowe atuty, jakimi sa

znaczacy potencjat naukowy (kadra + unikalna aparatura naukowo - badawcza), prestiz

uczelni oraz rozszerzanie wspOlpracy ze $rodowiskiem biznesu. Korzystajac z nich nalezy

podejmowac¢ dziatania w celu optymalnego wykorzystania gldownych szans jakie pojawiaja si¢
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W otoczeniu uczelni. S3g nimi: wzrost gospodarczy kraju, konieczno$§¢ wdrazania
nowoczesnych technologii w gospodarce, udziat Polski w 6. Programie Ramowym UE oraz
zblizajace si¢ czlonkostwo Polski w UE. Szansg jest réwniez wykorzystanie zwigzkow
absolwentow uczelni ze swojg Alma Mater, zwlaszcza tych, ktorzy odgrywajg istotng role we
wladzach regionu oraz w $srodowisku biznesu oraz rosnace zainteresowanie ze strony biznesu
zastosowaniem najnowszych technologii. Szansa nie wymieniong z nazwy, ktorej
wykorzystanie jest konieczne, stanowi udziat w przedsigwzieciach badawczych inicjowanych
przez inne osrodki akademickie. Otwarto$¢ uczelni jest w tym zakresie cechg ze wszech miar
pozadana.

Przyszto$ci uczelni w zakresie dzialalnosci badawczo-rozwojowej nie mozna budowac
jedynie w oparciu o jej prestiz lecz tworzac efektywniejsze rozwigzania organizacyjne. Nie
zapominajac o dziedzictwie nalezaloby dazy¢ do tworzy¢ centr doskonalo$ci, centr
multidyscyplinarnych, sieci badawczych (taczacych pracownikow naukowych z roéznych
instytucji). Nalezato takze rozszerza¢ badania kontraktowe oraz zarzadza¢ nauka w oparciu o
wskazniki wejsciowe (,,input”) oraz wyjsciowe (,,output”), bedace miarg efektywnosci
badan®'®. Aplikacja badan oznacza zbieznos¢ celow badawczych z oczekiwaniami klientow,
co jest rownoznaczne zmniejszanie si¢ luki migdzy jako$cig ustug oferowanych 1 oczekiwan
w tym zakresie ze strony klientow 1 jest waznym dowodem jakosci tych badan.

Proponowana analiza wskazuje wyraznie, ze optymalnym wariantem rozwoju
Politechniki Gdanskiej w zakresie dzialalnosci badawczo-rozwojowej jest strategia
agresywna. Gtownym zadaniem stawianym przez t¢ strategie jest wykorzystanie efektu
synergii mig¢dzy atutami jako czynnikami wewnegtrznymi 1 szansami jako czynnikami
zewnetrznymi

Wybér strategii agresywnej nie oznacza pominig¢cia elementow strategii konkurencyjnej,
glownie przez eliminowanie stabosci jakimi jest brak nowoczesnych rozwigzan w zakresie
organizacji badan naukowych oraz rozwoju wspélpracy z innymi osrodkami naukowo-
badawczymi. Takie stwierdzenie wynika z przeswiadczenia autora monografii, zgodnego z
opiniami, ktére mozna spotka¢ w literaturze przedmiotu, ze oddziatywanie gospodarki na
rozwoj techniki 1 nauki jest co najmniej tak samo wazne jak oddzialywanie nauki na rozwoj
techniki 1 gospodarki, a pojawiajace si¢ informacje o odkryciach w zakresie badan

podstawowych wynikaja stad, ze sa one mylone z badaniami rozwojowymi®™?. Jak pisze

810 K oztowski J ., nauka w Polsce: konieczna metamorfoza, 1999, Nauka nr 4, 5.55-84.
611 jp;
Ibidem



201

Koztowski, badania podstawowe prowadzone sa w oparciu o zasoby istniejacej wiedzy
naukowej i doswiadczenia praktycznego nad tworzeniem i usprawnianiem technologii®.
Sciste zwiazki z otoczeniem uczelni sa zatem podstawowym czynnikiem i warunkiem
utrzymania trwatej przewagi konkurencyjnej, a inspiracja do podejmowania tematyki
badawczej powinna wynika¢ z rozpoznania potrzeb rynku, a nie wylacznie z wiedzy
pracownikow naukowych. Inng staboscia, ktora nalezy wyeliminowac jest brak profesjonalne;j
promocji osiggnie¢ naukowych. Jest to =zadanie dla oséb odpowiednio do tego
przygotowanych, a z catg pewnoscig nie dla autoréw wynalazkow, innowacji czy tworcow
nowych technologii. Osoby te z pewno$cig wiedza co nalezy promowac, jednak sama
promocja nie do nich powinna naleze¢. Minimalizacja tych stabo$ci wptynaé moze na wzrost

znaczenia atutow uczelni i pozwoli¢ skuteczniej wykorzysta¢ pojawiajace si¢ szanse.

%12 |hidem
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Tabela 5.7. Zbiorcze zestawienie wynikow TOWS/SWOT B +

SZANSE

ZAGROZENIA
ATUTY TOWS TOWS
LICZBA INTERAKCI .ceeveeee oo 46/2 LICZBA INTERAKCI e eeeeeee e e e e 24/2
Wazona 1. interakcji.......coovevvereiiiiiinieninieseennn 8,95 | Wazona liczba interakCji.........c.cvvvrveieenenenenininienn 4,65
SWOT SWOT
LICZBA INTERAKCI ... eeeeee e eeeaaeaees 44/2 LICZBA INTERAKCI! 1ereteeeeereeiieseseessssesiieesseesssssssiinssseeaens 30/2
Wazona l. interakeji ...........coiiiiiiiin.8,85 | Wazona 1. interakCji ...........oocooviiiciiisinicriieiennnn.6,40
TOWS / SWOT LICZBA INTERAKCI! coeeeeenen... 90/2 TOWS / SWOT LICZBA INTERAKCI.eeeoveeeeeeeii 54/2
TOWS / SWOT wazonych liczb interakcji... 17,80 | TOWS / SWOT wazonych liczb interakcji............. 11,05
StABoScI | TOWS TOWS
LICZBA INTERAKCII ..o 30/2 LICZBA INTERAKCIL .. ceee et 24/2
Wazona 1. interakCji.......ccooevvereniennerenieseenn 6,45 | Wazona L. interakCii.....c.ccovervueerueeniieniieeiieiieeve e 5,30
SWOT SWOT
LICZBA INTERAKCIL....veeevieiieeciee e sve e 28/2 LICZBA INTERAKCI ¢ttt et seee et eeee e aeeeeeenee s 28/2
Wazona l. interakcji ............ccoeviiieennnnn.5,90 | Wazona 1. interakecji vooveveveeiveceiereeiicccecceceecee e 5,30
TOWS / SWOT LICZB INTERAKCII......cveenne.n. 54/2 TOWS / SWOT LICZB INTERAKCI! weeveeeeeeeeeeeeeeeerennns 52/2

TOWS / SWOT wazonych liczb interakcji....12,35

TOWS / SWOT wazonych liczb interakcji............. 10,60
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5.3. Kierowanie uczelnia

Analize TOWS/SWOT, dotyczacg kierowania uczelnig przeprowadzono przyjmujac

zalozenia analogiczne do ustalonych przy analizie ksztatcenia i1 dziatalnosci badawczo-

rozwojowej uczelni. Punktem wyjscia rozwazan sg zidentyfikowane elementy analizy SWOT
(tab. 5.8)

Tab. 5.8 Analiza SWOT kierowania Politechnikg Gdanska — znaczenie poszczegdlnych

elementéw
Atuty Szanse
1. Decentralizacja kierowania................. 0,30 | 1. Autonomia uczelni......cccccecveveiieennenn, 0,30
2. Doswiadczenie wladz uczelni............. 0,25 | 2. Uregulowania prawne............c.cccocue.ne. 0,25
3. Przekonanie o koniecznosci profesjonal- |3. Doswiadczenia innych uczelni............ 0,20
nego kierowania uczelnig.................... 0,20
4. Proby dzialan marketingowych........... 0,15 | 4. Integracja Polski z UE..............c.......... 0,15
5. Prestizuczelni.......ccoeeevveviennienniennnnns 0,10 |5. Konkurencyjnos$¢ rynku dostaw i ustug
dlauczelni......ccccovviiiciiiieee 0,10
Slabe strony Zagrozenia
1. Brakstrategii ......ccoceevvevveiiieieeiiiienn, 0,30 | 1. Niskie naktady na szkolnictwo
WYZSZE eeteeeeeeeeeaeiiietteeeeeeeeeaiiraeeeeeeeeas
2. Opor wobec zmian ..........cceecveevueennnenne 0,25 0,30
2. Niskie ptace w uczelni......................... 0,25
3. Brak systemu oceny kadry.................. 0,20
3. Niekorzystne usytuowanie uczelnianej
adminiStracji........cccevvevveveeieieece e, 0,20
4. PlanOwani€.......cccccooevvereeiiiiiieesiiiineene 0,15
4. Zmieniajace si¢ regulacje prawne.......0,15
5. Federacyjno$¢ uczelni............cc.ecu....e. 0,10
5. Gdansk miastem uniwersyteckim?......0,10
Zrodlo: opracowanie wlasne
Atuty
1. Decentralizacja kierowania wuczelnia — wyzwolila aktywnos¢ wydziatow jako

podstawowych jednostek organizacyjnych uczelni oraz umozliwita ustalenie kosztow ich

funkcjonowania. Srodki finansowe sa dzielone wg przyjetego algorytmu, ktory
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uwzglednia zasoby kazdego wydziatu. Decentralizacja kierowania oznacza przypisywania
kosztow w miejscu ich powstania (w poszczegodlnych jednostkach organizacyjnych
uczelni) spowodowala zwigkszenie efektywnosci funkcjonowania uczelni, gdyz decyzje
dotyczace przeznaczenia s$rodkow podejmowane s3 przez wladze wydzialu -
zamawiajacymi w rozumieniu przepisow o zasadach wydatkowania finanséw publicznych
sa oprocz kierownictwa uczelni réwniez dziekani wydzialdbw a zatem wigksze
uprawnienia wigzg si¢ z wiekszg odpowiedzialnos$cia.

Doswiadczenie wladz uczelni — ustawa o szkolnictwie wyzszym z 1990 roku zapewnita
demokratyczny wybor wtadz akademickich uczelni 1 wydzialow zaréwno wykonawczych
jak 1 uchwatodawczych. Krotka, 3-letnia kadencja wladz pozwala na szybka, jak na
standardy akademickie, weryfikacj¢ nietrafnych wyboréw i zmiang¢ wiadz. Niepisang
zasadg jest wybieranie na stanowiska w kierownictwie akademickim uczelni oséb z
doswiadczeniem w kierowaniu na szczeblu wydzialowym. Kierownictwo administracyjne
wybierane jest rowniez w oparciu o t¢ zasad¢ — decyzja nalezy tu do rektora.
Przeswiadczenie o koniecznosci profesjonalnego kierowania uczelnia — wladze
akademickie sa na ogdt przekonane o koniecznosci profesjonalnego przygotowania do
kierowania uczelnia, co przeciez nie musi by¢ oczywistym faktem. Pracownicy
administracji doskonalg swoja wiedz¢ w ramach réznych szkoleh organizowanych w
uczelni, studidow podyplomowych oraz realizowanych projektéw miedzynarodowych.
Harmonijna wspotpraca kierownictwa akademickiego i administracyjnego jest istotnym
czynnikiem zapewniajacym rozwoj uczelni.

Proby podejmowania dzialan marketingowych — przyniosty wymierne rezultaty
znaczaco zwigkszajac przychody wiasne uczelni ( np. z tytulu ushug turystycznych
swiadczonych przez domy studenckie w okresie letnim). Rozszerzany jest zasigg
oddziatywania uczelni na mtodziez szkoét §rednich (np. udzial w targach edukacyjnych),
wladze popierajg wszelkie inicjatywy majace na celu prezentacje oferty zatrudnienia dla
absolwentow uczelni (targi pracy). Wspierane sa réwniez dziatania zwigzane z
promowaniem osiggni¢¢ badawczych (targi innowacji).

Prestiz uczelni — jest waznym atutem wtadz uczelni, zwlaszcza w relacjach z otoczeniem
uczelni, ktorego wrazliwo$¢ na prestiz jest silna. Prestiz moze by¢ wykorzystywany w
kreowaniu wizerunku uczelni, co ma istotne znaczenie na rosngcym rynku ustug

edukacyjnych i badawczych.
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Stabosci

1. Brak strategii (koncentracja na sprawach biezacych). Projekt misji i strategii

Politechniki Gdanskiej opracowano w 1993 r. Nie zostat on jednak wdrozony. Uznaj¢ to
za stabo$¢ uczelni, gdyz dzialanie bez strategii prowadzi do tego, ze w zakresie
kierowania uczelniag dominuje skupianie si¢ na procedurach i nadzorowanie procesow.
Uniemozliwia to zarzadzanie rezultatami oraz ocen¢ na podstawie osiggnigtych celow.
Opor wobec zmian — brak elastyczno$ci — badania prowadzone w Politechnice
Gdanskiej w 1996 roku wskazaty na silny opor pracownikow administracji uczelni wobec
zmian organizacyjnych. Struktury organizacyjne o wieloletniej tradycji chocby byly
nieefektywne trwaja nadal, gdyz wszelkie innowacje w tym zakresie mozna wprowadzaé
metoda matych krokow. Perspektywa wprowadzenia zmian jest utozsamiana z utratg
miejsca pracy. Brak systemu motywujacego do efektywniejszej pracy wsrdod osob nie
bedacych nauczycielami akademickimi powoduje apati¢ 1 oczekiwanie na decyzje,
hamujac inicjatywe. Jak wynika z przeprowadzonych badan®*, wigkszos¢ pracownikow
administracji jest przekonana, ze uczelnia to nie jest najlepsze dla nich miejsce pracy.
Wiagze si¢ to z pewnoscia po czesci z wiekiem kadry 1 stazem pracy w uczelni. Opor
wobec zmian wzmacnia takze przekonanie pracownikow administracji, ze do§wiadczenie
zwigzane z wieloletnim stazem pracy i profesjonalizm to pojecia tozsame. Opdr wobec
zmian dotyczy rowniez kadry akademickie;.

Brak systemu oceny kadry — uniemozliwia prowadzenie polityki kadrowej, planowanie
$ciezek rozwoju poszczegdlnych osob, a przede wszystkim doskonalenie kwalifikacji
dzigki dostrzezeniu 1 eliminowaniu stabych stron dziatalno$ci oraz minimalizacji
pojawiajacych sie zagrozen. System oceny pozwalatby na przekonanie kazdego
pracownika, ze jego wktad pracy, niezaleznie od zajmowanego stanowiska, jest istotny dla
uczelni. System oceny pracownikéw umozliwia réwniez doskonalenie organizacji uczelni
(szeregowi pracownicy czegsto dostrzegaja stabosci, ktorych nie zauwazajg osoby
kierujace uczelnig), a tym samym lepsza efektywnos¢ kierowania oraz lepsze zrozumienie
oczekiwan pracownikéw uczelni, a co za tym idzie, ograniczenie luk stanowigcych miarg
jakosci §wiadczenia ustug. Wiaza si¢ z tym nikle mozliwosci podnoszenia kwalifikacji
przez pracownikow administracji. Sciezka rozwoju nauczyciela akademickiego jest z gory

wytyczona, w przypadku administracji — nie zawsze istnieje przeSwiadczenie o

844 Gulda M., 1995, Wstepna analiza badan socjologicznych administracji Politechniki Gdanskiej i Akademii
Goérniczo — Hutniczej w Krakowie, TEMPUS CME-01525-95
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koniecznosci podnoszenia kwalifikacji (w zakresie zdobywania wiedzy i umiejetnosci)
jest znaczne lecz mozliwoSci wsparcia ze strony uczelni znikome. Profesjonalizacja
zarzadzania wymaga rowniez podnoszenia kwalifikacji pracownikow administracji, a to z
kolei oznacza konieczno$¢ poniesienia naktadow ze strony uczelni (sfinansowaniu udziatu
w szkoleniach, kursach, studiach pedagogicznych).

4. Planowanie — a raczej jego brak jest istotng staboscig uczelni. Dominujg dzialania
dorazne zamiast konsekwentnej realizacji programu dziatania, w tym jasno
sprecyzowanych celow. Istotna staboscig w tym zakresie jest réwniez brak mozliwosci
prowadzenia biezacych analiz finansowych — niewystarczajace jest wykorzystanie
mozliwo$ci komputerowej sieci uczelnianej. Brak zespotu planowania i analiz powoduje,
ze dziatania te s3 prowadzone doraznie a nie systemowo.

5. Federacyjnos$¢ wuczelni — jest jednocze$nie atutem 1 staboscia uczelni, gdyz
niejednokrotnie utrudnia podejmowanie decyzji w skali uczelni. W tym przypadku wazna
jest rola centrum kierujacego uczelnig. Silne centrum oznacza, ze federacyjnos¢ staje si¢
atutem, natomiast stabe i niezdecydowane prowadzi do tego, ze federacyjno$¢ staje si¢

staboscia.

Szanse

1. Autonomia uczelni — jest zagwarantowana konstytucyjnie (art. 70 ust.5) i odnosi si¢ nie
tylko do wolno$ci akademickich lecz rowniez do organizacji 1 zarzadzania uczelnig oraz
gospodarowania $rodkami publicznymi przekazanymi do dyspozycji uczelni. W
przypadku rozwaznego korzystania z autonomii, uczelnia ma otwarte pole do
podejmowania inicjatyw w celu doskonalenia efektywnosci i jakosci funkcjonowania.
Dzigki uzyskanej autonomii niemal wszystkie wazkie decyzje dotyczace uczelni zapadaja
W niej samej.

2. Uregulowania prawne. Nowelizacja ustawy o szkolnictwie wyzszym oczekiwana przez
srodowisko akademickie powinna jednoznacznie uregulowa¢ zasady funkcjonowania
uczelni na najblizsze lata. Nowelizacja ta najprawdopodobniej zawiera¢ bedzie m.in.
definicje takich poje¢ jak uczelnia publiczna i1 niepubliczna, pelny i podstawowy zakres
autonomii uczelni, zasady odplatno$ci za ustugi edukacyjne oraz zasady i warunki
udzielania pomocy studentom. Mozna oczekiwaé, ze nowelizacja ustawy z 1990 roku
utatwi uczelni funkcjonowania w otoczeniu rynkowym.

3. Doswiadczenia innych uczelni — s3 waznym zrédiem informacji stuzacym doskonaleniu

funkcjonowania uczelni. Wiezi poziome uczelni technicznych na réznych szczeblach sa



207

doskonata forma wymiany doswiadczen. Scista wspolpraca uczelni moze ufatwié
tworzenie mi¢dzyuczelnianych struktur organizacyjnych w celu rozwigzywania waznych
probleméw badawczych.

4. Integracja Polski z Unig Europejska — ulatwi wymian¢ doswiadczen dotyczacych
funkcjonowania Politechniki Gdanskiej i innych uczelni w kraju i1 za granicg.. Wymiana
doswiadczen przedstawicieli wtadz uczelni na réznych szczeblach powinna sprzyjac
nawigzywaniu kontaktow, wymianie studentow oraz stuzy¢ promowaniu uczelni za
granicg. Wspotpraca ta moze sprzyja¢ podnoszeniu jakosci zarzadzania i administrowania
uczelnia.

5. Konkurencyjno$¢ rynku dostaw i uslug — przy wlasciwym stosowaniu procedur ustawy
o zamoéwieniach publicznych sprzyja efektywniejszemu wydawaniu srodkéw finansowych

i uzyskiwaniu towarow i ustug coraz wyzszej jakos$ci.

Zagrozenia

1. Niskie naklady budzetowe na szkolnictwo wyzsze — i brak perspektyw na znaczacy ich
wzrost (przy planowanym wzroscie liczby studentow), a takze rosngca konkurencyjnosé
rynku ustlug edukacyjnych i1 badawczych w staraniach o te $rodki powoduje, ze ten
element uznano za najwazniejsze zagrozenie dla uczelni

2. Niskie place w uczelni — powoduja, ze nauczyciele akademiccy niejednokrotnie
podejmuja prace poza uczelnig. Zainteresowanie pracg w uczelnianej administracji ze
strony absolwentow PG lub kierunkéw ekonomicznych innych uczelni wynika przede
wszystkim z braku innej, lepszej pracy. Potwierdzaja to wyniki badan pracownikoéw
administracji potwierdzajace, ze w ich ocenie, praca w uczelni nie zapewnia
odpowiedniego startu zyciowego, lecz daje poczucie bezpieczenstwa. Wszystko to nie
utatwia kierowania uczelnig.

3. Niekorzystne ,usytuowanie” administracji. Wynika z braku profesjonalizmu
administracji powoduje, iz jej role sprowadza si¢ do biurokracji rozumianej jako
bezduszne przestrzeganie przepisOw prawnych, a nie doskonalenie rozwigzan
organizacyjnych sprzyjajacych realizacji podstawowych zadan uczelni. W ten sposob
tworzy si¢ sztuczny podzial migdzy administracja i nauczycielami akademickimi.
Konieczny jest komplementarny, a nie konkurencyjny rozwoj akademickiej i
administracyjnej strony uczelni. Niewygorowane wynagrodzenia powoduja, iz
zainteresowanie pracg w administracji uczelni ze strony absolwentéw PG lub kierunkéw

ekonomicznych innych uczelni jest znikome. W ocenie pracownikéw administracji praca
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W uczelni nie zapewnia odpowiedniego standardu zyciowego, lecz daje poczucie
bezpieczenstwa.

4. Zmieniajace si¢ przepisy prawne — bedace efektem transformacji ustrojowej panstwa
znacznie utrudniajg przeobrazenia uczelni, gdyz gros czasu poswigca si¢ wdrazaniu
nowych przepisoOw prawnych do codziennej praktyki uczelni.

5. Gdansk miastem uniwersyteckim? — wspolpraca miasta z uczelnia ma charakter
oficjalny. Grzeczno$ciowe wypowiedzi przedstawicieli wltadz podczas inauguracji roku
akademickiego 1 skladane deklaracje nie sg poparte konkretnymi dzialaniami. W
codziennej pracy zaobserwowa¢ mozna brak zrozumienia probleméw, z jakimi borykajg
si¢ wyzsze uczelnie, ze strony urzednikdw miejskich, a Politechnika Gdanska traktowana
jest jak jedna z wielu instytucji®®®. Podobnie problemy trojmiejskich studentéw (w tym i
studentéw Politechniki Gdanskiej) sa przez wladze miasta marginalizowane w efekcie

miasto zatraca charakter uniwersytecki na czym tracg uczelnie i Gdansk.
Analiza zaleznosci — (tabele TOWS 1z-4z oraz SWOT 1z-4z)

TOWS 1z

Zasadniczym zagrozeniem, ktore moze ostabi¢ zidentyfikowane atuty takie jak
decentralizacja kierowania, doswiadczenie kadry 1 proby podejmowania dziatan
marketingowych sa niskie naktady budzetowe, konkurencyjne place poza uczelnig oraz
zmieniajace si¢ regulacje prawne. Mniej istotne, lecz warty dostrzezenia jest swoisty dualizm
kierowania uczelnig (wtadze akademickie i kierownictwo administracyjne). Zaktada si¢ a
priori, ze wladze akademickie dominujag nad administracyjnymi. Takie usytuowanie
administracji wynika z tradycyjnego pojmowania jej roli i przekonania wtadz akademickich o
braku jej profesjonalnego przygotowania do petnienia roli innej niz tradycyjna (por. rozdziat
4.3). Oprocz tego nalezy odnotowaé fakt ,,urzedowego” traktowania uczelni przez wiladze
miasta tak, jak jednej z wielu instytucji — brak zrozumienia potrzeb uczelni ze strony

urzednikow czesto utrudnia rozwoj uczelni.

TOWS 2z
Autonomia uczelni 1 oczekiwana nowelizacja ustawy o szkolnictwie wyzszym stanowig

najwazniejsze szanse, ktore moga spotegowal zidentyfikowane atuty uczelni.

%5 Nie chodzi o przywileje dla uczelni lecz o to by wladze miasta docenity miejsce i role petniona przez uczelnie
w Trojmiescie
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Najwyrazniejsza synergia wystepuje miedzy wymienionymi szansami a takimi atutami jak:
doswiadczenie wladz uczelni, a co wazniejsze, jej przeswiadczenie o koniecznosci
profesjonalnego kierowania uczelnig oraz decentralizacja kierowania. Istotng szansa, ktdra
warto wykorzysta¢, sag do§wiadczenia innych uczelni. Jest to szczegdlnie wazne w sytuacji,
gdy w Polsce nie ma tradycji profesjonalnego administrowania wyzszymi uczelniami i
dopiero od niedawna organizowane sg studia podyplomowe w tym zakresie. Mozliwos¢
udzialu w realizacji projektow mie¢dzynarodowych pozwolita administracji przeprowadzié
cykl szkolen, ktorych glownym celem bylo uswiadomienie osobom szkolonym, ze
doswiadczenie jest warunkiem koniecznym lecz niewystarczajagcym pehienia funkcji
kierowniczych w administracji uczelni. Kolejna szansa, cho¢ o mniejszym znaczeniu, jaka
jest konkurencyjno$¢ rynku moze sprzyja¢ wykorzystaniu do$wiadczenia kadry pod
warunkiem, iz prze$wiadczenie o konieczno$ci doskonalenia kwalifikacji w zakresie

profesjonalnego kierowania uczelnig nie pozostanie jedynie przekonaniem.

TOWS 3z

Niskie naktady budzetowe na szkolnictwo wyzsze, niekorzystne usytuowanie administracji
oraz zmieniajgce si¢ regulacje prawne sa najistotniejszymi zagrozeniami, ktore spotgguja
stabosci jakimi sg: brak strategii oraz umiejetnosci planowania brak systemu oceny kadry.
Zmieniajace si¢ regulacje prawne (glownie w zakresie dotyczacym finansoOw uczelni)
powoduja konieczno$¢ wprowadzenia zmian w uczelni, co z kolei napotyka na istotny opor.

Brak stabilno$ci przepiséw prawnych utrudnia budowanie strategii i planowanie.

TOWS 4z

Zasadniczymi szansami, na jakie uczelnia moze liczy¢ w przezwycigzeniu istniejagcych
stabosci sa: szeroka autonomia uczelni, oczekiwana istotna nowelizacja ustawy o szkolnictwie
wyzszym, doswiadczenia innych uczelni oraz integracja PL z UE. Pierwsza z wymienionych
szans moze utatwi¢ opracowanie strategii rozwoju uczelni, uwzgledniajacej swobode w
okreslaniu struktury organizacyjnej oraz tworzeniu na okre$lonych zasadach zwigzkéw
uczelni 1 kampuséw uczelnianych, swobode w dysponowaniu zasobami uczelni, prawo do
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz mozliwo$¢ okreslania zasad polityki kadrowej

646

oraz wprowadzania wlasnych systemow wynagradzania® . W przypadku, gdy proponowane

rozwigzania zostang przyjete - z pewnoscig poprawi si¢ efektywnos¢ funkcjonowania uczelni.

846 Woznicki J. (red.) , 1999, Model zarzadzania publiczng instytucja akademicka, Instytut Spraw Publicznych,
Warszawa
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Szansg, ktéra stwarza mozliwo$¢ poznania rozwigzan organizacyjnych w zakresie
funkcjonowania uczelni w innych krajach jest integracja Polski z Unig Europejska.
Doswiadczenia uczelni w krajach o utrwalonej gospodarce rynkowej z pewnoscia beda
pomocne w procesie doskonalenia funkcjonowania Politechniki Gdanskiej, glownie w
zakresie zwigzkow uczelni z otoczeniem. Istotng szansg, ktorej nie mozna pomijac, jest

codzienna wspodtpraca i wymiana doswiadczen Politechniki Gdanskiej z innymi uczelniami.

SWOT 1z

Podstawowymi atutami uczelni, odnoszacymi si¢ do kierowania nig, ktore pozwolg na
wykorzystania szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu sa decentralizacja kierowania,
doswiadczenie wladz uczelni oraz przeswiadczenie o konieczno$ci profesjonalnego
kierowania uczelniag . Najwyrazniejsza synergi¢ dostrzezono mig¢dzy tymi atutami a
autonomig uczelni wyraznie akcentowang we wszystkich projektach nowelizacji ustawy o
szkolnictwie wyzszym oraz wymiang do$wiadczen z innymi uczelniami. Istotnym atutem
uczelni sg rowniez podejmowane proby dziatan marketingowych. W tym wypadku autor
pracy dostrzega mozliwos¢ wykorzystania mozliwosci, jakie daje szeroka autonomia uczelni.
Srodki przeznaczane na szeroko rozumiang promocj¢ uczelni $wiadcza o tym, ze kreowanie
wizerunku uczelni jest jednym z wazniejszych zadan. Suma interakcji oraz suma iloczynow
wag 1 interakcji wskazuja, 1z elementy strategii agresywnej powinny dominowaé przy

formulowaniu kierunkdéw rozwoju strategicznego uczelni.

SWOT 2z

Zidentyfikowane stabos$ci uczelni nie powinny uniemozliwi¢ wykorzystania rysujacych sie
szans. Niemniej jednak warto zwroci¢ uwage na to, iz brak strategii dziatania i
koncentrowanie si¢ na sprawach biezacych moze ostabi¢ szanse, jakie niesie za sobag
rozszerzenie autonomii uczelni. Istotng staboscig jest rowniez brak konsekwencji w
przetamywaniu oporu wobec zmian. Uczelnia jest instytucja, w ktérej sposob wprowadzania
zmian decyduje o ich sukcesie. Szeroka autonomia uczelni oznacza nieuchronno$¢ zmian,
lecz nierozwazne ich wdrazanie moze spowodowac, ze nadzieje z tym zwigzane okaza si¢

przedwczesne.

SWOT 3z
Analizujac tabele pozwalajaca odpowiedzie¢ na pytanie czy zidentyfikowane atuty pozwola

na przezwyci¢zenie zagrozen, ktére moga si¢ pojawi¢ mozna stwierdzi¢, ze odpowiedz na to
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pytanie bedzie niejednoznaczna. Z jednej strony do$§wiadczenie kadry zarzadzajacej powinno
umozliwi¢ przeciwstawienie si¢ zagrozeniom zwlaszcza zmieniajagcym si¢ regulacjom
prawnym, z drugiej za$ ten pozytywny wpltyw nie jest zbyt wyrazny. Doswiadczenie kadry i
przeswiadczenie o koniecznosci profesjonalnego kierowania moze rozszerzy¢ kontakty
miedzyuczelniane i poprawi¢ relacje uczelnia — miasto, na roznych szczeblach.
Przeswiadczenie to moze rowniez pozwoli¢ na przezwycig¢zenie lub przynajmniej ztagodzenie

istotnej stabosci, jaka sg niskie naktady budzetowe na szkolnictwo wyzsze.

SWOT 4z

Niepokojace wnioski nasuwaja si¢ po przeanalizowaniu tabeli opisujacej relacje miedzy
stabo$ciami uczelni i zagrozeniami, ktére mogg si¢ pojawic¢. Otéz brak strategii zarzadzania
uczelnia moze wzmocni¢ site oddzialywan niekorzystnego wszystkich wymienionych
zagrozeh. Suma interakcji oraz suma iloczyndw wag przez liczbe interakcji oznacza, ze
nalezy bra¢ rowniez wdrozenie elementow strategii defensywnej tzn. zapewniajacej
przetrwanie uczelni. Oznacza to, iz doskonalenie uczelni w zakresie kierowania wymaga

przeprowadzenia daleko idacych zmian organizacyjnych.

PODSUMOWANIE

Znaczenie poszczeg6lnych atutéw i stabosci oraz szans i1 zagrozen przedstawia tabela 5.9.
Zbiorcze zestawienie wynikow TOWS/SWOT wskazuje, Zze przy zidentyfikowanych atutach 1
staboSciach kierowania uczelnia oraz dostrzezonych w jego otoczeniu szansach 1
zagrozeniach (por. tab.5.10) oraz przyjetym systemie wag najbardziej wskazane kierunki
rozwoju uczelni powinny zawiera¢ elementy strategii agresywnej (suma iloczynow=14,20) i

defensywnej (suma iloczynow=13,15) — rys.5.4.

Tab. 5.9 Podsumowanie analizy TOWS/SWOT — kierowanie uczelnig

Atuty Liczba interakcji :lloczyn wag i interakcji
6. Decentralizacja kierowania 11 3,30
Doswiadczenie wladz uczelni 14 3,50
Przeswiadczenie wladz konieczno$ci 12 2,40
profesjonalnego kierowania uczelnig

Proby dziatan marketingowych 12 1,80
Prestiz uczelni 8 0,80
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Stabosci

7. Brak strategii 17 5,10
Opdr wobec zmian — brak elastycznosci 8 2,00
Brak systemu oceny kadry 10 2,00
Planowanie 14 2,10
,Federacyjnos¢” uczelni 6 0,60
Szanse

8. Autonomia uczelni 16 4,80
Nowelizacja ustawy o szkolnictwie wyzszym 9 2,25
Doswiadczenia innych uczelni 15 3,00
Integracja Polski z UE 12 1,80
Konkurencyjno$¢ rynku dostaw i ustug 8 0,80
Zagrozenia

9. Niskie naktady na szkolnictwo wyzsze 16 4,80
Konkurencyjne ptace poza uczelnia 7 1,75
Niekorzystne ,,usytuowanie” administracji 11 2,20
Zmieniajace si¢ regulacje prawne 10 1,50
Gdansk miastem akademickim ? 9 0,90

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Rys. 5.4. Proponowane strategiczne kierunki zarzadzania Politechnikg Gdanska

. _ Strategia
trategia agresywna
defensywna 29%
28%
_ Strategia
Strategla_ konserwatywna
konkurencyjna 20%
23%

Zrédlo: dane z tab. 4.10, obliczenia wlasne
W tym wypadku, w uzupekieniu analizy TOWS/SWOT przeprowadzono dodatkowa

ocen¢ poszczegdlnych wariantow (tab. 5.11%7). Jak podkresla Obk’)j648, takie rozwigzanie

847 W kolumnie ,,mozliwosci rozwoju” spisano poszczegolne atuty, stabosci, zagrozenia i szanse,
zidentyfikowane w tab. 5.8, w drugiej kolumnie przypisano im warto$ci w nastgpujacy sposob: glowne stabosci-
1, drugorzgdne stabosci-2, drugorz¢dne atuty-3, glowne atuty-4, gtéwne zagrozenia-1, drugorz¢dne zagrozenia-
2, drugorzgdne sznse-3, gtowne szanse-4. W kolumnie ,,ocena” wpisano 1- gdy strategia nie jest akceptowana
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pozwala sprawdzi¢ akceptowalno$¢ przyjetych kierunkéw strategicznych z punktu widzenia
specyfiki organizacji (uczelni). Takie podej$cie do problemu formulowania strategii uczelni
jest niezwykle wazne, gdyz wysnuwanie zbyt pochopnych wnioskow na podstawie
znaczacego udzialu strategii mini-mini, bytoby przedwczesne. Dane zawarte w tabeli 5.11
potwierdzaja, iz przyjecie strategii defensywnej nie jest rozwigzaniem, ktoére mogtoby by¢
akceptowane jako kierunek rozwoju uczelni. Mozliwymi rozwigzaniami jest zatem strategia
mieszana zawierajagca elementy agresywnej i konserwatywnej. Potwierdza to tezg, ze w
uczelni $cierajg si¢ dwa poglady na sposob kierowania tg instytucjg. Pierwszy mowi o
koniecznosci przyjecia kierunkow silnej ekspansji 1 zdywersyfikowanego rozwoju w oparciu
o zdecentralizowane kierowanie uczelnig i profesjonalng, nie tylko z uwagi na dos§wiadczenie,
kadre kierujaca. Poglad ten zaklada wykorzystanie pojawiajacych si¢ szans, a zwlaszcza
nieodleglej (po uchwaleniu znowelizowanej ustawy o szkolnictwie wyzszym) pelnej
autonomii uczelni. Drugi poglad potwierdza konieczno$¢ wykorzystania atutow uczelni, lecz
zamiast wykorzystywania szans zaktada minimalizacj¢ zagrozen pojawiajacych si¢ w
otoczeniu uczelni. W opinii autora niniejszej pracy zasadne jest polaczenie elementow obu
strategii, a warunkiem koniecznym powodzenia w realizacji kierunkéw strategicznych jest

profesjonalizm kierujacych tak ztozong instytucja akademicka jaka jest Politechnika Gdanska.

Tab.5.11. Zestawienie ocen wariantow strategii®*®*
Mozliwosci | Ocena Warianty strategii
rozwoju | czynni Strategia Strategia Strategia Strategia
Kow agresywna konserwatywna konkurencyjna Defensywna
Ocena | Atrakcyj | Ocena | Atrakcyjnos | Ocena | Atrakcyj | Ocena | Atrakcyj
nos¢ ¢ nos¢ nos¢
Czynniki
wewnetrzne
Atuty

1 4 3 12 4 16 - - - -

2 4 3 12 4 16 - - - -

3 4 3 12 4 16 - - - -

4 4 - - 4 - - - - -

5 3 3 9 - 12 - - - -

Stabosci

1 1 - - - - 2 4 1 1

2 2 - - - - 2 4 1 1

3 1 - - - - - - - -

4. 1 - - - - - - -

5. 2 - - - - 2 4 1 2

Czynniki

zewnetrzne

(przyjeto strategie defensywna), 2- gdy strategia jest mozliwa do przyjecia (s. konkurencyjna) ,3- gdy jest
prawdopodobnie akceptowana (s. agresywna) oraz 4- gdy jest akceptowana (' s. konserwatywna). Odpowiednie
oceny wpisywana wtedy, gdy analizowany czynnik, zdaniem autora pracy, wptywal na wybor strategii.

%8 Obtéj K., 1998a, op.cit. s.185

89 por. Obloj K., 1998, Strategia organizacji, op.cit.,s.185
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Zagrozenia
1 1 - - 4 4 - - 1 1
2 2 - - 4 8 - - 1 2
3 1 - - 4 4 - - 1 1
4 1 - - 4 4 - - 1 1
5 2 - - - - - - -
Szanse
1 4 3 12 - - 2 8 - -
2 3 3 9 - - 2 6 - -
3 4 3 12 - - 2 8 - -
4 4 3 12 - - 2 8 - -
5 3 - 0 - - - 0 - -
Laczna
atrakcyjno il i 90 i 80 i 42 i 8
$¢

Zrédto: por. Obtéj K., 1998b, op.cit., s.185-186

State podnoszenie kwalifikacji tych osob, glownie w zakresie zarzadzania, jest
warunkiem podstawowym podnoszenia efektywnosci 1 jakosci kierowania uczelnia.
Efektywnos¢ 1 jakos¢ kierowania Politechnikg Gdanska bylaby z pewnoscig lepsza, gdyby w
opinii wtadz lokalnych, podobnie jak w innych miastach, uczelnie stanowity cenng wizytoéwke
miasta i byly powodem do dumy.®® Przywrocenie wlasciwych relacji migdzy uczelnia a

miastem jest istotnym warunkiem wzajemnej uzytecznosc

WNIOSKI:

1. WZROST EFEKTYWNOSCI KIEROWANIA Politechnikg Gdanska wymaga:
e Dalszej decentralizacji uprawnien i odpowiedzialnosci,

o Scistej wspotpracy administracji centralnej i wydziatowe;.

2. DOSKONALENIE JAKOSCI KIEROWANIA Politechnikg Gdanska wymaga:

e Opracowania i wdrozenia systemu oceny kadry nieakademickie;,

e Prowadzenia analiz oczekiwan studentdéw i1 nauczycieli akademickich w zakresie

dzialalnosci administracji uczelni.

3. DOSKONALENIE EFEKTYWNOSCI I JAKOSCI KIEROWANIA Politechnika Gdanska wymaga:

e Ustalenia profesjonalizacji administracji jako priorytetu jej funkcjonowania,

e Uproszczenie struktur administracyjnych,

e Opracowania planu strategicznego rozwoju uczelni na najblizsze 5 lat,

. Nawigzania $cistej wspOlpracy z wltadzami miasta.

850 K otodziejezyk A., 1999, Szkolnictwo wyzsze w wojewddztwie pomorskim
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Konkluzja koncowa

Przed trzema laty ukazata si¢ monografia pod znamiennym tytutem From the eye of
storm®?, co w wolnym thimaczeniu oznacza W oku cyklonu. Nie jest to, jak mogloby sie
wydawa¢, ksigzka poswiecona zjawiskom atmosferycznym lecz szkolnictwu wyzszemu.
Tytut ksigzki jest bardzo trafny, gdyz funkcjonowanie instytucji akademickich w
zmieniajgcym si¢ otoczeniu przypomina cyklon. Jakimi metodami doskonali¢ jako$¢ i
efektywnos¢ wyzszej uczelni? W jaki sposob budowac strategie tych ztozonych instytucji? To
dwa podstawowe pytania, na ktore poszukiwano odpowiedzi w monografii.

W pierwszych dwodch rozdziatach monografii przedstawiono podstawowe definicje
oraz tlo rozwazan wskazujac, ze nowoczesna uczelnia nie jest instytucja, ktéra moze
funkcjonowa¢ niezaleznie od zmian w otoczeniu. Co wigcej zadaniem wyzszej uczelni
powinno by¢ kreowanie otoczenia.

W rozdziale trzecim zaprezentowano rézne narzedzia znane w biznesie, ktére moga
stanowi¢ instrumenty badawcze pomocne roéwniez do oceny wyzszej uczelni. Dokonujac
wyboru, nie zadawano sobie juz pytania, do niedawna uprawnionego, o zasadno$¢ stosowania
instrumentdéw biznesowych do oceny instytucji akademickiej. Obecnie trafniejszym pytaniem
jest w jaki sposob to uczynic?

Jak pisze Drucker®®®

, przed dwudziestoma laty stowo zarzadzanie w organizacjach
niedochodowych (wyzsza uczelnia jest réwniez takg organizacja) odbierano jako
nieprzyzwoite, gdyz organizacje te ,,byly wolne od brudow komercjalizmu i wznosily si¢
ponad takie przyziemne sprawy”’. Zmiana nie nastgpita nagle, gdyz konieczne bylo oswojenie
si¢ $rodowiska akademickiego z jezykiem mu obcym. Obecnie nomenklatura znana w
biznesie znajduje juz miejsce w instytucjach akademickich. Dlatego tez jako podstawowe
narz¢dzie badawcze wybrano strategiczng karte wynikéw opracowang w rokul992 roku z
mys$la o przedsiewzieciach biznesowych. Jednym z podstawowych zatozen tej metody jest
zdefiniowanie celow oraz zadan prowadzacych do ich realizacji w taki sposob, aby mozliwy
byl pomiar efektow. W przypadku instytucji akademickich zadanie to wydawato si¢ (i1 nadal
wydaje si¢) karkotomne, jednak kierujac si¢ dewizg Galileusza: ,,Licz to, co policzalne, a to,

59654

co niemierzalne, uczyn mierzalnym”™", podj¢to taka probe. Pomocne przy tym bylo przyjecie

81 Rola miasta w systemie szkolnictwa wyzszego, wypowiedz Prezydenta Rzeszowa na posiedzeniu KRASP, 23
pazdziernika 1998 r.

%2 Jongbloed B., Maassen P., Neave G., 1999, From the Eye of Storm. Higher Education’s Changing
Institutions, Kluwer Academic Publishers, The Netherlands

%3 Drucker P., 2002, Mysli przewodnie Druckera, Wydawnictwo MT Biznes Sp. z 0.0, 5.69

854 Koztowski J., 2002, Liczba i pomiar wspotezesnej cywilizacji, Forum Akademickie nr 7-8
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definicji efektywnosci jako stopnia realizacji celu oraz definicji jakosci jako luki miedzy
ustuga oczekiwang i oferowang. W rozdziale tym podj¢to probe adaptacji modelu jakosci
Servqual do oceny jakos$ci ustug oferowanych przez instytucj¢ akademicka.

Oceng efektywnosci 1 jakosci funkcjonowania Politechniki Gdanskiej jako wybranej
instytucji akademickiej przeprowadzono w rozdziale czwartym. Oceny dokonano porownujac
efekty osiagniete przez kilka czolowych uczelni technicznych. Benchmarking sektorowy
okazal si¢ pomocny przy wskazywaniu lidera, ktoérego osiggnigcia moglyby stanowié
wzorzec. Porbwnywanie uczelni jest zadaniem z pewnos$cig niedoskonalym, stad wnioski
starano si¢ formutowac rozwaznie. Przyjeto przy tym, ze wskazana propozycja jest jedng z
mozliwych droég postepowania przy doskonaleniu funkcjonowania instytucji akademickiej,

nie stanowi za§ panaceum na wszelkie trudnosci.

W rozdziale piatym wykorzystano analiz¢ atutow 1 stabo$ci uczelni oraz zagrozen i
szans w jej otoczeniu (TOWS/SWOT), aby wskaza¢ w jaki sposéb mozna konstruowaé
strategi¢ instytucji akademickiej. Takie sposob postgpowania jest uzasadniony, choé z
pewnoscia wymaga precyzyjnego ustalenia warunkow brzegowych (atutéw, stabosci,
zagrozen 1 szans), co mogtoby by¢ zadaniem zespotu oséb dobrze znajacych uczelnig.

Jakie gtowne problemy napotkano podczas analizowania problemow? Podstawowym
byla trudno$¢ definiowania celow oraz zadan spelniajacych kryteria jednoznacznosci 1
mierzalnos$ci. Kierowano si¢ przekonaniem, ze jak pisze Drucker ,organizacje te
(niedochodowe, w tym wyzsze uczelnie - przyp.aut.) sa w dalszym ciggu zaangazowane w
czynienie dobra, teraz jednak rozumieja, ze dobre intencje nie zastapig organizacji,
przywodztwa, odpowiedzialno$ci, skutecznosci oraz dazenia do oczekiwanych rezultatow.
Rzecz w tym, aby precyzyjnie zdefiniowac te oczekiwane rezultaty.

Co wynika z przeprowadzonych rozwazan? Przede wszystkim fakt, Ze nowoczesne
metody pomiaru efektywnosci i jakosci pozwalajg inaczej spojrze¢ na funkcjonowanie
instytucji akademickich. Umozliwiajg bowiem ,,roztozenie instytucji na czynniki pierwsze”,
co moze znakomicie utatwi¢ identyfikacj¢ wszelkich stabo$ci oraz ich eliminowanie lub
przynajmniej minimalizacjg.

Mimo niedoskonatosci stosowania do oceny instytucji akademickich metod
opracowanych z mysla o firmach, ktorych celem jest osiggniecie zysku, proby takie nalezy
podejmowaé. W warunkach polskich nie bedzie to tatwe, ze wzgledu na duzy opor wewnatrz
uczelni. Najprawdopodobniej jednak uczelnie zostang zmuszone do poszukiwan nowych

metod doskonalenia efektywnosci i1 jakosci funkcjonowania, gdyz przy zatozonym wzroscie
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wspotczynnika skolaryzacji do 65% w roku 2010, naktady jednostkowe bedg si¢ zmniejszac.
W tej sytuacji trwanie przy obecnie stosowanych metodach oceny funkcjonowania wyzszej
uczelni nie jest najlepszym rozwigzaniem. Juz obecnie w coraz wigkszej liczbie uczelni
publicznych opracowywana jest misja 1 strategia. To pozytywne zjawisko jest z pewnoscig
wynikiem presji otoczenia oraz szerokich kontaktow migdzynarodowych wtadz uczelni.

Metody zaprezentowane w monografii stanowi¢ moga pomoc w ocenie realizacji
strategii uczelni i sta¢ si¢ jednymi z waznych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie
instytucjg akademicka.

Odpowiedzi na pytanie jak doskonali¢ funkcjonowanie uczelni nie sg jednoznaczne.
Trudno byto oczekiwaé innych. Autor monografii wyraza jednak nadzieje, ze przedstawiona
propozycja moze stac si¢ przyczynkiem w debacie nad przysztoscig szkolnictwa wyzszego. W
monografii podjeto si¢ nietatwego zadania, stad jezeli cho¢ czeSciowo udalo si¢ rozwigzaé
postawiony problem, autor b¢dzie usatysfakcjonowany.

Uczelnie wyzsze nie dopracowaly si¢ systemOw oceniania jakosci i1 efektywnosci.
Moze zatem warto siggna¢ po metody znane w biznesie. Wtedy bowiem pojawi si¢ szansa,
aby stwierdzenie wypowiedziane przez kanclerza Uniwersytetu Maine ,dlaczego nie

zarzadza¢ biznesem jak dobrym uniwersytetem”, stato si¢ aktualne®®.
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TOWS 1k
Czy zagrozenia, ktore moga sie pojawié, ostabia zidentyfikowane atuty
Zmiany Oferty innych Niska Niz Brak Waga Liczba lloczyn Ranga
Zagrozenia| narynku uczelni dotacja | demograficzny | konkurencji interakcji | wag i
pracy dydaktyczna wsrod interakcji
uczelni
ATUTY technicznych
Prestiz uczelni, tradycja 1 1 0 0 0 0,30 2 0,60 2/3
Dywersyfikacja oferty 1 1 1 1 0 0,25 4 1,00 1
dydaktycznej
Oferta edukacji 0 1 1 0 0 0,20 3 0,60 2/3
ekonomicznej dla
wydziatéw inzynierskich
System transferu 1 1 0 0 0 0,15 2 0,30 4
punktow kredytowych
Dostep studentow do 0 1 1 0 0 0,10 1 0,10 5
Internetu
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
3 5 2 2 0
LICZBA INTERAKCJI
0,90 1,25 0,40 0,30 0,00
ILOCZYN WAG |
INTERAKCJI
Ranga 2 1 3 4 5
Suma interakcji 24/2
Suma iloczynow 5,35
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TOWS 2k

Czy szanse, ktére moga sie pojawié¢, spoteguja zidentyfikowane sity

Wrazliwo$¢ Rosngca Rosngce | INTEGRAC] Wzrost Waga Liczba lloczyn
Szanse| rynku na optacalnos¢ aspiracje |APOLSKI | zapotrzebowania interakcji wag Ranga
prestiz ksztalcenia si¢ | milodziezy 7z UE na absolwentow i interakcji
atuty
PRESTIZ UCZELNI 1 1 0 1 0] 0,30 3 0,90 3
Dywersyfikacja oferty 1 1 1 1 1| 0,25 5 1,25 1
dydaktycznej
Oferta edukacji 1 1 1 1 1| 0,20 5 1,00 2
ekonomicznej dla
wydzialow
inzynierskich
System transferu 1 1 1 1 1 0,15 5 0,75 4
punktow kredytowych
Dostep studentow do 0 1 1 1 0 0,10 3 0,30 5
Internetu
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
LICZBA INTERAKCIJI 4 5 4 5 3
ILOCZYN WAG | 1,20 1,25 0,80 0,75 0,30
INTERAKCJI
Ranga 2 1 3 4 5
Suma interakcji 42/2

Suma iloczynow 8,50
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Czy zagrozenia, ktére moga sie pojawié, spotegujg wystepujace stabosci

Zmiany | Oferty innych Niska Niz Brak Waga | Liczba lloczyn Ranga
Zagrozenia| narynku uczelni dotacja | demograficzny | konkurencji interakcji wag i
pracy dydaktyczna wsrod uczelni interakcji

technicznych

SEABOSCI

Brak strategii ksztatcenia 1 1 0 1 1 0,30 4 1,20

Brak systemu oceny 1 0 1 0 0 0,25 2 0,50

jakosci kadry

Brak analizy rynku pracy 1 1 0 0 1| 0,20 3 0,60

Skromna oferta 1 1 0 1 0| 0,15 3 0,45 4

edukacyjna w jezykach

obcych

Niewielki udziat 0 1 1 0 0| 0,10 2 0,20

odptatnych form studiow

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10

LICZBA INTERAKCJI 4 4 2 2 2

ILOCZYN WAG | 1,20 1,00 0,40 0,30 0,20

INTERAKCJI

Ranga 1 2 3 4 S)

Suma interakcji 28/2

Suma iloczynéw 6,05
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TOWS 4k

Czy szanse, ktore moga sie pojawié, pozwolg przezwyciezy¢ istniejgce stabosci

Wrazliwos$¢ Rosnaca Rosngce Integracja Wzrost Waga | Liczba lloczyn Ranga
Szanse| rynku na optacalno$¢ aspiracje Polski z UE | zapotrzebowa interakcji wag |
prestiz ksztatcenia si¢ | mlodziezy nia na interakcji
absolwentow
SEABOSCI
Brak strategii ksztalcenia 0 1 1 0 0 0,30 2 0,60 2/3
Brak systemu oceny 1 1 1 0 0| 025 3 0,75 1
jako$ci kadry
Brak analizy rynku pracy 1 0 0 1 1/ 0,20 3 0,60 2/3
Skromna oferta 1 1 1 0 0 0,15 3 0,45 4
edukacyjna w jezykach
obcych
Niewielki udziat 0 0 1 0 0| 0,10 1 0,10 5
odptatnych form studiow
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
LICZBA INTERAKCJI 3 3 4 1 1
ILoczYN WAG | 0,90 0,75 0,80 0,30 0,30
INTERAKCJI
Ranga 1 3 2 4/5 4/5
Suma interakcji 24/2

Suma iloczynéw 5,20




SWOT 1k

Czy zidentyfikowane atuty pozwolg wykorzystac¢ szanse, ktére moga sie pojawié

230

Prestiz | Dywersyfikacja Oferta System Powszechny | Waga | Liczba lloczyn Ranga
Atuty | uczelni, oferty edukacji transferu dostep interakcji wag |
tradycja | programowej | ekonomicznej | punktow studentow interakcji
dla wydziatow | kredytowych | do Internetu
SZANSE inzynierskich
Wrazliwo$¢ rynku na 1 1 1 1 0 0,30 4 1,20 1
prestiz
Rosnaca optacalnos¢ 1 1 1 0 0 0,25 3 0,75 3/4
ksztalcenia si¢
Rosngce aspiracje 1 1 1 1 1 0,20 5 1,00 2
mlodziezy
Integracja Polski z UE 1 1 1 1 1| 0,15 5 0,75 3/4
W?zrost zapotrzebowania 1 1 1 0 1/ 0,10 4 0,40 5
na absolwentow
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
LICZBA INTERAKCJI S) S) S) 3 3
ILoczYN WAG | 1,50 1,25 1,00 0,45 0,30
INTERAKCJI
Ranga 1 2 3 4 5
Suma interakcji 42/2
Suma iloczynow 8,60
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Czy zidentyfikowane stabosci nie pozwolg na wykorzystanie szans, ktore moga sie pojawié

Brak Brak systemu | Brak analizy | Skromna Niewielki Waga | Liczba lloczyn Ranga
Stabosci| strategii | oceny jakosci | rynku pracy oferta udziat interakcji wag i
ksztatcenia kadry edukacyjna | odptatnych interakcji
w jezykach form
SZANSE obcych ksztalcenia
Wrazliwo$¢ rynku na 1 0 1 0 0 0,30 2 0,60 3
prestiz
Rosnaca optacalnos¢ 1 0 1 1 1 0,25 4 0,75 2
ksztalcenia si¢
Rosngce aspiracje 1 0 1 1 1 0,20 4 1,00 1
mlodziezy
Integracja Polski z UE 1 0 0 0 0| 0,15 2 0,30 4/5
W?zrost zapotrzebowania 1 0 1 0 1/ 0,10 3 0,30 4/5
na absolwentow
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
LICZBA INTERAKCJI 5 0 4 2 3
ILoczYN WAG | 1,50 0,00 0,80 0,30 0,30
INTERAKCJI
Ranga 1 5 2 3/4 3/4
Suma interakcji 30/2
Suma iloczynow 6,05
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Czy zidentyfikowane atuty pozwolg przezwyciezy¢ zagrozenia , ktore moga sie pojawi¢

Prestiz | Dywersyfikacja Oferta System Dostep Waga | Licz ba lloczyn Ranga
Atuty | uczelni, oferty edukacji transferu studentow interakcji wag |
tradycja | programowej | ekonomicznej | punktow do Internetu interakcji
dla wydziatow | kredytowych

ZAGROZENIA inzynierskich
Zmiany na rynku pracy 0 1 1 0 0/ 0,30 2 0,60 2
Oferty innych uczelni 1 1 1 1 1 0,25 5 1,25 1
Niz demograficzny 1 1 0 0 0 0,20 2 0,40 3/4
Niska dotacja 0 0 0 0 0 0,5 0 0,00 5
dydaktyczna
Brak konkurencji wérod 0 1 1 1 1 0,10 4 0,40 3/4
uczelni technicznych
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
LICZ BA INTERAKCJI 2 3 3 1 2
ILOCZYN WAG | 0,60 0,75 0,60 0,15 0,20
INTERAKCJI
Ranga 2/3 1 2/3 5 4
Suma interakcji 26/2
Suma iloczynéw 5,25




SWOT 4k
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Czy zidentyfikowane stabosci wzmocnia site oddzialywania zagrozen, ktére moga sie pojawi¢

Brak Brak systemu | Brak analiz | Skromna Niewielki Waga | Licz ba lloczyn Ranga
Stabosci| strategii | oceny jakosci | rynku pracy oferta udziat interakcji wag i
ksztatcenia kadry edukacyjna | odptatnych interakcji
w jezykach form
ZAGROZENIA obcych ksztalcenia
Zmiany na rynku pracy 1 1 1 1 0/ 0,30 4 1,20 2
Oferty innych uczelni 1 1 1 1 1 0,25 5 1,25 1
Niska dotacja 1 0 0 0 1| 0,20 2 0,40 4
dydaktyczna
Niz demograficzny 1 0 1 1 0 0,15 3 0,45 3
Brak konkurencji wérod 0 1 0 0 0 0,10 1 0,10 5
uczelni technicznych
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
LICZ BA INTERAKCJI 4 3 3 3 3
ILoCczYN WAG | 1,20 0,75 0,60 0,45 0,30
INTERAKCJI
Ranga 1 2 3 4 5
Suma interakcji 30/2
Suma iloczynow 7,05




TOWS 1 (B+R)
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Czy zagrozenia, ktdre moga sie pojawié, ostabia zidentyfikowane atuty

Niskie Niskie | Wadliwa Brak Niski poziom | Waga Liczba lloczyn Ranga
Zagrozenia| naklady ptace struktura | priorytetow zaufania interakcji wag i
na pracowni |finansowa | badawczych | gospodarki do interakcji
dziatalnos | kow nia prac mozliwosci
¢ B+tR |naukowyc| B+R uczelni
h w zakresie
efektywnosci
Atuty B4R
Znaczacy potencjal naukowy 1 1 0 1 1 0,30 4 1,20 1
Prestiz uczelni 0 1 0 0 0 0,25 1 0,25 5
Unikalna aparatura naukowo- 1 0 0 1 1 0,20 3 0,60 2/3
badawcza
Znaczacy udzial §rodkow 1 1 1 0 1 0,15 4 0,60 2/3
pozabudzetowych w finansowaniu
B+R
Uczelnia siedzibg regionalnych 1 0 1 1 0 0,10 3 0,30 4
centrow badawczych
Waga 0,30 0,25 0,30 0,15 0,10
Liczba interakcji 4 3 2 3 3
lloczyn wag i interakcji 1,20 0,75 0,60 0,45 0,30
Ranga 1 2 3 4 5
Suma interakcji 30/2
Suma iloczynoéw 6,25




TOWS 2 (B+R)
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Czy szanse, ktore mogg sie pojawic, spotegujg zidentyfikowane sity

Wzrost Cztonko 6. Liczni Konieczno$ | Waga | Liczba lloczyn Ranga
Szanse | gospodarczy | stwo Program | absolwenci ¢ interakcji wag i
kraju Polski w | Ramowy | uczelni wérod | wdrazania interakcji
UE UE wiladz nowych
regionalnych i | technologii
srodowiska

Atuty biznesu
Znaczacy potencjal naukowy 1 1 1 1 1] 0,30 5 1,50 1
Prestiz uczelni 0 0 1 1 0 0,25 2 0,50 1
Unikalna aparatura naukowo- 1 1 1 1 1| 0,20 5 1,00 4/5
badawcza
Znaczacy udziat srodkow 0 1 1 0 0/ 0,15 5 0,75 3
pozabudzetowych w
finansowaniu B+R
Uczelnia siedzibg regionalnych 1 1 1 1 1 0,10 5 0,50 4/5
centrow badawczych
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
Liczba interakcji 4 4 2 5 4
lloczyn wag i interakcji 1,20 1,00 1,00 0,75 0,40
Ranga 1 213 2/3 4 5
Suma interakcji 44/2
Suma iloczynow 8,60




TOWS 3 (B+R)

Czy zagrozenia, ktdre moga sie pojawié, spoteguja wystepujace stabosci

236

Niskie Niskie Wadliwa Brak Niski poziom | Waga | Liczba lloczyn Ranga
Zagrozenia| naklady ptace struktura | priorytetow zaufania interakcji wag |
na pracowni | finansowan | badawczych | gospodarki interakcji
dziatalnos | kow ia prac do
¢ B+R | naukowyc B+R mozliwosci
h uczelni
w zakresie

efektywnosci
Stabosci B+R
Organizacja badan naukowych 1 0 1 1 1 0,30 4 1,20 1
Nieprofesjonalna promocja 1 0 0 0 1| 0,25 2 0,50 2/3
osiggnie¢ naukowych
Uczelnia federacja wydziatow 1 0 0 1 0 0,20 2 0,40 4
Struktura kadry naukowej 0 1 0 0 0| 0,15 1 0,15 5
Wspotpraca uczelni z innymi 1 1 1 1 1 0,10 5 0,50 2/3
osrodkami B+R
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
Liczba interakcji 4 2 2 3 3
lloczyn wag i interakcji 1,20 0,50 0,40 0,45 0,40
Ranga 1 2 3/4 3/4 3
Suma interakcji 28/2
Suma iloczynéw 5,60




TOWS 4 (B+R)

Czy szanse, ktore moga sie pojawic, pozwola przezwyciezy¢ istniejace stabosci
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Wzrost | Cztonkost 6. Liczni Konieczno$¢ | Waga | Liczba lloczyn Ranga
Szanse | gospodarc | wo Polski | Program absolwenci wdrazania interakcji wag |
zy kraju w UE Ramowy | uczelni wérod nowych interakcji
UE wiladz technologii
regionalnych i
srodowiska

Stabosci biznesu
Organizacja badan naukowych 0 0 1 0 1 0,30 2 0,60 2
Nieprofesjonalna promocja 0 1 1 1 1| 0,25 4 1,00 1
osiggnie¢ naukowych
Uczelnia federacja wydziatow 0 0 0 0 1 0,20 1 0,20 4
Struktura kadry naukowej 0 0 0 1 0| 0,15 1 0,15 5
Wspotpraca uczelni z innymi 1 1 1 0 1 0,10 4 0,40 3
osrodkami B+R
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
Liczba interakcji 1 2 3 2 4
lloczyn wag i interakcji 0,30 0,50 0,60 0,30 0,40
Ranga 4/5 2 1 4/5 3
Suma interakcji 24/2
Suma iloczynow 4,35




SWOT 1 (B+R)
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Czy zidentyfikowane atuty pozwolg wykorzystaé szanse, ktére moga sie pojawié

Znaczacy | Prestiz Unikalna Znaczacy Uczelnia | Waga | Liczba lloczyn Ranga
Atuty | potencjat | uczelni aparatura | udziat srodkow | siedziba interakcji wag i
naukowy badawcza | pozabudzetowy | regionalny interakcji
chw ch centréow
finansowaniu | badawczyc
B+R h

Szanse
Wzrost gospodarczy kraju 1 1 1 1 1} 0,30 5 1,50
(regionu)
Czlonkostwo Polski w UE 1 1 1 1 1 0,25 5 1,25
6. Program Ramowy Unii 1 0 1 1 1/ 0,20 4 0,80
Europejskiej
Liczni absolwenci uczelni wsrod 1 1 1 1 1 0,15 5 0,75
wladz regionalnych 1 sSrodowiska
biznesu
Konieczno$¢ wdrazania nowych 1 1 1 1 1 0,10 5 0,50
technologii w gospodarce
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
Liczba interakcji 5 4 5 5 5
lloczyn wag i interakcji 1,50 1,00 1,00 0,75 0,50
Ranga 1 2/3 2/3 4 5
Suma interakgc;ji 48/2
Suma iloczynéw 9,55




SWOT 2 (B+R)
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Czy zidentyfikowane stfabosci nie pozwolg na wykorzystanie szans, ktore moga sie pojawic

Organizacj | Nieprofesjo| Uczelnia Struktura | Wspotpraca |Waga| Liczba lloczyn Ranga
Stabosci| abadan nalna federacja kadry Z innymi interakcji wag i
naukowych | promocja | wydzialow | naukowej o$rodkami interakcji
osiggnigé B+R
naukowych
Szanse
Wzrost gospodarczy kraju 0 1 0 0 1| 0,30 2 0,60 1/2
(regionu)
Czlonkostwo Polski w UE 0 1 0 0 1| 0,25 2 0,50 3
6. Program Ramowy Unii 1 1 0 0 1| 0,20 3 0,60 1/2
Europejskiej
Liczni absolwenci uczelni 0 1 0 0 0| 0,15 1 0,15 5
wsrod wladz regionalnych 1
srodowiska biznesu
Koniecznos$¢ wdrazania 1 1 1 0 1| 0,10 4 0,40 4
nowych technologii w
gospodarce
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
Liczba interakcji 3 4 1 0 4
lloczyn wag i interakcji 0,90 1,00 0,20 0,00 0,40
Ranga 2 1 4 5 3
Suma interakcji 24/2
Suma iloczynow 4,90




SWOT 3 (B+R)
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Czy zidentyfikowane sity pozwolg przezwyciezy¢ zagrozenia, ktére moga sie pojawié

Znaczacy | Prestiz | Unikalna | Znaczacy Uczelnia Waga Liczba lloczyn | Ranga
Atuty | potencjat | uczelni | aparatura udziat siedzibg interakcji | wag i
naukowy badawcza srodkow regionalnych interakcji
pozabudzetow centrow
ych w badawczych
finansowaniu

Zagrozenia B+R
Niskie naktady z budzetu 0 1 1 0 1 0,30 3 0,90 1
Niskie ptace pracownikow 0 0 1 0 0 0,25 1 0,25 4
naukowych
Wadliwa struktura finansowania 0 0 0 1 0 0,20 1 0,20 5
prac B+R
Brak priorytetow badawczych 0 0 1 1 1 0,15 3 0,45 3
Niski poziom zaufania gospodarki 1 1 1 1 1 0,10 5 0,50 2
do mozliwosci uczelni w zakresie
efektywnosci B+R
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
Liczba interakcji 1 2 4 3 3
lloczyn wag i interakcji 0,30 0,50 0,80 0,45 0,30
Ranga 4/5 2 1 3 4/5
Suma interakcji 36/2
Suma iloczynow 4,65




SWOT 4 (B+R)
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Czy zidentyfikowane stabosci wzmocnia site oddzialywania zagrozen, ktore moga sie pojawic¢

Organizac | Nieprofesjo| Uczelnia Struktura | Wspotprac | Waga Liczba lloczyn Ranga
Stabosci| jabadan nalna federacja kadry | azinnymi interakcji wag i
naukowyc | promocja | wydzialow | naukowej | osrodkami interakcji
h osiaggnieé B+R
naukowych
Zagrozenia
Niskie naktady z budzetu 1 0 1 0 1 0,30 3 0,90 1
Niskie ptace pracownikow 1 0 0 0 0 0,25 1 0,25 5
naukowych
Wadliwa struktura finansowania 0 0 0 1 1 0,20 2 0,40 3/4
prac B+R
Brak priorytetow badawczych 1 1 0 0 1 0,15 3 0,45 2
Niski poziom zaufania 1 1 1 0 1 0,10 4 0,40 3/4
gospodarki do mozliwosci
uczelni w zakresie efektywnosci
B+R
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
Liczba interakcji 3 2 2 1 4
lloczyn wag i interakcji 0,90 0,50 0,40 0,15 0,40
Ranga 1 2 3/4 3/4 5
Suma interakcji 26/2
Suma iloczynéw 5,05
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TOWS 1 (2)
Czy zagrozenia, ktére moga sie pojawié, ostabiag zidentyfikowane atuty

Niskie Konkuren | ,,Usytuowanie” | Niestabilne Gdansk Waga| Liczba lloczyn Ranga

Zagrozenia naklady cyjne administracji regulacje miastem interakcji wag
budzetowe place prawne uniwersyteckim I interakcji
poza ?
uczelnia

Atuty
Decentralizacja kierowania 0 0 1 1 0| 0,30 2 0,60 2
Dos$wiadczenie wladz 1 1 0 1 0l 0,25 3 0,75 1
Prestiz uczelni 0 1 0 0 1| 0,20 2 0,40 4/5
Przeswiadczenie o 1 1 0 1 0| 0,15 3 0,45 3
koniecznosci profesjonalnego
kierowania uczelnig
Korzystanie z instrumentow 1 0 1 1 1| 0,10 4 0,40 4/5
marketingu
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
Liczba interakcji 3 3 2 4 2
lloczyn wag i interakcji 0,90 0,75 040 0,60 0,20
Ranga 1 3 2 4 5
Suma interakcji 28/2
Suma iloczynéw 5,45
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TOWS 2 (2)
Czy szanse, ktore mogga sie pojawié, spoteguja zidentyfikowane atuty
Autonomi Nowa Dos$wiad- | Integracja | Konkurencyjno| Waga | Liczba lloczyn Ranga
Szanse auczelni | ustawa o czenia Polski $¢ rynku interakcji wag
szkolnictwie | innych z Unig I interakcji
Wyzszym uczelni | Europejska
Atuty
Decentralizacja kierowania 1 1 1 0 0/ 0,30 4 0,90 1
Doswiadczenie wladz 1 0 1 0 0 0,25 3 0,75 2/3
Prestiz uczelni 1 0 0 1 0 0,20 2 0,40 5
Prze$wiadczenie o 1 1 1 1 1 0,15 5 0,75 2/3
koniecznosci profesjonalnego
kierowania uczelnig
Proby podejmowania dziatan 1 1 1 1 1 0,10 5 0,50 4
marketingowych
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
Liczba interakcji 5 3 4 3 2
lloczyn wag i interakcji 1,50 0,75 0,80 0,45 0,20
Ranga 1 3 2 4 5
Suma interakcji 36/2
Suma iloczynéw 7,00




244

TOWS 3 (2)
Czy zagrozenia, ktdre moga sie pojawié, spoteguja wystepujace stabosci
Niskie Konkuren Niestabilne Gdansk | Waga | Liczba lloczyn Ranga
Zagrozenia naklady cyjne | ,.Usytuowanie | regulacje miastem interakcji wag
budzetowe ptace ”? prawne uniwersyte i interakcji
poza administracji ckim ?
uczelnig

Stabosci
Brak strategii 1 1 1 1 1| 0,30 5 1,50 1
Opdr wobec zmian 1 0 1 1 0 0,25 3 0,75 4
Brak systemu oceny kadry 1 1 1 0 0| 0,20 3 0,60 2/3
Planowanie 1 0 1 1 1| 0,15 4 0,60 2/3
,Federacyjnos¢” uczelni 1 0 0 1 0 0,10 2 0,20 5
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
Liczba interakcji 5 2 4 4 2
lloczyn wag i interakcji 1,50 0,75 0,80 0,45 0,20
Ranga 1 3 2 4 3)
Suma interakcji 32/2
Suma iloczynow 7,35
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TOWS 4 (2)
Czy szanse, ktore moga sie pojawic, pozwola przezwyciezy¢ istniejace stabosci
Autonomi| Nowa | Doswiadcz | Integracja | Konkurencyjno| Waga | Liczba lloczyn Ranga
Szanse auczelni | ustawa o enia Polski §¢ rynku interakcji wag
szkolnict innych z Unig I interakcji
wie uczelni | Europejska
wyzszym
Stabosci
Brak strategii 1 1 1 1 0/ 0,30 4 1,20 1
Opdr wobec zmian 0 0 1 0 0 0,25 1 0,25 4
Brak systemu oceny kadry 1 1 1 1 0/ 0,20 4 0,80 2
Planowanie 1 0 1 1 1 0,15 4 0,60 3
,Federacyjnos¢” uczelni 0 0 1 0 0 0,10 1 0,10 5
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
Liczba interakcji 3 2 5 3 1
lloczyn wag i interakcji 0,90 0,50 1,00 0,45 0,20
Ranga 2 3 1 4 S)
Suma interakcji 28/2
Suma iloczynéw 6,00
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SWOT 1 (2)
Czy zidentyfikowane atuty pozwolg wykorzystaé szanse, ktére moga sie pojawié

Decentral | Doswiadc | Prestiz | PrzeSwiadcze | Korzystani | Waga | Liczba lloczyn Ranga
Atuty izacja zenie uczelni | nie wtadz o ez interakcji wag

kierowani | wiladz koniecznosci | instrument i interakcji

a profesjonalne oW
go marketingu
Kierowania

Szanse uczelnia
Autonomia uczelni 1 1 1 1 1/ 0,30 5 1,50
Nowa ustawa 1 1 1 1 0/ 0,25 4 1,00
0 szkolnictwie wyzszym
Doswiadczenia innych uczelni 1 1 0 1 1 0,20 4 0,80
Integracja Polski 0 0 1 0 1| 0,15 2 0,30
z Unig Europejska
Konkurencyjno$¢ rynku 0 1 0 1 0 0,10 2 0,20
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,15
Liczba interakcji 3 4 3 4 3
lloczyn wag i interakcji 0,90 1,00 0,60 0,60 0,30
Ranga 2 1 3/4 3/4 5
Suma interakcji 34/2
Suma iloczynéw 7,40
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SWOT 2 (2)
Czy zidentyfikowane stabosci nie pozwola na wykorzystanie szans, ktére moga sie pojawié
Brak Opor Brak ,Federacyj | Waga Liczba lloczyn Ranga
Stabosci strategii | wobec | systemu |Planowanie| no$¢” interakcji wag
zmian oceny uczelni i interakcji
kadry
Szanse
Autonomia uczelni 1 1 1 1 0 0,30 4 1,20 1
Nowa ustawa 1 0 0 1 0 0,25 2 0,50 3
0 szkolnictwie wyzszym
Doswiadczenia innych uczelni 1 1 0 0 1 0,20 3 0,60 2
Integracja Polski 1 1 0 0 0 0,15 2 0,30 4
z Unig Europejska
Konkurencyjno$¢ rynku 0 0 0 1 1 0,10 2 0,20 5
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
4 3 1 3 2

Liczba interakc;ji

1,20 0,75 0,20 0,45 0,20
lloczyn wag i interakcji
Ranga 1 2 4/5 3 4/5
Suma interakcji 26/2
Suma iloczynow 5,60




SWOT 3 (2)
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Czy zidentyfikowane atuty pozwola przezwyciezy¢ zagrozenia, ktére moga sie pojawié

Decentral | Doswiadc | Prestiz | PrzeSwiadcze | Przeswiadczeni | Waga | Liczba lloczyn Ranga
Atuty izacja zenie uczelni nie wladz e wladz interakcji wag

kierowani | wiadz 0 0 koniecznosci i interakcji

a koniecznosci | profesjonalnego
profesjonalne Kierowania
go kierowania uczelniag

Zagrozenia uczelnia
Niskie naktady budzetowe 1 0 0 1 0 0,30 3 0,90 1
Konkurencyjne ptace 0 0 1 0 1| 0,25 2 0,50 2
poza uczelnig
,,Usytuowanie” administracji 0 0 0 1 0 0,20 1 0,20 4
Niestabilne regulacje prawne 0 1 0 0 0| 0,15 1 0,15 5
Gdansk miastem 0 1 1 1 1 0,10 3 0,30 3
uniwersyteckim?
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
Liczba interakcji 1 2 2 3 2
lloczyn wag i interakcji 0,30 0,50 0,40 0,45 0,20
Ranga 4 1 3 2 5
Suma interakcji 20/2
Suma iloczynow 3,90




SWOT 4 (2)
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Czy zidentyfikowane stabosci wzmocnia site oddzialywania zagrozen, ktéore moga sie pojawic

Brak Opor Brak ,Federacyj | Waga | Liczba lloczyn Ranga
Stabosci strategii | wobec | systemu |Planowanie| nos$¢” interakcji wag
zmian oceny wydziatow i interakcji
kadry
Zagrozenia
Niskie naktady budzetowe 1 0 0 1 1 0,30 3 0,90 1
Konkurencyjne ptace 1 0 1 0 0 0,25 2 0,50 4
poza uczelniag
,,Usytuowanie” administracji 1 0 1 0 1 0,20 3 0,60 2/3
Zmieniajace si¢ regulacje prawne 1 1 0 1 0 0,20 3 0,60 2/3
Gdansk miastem uniwersyteckim? 1 0 0 1 1 0,10 3 0,30 5
Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10
Liczba interakcji 5 1 2 3 2
lloczyn wag i interakcji 1,50 0,25 0,40 0,45 0,20
Ranga 1 4 3 2 5
Suma iloczynow 28/2
Suma interakcji 5,80




Aneks 2 — spis rysunkow i tabel

Aneks 2. Spis rysunkow i tabel.

A. RysunKi

Rozdziat 2 Rozdziat 1. Pojecia

Rys.1.1. Skutecznos¢ 1 wydajnosc.
Rys.1.2. Efektywnos¢ celowosciowa.
Rys.1.3. Ocena efektywnos$ci organizacji wg Pennigsa i Goodmana..
Rys.1.4. Model Grénrosa jako$ci ustugi
Rys.1.5. Model Servqual jakosci ustug wg Parasuramana
Rys.1.6. Sktad francuskiego Panstwowego Komitetu Ewaluacji
Rys.1.7. Wykraczajac poza orientacje klienta
Rys.1.8 Interakcje wyzszej uczelni z otoczeniem

Rozdzial 2. Tlo

Rys.2.1. Studenci wyzszy uczelni (panstwowych i niepanstwowych) w Polsce 1950-
2001.

Rys.2.2. Nauczyciele akademiccy i studenci uczelni technicznych w latach 1975-
2001.

Rys.2.3. Koszty ksztatcenia w poszczegdlnych kategoriach szkot wyzszych w latach
1958 i 2000

Rys.2.4. Jednostkowe koszty ksztatcenia w réznych typach szkot wyzszych w 2000 r.

Rys.2.5. Struktura kosztow ksztalcenia w uczelniach technicznych w roku 2000 r.

Rys.2.6. Udzial studentow przeliczeniowych w poszczegdlnych grupach
kosztochtonnosci studiow.

Rys.2.7 Jakos¢ techniczna 1 jakos$¢ funkcjonalna ustug edukacyjnych.

Rys.2.8. Relacje naktadow na B+R per capita i GERD per capita w wybranych
krajach do odpowiednich wielkosci dla Polski w 1999 (Polska=100).

Rys 2.9 Finansowanie budzetowe i pozabudzetowe dziatalnosci B+R w wybranych
krajach w 1999 r.

Rys.2.10 Udziat kadry 1 aparatury w jednostkach prowadzacych dziatalnos¢ B+R
(31.12.2000).
Rys.2.11. Proces wdrazania zmian.

Rozdzial 3. Metody

Rys.3.1. Schemat modelu EFQM.

Rys.3.2. Schemat doskonalenia jako$ci wg modelu EFQM.
Rys.3.3. Kolejne etapy metody BSC.

Rys.3.4. Metoda balanced scorecard dla wyzszej uczelni.
Rys.3.5. Total quality management i balanced scorecard.
Rys. 3.6 Dwustopniowe rozliczanie kosztow

Rys. 3.7 Organizacja zorientowana procesowo

Rys.3.8 Metamorfoza

Rys.3.9 Servqual dla ustug oferowanych przez uczelni¢

Rys. 3.10 Servqual dla ustug edukacyjnych



Aneks 2 — spis rysunkow i tabel

Rys.3.11
Rozdzial 4.

Rys.4.1.
Rys.4.2.
Rys.4.3.

Rys.4.4.
Rys.4.5

Rys.4.6.
Rys.4.7.

Rys.4.8.
Rys.4.9.

Rys.4.10.

Rys.4.11.

Rys.4.12.
Rys.4.13
Rys.4.14,
Rys.4.15.
Rys.4.16 a,b.
Rys.4.17.
Rys.4.18.
Rys.4.19.

Rys.4.20.
Rys.4.21

Rys.4.22.
Rys.4.23.

Rys.4.24.
Rys.4.25.

Rys.4.26.

Od misji do strategii przysztosci uczelni

Weryfikacja oczekiwan przez wybrane pomioty otoczenia uczelni.
Studenci i absolwenci Politechniki Gdanskiej w latach 1990-2000.
Stuchacze studiow doktoranckich i podyplomowych Politechniki Gdanskiej
w latach 1990-2000.

Liczba pracownikow Politechniki Gdanskiej w latach 1990-2000.

Relacja liczby studentoéw przeliczeniowych do liczby nauczycieli
akademickich w wybranych uczelniach technicznych w roku 2000.
Wzgledny wzrost liczby nowoprzyjetych studentow w wybranych
uczelniach technicznych w latach 1990-2000.

Wzgledny wzrost liczby studentow w wybranych uczelniach technicznych
w latach 1990-2000.

Absolwenci wybranych uczelni technicznych w latach 1990-2000.

Liczba studentéw poszczegdlnych wydziatéw Politechniki Gdanskiej w
latach 1993 i 2000.

Udziat absolwentow studiow inzynierskich wérdd ogotu absolwentow w
wybranych uczelniach technicznych w latach 1996-2000.

Relacja liczby stuchaczy studiow doktoranckich do liczby samodzielnych
nauczycieli akademickich w wybranych uczelniach technicznych w latach
1990 i 2000.

Relacja liczby stuchaczy studiow podyplomowych do liczby nauczycieli
akademickich w wybranych uczelniach technicznych w latach 1990 i 2000.
Profesorowie tytularni wybranych uczelni technicznych (1990-2000)
Samodzielni pracownicy naukowi w wybranych uczelniach technicznych.
Adiunkeci i asystenci w wybranych uczelniach technicznych w latach 1990-
2000

Struktura zatrudnienia nauczycieli akademickich w wybranych uczelniach
technicznych w latach 1991 i 2000.

Relacja liczby studentow ogotem do liczby samodzielnych nauczycieli
akademickich (1990 i 2000).

Relacja liczby studentow ogotem do liczby adiunktow 1 asystentow (1990 1
2000).

Udziat §rodkéw pozabudzetowych w przychodach dydaktycznych
panstwowych wyzszych uczelni (1995 1 2000).

Udziat optat za studia w przychodach dydaktycznych wybranych uczelni.
Wskaznik rankingowy a udziat studiéw ptatnych w uczelniach technicznych
(2001) wg rankingu Perspektyw i Rzeczpospolitej

Sprzedaz ustug i1 prac badawczych wybranych uczelni technicznych (2000 r)
Ochrona wtasnosci intelektualnej w wybranych uczelniach w latach 1997-
2000 (na 100 doktorow przeliczeniowych).

Liczba wydziatow w wybranych uczelniach technicznych (w tym
posiadajacych kategorie ,,A”) w 1998 1.

Samodzielni pracownicy nauko-dydaktyczni w wybranych uczelniach
technicznych w 2000 r.

Relacja liczby asystentéw 1 adiunktow do liczby pracownikow
samodzielnych w wybranych wyzszych uczelniach technicznych w 1990 r. i
2000 r.



Aneks 2 — spis rysunkow i tabel

Rys.4.27.
Rys.4.28.

Rys.4.29
Rys.4.30.

Rys.4.31.

Rys.4.32.

Rys.4.33
Rys.4.34.
Rys.4.35.
Rys.4.36.
Rys.4.37.
Rys.4.38
Rys.4.39.
Rys.4.40.
Rys.4.41.
Rys.4.42.
Rys.4.43.
Rys.4.44.

Rozdzial 5

Rys.5.1.
Rys.5.2.

B. Tabele
Rozdzial 1

Tab.1.1.
Tab.1.2.
Tab.1.3.
Tab.1.4.
Tab.1.2.

Relacja migdzy liczba profesoréw bez tytutu i profesoréw tytularnych.
Relacja liczby doktoréw habilitowanych do liczby profesorow
nadzwyczajnych (bez tytutu)

Stopnie naukowe uzyskane w wybranych uczelniach w latach 1990-2000.
Doktoraty w wybranych uczelniach technicznych w latach 1990-2000 (w
tym uzyskane przez osoby spoza uczelni.

Liczba publikacji w czasopismach z , listy filadelfijskiej” w latach 1990-
1999.

Liczba publikacji autorstwa pracownikéw wybranych uczelni oraz innych
uczelni technicznych, jednostek PAN i jednostek badawczo-rozwojowych w
latach 1990-1999 przypadajaca na 100 nauczycieli akademickich.

Liczba cytowan publikacji pracownikéw wybranych uczelni technicznych w
latach 1990-1999.

Wymiana mi¢dzynarodowa w wybranych uczelniach technicznych w 2000r.
Zrédta finansowania wybranych uczelni europejskich

Przychody w dziatalnos$ci badawczej w wybranych uczelniach technicznych
w przeliczeniu na 1 nauczyciela akademickiego w 2000 r.

Udzial naktadéw na remonty 1 inwestycje w kosztach wtasnych dziatalnosci
eksploatacyjnej w latach 1990-2000

Powierzchnia dydaktyczna na 1 studenta w wybranych uczelniach
technicznych w roku 1998 r.

Relacja liczby pracownikéw administracji do ogélnej liczby pracownikoéw
oraz liczby studentéw w uczelniach technicznych w roku 2000.

Relacja liczby pracownikéw administracji centralnej i wydziatlowej w 2000
r.

Relacja liczby pracownikéw nie bedacych nauczycielami akademickimi do
liczby nauczycieli akademickich w 2000 r.

Struktura przychodéw z dziatalno$ci operacyjnej w uczelniach
technicznych.

Struktura przychodoéw wybranych uczelni technicznych w 2000 r.

Wielkos$¢ nadwyzki/deficytu w dziatalnosci dydaktycznej w 2000r. ( w
relacji do przychodow ogotem).

Proces formutowania strategii uczelni.
Proponowane strategiczne kierunki zarzadzania Politechnikg Gdanska.

Przyktady wskaznikow stosowanych na uczelniach.

Parszywa dwunastka wg Camerona.

Wskazniki nakladéw na szkolnictwo wyzsze w przeliczeniu na 1 studenta
Cechy uczelni tradycyjnej i widzianej z perspektywy TQM

Wybrane dane dotyczace dziatalnosci innowacyjnej i wynalazczosci (kraje
uszeregowano wg rosngcego PKB na gtowe ludnosci).



Aneks 2 — spis rysunkow i tabel

Rozdzial 2

Tab.2.1. Pracownicy pomocniczy wyzszych uczelni w latach 1990 1 2000.

Tab.2.2. Tradycyjne i nowoczesne metody kierowania instytucja (akademicka).

Rozdzial 3

Tab.3.1. Koszty dziatalno$ci dydaktycznej — metoda tradycyjna i ABC.

Tab.3.2. Macierz normatywnych strategii dziatania

Tab. 3.3 Wybrane uczelnie techniczne w liczbach

Rozdzial 4

Tab.4.1. Ksztatcenie w Politechnice Gdanskiej — cele czastkowe.

Tab.4.2. Ksztatcenie w Politechnice Gdanskiej wg metody balanced scorecard.

Tab.4.3. Studenci studiow wieczorowych, zaocznych i eksternistycznych w
wybranych uczelniach technicznych w latach 1990-1998

Tab.4.4. Liczba kierunkéw i specjalnosci oferujacych studia inzynierskie w
Politechnice Gdanskie;.

Tab.4.5. Srednia wieku nauczycieli akademickich w politechnikach Gdanskiej,
Wroctawskiej 1 Warszawskiej.

Tab.4.6. Cele czastkowe dziatalnosci badawczo-rozwojowej Politechniki Gdanskie;.

Tab.4.7. Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa w Politechnice Gdanskiej wg metody
balanced scorecard.

Tab.4.8. Cele czastkowe w zakresie kierowania Politechnika Gdanska.

Tab.4.9. Kierowanie Politechnikg Gdanska eg metody balanced scorecard.

Tab.4.10. Baza lokalowa szkot wyzszych MEN.

Rozdzial 5

Tab.5.1. Analiza SWOT - ksztatcenie w Politechnice Gdanskiej — znaczenie
poszczegbdlnych elementow.

Tab.5.2. Zestawienie poszczegolnych elementow analizy TOWS/SWOT - ksztalcenie

Tab.5.3. Wyniki analizy TOWS/SWOT - ksztatcenie

Tab.5.4. Analiza SWOT - dziatalno$¢ B+R w Politechnice Gdanskiej — znaczenie
poszczegbdlnych elementow.

Tab.5.5. Zestawienie poszczegllnych elementow analizy TOWS/SWOT —

dziatalno$¢ B+R.
Tab.5.6. Whyniki analizy TOWS/SWOT — B+R.

Tab.5.7. Analiza SWOT - kierowanie Politechnika Gdanskg — znaczenie
poszczegblnych elementow.

Tab.5.8. Zestawienie poszczegolnych elementow analizy TOWS/SWOT —
Kierowanie uczelnig.

Tab.5.9. Wyniki analizy TOWS/SWOT — kierowanie

Tah.5.10. Zestawienie ocen wariantow strategii



