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WSTĘP 

Do najważniejszych czynników sprzyjających rozwojowi szkolnictwa wyższego na 

świecie należą globalizacja, postęp technologiczny, gospodarka oparta na wiedzy (nowa 

ekonomia) oraz współczesne techniki przekazu informacji. Rozwój ten w poszczególnych 

krajach jest uzależniony od wielkości nakładów przeznaczanych z budżetu na szkolnictwo 

wyższe, sytuacji ekonomicznej, czynników demograficznych a także zasobności 

społeczeństwa, gdyż bezpłatne kształcenie na poziomie wyższym należy do przeszłości.  

Znaczący wzrost liczby studentów wyższych uczelni na świecie
217

 ma z pewnością 

wymiar pozytywny, gdyż dobrobyt każdego kraju zależy między innymi od poziomu 

wykształcenia społeczeństwa
218

. Rzecz w tym, że utrzymanie masowości kształcenia na 

poziomie wyższym jest z punktu widzenia budżetów państw bardzo kosztowne. Wyraźny 

wzrost nakładów budżetowych na szkolnictwo wyższe jest mało prawdopodobny. W tej 

sytuacji wyższe uczelnie, utrzymując liczbę kształconych nie mogą liczyć na znaczący 

wzrost środków finansowych przypadających na statystycznego studenta. Pozostaje więc 

koncentrować uwagę na doskonaleniu funkcjonowania instytucji akademickich nawet, 

gdyby oznaczało to konieczność przeprowadzenia daleko idących zmian. Pytanie w jaki 

sposób te zmiany przeprowadzić? 

W krajach Unii Europejskiej dostrzegając konieczność doskonalenia systemów 

szkolnictwa wyższego, przed wielu laty powołano wyspecjalizowane placówki naukowo-

badawcze. Dla przykładu w University of Twente w Holandii w 1984 roku utworzono 

Centre for Higher Education Policy Studies (CHEPS). Celem prowadzonych tam badań, 

jest wieloaspektowa analiza funkcjonowania szkolnictwa wyższego oraz postawienie 

diagnozy wskazującej kierunki niezbędnych zmian. Dysponując budżetem rocznym ok. 2,5 

mln EUR, grupa 20 uczonych w ostatnich latach opracowała wiele publikacji i raportów z 

prac badawczych prowadzonych
 
w wielu krajach świata.

219
  

Problemy będące implikacją masowości kształcenia są wyraźnie widoczne również 

w Polsce. Kontekst jest bardziej złożony niż w krajach Unii Europejskiej, gdyż do 

czynników niesprzyjających rozwojowi szkolnictwa wyższego należą: wysoki deficyt 

budżetowy, relatywnie niski poziom dochodu narodowego per capita, prognozy 

demograficzne, bezrobocie (również, choć znacznie niższe, wśród osób z wykształceniem 

                                                           
217

 Liczba studentów na świecie w latach 1960 –1995 wzrosła z 13 do 82 mln. 
218

 Pomykalski W., 1995, Encyklopedia biznesu, Wydawnictwo................, s.225 i nast. 
219

 Wykaz publikacji z ostatnich lat można znaleźć pod adresem: http://www.utwente.nl./cheps  

http://www.utwente.nl./cheps
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wyższym) oraz brak strategii rozwoju szkolnictwa wyższego
220

. Dodatkowym elementem 

składającym się na złożoność sytuacji w Polsce jest niedocenianie placówek badawczych 

zajmujących się problematyką szkolnictwa wyższego. Taką jednostką jest dla przykładu 

Centrum Badań Polityki Naukowej Szkolnictwa Wyższego Uniwersytetu Warszawskiego 

powołane w roku.................... Efektem pracy kilkuosobowego zespołu uczonych jest wiele 

publikacji zwartych, artykułów naukowych i raportów. Nasuwa się przy tym wrażenie, że 

działalność centrum prowadzona jest „po trajektorii równoległej do tej, po której poruszają 

się wyższe uczelnie”. Wynika to z jednej strony ze skromnych środków finansowych 

przeznaczanych na działalność centrum, z drugiej zaś z niedoceniania przez wiele uczelni 

roli badań nad szkolnictwem wyższym a także braku strategii i systemu oceny jakości i 

efektywności funkcjonowania na poziomie instytucjonalnym.  

Fakt, iż instytucje akademickie są poddawane silnej presji ze strony otoczenia,  

mobilizuje je do wprowadzenia zmian. Nie jest to droga łatwa, gdyż od wielu lat w 

wyższych uczelniach ścierają się dwa, pozornie sprzeczne, poglądy w zakresie podatności 

na wpływy otoczenia konserwatywny i adaptabilny
221

. A może sprzeczność jest pozorna? 

Wyższe uczelnie znajdują się obecnie w fazie rozwoju orientacji konkurencyjnej. Nie 

wystarcza już przeświadczenie o konieczności kształtowania pozycji uczelni na rynku 

usług edukacyjnych. Zdolność do konkurowania musi być rozumiana jako zdolność do 

uczestnictwa w grze na rynku. Instytucje akademickie w Polsce, podobnie jak w innych 

krajach europejskich nie są w pełni świadome przymusu konkurencyjności
222

. Czy 

zrozumienie tego faktu będzie oznaczać konieczność zmiany modelu zarządzania 

wyższymi uczelniami? Być może. Warto mieć jednak na uwadze fakt, że zmiany w 

instytucji akademickiej, jak pisała przed kilku laty E. Wnuk-Lipińska, mają zwykle 

charakter „przyrostowy”, polegający na dodawaniu nowych elementów do już 

istniejących
223

. 

Jakimi metodami należy się posłużyć, aby doskonalić funkcjonowanie instytucji 

akademickiej zważywszy, że jak napisano w Raporcie OECD opracowanym w 1997 przez 

Group on the Science System "coraz silniejsza będzie konkurencja między uczelniami i 

                                                           
220

 Projekt dokumentu pod nazwą „Strategia rozwoju szkolnictwa wyższego do roku 2010” został 

przygotowany przez Ministerstwo Edukacji Narodowej i obecnie jest w fazie dyskusji 
221

 W dniach 6-8 listopada 2002 w Warszawie odbyły się warsztaty  pt.” Towards the Entrepreneurial or 

adaptive University” zorganizowane przez Centrum Badań Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyższego i 

CHEPS 
222

 Kukliński A.(red.), 2001, Gospodarka oparta na wiedzy jako wyzwanie dla Polski XXI wieku, Komitet 

Badań Naukowych , Warszawa 2001, s.17, za: Edukacja dla Europy. Raport Komisji Europejskiej. Komitet 

Prognoz „Polska 2000 Plus” przy Prezydium PAN, Warszawa 1999 
223

 Wnuk-Lipińska E., ........................ 
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zjawisko to nabierze charakteru międzynarodowego"
224

 a „dla większości uniwersytetów 

istnieje zagrożenie, że efektywność działań urośnie do rangi najważniejszego elementu ich 

misji”
225

. 

Podejmując problematykę strategii, jakości i efektywności instytucji akademickiej, 

autor monografii przyjął założenie, że wobec tak poważnych wyzwań, przed którymi staje 

szkolnictwo wyższe w Polsce celowe jest podjęcie próby adaptacji do realiów wyższych 

uczelni metod opracowanych z myślą o przedsięwzięciach biznesowych. Próba ta nie jest 

pionierska, gdyż od kilku lat terminologia używana w dziedzinie nauk ekonomicznych 

coraz szerzej wkracza do opisu funkcjonowania wyższych uczelni. Takie określenia jak: 

misja wyższej uczelni, strategia, planowanie, marketing usług edukacyjnych, rynek 

edukacyjny
226

, czy wreszcie konkurencja to pojęcia, które stopniowo zajmują ważne 

miejsce w „murach instytucji akademickich”. Inspiracją autora monografii były słowa 

wygłoszone przez Sir Roberta L. Woodbury, Kanclerza University of Main System, 

„Dlaczego nie kierować biznesem jak dobrym uniwersytetem”
227

. Pytanie wydaje się 

przewrotne, ale czy rzeczywiście kierowanie uniwersytetem nie może opierać na 

powszechnie obowiązujących zasadach
228

, a z racji ogromnego potencjału intelektualnego 

skupionego w uczelni, nie może stanowić wzorca dla biznesu. Dobry uniwersytet, w 

rozumieniu autora monografii to taki, który nie wyzbywając się atrybutów świątyni wiedzy 

potrafi ewoluować w kierunku coraz sprawniej funkcjonującej organizacji.  

Ocena funkcjonowania wyższych uczelni jest znacznie bardziej złożona niż firm 

biznesowych, gdyż niejednokrotnie trudno określić uzyskany efekt przy znanym nakładzie 

finansowym. Jeszcze trudniejsze jest „uchwycenie” granicy oznaczającej kryzys uczelni. 

Co oznaczać będzie sukces uczelni a co porażkę – w jaki sposób zmierzyć ich rozmiary ? 

Czy tradycyjne metody oceny efektywności funkcjonowania wyższych uczelni są 

skuteczne i pozwalają na kreowanie wizji szkolnictwa wyższego w Polsce w najbliższych 

latach ? To pytania, na które autor monografii stara się znaleźć odpowiedź. 

 

                                                           
224

 Raport OECD University Research in Transition, 1997 - streszczenie - Nauka i szkolnictwo wyższe No 

11, 1998, s.29. 
225

 Wnuk-Lipińska E., 1997, Nauka i szkolnictwo wyższe 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. 
226

 Białecki I, Sikorska J.(red.), 1998, Wykształcenie 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, s.19 
228

 Kierowanie składa się z  czterech faz: organizowania, planowania, motywowania i kontroli  
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Celem autora monografii jest wskazanie, że doskonalenie funkcjonowania 

instytucji akademickich wymaga  podejmowania prób adaptacji do realiów wyższych 

uczelni nowoczesnego instrumentarium badawczego. Takie podejście umożliwi ocenę 

jakości i efektywności   oraz opracowanie strategii funkcjonowania wyższej uczelni. Próba 

ta jest z pewnością bardzo ryzykowna i opatrzona znacznym marginesem błędu, lecz 

intencją autora było wskazanie nietradycyjnej metody doskonalenia funkcjonowania 

instytucji akademickiej i wywołanie dyskusji nad przyszłością szkolnictwa wyższego.  

Przedmiotem analiz jest Politechnika Gdańska na tle czterech czołowych polskich 

uczelni technicznych Akademii Górniczo-Hutniczej oraz politechnik Śląskiej, 

Warszawskiej i  Wrocławskiej. W monografii przedstawiono model oceny jakości usług 

oferowanych przez instytucję akademicką, przeprowadzono ocenę efektywności 

funkcjonowania tej instytucji oraz wskazano drogę opracowania strategii na przykładzie 

wybranej wyższej uczelni.  

W rozdziale 1 dokonano przeglądu literatury dotyczącej efektywności i jakości oraz 

misji i strategii instytucji akademickiej. Przedstawiono tu definicje efektywności 

Zaprezentowano dwie interpretacje efektywności – celowościową i systemową. 

Szczególną uwagę zwrócono na prakseologiczne rozumienie efektywności jako sprawności 

działania. W dalszej części przedstawiono wybrane modele jakości usług, w tym usług 

świadczonych przez uczelnię. Podkreślono wagę formułowania misji i strategii jako 

podstawy funkcjonowania instytucji akademickiej. 

W rozdziale 2 wyższą uczelnię przedstawiono jako firmę świadczącą usługi 

edukacyjne i naukowo-badawcze
229

. Opisano problemy dotyczące kształcenia, działalności 

badawczo-rozwojowej oraz kierowania uczelnią.  

W rozdziale 3 szczegółowo opisano narzędzia badawcze. Zwięźle przedstawiono 

model European Foundation Quality Management, znacznie szerzej metodę balanced 

scorecard (BSC), wykorzystywaną w rozdziale 4. Przedstawiono główne przesłanki, które 

przemawiały za zastosowaniem tej metody do szczegółowej oceny efektywności 

funkcjonowania Politechniki Gdańskiej. W dalszej części rozdziału przedstawiono model 

jakości usług Servqual, zaadoptowany do oceny jakości usług oferowanych przez uczelnię. 

Jako ważne metody uzupełniające opisano również rachunek kosztów działań (ABC) oraz 

benchmarking. W końcu rozdziału opisano metodę TOWS/SWOT, stosowaną do 

konstruowania strategii w rozdziale 5. 
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Rozdział 4 poświęcono ocenie efektywności funkcjonowania Politechniki 

Gdańskiej w latach 1990-2000 na tle innych, wybranych uczelni technicznych. Punkt 

wyjścia stanowiła propozycja misji uczelni oraz planu strategicznego opracowana w 1993 

r. W zakresie kształcenia, działalności badawczo-rozwojowej oraz kierowania uczelnią, na 

podstawie sformułowanych wcześniej celów strategicznych, przedstawiono cele 

cząstkowe, miary ich realizacji oraz zadania jakie należy postawić, aby je osiągnąć. 

Precyzując zadania prowadzące do realizacji celów w Politechnice Gdańskiej posłużono 

się benchmarkingiem sektorowym przyjmując wybrane uczelnie za układ odniesienia. Na 

podstawie przeprowadzonej analizy w kolejnym, rozdziale zidentyfikowano atuty i 

słabości uczelni 

W rozdziale 5 przeprowadzono analizę SWOT, „od wewnątrz na zewnątrz” 

uzupełnioną analizą TOWS, „z zewnątrz do wewnątrz”. Szukając odpowiedzi na pytania o 

wpływ zidentyfikowanych zagrożeń i szans na atuty i słabości (TOWS) oraz atutów i 

słabości na pojawiające się zagrożenia i szanse (SWOT) wskazano kierunki strategicznego 

działania uczelni w poszczególnych rodzajach działalności Politechniki Gdańskiej, 

prowadzące do celu jakim jest poprawa efektywności funkcjonowania uczelni oraz jakości 

świadczonych usług. 

W konkluzji stwierdzono, że obecnie istnieje potrzeba a nawet konieczność coraz 

szerszego podejmowania badań nad oceną jakości oferty uczelni (nie tylko w zakresie 

kształcenia), podobnie jak ocenia się jakość usług. Podejście proefektywnościowe i 

projakościowe do instytucji akademickiej nie jest bowiem fakultatywne. W Polsce w 

warunkach gospodarki rynkowej, staje się ono obiektywną koniecznością.  

 

Safari to jedna z najtrudniejszych prób dla kierowców. Sukcesem jest już dotarcie 

do mety. Nieprzypadkowo książka Mintzberga, Ahlstranda i Lampla dotyczącą 

zarządzania strategicznego organizacją jest zatytułowana Strategy Safari
230

.  

Pisanie o strategii, jakości i efektywności szkolnictwa wyższego jest z pewnością 

zadaniem karkołomnym, lecz czy to oznacza, że nie należy się takich prób podejmować. 

Czytelnik osądzi czy była to próba udana. 

 

                                                                                                                                                                                
229

 Sagen Harry B., 1995 Nauka i szkolnictwo wyższe no 5, s. 102-115 
230

 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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Rozdział 1. Pojęcia 

Instytucje akademickie przypominają nieco labirynt. Podobnie, jak łatwo trafić do 

wejścia labiryntu, w wyższych uczelniach ustalenie parametrów wejściowych (m.in. liczby 

studentów i pracowników, kierunków studiów etc.) nie przedstawia zasadniczych 

trudności, gdyż leży w zakresie szeroko rozumianej autonomii uczelni. Dobrze się dzieje, 

gdy decyzje te są głęboko przemyślane. Z prostego powodu. Każda z nich rodzi bowiem 

określone skutki finansowe.  

W labiryncie sztuką jest dotarcie do wyjścia. W wyższej uczelni określenie 

parametrów wyjściowych, zwanych często efektami jest również przedsięwzięciem 

wyjątkowo złożonym. Pokonanie labiryntu jest trudne, a pułapek wiele, jednak 

śmiałkowie, gdy zbłądzą, próbują wrócić do wejścia, aby ponowić próbę. Cel jest jasny – 

dojść do wyjścia.  

W instytucji akademickiej, w drodze od „wejścia do wyjścia” pojawia się wiele 

pytań i wątpliwości. Zasadnicze zadania uczelni są sprecyzowane – kształcenie studentów, 

prowadzenie badań naukowych, sprawne funkcjonowanie jako instytucji, rola kulturo i 

opiniotwórcza wobec otoczenia etc. Jednak ostatnio coraz częściej w wyższych uczelniach, 

również polskich, zadawane są pytania podstawowe: gdzie jesteśmy? kto jest odbiorcą 

oferowanych przez nas usług? co dla klienta stanowi wartość? i wreszcie dokąd 

zmierzamy? Starając się znaleźć odpowiedź na te i podobne pytania, w niektórych 

wyższych uczelniach formułowana jest misja, tworzone plany strategiczne, wprowadzone 

systemy oceniania jakości kształcenia (akredytacja) oraz efektywności funkcjonowania 

uczelni jako instytucji. Czy jest to moda, czy konieczność? 

Dotychczas napisano wiele prac, w których poszukuje się odpowiedzi na te pytania. 

Większość z nich za granicą, gdzie środki finansowe przeznaczane z budżetu na 

działalność wyższych uczelni są znacznie wyższe, nawet przy uwzględnieniu różnicy 

wielkości produktu krajowego brutto per capita. Poglądy prezentowane w tych pracach są 

różnorodne. Niezależnie od ich oceny, trudno nie odnieść wrażenia, że coraz częściej 

pojawia się opinia, że wyższa uczelnia jako instytucja niedochodowa w czasach obecnych, 

dla niej niełatwych (niezależnie od lokalizacji na mapie) powinna przeobrażać się w 

organizację przedsiębiorczą, przy zachowaniu swoich akademickich atrybutów. Trudno z 

takim poglądem polemizować. 

W odróżnieniu od labiryntu, gdzie jest jedna droga prowadząca do celu, dróg 

doskonalenia wyższych uczelni jest z pewnością wiele. Niektóre z nich zostaną 
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zaproponowane w dalszej części monografii. Wymaga to jednak omówienia 

podstawowych pojęć, zawartych w tytule, jakimi są efektywność, jakość, strategia i misja 

w odniesieniu do instytucji akademickich. Ich sprecyzowanie będzie pomocne przy opisie 

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

 

1.1. Efektywność  
 

W literaturze przedmiotu efektywność rozumiana jest jako „pozytywny wynik, 

wydajność, skuteczność i sprawność; efektywność ekonomiczna to rezultat działalności 

gospodarczej, określony przez stosunek uzyskanego efektu (E) do nakładu (N)”
231

. 

Wskaźnikiem efektywności jest również różnica efektów i nakładów (E-N) a także iloraz 

różnicy efektów i nakładów do nakładów (E-N)/N
232

. W zależności od podejścia wyróżnia 

się dwie interpretacje pojęcia efektywność organizacji: celowościową i systemową
233

. 

Pierwsza z nich zakłada, że organizacje są tworzone, aby realizować określone cele. Ocena 

efektywności oznacza pomiar stopnia realizacji zamierzonych celów i wykorzystania 

posiadanych zasobów. Emerson
234

 definiuje efektywność (effectiveness) jako relację tego 

co jest, do tego co powinno być (w procentach), czyli do pewnego wzorca (standardu). 

Porównuje zatem rezultat działania (wynik) do oczekiwań (ideału, do którego zmierzano). 

Dwanaście zasad efektywności organizacji Emersona
235

, sprowadzających się do 

wskazania na konieczność optymalizacji trzech czynników: czasu, wysiłku i kosztów 

można by nazwać kanonem zasad działania obowiązujących w trakcie projektowania 

(project planning) i zarządzania przedsięwzięciami (project management)
236

. Interpretacja 

celowościowa efektywności oznacza połączenie dwóch terminów: wydajności (efficiency) 

oraz skuteczności (efficiacy) – rys .1.1 

 Przez wydajność rozumie się relację efektów (outputs) do nakładów (inputs). 

Wydajność jest miarą wykorzystania zasobów, bez względu na to czy usługa jest zgodna z 

wymaganiami nabywców. Skuteczność jest miarą zgodności rezultatu działania z zamierzonym 

                                                           
231

 Słownik języka polskiego PWN, t.I, s.484, Warszawa 1995. 
232

 Adamczyk J., Nehring A., 1995, Efektywność przedsiębiorstw sprywatyzowanych, AE w Krakowie. 
233

 Bielski M, 1996, Organizacje: istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, s. 104. 
234

 Koźmiński A.K. , Piotrowski W.(red.), 1998, Zarządzanie. Teoria i praktyka, s.638, za: Emerson H., 

Dwanaście zasad wydajności, INO, Warszawa 1926. 
235

 Koźmiński A.K. , Piotrowski W.(red.) op.cit. za: Emerson op.cit., Emerson wprowadza 12 zasad 

efektywności, które powinny być wdrażane przez każdą organizację. Są to: 1. Jasno określony cel. 2. Zdrowy 

rozsądek. 3. Fachowe doradztwo. 4. Dyscyplina. 5. Sprawiedliwe postępowanie z ludźmi. 6. Rzetelna, stała i 

natychmiastowa sprawozdawczość. 7. Planowanie działań. 8. Wzorce, normy i harmonogramy działania. 9. 

Warunki przystosowania. 10. Standaryzacja metod i operacji. 11. Pisemna instrukcja dla pracy wzorcowej. 

12. Nagradzanie efektywności. 
236

 por.np. Reiss G, 1992,Project Management Demystified, s.39, E & FN SPON, London 
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celem (stopień realizacji zamierzonego celu). Skuteczność pozwala również stwierdzić czy 

świadczona jest właściwa usługa, we właściwym miejscu i właściwym czasie.  

 

 Rys.1.1. Skuteczność i wydajność 

 

 

 

 

 

 

wykorzystanie       wytworzony produkt          realizacja celów 

    zasobów                (usługa)    lub zadowolenie klientów 
 

Źródło: Baguley, Ph., Improving Organizational Performance, 1994, Mc Graw-Hill Book, London, s.15 

Jest oczywiste, że stosując interpretację celowościową pojęcia efektywności 

organizacji należy stwierdzić, że z reguły osiągnięcie celu głównego wymaga 

zrealizowania łańcucha celów pośrednich (rys.1.2).  

 

Rys. 1.2 Efektywność celowościowa 
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Źródło: opracowanie własne 
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Podejście celowościowe do efektywności prezentuje również Krzyżanowski pisząc, że 

właściwym kryterium oceny sprawności działań jest stopień realizacji celów)
237

. Autor 

ten
238

 uważa, że możliwe jest skwantyfikowanie wszystkich celów oraz ustalenie stopnia 

ich realizacji - a wynik pomiaru jest obiektywny.  

Wątpliwości może budzić obiektywizm ocen, gdyż w przypadku organizacji, których 

celem zasadniczym nie jest osiągniecie zysku, niezbędne jest uzupełnienie kryteriów 

ilościowych tj. obiektywnych (tzw. „twardych”) kryteriami opisowymi o charakterze 

jakościowym (tzw. „miękkimi”). Sprowadzenie oceny efektywności jedynie do 

wskaźników ilościowych, może prowadzić do wypaczenia przeprowadzanej analizy, gdyż 

nietrudno pominąć ważne cele organizacji, które nie są mierzalne wprost.  

Tadeusz Kotarbiński, twórca polskiej szkoły prakseologii, w swoich pracach posługiwał 

się pojęciem sprawności. Pisząc o walorach dobrej roboty
239

 (sprawności działania) 

wymienia następujące jej cechy: energiczność, prostotę, czystość, udatność, dokładność i 

pewność. Kontynuator polskiej szkoły prakseologii Tadeusz Pszczołowski określa 

efektywność jako dodatnią cechę działań, dających jakiś pozytywnie oceniany wynik, bez 

względu na to, czy był on zamierzony, czy nie
240

. Efektywne (skuteczne) działanie to takie, 

które prowadzi do zamierzonego celu. Efektywności w ujęciu prakseologicznym 

przypisuje się zawsze wartość pozytywną.  

W ujęciu systemowym efektywność jest rozumiana jako zdolność organizacji do 

pokonywania niepewności płynącej z otoczenia oraz kształtowania otoczenia tak, aby 

sprzyjało ono organizacji. Miernikiem efektywności w tym wypadku nie jest stopień 

realizacji celów (często trudnych do ustalenia) lecz umiejętność pozyskiwania środków z 

otoczenia oraz stopień ich wykorzystania. Zwolennicy takiego ujęcia odrzucają 

interpretację celowościową, gdyż ich zdaniem sprecyzowanie celów nie jest możliwe a 

doświadczenie wskazuje, że rozbieżność między celami deklarowanym a rezultatami jest 

znaczna.  

Yuchtman i Seaschore
241

 za podstawowy czynnik efektywności organizacji uznają jej 

zdolność do pozyskiwania rzadkich i cennych zasobów. Zasoby rozumiane są jako zespół 

środków użytecznych w działaniu organizacji. Są to środki materialne, wykwalifikowani 

                                                           
237

 Krzyżanowski L.,1994, Podstawy nauk o organizacji i zarządzaniu, PWN, s. 182-183,  
238

 Krzyżanowski L.,1985, Podstawy nauki zarządzania, PWN, Warszawa, s.269 
239

 Kotarbiński T., 1965 Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wrocław 
240

 Holstein-Beck Maria, 1997, Być albo nie być menedżerem, Infor Book Warszawa, s.45; Pszczołowski T., 

1978, Mała encyklopedii prakseologii, s. 60-61, Ossolineum 
241

 Bielski M.,op.cit.s.109, za: Yuchtman, Seaschore, Efektywność organizacji w świetle zasobów systemu, 

[w:] Zachowanie człowieka w organizacji, PWN, Warszawa 1979. 
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pracownicy i technologie. Zasoby te uznaje się za wartościowe jeżeli są ogólnie 

pożyteczne dla organizacji nie zaś przydatne dla osiągnięcia konkretnego celu. Konkluzja 

autorów wspomnianej pracy brzmi: organizacja winna zdobyć odpowiednią „pozycję 

przetargową
242

”. Ta pozycja jest miernikiem efektywności organizacji.  

Nieco odmienną systemową interpretację pojęcia efektywności prezentują Katz i 

Kahn
243

. Oprócz analizy zależności pomiędzy organizacją a jej otoczeniem, za 

determinantę efektywności autorzy uznają wewnętrzną wydajność organizacji rozumianą 

jako odwrotność kosztu transformacji. W przypadku organizacji nie nastawionych na zysk 

istotne jest to, aby jej produkt czy świadczona usługa spełniała oczekiwania otoczenia 

czyli znajdowała nabywców. Organizacja wg Katza i Kahna jest efektywna jeżeli potrafi 

zawierać korzystne transakcje ze środowiskiem. Autorzy wspominając o wyższej uczelni 

(praca powstała w roku 1966) piszą, że przydzielenie funduszy przez ciało ustawodawcze 

(dotacji z budżetu państwa –dop. autora) oznacza umożliwienie uczelni importowania 

potrzebnej energii (tj. zatrudnianie osób, zakup sprzętu i materiałów).  

W kierunku uproszczenia ocen efektywności organizacji zmierza koncepcja Penningsa i 

Goodmana
244

. Podstawą tej koncepcji są trzy pojęcia: cele, warunki do spełnienia i 

standardy. Organizację można uznać za efektywną jeżeli spełnione są pożądane cele przy 

spełnieniu określonych warunków (na przykład jakościowych). Standardy są to wskaźniki 

przyjęte przez kierownictwo organizacji jako układ odniesienia. Wspomniani autorzy 

uznają, że „organizacje są efektywne, gdy odpowiednie warunki są spełnione a rezultaty 

funkcjonowania organizacji osiągają lub przewyższają zestaw standardów wyznaczających 

cele organizacji”
245

 (rys.1.3). 

Rys. 1.3. Ocena efektywności organizacji wg Penningsa i Goodmana 

 

Źródło: opracowanie własne  

                                                           
242

 Inaczej mówiąc przewagę konkurencyjną 
243

 Katz D., Kahn R., Społeczna psychologia organizacji, PWN Warszawa 1979 
244

 Bielski M., Organizacje: istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, s.120 

rezultaty standardy 

(cele, warunki) 
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Z punktu widzenia dalszych rozważań dotyczących szkolnictwa wyższego zasadne 

jest przyjęcie celowościowej interpretacji efektywności. Oznacza to, że efektywność 

wyższej uczelni jest rozumiana jako zdolność do realizacji założonych celów co jest 

równoznaczne z pomiarem stopnia osiągnięcia wskaźników przyjętych za 

standardowe lub benchmarków. Wśród kryteriów, które zostaną zaproponowane jako 

wskaźniki opisujące efektywność funkcjonowania wyższej uczelni, zdecydowana 

większość służy bowiem pomiarowi stopnia realizacji określonych celów uczelni. Za 

mierzalne można uznać również kryteria, których opisowa (a nie wyłącznie ilościowa) 

miara pozwala ocenić osiągnięty efekt. W ten sposób spełniony będzie postulat 

obiektywizmu oceny
246

. 

 

Efektywność szkolnictwa wyższego 

 

Kierunki rozwoju szkolnictwa wyższego od wielu lat są przedmiotem szerokiej 

dyskusji na forum organizacji międzynarodowych
247

. Z raportu Banku Światowego 

wynika, że spadkowi nakładów w przeliczeniu na jednego studenta towarzyszy 

nieefektywne wykorzystanie zasobów
248

. Jednym z podstawowych zaleceń autorów tego 

raportu jest skoncentrowanie się na jakości i odpowiedzialności szkolnictwa wyższego 

oraz równości szans w dostępie do szkół wyższych. Dalej czytamy, że sukces 

wprowadzanych reform zależał będzie m.in. od zwiększenia autonomii państwowych 

instytucji szkolnictwa wyższego. Autonomia oznacza również podnoszenie jakości i 

efektywności działalności szkół wyższych i konieczność rozliczania za osiągnięcia 

akademickie i administracyjne. Priorytetowym zadaniem jest podniesienie jakości 

kształcenia i badań.  

Raport UNESCO
249

 przedstawia wyzwania oraz nową wizję szkolnictwa wyższego. W 

raporcie stwierdzono konieczność usprawnienia zarządzania oraz doskonalenia 

efektywności funkcjonowania szkolnictwa wyższego. W jaki sposób tę efektywność 

ocenić? Jednoznaczna odpowiedź na tak sformułowane pytanie jest bardzo trudna przede 

                                                                                                                                                                                
245

 Tamże 
246

 Jabłecka J., 1995, op.cit. s.12. 
247

 W Banku Światowym w 1994 r przygotowano raport pt. „Higher Education, the Lessons of Experience, w 

roku 1995 UNESCO opracowało dokument „ Policy paper for Change and Development in Higher Education 
248

 Jabłecka J., 1996, Diagnoza oraz wizja przyszłości szkolnictwa wyższego w świetle dokumentów 

UNESCO i Banku Światowego, Nauka i szkolnictwo wyższe nr 8, s. 43. 
249

 Tamże 
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wszystkim ze względu na złożoność problemu. W obszernym opracowaniu Jabłecka
250

 

pisze, że „ocenianie następuje wtedy, gdy powstaje problem zmiany. Ocenia się zmiany 

już przeprowadzone lub też aktualną sytuację, by zdecydować, czy celowe jest dokonanie 

zmian”. Ocenianie efektywności instytucjonalnej w szkolnictwie wyższym jest konieczne 

przede wszystkim ze względu na to, że środki finansowe (publiczne) alokowane są na 

podstawie wskaźników charakteryzujących osiągnięcia i działalność uczelni. Kells
251

 

wyróżnia trzy kategorie wskaźników osiągnięć: 1). kontrolujące odpowiedź uczelni na cele 

lub politykę określoną przez rząd; 2).odnoszące się do poszczególnych funkcji uczelni oraz 

3). przydatne w zarządzaniu uczelnią. 

Wskaźniki osiągnięć (tab.1.1) mogą być wykorzystane jako: narzędzie pomocne do 

nadzorowania lub ewaluacji wyższej uczelni stanowiąc formę dialogu między uczelnią a 

rządem lub opisując parametry użyteczne w realizacji polityki rządu oraz alokacji 

zasobów
252

.  

 

Tab.1.1 Przykłady wskaźników stosowanych na uczelniach 

 Rodzaj wskaźnika  Definicja 

Wewnętrzne wskaźniki osiągnięć  Wskaźniki oparte na informacji 

dostępnej dla instytucji 

 Wskaźniki działalności  Wskaźniki opisujące wewnętrzne 

aspekty funkcjonowania systemu 

 Zewnętrzne wskaźniki osiągnięć  Wskaźniki określane na podstawie 

informacji dostępnej poza instytucją 

 Wskaźniki dotyczące badań  Wskaźniki służące ocenie działalności 

badawczej w instytucji 
Źródło: Bourke P., 1989, Quality Measures in Universities, A study commissioned by the Commonwealth 

Tertiary Education Commission, Australia, s.9-10 

 

Wyniki oceny mogą być wykorzystane instrumentalnie (stanowiąc uzasadnienie 

podejmowanych decyzji), konceptualnie (pozwalając na szersze spojrzenie na 

funkcjonowanie uczelni) i perswazyjnie (wspierając argumenty przemawiające o wyborze 

danego rozwiązania) – przykładem są oceny wewnątrzśrodowiskowe
253

.  

                                                           
250

 Jabłecka J., 1995, Szkolnictwo wyższe – ocenianie, wskaźniki osiągnięć, Nauka i szkolnictwo wyższe nr 

5, s. 8 za: Kogan M (red.), 1989, Evaluating Higher Education:Jessica Kingsley Publ. 
251

 Tamże,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. 
252

 Tamże., 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

 Tamże., s.10, za:Lukkonen T., 1993, Evaluating Science an Scientists: Quantitative Techniques in 

Western Europe. Int. Workshop: Evaluation of Science and Scientists, Pułtusk, 8-10 October 
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Linke
254

 przestrzega, „iż stworzenie „wzorcowej” instytucji szkolnictwa wyższego nie 

jest możliwe ani teoretycznie, ani na podstawie wskaźników, ponieważ równowaga między 

poszczególnymi funkcjami uczelni i formami realizacji tych funkcji jest odmienna dla 

każdej instytucji”. Jabłecka
255

 podkreśla, że „rozwijając procedury oceniania uczelni, 

należy postępować zgodnie z maksymą lekarską: po pierwsze – nie szkodzić”. Jest to 

stwierdzenie, którego zasadności nie da się w przypadku wyższej uczelni przecenić.  

Cameron
256

. wymienia 12 negatywnych czynników utrudniających efektywne 

funkcjonowanie uczelni (tab. 1.2), nazywając je parszywą dwunastką (the dirty dozen).  

Tabela 1.2 Parszywa dwunastka wg Camerona
257

  

Atrybut Komentarz 

1. centralizacja podejmowanie decyzji jest odsuwane do 

wyższych władz uczelni 

2. dominacja myślenia krótkoterminowego brak planowania strategicznego, uwaga 

skupiona jest na sprawach bieżących 

3. brak inicjatyw innowacyjnych nie podejmowanie ryzyka i nie 

tolerowanie błędów 

4. opór wobec zmian konserwatyzm, sztywność działania, 

protekcjonizm 

5. niska moralność rozgrywki wewnątrz uczelni 

6. spełnianie interesów grupy rządzącej  

7. brak priorytetów dotyczących ograniczeń 

finansowych 

zarząd nie ujawnia zagrożeń, aby nie 

generować konfliktów 

8. utrata zaufania brak zaufania dominuje w organizacji 

9. wzrost liczby konfliktów brak współdziałania 

10. ograniczona komunikacja przekazywane są jedynie dobre 

informacje 

11. brak pracy w grupie indywidualizm utrudnia pracę zespołową 

12. liderzy „kozłami ofiarnymi” anemiczne kierownictwo, niejasne 

priorytety  

 

Doskonalenie efektywności funkcjonowania jest wyzwaniem, przed którym stają nie 

tylko polskie, lecz również europejskie i amerykańskie instytucje akademickie, bowiem 

ograniczanie nakładów przeznaczonych na szkolnictwo pochodzących z budżetu nie jest 

wyłącznie polską przypadłością (tab.1.3).  

 

                                                           
254

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

education. „Higher Education Management” vol. 4, nr 2.  
255

 Tamże, s.18 
256

 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 
257

 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. Wskaźniki nakładów na szkolnictwo wyższe w przeliczeniu na 1 studenta 

(nakłady 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 
Źródło: West P.W.A, Finansowanie uniwersytetów: wyzwanie dla decydentów, Nauka i szkolnictwo wyższe 

9/97, s.65, Education at a glance 1999 op.cit., s. 109, Education at a glance 2000 op.cit., s. 96 

 

W literaturze przedmiotu można znaleźć wiele prac świadczących o tym, że problem 

oceny (oraz doskonalenia) efektywności funkcjonowania instytucji akademickich zarówno 

w krajach Unii Europejskiej jak i w Polsce jest przedmiotem rozważań decydentów oraz 

przedstawicieli wyższych uczelni
258

.  

 

Jak oceniać? 

Jakie warunki powinny spełniać kryteria oceny efektywności, aby „jej pomiar” był 

obiektywny? W jaki sposób stwierdzić, że stosując te, a nie inne kryteria dokonano 

właściwego wyboru?  

Linke
259

 wymienia jako cechy decydujące o właściwym wyborze wskaźników 

odpowiednią relację wskaźników do poszczególnych funkcji uczelni, spełnienie wymogu 

rzetelności pomiaru (zapewnienie odpowiedniego horyzontu czasowego) oraz 

wprowadzanie ocen jakościowych tam, gdzie oceny ilościowe są niewystarczające. 

Wskaźniki te, zdaniem Linke „pełnią rolę kierunkowskazu, przewodnika w 

podejmowaniu decyzji, jak poprawić osiągnięcia organizacyjne”
260

. Morawski
261

 

przedstawia następujące wymogi metodologiczne, jakim powinny sprostać kryteria 

efektywności funkcjonowania instytucji akademickich. Są to adekwatność do celów (co 

przemawia o ich przydatności), jednoznaczność (co oznacza ich wiarygodność), prostota 

                                                           
258

 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, Przyszłość uniwersytetu: racjonalne 

przewidywanie, nadzieja na reformy czy wykorzystanie możliwości technicznych ?, Nauka i szkolnictwo 

wyższe nr10, s.7-14; West Peter W.A., 1997, Finansowanie uniwersytetów: wyzwanie dla decydentów, 

Nauka i szkolnictwo wyższe nr 9, s.64-69; Wnuk- Lipińska E., 1997, Kryzys uniwersytetu jako instytucji 

edukacyjnej w krajach Europy Zachodniej, Nauka i szkolnictwo wyższe nr 10, s.15-21; Wagner A., 1997, 

Finansowanie szkolnictwa wyższego: nowe mechanizmy, nowe problemy, Nauka i szkolnictwo wyższe nr 9, 

s.70-79; Pawłowski K., Przyszłość szkolnictwa wyższego, Nauka i szkolnictwo wyższe, nr 2/18, s.82-90; 

Dietl J., 2001, Uwarunkowania dalszego rozwoju niepaństwowego szkolnictwa wyższego zawodowego, 

Nauka i szkolnictwo wyższe 2/18, s.37-59. 
259

 Jabłecka J., 1995, op.cit. za: Linke R.D., 1992, op.cit 
260

 Tamże 
261

Morawski R., Kryteria funkcjonowania instytucji akademickich [w:] Model zarządzania publiczną 

instytucją akademicką, red. J. Woźnicki, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 1999, s.151 
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(nie wymagające specjalnej wiedzy aby je zastosować) oraz spójność z systemami 

obowiązującymi w uczelniach zagranicznych (zapewniająca uznawalność dyplomów). 

Trudno z tymi wymogami polemizować. Uzupełnić je można o życzenie, aby kryteria 

dotyczyły istotnych elementów funkcjonowania uczelni skorelowanych z jej celami 

strategicznymi.  

Dyskusje w polskim środowisku akademickim budzi zarówno kreowanie wskaźników 

osiągnięć jak i ich wykorzystanie. Podstawową trudnością przy ocenianiu wyższych 

uczelni jest niedostępność danych źródłowych (dziwi to w sytuacji, gdy państwowe 

uczelnie wyższe korzystają głównie ze środków publicznych!). Zwolennicy publikowania 

danych (autor ksiązki do nich należy) twierdzą, że kryteria oceniania winny być 

przejrzyste i jednoznaczne gdyż „społeczeństwo ma prawo wiedzieć co mówią 

wskaźniki”
262

.  

Przeciwnicy oceniania szkół wyższych twierdzą, że każda instytucja akademicka ma 

charakter jednostkowy, a tworzenie rankingów może przynieść więcej szkód niż korzyści. 

Jabłecka pisze
263

, że „pracownicy akademiccy uzasadniając swoje opory w odniesieniu do 

ocen ilościowych twierdzą, iż przyczyna i skutek nie dają się jasno zademonstrować w 

odniesieniu do procesu nauczania i uczenia się”. 

Niezależnie od kontrowersji wokół problematyki oceniania instytucji akademickiej 

warto w tym miejscu przytoczyć opinie Kellsa
264

 odnoszące się do kontekstu sytuacyjnego 

stosowania wskaźników osiągnięć. Autor pisze, że opracowując system wskaźników 

osiągnięć należy sobie odpowiedzieć na następujące pytania: 

 „czy opisywany system ma jasne i przedstawione w dostępny sposób podstawowe 

elementy (zadania, struktury, procesy, efekty) ? 

 czy jest on wystarczająco podobny w ramach instytucji szkolnictwa wyższego – na 

tyle, by możliwa była ich interpretacja ? 

 czy zwiększenie czynnika X powoduje wzrost (zmianę –dop.aut.) czynnika Y, gdy system 

poddany jest wieloaspektowym oddziaływaniom, a poszczególne zadania są 

przemieszane, różne są struktury i kierunki studiów oraz masa krytyczna zasobów, a 

także zakres wpływów zewnętrznych (politycznych, ekonomicznych i konkurencji)”. 

Podsumowując te rozważania można zauważyć, iż warunkiem koniecznym doskonalenia 

efektywności funkcjonowania uczelni, podobnie jak każdej organizacji, jest przyjęcie za 

                                                           
262

 Jabłecka J., 1995, op.cit. s.14 
263

 Tamże 
264

 Jabłecka 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. 
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aksjomat, że „przewidywalność‟ i „stabilność‟ to pojęcia należące do przeszłości. Rozwój 

uczelni wymaga doskonalenia zdolności przewidywania zmian oraz umiejętnego ich 

wprowadzania. Zmiany te z kolei stwarzają nowe możliwości rozwoju uczelni. Co więcej 

opracowanie jednoznacznych kryteriów oceny wyższych uczelni może być pomocne w 

procesie doskonalenia ich funkcjonowania 
265

. Podkreślić jednak należy, że „złożoność 

funkcji szkolnictwa wyższego powoduje, iż niezbędny jest udział ekspertów z danej 

dziedziny w procesie decyzyjnym opierającym się na wskaźnikach osiągnięć (a nie 

automatyczne korzystanie z algorytmu powiązanego ze wskaźnikami)
266

. 

 

1.2. Jakość  

Co to jest jakość ? Jeden z amerykańskich pisarzy Robert Pirsing
267

 pisał: „Jakość[...] 

wiesz co to jest, a jednocześnie nie wiesz. To jest sprzeczność. Lecz niektóre rzeczy są 

lepsze od innych, to oznaczy, że są lepszej jakości. Ale gdy próbujesz powiedzieć, co to 

jest jakość abstrahując od konkretnych rzeczy, wszystko się rozmywa. Nie ma o czym 

mówić. Jeśli nikt nie wie co to jest, to z praktycznego punktu widzenia to nie istnieje. Ale z 

praktyki wiesz, że to istnieje. Na czym bowiem oparte są stopnie ? Dlaczego ludzie 

płaciliby fortunę za pewne rzeczy, a odrzucali inne? Bez wątpienia pewne rzeczy [towary i 

usługi – przyp. autora] są lepsze od innych [...] ale co jest „lepszość”? Kręcisz się w kółko 

i nie znajdujesz wyjścia z sytuacji. Co do diabła jest z tą jakością? Co to jest?” [podkr. 

autora] 

Jak widać ocena jakości może stanowić problem złożony, niejednoznaczny i trudny do 

rozwiązania. 

 

Definicje jakości 

Jakość to „właściwość, rodzaj, gatunek, wartość; zespół cech stanowiących o tym, że 

dany przedmiot jest tym przedmiotem, a nie innym”
268

. The Oxford Dictionary for the 

Business World przez jakość rozumie stopień doskonałości
269

. Crosby
270

 określa jakość 
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 Baguley, Ph., 1994, op.cit. 
266

 Jabłecka J., 1995, op.cit.s.14, za Linke R.D., op.cit. 
267

 Wnuk Lipińska E., 1993, Jakość w szkolnictwie wyższym, Nauka i szkolnictwo wyższe nr1, za: Pirsing 

R.A.,1974, Zen and the Art. of Motorcycle Maintenance., Ney York: Morrow 
268

 Słownik.Języka Polskiego op.cit., t.I, s.769 
269

 The Oxford Dictionary for the Business Word, 1993,Oxford University Press, s.684 
270

 Baguley Ph., 1994, op.cit. 
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jako „dostosowanie do potrzeb”. Harvey i Green wyróżniają pięć kategorii definicji 

jakości
271

: 

 jakość = wyjątkowość (doskonałość), 

 jakość = perfekcja (brak błędów), 

 jakość = sprawność w realizacji celu -misja i klient w centrum uwagi (mission 

orientation, customer orientation), 

 jakość = wartość finansowa, 

 jakość = transformacja (przemiana). 

 

Jakość usług 

Podane wyżej definicje mają charakter uniwersalny. W przypadku definiowania jakości 

usług należy pamiętać o cechach odróżniających je od produktów
272

. Najważniejsze z nich 

to: niematerialność, nierozdzielność procesu produkcji i konsumpcji, niejednorodność 

(niestała jakość) nazywana również różnorodnością oraz nietrwałość. 

Szczególnie istotna w przypadku poruszanej tematyki jest niejednorodność, zwana 

również „różnorodnością‟, co wynika stąd, że usługi są niejednolite, niestandardowe i 

bardzo urozmaicone
273

. Usługi mają zatem charakter indywidualny, z czego wynika 

trudność przeprowadzenia kontroli jakościowej. Dotyczy to nie tylko faktu świadczenia 

usługi lecz również jej odbioru przez nabywcę.  

Jakość usług jest przedmiotem zainteresowania wielu autorów. Z bogatej literatury 

przedmiotu wybrano te określenia, które najbardziej adekwatnie definiują pojęcie jakości 

usług świadczonych przez instytucję akademicką.  

Mundie i Cottman
274

 piszą, że „jakość często określa się w zależności od tego w jakim 

stopniu dana usługa rzeczywiście spełnia to, co powinna” dodając, że badania 

przeprowadzone w Wielkiej Brytanii dotyczące rozumienia znaczenia słowa „jakość‟ 

pokazały, że tylko niewielka część respondentów wspominała o kliencie. 

Juran
275

 sugeruje, że o jakości produktu czy usługi dowodzi ich zgodność z celem 

(fitness for purpose), dla którego zostały wytworzone lub ich użyteczność. Oznacza to, że 

jakość można oceniać pod warunkiem jasnego sprecyzowania celów, którym produkt czy 

                                                           
271

 Wnuk – Lipińska E., Wójcicka 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  
272

 Daszkowska M. w książce Usługi. Produkcja. Rynek. Marketing, 1998, Wydawnictwo Naukowe PWN, 

Warszawa, s.37-62, używa pojęcia produkcja usług. 
273

 Mundie P.,Cottman A., 1998, Usługi. Zarządzanie i marketing, s.106, Wydawnictwo naukowe PWN 
274

 Mundie P, Cottman A., 1998, op.cit 
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usługa ma służyć. Jak pisze Baguley
276

 oceny te dotyczą cech funkcjonalnych (użyteczność 

- czy produkt usługa spełnia stawiane wymogi; niezawodność; wygodę i bezpieczeństwo) 

oraz cech nie związanych z funkcją produktu czy usługi (styl, wygląd; cechy ważne dla 

nabywcy tj. cena – czy mnie na to stać i prestiż – czy nabycie produktu lub usługi oznacza 

poprawę statusu społecznego).  

The British Standard
277

 przytacza następującą definicję: „ jakość to ogół cech i 

właściwości produktu (usługi i wyrobu), które to cechy mają wpływ na zdolność do 

zaspokajania określonych lub domniemanych potrzeb”.  

Rogoziński
278

przytaczając tę definicję podkreśla, że usługa tu jest traktowana jako 

produkt, a jej jakość oznacza właściwość produktu do zaspokajania potrzeb.  

 

Modele jakości usług 

Zastanawiając się nas wyborem modelu jakości usług uznano, że szczególnie cenny 

jest dorobek tzw. szkoły nordyckiej reprezentowanej przez Grőnroosa. Według niej 

postrzegana jakość usługi jest efektem porównania usługi otrzymanej z oczekiwaną. 

Szczególnie ważne są relacje między firmą (stroną świadczącą usługi) a klientem. 

Oceniany jest zarówno techniczny rezultat świadczenia określana jako jakość techniczna 

jak i sposób, w jaki usługa jest świadczona zwana jakością funkcjonalną (rys.1.4). 

Rys.1.4. Model Grőnroosa jakości usługi 

 

 

 

 

 

 

 

 

      Co?         Jak? 

Źródło: Ch, Grönroos, A Service Quality Model and Its Marketing Implementation, European J. Marketing, 

1984, No 4 
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 Baguley Ph., op.cit., s.73 
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 Baguley Ph., Improving Organizational Performance, 1994, Mc Graw-Hill Book Company, za:BS 4778, 

Quality Vocabulary:Part I International Terms, British Standards Institution, London, 1987 
278

 Rogoziński K., 1998, Nowy marketing usług, 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 atrybutów jakości z punktu widzenia klienta i firmy, 

wskazanie luk występujących w postrzeganiu jakości przez obie strony oraz sposobów ich 

minimalizacji
279

. Rozważania te stanowiły podstawę do opracowania modelu jakości usług 

Servqual (service quality). Jego twórcy oparli się na założeniu, że między oceną jakości 

usługi a oczekiwaniami klienta istnieje pięć luk
280

 (rys. 1.5): 

 

Rys. 1.5. Model servqual jakości usług wg Parasuramana 
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Źródło: Parasuraman A., Zeithmal V.A., Berry L.L., op.cit., s,44 
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Luka 1 - między oceną jakości przez usługodawcę a oczekiwaniami nabywców (w jakim 

stopniu kierownictwo firmy zna te oczekiwania ?), 

Luka 2 - między percepcją kierownictwa a określeniem jakości (czy określono standard),  

Luka 3 - między standardami jakości a poziomem świadczonych usług (czy personel jest 

przygotowany do sprostania standardom ?) – fakt istnienia standardów, nie jest 

gwarantuje ich spełnienia
281

 

Luka 4 - między poziomem świadczonych usług a ich prezentacją na zewnątrz (czy 

kreowany jest właściwy wizerunek usługi), 

Luka 5- między usługą otrzymaną i oczekiwaną (czy konsument właściwie postrzega 

jakość usługi). 

 

Kolejny problem do rozwiązania w opisywanej metodzie to zdefiniowanie kryteriów 

jakości usług, pomocnych do „pomiaru wielkości luk”. Pomiar wielkości luk odbywa się w 

dwóch etapach: w pierwszym tworzony jest opis idealnej usługi i najważniejszych 

czynników branych pod uwagę przy ocenie jakości, w drugim prowadzone są badania 

ankietowe w celu ustanowienia rankingu kryteriów cząstkowej oceny jakości
282

. W ten 

sposób ustala się różnicę pomiędzy poziomem oczekiwań nabywcy (Qr) usług, a 

poziomem ich świadczenia (Qe).W rezultacie otrzymujemy wielkość Qr  - Qe. Wartość 

dodatnia tej różnicy oznacza uznanie nabywców, wartość=0 oznacza akceptację, a wynik 

ujemny rozczarowanie klienta. Parasuraman proponuje, aby jakość usług oceniać na 

podstawie pomiaru pięciu następujących cech
283

: 

 solidność - zdolność do świadczenia obiecanej usługi w sposób niezawodny, 

 atrybuty materialne – wygląd pomieszczenia, sprzęt niezbędny do świadczenia 

usługi, wygląd personelu 

 szybkość reakcji – chęć oferowania bezzwłocznej pomocy klientom, 

 pewność - zapewnienie odpowiednich kwalifikacji personelu, ich wrażliwość na 

potrzeby konsumentów, umiejętność stworzenia dobrej atmosfery (postawa 

pracowników firmy usługowej),  

 empatia – indywidualne podejście i uwaga poświęcona każdemu klientowi 

                                                           
281

 Otto J., op.cit.s.143 pisze, że trudno jest dopilnować spełnienia normatywów jakości w sytuacji, gdy 
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Wymienione cechy są oceniane w dwojaki sposób. Pierwszy zakłada ocenę ważności 

każdej z wymienionych cech w skali od 1 (znaczenie cechy jest nieistotne) do 10 

(znaczenie cechy jest bardzo ważne). Drugi sposób polega na wskazaniu udziału 

procentowego każdej z wymienionych cech według indywidualnego uznania. 

Otto 
284

zauważa, że cztery spośród wymienionych cech: niezawodność, solidność 

reakcji i empatia mają bezpośredni związek z pracą ludzi lub przynajmniej w znacznym 

stopniu od nich zależą. Uwaga ta jest bardzo istotna, gdyż wskazuje, że warunkiem 

koniecznym eliminacji (lub zminimalizowania) istniejących luk jest, oprócz poznania ich 

przyczyn, stworzenie właściwych relacji między firmą a klientami. 

Otto
285

 proponuje, aby w celu ustalenia źródeł powstania luk posłużyć się tzw. 

rozwiniętym modelem jakości usług. Twórcy tego modelu wskazują, że luki powstają z 

następujących powodów
286

: 

 

 luka 1: 

o niewłaściwego doboru badań marketingowych 

o komunikacji skierowanej ku górze 

o nadmiernej liczby szczebli zarządzania 

 

 luka 2: 

o niedostatecznego zaangażowania kadry dla osiągnięcia wysokiej jakości 

o nieprawidłowego postawienia celu 

o nadmiernej standaryzacji zadań 

o niedostrzegania możliwości wykonania 

 

 luka 3: 

o braku pracy zespołowej 

o nieadekwatności pracowników do wykonywanej pracy 

o złego doboru technologii 

o niewłaściwego systemu nadzorowania procesów 

o braku odpowiedniego systemu oceny wynagradzania 

o konfliktu ról 

o niejasności ról 

 luka 4: 

o komunikacji pionowej 

o skłonności do nadmiernych obietnic 
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Jakość usług oferowanych prze uczelnię, podobnie jak efektywność, w monografii 

będzie rozumiana jako stopień realizacji założonych celów
287

, uzupełniony o próbę 

wartościowania osiągnięć w znaczeniu opisanym przez model servqual. 

W rozdziale 3 autor podejmie próbę adaptacji modelu Servqual do oceny jakości usług 

oferowanych przez instytucję akademicką. 

 

Jakość szkolnictwa wyższego 

Jakość szkolnictwa wyższego jest, podobnie jak jakość innych usług, pojęciem 

wielowymiarowym, a trudności w ustaleniu jednoznacznej definicji wynikają m.in. stąd, że 

ocena jakości może znacznie różnić się w zależności od tego, z którego podmiotu 

otoczenia uczelni ona pochodzi. Jakość uczelni inaczej jest rozumiana przez studenta, a 

inaczej przez nauczyciela akademickiego.  

Niezależnie od sporów definicyjnych przedmiotem oceny jakości może być 

kształcenie studentów, działalność badawcza i zarządzanie uczelnią, a podmiotem 

ocenianym jest system szkolnictwa wyższego, jednostkowa uczelnia lub wydział jako 

podstawowa jednostka uczelni. Wyróżnia się dwa rodzaje ocen – wewnętrzną 

(dokonywaną przez gremia wybierane spośród pracowników uczelni) oraz zewnętrzną. 

Często pisze się o ewaluacji uczelni (przez co rozumiana jest ocena jakości kształcenia) 

lub audycie uczelni (co oznacza całościową ocenę uczelni jako instytucji). Innym pojęciem 

jest akredytacja tzn. przystosowanie programów kształcenia do obowiązujących 

standardów. Istotnym przedmiotem oceny jest również jakość kadry, nie tylko 

akademickiej
288

. 

W dalszej części monografii omówiona zostanie problematyka oceny jakości polskich 

wyższych uczelni. Interesujące wydaje się wcześniejsza, zwięzła prezentacja doświadczeń 

uczelni zagranicznych, zwłaszcza że mimo odrębności, szereg problemów jest wspólnych, 

niezależnych od zamożności kraju. 

 

Uwagi o modelach oceny jakości w wybranych krajach 

W latach osiemdziesiątych gwałtowny wzrost liczby studentów zmusił władze 

akademickie do poszukiwania nowych, doskonalszych metod oceny jakości. Podjęto próby 
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stworzenia systemów oceny jakości, których zasadniczą cechą miała być elastyczność i 

ciągłe doskonalenie ( w zależności od potrzeb). Pokrótce omówiony zostanie model 

holenderski, brytyjski i francuski. 

Model holenderski
289

 

System oceny jakości w sektorze uniwersyteckim holenderskiego szkolnictwa 

wyższego wdrażano od 1985 roku. Wewnętrzną ewaluację jakości powierzono uczelniom, 

zewnętrzną początkowo Inspektoratowi Szkolnictwa Wyższego, później Stowarzyszeniu 

Uniwersytetów Holenderskich (VSNU). Stowarzyszenie VSNU odpowiada m.in. za
290

 

dobór zewnętrznych komisji, udzielanie pomocy wydziałom przy samoocenie, 

przygotowanie szkolenia członków komisji, opublikowanie raportu. Nie ma natomiast 

wpływu na zawartość raportu. 

Punktem wyjścia do oceny były następujące założenia:  

 cele i zadania szkolnictwa wyższego stanowią swoisty układ odniesienia dla 

zapewnienia jakości (muszą spełniać wymagania otoczenia uczelni), 

 warunki graniczne wynikają z decyzji politycznych dotyczących szkolnictwa wyższego 

podejmowanych przez rząd, 

 instytucje szkolnictwa wyższego decydują o zakresie monitorowania uczelni, 

 ocena ma na celu analizę atutów i słabości uczelni. 

Podstawowymi celami stworzonego systemu były doskonalenie jakości kształcenia 

oraz rozliczenie się ze środków publicznych, którymi dysponują uczelnie. Ocena składa się 

z dwóch etapów. W pierwszym z nich uczelnia jest zobowiązana dokonać samooceny na 

podstawie otrzymanego kwestionariusza. Efektem oceny jest opracowanie stosownego 

raportu. Raport ten stanowi wkład uczelni w przeprowadzaną ocenę. W drugim etapie 

zespół zewnętrznych ekspertów dokonuje własnej oceny na podstawie rozmów z osobami 

związanymi z danym kierunkiem studiów oraz otrzymanego raportu stanowiącego 

samoocenę.  

Pierwszą część procesu oceny przeprowadzono w roku 1990. W drugim etapie 

rozpoczętym w 1994 roku podjęto próbę odpowiedzi na pytanie: jaki jest wpływ systemu 
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jakości na działania instytucji szkolnictwa wyższego w zakresie doskonalenia jakości ? O 

znaczeniu oceny jakości kształcenia świadczy fakt zaproszenia ekspertów zagranicznych z 

zakresu ocenianej tematyki, znających język holenderski (który trudno uznać za 

międzynarodowy) oraz z zakresu metodologii kształcenia
291

. Ocena nie opierała się na 

ilościowych czy jakościowych wskaźnikach osiągnięć lecz na wynikach rozmów 

prowadzonych przez ekspertów z przedstawicielami nauczycieli akademickich i 

studentów. Oprócz rozmów organizowana była otwarta dyskusja zapewnienia swobodnej 

wymiany poglądów. Vroeijenstijn
292

 w konkluzji swojego opracowania podkreśla, że: 

 za jakość odpowiadają same instytucje akademickie, zatem system zewnętrznej 

ochrony jakości musi służyć uczelniom a nie rządowi, 

 podstawową kwestią nie jest poszukiwanie definicji jakości czy wskaźników osiągnięć 

lecz jasne sprecyzowanie celów oceniania jakości, 

 systemy wewnętrzny i zewnętrzny oceny jakości muszą się wzajemnie uzupełniać. 

 

Model francuski
293

 

Organem rządowym zajmującym się „oceną instytucji publicznych o charakterze 

naukowym, kulturalnym i zawodowym w zakresie odpowiadającym publicznej misji 

usługowej szkół wyższych”
 
we Francji jest - Państwowy Komitet ds. Ewaluacji (Le Comité 

National d’Evaluation - CNE) powołany w 1984 roku, będący ustawowo niezależnym 

organem administracyjnym (od 1989 r). Komitet podlega bezpośrednio prezydentowi 

Francji. Komitet liczy 17 członków mianowanych przez Prezydenta (skład CNE ilustruje 

rys.1.6). 

Rys.1.6. Skład francuskiego Państwowego Komitetu Ewaluacji. 

    11 członków   4 członków  1 członek       1 członek 

 

          +    +     +   

 

Źródło: na podstawie: Starapoli A., op.cit., s.93 
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Podstawowymi zadaniami CNE są: ewaluacja instytucjonalna szkolnictwa wyższego, 

ewaluacja uczelni w kontekście lokalnym i środowiskowym, analizy i ewaluacje poziome 

różnych aktywności w szkolnictwie wyższym
294

. Zadaniem CNE jest ocena jakości 

funkcjonowania każdej szkoły wyższej w zakresie prowadzonych badań naukowych, 

kształcenia, związków uczelni z gospodarką oraz skutecznego kierowania uczelnią . Ocen 

dokonuje się na podstawie określonych wskaźników przez ustalonych wspólnie przez CNE 

i Konferencję Prezydentów Uniwersytetów. W wyniku tych ustaleń opracowano projekt pt. 

„Kryteria i wskaźniki oceny jakości (ewaluacji) szkoły wyższej”, które powinny ułatwić 

porównanie otrzymanych rezultatów. Wskaźniki te od odnoszą się do nauczycieli 

akademickich i studentów, badań naukowych oraz do zarządzania środkami finansowymi i 

zasobami. 

 

Model brytyjski 

W publicznych wyższych uczelniach Wielkiej Brytanii w roku 1995 studiowało około 

1,8 mln studentów (3135 na 100 000 mieszkańców) co oznacza, że współczynnik 

skolaryzacji wynosił ok. 40%
295

. Oceną jakości wyższych uczelni zajmuje się Rada Oceny 

Jakości Szkolnictwa Wyższego (Higher Education Quality Council -HEQC) założona w 

roku 1992. Ocena jest prowadzona prze audytorów zatrudnionych na stałe lub 

współpracujących z HEQC . W wyniku tej procedury powstaje raport obejmujący ocenę 

programów kształcenia, metod kształcenia, doskonalenia kadry, metod oceny wewnętrznej 

prowadzonej w uczelni, zmian przeprowadzonych w uczelni w celu podniesienia jakości 

kształcenia od ostatniej oceny. Raport zawiera również ocenę procesu kształcenia 

dokonaną przez studentów. Jakość prowadzonych badań naukowych podlega również 

cyklicznej ocenie
296

. Takie oceny (Research Assessment Exercises) przeprowadzone były 

przez Higher Education Founding Council w latach 1986, 1989, 1992 i 1996. Do dziś 

utrzymuje się zwyczaj podziału uczelni na tradycyjne (old universities) i nowoutworzone 

uniwersytety (new universities).  

Celem programów rozwoju kadry akademickiej i pomocniczej stanowiących jeden z 

elementów oceny wewnętrznej uczelni brytyjskich jest lepsze zrozumienie potrzeb 

indywidualnych i instytucjonalnych. Rozwój potencjału kadry (umożliwienie podnoszenia 

kwalifikacji) i pomoc w realizacji indywidualnych celów wpływa na lepsze 
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funkcjonowanie uczelni jako całości. Ocena jakości kadry stwarza możliwość autorefleksji 

i powinna pomóc w znalezieniu związku między celami indywidualnymi a celami uczelni 

jako instytucji. 

 

Zarządzanie przez jakość (TQM) w instytucjach akademickich ? 

Konieczność doskonalenia modeli zarządzania instytucjami akademickimi 

spowodowała, iż podjęto próby adaptacji na grunt akademicki filozofii zarządzania przez 

jakość (TQM). Total quality management zakłada 1/.traktowanie odbiorców jako arbitrów 

jakości, 2/. planowe i systematyczne jej doskonalenie organizacji (co uwidocznione jest w 

planach organizacji), 3/.przekonanie wszystkich członków organizacji, że jakość jest 

głównym celem, 4/.ustalenie słabych stron procesów zachodzących w organizacji w celu 

ich minimalizacji a także 5/.wprowadzenie pomiarów jako instrumentów kontroli i 

doskonalenia procesów
297

. 

Zasadność wdrażania do szkolnictwa wyższego metod stosowanych w biznesie jest z 

pewnością dyskusyjna. Obecnie jednak coraz częściej rozważany jest dylemat dotyczący 

wyboru między „przedsiębiorczym uniwersytetem‟ (entrepreneurial university) a 

uniwersytetem jako przedsiębiorstwem (university enterprise). Przedsiębiorczy model 

zarządzania wyższą uczelnią (entrepreneurial management) zaproponowali Neave i 

Vugth
298

. Zakłada on m.in.: 

 tworzenie rad uczelni, składających się w większości z przedstawicieli 

rekrutujących się spoza uczelni, o znacznych kompetencjach,  

 oparcie działalności na sformułowanej misji oraz instytucjonalnym planie 

strategicznym, 

 stopniowe wdrażanie technik zarządzania stosowanych w biznesie. 

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

 

Adaptacja zarządzania przez jakość w odniesieniu do instytucji akademickich stanowi 

próbę znalezienia odpowiedzi na pytania: 

 w jaki sposób uczelnia może stać się lepiej zorientowana na potrzeby jej klientów?  

 jak skuteczniej reagować na zmieniające się oczekiwania i wymagania rynku pracy 

absolwentów uczelni? 
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 jakimi metodami zabiegać o kandydatów na studia? 

 jakimi metodami podnosić jakość prowadzonych szkoleń (jak doskonalić wiedzę i 

umiejętności pracowników uczelni)? 

 w jaki sposób skuteczniej kierować uczelnią? 

 

Interesujące jest zestawienie tradycyjnego pojmowania roli wyższej 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 

Otwartość na zmiany w otoczeniu Opór wobec zmian 

Współpraca przedstawicieli różnych 

dyscyplin wiedzy 

Funkcjonalny silos (brak więzi poziomych) 

Praca w celu realizacji określonej wizji Praca w celu realizacji indywidualnych 

zamierzeń 

Stały rozwój Brak przekonania o konieczności 

doskonalenia uczelni 

Systematyczna ocena (pomiary jakości) Decyzje oparte na intuicji  

Otwartość na informacje zewnętrzne Poleganie na informacjach wewnętrznych 

Przyjmowanie krytyki dla doskonalenia 

organizacji. 

Odrzucanie krytyki jako błędnej 

Źródło: http://www.hied.ibm.com/news/whitep/tqm.html , za: Bishop et al. ”Curriculum 

and Instruction Using TQM Principles”, Univ. of Houston, March 1994 

 

Ocena jakości metodami stosowanymi w biznesie takich jak TQM jest odbierana przez 

część nauczycieli akademickich z rezerwą. Wnuk-Lipińska
299

 zauważa że „polepszanie 

jakości jest postrzegane jako domena kadry akademickiej”. Utrzymywanie takiego 

stanowiska jest nietrafne, gdyż sprowadza ocenę jakości do jej samooceny. Trudno w tym 

wypadku o obiektywizm. Poza tym o jakości wyższej uczelni jako organizacji złożonej z 

punktu widzenia jej struktury, a także przekroju społecznego pracowników decydują 

wszystkie grupy zatrudnionych, choć z pewnością każdej z nich należy przypisać inną 

wagę. 

Doskonalenie usług świadczonych przez uczelnię, zarówno klientom wewnętrznym i 

zewnętrznym wymaga wnikliwej analizy procesów zachodzących w uczelni, gdyż jak 
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wskazują badania
300

 aż 90% problemów organizacji wynika z niedoskonałości procesów 

zachodzących w organizacji. 

Systematyczna analiza szeroko rozumianego stanu posiadania (warunków brzegowych) 

oraz procesów przebiegających w uczelni powinna przynieść rezultaty  w postaci 

doskonalenia jakości uczelni odnotowując zachodzące w tym zakresie zmiany.  

Cross-Durant
301

 wykazuje, że organizacje edukacyjne powinny być 

samooceniającymi i samodoskonalącymi przedsiębiorstwami. Jeżeli tak się nie stanie 

mogą one nie przetrwać epoki zmian lub będziemy mieli do czynienia z 

„przechodzeniem ilości w bylejakość”
302

. 

 

1.3. Misja i strategia
303

 

 

Czy w rozważaniach nad przyszłością każdej organizacji celowe jest poszukiwanie 

odpowiedzi na podstawowe pytania: jaka jest nasza funkcja w społeczeństwie?, co mu 

oferujemy?, komu świadczymy usługi?, co oferujemy tym, którym służymy?, co 

zamierzamy oferować w przyszłości? co powinniśmy zaoferować?
304

. Odpowiedzi 

twierdzące wydają oczywiste, lecz tylko na pierwszy rzut oka. Podobnie jak w przypadku 

innych, tak zwanych prostych pytań, odpowiedzi nie są wcale łatwe, zwłaszcza że muszą 

być sformułowane w języku zrozumiałym zarówno w organizacji jak i w jej otoczeniu. 

Jaki jest bowiem sens odpowiedzi niezrozumiałej dla środowisk zainteresowanych 

funkcjonowaniem organizacji, do których jej oferta jest adresowana.  

Te podstawowe pytania muszą postawić sobie również osoby kierujące instytucjami 

niedochodowymi, w tym również wyższymi uczelniami. Starając się na nie odpowiedzieć, 

władze wyższych uczelni zastanawiają się nad sprecyzowaniem swoich dalekosiężnych 

zamierzeń i aspiracji
305

 Jeżeli tak nie jest, funkcjonowanie uczelni sprowadza się jedynie 

do bieżącej działalności i przestrzegania procedur oraz kontrolowania pracowników i 
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otoczenia. Pracownicy uczelni nie znajdują natomiast odpowiedzi na pytania: po co istnieje 

organizacja?, jaka jest moja rola?, czego można się spodziewać w perspektywie kilku czy 

kilkunastu najbliższych lat? Odpowiedź musi być tym bardziej wyczerpująca i zrozumiała 

im uczelnia w większym stopniu zamierza dostrzegać otoczenie, orientując swą 

działalność na klienta.  

Orientacja na klienta nie jest sprawą łatwą. Tym bardziej, że zdefiniowanie klienta nie 

jest proste. Uczelnia ma wielu klientów (studentów; państwo, które daje dotacje; 

sponsorów; instytucje finansujące badania; władze samorządowe na poziomie regionów i 

gmin itp. ). Klienci ci są ogromnie zróżnicowani. Rozmaite są ich potrzeby, interesy. Nie 

zawsze też różni klienci czerpią satysfakcję z takich samych działań uniwersytetu.  

Orientacji na klienta jako zasady obowiązującej w wyższej uczelni nie można 

przyjmować bezkrytycznie. Dlaczego? Gdyż nie wszyscy potencjalnie zainteresowani 

ofertą uczelni korzystają z jej usług. Często z powodu braku wiedzy lub informacji na ten 

temat. Co więcej nie wszyscy potencjalni odbiorcy oferty każdej firmy, a wyższej uczelni 

(ze względu na jej specyfikę) w szczególności, potrafią swoje potrzeby wyartykułować 

(rys.1.7). W rezultacie wykorzystywana jest jedynie część możliwości oferowanych przez 

instytucję akademicką.  

 

 

 

 

  

nie wyartykułowane 

 

potrzeby  
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obsługiwani   nie obsługiwani 

           typy klientów 
Rys. 1.7. Wykraczając poza orientację klienta 

[Źródło: Hamel G., Prahalad C.K., Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, s.84 

 

Wniosek stąd, że aby spowodować zmniejszenie pola zaznaczonego na rysunku jako 

niezagospodarowane możliwości, konieczne jest uzyskanie dodatniego sprzężenia 

między sygnałami docierającymi z otoczenia i działaniami wyższej uczelni, zależnymi 

i niezależnymi od tych sygnałów (rys.1.8). Może się to okazać czynnikiem decydującym 

o pozycji uczelni w grze o uzyskanie przewagi konkurencyjnej. 
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 Rys.1.8. Interakcje wyższej uczelni z jej otoczeniem [Źródło: opracowanie własne] 
 

       wspólny cel 

 

 

 

 

 

 

Uczestnictwo w grze konkurencyjnej oznacza z pewnością silniejsze niż dotychczas 

powiązanie celów działalności uczelni z oczekiwaniami otoczenia. Nie jest to w żadnym 

razie równoznaczne poddaniu się jego presji. W tym kontekście znamienne są następujące 

słowa dotyczące relacji między firmą a odbiorcami jej oferty, wypowiedziane przez Akio 

Moritę, wizjonerskiego przywódcę Sony: ”Nasz plan polega na prowadzeniu 

społeczeństwa za pomocą naszych produktów, a nie pytaniu go, jakiego produktu sobie 

życzy. Społeczeństwo nie wie, co jest możliwe, a co nie, ale my to wiemy”
306

. Sens tej 

wypowiedzi można odnieść również do realiów instytucji akademickiej.  

Pierwszym krokiem przy budowaniu strategii jest stworzenie wizji uczelni. Tego, czym 

ma być ona w przyszłości. “Plan strategiczny staje się koniecznością we wszystkich 

wspólnotach i instytucjach, które doświadczają wielkich przemian i są w pełni świadome, 

że przyszłość przynosi kolejne wyzwania i ważne transformacje”
307

 Żeby stworzyć plan 

strategiczny trzeba mieć przede wszystkim wizję swojej organizacji. Trzeba wiedzieć, 

czym ta organizacja ma być w przyszłości oraz jaki ma być sens jej istnienia. Trafnie 

zauważa K. Obłój, że nawet wśród profesjonalnych menedżerów słowo “wizja” budzi 

niekiedy agresję
308

. Wizja kojarzy im się z mrzonką, czymś co nie przystoi kierującemu 

poważną instytucją. W środowiskach akademickich niezrozumienie potrzeby budowania 

wizji własnej uczelni jest jeszcze większe. A przecież w dobrych firmach i organizacjach 

non-profit działających w krajach wysoko rozwiniętych niezbędność posiadania wizji dla 

sprawnego planowania strategicznego nie budzi już wątpliwości
309

.  

Stworzenie wizji jest trudne, bo przyszłości, tej w horyzoncie kilkunastoletnim, 

przewidzieć się dokładnie nie da. Ale należy próbować wyobrazić sobie ją w oparciu o 

przeszłość, teraźniejszość, dotychczasowe trendy, najróżniejsze prognozy, doświadczenia 

własne i innych. Ta wizja nigdy nie będzie stała, trzeba ją korygować w miarę, jak zmienia 
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się otoczenie. Jednak to ona wyznacza nam długookresowy kierunek działań. A bez niego 

mówienie o strategii nie jest możliwe. 

O ile wizja “jest obrazem przyszłości, którą uczestnicy organizacji chcą wykreować”
310

 

o tyle misja jest jasnym, zrozumiałym, skrótowym “sformułowaniem wizji na użytek 

strategii”
311

 “Po to, aby przekazać informacje o swoich celach instytucja musi klarownie 

wyartykułować, co chce osiągnąć, co jest celem nadrzędnym wobec innych celów 

podporządkowanych.  

 Misja uczelni jako początek strategii 

 Misja uczelni, stanowi zbiór celów strategicznych zawierających dwa 

aspekty: aksjologiczny uwzględniający takie wartości nadrzędne, jak wolność 

akademicka i autonomia oraz pragmatyczny dotyczący realizacji celów uczelni
312

. 

Wśród podstawowych cech misji wymienia się jej motywujący, wręcz marzycielski 

charakter a jednocześnie wiarygodność, ogólność, konkretność oraz lapidarność
313

.  

Strategię określa się natomiast jako “przemyślaną, ogólną koncepcję działania, której 

realizacja zapewnia organizacji przewagę na rynku, mimo inteligentnego przeciwdziałania 

konkurencji”
314

.  

Przejście od misji do strategii rozwoju organizacji wymaga zdefiniowania swojej 

pozycji wobec odbiorców i konkurentów tj. określenia domeny działania
315

. W odniesieniu 

do wyższej uczelni oznacza to sprecyzowanie (projektowanie) oferty (edukacyjnej, 

naukowo-badawczej), przeanalizowanie rynku tj. ustalenie kto jest głównym adresatem 

oferty (odbiorcą usług) oraz wybór optymalnego sposobu dotarcia do potencjalnych 

klientów.  

Precyzowanie oferty edukacyjnej poprzedzić musi analiza potrzeb rynku pracy w 

konsultacji z zewnętrznym gremium opiniodawczym (władze regionalne, przedstawiciele 

biznesu mający rozeznanie na rynku pracy) oraz wybór realnych tj. możliwych do 

realizacji oczekiwań (biorąc również pod uwagę możliwość zatrudnienia specjalistów 

spoza uczelni). W procesie projektowania istotne jest przestrzeganie zasady traktowania 

oczekiwań i planowanych celów jako wskazówek działania. Wreszcie wdrożony już nowy 
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program kształcenia traktowany nie jako produkt niezmienny, lecz otwarty na innowacje, 

powinien zostać poddany ocenie (wewnętrznej i zewnętrznej).  

Szczególnie ważny jest sposób dotarcia do potencjalnych nabywców usług oferowanych 

przez wyższą uczelnię. Decyduje on o pozyskaniu klienta (a tym samym rozszerzeniu 

rynku) lub jego zniechęceniu (a tym samym utracie nowego nabywcy usług). Opracowana 

oferta uczelni musi zaciekawiać, przekonywać do jej wyboru, podkreślając cechy 

szczególne, wyróżniające ją spośród innych. Opisując działalność badawczo-rozwojową 

trzeba przedstawiać korzyści dla potencjalnego klienta, posługując się językiem 

niehermetycznym. Pamiętać należy, że dla otoczenia ważniejsze jest jakie możliwości 

stwarza oferta uczelni, aniżeli to, kto jest jej autorem.  

Formułowanie misji wyższej uczelni, podobnie jak każdej organizacji czy instytucji 

niedochodowej, jest przedsięwzięciem złożonym, gdyż efekty jej działalności bardzo 

często nie są mierzalne wprost. Czy zatem doświadczenie firm komercyjnych może być 

przydatne instytucjom niedochodowym? Niekiedy stawiane jest pytanie odwrotne czy 

środowisko biznesu powinno czerpać wiedzę w zakresie formułowania misji od organizacji 

nie nastawionych na zysk
316

. Postawione pytanie jest w pełni aktualne w odniesieniu do 

instytucji akademickiej przynajmniej z dwóch względów: po pierwsze wyższe uczelnie 

skupiają znaczący potencjał intelektualny, po drugie zarządzanie tymi organizacjami w 

czasach szybkich zmian w otoczeniu wymaga większej elastyczności, wykorzystywania 

nowych możliwości i przewidywania zagrożeń, przy braku jednoznacznych wskaźników 

ekonomicznych opisujących stan firmy. Drucker stawia tezę, w myśl której firmy 

biznesowe rozpoczynają planowanie rozwoju od oceny, w jakim czasie nastąpi zwrot 

poniesionych nakładów, a organizacje niedochodowe powinny koncentrować uwagę na 

sprecyzowaniu misji firmy. Czy taki sposób myślenia dominuje w polskich instytucjach 

akademickich. Fakty w skazują na to, że raczej nie. 

 Trudno byłoby jednoznacznie stwierdzić kto (jakie gremium ?), w 

realiach polskiej wyższej uczelni powinien opracować misję. Niektórzy uważają, że 

jest to zadanie wąskiego kierownictwa uczelni
317

. Nie może to być coś, co ciała 

kolegialne narzucą rektorowi. To rektor i jego najbliżsi współpracownicy powinni 

stworzyć misję, a potem przekonać całą społeczność akademicką.
318

 Inny pogląd 

                                                           
316

 Drucker P., 1989, What can business can learn from non-profits, Harvard Business Review , July-August 
317

 Uchwała Senatu Politechniki Warszawskiej nr 25/XLIV/99 z 22 grudnia 1999 r. 
318

 Vorbeck 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 



37 

 

 

prezentowany był w Uniwersytecie Warszawskim, gdzie misję opracowywał zespół 

uczonych i przedstawiał Senatowi do zatwierdzenia.  

 Sprawność działania czy demokracja – który pogląd powinien przeważyć? 

Zastanawiając się nad odpowiedzią na tak sformułowane pytanie, zasadne jest 

wspomnieć słowa cytowane przez Druckera za rektorem znanego uniwersytetu “Ten 

uniwersytet nie ma żadnego najwyższego kierownictwa. Każdy profesor – a na pewno 

każdy starszy profesor jest przynajmniej tak samo, jak ja najwyższym kierownictwem 

– a żaden z nas nie może podjąć decyzji”
319

 

Próbując rozstrzygnąć jaka powinna być misja instytucja instytucji 

akademickiej Kotler i Fox stwierdzają, że właściwym jest by informowała ona o tradycji i 

historii, opisywała zasoby uczelni umożliwiające realizację założonych celów, określała 

relacje między uczelnią a otoczeniem oraz podkreślała cechy wyróżniające uczelnię 

spośród innych instytucji akademickich. Misja powinna również zawierać wyraźny sygnał, 

że wyższa uczelnia jest nie tylko organizacją kształcącą młodzież, lecz również uczącą się. 

Wynika stąd ważne zadanie, jakim jest wykształcenie u studentów umiejętności 

wykorzystywania wiedzy istniejącej dla zdobywania innej. Absolwent w działalności 

zawodowej nie może poprzestawać jedynie na dostosowywaniu się do oczekiwań 

otoczenia lub jego wykorzystywaniu, lecz powinien stawać się przedsiębiorcą 

intelektualnym, kreującym otoczenie
320

.  

Misja, aby spełnić swoją rolę musi zaistnieć w umysłach ogółu pracowników, a nie 

wyłącznie w oficjalnych deklaracjach władz uczelni. Z tego względu ważniejszy jest 

sam proces formułowania misji niż jej konkretne sformułowanie
321

. 

 

1.4. Konkluzja 

Wyższe uczelnie w Polsce stają przed coraz to nowymi wyzwaniami. Złożoność zadań 

powoduje konieczność stosowania nowoczesnych metod zarządzania tymi instytucjami. 

Nowoczesnych to takich, które traktują instytucje akademickie jak organizacje, których 

kryterium oceny nie jest co prawda osiągnięty zysk, lecz fakt ich funkcjonowania w 

otoczeniu rynkowym niesie za sobą określone implikacje. Nowoczesnych to z pewnością 

profesjonalnych, uwzględniających konieczność oceny efektywności i jakości. W innym 

wypadku trudno będzie stwierdzić, czy wyższe uczelnie stosują się do zalecenia aby, jak 
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pisał w 1998 roku Jacques Delors w raporcie opracowanym dla UNESCO, uczelnie 

zawarły swoistą umowę moralną ze społeczeństwem w zamian za otrzymywane od niego 

środki materialne.  

Nieuniknione jest ścieranie się dwóch poglądów na temat miejsca i roli wyższej uczelni: 

scjentystycznego traktującego uczelnię jako skarbnicę wiedzy i prakseologicznego 

oceniającego przede wszystkim skuteczność jej działania. W sytuacji relatywnie 

malejących środków na szkolnictwo wyższe, pierwszy z poglądów w oderwaniu od 

drugiego traci rację bytu, co nie zmienia faktu, że niełatwo się z tym części środowiska 

akademickiego pogodzić. Niezależnie, który pogląd będzie dominował, zmiany w 

wyższych uczelniach są i będą faktem, choćby ze względu na to, że zmienia się jej 

otoczenie.  

Ocena efektywności i jakości funkcjonowania oraz fakt opracowania misji i planu 

strategicznego z pewnością nie wpłynie na jakość funkcjonowania uczelni, lecz może 

stanowić przyczynek do dyskusji nad tym problemem. Wdrożenie systemu oceny jakości 

usług oferowanych przez uczelnię może decydować o optymalnym wykorzystaniu 

zasobów, jakimi uczelnia dysponuje oraz pozwolić sprecyzować odpowiedź na pytanie czy 

niedofinansowanie szkolnictwa wyższego jest jego słabością, czy może atutem, który 

można wykorzystać w toczącej się grze o zdobycie klientów, a co za tym idzie przewagi 

konkurencyjnej. Konieczność doskonalenia jakości i efektywności jest oczywista, gdyż w 

perspektywie najbliższych kilku a najwyżej kilkunastu lat pojawi się możliwość 

nieskrępowanego dostępu absolwentów szkół średnich do uczelni w różnych krajach 

europejskich. Wybór, najprawdopodobniej, będzie prosty – „zwycięży” uczelnia o 

wyższym prestiżu (jakości oferowanych usług), gdyż jej ukończenie zapewni możliwość 

znalezienia pracy bliskiej oczekiwaniom absolwentów. 

Ocena wewnętrzna jest niezbędnym lecz niewystarczającym elementem oceny 

działalności instytucji akademickiej. System zewnętrznej oceny jakości i efektywności 

powinien z jednej strony uwzględniać wzorce stosowane w innych krajach europejskich, z 

drugiej zaś stanowić podsumowanie rodzimych badań. Wychodzi temu naprzeciw 

utworzenie 1 stycznia 2002 roku Państwowej Komisji Akredytacyjnej. 
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Rozdział 2. Tło 

 

Punktem zwrotnym dla polskich instytucji akademickich była uchwalona w końcu 

roku 1990 ustawa o szkolnictwie wyższym, gwarantująca wyższym uczelniom szeroką 

autonomię, oznaczającą jednocześnie większą odpowiedzialność uczelni wobec państwa. 

W założeniu ustawa miała sprzyjać dostosowaniu się wyższych uczelni do mechanizmów 

wolnego rynku wdrażanych w polskiej gospodarce od 1989 roku. Twórcy reformy 

polskiego szkolnictwa wyższego z pewnością stawiali sobie pytania:  

 czy zaufanie do sił rynkowych wśród społeczności akademickiej jest 

wystarczające, aby konieczne reformy instytucji akademickich stały się możliwe 

oraz jakie są w tym względzie oczekiwania studentów? 

 czy wprowadzenie mechanizmów rynkowych jest szansą na podniesienie jakości 

funkcjonowania instytucji akademickich czy też prowadzi, jak niekiedy się 

twierdzi, do kryzysu tożsamości uniwersytetu
322

. 

 

2.1. Kształcenie  

 

W założeniach polityki państwa wobec szkolnictwa wyższego formułowanych na 

początku lat 90. za priorytetowy cel uznano wzrost liczby kształconych na poziomie 

wyższym (rys. 2.1)
 323

. Cel ten z pewnością zrealizowano, gdyż współczynnik skolaryzacji 

brutto w szkolnictwie wyższym
324

, który jest miarą powszechności kształcenia w Polsce 

wzrósł z 12,9% w roku akademickim 1990/91
325

 do 43,6% w roku 2001/2002
326

, osiągając 

poziom notowany w krajach Unii Europejskiej. Obecnie co dwudziesty drugi mieszkaniec 

Polski jest studentem. W roku 1990 co setny
327

.  
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Rys. 2.1. Studenci ogółem w Polsce 1950-2001. 

Źródła: Roczniki statystyczne szkolnictwa 1970/71 – 19980/81; Białecki I. (red.) Edukacja w 

zmieniającym się społeczeństwie, MEN, 1996; Szkoły wyższe 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 pierwszą uczelnię niepaństwową. W roku akademickim 2001/2002 

w 221 wyższych uczelniach szkołach niepaństwowych studiowało ponad 500  tys. studentów co stanowi ok. 

30% ogólnej liczby osób studiujących w Polsce. Większość uczelni niepaństwowych prowadzi kształcenie na 

poziomie licencjackim, głównie na kierunkach ekonomicznych. Uczelnie te powstały zarówno w miastach 

uniwersyteckich, wzbogacając ofertę uczelni państwowych jak i mniejszych ośrodkach stwarzając szansę 

kształcenia młodzieży tam zamieszkałej. Godny odnotowania jest też fakt, iż w uczelniach państwowych, 

gdzie studiuje ok. 70% ogółu studentów, pełnozatrudnionych jest niemal 90% nauczycieli akademickich. 

Problematyka dotycząca ważnego elementu systemu szkolnictwa na poziomie wyższym w Polsce, jakimi są 

uczelnie niepaństwowe wymaga z pewnością odrębnego opracowania i nie jest przedmiotem niniejszej 

książki.  

 

Kadra naukowo-dydaktyczna 

Podstawową kadrę uczelni stanowią nauczyciele akademiccy zatrudnieni na 

stanowiskach naukowo dydaktycznych i naukowych (w sumie ok.80% ogółu nauczycieli) 

oraz dydaktycznych (ok. 20%). Ważnym wskaźnikiem oceny efektywności dydaktycznej 

uczelni jest relacja liczby studentów do liczby nauczycieli akademickich (tzw. faktor B7 

wg nazewnictwa OECD
328

). Jest on znacznie zróżnicowany w poszczególnych krajach, (od 

9,4 dla Meksyku i 9,9 dla Węgier do 24 dla Grecji i 29 dla Włoch. Średnia wartość faktora 

B7 w krajach OECD wynosi on średnio 16,7)
329

. 

W polskich uczelniach państwowych wskaźnik ten w 2000 r., który wynosił ok. 16, 

był znaczne zróżnicowany w zależności od typu uczelni - od 3,3 w akademiach 

                                                           
328

 por. corocznie wydawnictwo OECD pt. Education at a glance  
329

 Education at glance, 2000, op.cit., s.119 
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medycznych do ok. 24 w uczelniach ekonomicznych
330

. Istotna zmiana wartości relacji 

liczby studentów do liczby nauczycieli akademickich w Polsce w latach 90. jest wynikiem 

wzrostu liczby studentów przy niemal stałej liczbie nauczycieli akademickich. Wnioski te 

potwierdzają dane dotyczące uczelni technicznych (rys.2.2). 

 

Rys.2.2. Nauczyciele akademiccy i studenci uczelni technicznych w latach 1975-2000.  
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 [Źródła: opracowanie własne na podstawie: Roczniki statystyczne szkolnictwa 1975/76 – 19980/81, GUS; 

Białecki I.(red.), Edukacja w zmieniającym się społeczeństwie, MEN, Warszawa 1996; Szkolnictwo wyższe 

Dane podstawowe, Informator MEN, Warszawa 1991, 1996, 2001] 

 

Koszty kształcenia 

 

Koszty kształcenia są jednym z najważniejszych parametrów ekonomicznych 

opisujących instytucję akademicką. Decydują one bowiem o efektywności uczelni (liczba 

absolwentów jest odwrotnie proporcjonalna do kosztów jednostkowych kształcenia przy 

założeniu stałych nakładów), wpływają również na jakość wykształcenia absolwentów 

wyższych uczelni (z reguły za wyższą jakość trzeba więcej zapłacić). Optymalizacja (a nie 

minimalizacja) tych kosztów jest zadaniem o podstawowym znaczeniu. Do tego celu 

niezbędne wydaje się zastosowanie nowoczesnych metod rachunkowości zarządczej oraz 

narzędzi informatycznych
331

. Interesujące byłoby również porównanie jednostkowych 

kosztów kształcenia na odpowiadających sobie kierunkach studiów w różnych uczelniach. 

Nie jest ono możliwe, gdyż w uczelniach przyjmuje się różne definicje jednostkowych 

                                                           
330

 Szkoły wyższe i ich finanse, 2000, GUS, Warszawa, s.2-3 i 114 -119. 
331

 Szuwarzyński A., 2001, Informacyjne uwarunkowania rachunku kosztów kształcenia, w: Bławat F. (red.), 

2002, Gospodarka Polski w okresie transformacji, Prace naukowe Katedry Zarządzania Przedsiębiorstwem, 

Wydział Zarządzania i Ekonomii, Politechnika Gdańska, t.I, s.137-144  
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kosztów kształcenia. Wspólnym mianownikiem są dane dotyczące poszczególnych typów 

uczelni publikowane przez Główny Urząd Statystyczny, podawane dwuwariantowo
332

. 

Jednostkowe koszty kształcenia próbowano oszacować już w 1959 roku
333

 definiując 

je jako relację rocznych łącznych wydatków bieżących szkół wyższych do ogólnej liczby 

studentów studiów dziennych, wieczorowych i zaocznych. Okazuje się, że zarówno w roku 

1958 jak i 2000 zróżnicowanie jednostkowych kosztów kształcenia w poszczególnych 

kategoriach wyższych uczelni było znaczące, choć relacje między nimi zbliżone rys. 2.3 

 

Legenda:  Uniw.- uniwersytety; WST- wyższe szkoły techniczne, AR –akademie rolnicze, WSE-wyższe szkoły 

ekonomiczne WSP- wyższe szkoły pedagogiczne, AM- akademie medyczne; AWF – akademie wychowania 

fizycznego, WSA – wyższe szkoły artystyczne. 

 

Źródła: obliczenia własne na podstawie: Andrzejak S., 1982, Koszty kształcenia w szkołach wyższych, s. 44, 

PWN i Szkoły wyższe i ich finanse w roku 2000, s. 460. 

 

Interesujące jest również zestawienie wartości bezwzględnych tych kosztów dla 

poszczególnych typów uczelni w roku 2000 (rys.2.4). 

 

                                                           
332

 W wariancie I jednostkowe koszty kształcenia są relacją kosztów kształcenia tj. sumy kosztów własnych 

działalności eksploatacyjnej ogółem, kwot wykorzystanego funduszu pomocy materialnej i własnego 

funduszu stypendialnego do liczby studentów przeliczeniowych tzn. osób zarejestrowanych na studiach 

dziennych, wieczorowych, zaocznych i eksternistycznych, łącznie ze studentami po ostatnim roku studiów 

(bez egzaminu końcowego) oraz studentami korzystającymi z urlopów studenckich a także słuchaczy 

studiów podyplomowych i doktoranckich. Wariant II przewiduje zastąpienie kosztów własnych działalności 

eksploatacyjnej kosztami własnymi działalności dydaktycznej pozostawiając pozostałe elementy bez zmian. 

W wariancie II koszty kształcenia są niższe i stanowią od 78% do niemal 100% kosztów liczonych zgodnie z 

wariantem I. 
333

 Andrzejak S., 1982, Koszty kształcenia w szkołach wyższych, Państwowe Wydawnictwo Naukowe 

 

Rys. 2.3.  Relacja jednostkowych kosztów kształcenia  w poszczególnych  

kategoriach szkół wyższych w roku 1958 i 2000 do wartości średniej w  
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Rys. 2.4. Jednostkowe koszty kształcenia w różnych typach szkół wyższych w 2000 r 

Legenda: Uniw.- uniwersytety; WST- wyższe szkoły techniczne, AR –akademie rolnicze, WSE-wyższe 

szkoły ekonomiczne WSP- wyższe szkoły pedagogiczne, AM- akademie medyczne; AWF – akademie 

wychowania fizycznego, WSA – wyższe szkoły artystyczne, WSA- wyższe szkoły zawodowe. 

 

Źródło: Szkoły wyższe i ich finanse 2000, GUS, Warszawa 2001, s. 460 

 

Na wielkość kosztów kształcenia mają wpływ koszty bezpośrednie odnoszące się 

wprost do procesu dydaktycznego (fundusz płac, amortyzacja, wydatki rzeczowe) oraz 

koszty pośrednie odnoszące się do utrzymania uczelni
334

 (rys.2.5)  

 

Rys. 2.5. Struktura kosztów kształcenia w państwowych szkołach wyższych w roku 2000. 

Źródło: Szkoły wyższe i ich finanse w roku 2000, op.cit., s.453 

Wagę omawianej problematyki dostrzegli autorzy modelu kalkulacyjnych kosztów 

kształcenia
335

. Opisana tam metoda obliczania kosztów kształcenia nie jest jednak 
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skorelowana z formułą algorytmem stosowanym do podziału środków finansowych 

pochodzących z budżetu. Nie uwzględniono bowiem kosztochłonności poszczególnych 

kierunków studiów. uwzględnianych w podziału zasadniczej dotacji działalności 

dydaktycznej, które różnią się znacząco w poszczególnych kategoriach uczelni (rys. 2.6). 

 

Rys.2.6. Udział studentów przeliczeniowych w grupach kosztochłonności studiów. 

Źródło: Baza danych MEN 1998 – Departament Ekonomiki Edukacji, obliczenia własne 

 

Kreowanie usługi edukacyjnej
336

 

Każda usługa składa się z fazy projektowania, świadczenia i oceny (rys.2.7). W 

przypadku usługi edukacyjnej (na przykład opracowywania nowego programu kształcenia) 

faza projektowania składa się z trzech etapów. Punktem wyjścia jest przeprowadzenie 

analizy potrzeb rynku pracy (1) Wymaga ona z pewnością, po sprecyzowaniu przez 

gremium wewnętrzne celu wprowadzenia nowego programu, przeprowadzenia konsultacji 

z zewnętrznym gremium opiniodawczym. Istotne mogą być również uwagi absolwentów 

danego kierunku studiów (rysuje się tu ważna rola stowarzyszenia absolwentów uczelni) i 

sugestie przyszłych studentów (to oni wybiorą dany kierunek studiów lub nie). Szeroka 

analiza oczekiwań klientów uczelni (wydziału) pozwoli skonfrontować je z możliwościami 

                                                                                                                                                                                
335

 Koszty kształcenia w szkołach wyższych w Polsce. Model kalkulacyjny kosztów kształcenia, 1999, praca 

zbiorowa, Instytut Problemów Współczesnej Cywilizacji, Warszawa 
336

 fragment referatu: Dominiak P., Leja K., Drapińska A. „Spójność jakości technicznej i funkcjonalnej w 

działalności nowoczesnego uniwersytetu” prezentowanego na konferencji pt. Zarządzanie jakością w 

szkolnictwie wyższym, Łódź 13-14 czerwca 2002 r. 
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nauczycieli akademickich (w zakresie posiadanej przez nich wiedzy i umiejętności 

pedagogicznych i uprawianej problematyki badawczej).  

Wyboru oczekiwań (2), które uczelnia zdecyduje się spełnić nie można uzależniać 

wyłącznie od potencjału własnej kadry naukowo-dydaktycznej. Pominięcie któregoś z 

oczekiwań z listy “możliwych do realizacji” może nastąpić jedynie w przypadku 

udzielenia sobie przez komisję programową negatywnej odpowiedzi na pytanie o 

zasadność i możliwość zatrudnienia specjalistów spoza uczelni.  

Kolejny (3) istotny etap polega na podjęciu decyzji dotyczącej poziomu kształcenia, dla 

którego zostanie wykorzystany (5- letnie studia magisterskie, 3- letnie inżynierskie, 2-

letnie magisterskie studia uzupełniające, studia podyplomowe, studia w języku obcym czy 

też inne); czasu trwania kursu (semestr, rok), sposobu przekazania wiedzy (wykład, 

ćwiczenia, seminaria, laboratoria, konwersatoria, udział w prowadzonych badaniach 

naukowych, kształcenie na odległość z wykorzystaniem Internetu); listy osób 

prowadzących zajęcia, liczby godzin dydaktycznych i wielkości grup studenckich. Każda 

taka decyzja dotycząca meritum sprawy jest również decyzją finansową, o czym należy 

pamiętać. Trzeci etap zamyka fazę projektowania. W procesie projektowania niezbędne 

jest przestrzeganie zasady traktowania oczekiwań klientów i planowanych celów jako 

wskazówek działania. Baguley wymienia 4 cechy dobrego projektu: realność 

(maintainability), konsekwencja (reliability), trwałość (durability) i powtarzalność 

(reproductibility)
337

. Oznacza to, iż projekt nie może być oderwany od rzeczywistości 

(możliwości organizacji) - program kształcenia możliwy do zrealizowania (mimo 

ograniczeń finansowych); powinien stanowić konsekwencję wcześniejszych działań – 

nowy program kształcenia z pewnością nawiązuje do wcześniejszych programów; 

powinien wnosić nowe, trwałe elementy decydujące o jakości organizacji (jakości 

programu kształcenia); projekt powinien stwarzać możliwość wielokrotnego zastosowania 

(nowy program kształcenia wymaga sprawdzenia w czasie kilkuletniej praktyki, co nie jest 

równoznaczne z brakiem akceptacji wprowadzania korekt i modyfikacji).  

Kolejna faza to świadczenie zaprojektowanej wcześniej usługi - np. wdrożenie 

nowego programu kształcenia Pojawiają się tu pierwsze oceny jakości dokonywane przez 

studentów. Są one oparte głównie na jakości funkcjonalnej, ponieważ najczęściej tylko ten 

rodzaj jakości jest dla nich łatwy i możliwy do oceny. Jakość techniczna zostanie przez 

nich sprawdzona dopiero po zakończeniu świadczenia usługi (po opuszczeniu uczelni), 

kiedy to będą mogli w miejscu pracy zweryfikować nabytą wiedzę. Jakość techniczna 
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stanowi również podstawę oceny jakości usługi edukacyjnej uczelni dla pracodawców . 

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

 

Rys. 2.7. Jakość techniczna i jakość funkcjonalna usług edukacyjnych 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Źródło: opracowanie własne na podstawie Baguley Ph., Improving Organizational Performance,1994, 

1. Mc Graw-Hill Book, London, s.77 

. 

W dotychczasowych rozważaniach pominięty został bardzo ważny klient uczelni, 

jakim jest klient potencjalny - kandydat na studia. Od tego, jakich klientów potencjalnych 

będzie przyciągać uczelnia zależy również późniejsza jakość jej usług. To studenci 

przecież są współtwórcami tej jakości (zwłaszcza technicznej).  
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 Baguley Ph., op.cit. 
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Czym więc kieruje się kandydat na studia wybierając uczelnię wyższą? Na pewno 

wpływ na jego decyzję ma wizerunek uczelni (rankingi, tradycje, losy absolwentów), 

rekomendacje słowne tworzone m.in. przez studentów uczelni, a także tzw. właściwości 

namacalne (wygląd budynku, pomieszczenia, zaplecze techniczne itd.)   

Na etapie wyboru uczelni kształtują się również oczekiwania klienta – kandydata co 

do poziomu jakości usług oferowanych przez uczelnię (dotyczy to oczywiście zarówno 

jakości technicznej, jak i funkcjonalnej). Wpływ na te oczekiwania będą miały 

niewątpliwie wymienione wyżej czynniki, ale również klasyczne działania marketingowe 

(są to np. materiały reklamowe rozdawane przy okazji Dni Otwartych uczelni, public 

relations, spotkania w szkołach średnich itd.). Zarządzanie oczekiwaniami klienta jest 

jednym z najważniejszych elementów marketingu usług. To jakość oczekiwana właśnie w 

zderzeniu z jakością otrzymaną przez klienta wpłynie na końcową ocenę jakości usługi – 

“jakość postrzeganą”. Ocena tej jakości jest w przeważającym stopniu subiektywna 
338

. 

Zależności te pokazuje model jakości usług (rys.1.4).  

Jeśli uznajemy, że uczelnia ma być jednostką zorientowaną na klienta, to 

konsekwentnie musimy zgodzić się, iż jej celem jest dostarczenie klientowi satysfakcji. 

Poziom satysfakcji zależy właśnie od konfrontacji jakości oczekiwanej przez klienta i 

jakości otrzymanej.  

Trzeba też pamiętać, że wizerunek uczelni (image) wywiera dwojaki wpływ na 

poziom satysfakcji klienta. Z jednej strony pozytywny wizerunek wzmacnia oczekiwania, 

co do jakości usługi. Z drugiej – nadmiernie pozytywny, w porównaniu do realiów, 

sztucznie wykreowany wizerunek, który wzmacnia oczekiwania może przyczynić się w 

konfrontacji z jakością otrzymaną do obniżenia satysfakcji (czy wręcz dyssatysfakcji) 

klienta. 

Należyta staranność na etapie projektowania wpływa w sposób istotny na jakość 

oferowanej usługi
339

. 

 

Doskonalenie kształcenia. 

O jakości kształcenia
340

 decyduje wiele czynników, w tym również doskonalenie 

umiejętności w zakresie metodyki kształcenia studentów i wprowadzenie systemu 

                                                           
338

 por. np.M. Daszkowska, Usługi. Produkcja, rynek, marketing, Wydawnictwo Naukowe PWN 1998, s.55-

58;  

J. Mazur, Zarządzanie marketingiem usług, Delfin 2001, s.78-81; L.Garbarski, I.Rutkowski, W Wrzosek, 

Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE 2001, s.650. 
339

 Baguley, op.cit. s.77 
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oceniania nauczycieli. Praktyczne przygotowanie do zawodu nauczyciela akademickiego 

jest często traktowane marginalnie. Ocenianie jakości kształcenia przez studentów należy 

również do rzadkości. Niedocenianie jakości kształcenia potwierdzają wyniki badań 

przeprowadzonych w 1993 r. wśród nauczycieli akademickich uniwersytetów, szkół 

technicznych i pedagogicznych. 44% respondentów stwierdziło, że przy ocenie ich pracy 

brano pod uwagę praca dydaktyczna, natomiast ponad 90% uważało, że powinna być ona 

brana pod uwagę
341

. Dostrzegli to również autorzy raportu przygotowanego dla OECD do 

oceny systemu edukacji w Polsce pisząc, że „istotną przeszkodą w doskonaleniu procesu 

dydaktycznego jest także system wynagradzania i awansu nauczycieli akademickich, który 

nie uwzględnia jakości nauczania – ocena nauczania jest raczej wyjątkiem niż regularną 

praktyką”
342

. Idea wprowadzenia systemu oceniania jakości kształcenia uzyskała silne 

wsparcie ze strony rektorów akademickich szkół polskich, którzy stwierdzili, że otoczenie 

musi mieć możliwość oceny jakości kształcenia
343

. Wójcicka nazywa to „dowodzeniem 

jakości” rozumianym jako dokumentowanie jakości kształcenia, aby przekonać otoczenie, 

za pomocą środków przez nie zrozumiałych i akceptowanych, że uczelnia dołożyła 

wszelkich starań, aby zapewnić najwyższą jakość oferowanego wykształcenia
344

. 

Realizacja tego zadania wymaga, zdaniem autorki, wprowadzenia rozwiązań 

instytucjonalnych wzorowanych na systemach oceny jakości kształcenia istniejących w 

wielu krajach zachodnioeuropejskich. Wójcicka
345

 podkreśla, że wspomniane instytucje 

realizują dwa podstawowe cele: działanie na rzecz doskonalenia jakości kształcenia oraz 

rozliczanie uczelni z rezultatów ich działalności. Doświadczenia polskie w tym względzie 

zaowocowały utworzeniem ogólnopolskiej, zewnętrznej wobec uczelni Akademickiej 

Komisji Akredytacyjnej. Akredytacja powinna ona stanowić połączenie wskaźników 

osiągnięć, samooceny i wizytacji zewnętrznych ekspertów
346

. 

W krajach aspirujących do wstąpienia do Unii Europejskiej akredytacja oprócz 

zapewnienia minimalnych standardów w zakresie jakości kształcenia i dywersyfikacji 

                                                                                                                                                                                
340

 por. np. Wójcicka M.(red.), 2001, Jakość kształcenia w szkolnictwie wyższym. Słownik tematyczny, 

Centrum Badań Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyższego Uniwersytetu Warszawskiego; Wójcicka M., 

Urbanikowa J. (red.), 2001, Zewnętrzne zapewnianie jakości kształcenia w szkolnictwie wyższym, Centrum 

Badań Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyższego Uniwersytetu Warszawskiego; 
341

 Edukacja w zmieniającym się społeczeństwie, 1996, Wydawnictwo MEN, s.174. 
342

Tamże,s.181 
343

 Wożnicki J. (red), 1998, Model publicznej szkoły wyższej i jej otoczenia systemowego, Konferencja 

Rektorów Akademickich Szkół Polskich, s.130 
344

 Wójcicka M., Zapewnienie jakości kształcenia, s.206, [w] Woźnicki J.(red.), 1999, Model zarządzania 

publiczną instytucją akademicką, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 
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 Tamże, s.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 pełni istotną rolę w zakresie oceny jakości kształcenia w perspektywie 

międzynarodowej. 

 

Kształcenie a rynek pracy 

Rosnąca powszechność kształcenia na poziomie wyższym nie może przesłonić faktu, 

iż kandydaci na studia oczekują, że zostaną wykształceni zgodnie z potrzebami rynku. 

Oznacza to, że programy edukacyjne nie mogą być opracowywane „przy drzwiach 

zamkniętych”, w oderwaniu od oczekiwań przyszłych pracodawców. Obecni i przyszli 

studenci, główny podmiot otoczenia uczelni uważają, że mają prawo tego wymagać.. 

Zadaniem uczelni jest bowiem stworzenie szansy na osiągnięcie sukcesu zawodowego 

(przez absolwentów uczelni) po ukończeniu studiów wyższych 
347

 Należy przy tym 

uwzględnić, że szczególnie cenione przez przyszłych pracodawców cechy absolwentów to, 

oprócz wiedzy zawodowej, kreatywność, umiejętność samodzielnego rozwiązywania 

problemów, umiejętność negocjacji i pracy w zespole oraz opanowanie w sytuacjach 

stresowych i asertywność
348

. Dostosowanie programów edukacyjnych (a przynajmniej 

uwzględnienie opinii pochodzących spoza uczelni) do potrzeb otoczenia uczelni (rynku 

absolwentów) przy coraz większym zainteresowaniu kontynuacją edukacji na poziomie 

wyższym ze strony absolwentów szkół średnich
349

 daje nadzieję, że absolwenci znają 

zatrudnienie.  

Ze względu na szybkie zmiany rynku pracy dla absolwentów oferta edukacyjna 

powinna podlegać permanentnej ocenie, stąd postulat oceniania efektywności i jakości 

funkcjonowania wyższej uczelni jest w pełni uzasadniony
350

.  

 

2.2. Działalność badawczo-rozwojowa  

Definicje 

”Działalność badawcza (research) i prace rozwojowe (development), w skrócie 

B+R, obejmują pracę twórczą podejmowaną w sposób systematyczny w celu zwiększenia 

                                                           
347

 Buchner-Jeziorska A., Minkiewicz B., Osterczuk-Kozińska A.(red.), 1998, Studia wyższe- szansa na 

sukces ? Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 
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 W roku akademickim 1998/99, ok. 50% absolwentów szkół średnich z roku 1997/98 kontynuowało naukę 
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zasobów wiedzy, w tym wiedzy o człowieku, kulturze i społeczeństwie, oraz 

wykorzystania tych zasobów do tworzenia nowych zastosowań. B+R jest terminem 

obejmującym trzy rodzaje działalności (...): Badania podstawowe (basic research) to 

działalność eksperymentalna lub teoretyczna podejmowana przede wszystkim w celu 

zdobycia nowej wiedzy na temat podłoża zjawisk i obserwowanych faktów bez 

nastawienia na konkretne zastosowanie lub wykorzystanie. Badania stosowane (applied 

research) to także oryginalna praca badawcza podejmowana w celu zdobycia nowej 

wiedzy. Jest ona jednakże zorientowanej przede wszystkim na konkretny cel praktyczny. 

Prace rozwojowe (experimental development) to systematyczna praca opierająca się na 

istniejącej wiedzy uzyskanej w wyniku działalności badawczej oraz/lub doświadczeń 

praktycznych i mająca na celu wytw rzenie nowych materiałów, produktów lub urządzeń, 

inicjowanie nowych lub znaczące udoskonalenie już istniejących procesów, systemów i 

usług”.
 351

  

 

Uwarunkowania działalności B+R w krajach OECD 

Podstawowe kwestie w zakresie roli wyższych uczelni jako jednostek naukowo-

badawczych przeanalizowane zostały w raporcie OECD University Research in Transition 

opracowanym w 1997 przez Group on The Science System
352

: Jego autorzy podkreślają, że 

zasadnicze pytania stawiane obecnie dotyczą równowagi między misją badawczą uczelni 

a jej zadaniami dydaktycznymi w czasach egalitaryzacji szkolnictwa na poziomie 

wyższym.  

W raporcie wymienione są następujące wyzwania stojące przed wyższymi uczelniami 

w zakresie badań naukowych na progu XXI wieku i towarzyszące im następujące  

uwarunkowania: 

 zmniejszenie środków państwowych na sferę badawczo-rozwojową (B+R), 

 zmiana sposobu finansowania badań z budżetu państwowego (ukierunkowanie 

rynkowe), 

 wzrost finansowania uczelnianej sfery B+R przez przemysł (badania rokujące 

zastosowania komercyjne), 

                                                                                                                                                                                

ekonomistów – Trzeciak W., Analiza rynku pracy absolwentów szkół wyższych, [w:] Studia wyższe-szansa 

na sukces, op.cit., s74. 
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 Podręcznik Frascati 1993, Proponowane procedury standardowe dla badań statystycznych w zakresie 

działalności badawczo-rozwojowej OECD-KBN, Warszawa 1999, s.31. 
352

 Badanie uniwersyteckie w okresie przejściowym – streszczenie raportu OECD, 1998, Nauka i szkolnictwo 

wyższe nr 11, s.13-31. 
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 rosnące wymagania przydatności badań dla gospodarki (szerszy udział uczelni w 

krajowym systemie innowacji), 

 rosnące powiązania systemowe (praca badawcze prowadzone w kooperacji z innymi 

jednostkami badawczymi i przemysłem), 

 troska o personel badawczy (starzenie się kadry naukowej), 

 internacjonalizacja badań (globalizacja, konkurencja i specjalizacja), 

 zmieniająca się rola uczelni (szkolnictwo wyższe pełni funkcję z pożytkiem dla 

społeczeństwa na poziomie lokalnym, krajowym i globalnym). Jedną z podstawowych 

miar wydatków na prace badawczo-rozwojowe jest suma nakładów poniesionych przez 

wszystkie jednostki prowadzące tę działalność w danym kraju, zwany nakładami 

krajowymi brutto na działalność B+R (gross domestic expenditure on R&D, w 

skrócie GERD). W przeliczeniu na 1 mieszkańca nakłady te są znacznie silniej 

zróżnicowane niż wielkość dochodu narodowego brutto per capita (rys.2.8).  

 

Rys.2.8. Relacje nakładów na B+R per capita i GERD per capita w wybranych krajach 

do odpowiednich wielkości dla Polski w 1999 r (Polska=100). 

Źródło: Kozłowski J., Kubielas S., 2001, Stan nauki i techniki w Polsce. Komitet Badań 

Naukowych, s.6 - obliczenia własne 

Oznacza to, iż kraje bogatsze wydają na badania i rozwój relatywnie więcej środków 

finansowych niż kraje słabiej rozwinięte. Z uwagi na to, iż obliczenia opierają się na 

danych w USD według parytetu siły nabywczej a także fakt, iż najbardziej kosztochłonne 

badania prowadzone są z wykorzystaniem unikalnej aparatury badawczej, której koszt jest 

w przybliżeniu stały, niezależny od miejsca jej nabycia, można wnioskować, iż różnica 

między możliwościami w zakresie prowadzenia prac badawczo-rozwojowych w krajach 

rozwiniętych i rozwijających będzie się pogłębiać.  
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Jak pisze Dąbrowa –Szefler
353

 stan kadr naukowych jest przedmiotem troski 

polityków i uczonych. W raporcie OECD wskazano na „potrzebę podjęcia przez rządy 

odpowiednich działań dla utrzymania równowagi miedzy popytem i podażą uczonych, w 

tym zastosowania instrumentów mających na celu zwiększenie naboru do zawodu 

uczonego oraz środków zachęcających do pozostania w zawodzie”
354

.  

Polska specyfika 

Obraz statystyczny nauki polskiej prezentowany jest w licznych wydawnictwach 

Głównego Urzędu Statystycznego i Komitetu Badań Naukowych
355

 Ich autorzy, 

wywodzący się z KBN, PAN i GUS wyrażają przekonanie, że dane i wskaźniki 

statystyczne pozwolą zmniejszyć margines błędu przy podejmowaniu kluczowych decyzji 

dotyczących rozwoju sfery działalności badawczo-rozwojowej. Autorzy raportu 

prezentując we wstępie opracowania dane statystyczne dotyczące działalności B+R 

dokonują ich podziału na reprezentujące tzw. statystykę wkładu (input statistics), tj. zbiór 

danych o nakładach finansowych i personelu zatrudnionym w instytucjach prowadzących 

działalność B+R oraz tzw. statystykę efektów (output and impact statistics), tj. zbiór 

danych o bilansie płatniczym kraju w zakresie sprzedaży nowych technologii, uzyskanych 

patentów, handlu zagranicznego wyrobami wysokiej techniki, innowacji, publikacji i 

cytowań w renomowanych czasopismach naukowych.  

Struktura źródeł finansowania działalności B+R w Polsce i wielu krajach OECD różni 

się znacząco (rys.2.9). Tam główne źródło finansowania B+R stanowią środki 

przedsiębiorstw (w 1996 roku stanowiły one ok.60% ogółu funduszy), w Polsce zaś udział 

środków budżetowych od tych pochodzących z przedsiębiorstw, jest mniejszy o połowę
356

. 

Jest to najprawdopodobniej bezpośrednia konsekwencja struktury udziału badań 

podstawowych, stosowanych i rozwojowych w finansowaniu działalności B+R. Okazuje 

się, że Polska przeznacza na badania stosowane i prace rozwojowe najmniejszy ułamek 

wydatków na B+R (64%) spośród wszystkich krajów OECD z wyjątkiem Chile
357

. Dla 

porównania udział ten wynosi w Korei Płd 87%, Republice Czeskiej 82%, i w Portugalii 
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73%
358

, natomiast na Węgrzech 72%
359

. Komentując silnie zróżnicowany udział nakładów 

zna poszczególne rodzaje działalności badawczo-rozwojowej, Radosevic zauważa
360

, że 

„rządy postkomunistyczne ograniczają się do subsydiowania  przede wszystkim badań 

podstawowych, a przedsiębiorstwa dotują głównie prace rozwojowe, związane z 

produkcją” Niedoinwestowane pozostają badania stosowane. 

 

Rys. 2.9. Finansowanie budżetowe i pozabudżetowe działalności B+R w wybranych  

krajach w 1999 r. 
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Źródło: Stan nauki i techniki w Polsce, op.cit., s.37, za: Main Science and Technology 

Indicators OECD 2000/2 

 

 

Kryzys i co dalej ? 

Kozłowski
361

 zauważa, że „podczas, gdy w krajach zachodnich w latach 

dziewięćdziesiątych istotą zmian w systemie nauki było wprowadzenia profesjonalnej 

polityki naukowej (na szczeblu rządowym) oraz quasi rynkowego systemu badań (na 

szczeblu realizacji) czyli ograniczenie autonomii, zmiany podjęte w Polsce po 1989 r 

polegały na wzmocnieniu autonomii przez podniesienie jej na szczebel rządowy”. Autor 

opracowania twierdzi, że kryzys nauki polskiej jest wynikiem zastąpienia polityki 

naukowej prowadzonej przez odpowiednio przygotowane kadry polityków i menedżerów, 

źle zarządzanym samorządem nauki. W ten sposób doszło do sytuacji, w której nauka jest 
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zarządzana z perspektywy pracowników naukowych (co nie jest równoznaczne z 

perspektywą społeczną). Nauka jest wartością autoteliczną, co w żadnym razie nie 

oznacza, że pracownicy naukowi winni otrzymywać środki, aby robić to, na co mają 

ochotę. Co więcej błędne jest opieranie strategii w zakresie polityki naukowo-technicznej 

wyłącznie na zdobytych doświadczeniach. „Te jednak odnoszą się do sytuacji, która 

minęła”, pisze autor opracowania
362

. 

Wyposażenie polskich laboratoriów, a zwłaszcza unikalna aparatura, jest 

niewystarczająca, a uczeni nisko wynagradzani. To oczywiste. Nic jednak nie wskazuje na 

to, aby nakłady na naukę, pochodzące z budżetu, w najbliższych latach miały znacząco 

wzrosnąć. Skoro rząd dysponuje de facto zaledwie dwunastą częścią PKB na wszystkie 

tzw. elastyczne wydatki (m.in. ochronę zdrowia, obronę narodową, bezpieczeństwo) 

żądanie zwiększenia nakładów na naukę jest jak wołanie o to, aby zabrać jednym biednym 

a dać innym, równie niedofinansowanym
363

.  

Jakie są zatem perspektywy ? Czy wykorzystywane są wszystkie możliwości? Czy tak 

określone warunki uniemożliwiają osiąganie znaczących sukcesów? Jak ocenić miejsce, na 

którym lokuje się Polska? Czy budżet państwa stać na więcej? Autorzy Rachunku 

satelitarnego nauki 1996-1997
364

 próbowali zweryfikować hipotezę, że relatywnie niskie 

wydatki Polski na działalność B+R (w porównaniu z większością krajów OECD) można 

wyjaśnić poziomem rozwoju gospodarczego mierzonym wielkością produktu krajowego 

brutto na 1 mieszkańca. Wniosek może wydać się zaskakujący. Otóż Polska należy do 

krajów, w których na badania i rozwój wydaje się nieco więcej niż wynikałoby to z 

poziomu PKB per capita. Nie oznacza to z pewnością, że środki na naukę są zbyt wysokie, 

jednak wnioski o dramatycznie niskich nakładach z budżetu na ten cel wydają się 

dyskusyjne. Nakłady te w relacji do PKB są bowiem w Polsce nieco wyższe niż w krajach 

wprowadzających rynkowy model gospodarki (Węgry, Czechy) oraz niektórych krajach 

UE (Belgia, Hiszpania, Irlandia i Grecja), natomiast niższe o ok.1/3 od średniej w krajach 

UE i OECD
365

  

Analizując szczegółowo udział kadry i aparatury naukowo-badawczej w jednostkach 

prowadzących działalność badawczo-rozwojową okazuje się, że występuje tu wyraźna 

asymetria. Otóż kadra (posiadająca stopień naukowy) prowadząca działalność badawczo-
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rozwojową jest skupiona głównie w wyższych uczelniach (ok. 80% ogółu osób 

zajmujących się działalnością B+R)
366

 a nakłady wewnętrzne tj. nakłady krajowe brutto na 

działalność B+R (GERD) oraz wartość aparatury naukowo-badawczej w poszczególnych 

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

 

Rys.2.10.Udział kadry i aparatury w jednostkach prowadzących działalność B+R 

(31.12.2000) 

Źródło: Nauka i technika w 2000 roku, GUS 2002, s.41,46,54. 

Dane te mają charakter wyłącznie ilościowy, jednak wskazują one wyraźnie, że 

zasoby kadrowe i aparaturowe w działalności B+R nie idą ze sobą w parze. 

Wobec złudności nadziei na istotny wzrost finansowania nauki trzeba obrać kurs 

racjonalizacji wydatków a uwagę koncentrować na pozyskiwaniu środków 

pozabudżetowych. Rozproszenie zasobów aparaturowych powoduje, iż kooperacja 

uczonych staje się nie tylko potrzebą lecz koniecznością
367

.  

W tej sytuacji trudno przecenić wagę jakości funkcjonowania instytucji naukowo-

badawczych, co wyraźnie podkreślił Przewodniczący Komitetu Badań Naukowych pisząc, 

że „ci, którzy dostaną mniej niż oczekują, będą uważali, że system jest zły, a ci, którzy 

dostana więcej niż oczekują, będą siedzieli cicho, żeby nikt im w następnym roku nie 

odebrał. Bo taki jest ten nasz światek”
 368

. 
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 Pamiętać jednak należy, iż udział czasu pracy przeznaczonego na zajęcia inne niż działalność B+R w 
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2.3.   Kierowanie
369

 wyższą uczelnią 

Władze akademickie i administracja uczelni 

2. Szkoła wyższa stanowi złożoną strukturę społeczną i organizacyjną. W 

uczelniach polskich, wyrosłych z tradycji uniwersytetów europejskich można dostrzec 

następujące cechy konstytutywne
370

: 1.prymat władzy uczonych; 2. prymat wiedzy 

oraz podporządkowanie całej struktury organizacyjnej jej tworzeniu, przechowywaniu 

i przekazywaniu oraz 3. rozproszenie władzy i jej podział. Wymienione cechy 

wpływają na strukturę organizacyjną uczelni, co z kolei decyduje o metodach 

kierowania nimi. 

W polskich uczelniach, przed kilku laty wprowadzono system zdecentralizowanego 

kierowania. Wybieralne władze akademickie (uczelniane i wydziałowe) swą codzienną 

działalność opierają na współpracy z bardziej stabilną administracją. Profesjonalizm 

administracji jest jednym z warunków efektywnego funkcjonowania uczelni. 

Administrację uczelnianą utożsamianą często z biurokracją, można nazwać profesjonalną 

wtedy, gdy jest to „grupa ludzi zawodowo trudniąca się administrowaniem i organizacją 

pracy instytucji”
371

 natomiast w przypadku, gdy stworzony został „system zarządzania, w 

którym decydującą rolę spełnia aparat administracyjny” lub nastąpił „ przerost formalistyki 

w działalności urzędów, bezduszne przestrzeganie przepisów w załatwianiu spraw 

urzędowych i interesantów”
372

 władze akademickie mogą stać się zależne od 

administracji
373

. Biurokracja profesjonalna jest synonimem skuteczności i efektywności 

działania i opierać się winna na autorytecie wiedzy specjalistycznej, a nie wyłącznie 

władzy, stąd konieczność podnoszenia kwalifikacji przez jej przedstawicieli jest oczywista.  

W sytuacji niedoboru środków finansowych najbardziej efektywnym sposobem 

podnoszenia kwalifikacji przez przedstawicieli administracji wydaje się wykorzystanie 

metody znanej pod nazwą "szkolenie szkolących" (train the trainers")
374

, gdyż pozwala 
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 Kierowanie jest to „proces planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania pracy członków 
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ona na wyłonienie grupy przyszłych szkoleniowców administracji spośród pracowników 

samej administracji uczelnianej tj. osób najlepiej rozumiejących środowisko akademickie.  

Wójcicka zauważa, że „władza administracyjna zwykle ulokowana na szczycie 

struktury organizacyjnej, w szkolnictwie wyższym jest bardzo ograniczona. Cała sfera 

polityki naukowej i edukacyjnej wchodzi w zakres kompetencji uczonych, opiera się na ich 

autorytecie. Administracji pozostają problemy finansowe oraz dotyczące zaplecza 

dydaktyczno-naukowego”
375

. Rozważanie na temat relacji między administracją a władzą 

akademicką skłaniają do refleksji nad tzw. dylematem profesjonalizmu
376

.  

Niekwestionowana w polskiej tradycji pozycja rektora jako kierującego uczelnią, 

wybieranego spośród grona profesorów nie zmienia faktu, iż jakość instytucji szkolnictwa 

wyższego zależy również od kompetencji, profesjonalizmu i sprawności uczelnianej 

administracji. Zrównoważenie obowiązków oraz odpowiedzialności rektora i dyrektora 

administracyjnego zmienia się m.in. zależnie od warunków lokalnych i osobowości. 

Równowaga ta musi się wykształcić przez bliski kontakt i wzajemne zrozumienie, a nie 

sztywne podziały a efektywność tych relacji ma istotne znaczenie dla kierowania 

uczelnią
377

 

Zmiany jakościowe zakresu zadań stawianych przed administracją uczelni obrazują 

liczby zamieszczone w tabeli 2.1.  

 

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

 1990 2000 

Relacja liczby studentów do liczby pracowników 

pomocniczych w państwowych wyższych uczelniach  

 

4,6 

 

17,8 

Relacja liczby pracowników pomocniczych państwowych 

wyższych uczelni do liczby nauczycieli akademickich  

 

1,36 

 

0,88 

Liczba podmiotów gospodarczych w Polsce  1,2 mln ok.3 mln. 
Źródła: Szkolnictwo wyższe 1991, Wydawnictwo MEN; Szkoły wyższe i ich finanse, 2000; Zmiany 

strukturalne grup podmiotów gospodarczych w roku 1991 i 2000  - Wydawnictwa GUS 

 

Warto tu podkreślić, że wyższa uczelnia, mimo decentralizacji, postrzegana jest przez 

podmioty gospodarcze jako jedna instytucja, stąd w latach 1990-2000 gwałtownemu 

zwiększeniu uległ zakres tych zadań władz akademickich i administracyjnych, których 

realizacja wykracza poza ramy organizacyjne uczelni.  
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 Woźnicki J., 1999, Założenia ustrojowe publicznej instytucji akademickiej, [w:] Woźnicki J (red), 1999, 

op.cit, s. 27 
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Planowanie strategiczne 

Do podstawowych zadań kierownictwa uczelni w zdecentralizowanym systemie 

zarządzania należy opracowywanie misji uczelni, planów strategicznych, doskonalenie 

struktur organizacyjnych uczelni, motywowanie pracowników oraz nadzór nad właściwą 

realizacją strategii. Im bardziej jest zdecentralizowany system zarządzania uczelnią, tym 

silniejsze musi być, co może wydać się paradoksem, centrum zarządzające uczelnią. 

Głównym zadaniem centrum staje się bowiem identyfikacja źródeł przewagi 

konkurencyjnej i budowanie przewagi strategicznej (konkurencyjnej)
378

 uczelni. Źródła 

przewagi konkurencyjnej uczelni podzielić można
379

 na zasoby (studenci i kadra 

nauczająca, kultura organizacyjna – normy, wartości, wzorce, symbole, ceremonie, a nawet 

mity określające tożsamość uczelni oraz dobra materialne), zdolności (wysoka jakość 

dydaktyki i badań naukowych oraz sprawność funkcjonowania) i umiejętności, głównie 

menedżerskie kierownictwa i administracji uczelni (dotyczące pozyskiwania środków 

finansowych, kierowania zasobami ludzkimi oraz stałego funkcjonowania uczelni). W 

efekcie, jak podkreśla autor cytowanej pracy, przewaga konkurencyjna uczelni wyraża się 

reputacją i zdolnością do jej podtrzymania w środowiskach zainteresowanych jej 

funkcjonowaniem. Wysoka reputacja uczelni jest równoznaczna z tym, iż poziom usług 

oferowanych jest zbliżony do oczekiwań otoczenia (klientów).  

Przewagę strategiczną budować można podkreślając unikalne cechy wyróżniające 

ofertę uczelni spośród ofert innych instytucji akademickich
380

.  

Jeżeli uczelnia nie wykreuje takiej odrębności, czeka ją walka konkurencyjna z innymi 

instytucjami akademickimi. Przetrwają najlepsze. Które? - o tym zdecydują nabywcy 

oferowanych usług.  

Warunkiem koniecznym skutecznego działania centrum zarządzającego w zakresie 

kreowania strategii i 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 
378

 Przewaga strategiczna uczelni polega na tym, aby w ramach wybranej domeny była ona bardziej 

atrakcyjnym partnerem dla potencjalnych klientów, niż inne uczelnie. To z kolei decyduje o jej sile 

konkurencyjnej na rynku stąd pojęcia przewaga strategiczna i konkurencyjna używane są przez autorów 

zamiennie [Obłój, 1998a, s.34] 
379

 Koźmiński A., 1999, op.cit., s. 243 
380

 Dla przykładu w ofercie Szkoły Głównej Handlowej (http://www.sgh.waw.pl/info) podkreślane są m.in. 

następujące elementy ją wyróżniające: najdłuższa tradycja uczelni w zakresie tworzenia i krzewienia wiedzy 

o gospodarce, akademicki charakter prowadzonych badań łączący wiedzę praktyczną i kształcenie 

teoretyczne, najwyższa jakość permanentnie doskonalonej oferty edukacyjnej oraz dostosowanie programów 

studiów do standardów międzynarodowych.  
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oceniającego sposób dostarczenia oferowanych usług, ich cenę oraz jakość
381

. 

Zasadniczym problemem do rozwiązania w zakresie pierwszego z wymienionych 

elementów jest znalezienie sposobu dotarcia z ofertą edukacyjną do młodzieży z 

mniejszych ośrodków. Uczelnia, która to uczyni, wykorzystując własny potencjał kadrowy 

oraz informatyczny (kształcenie na odległość) przy założeniu, co wydaje się oczywiste, 

życzliwości władz lokalnych w zakresie zapewnienia niezbędnej bazy lokalowej dla 

studentów i pracowników stworzy możliwość zdobywania wiedzy przez młodzież spoza 

ośrodków akademickich, zachowując standardy dotyczące jakości kształcenia. Propozycje 

rozwiązań problemu zawarte są na przykład w strategii rozwoju Uniwersytetu 

Warszawskiego
382

. 

Nie mniej ważną kwestią, jest optymalizacja kosztów usług oferowanych przez 

uczelnię, bez względu na źródło ich finansowania. Problematyka finansowa nie jest co 

prawda tematem niniejszego artykułu, lecz omawiając metody tworzenia przewagi 

konkurencyjnej nie sposób ją pominąć. Zmniejszająca się dotacja budżetowa przeznaczana 

na szkolnictwo wyższe w ostatnich 10 latach stanowiła z jednej strony zagrożenie dla bytu 

uczelni, z drugiej zaś szansę na wyzwolenie się wielu inicjatyw, dzięki którym znacznie 

zwiększyła się efektywność funkcjonowania instytucji akademickich. Jednym z 

podstwowych problemów, które trzeba rozwiązać opracowując plan strategiczny jest 

znalezienie odpowiedzi na pytanie czy obecnie istnieją możliwości obniżenia kosztów 

kształcenia, bez uszczerbku dla jakości? Odpowiedź nie jest jednoznaczna. Analiza 

dokumentów źródłowych pochodzących z kilku wyższych szkół technicznych upoważnia 

do stwierdzenia, iż koszty te są niejednakowo definiowane w różnych uczelniach. Trudno 

zatem o jakiekolwiek analizy. 

Problematyka zdobywania przewagi konkurencyjnej w obszarze jakości usług 

oferowanych przez uczelnię ze względu na jej wyjątkowe znaczenie, zasługuje na 

szczególne potraktowanie. Istotny jest wszakże fakt, że władze uczelni, korzystając z 

szerokiej autonomii ponoszą odpowiedzialność za jakość i efektywność usług oferowanych 

przez uczelnię a także są zobowiązane do rozliczania się za osiągnięcia akademickie i 

administracyjne
383

.  
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383
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Jak tworzyć strategię uczelni w praktyce ? 

Opracowanie strategii rozwoju uczelni jako podstawowe zadanie kierownictwa uczelni) 

jest przedsięwzięciem złożonym i trudnym zważywszy, że w Polsce tradycja w tym 

zakresie nie jest zbyt bogata. Składa się ono z kilku etapów. Punktem wyjścia jest 

sformułowanie misji uczelni. Kolejnym etapem jest ocena funkcjonowania instytucji 

akademickiej, która musi być skorelowana z realizacją celów uczelni – wtedy bowiem 

służy budowaniu strategii.  

Wytyczenie strategii uczelni powinno być poprzedzone analizą silnych i słabych stron 

uczelni oraz zagrożeń i szans ze strony otoczenia - wpływających na jej funkcjonowanie. 

Atuty i słabości uczelni można ocenić uwzględniając fakt istnienia rynku edukacyjnego, co 

oznacza porównanie wskaźników (ilościowych lub jakościowych) z odpowiednimi dla 

innych uczelni, o zbliżonym profilu
384

. Każda uczelnia jest co prawda odmienna, jednak 

analiza efektywności i jakości z wykorzystaniem metod pozwalających na porównanie 

osiągnięć różnych uczelni i próba stosowania benchmarkingu
385

 tj. stawiania sobie za cel 

równania do najlepszych, wydaje się nie tylko uzasadniona, lecz konieczna. Taka ocena 

nie ma na celu tworzenia rankingu uczelni. Z pewnością jednak skłonić może do głębszej 

refleksji nad słabościami uczelni i zagrożeniami z zewnątrz, aby je zminimalizować oraz 

umożliwić lepsze wykorzystanie atutów i pojawiających się szans. Taki sposób 

postępowania wynika z przekonania, że ocenienie danych bezwzględnych ma wątpliwą 

wartość. Trudno natomiast zgodzić się z twierdzeniem, że porównywanie danych dla 

różnych uczelni nie ma uzasadnienia, gdyż każda uczelnia jest inna i niepowtarzalna. Co 

więcej teza o unikalności instytucji akademickiej nie jest sprzeczna z inną tezą o 

zasadności, a wręcz konieczności porównywania osiągnięć uczelni. Wątpliwości co do 

zasadności porównywania różnych uczelni już w 1983 r. rozwiał Burton Clark uznany za 

autorytet w dziedzinie badania instytucji akademickich, dostrzegając elementy wspólne w 

systemach funkcjonowania wyższych uczelni w szeregu różnych krajach
386

.  

 

 

 

                                                                                                                                                                                

naukowych, ale również o dużym doświadczeniu w zarządzaniu. I, co ważne, osoba nie wybierana, ale 

powoływana przez władze uczelni, dobrze opłacana.  
384

 Zadanie to nie jest łatwe z uwagi na złożoność autonomicznych instytucji jakimi są uczelnie i wynikający 

stąd brak możliwości narzucenia jednolitej, szczegółowej sprawozdawczości. 
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2.4.   Konkluzja 

Podsumowując rozważania zawarte w tym rozdziale można zauważyć, że 

uwzględnianie we wszelkich działaniach władz uczelni również oczekiwań jej klientów, 

zarówno w uczelni jak i w jej otoczeniu stanowi główne wyzwanie. To zdecyduje bowiem 

o przewadze konkurencyjnej uczelni.  

Istotnym czynnikami sprzyjającymi jest profesjonalizm kierownictwa uczelni oraz 

współdziałanie władz akademickich i administracji. Profesjonalizacja administracji sprzyja 

rozszerzaniu jej kompetencji. Umożliwi to władzom akademickim skoncentrowanie się na 

opracowaniu misji uczelni, planu strategicznego i systemu oceny pracowników oraz 

nadzór na ich wdrożeniem.  

Złożoność wymienionych zadań uczelni wymaga dokonania zasadniczego zwrotu w 

zakresie kierowania szkołą wyższą (tab.2.2). 

3. Tab. 2.2. Tradycyjne i nowoczesne metody kierowania instytucją (akademicką) 

Dawne metody kierowania Doskonalenie   

(rozwój kadry) 

Model kierowania 

 Nadzorowanie procesów 
(kontrolowanie pracownika i otoczenia) 

 Brak określenia misji i celów 

 Brak analizy i diagnozy stanu 

istniejącego (zdefiniowania 

silnych i słabych stron uczelni oraz 

szans i zagrożeń z zewnątrz) 
 Orientacja na sprawy bieżące  

(skupianie się na procedurach) 

 Kształcenie ustawiczne 
         (koncepcja uczenia się jako 

otwartego procesu - rozwijanie 

umiejętności i zdolności uczenia 

się) 

 Public relations (kreowanie 

wizerunku uczelni) 
 

 

 

 Misja        cele     

       działania (analiza, 

diagnoza, działanie) 

 Zarządzanie rezultatami 
          (integracja wokół procesów)  

 Orientacja na klienta 

 Zarządzanie zmianami 

 Ocena na podstawie 

osiągniętych celów 

 

 Centralizacja 

 

 Decentralizacja a 

centralizacja (za i przeciw) 

 Decentralizacja 

 

 Potoczny język zarządzania 

 Dominacja polityki nad 

racjami ekonomicznymi 

 Umiejętności przywódcze 

 Techniki negocjacji, 

komunikacji i prezentacji 

 Asertywność 

 Fachowa terminologia 

 Profesjonalizm 

 Planowanie dla planowania 

 Formalna sprawozdawczość 

 Planowanie jako proces  
(gdzie jesteśmy, dokąd 

zmierzamy -wizja przyszłości) 

 Planowanie strategiczne 

 Tworzenie i realizacja 

projektów 

 Marketing 

 Kierownik (autorytet władzy) 

 

 System doskonalenia 

kadry 

 Menedżer (autorytet władzy 

wsparty autorytetem wiedzy) 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie materiałów projektu Tempus CME-01525-95 
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I ostatnia, lecz bardzo ważna uwaga. Wszelkie zmiany w uczelni wymagają starannego 

przygotowania, gdyż lęk przed zmianami, spowodowany zagrożeniem utraty miejsca pracy 

i dochodu, a także przyzwyczajenie do status quo są czynnikami, których nie można 

ignorować
387

. “Pierwszym warunkiem sprostania zmianom jest wyzbycie się lęku przed 

nimi”
388

. Niezwykle ważny jest proces wdrażania zmian (rys.2.10), a zwłaszcza 

uświadomienie pracownikom, że przeprowadzane zmiany, niezależnie od tego czy dotyczą 

działalności dydaktycznej, badawczo-rozwojowej czy kierowania uczelnią są implikacją 

zachowania się otoczenia uczelni, gdyż uczelnia nie jest enklawą, w której życie toczy 

się niezależnie od otoczenia. Pominięcie jednego ze wskazanych elementów może 

spowodować, że wprowadzenie zmian, niezależnie od tego, czy są one uzasadnione czy nie 

okaże się niemożliwe. 

 

Rys. 2.10. Proces wdrażania zmian  

 

 

 

 
Źródło: De Woot Ph., Managing strategic change in university, Int.Seminar on Strategic Management and 

Quality of Universities, Barcelona 19-21.01.1998  
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Por. Czerska Malgorzata, [w:] Jak przeprowadzać zmiany organizacyjne w firmie - poradnik praktyczny, 

OD i DK w Gdańsku  Sp. z o.o. 1996; Strebel P. Jak zmniejszyć opór wobec zmian - Zarządzanie na Świecie 

1/97- na podstawie:  Harvard Business Review, maj-czerwiec 1996; Pascale R i inni, [w:] Zarządzanie na 

Świecie 2/98, na podstawie:  Harvard Business Review, listopad-grudzień 1997; 
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Rozdział 3. Metody  

 

Doskonalenie jakości i efektywności powinny być nieodłącznymi elementami strategii 

instytucjonalnej każdej uczelni wyższej. Traktując to jako aksjomat, poszukiwano narzędzi 

badawczych, których zastosowanie pozwoliłoby z jednej strony ocenić istniejącą strategię, 

z drugiej zaś wskazać drogi jej optymalizacji. Warunkiem koniecznym wyboru metody 

była jej przydatność do kompleksowej (a nie wyłącznie cząstkowej) oceny instytucji 

akademickiej. Kierowano się przy tym przekonaniem, iż uczelnia na miarę XXI wieku, aby 

wychodzić naprzeciw oczekiwaniom otoczenia, spełniając postulaty: powszechności 

kształcenia, rozwoju działalności badawczo-rozwojowej oraz profesjonalnego kierowania 

uczelnią, przy ograniczonych nakładach z budżetu, musi stać się instytucją 

przedsiębiorczą
389

 w stopniu znacznie większym niż dotychczas. Co to oznacza w 

praktyce? Otóż przedsiębiorczy model zarządzania instytucją akademicką charakteryzuje 

się: 

 większym niż dotąd wpływem otoczenia uczelni na podejmowane decyzje 

(rady wykonawcze uczelni),  

 przywiązywaniem większej wagi do opracowania i stosowania strategii 

instytucjonalnej 

 szerszym niż obecnie zainteresowaniem metodami zarządzania pochodzącymi 

ze świata biznesu
390

.  

Dodatkową przesłanką ukierunkowującą poszukiwania metodologiczne było przyjęcie 

założenia, iż w procesie doskonalenia instytucji akademickiej klient uczelni jako odbiorca 

usług znajduje się w centrum zainteresowania. 

 W efekcie rozważano możliwość wykorzystania 1). modelu EFQM (European 

Foundation for Quality Management); 2) strategiczna karta wyników metody (balanced 

scorecard) 3). metody ABC (Activity Based Costing); 4) modelu jakości usług Servqual; 5) 

Benchmarkingu oraz 6). analizy TOWS/SWOT. W tym rozdziale zostaną pokrótce 
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 Clark B.R., 1998, op.cit. opisuje przykłady znaczących sukcesów osiągniętych przez kilka wybranych 

uniwersytetów europejskich, w których postawiono na przedsiębiorczość tj. wzmocniono centrum 

zarządzające uczelnią, rozszerzono współpracę z otoczeniem, zwiększono aktywność uczonych w zakresie 

pozyskiwania środków pozabudżetowych, inspirowano nauczycieli akademickich do udziału w działaniach 

na rzecz zmian oraz wprowadzono kulturę przedsiębiorczości. 
390

 Wnuk –Lipińska E., 1993, op.cit., s.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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omówione wymienione narzędzia badawcze, w następnym zaś podjęta próba 

implementacji wybranych z nich.  

3.1 Model EFQM391 

Model EFQM (European Foundation for Quality Management) opracowany przez 

grupę ekspertów holenderskich w 1995w swych założeniach dotyczący oceny zarządzania 

wyższą uczelnią dotychczas zastosowano jedynie do oceny i doskonalenia jakości 

kształcenia. Twórcy modelu EFQM przyjęli założenie, że władze uczelni kierują polityką i 

tworzą strategię uczelni, zarządzają potencjałem ludzkim oraz zasobami materialnymi. 

Zadaniem władz jest także zapewnienie warunków organizacyjnych, dzięki którym można 

w odpowiedni sposób zarządzać procesami (z punktu widzenia procesu uczenia się są to 

kształcenie i doskonalenie edukacji). To z kolei wpływa na zarządzanie personelem, 

decyduje o stopniu satysfakcji klientów uczelni oraz determinuje relacje uczelni z 

otoczeniem (rys.3.1). Niniejsze kryteria, pozostające we wzajemnej spójności, prowadzą 

do pożądanego wyniku ekonomicznego, w którym mieszczą się również rezultaty 

wynikające z poprawy jakości. 

Rys 3.1 Schemat modelu EFQM 
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Źródła: Method for improving the quality of higher education based on the EFQM model, op.cit.; Lipiec 

J., 1998, Jakościowe aspekty reformy szkolnictwa w Hiszpanii. Propozycja adaptacji w Polsce, 

[w:] Dietel J., Sapijaszko Z.(red.), Mat. konf. Jakość studiów w zakresie ekonomii i zarządzania, 

Łódź 4-5 czerwca 1998 

 

Innymi słowy, w modelu EFQM założono, że satysfakcja klienta zewnętrznego i 

wewnętrznego oraz wpływ instytucji akademickiej na otoczenie jest wynikiem 

odpowiedniego kierowania uczelnią, tj. profesjonalnego zarządzaniu personelem, 
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 rozdział 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 działania) oraz wykorzystywania zasobów materialnych oraz 

organizacji zarządzania. W efekcie uczelnia uzyskuje doskonałe wyniki ekonomiczne. 

Jak przedstawiono na rysunku 3.1, autorzy modelu za najważniejszy element 

działalności organizacji uznali zadowolenie klientów. Doskonalenie jakości z dziewięciu 

opisanych elementów systemu twórcy metody ujmują szczegółowo w pięciu etapach 

(stadiach rozwojowych). Etapy od 1 do 5 wskazują drogę doskonalenia systemu, w którym 

warunkiem przejścia na wyższy poziomu oceny jakości jest „zaliczenie” poprzedniego.  

 

 Etap 1 – orientowanie się uczelni na działanie (activity oriented) oznacza: 

 

 

 

 działania doraźne są w centrum uwagi, a główny nacisk skupia się na rozstrzyganiu 

bieżących problemów, 

 ocenianie jakości funkcjonowania uczelni jest prowadzone okazjonalnie (na 

poziomie indywidualnym) a nie systemowo ( w odniesieniu do całej uczelni lub 

wybranej jednostki organizacyjnej),  

 nie opracowano żadnych procedur postępowania przy ocenianiu jakości, 

 brak odpowiedzialności za ocenianie jakości. 

 

Etap 2 – orientowanie się na procesy (process oriented) 

 

 

 

 

 podejmowane są próby doskonalenia systemu na podstawie wiedzy o zachodzących 

procesach oraz oceniania, 

 oceny jakości dotyczą jednostek organizacyjnych uczelni, 

 odpowiedzialność za ocenianie jakości jest jasno sprecyzowana, 

 opracowane procedury postępowania przy ocenianiu jakości są jednoznaczne i 

przejrzyste. 

 

Etap 3 – orientowanie się na system (system oriented) 

 

 

 

 

 

 

 problematyka jakości jest w centrum uwagi władz uczelni lecz nie jest w pełni 

wdrażana, 

 podejmowane są próby „pomiaru” jakości w oparciu o ocenę stopnia realizacji 

założonych celów, 
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 zasadniczym celem uczelni jest orientacja na klienta usytuowanego zarówno na 

zewnątrz uczelni jak i w niej samej, 

 wymienia się doświadczenia w zakresie oceniania jakości między różnymi 

jednostkami organizacyjnymi uczelni, 

 pracownicy i studenci są zainteresowani ocenianiem jakości uczelni. 

 

 

Etap 4 – orientacja na łańcuch działań w zakresie jakości (chain-oriented) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 diagnoza sytuacji w zakresie oceniania jakości uczelni zawiera szeroka informację 

dotyczącą relacji z podmiotami otoczenia uczelni,  

 prowadzona jest stała analiza potrzeb ze strony podmiotów otoczenia w zakresie 

jakości usług świadczonych przez uczelnię, 

 usługi świadczone przez uczelnię są oceniane, a wyniki ocen są analizowane w celu 

doskonalenia jakości funkcjonowania uczelni, 

 istnieje całościowy system ocenienia jakości, 

 wiedza i doświadczenia w zakresie doskonalenia jakości są szeroko propagowane w 

uczelni, 

 zaangażowanie pracowników w proces doskonalenia jakości staje coraz bardziej 

wyraźne. 

 

Etap 5. Zarządzanie przez jakość 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 sformułowana misja i strategia uczelni z jasno zadeklarowaną odpowiedzialnością 

(za jakość) uczelni wobec społeczeństwa, 
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 jakość jest zasadniczym celem funkcjonowania uczelni, 

 uczelnia aspiruje do miana centrum doskonałości (center of excellence) a 

innowacyjność rozumiana jako zdolność reagowania na zmiany w otoczeniu jest 

jednym z jej atrybutów, 

 funkcjonuje system wewnętrznego i zewnętrznego doskonalenia jakości na 

poziomie wydziałów oraz uczelni jako całości. 

 

Wynik uzyskany w pierwszym etapie nie oznacza negatywnej oceny funkcjonowania 

organizacji pod względem jakości, ale raczej, że organizacja ta ma możliwość rozwoju w 

pozostałych czterech etapach, dzięki czemu wzrasta gwarancja zapewnienia jakości. 

Wspomniany rozwój może dotyczyć orientacji uczelni (od wewnętrznej do zewnętrznej), 

sposobu wprowadzenia polityki (od ad hoc do systematycznego), ogólnego porozumienia 

w sprawie kluczowych decyzji (od ograniczonego do szerokiego) oraz dokumentacji 

porozumienia (od nieformalnego, nie rejestrowanego do uporządkowanych i stale 

doskonalonych procedur). Procedurę postępowania ilustruje rysunek 3.2. 

 

Rys.3.2. Schemat doskonalenia jakości wg modelu EFQM 
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 Źródło: Method for improving...,op.cit., s.6 

 

Model EFQM omówiono ze względu na jego ważność, lecz nie wykorzystano go w 

dalszych rozważaniach, gdyż w praktyce większości polskich wyższych uczelni 
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3.2. Strategiczna karta wyników (balanced scorecard)
392

 

Dlaczego BSC 

 Metoda balanced scorecard (BSC) nazywana strategiczną kartą wyników lub 

zbilansowaną kartą dokonań została opracowana przez Kaplana i Nortona w 1992 r. 

Twórcom BSC przyświecał zamysł stworzenia kompleksowej i precyzyjnej metody, która 

pozwala dynamicznie korygować strategię firmy i wpływać na doskonalenie efektywności 

jej funkcjonowania przez zbudowanie systemu wskaźników pozwalających ocenić 

realizację przyjętej strategii firmy. W odróżnieniu od zarządzania budżetowego BSC 

pozwala ocenić firmę nie tylko przez pryzmat finansowy, lecz również z punktu widzenia 

jej rozwoju, doskonalenia organizacji i oczekiwań odbiorców oferowanych usług. Jest to 

niezwykle istotne, gdyż korzystne wyniki finansowe w przeszłości nie gwarantują takich w 

przyszłości. Co więcej, czynniki pozafinansowe opisujące firmę będą decydować o stanie 

jej finansów w przyszłości. Stąd powstała idea wzbogacania informacji finansowych o 

wiedzę, którą przynoszą odpowiedzi na pytania: jak firmę postrzegają klienci?, w jaki 

sposób doskonalić organizację firmy aby lepiej zaspokajała ona potrzeby odbiorców?, w 

jaki sposób utrzymywać zdolność firmy do stałego doskonalenia oraz wprowadzania zmian 

i innowacji?.  

Zastosowanie metody BSC do oceny funkcjonowania firmy wymaga przede wszystkim 

opracowanie misji i strategii. Cele strategiczne powinny zostać w sposób umożliwiający 

ocenę stopnia ich realizacji (aby były„mierzalne”). Miary osiągnięcia celu (kryteria oceny) 

powinny być tak dobrane, aby były adekwatne do sformułowanych celów (co przemawia o 

ich przydatności), jednoznaczne (co oznacza ich wiarygodność), proste ( nie wymagające 

wiedzy specjalistycznej, aby je stosować) oraz istotne (skorelowane z celami 

strategicznymi uczelni). Powinny one umożliwiać transpozycję ogólnej strategii na 

konkretne zadania.  

Zgodnie z założeniami Kaplana i Nortona kolejne etapy postępowania przy wdrażaniu 

metody zrównoważonych współczynników będą następujące (rys. 3.3)  

1. Analiza misji i celów strategicznych uczelni  

2. Zdefiniowanie celów cząstkowych i miar określających stopień ich realizacji. 

3. Sformułowania zadań których wykonanie warunkuje osiągnięcie założonych celów. 
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 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.75-85oraz The 
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4. Określenie inicjatyw które zostaną podjęte – sprzężeni zwrotne. 

 

Rys. 3.3. Kolejne etapy metody BSC 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Wiśniewski M., 1998, The measures of success. Developing a 

balanced scorecard to measure performance, Accounts Commission for Scotland, Edinburgh 

 

Balanced scorecard w instytucjach niedochodowych 

Twórcy metody balanced scorecard opracowanej z myślą o organizacjach biznesowych 

uważają, iż jej zastosowanie do oceny organizacji niedochodowych jest również w pełni 

zasadne
393

, gdyż precyzyjne formułowanie celów strategicznych oraz wskaźników 

stanowiących miarę ich realizacji może wpłynąć na jakość funkcjonowania tych 

organizacji, a tym samym przeznaczanie środków publicznych na realizację celów 

zgodnych z oczekiwaniami ich klientów. 

Przeświadczenie o celowości stosowania tej metody wynika stąd, że instytucje 

niedochodowe, których celem jest dla przykładu kształcenie, działalność naukowo-

badawcza, promocja kultury, opieka socjalna, zapewnienie bezpieczeństwa czy organizacja 

wypoczynku, nie mogą być oceniane wyłącznie przez pryzmat finansowy. Natomiast z 

                                                                                                                                                                                

Balanced Scorecard ,1996b, Harvard Business School Press, Boston; Kaplan R. S, Norton D.P, 2001, 

Strategiczna karta wyników. Jak przełożyć strategię na działanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa. 
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uwagi na to, iż znaczna część środków finansowych będących w dyspozycji tych 

organizacji pochodzi z budżetu, sposób ich wydatkowania musi być przejrzysty
394

.  

 

BSC w instytucjach akademickich 

 Wyższa uczelnia jest instytucją oferującą usługi, głównie edukacyjne i badawcze, 

zatem ich odbiorcy (klienci) po pierwsze mają prawo wyboru tej, a nie innej usługi, po 

drugie płacą za nią pośrednio (w formie podatków) lub bezpośrednio, po trzecie usługę 

otrzymuje i ma tym samym możliwość porównania jej jakości ze swoimi oczekiwaniami. 

W uczelni, podobnie jak w pozostałych instytucjach, których celem nie jest osiągnięcie 

zysku, efektywność i jakość świadczonych usług (kształcenia i badań naukowych) i 

orientacja na potrzeby klienta są równie ważnie jak wynik finansowy. Metoda balanced 

scorecard pozwala całościowo ująć problematykę oceny osiągnięć uczelni, a w 

szczególności powiązań pomiędzy jej poszczególnymi elementami. Istotny jest też fakt, 

że choć stworzona ją do oceny efektywności, pozwala również identyfikować luki 

stanowiące miary jakości, o których pisano w rozdziale 1 książki. Inną ważną cechą 

metody BSC przemawiającą za jej zastosowaniem w instytucji akademickiej jest łączenie 

cechy retrospekcji i projekcji, gdyż wyniki „pomiarów” pozwalają na korektę strategii 

uczelni i jej efektywniejsze funkcjonowanie w przyszłości.  

Co jest istotnym atutem balanced scorecard przemawiającym za zastosowaniem tej 

metody do oceny instytucji akademickiej? Strategiczna karta wyników uwzględnia różne 

czynniki decydujące o przyszłym sukcesie uczelni. Wielostronna ocena funkcjonowania 

instytucji akademickiej decyduje o tym, że misja i strategia uczelni jest odzwierciedlona w 

postaci systemu wskaźników składających się na realizację celów strategicznych uczelni. 

Pozwoli to dostrzec atuty i słabości w funkcjonowaniu uczelni oraz zagrożenia i szanse 

jakich można się spodziewać ze strony otoczenia. Szczegółowe rozważania na ten temat 

zostaną przedstawione w rozdziale 4 

Zasadna wydaje się propozycja wdrożenia strategicznej karty wyników do oceny 

funkcjonowania instytucji akademickiej w zakresie kształcenia, działalności badawczo-

rozwojowej oraz kierowania uczelnią, w czterech obszarach w skazanych przez twórców 

metody (rys.3.4).  
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 Kaplan i Norton w książce The balanced scorecard” jako  przykład znaczenia przykładanego do tego, aby 

finanse publiczne wydatkowane były w sposób przejrzysty, przytaczają inicjatywę Wiceprezydenta USA 

Alberta Gore z 1993 r opracowania dokumentu ”National Performance Review”, w którym stwierdza się, że 

wszystkie agendy rządowe zobowiązuje się do skorygowania celów działalności w taki sposób, aby były 

mierzalne a wyniki ich realizacji publikowane w dokumentach sprawozdawczych. 
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W pierwszym z nich nazywanym perspektywą klienta (customer perspective) 

kluczowe pytania brzmią: jak uczelnia jest oceniana przez swoich klientów i jakie 

działania na rzecz odbiorców oferowanych usług należy podjąć, aby realizować cele 

strategiczne.  

Rys 3.4. Metoda balanced scorecard dla wyższej uczelni 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Źródło: opracowanie własne, na podstawie: Wiśniewski M, 1998, op.cit.  

W drugim obszarze, nazywanym perspektywą organizacyjną (internal business 

process perspective) stawiane są pytania w jaki sposób zmieniać organizację uczelni i 
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doskonalić jakość obsługi klientów. Jest on ważny, gdyż „w końcu dobra obsługa klientów 

jest pochodną procesów, decyzji i działań organizacyjnych”
395

 Miary odnoszące się do tej 

perspektywy koncentrować się powinny wokół jakości obsługi klienta i konkurencyjności 

oferty.  

Kolejny obszar nazywany perspektywą rozwoju (learning and growth perspective) 

pozwoli na przeprowadzenie oceny „zdolności” uczelni do przeprowadzania zmian i 

doskonalenia swojej działalności, aby zrealizować wizję jej rozwoju.  

Ostatni z obszarów nazywany perspektywą finansową (financial perspective) 

dotyczący problemów związanych z sytuacją finansową uczelni zawierać może oceny z 

punktu widzenia klientów wewnętrznych i zewnętrznych (np. „udziałowców” jakimi jest 

m.in. Ministerstwo Edukacji Narodowej i Komitet Badań Naukowych).  

 

Balanced scorecard a TQM  

Na marginesie rozważań warto dostrzec związek między strategiczną karta wyników i 

zarządzaniem przez jakość (TQM). W jednym i drugim wypadku fundamentem jest 

określenie misji i strategii firmy. Jak wspomniano wcześniej zarządzanie przez jakość jest 

permanentnym usprawnianiem i doskonaleniem procesów produkcji (wytwarzania usług) i 

zarządzania, których celem jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej, a w efekcie 

zapewnienie zadowolenia klientom. TQM podobnie jak metoda balanced scorecard 

wymaga, aby wizja firmy była nie tylko określona i ustanowiona przez zarząd lecz również 

zaakceptowana przez pracowników
396

.  

Twórcy koncepcji strategicznej karty wyników proponują ocenę firmy z czterech 

różnych perspektyw, które wzajemnie się uzupełniają i przenikają. Jedną z nich jest 

perspektywa klienta, którą można traktować jako wspólny element TQM i BSC (rys. 3.5). 

Ocena z perspektywy klienta oznacza po pierwsze identyfikację segmentów rynku, a po 

drugie klienta i jego oczekiwań. 

 

 

 

 

 

                                                           
395

 Obłój K., 1998a, op.cit., s.77, za: Kapaln R.S, Norton D.P. 1996b, op.cit. 
396

 Celmerowski Z., 1997, Ewolucja pojęcia i systemów jakości. Filozofia systemu TQM., Materiały 

niepublikowane 
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Rys. 3.5 Total quality management i balanced scorecard. 

 

 TOTAL  QUALITY  MANAGEMENT         BALANCED  SCORECARD 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Źródło: opracowanie własne na podstawie: Celmerowski- informacja własna 

 

Balanced scorecard jest metodą pozwalającą ma kreowanie i doskonalenie strategii 

uczelni. Kolejno formułowana jest misja, plan strategiczny i wynikające stąd cele 

cząstkowe. Jednak z uwagi na wyjątkową złożoność i różnorodność zadań stojących przed 

szkolnictwem wyższym zasadne jest ustalenie niezbędnych działań są niezbędne, aby 

wspomniane cele osiągnąć. Co więcej konieczna jest wycena kosztów z tym związanych. 

 

3.3. Metoda Activity Based Costing 

Publiczne wyższe uczelnie to jedne z większych instytucji, zarówno pod względem 

wielkości zatrudnienia, jak i przychodów. Wiele z nich, osiągających roczne przychody 

rzędu kilkuset milionów złotych można by umieścić na liście 500 największych polskich 

firm
397

. Gros przychodów stanowią środki publiczne. Tym większe znaczenie ma stałe 

                                                           
397

 Leja K., 2000, Efektywność i jakość funkcjonowania szkół wyższych na przykładzie wybranych uczelni , 

rozprawa doktorska 
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podnoszenie efektywności funkcjonowania instytucji akademickich. Złożoność szkoły 

wyższej jako struktury społecznej i organizacyjnej przemawia za zasadnością podjęcia 

próby adaptacji nowoczesnych metod stosowanych w biznesie. Jedną z nich jest rachunek 

kosztów działań Acivity Based Costing (ABC)
398

. Jej twórcy przyjęli założenie, że 

wytworzenie produktu nie powoduje powstania kosztu w sposób bezpośrednio lecz w 

dwóch etapach - identyfikacji działań składających się na wytworzenie produktu i wyceny 

każdego z nich (rys. 3.6). 

 

Rys. 3.6. Dwustopniowe rozliczanie kosztów 

 

ZASOBY       EFEKTY 

 

koszt       usługa 

 

 

 

 

działania 

Źródło: opr. własne na postawie Miller J.A. i inni, 2000, Zarządzanie kosztami działań, s.11 

 

Rachunek kosztów działań nie jest analizą kosztów w układzie rodzajowym, lecz w 

układzie działań i procesów. Składają się nań również działania nie tworzące wartości. W 

ten sposób można dokonać wnikliwej oceny efektywności, wskazać czynności 

nieefektywne oraz wyeliminować zbędne, wyodrębnić procesy dublowane lub przynoszące 

straty. Jest to bardzo istotna cecha modelu ABC, gdyż jak twierdzi Peter Drucker koszty 

wynikające z działań nie tworzących wartości często dorównują tym, w których wyniku 

wartość powstaje
399

. Podkreślić jednak należy, że szereg czynności nie tworzących 

wartości (np. zapewnienie bezpieczeństwa)
400

 jest niezbędnych do utrzymania działalności 

instytucji. 

                                                           
398

 Szuwarzyński A.: Informacja finansowa w zarządzaniu publiczną instytucją akademicką [w:] Dominiak P. 

[red.]: Gospodarka Polski w okresie transformacji, Katedra Ekonomii i Zarządzania Przedsiębiorstwem, 

Wydział Zarządzania i Ekonomii, Politechnika Gdańska, 2000 
399 Activity Based Costing: Why Implement?, Peter Drucker Tells Why! 

http://www.activitybasedmgmt.com/Activity_Based_Costing.htm  
400 Miller J.A.,.(Pniewski K., Polakowski M. – współpraca), 2000,.Zarządzanie kosztami działań, WIG – Press Warszawa 

2000, s.214. 

http://www.activitybasedmgmt.com/Activity_Based_Costing.htm
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Dlaczego, mimo niewątpliwych zalet, rachunku ABC nie stosowano wcześniej do 

doskonalenia funkcjonowania w procesie doskonalenia wyższych uczelni. Z bardzo 

prostego powodu. W przeciwieństwie do firm biznesowych, większość firm usługowych, 

w tym i wyższe uczelnie, przez wiele lat działały bez szczegółowego systemu kalkulacji 

kosztów
401

. Obecnie w mury uczelni coraz szerzej wkracza przekonanie o konieczności 

orientacji na potrzeby klientów, a także wprowadzanie zasady przypisywania kosztów w 

miejscu ich powstawania oraz alokacja środków wewnątrz uczelni w znacznym stopniu 

zależnie od liczby studentów (z uwzględnieniem kosztochłonności studiów). Są to 

niewątpliwie symptomy zmian. Wydaje się jednak, że niewystarczające. Dlaczego? 

Dotychczasowa sprawozdawczość, z natury rzeczy odnosząca się do przeszłości, nie 

dostarcza informacji niezbędnych do doskonalenia jakości oferowanych usług i redukcji 

kosztów. Przyczyna jest prosta. Zbyt duży poziom agregacji informacji, z reguły na 

poziomie uczelni lub wydziałów powoduje, że znalezienie słabych punktów 

funkcjonowania uczelni nie jest możliwe. Może warto rozważyć wprowadzenie znanej w 

uczelniach zachodnich metody rozliczania kosztów w podziale na jednostki planowania 

(planning units). Rachunek kosztów działań mógłby być przy tym pomocny. 

Punktem wyjścia rozważań dotyczących oceny efektywności i zarządzania finansami 

instytucji akademickiej, niezależnie od ich przeznaczenia, jest stwierdzenie, iż niemal 

każda istotna decyzja podejmowana w uczelni niesie za sobą skutki finansowe. Ich wycena 

jest konieczna. Okazuje się jednak, że tak nie jest.  

Konieczne jest znalezienie instrumentu weryfikacji potrzeb i oczekiwań uczelni. Co to 

oznacza w praktyce? Dla przykładu pytaniu czy uczelnię stać na zwiększenie liczby 

studentów lub uruchomienie nowego kierunku studiów towarzyszyć powinno dużo 

trudniejsze, dotyczące zasadności kształcenia na wszystkich dotychczas prowadzonych 

kierunkach. W ten sposób dotyka się problemów o delikatnej naturze. Można je pewnie 

przemilczeć, lecz czy można ich uniknąć. Tym bardziej, że twierdzenia o 

niedofinansowaniu, czy zbyt wysokim poziomie finansowania wyższych uczelni z budżetu 

są na ogół pozbawione podstaw, gdyż nie wiadomo ile kosztuje wykształcenie
402

.  

W jaki sposób ocenić koszty niezbędne do osiągania założonych celów w instytucji 

akademickiej
403

. Czy rachunek kosztów działań byłby pomocny przy optymalizacji 

kosztów kształcenia. Okazuje, że próby były już prowadzone, na przykład w Australii
404

  

                                                           
401 Kaplan R.S., Cooper R., 2000, Zarządzanie kosztami i efektywnością,Oficyna Ekonomiczna, Kraków, s. 281. 
402 Dietrich M.: Wykorzystać doświadczenie, Forum Akademickie nr 3/2001 
403

 Activity Based Costing for Colleges and Universities, http://www.mamag.com/spring00/sp00milano.htm. 
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Interesujące jest porównanie metody tradycyjnej i rachunku kosztów działań w 

przypadku kosztów działalności dydaktycznej (tab.3.1). 

 

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

Metoda tradycyjna Rachunek kosztów działań (ABC) 

Amortyzacja...................................300 tys.zł Koszty rekrutacji..........................................? 

Wydatki rzeczowe.....................11 000 tys.zł Koszty nowych kierunków kształcenia........? 

Wynagrodzenia..........................55 000 tys.zł Koszty wykładów na studiach I
o
..................? 

Energia.........................................1 000 tys.zł Koszty: ćwiczeń., seminariów, laboratoriów, 

konsultacji na studiach I
o
.............................? 

Remonty......................................3 000 tys.zł Koszty: ćwiczeń., seminariów, laboratoriów, 

konsultacji na studiach II
o
............................? 

Koszty wydziałowe...................12 000 tys.zł Koszt dyplomowania na studiach I
o
.............? 

Działalność ogólnotechniczna........700 tys zł Koszty: ćwiczeń., seminariów, laboratoriów, 

konsultacji na studiach II
o
............................? 

Koszty ogólnouczelniane..........12 000 tys.zł Koszt dyplomowania na studiach II
o
............? 

                     RAZEM.............95 000 tys.zł                      RAZEM..............95 000 tys.zł 

Źródło: opracowanie własne 

Dane zawarte w lewej kolumnie są zbliżone do rzeczywistej wielkości tych kosztów w 

jednej z uczelni. Czy na ich podstawie można doskonalić efektywność funkcjonowania tej 

instytucji? Czy możliwe jest powiązanie kosztów w ujęciu rodzajowym ze strategią 

uczelni? Odpowiedzi na tak sformułowane pytania są z pewnością przeczące. 

Spoglądając natomiast na prawą kolumnę można dostrzec, że każdy z wymienionych 

tam kosztów zawiera szereg elementów ujętych w lewej kolumnie. Przewaga metody ABC 

polega na tym, że pozwala ona obliczyć koszty prowadzenia dowolnych przypadające na 1 

studenta. Stanowić to może punkt wyjścia do optymalizacji tych kosztów. Zaletą metody 

tradycyjnej jest natomiast jej prostota. Uproszczenie to powoduje, ze obraz kosztów jest 

nieprzejrzysty. Trudno się bowiem nie zgodzić z tezą, że takie ujecie kosztów jest mało 

przydatne. Dlatego właśnie poszukuje się nowych metod, których przykładem jest 

rachunek kosztów działań. Wdrożenie tej metody wymaga przede wszystkim zmiany 

sposobu rozumienia kosztów i dostrzeganiu ich źródeł kosztów w konkretnych działaniach. 

Wymaga to jednak wdrożenia systemu zarządzania, zapewniającego szczegółową 

analizę wykorzystania zasobów, których transformacja w wyniku procesów i działań 

                                                                                                                                                                                
404

 A study to develop a costing methodology for the Australian Higher Education Sector, 2000, Final Report, 

Ernst & Young. 
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prowadzi do osiągnięcia założonych efektów, jakimi jest realizacja celów strategicznych 

(rys.3.7).  

 

 

Rys 3.7. Organizacja zorientowana procesowo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: MillerJ.A. i inni.: zarządzanie...,op.cit., s.2  

 

 

Celem nadrzędnym instytucji akademickiej jako organizacji zorientowanej procesowo 

jest sprostanie potrzebom i wymaganiom klienta. Podstawowym zadaniem jest 

optymalizacja relacji między nakładami (zasoby - studenci, kadra, baza, finanse oraz 

opracowana i wdrożona strategia), a efektami (wysoka jakość oferowanych usług i 

optymalna ich cena) w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej i zapewnienia wysokiej 

reputacji uczelni. Warunkiem osiągnięcia sukcesu jest wykorzystanie zdolności kadry do 

zapewnienia wysokiej jakości dydaktyki i badań naukowych oraz umiejętności 

menedżerskich kierownictwa uczelni
405

. 

 

Activity Based Costing i balanced scorecard  

 Wdrożenie rachunku kosztów działań w warunkach akademickiej wymaga ich 

osadzenia w ramach kompleksowej i precyzyjnej metody, która pozwoli dynamicznie 

korygować strategię oraz wpływać na doskonalenie efektywności i jakości funkcjonowania 

uczelni. Taką metodą jest balanced scorecard, omówiona wcześniej. ABC dostarcza 

bowiem narzędzia dla tej metody, gdyż pozwala wycenić koszty działań składających się 

na realizację celów strategicznych, natomiast pomiar efektywności na poziomie procesów i 

działań stanowi istotną część pomiaru efektywności całej organizacji. Stąd powiązanie 
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systemu zarządzania kosztami działań oraz strategicznej karty wyników wydaje się 

przejrzyste.  

 

Activity Based Costing w wyższej uczelni – za i przeciw 

Wdrożenie metody ABC, mimo niewątpliwych atutów, przemawiających za jej 

zastosowaniem w  wyższej uczelni, z pewnością natrafi na szereg trudności. Argumenty 

przeciw wdrożeniu rachunku kosztów w instytucji akademickiej są następujące: 

 

• rynek edukacyjny jest nadal mało konkurencyjny, 

• autonomia uczelni jest często rozumiana jako niezależność od otoczenia, 

• związki instytucjonalne z otoczeniem są zbyt słabe, 

• brak misji i strategii (intuicyjne zarządzanie), 

• konserwatyzm i pasywność uczelni, 

• pojmowanie uczelni jako „świątyni” nauki, 

• nieprzygotowanie środowiska akademickiego do jej wprowadzenia  
 

Mimo tych przeszkód, wiele argumentów przemawia za celowością podjęcia próby 

zastosowania rachunków kosztów działań, do oceny instytucji akademickiej. Wynikają one 

zarówno z możliwości, jakie stwarza metoda ABC takich jak: 

• wspieranie realizacji strategii uczelni, 

• precyzyjna analiza kosztów docelowych – np. kształcenia, 

• możliwość optymalizacji kosztów pośrednich, 

• identyfikacja działań tworzących i nie tworzących wartości 

• eliminacja działań dublowanych (uczelnia - wydział) i zbędnych 

• redukcja kosztów 

• wspieranie decyzji o zlecaniu usług zewnętrznych (outsourcing) 

• możliwość przeprowadzenia benchmarkingu na poziomie procesów i działań. 

 

oraz zmian zachodzących w otoczeniu uczelni, takich jak np. 

 

• presja (globalna, władz krajowych, władz i społeczności lokalnej), 

• rosnąca konkurencyjność na rynku usług edukacyjnych, 

• konieczność poprawy efektywności procesów i działań (zarządzanie 

efektywnością), 

 

Podstawowymi warunkami pomyślnego wdrożenia metody ABC w wyższej uczelni jest 

możliwie szerokie zrozumienie celowości jej wprowadzenia przez środowisko 

akademickie oraz przeświadczenie władz uczelni o konieczności permanentnego 

doskonalenia funkcjonowania uczelni. 

Wymaga to z pewnością metamorfozy (rys.3.9) w podejściu do oceny funkcjonowania 

wyższej uczelni i, co za tym idzie, czasu. Problem w tym jak długiego 

                                                                                                                                                                                
405 Koźmiński A.K., 1999, op.cit. [w:] Woźnicki J. [red.], op.cit, s.244. 
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Rys. 3.8. Metamorfoza 

 

 XYZ         ABC 

 

Utrzymanie status quo            Efektywność 

         Orientacja na klienta 

 

     czas 
Źródło: opracowanie własne 

 

3.4. Model Servqual 
 

Gwałtowny wzrost liczby osób uczących się na poziomie wyższym, a co za tym idzie 

studia masowe (co nie znaczy dostępne dla wszystkich zainteresowanych) przy relatywnie 

zmniejszających się nakładach nakazują zwrócenie szczególnej uwagi na ocenę jakości 

kształcenia przez instytucje niezależne od uczelni Nie chodzi w żadnym razie o rozbudowę 

organów kontrolnych, lecz stworzenie mechanizmów pozwalających na podejmowanie 

optymalnych decyzji (np. dotyczących wysokości dotacji budżetowej) na podstawie 

wyników tej oceny. Taka forma nadzoru uczelni ze strony dysponenta środków 

finansowych jest nazywana „koncepcją samoregulacji‟. Nadzór pośredni świadczy o 

zmianie roli państwa z interwencyjnego w kierunku ułatwiającego
406

. Zasady wydawania 

środków publicznych określono ustawowo
407

, a ich podział i przeznaczenie zależy już 

wyłącznie od decyzji podejmowanych w uczelni.  

„Pomiar” jakości usług oferowanych przez uczelnię wymaga zastosowania 

odpowiednich metod badawczych. Czy przydatny byłby opisany wcześniej servqual ? 

Wydaje się, że tak, gdyż celem uczelni jest oferowanie usług o jakości bliskiej 

oczekiwaniom zleceniodawców usług spoza uczelni (np. biznesu, innych ośrodków 

prowadzących działalność badawczo-rozwojową) jak i zleceniodawców wewnętrznych 

(np. pracownicy administracji i obsługi świadczą usługi nauczycielom akademickim, 

nauczyciele akademiccy świadczą usługi studentom).  

                                                           
406

 Wnuk-Lipińska E., 1993, Jakość w szkolnictwie wyższym, Nauka i szkolnictwo wyższe nr 1, s.78, za: 

Neave G., Vught F.A., 1991, Promoteus Bound. The Changing Relationship Between Government and 

Higher Education in Western Europe. Oxford: Pergamon Press. 
407

 W Polsce od 1997 uczelnie wyższe zobowiązane są stosować Ustawę o zamówieniach publicznych – 

dotyczy ona wszystkich środków finansowych pozostających w dyspozycji uczelni, w 1998 roku weszła w 

życie Ustawa o finansach publicznych 
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Rozważając zasadność stosowania modelu servqual do oceny jakości usług 

świadczonych przez wyższą uczelnią należałoby określić następujące warunki sine qua 

non.  

1. Zdefiniowana misja uczelni znana ogółowi pracowników. 

2. Opracowany i wdrożony plan strategiczny uczelni z wytyczonymi celami 

działalności w zakresie kształcenia, badań naukowych oraz określonymi standardami 

zarządzania. 

3. Przyjęcie za standardy benchmarków tj. np. najwyższych wskaźników osiąganych 

przez inne uczelnie o podobnym profilu działalności.  

4. Wdrożenie systemu monitorowania jakości. 

 

Servqual a usługi uczelni 

Zastosowanie tego modelu do oceny wyższej uczelni, głównie ze względu na specyfikę 

usług edukacyjnych
408

 i badawczych oraz złożoność problemu jest z pewnością 

przedsięwzięciem niełatwym. Niemniej jednak taka analiza oparta na modelu 

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

Luka 0 - między jakością usług oczekiwaną przez ich nabywców a wiedzą, jaką w tym 

zakresie posiadają osoby projektujące usługi.  

Zasadniczą kwestią jest analiza oczekiwań rynku obecnych i przyszłych. 

Minimalizowanie tej luki wpływa w sposób decydujący na jakość usługi już w 

fazie projektowania. Skorygowanie niewłaściwie zaprojektowanej usługi może 

okazać się niemożliwe, a w każdym razie trudne i kosztowne. 

Luka 1 - między jakością oferowanych usług a oczekiwaniami w tym zakresie ze strony jej 

nabywców (otoczenie uczelni).  

Uwarunkowania wewnętrzne wpływają na to, że nawet bardzo szczegółowa 

analiza luki 0 nie oznacza, że nie pojawi się luka 1. 

Luka 2 - między wewnętrzną a zewnętrzną oceną jakości usług,  

Ocenianie jakości usług wyłącznie na podstawie procedur wewnętrznych jest 

niewystarczające z uwagi na jednostronność takiej oceny. Zgodnie ze standardami 

                                                           
408

 Trudne byłoby zastosowanie do oceny jakości usług edukacyjnych pięciu kryteriów opisanych w rozdziale 

1 , choćby dlatego, iż jak pisze Rogoziński K., op.cit., s.203, klient nie zawsze jest w stanie  precyzyjnie 

określić różnicę między jakością usługi a swoimi oczekiwaniami – ta uwaga jest w pełni zasadna w 

odniesieniu do usług edukacyjnych. 
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przyjętymi w wielu krajach
409

 należy dążyć do obiektywizacji oceny. Zewnętrzna ocena 

jakości (external quality assessment) stosowane od wielu lat w niektórych krajach 

zapewnia obiektywizację ocen. 

Rys. 3.10. Model servqual dla usług świadczonych przez uczelnię 
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Luka 3 - między jakością świadczonych usług a ich standardami.  

Można przyjąć dwa „poziomy” jakości: satysfakcjonującą (standard) oraz 

idealną (wyraźnie wyższą od standardowej)
410

. Głównym czynnikiem 

decydującym o tym jest jakość kadry. 

Luka 4 -między standardami jakości a znajomością oczekiwań klientów tym zakresie przez 

osoby określające standardy. 

W przypadku wyższej uczelni optymalizacja tej luki oznacza przybliżanie 

klientom informacji o standardach w języku dla nich zrozumiałym. Standardy 

jakości powinny być powszechnie znane i wynikać z misji, strategii i celów 

uczelni. Z pewnością łatwiej określić standardy jakości dotyczące procesu kształcenia 

(akredytacja) niż działalności badawczo-rozwojowej. 

 

Servqual a usługi edukacyjne 

W przypadku usług edukacyjnych ich nabywcą (klientem) jest student, z zastrzeżeniem, 

że dwie podstawowe zasady odnoszące się do relacji usługodawca (nauczyciel akademicki) 

a usługobiorca (student) obowiązują w ograniczonym zakresie. Nieporozumieniem jest 

bowiem stwierdzenie, że student –„klient ma zawsze rację”, choć z pewnością dobrze się 

dzieje, że jego zdanie w szeregu kwestiach (także jakości zajęć dydaktycznych czy 

zawartości programów studiów) brane jest pod uwagę. Druga zasada „klient płaci i 

wymaga” jest w tym przypadku stwierdzeniem niepełnym, gdyż co prawda odpłatność za 

studia jest faktem (z pieniędzy podatników lub z kieszeni studenta) lecz wymagania w tym 

wypadku są dwustronne: studenci oczekują, że profil ich wykształcenia będzie zgodny z 

potrzebami rynku pracy, a nauczyciele akademiccy oczekują od studentów spełnienia 

określonych standardów (w systemie kredytowym oznacza to uzyskanie określonej liczby 

punktów). Jedną z zasad obowiązujących w instytucjach akademickich są partnerskie 

relacje ze studentami, a nie ich bierne wzajemne oczekiwanie na spełnienie wymagań (z 

czym kojarzy się pojęcie „klient‟)
411

. W tym przypadku dostrzec można następujące luki 

(rys.3.11): 

                                                                                                                                                                                

stosowania zewnętrznej oceny jakości w szkolnictwie wyższym – podstawowe zasady i warunki, Nauka i 

szkolnictwo wyższe nr 5, s.159. 
410

 Mazur J., 2001, op.cit, s.79. 
411

 Pelczar A., 1998, Inwestować w edukację, w: Buchner – Jeziorska A., Minikiewicz B. , Osterczuk-

Kozińska A. (red.), Studia wyższe – szansa na sukces, s.22, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 1998 
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 Luka 0 (podstawowa) – rozbieżność między wiedzą osób opracowujących programy 

studiów na temat oczekiwań potencjalnych klientów a tymi oczekiwaniami-

kandydatów na studia, studentów i pracodawców.  

Minimalizacja tej luki wymaga stałych analiz losów absolwentów oraz 

zbierania opinii dotyczących programów studiów wśród studentów. 

Uzyskaną wiedzę wykorzystać można w czasie promocji oferty uczelni 

wśród potencjalnych kandydatów na studia.  

 Luka 1 – między jakością absolwenta a oczekiwaniami w tym zakresie ze strony 

kandydatów na studia
412

 i studentów  

Dotyczy to następujących grup kryteriów:
413

 zawartości programów, 

warunków ich realizacji oraz strategii rozwoju uczelni w zakresie 

kształcenia. Optymalizacja luki wymaga opracowania sylwetki absolwenta 

(kim będzie po studiach?) oraz profilu wydziału (jakie są główne nurty 

badawcze prowadzone na wydziale i do kogo są adresowane). 

 

 Luka 2 –między oceną jakości kształcenia przez gremium wewnętrzne i zewnętrzne 

Analiza pozwoli ustalić różnice w ocenie jakości kształcenia przez oba 

gremia oraz doskonalić standardy. Minimalizacja luki jest wyjątkowo 

trudna, gdyż autonomiczne wyższe uczelnie, nawet w krajach o wieloletniej 

tradycji w tym zakresie, niechętnie poddają się badaniu przez instytucje z 

zewnątrz.
414

 

 

 Luka 3 - między jakością kształcenia a zdefiniowanymi standardami  

Luka wynika stąd, że przyjęte standardy jakości nie są ściśle realizowane z 

uwagi na czynniki obiektywne, np. brak odpowiednio przygotowanej w 

zakresie metodologii kształcenia oraz zachwianą równowagę między oceną 

osiągnięć naukowo-badawczych i dydaktycznych
415

, a także subiektywne 

np. wygoda lub niechęć do doskonalenia prowadzonych zajęć ze strony 

nauczycieli akademickich 

                                                           
412

  Uczelnie wpływają na jakość kształcenia przygotowując do zawodu przyszłych nauczycieli uczących w 

szkołach średnich, a nauczyciele akademiccy często opracowują podręczniki szkolne wpływając w ten 

sposób na ich zawartość programową 
413

 Wójcicka M (red.), 1997, Zapewnienie jakości kształcenia. Wprowadzenie do samooceny., s.145-148 
414

 Frederiks M.M., Westerheijden D.F., Weusthof P.J.M., 1995, Wpływ oceny jakości na szkolnictwo 

wyższe w Holandii, Nauka i szkolnictwo wyższe nr 5, s.194. 
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Rys. 3.11. Model Servqual dla usług edukacyjnych 
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 Luka 5 – między profilem absolwenta a jego prezentacją w otoczeniu 

uczelni, 

Miernikami oceny wielkości tej luki może być dla przykładu dynamika 

zmian liczby kandydatów na poszczególne kierunki studiów, procentowy 

udział absolwentów zadowolonych z podjętej pracy po studiach, a także 

bezrobotnych wśród absolwentów, zainteresowanie ze strony firm 

biznesowych wyrażone liczbą ofert praktyk zawodowych w relacji do 

liczby studentów 

 Luka 6 – między oczekiwaniami studentów i pracodawców w zakresie jakości 

przygotowania zawodowego. 

W tym przypadku można porównać oczekiwania ze strony pracodawców i 

rzeczywistość w odniesieniu do: cech absolwentów, zdolności jakie 

powinny być rozwijane w procesie kształcenia, zagadnień na jakie 

powinien być położony nacisk w procesie kształcenia (oprócz 

obowiązkowej wiedzy zawodowej), oceny wiedzy i umiejętności 

absolwentów  ze strony pracodawców
416

  

 

Kryteria jakości usług edukacyjnych 

 

W uzupełnieniu opisanego modelu należy podkreślić, że jakość usługi edukacyjnej, 

traktowanej podobnie jak każda usługa jako produkt
417

, oznacza właściwość do 

zaspokajania określonych lub domniemanych potrzeb klienta
418

. Nie jest to równoznaczne 

ze stwierdzeniem, że jakość usług edukacyjnych może być oceniana jedynie przez pryzmat 

satysfakcji odbiorców. Jak wspomniano wcześniej jakość posiada bowiem dwie warstwy: 

wewnętrzną (techniczną) oraz zewnętrzną (funkcjonalną). W warstwie technicznej, gdzie 

oceny dokonują eksperci, porównuje się jakość z przyjętym standardem (normą). Jak 

należy sądzić jest to zadanie Państwowej Akademickiej Komisji Akredytacyjnej powołanej 

w 2000 r.
419

. Ocena warstwy funkcjonalnej należy do odbiorców świadczonych usług, 

zarówno dydaktycznych, badawczo-rozwojowych, eksperckich i innych oferowanych 

                                                           
416

 Kluza K., Kluza S., 1998, Szkolnictwo wyższe a rynek pracy, [w:] Studia wyższe – szansa na sukces, 

op.cit. 
417

 Daszkowska M., 1998, op.cit., s.37-43 
418

 Baguley Ph., 1994, Improving Organizational Performance, Mc Graw-Hill, London 
419

 Podobne instytucje utworzono w Czechach (1990) i na Węgrzech (1993) – Wnuk-Lipińska E., 1995, 

op.cit., s.27-32 
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przez uczelnię. Ocena jakości technicznej i funkcjonalnej składa się na wizerunek usługi, 

który Grőnross
420

 nazywa jakością doświadczaną. Tę z kolei porównuje się z jakością 

oczekiwaną, kształtowaną przez komunikację rynkową i wizerunek uczelni (na co uczelnia 

może bezpośrednio lub pośrednio wpływać) oraz potrzeby nabywców (na które trudno 

wpłynąć).  

Główne determinanty jakości wymienione przez Grőnrossa
421

 to profesjonalizm i 

mistrzostwo, postawa wyrażająca się w zachowaniu, elastyczność działania, rzetelność i 

uczciwość. Wymienione cechy można z pewnością odnieść również do usług oferowanych 

przez wyższe uczelnie. 

 

Kolejność postępowania 

 

Wykorzystanie modelu Parasuramana do oceny jakości usług oferowanych przez 

uczelnię jest przedsięwzięciem trudnym. Pamiętać bowiem należy, niezależnie od 

złożoności tej instytucji, że jakość usług jest z natury rzeczy pojęciem subiektywnym. 

Podstawowymi warunkami, które muszą być spełnione jest przyzwolenie (dobra wola) 

ze strony władz uczelni oraz poprzedzenie etapu wdrożenia wyjaśnieniami dotyczącymi 

celowości przedsięwzięcia adresowanymi do pracowników i studentów, aby przełamać 

opory, które z pewnością się pojawią. Rzecz w tym, aby uświadomić społeczności 

akademickiej, że od wyniku w zakresie doskonalenia jakości funkcjonowania uczelni 

uzależniona jest przyszłość jej pracowników. 

Wdrożenie modelu wymagałoby z pewnością prowadzenia stałych analiz - np. badań 

socjologicznych wśród pracowników wyższej uczelni, studentów, kandydatów i 

pracodawców. Jakość usług jest bowiem pojęciem dynamicznym i nie można stwierdzić, 

że osiągnięcie pewnych wskaźników rozwiązuje problem. Celem autora nie było 

prowadzanie takich badań lecz wskazanie, że luki o których mowa w modelu servqual są 

faktem w odniesieniu do usług wyższej uczelni i dalsze poszukiwania badawcze w tym 

zakresie są zasadne.  

Poszukiwanie nowych metod doskonalenia jakości funkcjonowania wyższej uczelni nie 

jest przejawem mody lecz obiektywną koniecznością. W czasach szybko zmieniającego się 

otoczenia nie można jedynie kopiować metod zarządzania stosowanych dotychczas. 

                                                           
420

 Rogoziński K., 1998., op.cit., s.206, za: Grőnross Ch., 1990, Service Management and Marketing, 

Maxwell Macmiellan International Editions 
421

 Tamże 
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Miejsce wyższej uczelnie zależy od tego, czy zdobędzie ona przewagę konkurencyjną, co 

jest równoznaczne ze stałym dążeniem do doskonalenia jakości jej funkcjonowania. Jak 

piszą Hamel i Prahalad
422

 ”najlepszą strategią, prowadzącą do zwycięstwa jest rzucenie 

wyzwania ortodoksyjnemu sposobowi myślenia, określenie na nowo zasad gry i 

konkurowanie o przyszłość a nie teraźniejszość. Wydaje się, że tak sformułowane 

przesłanie może być adresowane nie tylko do firm, których celem jest osiągnięcie zysku. 

 

3.5. Benchmarking  

Obserwacje w laboratorium fizycznym 

Wiele lat temu miałem okazję prowadzić ćwiczenia laboratoryjne z fizyki dla 

studentów I roku studiów. Celem zajęć było wskazanie nowoprzyjętym studentom, że 

przeprowadzając dość proste doświadczenia można wyznaczyć znane im wielkości 

fizyczne lub udowodnić podstawowe prawa fizyki. Jednym z istotnych elementów było 

ustalenie wielkości błędu pomiaru. Niejednokrotnie pojawiał się kłopot w zrozumieniu 

przez studentów, że błąd bezwzględny, tj. różnica między wielkością mierzoną i 

rzeczywistą, nie wystarcza do oceny dokładności eksperymentu. Istotniejszym jest 

wszakże błąd względny czyli relacja między błędem bezwzględnym a wielkością 

mierzoną.  

Czy porównywać osiągnięcia różnych uczelni ? 

 W przypadku „pomiarów” osiągnięć instytucji akademickiej jest podobnie. Bo jaki 

sens ma informacja, że w danej uczelni liczba studentów wzrosła o x osób, zakończono y 

przewodów doktorskich lub z% środków przeznaczonych na działalność badawczo-

rozwojową pochodzi spoza budżetu. Dane te są z pewnością prawdziwe, lecz trudno 

wyciągać z nich zbyt daleko idące wnioski. Równie dobrze mogą być one powodem do 

euforii jak i niezadowolenia. Dlaczego? Ponieważ tej informacji brakuje punktu 

odniesienia – jakie wskaźniki uzyskały inne uczelnie, która z nich jest najlepsza i czy 

możliwe jest równanie do najlepszych.  

Benchmarking, gdyż o nim mowa, jest powszechnie stosowaną w biznesie metodą 

doskonalenia funkcjonowania firmy. Benchmarking nie jest narzędziem zarządzania 

samym w sobie lecz elementem strategii instytucjonalnej.  

                                                           
422

 Hamel G., Prahalad C.K., 1999, Przewaga konkurencyjna jutra, Businessman Press, Warszawa 
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Przed wielu laty powszechna była praktyka rozkładania na części produktów firm 

konkurencyjnych, aby ustalić szczegóły ich wytwarzania i dzięki temu doskonalić własne 

wyroby
423

. 

W jaki sposób obecnie konkurować na złożonym, podlegającym stałym zmianom rynku 

usług. W czasach globalizacji a co za tym idzie rosnącej konkurencji, zdobycie przewagi 

na rynku jest warunkiem przetrwania. Koncentrując się wyłącznie na sukcesach własnej 

firmy, nie dostrzegając osiągnięć innych, w efekcie można stracić dotychczasową pozycję 

na rynku. Czytelnik powie – to prawda, lecz jak te rozważania mają się do doskonalenia 

funkcjonowania instytucji akademickiej i opisanego epizodu z laboratorium fizycznego. 

W przypadku doświadczenia w laboratorium fizycznym, dokładność (jakość) można 

poprawić zwiększając liczbę pomiarów lub posługując się dokładniejszymi przyrządami 

pomiarowymi. Doskonalenie funkcjonowania uczelni jest przedsięwzięciem dużo bardziej 

złożonym. Czy to oznacza, że należy rezygnować z narzędzi stosowanych w biznesie, 

choćby nawet ich wykorzystanie w przypadku instytucji akademickiej było dyskusyjne? 

Nie chodzi w żadnym razie o proste porównanie osiągnięć różnych instytucji 

akademickich, lecz o ukazanie słabych i mocnych stron uczelni oraz wskazanie, w jaki 

sposób najlepsze uczelnie (pod określonym względem), osiągnęły swoją pozycję. 

Benchmarking powinien wskazać na te doświadczenia liderów, które można zaadoptować, 

jeżeli w ogóle jest to możliwe. A co najważniejsze powinien wskazać przyczyny, które 

decydują o tym, że inni są lepsi. Benchmarking jest zatem metodą obserwacji innych 

uczelni, lecz porównywanie osiągnięć jest jedynie punktem wyjścia, a nie procesem 

doskonalenia. Metoda ta  pozwala stwierdzić, czy realizowane cele odpowiadają również 

potrzebom rynku. 

Skuteczność benchmarkingu będzie tym większa, im lepiej zostaną zdefiniowane cele 

uczelni. Po przeanalizowaniu podstawowych procesów i wskazaniu kluczowych 

elementów funkcjonowania uczelni podlegających ocenie okaże się, które wskaźniki 

odnoszące się do różnych uczelni należy porównywać. Ważne jest przy tym przekonanie 

kierownictwa uczelni, że zestawianie wskaźników charakteryzujących jedynie własną 

Alma Mater i stwierdzanie na tej podstawie że sytuacja w ostatnim roku uległa poprawie 

ma znikomą wartość. Takie podejście, zwane zarządzaniem marginalnym jest bowiem 

ciągłym spoglądaniem wstecz, bez oglądania się na konkurencję.  

 

                                                           
423

 Tony Bendell i Louise Boulter, autorzy książki „Benchmarking” wydanej w 2000 r przez Wydawnictwo 

Profesjonalnej Szkoły Biznesu, uważają to za początki benchmarkingu. 
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Co porównywać ? 

W Międzynarodowym Centrum Informacji Benchmarkingowej w USA, skąd 

wywodzi się benchmarking, opracowano system klasyfikacji procesów standardowych. 

Jest on pomocny w gromadzeniu, przechowywaniu i wyszukiwaniu informacji z różnych 

firm. Czy stworzenie takiego systemu jest zasadne w przypadku instytucji akademickiej. 

W których dziedzinach działalności wyższej uczelni można by wykorzystać 

benchmarking? Z pewnością byłby on pomocny w procesie tworzenia fundamentów 

funkcjonowania uczelni tj. misji i strategii. Zasadne byłoby posłużenie się 

benchmarkingiem w procesie doskonalenia oddziaływania na otoczenie uczelni w tym 

metod kreowania wizerunku uczelni, zarządzania personelem, informacją i majątkiem 

uczelni. Uzasadnione byłoby również wykorzystanie tej metody w analizie struktury 

kosztów działalności badawczej i oceny kosztów działalności wspomagającej kształcenie i 

prowadzenie działalności badawczej.  

 

Jak porównywać ? 

Twórcy benchmarkingu wyróżniają 4 jego typy: b. wewnętrzny, b. z konkurencją, b. 

funkcyjny oraz b. rodzajowy.  

Benchmarking wewnętrzny w instytucjach akademickich może być łatwo zastosowany 

w odniesieniu do poszczególnych wydziałów i dotyczyć dla przykładu udziału kosztów 

usług pomocniczych w kosztach wydziału, liczby uzyskanych stopni i tytułów naukowych 

przypadających na 1 samodzielnego nauczyciela akademickiego, struktury zajęć 

dydaktycznych w podziale na te, prowadzone przez pracowników wydziału, pozostałych 

wydziałów i osoby spoza uczelni. 

Benchmarking z konkurencją jest szukaniem liderów wśród uczelni o podobnym profilu 

działalności. Dlaczego nie porównać na przykład kosztów sprzątania 1m
2
, w szczególności 

kosztów środków czystości w różnych uczelniach. Może zasadna byłaby również 

optymalizacja kosztów utrzymania administracji w oparciu o ich porównanie w różnych 

uczelniach. Interesujące byłoby także zestawienie usług pomocniczych realizowanych 

przez pracowników uczelni i firmy zewnętrzne (outsourcing). Dyskusyjnym lecz 

przydatnym mogłoby być porównanie wielkości programów studiów na analogicznych 

kierunkach kształcenia w różnych uczelniach. 

Benchmarking funkcyjny to porównanie z firmami, nie należącymi do konkurencji, lecz 

działającymi w sposób godny uwagi. W instytucji akademickiej można nim objąć tak 

odmienne dziedziny jak zarządzanie finansami, działalność biblioteki (czas oczekiwania 
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czytelnika na dostarczenie wypożyczonej książki z magazynu) w porównaniu z innymi 

książnicami, niekoniecznie akademickimi, dostępność do internetu w domach studenckich 

a także rozwiązanie kwestii magazynowania towarów, zapewnienie bezpieczeństwa czy 

utrzymanie czystości W tym przypadku odrębnym problemem będzie wdrożenie 

rozwiązań przyjętych w innych firmach, co nie zmienia faktu, że warto je znać. 

Benchmarking rodzajowy umożliwia porównanie procesów, zachodzących w obrębie 

różnych dziedzin, w całkowicie odmiennych branżach. Takie podejście stwarza możliwość 

przyjęcia niekonwencjonalnego rozwiązania stanowiącego znaczące ulepszenie w 

określonym rodzaju działalności uczelni. Najprawdopodobniej nie będzie to dotyczyło 

podstawowej działalności uczelni lecz warto pamiętać, że znaczące koszty działalności są 

związane z działalnością pomocniczą, co nie znaczy nieistotną.  

Analiza wyników benchmarkingu obejmuje zarówno dane liczbowe jak i opis 

procesów, które oceniano. Istotą jest ustalenie luki między osiągnięciami różnych uczelni 

oraz stwierdzenie, czy i w jaki sposób można wykorzystać doświadczenia innych, aby tę 

lukę zminimalizować. Nie bez znaczenia jest również koszt, jaki należałoby przy tym 

ponieść. Z uwagi na wagę zagadnień, powinny się nimi zajmować osoby doskonale 

znające realia uczelni i otwarte na zmiany, najlepiej z udziałem tych, które będą 

odpowiedzialne za ich wdrożenie.  

 

Kolejność postępowania 

W przypadku autonomicznych wyższych uczelni zbieranie niezbędnych informacji jest 

przedsięwzięciem niełatwym. Optymalne byłoby zawiązanie swoistej umowy o szerokiej 

wymianie informacji, zwanej w języku zarządzania partnerstwem benchmarkingowym. 

Byłby to znaczący krok naprzód w stosunku do modnych ostatnio rankingów. Te przy ich 

niedoskonałości wzbogacają wiedzę o szkolnictwie wyższym lecz nie odpowiadają na 

pytanie co dalej? 

Podstawą sukcesu jest przestrzeganie kolejności postępowania: od planowania (co i 

dlaczego ma być przedmiotem oceny, który typ benchmarkingu wybrać, kto powinien się 

tym zająć, które uczelnie będą partnerami benchmarkingowymi ), przez analizę (ustalenie 

punktu odniesienia zbierając dane dotyczące własnej uczelni, zebranie danych partnerów, 

ocena dostrzeżonych luk), podejmowanie stosownych działań w oparciu o wnioski z 

przeprowadzonej analizy (decyzja co i jaki sposób udoskonalić w funkcjonowaniu uczelni) 

do kontroli (ocena efektów). 
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Bendell i Boulter uznali benchmarking za siłę napędową procesu doskonalenia 

organizacji. Jednak zmiana obecnych praktyk nie jest początkiem końca lecz zaledwie 

końcem początku tego procesu.  

Często słyszy się, że uczelnia nie jest firma produkcyjną, zatem wprowadzanie metod 

znanych w biznesie jest zasadne. Koronnym argumentem adwersarzy jest stwierdzenie, że 

ocena jakości i efektywności za pomocą jakichkolwiek wskaźników, nie sprzyja 

kreatywności. Trudno nie zgodzić się z tym, że sektor szkolnictwa wyższego jest słabo 

usystematyzowany i jakiekolwiek porównania są ułomne. Stwierdzenie, że benchmarking 

instytucji akademickiej jest wyjątkowo trudny, jest faktem. Czy oznacza to, że nie warto 

podjąć taką próbę, szukając wyjścia z labiryntu? 

Nawet instytucje akademickie o największym prestiżu stoją przed takimi wyzwaniami, 

gdyż ich dążenie do doskonałości jest, podobnie jak walka o coraz lepsze wyniki w sporcie 

czy jeszcze dokładniejsze wyniki pomiarów w eksperymentach fizycznych, procesem nie 

kończącym się. 

 

3.6. Analiza atutów, słabości, szans i zagrożeń  

Analiza SWOT 

Opracowanie strategii uczelni powinno być poprzedzone sformułowaniem diagnozy 

stanu istniejącego. Popularną i wyjątkowo przydatna metodą, którą można zastosować jest 

analiza SWOT
424

, polegająca na identyfikacji silnych i słabych stron funkcjonowania 

uczelni oraz zagrożeń i szans ze strony otoczenia. Silne strony pozytywnie wyróżniają 

uczelnię spośród innych, słabości są przeszkodą prawidłowego funkcjonowania i rozwoju. 

Przystępując do analizy SWOT instytucji akademickiej warto podkreślić iż:  

 uczelnia, podobnie jak każda organizacja, posiada silne i słabe strony, co jest 

oczywiste, lecz nie zawsze postrzegane jako fakt, 

 atuty uczelni nie są elementem stałym, niezmiennym, lecz względnym tj. zależnym od 

konkurencji (rynku usług edukacyjnych i badawczych),  

 identyfikacja atutów i słabości uczelni nie jest możliwa w oderwaniu od analizy 

otoczenia
425

. 

 

                                                           
424

 SWOT jest akronimem od angielskich słów: strenghts (mocne strony), weaknesses (słabe strony), 

opportunities (szanse) i threats (zagrożenia)  
425

 Zadanie to nie jest łatwe z uwagi na złożoność autonomicznych instytucji jakimi są uczelnie i wynikający 

stąd brak możliwości narzucenia jednolitej szczegółowej sprawozdawczości. 
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Czytelnik może zapytać – do czego zmierzmy prowadząc analizę SWOT. Zasadniczym 

celem jest ustalenie źródeł przewagi konkurencyjnej uczelni. Można ich upatrywać 

w
426

zasobach (studenci i kadra nauczająca, kultura organizacyjna – normy, wartości, 

wzorce, symbole, ceremonie, a nawet mity określające tożsamość uczelni oraz dobra 

materialne), zdolności (wysoka jakość dydaktyki i badań naukowych oraz sprawność 

funkcjonowania) i umiejętności, głównie menedżerskie kierownictwa i administracji 

uczelni (dotyczące pozyskiwania środków finansowych, kierowania zasobami ludzkimi 

oraz stałego funkcjonowania uczelni). W efekcie jak podkreśla autor cytowanej pracy, 

przewaga konkurencyjna uczelni wyraża się reputacją i zdolnością do jej podtrzymania w 

środowiskach zainteresowanych jej funkcjonowaniem. Miarą sukcesu w tym zakresie jest 

wielkość luki pomiędzy jakością oferowanych (sprzedawanych) usług a oczekiwaniami 

rynku. Najlepiej, gdy jakość usług jest zbliżona do oczekiwań otoczenia (por. servqual). 

 

 Analiza TOWS/SWOT 

Klasyczny model SWOT („od wewnątrz na zewnątrz”), w którym staramy się znaleźć 

odpowiedź na pytania:  

• Czy zidentyfikowane atuty pozwolą wykorzystać szanse, które mogą wystąpić?  

• Czy zidentyfikowane słabości nie pozwolą wykorzystać mogących się pojawić szans? 

• Czy zidentyfikowane atuty pozwolą na przezwyciężenie mogących wystąpić zagrożeń? 

• Czy zidentyfikowane słabości wzmocnią oddziaływanie mogących wystąpić zagrożeń? 

 

rozszerza się
427

 o analizę TOWS („z zewnątrz do wewnątrz”) z następującymi pytaniami: 

 

• Czy dane zagrożenia osłabią kolejne atuty? 

• Czy dane szanse spotęgują zidentyfikowane atuty? 

• Czy dane zagrożenia spotęgują występujące słabości? 

• Czy dane szanse pozwolą przezwyciężyć istniejące słabości? 

 

Odpowiedzi na te pytania pozwolą ocenić efekt współdziałania (synergii) między 

czynnikami wewnętrznymi i zewnętrznymi oraz na sformułowanie strategii uczelni (tab. 

3.2). 

Tab. 3.2. Macierz normatywnych strategii działania 

 Szanse  Zagrożenia 

Atuty  Strategia agresywna Strategia konserwatywna 

Słabości Strategia konkurencyjna Strategia defensywna 

Źródło: Obłój K., 1998, op.cit., s.182 

                                                           
426

 Koźmiński A.K., 1999, op.cit., s 243 
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Prezentowane w tabeli opcje strategicznego działania można opisać następująco
428

: 

Strategia agresywna (maxi-maxi) – silnej ekspansji i zdywersyfikowanego rozwoju 

polegająca na maksymalnym wykorzystaniu efektu synergii między atutami organizacji a 

szansami, których źródła tkwią w otoczeniu (wzmacnianie pozycji na rynku, aktywne 

wykorzystywanie pojawiających się szans). 

Strategia konserwatywna (maxi-mini) – polegająca na minimalizowaniu negatywnego 

wpływu otoczenia przez maksymalne i aktywne wykorzystanie potencjału organizacji 

(segmentacja rynku, redukcja kosztów, rozwój produktów). 

Strategia konkurencyjna (mini-maxi) – opierająca się na eliminowaniu słabych stron 

funkcjonowania organizacji oraz budowaniu jej konkurencyjnej atuty przez maksymalne 

wykorzystanie istniejących szans sprzyjających jej rozwojowi (usprawnianie organizacji, 

inwestowanie w utrzymanie przewagi konkurencyjnej lub tworzenie nowej potrzebnej do 

dorównania konkurentom). 

Strategia defensywna (mini-mini) - polegająca na zapewnieniu przetrwania przez 

minimalizowanie słabości wewnętrznych oraz zagrożeń ze strony otoczenia (redukcja 

kosztów, wstrzymanie inwestycji). 

 Od misji do strategii przyszłości 

Analiza TOWS/SWOT jest jednym z elementów składających się na proces 

opracowania strategii przyszłości uczelni (rys.3.12). Punktem wyjścia jest stwierdzenie, że 

przyszłość uczelni można kreować w oparciu o sformułowaną misję uczelni. Kolejnym 

etapem jest opracowanie planu strategicznego.  

Formułowanie celów strategicznych powinno być poprzedzone identyfikacją 

poszczególnych elementów analizy SWOT, przy wykorzystaniu strategicznej karty 

wyników i benchmarkingu. Taki sposób postępowania wynika z przekonania autora pracy, 

że ocenienie danych bezwzględnych ma wątpliwą wartość badawczą. Trudno pogodzić się 

również z twierdzeniem, że porównywanie uczelni nie ma uzasadnienia, gdyż każda 

uczelnia jest inna i niepowtarzalna. Co więcej, teza o unikalności instytucji akademickiej 

nie jest sprzeczna z inną o zasadności, a wręcz konieczności ewaluacji uczelni
429

.  

                                                                                                                                                                                
427

 Obłój K., 1998, op.cit., s.182 
428

 tamże, za Klasik A. [w:] Planowanie strategiczne, pr. zbiorowa, PWE, Warszawa 1993 oraz Girszewska 

G., Romanowska M., Analiza strategiczna przedsiębiorstwa, PWE, Warszawa 1997 
429

 Zasadnym jest w tym miejscu wspomnieć, iż placówką naukową zajmującą się od wielu lat badaniami nad 

szkolnictwem wyższym jest Centrum Badania Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyższego Uniwersytetu 

Warszawskiego. Dzięki wydawanemu przez tę placówkę naukową od 1993 roku czasopismu „Nauka i 

szkolnictwo wyższe” popularyzowana jest również wiedza na temat badań ewaluacyjnych uczelni 
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Rys. 3.12. Od misji do strategii przyszłości uczelni 
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zachodnioeuropejskich i amerykańskich, w których stanowi ona stały element funkcjonowania instytucji 

akademickich (uwagi na ten temat zawarto w rozdziale 2 pracy).  
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Warto zaznaczyć, iż zestaw: S,W,O,T, dotyczący wybranej uczelni, który zostanie 

zaproponowany jako efekt analizy nie jest jedynym możliwym, a jego sformułowanie 

dla potrzeb ewaluacji uczelni wymagałby konsultacji szerokiego zespołu.  

Korzystając z wyników TOWS/SWOT na przykładzie wybranej uczelni podjąć można 

próbę zastosowania analizy strategicznej. W jej wyniku można wskazać strategiczne 

kierunki działania uczelni, czyli znaleźć odpowiedzi na pytania: co dalej, i w jaki sposób?  

Wydaje się celowym przeprowadzenie takiej analizy odrębnie dla podstawowych 

obszarów działalności. Nie zmienia to faktu,  że zagadnienia dotyczące kształcenia, 

działalności badawczo - rozwojowej i kierowania uczelnią wzajemnie oddziałują i  

przenikają się. 

 

3.7. Konkluzja 

Jak już wielokrotnie podkreślano poszukiwanie nowych, bardziej wszechstronnych 

metod oceny i doskonalenia funkcjonowania uczelni jest koniecznością i wynika ze 

złudności nadziei na wyraźny wzrost nakładów na szkolnictwo wyższe. Pokrótce 

omówiono kilka metod, podejmując również próbę ich przystosowania do specyfiki 

instytucji akademickiej. Starano się również poszukiwać wzajemnych powiązań między 

tymi metodami.   W rezultacie okazało się, że optymalnym metodami pozwalającymi 

ocenić jakość i efektywność funkcjonowania wyższej uczelni są balanced scorecard
430

, 

benchmarking oraz analiza atutów, słabości, szans i zagrożeń (TOWS/SWOT)
431

.  

Metodę balanced scorecard zastosowano dlatego, że: po pierwsze pozwala ona ocenić 

stopień realizacji misji uczelni oraz jej celów strategicznych oraz ich korygowanie 

(maksymalizacja atutów i minimalizowanie słabości). Po drugie umożliwia ocenę poziomu 

satysfakcji i priorytety klientów (otoczenia) uczelni. Po trzecie pozwala na uszeregowanie 

wskaźników oceniających jakość i efektywność kształcenia, badań naukowych i sfery 

organizacyjnej w sposób usystematyzowany. W przyszłości ułatwi to analizowanie zmian 

                                                           
430

 Przykład zastosowania metody BSC do oceny funkcjonowania wyższej uczelni można znaleźć: 

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 przykład zastosowania 

BSC do oceny firm usługowych – Blodget N., 1996,The Balanced Scorecard Approach to Professional Firm, 

http://www.mcs.net/qcsolut/rtlm.htm ; Projekt pod nazwą University Elements opiarający sie na metodzie 

balanced scorecard jest wdrażany  w Finlandii (Helsinki University of Technology, Turku School pf 

Economics and Business Administration and Åbo Akademi University (Turku) – Lindgren N., 

Lappalainen.A., Balanced Scorecard for Universities – http://www.hut.fi/events/eunis99/Bsession/B32.htm  
431

 Celowe wydaje się również włączenie do rozważań rachunku kosztów działań ABC, jednak ze względu 

na obszerność tematu, nie jest on przedmiotem obecnych rozważań. 

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 czynników w czasie. Po czwarte pozwala na porównanie poziomu wskaźników z 

odpowiednimi dla innych, wybranych uczelni. Po piąte łączy w sobie elementy 

retrospekcji i projekcji. Ostatecznie, po szóste, jest całościowa.  

Zastosowanie strategicznej karty wyników do oceny efektywności funkcjonowania 

uczelni podzielono na trzy etapy: planowanie, wdrożenie i ocenę. Na etapie planowania 

przyjęto następujące założenia: 

 do oceny wykorzystane zostaną dane dotyczące działalności uczelni z lat 1990-2000 - 

przyjęto założenie, iż dekada stanowi okres wystarczająco długi, aby formułować 

wnioski, a nawet stawiać diagnozy, 

 stopień realizacji celów sformułowanych musi być wymierny i określać skutki ich 

realizacji w przyszłości (wskazywać na zagrożenia i słabości, podkreślać atuty i 

możliwości), 

 porównywane będą dane dotyczące różnych uczelni (benchmarking z konkurencją) i 

wskazywany lider. 

 

Strategiczną kartę wyników wykorzystano jako narzędzie badawcze w obszarach  

kształcenia, działalności B+R oraz kierowania uczelnią. W każdym z tych obszarów 

dokonano oceny z czterech perspektyw. Proponując określone „miary osiągnięcia sukcesu” 

przy realizacji celów kierowano się zasadą, że zarządzanie złożoną firmą, jaką jest wyższa 

uczelnia, jest możliwe jedynie przy wykorzystaniu wskaźników będących miarą 

efektywności lub/i jakości. Zasadniczą kwestią jest, aby wskaźniki opisujące przeszłość 

ukazały tendencje rozwojowe i pozwalały modelować strategię wyższej uczelni. W ten 

sposób informując o procesach przebiegających w uczelni można znaleźć odpowiedź na 

pytanie, co uczelnia oferuje środowisku zainteresowanemu w jej funkcjonowaniu.  

Rozważając możliwości analizy uzyskanych wyników, posłużono się benchmarkingiem 

sektorowym jako metodą, która pozwala ustalić: co robią inni i w jaki sposób, co robimy 

dobrze w porównaniu z innymi, co możemy zrobić lepiej, w jaki sposób to robić 

korzystając z doświadczeń innych
432

. Tym samym uznano zasadność porównywania 

różnych uczelni, w pełni zdając sobie sprawę z niedoskonałości takiego postępowania. 

Analiza TOWS/SWOT pozwala zidentyfikować atuty i słabości uczelni oraz zagrożenia 

i szanse w toczeniu a także ocenić ich wzajemny wpływ. Benchmarking wskazuje lidera i 

tym samym cel, do którego należy zmierzać. 

                                                           
432

 Wiśniewski M., 1999, Measuring up to the best. A manager‟s quide to benchmarking. Accounts 

Commission for Scotland. 
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Ocena działalności uczelni, co jest oczywiste, nie wpłynie na podniesienie efektywności 

i jakości funkcjonowania, natomiast stanowi propozycję wskazania dodatkowych narzędzi 

przy podejmowaniu kluczowych decyzji.  

Proponowaną metodę postępowania zastosowano do analizy funkcjonowania 

Politechniki Gdańskiej, natomiast układ odniesienia stanowiły cztery wiodące uczelnie 

należące do tej samej kategorii (Politechnika Warszawska, Akademia Górniczo-Hutnicza 

w Krakowie, Politechnika Śląska oraz Politechnika Wrocławska). Powodów wyboru tej 

uczelni było kilka. Zasadniczym była możliwość dostępu do materiałów źródłowych
433

. 

Istotnym dylematem autora było wymienianie (lub też nie) uczelni z nazwy. Z jednej 

strony ma to znaczenie drugorzędne, gdyż autor książki nie aspiruje do tworzenia 

kolejnego rankingu, lecz wskazuje sposób postępowania prowadzącego do doskonalenia 

funkcjonowania uczelni. Ostatecznie przeważył pogląd, iż podawanie wybranych danych 

dotyczących omawianych uczelni bez wskazania ich nazwy będzie nieco sztuczne 

(tab.3.3). Opisywanie bowiem uczelni za pomocą symboli (U1, U2,...,U5) czyni tekst 

niestrawnym dla Czytelnika.  

Wszystkie wymienione uczelnie posiadają pełną autonomię, co oznacza brak 

pozaakademickiej ingerencji w kierowanie uczelnią, znaczną swobodę w zakresie 

lokowania środków, rekrutacji pracowników i studentów, tworzenia i realizacji 

programów, a także określania norm i metod oceny działalności uczelni. Autonomia 

uczelni wiąże się ze zwiększoną odpowiedzialnością instytucji wobec państwa, która 

przejawia się m.in. w stałym doskonaleniu systemów ewaluacyjnych. 

Tab.3.3. Omawiane uczelnie w liczbach – dane dotyczą roku 2000. 

 Liczba studentów 
ogółem 

(studia dzienne) 

Liczba 
absolwentów 

L.nauczycieli ak. 
(prof.+dr hab.) 

Przychody  

MEN KBN pozabudżetowe 

       

PG 16 231 (80%) 2 254 1 161 (19%) 51% 20% 29% 

PŚl 25 555 (72%) 3 551 1 586 (18%) 57% 19% 24% 

PW 30 414 (70%) 3 260 2 198 (21%) 47% 18% 35% 

PWr 27 024 (77%) 2 981 1 845 (20%) 53% 18% 29% 

AGH 25 866 (61%) 3 397 1 912 (23%) 47% 27% 26% 

Źródła: materiały sprawozdawcze uczelni oraz Szkolnictwo wyższe. Dane podstawowe 2001, op.cit. 

                                                           
433

 Wspomnieć w tym miejscu należy, że dostępność danych źródłowych dotyczących finansów uczelni jest 

bardzo ograniczona. Władze niektórych uczelni odmówiły ich udostępnienia. Autor pracy spotkał się 

również z odmową udostępnienia danych (bez identyfikacji uczelni) ze strony Głównego Urzędu 

Statystycznego. Taki stan rzeczy z pewnością nie może służyć wprowadzaniu elementów benchmarkingu 

do oceny działalności uczelni i tworzeniu rzetelnych rankingów. Jednak życzliwość władz kilku uczelni 

umożliwiła przeprowadzenie badań. 
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Dotychczas władze każdej uczelni dokonywały oceny jej funkcjonowania w kolejnych 

latach kalendarzowych (lub w mijającej kadencji). Ze względu na brak układu odniesienia, 

trudno było dokonać wartościowania uzyskanych efektów. Taka, wyłącznie 

retrospektywna ocena instytucji akademickiej, z definicji zorientowanej na sukcesy 

długofalowe pozostawała celem samym w sobie, nie stanowiąc istotnego narzędzia 

pomocniczego do projekcji przyszłości. Stąd konieczność poszukiwania nowych metod 

oceny. 

 

Misja uczelni i plan strategiczny. 

Przedmiotem analiz, jak już wspomniano, była Politechnika Gdańska, w której przed 

niemal dziesięcioma laty podjęto próbę zdefiniowania misji oraz określenia strategii jej 

działalności, co jest warunkiem sine qua non stosowania metody BSC. Te pionierskie 

działania  zakończono wtedy na etapie propozycji, niemniej jednak należy je uznać za 

znaczące. 

W propozycji misji podkreślono, że Politechnika Gdańska jest silną uczelnią wyższą 

(większość wydziałów posiada pełne prawa akademickie), wszechstronnie oddziałującą na 

środowisko w zakresie kształcenia, badań naukowych, rozwoju kadry oraz szerzenia 

kultury (głównie technicznej). Za nadrzędne zadanie przyjęto się zachowanie pełnej 

autonomii uczelni, której podporządkowano wszystkie decyzje. Stwierdzono również, że 

we wszystkich działaniach obowiązuje zasada dążenia do doskonałości. 

Jednocześnie opracowano strategię uczelni, która stanowić będzie punkt wyjścia 

dalszych analiz. Ze względu na to, aby były one bardziej przejrzyste, cele strategiczne 

określone w dokumencie z 1993 r. zapisano bardziej syntetycznie, nie tracąc zasadniczego 

znaczenia.  

A. Wzrost liczby kształconych. 

B. Dywersyfikacja kształcenia   

C. Poprawa jakości i struktury wiekowej kadry  

D. Doskonalenie efektywności ekonomicznej uczelni. 

E. Rozszerzenie współpracy krajowej i międzynarodowej  

 
Dalsza analiza jakości i efektywności funkcjonowania uczelni będzie oparta na tak 

sformułowanej misji oraz celach strategicznych. Ze względu na złożoność przedmiotu 

badań, rozważania będą prowadzone odrębnie dla działalności edukacyjnej, badawczo-

rozwojowej oraz szeroko rozumianego zarządzania uczelnią. 
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Rozdział 4. Analiza 
 

4.1. Kształcenie  

 

Podstawowym zadaniem każdej wyższej uczelni jest kształcenie studentów. Zadanie to 

jest tym trudniejsze, że nauczyciele akademiccy nie są należycie wynagradzani, studenci 

nie zawsze są zainteresowani zdobyciem gruntownej wiedzy a efekt ubocznym masowości 

kształcenia jest obniżenie jej jakości. W tej sytuacji wprowadzany jest powszechnie 

obowiązek zdobycia akredytacji, czyli potwierdzenia spełnienia przez dany wydział tak 

zwanych standardów edukacyjnych. Akredytacja to bardzo ważne przedsięwzięcie, lecz 

należy pamiętać, że jej uzyskanie będzie oznaczało spełnienie wymogów minimalnych.  

Podejmując próbę oceny działalności dydaktycznej uczelni warto uzmysłowić sobie jak 

złożonym procesem jest kształcenie. Na każdym jego etapie istotna jest refleksja nad 

relacjami między pracownikami uczelni (głównie nauczycielami akademickimi) a 

kandydatami na studia, studentami i absolwentami. Każdy z tych podmiotów (rys.4.1) w 

inny sposób weryfikuje swoje oczekiwania.  

 

Rys.4.1. Weryfikacja oczekiwań przez wybrane podmioty otoczenia uczelni 

 

 

 

 

 

 

Samodzielnie wybierając uczelnię                                                  Poszukując miejsca pracy 

 

Porównując oczekiwania z rzeczywistością 

 
Źródło: opracowanie własne 

 

Ograniczenie rozważań jedynie do okresu studiów byłoby daleko idącym 

uproszczeniem. Odbiorcą usługi edukacyjnej jest już bowiem kandydat na studia 

(promocja uczelni), jest nim również absolwent jako potencjalny słuchacz studiów 

doktoranckich, podyplomowych czy innych form kształcenia ustawicznego.  

Podejmując próbę wdrożenia metody balanced scorecard do oceny funkcjonowania 

Politechniki Gdańskiej należało dokonać wyboru celów strategicznych odnoszących się w 

największym stopniu do kształcenia. Warto podkreślić, ze kształcenie i działalność 

badawczo-rozwojowa są ściśle ze sobą związane stąd ostry podział celów jest 

Kandydaci na studia Studenci Absolwenci 
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nieuzasadniony. Jednak dla celów niniejszego opracowania dokonanie takiego podziału 

było konieczne. Ostatecznie spośród celów strategicznych zidentyfikowanych w 

poprzednim rozdziale, do dalszej analizy przyjęto następujące: 

 

A. Wzrost liczby kształconych. 

B. Dywersyfikacja kształcenia 

C. Rozwój kadry naukowo-dydaktycznej. 

D. Doskonalenie efektywności ekonomicznej w zakresie kształcenia  

 

Na tej podstawie sformułowano cele cząstkowe składające się na realizację wskazanych 

celów strategicznych, formułowane z różnych perspektyw i przedstawiono je w tabeli 4.1.  

 

Tab. 4.1. Kształcenie - cele cząstkowe  
 

Perspektywa klienta Perspektywa organizacyjna 

A1. Wzrost liczby kandydatów na studia, 

studentów (w tym I roku) i absolwentów  

 

B1. Wzbogacanie oferty programowej i 

tworzenie nowych kierunków studiów  

Perspektywa rozwoju uczelni Perspektywa finansowa 

 

C1. Podnoszenie kwalifikacji kadry  
 

D1. Zwiększenie przychodów 

dydaktycznych  
Źródło: opracowanie własne 

 

Analiza danych 

 

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

akademickich, zaszły istotne zmiany. Przede wszystkim znacząco wzrosła liczba 

studentów, a co za tym idzie, także absolwentów uczelni (rys. 4.2).  

 

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

Źródła: Szkolnictwo wyższe (dane podstawowe). Informatory MEN 1990-2001 
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W minionej dekadzie znacząco zwiększyła się również liczba słuchaczy studiów 

doktoranckich i podyplomowych (rys. 4.3). 

 

Rys. 4.3. Słuchacze studiów doktoranckich i podyplomowych (PG) w latach 1990-2000 

Źródła: por. rys. 4.2 

 

W uzupełnieniu danych liczbowych warto dodać, że z 10 studiów podyplomowych 

prowadzonych w roku 1990 (a 16 w roku 1989) żadne nie było kontynuowane w roku 

2000
434

. Zmiany te wynikają z dostosowywania oferty edukacyjnej uczelni do oczekiwań 

rynku i świadczą o dużej elastyczności.  

Rozważając problematykę jakości i efektywności kształcenie nie sposób nie 

dostrzec zmian, jakie zaszły w strukturze zatrudnienia pracowników PG w latach 

dziewięćdziesiątych. (rys. 4.4).  

 

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

Źródła: Sprawozdania rektora z działalności PG w latach 1990-2000 

 

                                                           
434
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W latach 90. liczba nauczycieli akademickich zmniejszyła się o ok. 10%, natomiast 

liczba pracowników uczelni zmniejszyła się prawie o ¼
435

. Jak można odczytać z rysunku, 

udział nauczycieli akademickich wśród pracowników uczelni wzrósł z ok. 40 do niemal 

50%. 

Pisząc o zmianach ilościowych nauczycieli i studentów należy wspomnieć o relacji 

liczby studentów do liczby nauczycieli akademickich w wybranych polskich uczelniach 

technicznych (rys. 4.5)
436

.  

 

Rys. 4.5. Relacja liczby studentów przeliczeniowych* do liczby nauczycieli akademickich 

w wybranych uczelniach technicznych w roku 2000 

* studenci studiów dziennych – współczynnik 1; studiów zaocznych, wieczorowych  

    i eksternistycznych - 0,3; doktoranckich: dziennych – 5, zaocznych – 2,5 

 

Źródło: por. rys. 4.2 

 

Co oznacza zatem optymalizacja tej relacji? Jednoznaczna odpowiedź na tak 

sformułowane pytanie nie jest możliwa. Relację tę można by uznać za optymalną wtedy, 

gdy ocena dokonana przez gremium zewnętrzne i wewnątrz uczelniane wykaże, iż dalszy 

wzrost tego wskaźnika wpłynie na obniżenie jakości kształcenia. Problem w tym jak to 

ocenić. W monografii za optymalną uznano relację zbliżoną do wartości średniej dla 

autonomicznych uczelni technicznych. 

Uwzględniając zwiększająca się lawinowo dostępność do sieci globalnej Internetu oraz 

rosnące zainteresowanie kształceniem na odległość, w oparciu o dostępną literaturę
437

 oraz 

własne przemyślenia autor pracy pozwala sobie postawić następującą tezę. Rozwój technik 

                                                           
435

 Szkolnictwo wyższe, Informatory MEN, od 1990 do 2001 oraz  sprawozdania z działalności PG w latach 

1990-2001 
436

 Zestawiając dane dla uczelni polskich i zagranicznych warto pamiętać, że pojęcie „student” nie jest 

jednoznaczne, gdyż dla przykładu w Polsce często można spotkać pojęcie studentów przeliczeniowych, 

którym przypisywane różne wagi w zależności od rodzaju studiów. 
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informatycznych stwarza nowe możliwości (trudne do przewidzenia) znacznego wzrostu 

liczby studentów kształconych na poziomie wyższym, przy utrzymaniu stałej liczby 

nauczycieli (mniej istotna staje się powierzchnia uczelni czy wielkości i liczba sal 

wykładowych, stanowiące barierę rozwoju uczelni). Przykładem nowej formy kształcenia 

są Zaoczne Studia Inżynierskie na Odległość prowadzone w Politechnice Warszawskiej na 

wydziałach Elektroniki i Technik Informacyjnych, Elektrycznym oraz Mechatroniki
438

.  

Współczesne techniki przekazu informacji będą coraz szerzej wykorzystywane w 

dydaktyce, jednak zastąpienie tradycyjnego nauczyciela akademickiego przez nauczyciela 

„wirtualnego” nie jest możliwe.  

Analizując przytoczone dane (rys.4.2-4.4) nasuwa się w tym miejscu pytanie 

fundamentalne – jak je interpretować– jako sukces przeprowadzonych w uczelni zmian, 

czy może doprowadzenie do relacji zgodnych z obowiązującymi standardami (jeżeli 

można o nich mówić), a może niepowodzenie? Odpowiedź nie jest możliwa, bez 

zdefiniowania miary sukcesu stanowiącej o stopniu realizacji celów strategicznych uczelni 

prowadzących do urzeczywistnienia „mądrych marzeń”
439

 zapisanych w misji uczelni. 

Wykorzystanie metody balanced scorecard do oceny procesu kształcenia w wyższej 

uczelni jest równoznaczne zadaniu identyfikacji celów strategicznych oraz cząstkowych a 

także ustaleniu miar sukcesu dla każdego z nich w czterech obszarach, zwanych 

perspektywami (tab.4.2).  

                                                                                                                                                                                
437

 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 działalności Politechniki Warszawskiej w okresie: 1.09.2000-30.08.2001, s.44-45 
439

 Ratajczak Z.,1997, op.cit. 



Rozdział 4. Analiza 

______________________________________________________________________________________ 

 

Tab.4.2 Kształcenie w Politechnice Gdańskiej wg metody balanced scorecard 
 

Perspektywa klienta Perspektywa organizacyjna 

Cele Miara sukcesu Cele Miara sukcesu 

 

A1. Wzrost liczby kandydatów, 

studentów(w tym I roku)  

i absolwentów  

 

  

 

 tempo wzrostu zbliżone do 

średniego w wybranych 

uczelniach.  

 

 

B1. Wzbogacenie oferty 

programowej i tworzenie nowych 

kierunków studiów 

 

 wprowadzenie 

trójstopniowego systemu 

studiów na większości 

wydziałów 

 

CELE  STRATEGICZNE 

 

A. Wzrost liczby kształconych 

B. Dywersyfikacja (wielopoziomowość kształcenia i różnorodność ofert) 

C. Rozwój kadry naukowo-dydaktycznej 

C. Doskonalenie efektywności ekonomicznej kształcenia 

 

 

 

Perspektywa rozwoju uczelni Perspektywa finansowa 

Cele Miara sukcesu Cele Miara sukcesu 

 

D1. Wzrost kwalifikacji kadry 

 

 

 osiągnięcie wskaźników 

jakości kadry równych tym 

dla najlepszych uczelni 

 

C1. Zwiększenie przychodów 

dydaktycznych uczelni 

 

 wzrost dydaktycznych 

przychodów 

pozabudżetowych  

Źródło: opracowanie własne33
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Perspektywa klienta  
 

Cel A1: Wzrost kandydatów na studia, studentów (w tym I roku) i absolwentów 

Miara sukcesu: tempo wzrostu zbliżone do średniego w wybranych uczelniach  

 

Liczba studentów szkół wyższych w Polsce w latach 1990-2000 wzrosła czterokrotnie (w 

uczelniach państwowych trzykrotnie). Ten znaczący wzrost był wynikiem zwiększającej się 

liczby miejsc dla studentów I roku. Skalę wzrostu liczby nowoprzyjętych studentów 

Politechniki Gdańskiej na tle innych, wybranych uczelni technicznych, w latach 1990-2000 

przedstawiano na rysunku 4.6, przyjmując za układ odniesienia rok 1990. 

 

Rys. 4.6. Nowoprzyjęci studentów w wybranych uczelniach technicznych w latach 1990-

2000 (1990=100) 

Źródła: materiały sprawozdawcze wybranych uczelni technicznych  

 

Współczynnik ten jest miarą wysiłku organizacyjnego, jakiego dokonały uczelnie. Z 

wykresu widać, że tempo wzrostu liczby osób nowoprzyjętych na I rok studiów w 2000 r. w  

Politechnice Gdańskiej było znacząco (od 50 punktów procentowych do niemal 250 p.p.) 

niższe od tego dla wybranych uczelni technicznych. Oznacza to w praktyce, że w 

perspektywie kilku lat różnica pomiędzy liczbą studentów w PG oraz pozostałych uczelniach 

technicznych będzie się zwiększać.  

Oczywistym następstwem tego faktu jest niższe tempo wzrostu liczby studentów w PG w 

latach 1990-2000 było niższe od tego dla wybranych uczelni technicznych, poza PW 

(rys.4.7). Średni wzrost liczby studentów w uczelniach technicznych jest najwyższy, gdyż w 

uczelniach mniejszych zmiany te były bardziej znaczące niż w uczelniach badanych. 
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Rys. 4.7. Studentci w wybranych uczelniach w latach 1990-2000 (1990=100) 

 

Źródła: materiały sprawozdawcze wybranych uczelni technicznych. 

 

Uzasadnieniem tej tendencji są następujące fakty: pierwszy - wyższy względny wzrost 

łatwiej osiągnąć w mniejszych uczelniach i drugi – te ostatnie uczelnie usytuowane są w 

mniejszych ośrodkach akademickich, gdzie otoczenie uczelni niejednokrotnie bardziej sprzyja 

rozwojowi szkolnictwa wyższego, gdyż podnosi ono znacząco prestiż miasta.  

Czy oceniając pod tym względem Politechnikę Gdańską można mówić o osiągnięciu 

sukcesu? Liczba studentów w latach 90. wzrosła niemal trzykrotnie. Wydaje się jednak, że na 

powinno się wykluczać możliwości dalszego wzrostu liczby studentów. Wskazują na to dane 

z PŚl, PWr i AGH, uczelni większych od PG, gdzie względny wzrost liczby studentów był 

wyższy, a oznaczał on przecież znacząco wyższy wzrost bezwzględny. Przeszkodą, choć z 

pewnością do pokonania, są trudności lokalowe, aczkolwiek dla przykładu powierzchnia netto 

w obiektach dydaktycznych przypadająca na 1 studenta studiów dziennych w roku 1995 w 

PŚL wynosiła
224

 7,7 m
2
 zaś w PG - 9 m

2
.  

Dlaczego względny wzrost ogólnej liczby studentów w PG nie był szybszy? Główne 

przyczyny były następujące: 

 relatywnie niski wzrost liczby studentów studiów wieczorowych, zaocznych i 

eksternistycznych (tab. 4.3), 

 niższy niż w innych, wybranych uczelniach technicznych wzrost liczby 

nowoprzyjętych studentów. 
 

 

                                                           
224

 Sprawozdanie z działalności Politechniki Gdańskiej w 1995 r oraz informacja własna 
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Tab. 4.3 Zmiana liczby studentów studiów wieczorowych, zaocznych i eksternistycznych w 

wybranych uczelniach technicznych w latach 1990-2000 
 

 Wzrost bezwzględny Wzrost względny 

Politechnika Gdańska 2 555 4,33 

Politechnika Śląska 6 748 6,72 

Politechnika Warszawska 7 833 7,51 

Politechnika Wrocławska 6 117 13,59 

Akademia Górniczo Hutnicza 9 138 10,54 

Źródło: Szkolnictwo wyższe. Informatory MEN 1991 i 2001 
 

 

Oczywistą konsekwencją wzrostu liczby studentów w uczelniach jest rosnąca liczba 

absolwentów (rys. 4.8). 

 

Rys. 4.8. Absolwenci wybranych uczelni technicznych w latach 1990-2000 (1990=100) 

Źródło: por. rys. 4.2 

 

A1.Benchmarking 

 

Aby zrealizować cel strategiczny, jakim jest wzrost liczby kształconych w Politechnice 

Gdańskiej w stopniu zbliżonym do tego w wybranych uczelni technicznych, należy postawić 

następujące zadania: 

 

Zadanie 1. Zwiększenie liczby nowoprzyjętych studentów w Politechnice Gdańskiej. 

W latach 2003-2005 liczba miejsc dla studentów I roku powinna zostać powiększona do 

poziomu 4500-5000  

Benchmark: Osiągniecie w 2005 roku wskaźnika wzrostu liczby studentów 

(2005:1990)=400 tj. równemu wskaźnikowi dla Politechniki Śląskiej z 2000 (2000:1990). 
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Komentarz: W PG dużo większe rezerwy istnieją w odniesieniu do studiów zaocznych i 

wieczorowych, niż do studiów dziennych
225

. Proponowany wzrost liczby nowoprzyjętych 

oznacza, że w roku 2005 liczba studentów ogółem wyniosłaby do 20000-22000
226

, zaś 

szacunkowa liczba absolwentów w latach 2007-2009, przy utrzymaniu obecnej sprawności 

kształcenia, wzrosłaby do 2500-3000. 

 

Zadanie 1a. W latach 2003-2005 należałoby przeanalizować zasadność i możliwość 

zwiększenia liczby miejsc dla studentów I roku na poszczególnych wydziałach  

Benchmark: Wskazanie któregokolwiek wydziału byłoby pozbawione przesłanek 

merytorycznych, jednak władze wydziałów mogłyby porównywać dane dotyczące wydziałów 

o podobnym profilu kształcenia w różnych uczelniach. 

Komentarz: Wzrost liczby studentów poszczególnych wydziałów PG w latach 1993-2000 był 

bardzo nierównomierny (rysunek 4.9). Najmniejszą względną zmianę liczby studentów 

odnotował Wydział W1 (115%), największą Wydział W10 (415%). Ten ostatni cieszy się 

największą popularnością wśród kandydatów na studia i w ciągu 5 lat istnienia stał się 

najliczniejszym wydziałem PG. Znaczący sukces osiągnęły wydziały W3 oraz W5, gdzie liczba 

studentów w analizowanym okresie wzrosła niemal o 250%. Zastanawiający jest relatywnie 

niski wzrost studentów W4, którego absolwenci nalezą do najbardziej poszukiwanych na 

rynku pracy. Najprawdopodobniej wynika to z trudności lokalowych oraz niewystarczających 

środków na rozbudowę laboratoriów dla studentów 

Niezbędne wydaje się przeprowadzenie wnikliwej analizy rozwoju każdego wydziału w 

ostatnich 5 latach w zakresie liczby kształconych studentów. Może ona dotyczyć również 

oceny strony organizacyjnej procesu kształcenia oraz doskonalenia programów kształcenia. 

Celem winno być ustalenie wielkości naboru kandydatów na studia w najbliższych trzech 

latach oraz zakresu działań promujących ofertę poszczególnych wydziałów w szkołach 

średnich. 

 

Rys. 4.8. Studenci poszczególnych wydziałów PG w latach 1993
227

 i 2000 

Źródło: sprawozdania rektora z działalności PG w latach 1993 i 2000 

                                                           
225

 W roku akademickim 2000/2001 z ogólnej liczby studentów w PG 79% studiuje na studiach dziennych, 

odsetek ten w AGH wynosi ok.61%, PŚL –70%, PW– 72%, a w  PWr - 76% 
226

 Por. wykres 5.7 
227
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Zadanie 2. Zwiększenie sprawności kształcenia.  

Benchmark: W latach 2003-2005 należy dążyć do poprawy sprawności kształcenia
228

 o 5pp. 

Przy 4000 nowoprzyjętych studentów oznacza to o 200 absolwentów więcej. 

Komentarz: Efektem zwiększenia sprawności kształcenia będzie wzrost liczby kształconych. 

Współczynnik ten można poprawić podejmując działania promujące ofertę uczelni wśród 

uczniów szkół średnich regionu, czego efektem będzie zwiększenie liczby kandydatów na 

studia
229

 . Sprawność studiów również wzrośnie, dzięki doskonaleniu metod kształcenia (np. 

upowszechnienia przekazu dydaktycznego z wykorzystaniem środków audiowizualnych, 

rozwijania aktywnych form kształcenia
230

). To z kolei oznacza większy nacisk na 

kształtowanie wizerunku uczelni, co powinno spowodować zwiększenie zainteresowania 

studiami w uczelni. Wzrost sprawności kształcenia, wbrew potocznie głoszonym poglądom, 

nie musi być równoznaczny ze spadkiem jakości kształcenia, gdyż może być wynikiem 

uatrakcyjnienia oferty i zwiększenia konkurencyjności uczelni, nie zaś obniżenia wymagań. 

Zwiększenie sprawności studiów przy spełnieniu tych warunków będzie oznaczało, co może 

wydać się paradoksalne, wzrost jakości kształcenia 

 

Uwagi ogólne: 

 

 limity miejsc dla studentów I roku, zatwierdzane corocznie przez Senat uczelni 

powinny być elastyczne
231

 - podejmowanie ostatecznej decyzji można by pozostawić 

władzom wydziałów, w uzgodnieniu z rektorem
232

, 

 liczba miejsc dla studentów I roku powinna być funkcją potrzeb rynku pracy oraz 

możliwości każdego z wydziałów. 

 

Ważnym argumentem, który może skłonić młodzież szkół średnich (zwłaszcza z miast nie 

będących ośrodkami akademickimi) do podjęcia studiów w Politechnice Gdańskiej jest 

                                                           
228

 Sprawność rozumiem jako relację miedzy liczbą absolwentów w roku x + regulaminowy czas studiów do 

liczby studentów I roku w roku x 
229

 U AGH zaproponowano szkołom średnim podpisanie „Porozumienia o współpracy dydaktycznej dotyczące 

połączenia egzaminu dojrzałości z egzaminem wstępnym” – w roku akademickim 1997/98 takie porozumienie 

podpisały 104 szkoły średnie – w efekcie na I rok studiów przyjęto 992 studentów, co stanowiło ok. 30% limitu 

przyjęć na I rok studiów dziennych. W roku 2000/2001 do matur połączonych z egzaminem wstępnym na AGH 

przystąpiło 3648 kandydatów w 206 szkołach średnich (w tym również szkoły polskiej we Lwowie) – 

sprawozdanie władz Uczelni w roku akademickim 2000/2001, s.14. 
230

 Badania dowodzą, że człowiek zachowuje trwale w swojej pamięci 25% tekstu wysłuchanego, 58%tekstu 

zobaczonego i wysłuchanego i 95% tekstu samodzielnie stworzonego przez siebie –Tokarski S., (1993) Zmiany 

efektywności kierowania w latach 1982-1992, s. 131, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego 
231

 Limit miejsc na I rok studiów dziennych w roku 2000/2001 zatwierdzony przez Senat AGH wynosił 

pierwotnie 4395 miejsc, lecz w trakcie postępowania kwalifikacyjnego zwiększono go do 5977 miejsc, 

proponując dodatkowo ok. 500 kandydatom status wolnego słuchacza – sprawozdanie władz AGH z działalności 

w roku akademickim 2000/2001, s.15 
232

 Podczas rekrutacji na nowy kierunek studiów „Matematyka” w AGH na rok akademicki 1997/98 okazało się, 

że spośród 535 kandydatów na 100 miejsc, zdecydowana większość uzyskała bardzo dobre wyniki egzaminu 

wstępnego. W rezultacie Wydział-za zgodą Senatu - trzykrotnie zwiększył planowany limit miejsc - 

Sprawozdanie władz uczelni z działalności AGH w roku akademickim 1997/98, s.51. 
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możliwość dostępu do Internetu. Z tym związane są następujące zadania, ważne z punktu 

widzenia klienta: 

Zadanie 3. Zapewnienie możliwości dostępu do Internetu wszystkim studentom-

mieszkańcom domów studenckich  

Benchmark 3a: W latach 2003-2004 dostęp do Internetu stanie się standardem 

„wyposażenia” pokoi w domach studenckich Politechniki Gdańskiej. W ten sposób stworzona 

zostanie możliwość praktycznie bezpłatnego dostępu do Internetu ok. 3200 studentom 

zamieszkałym na stałe w mniejszych ośrodkach
233

.  

Benchmark 3b. W latach 2002-2004 należałoby rozważyć możliwość zwiększenia liczby 

komputerów włączonych do sieci Internetu w ogólnodostępnych studenckich laboratoriach 

komputerowych. 

Komentarz: Realizacja tych zadań (3a i 3b) umożliwi, zdaniem autora pracy, przekazywanie 

treści edukacyjnych znacznej liczbie odbiorców. Wzrośnie też znaczenie edukacji 

niestacjonarnej wspieranej przez tradycyjne formy zajęć dydaktycznych. Autor pracy jest 

przekonany, że realizacja tych zadań w uczelniach technicznych jest realna i przyniesie 

zarówno doskonalenie jakości kształcenia jak i jego efektywności. 

 

4.1.2. Perspektywa organizacyjna 

 

Cel. B1. Wzbogacenie oferty programowej i tworzenie nowych kierunków studiów 

Miara sukcesu: upowszechnienie trójstopniowego systemu studiów i rozszerzenie oferty 

studiów podyplomowych 

 

Wielopoziomowość kształcenia. 

Wszelkie działania zmierzające do dywersyfikacji oferty programowej stanowią 

przygotowanie uczelni do wprowadzania elastycznego systemu studiów w zakresie
234

.: 

 struktury systemu studiów (otwartość systemu studiów, oferowanie różnych ścieżek 

kształcenia z możliwością ich projektowania w czasie studiów, wewnętrzna i globalna 

„drożność” studiów oraz możliwość skrócenia czasu studiów),  

 elastyczności programu studiów (kształcenie na makrokierunkach, możliwość 

uzyskiwania dodatkowych kwalifikacji, stworzenie bogatej oferty programowej, 

                                                           
233

 Obecnie (październik 2002) w Osiedlu Studenckim PG zarejestrowanych jest około 1600 użytkowników 

komputerów 
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wprowadzenie punktowego systemu rozliczania osiągnięć oraz opracowanie zasad  ich 

transferowania),  

 elastyczności toku studiów (indywidualizacja studiów)  

 

Wprowadzenie elastycznego systemu kształcenia na poziomie wyższym jest jednym z 

podstawowych warunków dostosowania uczelni do oczekiwań jej klientów. W efekcie 

prowadzi on podniesienia jakości oferowanych usług
235

 oraz minimalizacji luki między 

oczekiwaniami otoczenia a ofertą uczelni (por. rys. 3.11). Kraśniewski
236

 zwraca uwagę na 

aspekty ekonomiczne wprowadzania elastycznego systemu studiów. Z jednej strony dostrzega 

konieczność poniesienia dodatkowych kosztów (dodatkowa obsługa administracyjna 

studentów oraz większe niż dotychczas korzystania z zasobów uczelni), z drugiej zaś 

możliwość podjęcia działań powodujących ich obniżenie (eliminowanie nadmiarowości w 

ofercie dydaktycznej i redukcja zorganizowanych zajęć dydaktycznych – wprowadzanie 

nowych technik kształcenia, doskonalenie systemu bibliotecznego, zapewnienie 

powszechnego dostępu studentów do usług internetowych) oraz udoskonalenie systemu 

rozdziału środków zgodnie z zasadą „pieniądz idzie za studentem”.  

Wymienione działania zmierzają do wprowadzenia powszechnych studiów trójstopniowych 

jako obowiązującego systemu kształcenia, zgodnego ze standardami obowiązującymi w wielu 

uczelniach krajów Unii Europejskiej (European Credit Transfer System). 

Jednym z głównym celów strategicznych PG sformułowanych w roku 1993 było 

rozszerzenie oferty kształcenia przez wprowadzenie 3,5-letnich studiów inżynierskich, 3 i 4 

semestralnych magisterskich studiów uzupełniających oraz rozszerzenie oferty studiów 

doktoranckich i podyplomowych. Pokrótce omówione zostanie kształcenie na I
o
 oraz III

o
, 

stopień II (magisterskie studia uzupełniające nie będą przedmiotem rozważań). 

 

Studia inżynierskie 

Z uwagi na brak danych dotyczących liczby studentów studiów inżynierskich w 

poszczególnych uczelniach
237

 posłużono się wskaźnikami oznaczającymi parametry 

wyjściowe (tj. efekt rozszerzenia oferty o ten rodzaj studiów). Takim wskaźnikiem może być 

                                                                                                                                                                                     
234

 Kraśniewski A., 1999, Zapewnienie elastyczności systemu kształcenia akademickiego, [w:] Woźnicki J. 

(red.), 1999, op.cit., s.154 
235

 Tamże, s. 176 
236

 Tamże, s.172-174 
237

 Dostępne źródła podają liczbę studentów w podziale na studia dzienne, zaoczne, wieczorowe i 

eksternistyczne, nie zaś na magisterskie i zawodowe - takie dane są publikowane jedynie dla kierunków studiów 
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na przykład wielkość udziału absolwentów studiów inżynierskich wśród ogółu absolwentów 

(rys. 4.9) 

 

Rys. 4.9. Udział absolwentów studiów inżynierskich wśród ogółu absolwentów w wybranych 

uczelniach technicznych w latach 1996 i 2000. 

Źródło: por. rys 4.2 

 

Komentarz: Udział absolwentów studiów inżynierskich wśród ogółu absolwentów w PG jest 

znaczący i sięga niemal 40%. Warto również nadmienić, że rozszerzeniu ulega 

oferta programowa tych studiów (tab. 4.4). 

 

Tab.4.4 Liczba kierunków i specjalności oferujących studia inżynierskie w PG (w nawiasach 

podano całkowitą liczbę kierunków i specjalności) 

 

 1993 1995 1997 1999 2000 

Liczba kierunków   7 (14) 8 (16) 12 (15) 12 (15) 13(16) 

Liczba specjalności  29 (84)  29 (86)   35 (76)  21 (71) 28(94) 

 

Źródło: Sprawozdania rektora z działalności PG, obliczenia własne 

 

Zakres zmian w tym zakresie w PG był zbliżony do tego, jaki miał miejsce w innych 

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

13 wydziałów prowadził studia systemem innym niż 5–letnie studia magisterskie
238

, w roku 

akademickim 1997/98 tylko 1 z 14 wydziałów prowadził wyłącznie jednolite studia 

magisterskie
239

. 

 

                                                                                                                                                                                     

(bez podziału na uczelnie). Dane dotyczące Politechniki Gdańskiej bez odniesienia do innych uczelni nie 

pozwalają na sformułowanie ocen, stąd propozycja oceny pośredniej 
238

 Sprawozdanie władz uczelni AGH z działalności w kadencji 1993-1996. 
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Studia podyplomowe i doktoranckie 

Dywersyfikacja kształcenia
240

 oznacza również rozszerzanie studiów podyplomowych i 

doktoranckich
241

 (tab.4.7). Czy rozwój studiów doktoranckich w PG można uznać za sukces ? 

O sukcesie lub porażce może mówić porównując liczby słuchaczy studiów doktoranckich 

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

 

Rys. 4.10. Liczby słuchaczy studiów doktoranckich do liczby samodzielnych nauczycieli 

akademickich w latach 1990 i 2000 w wybranych uczelniach technicznych. 

Źródło: por. rys 4.2 
 

Wskaźnik oznaczający liczbę uczestników studiów doktoranckich przypadających na 

samodzielnego nauczyciela akademickiego w PG w 2000 roku był niższy od tego dla PŚL (- 

37%), PW (-30%) oraz PWR (-18%), natomiast wyższy niż AGH (+24%). 

Odpowiedni wskaźnik dla studiów podyplomowych (wzięto pod uwagę ogólną liczbę 

nauczycieli akademickich) w wybranych uczelniach przedstawiono na rysunku 4.11. 

 

Rys. 4.11. Relacja liczby słuchaczy studiów podyplomowych do liczby nauczycieli 

akademickich w wybranych uczelniach technicznych w latach 1990 i 2000. 

Źródło: por. 4.2 

                                                                                                                                                                                     
239

 Sprawozdanie władz uczelni z działalności w roku akademickim 1997/98, Kraków 1998, s.46-49 
240

 por. Wójcicka M.(red.), 2002, Dywersyfikacja w szkolnictwie wyższym, Centrum Badań Polityki Naukowej i 

Szkolnictwa Wyższego Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 
241

 L słuchaczy studiów doktoranckich w Politechnice Gdańskiej w roku l990 i 2000 wynosiła odpowiednio 10 i 

363; dla studiów podyplomowych odpowiednie dane wynoszą 99 i 814. 
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Wskaźnik ten, stanowiący miarę efektywności w zakresie tworzenia oferty kształcenia dla 

absolwentów jest najwyższy Politechnice Śląskiej, gdyż uczelnia włączyła się aktywnie w 

przygotowania nauczycieli do prowadzenia zajęć związanych z reformą szkolnictwa, 

uzyskując na ten cel grant z MEN. Godny odnotowania jest wzrost liczby słuchaczy studiów 

podyplomowych w PŚl w latach 1999-2000 z 961 do 1605. 

B1. Benchmarking 

Spełnienie celu, jakim jest dywersyfikacja kształcenia wymaga zrealizowania 

następujących zadań: 

 

Zadanie 1. Upowszechnienie studiów inżynierskich.  

W latach 2003-2005 należałoby rozważyć możliwość rozszerzenia oferty studiów 

inżynierskich na większości wydziałów. Wykonanie tego zadania jest miarą zdolności uczelni 

do wprowadzania zmian i dostosowania się do oczekiwań otoczenia. Z drugiej strony 

zwiększy się udział uczelni w rynku usług edukacyjnych (absolwenci po 3 a nie 5 latach 

studiów).  

Benchmark: Akademia Górniczo -Hutnicza w roku 1998 

 

Zadanie 2. Rozszerzenie oferty studiów w językach obcych. 

W latach 2003-2005 wskazane byłoby stworzenie możliwości podjęcia studiów w językach 

obcych co najmniej dwukrotnie większej liczbie studentów niż w roku 2002. Studia w 

językach obcych stwarzają możliwość rozszerzenia wymiany studentów, realizacji części 

programów w uczelniach zagranicznych (to niewątpliwie wpłynie na wzrost satysfakcji 

kandydatów, studentów i absolwentów). Rozszerzenie oferty stanowi również motywację do 

doskonalenia kwalifikacji przez nauczycieli akademickich (o ile prowadzenie zajęć będzie 

wyraźnie lepiej opłacane niż zajęcia w j. polskim). Oferta studiów obcojęzycznych jest 

jednym z elementów świadczących o rozwoju uczelni, wpływając na jej wizerunek. 

 

Benchmark: Realizacja tego zadania powinna sprzyjać doskonaleniu umiejętności 

językowych studentów PG. Wzór godny naśladowania może stanowić Akademia Górniczo-

Hutnicza, gdzie w roku 2000/2001 prowadzono kursy dla studentów studiów dziennych na 

poziomach A, B i C, a na poziomie C zdało egzamin ok.3500 studentów. Prowadzono 

również lektoraty w zakresie języka handlowego na poziomie D – w rok 2000/2001 kursy te 

objęły 120 studentów, które uzyskały certyfikat. W AGH uruchomiono również kurs języka 
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rosyjskiego w biznesie i marketingu, zakończony egzaminem na międzynarodowy certyfikat 

(wg standardów London Chamber of Commerce and Industry). 

 

Zadanie 3. Rozszerzenie oferty studiów doktoranckich i podyplomowych. 

W latach 2003-2005 należałoby dążyć do zwiększenia relacji liczby uczestników studiów 

doktoranckich do liczby samodzielnych pracowników naukowych do 2,5-3,0; a relację liczby 

słuchaczy studiów podyplomowych do ogólnej liczby nauczycieli akademickich do 0,8-0,9. 

Zasadne byłoby również przeanalizowanie możliwości tworzenia międzywydziałowych 

studiów doktoranckich. Istotnym działaniem może być analiza oczekiwań i potrzeb rynku w 

zakresie podnoszenia kwalifikacji na studiach podyplomowych. Zadanie to dotyczy zwłaszcza 

wydziałów, które dotychczas nie prowadziły tej formy kształcenia
242

. 

Benchmark: Osiągnięcie tych wskaźników oznaczałoby ich zrównanie z tymi dla 

Politechniki Śląskiej.  

 

Studia podyplomowe są również elementem oddziaływania na otoczenie uczelni, gdyż ta 

forma kształcenia jest z oczywistych względów, wynikiem analizy potrzeb. Ponadto studia te 

pozwalają na zachowanie więzi między uczelnią a jej absolwentami, obecnie słuchaczami 

studium.  

Doskonalenie kwalifikacji staje się atrybutem każdego, kto poszukuje zajęcia 

odpowiedniego do posiadanej wiedzy i umiejętności. W tej sytuacji studia podyplomowe stają 

się istotnym czynnikiem kształtującym wizerunek uczelni, co z kolei wpływa na 

zainteresowanie podjęciem studiów w uczelni. Pamiętać należy, że słuchacze przekazują 

opinie o uczelni (poziomie studiów) w środowiskach, gdzie pracują. W przypadku, gdy 

ukończenie studiów prowadzi do sukcesów zawodowych, liczba osób zainteresowanych tą 

formą podnoszenia kwalifikacji zwiększa się. Opinie o jakości i przydatności studiów 

podyplomowych wpływają również na decyzje o wyborze kierunku podejmowane przez 

następne pokolenia kandydatów na studia (dzieci słuchaczy)
243

. 

 

Zadanie 4. Podjęcie działań organizacyjnych w kierunku wprowadzenia powszechnego 

systemu studiów trójstopniowych. 

                                                           
242

 W 2001 r studia podyplomowe prowadzone były na 6 z 10 wydziałów PG, największa liczba słuchaczy 

kształciła się na 17 studiach podyplomowych na Wydziale Zarządzania i Ekonomii i 4 na Wydziale 

Chemicznym i 3 na Wydziale Elektroniki, Telekomunikacji i Automatyki. Dla porównania w AGH studia 

podyplomowe prowadzona na 10 wydziałach (spośród 14) a w Politechnice Warszawskiej na 15 (17). 
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W latach 2003-2005 należałoby rozważyć możliwość stopniowego wprowadzenia systemu 

studiów trójstopniowych na wszystkich wydziałach uczelni, początkowo na tych, które 

posiadają pełne prawa akademickie, w dalszej kolejności na pozostałych wydziałach. 

 

W Politechnice Warszawskiej elastyczny system studiów trójstopniowych wprowadzano, za 

zgodą Senatu, na Wydziale Elektroniki i Technik Informatycznych już w roku 1993. Po 

zdobyciu kilkuletnich doświadczeń, system ten wprowadzano na kolejnych wydziałach. W 

roku akademickim 2001/2002 funkcjonował on już na 13 spośród 17 wydziałów
244

.  

 

Benchmark: Wzorować się można na doświadczeniach Politechniki Warszawskiej i 

Akademii Górniczo-Hutniczej 

 

Realizacja zaproponowanych działań wpłynie na doskonalenie jakości (zmniejszenie luki 2,3 

– por. rys.3.10) oraz efektywności kształcenia. 

 

4.1.3. Perspektywa rozwoju  

Cel C1: Wzrost kwalifikacji kadry dydaktycznej 

Miara sukcesu: osiągnięcie wskaźników jakości równym tym dla najlepszych uczelni 

 

Jakość kształcenia zależna 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 wpływ na jakość kształcenia, lecz również 

zdobywanie umiejętności przydatnych przy wykonywaniu zawodu nauczyciela 

akademickiego
245

. Umiejętności te są tym ważniejsze, że w minionej dekadzie znaczącemu 

wzrostowi liczby studentów nie towarzyszył istotny wzrost liczby nauczycieli akademickich 

(rys.4.13-4.15). 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                     
243

 Badania OECD wskazują, że w Polsce ok. 54 % dzieci osób z wyższym wykształceniem (26 % dzieci osób ze 

średnim a 9% osób z wykształceniem niższym od średniego) podejmuje wyższe studia –Education at a Glance 

OECD Indicators 1998. 
244

 Sprawozdanie rektora z działalności Politechniki Warszawskiej w okresie 1.09.2000-31.08.2001, s. 34 
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Rys.4.13. Profesorowie tytularni w wybranych uczelniach 

Źródła: por. rys.4.2 

 

Rys.4.14. Samodzielni pracownicy naukowi wybranych uczelni technicznych 

Źródła: por. rys.4.2 

Rys.4.15. Adiunkci i asystenci w wybranych uczelniach 

Źródło: por. rys.4.2 

 

                                                                                                                                                                                     
245

 Dla przykładu w University of Glasgow od wielu lat istnieje wyspecjalizowana jednostka organizacyjna 

(Teaching and Learning Service), której zadaniem jest doskonalenie warsztatu metodycznego nauczycieli 

akademickich uczelni 
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Ciekawy obraz daje porównanie 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 

b) w roku 1991 

Źródła: dokumenty sprawozdawcze uczelni, publikacje GUS i MEN, obliczenia własne 

Przyjmując, że jakość kształcenia zależy od poziomu kwalifikacji nauczycieli 

akademickich
246

, można zauważyć, że w uczelniach stanowiących przedmiot rozważań: 

 struktura nauczycieli akademickich jest bardzo zróżnicowana, 

 zwiększył się udział samodzielnych nauczycieli akademickich (od 3-7 punktów 

procentowych), co jest zjawiskiem pozytywnym, 

 w PG, PWr i AGH zmniejszył się udział adiunktów (o 2-11 p.p.) w strukturze 

zatrudnienia nauczycieli akademickich, co może oznaczać, że niektórzy z nich uzyskali 

stopień doktora habilitowanego, inni przeszli na stanowiska starszych wykładowców, a 

część przeszła na emeryturę, 
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  zmniejszył się (poza AGH) udział „pozostałych” nauczycieli, co z punktu widzenia 

finansowania dydaktyki można uznać za tendencję korzystną
247

, lecz z punktu widzenia 

rozwoju uczelni za tendencję niekorzystną, 

 Politechnika Warszawska, Politechnika Wrocławska i Akademia Górniczo-Hutnicza są 

uczelniami dysponującymi kadrą dydaktyczną o najwyższych kwalifikacjach, 

 w Politechnice Śląskiej odnotować można znaczące zmniejszenie udziału pozostałych 

nauczycieli na korzyść pracowników samodzielnych i starszych wykładowców,  

  w Politechnice Gdańskiej w największym stopniu wzrósł udział samodzielnych 

nauczycieli akademickich. 

 

W latach dziewięćdziesiątych, ze względu na masowość kształcenia, istotnej zmianie uległy 

relacje między liczbą studentów a: liczbą pracowników samodzielnych (rys. 4.17) oraz 

asystentów i adiunktów (rys. 4.18).  

 

 

 

 

 

 

 

Rys. 4.17. Relacja liczby studentów do liczby samodzielnych nauczycieli akademickich. 

Źródło: por. rys. 4.2 

Uwaga: Skala na osiach rzędnych jest tak dobrana, aby wartości wskaźnika oznaczającego relacje liczby 

studentów do liczby samodzielnych nauczycieli akademickich w latach 1990 i 2000 w PG były „równe”. 

Pozwala to na bezpośrednie odczytanie z wykresu, że zmiany w Politechnice Śląskiej, Wrocławskiej i AGH były 

mniej korzystne (z punktu widzenia jakości kształcenia), zaś w Politechnice Warszawskiej względnie 

korzystniejsze niż w Politechnice Gdańskiej. 

                                                                                                                                                                                     
246

 Do wysoko wykwalifikowanych nauczycieli akademickich w zakresie kształcenia zaliczam oprócz 

pracowników samodzielnych i adiunktów również starszych wykładowców. 
247

 Ta liczba jest jednym ze wskaźników uwzględnianych w algorytmie podziału dotacji (profesor tytularny jest 

w niej uwzględniany z wagą 2, dr habilitowany – 1,5 a dr – 1) 
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Rys. 4.18. Relacja liczby studentów ogółem do liczby adiunktów i asystentów 

Źródło: por. rys. 4.2, Uwaga dotycząca dobranie skali  na osiach rzędnych odnosząca się do rysunku 4.16, 

dotyczy również rysunku 4.17 

 

Istotnym elementem niekorzystnie wpływającym na rozwój uczelni jest „starzenie się” kadry. 

Wykazuje to analiza danych (tab. 4.5) dotyczących struktury wiekowej nauczycieli 

akademickich dla czterech z pięciu analizowanych uczelni (poza Politechniką Śląską). 

Niepokojące są dwie niekorzystne tendencje – coraz wyższy średni wiek w grupie profesorów 

tytularnych i coraz wyższy średni wiek w grupie adiunktów. Pozytywnym elementem jest 

natomiast fakt, że średnia wieku adiunktów z habilitacją różni się zaledwie o 4 lata od 

średniego wieku adiunktów. Zakładając, że przy odpowiedniej motywacji (głównie 

finansowej) skrócony zostanie czas między habilitacją a uzyskaniem tytułu profesora, a co za 

tym idzie, można przypuszczać, że struktura zatrudnienia może ulec poprawie. 

 

Tab. 4.5 Średnia wieku nauczycieli akademickich w politechnikach Gdańskiej, Warszawskiej 

i Wrocławskiej  

Stanowisko 1991 2000 

profesor tytularny 60 62 

profesor bez tytułu 53 55 

docent 54 60 

adiunkt z habilitacją b.d 52 

adiunkt 45 48 

st wykładowca 51 53 

Źródła: Sprawozdania z działalności PG, PW, PWr (1991 i 2000)  
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Pisząc o jakości kształcenia nie sposób pominąć aspekt finansowy tego zagadnienia, gdyż 

algorytm podziału dotacji w działalności dydaktycznej jest tak skonstruowany, że wartość 

dotacji zależy również od jakości kadry. Problem ten stanowi odrębne zagadnienie i nie 

będzie przedmiotem dalszych rozważań
248

. 

 

F1. Benchmarking 

Zadanie 1. Doskonalenie struktury zatrudnienia nauczycieli akademickich 

W latach 2002-2004 należałoby rozważyć możliwość stworzenia i wprowadzenia systemu 

motywującego do zdobywania stopni naukowych i tytułu naukowego  

Benchmark: W ciągu 2-3 lat osiągnąć strukturę zatrudnienia zbliżoną do tej w Akademii 

Górniczo-Hutniczej w roku 2000. 

 

Zadanie 2. Dążenie do poprawy relacji l. studentów do liczby nauczycieli akademickich 

W latach 2002-2004 relacje między liczba studentów a: liczbą samodzielnych nauczycieli 

akademickich oraz pozostałych nauczycieli akademickich powinna być niższa odpowiednio o 

10 i 5 punktów procentowych.  

Realizacja tych zadań wpłynie na jakość kształcenia oraz na uzyskanie wyższej dotacji 

dydaktycznej.  

Benchmark: Osiągnięcie relacji liczby studentów do liczby asystentów oraz samodzielnych 

pracowników nauki zbliżonej do tychże dla Politechniki Warszawskiej w roku 2000. 

Realizacja zadań pozytywnie wpłynie na jakość kształcenia, gdyż prowadzi do zmniejszenia 

luki 1 i 3 (por.rys.3.10). 

 

4.1.4 Perspektywa finansowa  

 

Cel D1. Zwiększenie przychodów dydaktycznych. 

Miara sukcesu: osiągnięcie 15% udziału wpływów z odpłatnych form kształcenia i 15% 

z pozostałych przychodów własnych w ogólnych przychodach dydaktyki 

 

Udział środków pozabudżetowych w finansowaniu działalności dydaktycznej uczelni 

technicznych jest coraz większy (w 1995 roku – 11% a w roku 2000 – 22% ogółu 

                                                           
248

 por. Dietrich M, Jankowska A. (red.), op.cit. Miłosz H., 2002, Analiza kosztów kształcenia w wyższych 

szkołach zawodowych, praca doktorska, Wydział Zarządzania i Ekonomii Politechniki Gdańskiej 



122 

 

 

przychodów dydaktycznych). Wynika to głównie stąd, że rozwijana jest oferta kształcenia 

ustawicznego (odpłatne formy studiów, kształcenie podyplomowe, kursy i seminaria). 

Uczelnie podejmują także inne działania, aby pozyskać środki pozabudżetowe - np. 

wynajmują pomieszczenia, dzierżawią tereny etc.(rys. 4.19). 

 

Rys. 4.19. Udział środków pozabudżetowych w przychodach dydaktycznych wybranych 

wyższych uczelni  

Źródła: Finanse szkół wyższych w 1995, GUS 1996;; Szkoły wyższe i ich finanse w 2000 r; GUS 2001, 

dokumenty sprawozdawcze wybranych uczelni  

 

Najbardziej znaczącym elementem pozabudżetowych przychodów dydaktycznych są opłaty 

za studia (4.20).  

 

Rys. 4.20. Udział opłat za studia w przychodach dydaktycznych wybranych uczelni 

Źródła: materiały sprawozdawcze wybranych uczelni; Szkoły wyższe i ich finanse w 2000r.; 

op.cit. s.447; Finanse szkół wyższych w 1995 roku, op.cit.,s.25 
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W uzupełnieniu informacji zawartych na wykresie warto nadmienić, że w roku 1991 opłaty za 

zajęcia dydaktyczne stanowiły zaledwie 0,6% przychodów z działalności dydaktycznej 

wyższych uczelni technicznych
249

. 

 

D1. Benchmarking 

Zwiększenie udziału środków pozabudżetowych jest niezbędnym warunkiem działalności 

wyższych uczelni. Zadania uczelni w tym zakresie są następujące: 

 

Zadanie 1. Poszukiwanie źródeł dodatkowych dochodów w działalności dydaktycznej. 

Dochody można zwiększyć oferując dla przykładu możliwość wynajęcia sal wykładowych w 

okresie wakacyjnym (kursy wyrównawcze, przygotowawcze, językowe; konferencje naukowe 

etc.) 

Benchmark. W latach 2003-2004 w Politechnice Gdańskiej należałoby podjąć działania 

zapewniające zwiększenie własnych przychodów dydaktycznych o 2 p.p. rocznie, tak aby w 

2005 roku osiągnęły one 15% przychodów działalności dydaktycznej 

Zadanie 2. Zwiększenie dochodów z tytułu odpłatnych form studiów. 

Wymaga to rozszerzenia oferty studiów zaocznych, studiów podyplomowych oraz innych  

form kształcenia ustawicznego. Dotyczy to głównie form kształcenia, których realizacja jest 

możliwa w trakcie dni roboczych, gdyż właśnie wtedy liczba wolnych sal wykładowych jest 

znaczna. 

Benchmark. W latach 2003-2004 należy rozszerzyć odpłatne formy kształcenia tak, aby 

przychody stanowiły co najmniej 15% ogólnych przychodów dydaktycznych, tj. poziom 

odpowiadający średniej dla uczelni technicznych. 

 

Działanie te trzeba podejmować rozważnie, uwzględniając własne zasoby kadrowe, lokalowe 

oraz aparaturowe, uwzględniając założenie, że liczba studentów studiów odpłatnych nie 

będzie wyższa od liczby studentów studiów dziennych. Jak widać (rys.4.21) w uczelniach 

technicznych niższej pozycji rankingowej (stanowiącej miarę potencjału uczelni) towarzyszy 

wyższy udział studiów płatnych.  

Rys.4.21. Wskaźnik rankingowy a udział studiów płatnych w uczelniach technicznych (2001) 

w rankingu „Perspektyw” i „Rzeczpospolitej” Źródła: Perspektywy nr 4, Kwiecień 2002; 

Szkoły wyższe i ich finanse w roku 2001, GUS Warszawa 
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 tamże 
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Legenda: AGH - Akademia Górniczo-Hutnicza; PW - Politechnika Warszawska; PWr -Politechnika Wrocławska; PP - Politechnika 

Poznańska, PŚl - Politechnika Śląska; PG – Politechnika Gdańska; PŁ – Politechnika Łódzka; PKra - Politechnika Krakowska, PSz – 

Politechnika Szczecińska, PL – Politechnika Lubelska; PŚw – Politechnika Świętokrzyska; PRz – Politechnika Rzeszowska, PK - 
Politechnika Koszalińska , PB – Politechnika Białostocka PCz – Politechnika Częstochowska;PO – Politechnika Opolska;; PR – 

Politechnika Radomska; 
 

Krzywa zaznaczona na wykresie kolorem czarnym oznacza trend „zachowania się” 

ilustrowanych danych. Wskazuje ona na to, że w uczelniach o relatywnie mniejszym 

potencjale kształci się znaczna liczba studentów na studiach zaocznych i wieczorowych. W tej 

sytuacji trudno o zapewnienie wysokiej jakości kształcenia. Może należałoby postawić 

pytanie czy niektóre uczelnie nie kształcą zbyt wielu studentów w systemie studiów zaocznych 

i wieczorowych?  

 

 

Zadanie 3. Optymalizacja liczby godzin dydaktycznych w programach studiów.  

Benchmark: W latach 2002-2003 należałoby przeanalizować programy dydaktyczne pod 

kątem ich „odchudzenia”, aby następnie zmniejszyć liczbę godzin w programach studiów się 

co najmniej o 10%. 

Wymaga to również doskonalenia metod kształcenia, a przede wszystkim zasadniczego 

zwiększenia udziału zajęć, w których studenci aktywnie uczestniczą, kosztem części 

wykładów przekazywanych w części drogą elektroniczną (dostępnych na odpowiednich 

stronach Internetu ). W ten sposób studenci w znacznie większym stopniu niż obecnie 

zostaliby zmuszeni do samodzielnego studiowania zamiast biernego odbierania wykładów. 

Zmiany te nie muszą oznaczać zmniejszenia liczby nauczycieli lecz stworzenie możliwości 

kształcenia większej liczby studentów bez nakładów na powiększenie bazy dydaktycznej. 
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Komentarz: Elastycznemu trójstopniowemu systemowi kształcenia towarzyszyć musi 

prowadzenie odpowiedniej polityki w zakresie uruchamiania zajęć dydaktycznych oraz 

rozdziału środków na działalność dydaktyczną (finanse zależne od liczby studentów) oraz 

grupowanie przedmiotów w klasy tematyczne, aby zredukować przedmioty o podobnych 

treściach, wykorzystanie studentów II i III stopnia do pomocy w prowadzeniu wybranych 

zajęć
250

. Elastyczny system studiów może prowadzić do powstawania napięć związanych z 

zagrożeniem utraty pracy przez niektórych nauczycieli akademickich, dlatego musi on być 

wprowadzany niezwykle rozważnie. 

Zadania te wymagają lepszego wykorzystania zasobów wewnętrznych uczelni. Ich realizacja 

oznacza również podniesienie jakości kształcenia. 

 

Zadanie 4. Optymalizacja doboru nauczycieli akademickich prowadzących zajęcia 

dydaktyczne 

Benchmark: W latach 2003-2004 należałoby dążyć do zmniejszenia średniego kosztu 

godziny dydaktycznej o co najmniej 5%. 

 

Elastyczny system studiów trójstopniowych może przewidywać rozdział zajęć dydaktycznych 

w drodze konkursu (dotyczy to przedmiotów, które mogą być realizowane przez więcej niż 

jedną jednostkę organizacyjną uczelni (wydziału)) – przyjmując jako kryteria wyboru m.in. 

wyposażenie laboratoriów, dostępność materiałów dydaktycznych i koszt kształcenia
251

 

 

Realizacja zadań wpłynie na poprawę efektywności kształcenia oraz zmniejszenie luk 0,1 i 3 

 (por.rys.3.10).

                                                           
250

 Kraśniewski A., 1999, op.cit. s.173 
251

 Tamże, s.174 
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4.1.5. Podsumowanie 

 

PERSPEKTYWA KLIENTA 

 

Cel A1.Wzrost liczby kandydatów na studia, studentów (w tym I roku) i absolwentów) 

 

Zadanie 1. Zwiększenie liczby nowoprzyjętych studentów w 

Politechnice Gdańskiej. 

 

Benchmark: Osiągnięcie w 2005 roku wskaźnika wzrostu 

(2005:1990)=400, tj równego wskaźnikowi w 

Politechnice Śląskiej (2000:1990) 

Zadanie 2. Zwiększenie sprawności kształcenia.  

 

Benchmark: Zwiększenie sprawności kształcenia o 5 punktów 

procentowych.  

Zadanie3. Zapewnienie powszechnej dostępności internetu.  Benchmark: Do końca 2003 r internet powinien być dostępny we 

wszystkich domach studenckich 

 

 

PERSPEKTYWA ORGANIZACYJNA 
 

 

Cel B1. Wzbogacenie oferty programowej i tworzenie nowych kierunków studiów 

 

Zadanie 1. Upowszechnienie studiów inzynierskich 

 

Benchmark: AGH i Politechnika Warszawska 

Zadanie 2. Rozszerzenie oferty studiów w językach obcych. 

 

Benchmark: AGH 

Zadanie 3. Rozszerzenie oferty studiów doktoranckich i 

podyplomowych. 

Benchmark: Politechnika Śląska  

Zadanie 4. Podjęcie działań organizacyjnych w celu wprowadzenia 

powszechnego systemu studiów trójstopniowych. 

Benchmark: AGH i Politechnika Warszawska 
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PERSPEKTYWA ROZWOJU UCZELNI 
 

 

Cel C1. Wzrost kwalifikacji kadry dydaktycznej 

 

Zadanie 1. Doskonalenie struktury zatrudnienia nauczycieli 

akademickich  

Benchmark: AGH  

Zadanie 2. Doskonalenie relacji liczby studentów do liczby 

nauczycieli akademickich. 

Benchmark: Politechnika Warszawska 

 

 

PERSPEKTYWA FINANSOWA 

 

 

Cel D1. Optymalizacja kosztów kształcenia 

 

Zadanie 1. Poszukiwanie źródeł dodatkowych dochodów w 

działalności dydaktycznej 

 

 

Benchmark: W latach 2003-2004 należałoby podjąć działania 

zapewniające zwiększenie własnych przychodów 

dydaktycznych o 2 p.p. rocznie, tak aby w 2005 r 

osiągnęły 15 % ogólnych przychodów dydaktycznych 

Zadanie 2. Zwiększenie dochodów z tytułu odpłatnych form 

kształcenia. 

Benchmark: Osiągniecie przychodów z  tego tytułu na poziomie 

średnim dla uczelni technicznych tj. 15% ogółu 

przychodów dydaktycznych. 

Zadanie 3. Optymalizacja doboru nauczycieli akademickich 

prowadzących zajęcia dydaktyczne. 

Benchmark. W latach 2003-2004 zmniejszony zostanie średni koszt 1 

godziny dydaktycznej o 5%. Elastyczny system studiów 

trójstopniowych może przewidywać rozdział zajęć 

dydaktycznych w drodze konkursu  

Zadanie 4. Optymalizacja liczby godzin dydaktycznych w 

programach studiów 

Benchmark: W latach 2003-2004 należałoby przeanalizować programy 

dydaktyczne pod katem ich „odchudzenia” o co najmniej 

10%. 
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4.2 Działalność badawczo-rozwojowa 
  

Punktem wyjścia analizy efektywności działalności badawczo-rozwojowej Politechniki 

Gdańskiej była identyfikacja celów strategicznych. Analizie poddano następujące z nich:  

 

C. Rozwój kadry naukowo-dydaktycznej 

D. Doskonalenie efektywności ekonomicznej (w zakresie działalności B+R) 

E. Rozszerzenie współpracy krajowej i międzynarodowej  

 

Nie jest łatwo, zgodnie z intencją twórców strategicznej karty wyników, formułować 

cele cząstkowe (tab.4.6) oraz miary sukcesu (tab.4.7), których istotną cechą ma być 

mierzalność. Jest to jedna z możliwych propozycji, podobnie jak w przypadku oceny 

działalności edukacyjnej sformułowana, aby wskazać sposób postępowania, nie twierdząc, 

że takie rozwiązanie jest jedynym. Z uwagi na bogactwo omawianej tematyki, zestawienie 

to potraktowano jako jedną z możliwych propozycji. 

 

Tab. 4.6. Cele cząstkowe działalności badawczo – rozwojowej Politechniki Gdańskiej 

Perspektywa klienta Perspektywa organizacyjna 

 

 

D2. Komercjalizacja technologii  

 

 

 

 

D3. Doskonalenie struktur organizacyjnych  

 

Perspektywa rozwoju Perspektywa finansowa 

 

C2.Utrzymanie kategorii A 

 

E1.Rozszerzenie współpracy krajowej i 

międzynarodowej w zakresie B+R 

 

D4. Zwiększenie przychodów w działalności 

B+R 

 

 Źródło: opracowanie własne 
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Tab. 4.7. Działalność badawczo-rozwojowa Politechniki Gdańskiej wg metody balanced scorecard 

 
Perspektywa klienta Perspektywa organizacyjna 

Cele Miara sukcesu Cele Miara sukcesu 

 

D2. Komercjalizacja technologii  

 

 

 zwiększenie udziału prac 

zlecanych przez 

przedsiębiorstwa w 

działalności B+R  

 zwiększenie udziału 

grantów KBN w 

działalności B+R 

 

D3. Doskonalenie struktur 

organizacyjnych  

 tworzenie powiązań 

poziomych 

(międzywydziałowych 

zespołów) 

 opracowanie systemu 

ewaluacji badań 

finansowanych ze środków 

uczelni 

CELE  STRATEGICZNE 
 

C. Rozwój kadry naukowo-dydaktycznej 

D. Doskonalenie efektywności ekonomicznej w działalności B+R 

E. Rozszerzenie współpracy krajowej i międzynarodowej 

 

Perspektywa rozwoju uczelni Perspektywa finansowa 

Cele Miara sukcesu Cele Miara sukcesu 

C2. Utrzymanie kategorii A, 

rozwój kadry 

 

E1. Rozszerzenie współpracy 

krajowej i międzynarodowej  

 

 poprawa struktury kadry 

 

 

 wzrost wymiany zagra-

nicznej oraz liczby wspól-

nych publikacji 

  

 

D4. Zwiększenie przychodów w   

działalności B+R 

 

 wzrost udziału środków 

pozabudżetowych przezna-

czonych na działalność 

B+R 

 

  Źródło: opracowanie własne
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4.2.1 Perspektywa klienta  
 

Cel E1: Komercjalizacja technologii 

Miara sukcesu: - zwiększenie udziału prac zlecanych przez przedsiębiorstwa w działalności 

B+R oraz liczby grantów i wartości KBN 

 
W ostatnich latach w uczelniach technicznych podejmowano różne inicjatywy w zakresie 

komercjalizacji technologii. Dla przykładu w Politechnice Wrocławskiej w efekcie realizacji 

projektu Unii Europejskiej pt. Bridging the Gap between University and Industry utworzono 

w 1995 roku Wrocławskie Centrum Transferu Technologii (WCTT). Misją WCTT jest 

podnoszenie efektywności i konkurencyjności polskiego przemysłu wytwórczego. Centrum 

oferuje szkolenia w zakresie wzbogacania umiejętności zawodowych pracowników 

przedsiębiorstw przemysłowych, uświadamiania konieczności zmian i doskonalenia 

działalności firmy oraz wzmocnienia identyfikacji pracowników z zakładem pracy. Poza tym 

WCTT informuje o: możliwościach prowadzenia prac naukowo-badawczych w zakresie 

nowych technologii, potencjalnych polskich i zagranicznych partnerach do prowadzenia 

wspólnych prac, wynikach prac naukowo-badawczych, możliwościach współpracy 

gospodarczej oraz patentach i normach. Ponadto WCTT pomaga w znalezieniu funduszy na 

prace B+R oraz innowacje, a także prowadzi działalność doradczą w zakresie wdrażania 

nowych technologii. Atutem centrum jest udział w jego działalności ekspertów różnych 

uczelni oraz innych instytucji krajowych i zagranicznych
502

. 

Władze Politechniki Warszawskiej już w 1991 roku dostrzegły wagę problemu transferu 

technologii tworząc Centrum Rozwoju Przedsiębiorczości jako, posługując się spolszczoną 

terminologią anglojęzyczną, inkubator przedsiębiorczości. Misją centrum jest wzmacnianie 

gospodarki rynkowej w Polsce przez zachęcanie do podejmowania przedsięwzięć 

zorientowanych na tworzenie i stosowanie nowych technologii wykorzystując potencjał i 

możliwości Politechniki Warszawskiej
503

.  

W styczniu 1998 r. w Politechnice Śląskiej podpisano porozumienie o utworzeniu Centrum 

Nowych Technologii i Restrukturyzacji Przemysłu, którego podstawowym zadaniem jest 

transfer technologii ze sfery badań naukowych przedsiębiorstw do przemysłu, a zwłaszcza 

wspieranie małych i średnich przedsiębiorstw w celu przyspieszenia ich rozwoju i poprawy 

konkurencyjności, ułatwienia dostępu do banku informacji o nowych technologiach oraz 

wspieranie restrukturyzacji przedsiębiorstw.  

                                                           
502

 Politechnika Wrocławska, Informator, 1998, Aksel S.C., Wrocław 
503

 Warsaw University of Technology 1996-1999, Prospectus, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej 



131 

 

  
 

Akademia Górniczo-Hutnicza współpracuje z Krakowskim Parkiem Technologicznym w 

zakresie utworzenia Małopolskiego Ośrodka Certyfikacji w oparciu o laboratoria uczelni. W 

ramach działalności promocyjnej Akademii Górniczo-Hutniczej stworzono bazę danych, 

opracowana w oparciu o 26 uczelnianych kierunków badawczych, o wynikach badań 

naukowych, rozwiązaniach konstrukcyjnych i technologicznych powstałych w ramach 

działalności badawczo-rozwojowej, które mogą znaleźć zastosowanie w gospodarce
504

. 

W materiałach do dyskusji nad planem strategicznym Politechniki Gdańskiej 

opracowanych w 1993 roku
505

 za jedno z najważniejszych zadań uznano zwiększenie 

efektywności ekonomicznej uczelni, a w tym m.in. poprawę efektywności badań 

finansowanych ze środków budżetowych, aktywne wychodzenie z ofertami badawczymi oraz 

komercjalizację technologii rozumianą jako popieranie przedsięwzięć związanych z 

wdrożeniami wyników badań naukowych i nowych technologii. W następnych latach podjęto 

próbę organizowania parku technologicznego zakończoną jednak niepowodzeniem. 

Na bardzo ważny aspekt komercjalizacji technologii w 1997r. zwrócił uwagę Rektor 

Akademii Górniczo-Hutniczej w Krakowie, odnoszącej w tym zakresie znaczące sukcesy 

twierdząc
506

, że w uczelni konieczne jest stworzenie motywacji do pozyskiwania środków– w 

budżecie AGH ok. 1/3 stanowiły środki pozabudżetowe z różnych umów, głównie z 

przemysłu. Wyraźnie jednak podkreśla, że nadmierny wzrost udziału środków 

pozabudżetowych prowadzi do komercjalizacji uczelni grożąc jej misji.  

Istotnym zadaniem jest tworzenie mechanizmów zachęcających pracowników do 

podejmowania inicjatyw skierowanych na komercjalizacje wyników prowadzonych 

badań. Instytucja akademicka nie może jednak przekształcać się w przedsiębiorstwo, 

którego celem jest osiągnięcie zysku
507

. 

Przytoczone wyżej uwagi wskazują, że problematyka transferu technologii stanowiła 

istotny element działalności każdej z wybranych uczelni technicznych, choć przyjęte 

rozwiązania były różne, gdyż uwzględniały specyfikę uczelni oraz jej dotychczasowe relacje 

z otoczeniem przemysłowym. 

Jakie efekty uzyskano w zakresie wdrażania osiągnięć uczelni do praktyki przemysłowej? 

W jaki sposób je zmierzyć? Miarą sukcesu może być wielkość środków pozabudżetowych w 

                                                           
504

 Sprawozdanie władz uczelni (AGH – przyp.aut.) z działalności w roku akademickim 2000/2001, s.33 
505

 Wittbrodt E., 1993, Strategiczny plan rozwoju Politechniki Gdańskiej (materiały do dyskusji). 
506

 Jabłecka J., 1997, Wywiad z prof. Mirosłąwem Handke, rektorem AGH, [w:] Chmielecka E. (red.), Kadencje 

rektorskie 1990-1996. Sukcesy, porażki , nadzieje. Instytut Spraw Publicznych ,Warszawa, s.69. 
507

 prof. M. Handke mówi o nadmiernej komercjalizacji wyników badań – Jabłecka J., 1997, Wywiad z prof. 

Mirosłąwem Handke, rektorem AGH, op.cit., s.69. 
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finansowaniu działalności B+R (rys 4.22). Wielkość przychodów jednostkowych stanowi o  

aktywności statystycznego pracownika naukowego. 

 

Rys. 4.22. Sprzedaż usług i prac badawczych w wybranych uczelniach w 2000 r. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie materiałów sprawozdawczych uczelni oraz 

wydawnictwa GUS „Szkoły wyższe i ich finanse w 2000 r.”, s.449 

 

Wnioski: 

 wielkość sprzedaży usług badawczych sytuuje wybrane uczelnie wśród firm średniej 

wielkości 

 relacja między najniższą i najwyższą wielkością sprzedaży usług badawczych do liczby 

doktorów przeliczeniowych wśród badanych uczelni ma się jak 1:2 

 

Oceniając działalność B+R z perspektywy klienta nie sposób pominąć informacje 

dotyczące ochrony własności intelektualnej. Liczba wynalazków krajowych zgłaszanych do 

ochrony w Urzędzie Patentowym od lat się zmniejsza. W roku 1999 zgłoszono o 44% mniej 

wynalazków niż w roku 1990. Ciekawym zjawiskiem jest zwiększający się stopień dyfuzji 

wynalazków – tj. liczba zgłoszeń wynalazków za granicą
508

 oraz liczba zgłoszeń wynalazków 

zagranicznych w Polsce. Ze względu na złożoność procedur udzielania patentów, w 

porównaniach stosuje się na ogół dane dotyczące wynalazków zgłoszonych do opatentowania. 

W materiałach sprawozdawczych wybranych uczelni technicznych zamieszczane są 

informacje o wynalazkach
509

 i wzorach użytkowych
510

 zgłoszonych w Urzędzie Patentowym, 

uzyskanych patentach
511

 i prawach ochronnych (rys. 4.23). 

                                                           
508

 Nauka i technika w 1999 roku, op.cit. s.120 
509

 Wynalazek podlegający opatentowaniu jest to nowe rozwiązanie o charakterze technicznym nie wynikające w 

sposób oczywisty ze stanu techniki i mogące nadawać się do stosowania – Nauka i technika w 1997 r., 

Wydawnictwo GUS, 1999 
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Rys. 4.23. Ochrona własności intelektualnej w wybranych uczelniach w latach 1997-2000 

(liczby podano w przeliczeniu na 100 doktorów przeliczeniowych) 

 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: dokumentów sprawozdawczych uczelni  

 

Z punktu widzenia klienta spoza uczelni istotna jest możliwość prowadzenia w uczelni 

przewodu doktorskiego czy habilitacyjnego. Okazuje się, że znaczna część przewodów 

kwalifikacyjnych w wybranych uczelniach technicznych dotyczy osób z zewnątrz (z innych 

uczelni, przemysłu, biznesu etc.). Dane z lat 1996-2000 przedstawiają się następująco: 

 w Politechnice Gdańskiej – 136 spośród 318 zakończonych przewodów doktorskich i 

habilitacyjnych, dotyczyło osób spoza uczelni, 

 w Politechnice Śląskiej – 133/442, 

 w Politechnice Warszawskiej – 421/691, 

 w Politechnice Wrocławskiej – 206/533. 

 

Dane te świadczą o tym, że uczelnie posiadające znaczny potencjał naukowy stwarzają 

możliwość rozwoju  kadrze zatrudnionej mniejszych uczelniach oraz w gospodarce. 

 

D2. Benchmarking 

Osiągnięcie przez Politechnikę Gdańską celu określonego jako komercjalizacja technologii 

wymaga podjęcia następujących zadań: 

Zadanie 1. Utrzymania (lub zwiększenia) udziału prac naukowo-badawczych finansowanych 

ze środków pozabudżetowych. 
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 Wzór użytkowy podlegający ochronie jest to nowe i użyteczne rozwiązanie o charakterze technicznym 

dotyczące kształtu, budowy lub zestawienia przedmiotu o trwałej postaci – Nauka i technika w 1997, op.cit 
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Benchmark. W latach 2003-2005 sprzedaż usług i prac naukowo badawczych 

przypadających na 1 doktora przeliczeniowego powinna wynosić co najmniej 

20 tys.zł. Utrzymanie przychodów pozabudżetowych w przeliczeniu na doktora 

przeliczeniowego będzie można uznać za sukces. 

 

Wykonanie zadania wymagać będzie efektywniejszego wykorzystywania zasobów 

wewnętrznych oraz poprawy jakości usług – wyższa sprzedaż usług będzie równoznaczna ze 

zmniejszeniem się luki między oczekiwaną i otrzymaną jakością usług. Równocześnie 

uczelnia będzie postrzegana przez jej klientów jako instytucja, której działalność jest w coraz 

większym stopniu zbieżna z potrzebami otoczenia. Zwiększenie udziału środków 

pozabudżetowych jest zadaniem tak istotnym, że warto zastanowić się nad stworzeniem 

systemu motywacyjnego - dodatkowego wynagradzania ze środków uczelni, który by temu 

sprzyjał. 

 

Zadanie 2. Podjęcie skutecznych działań w celu zwiększenia liczby realizowanych projektów 

badawczych. 

W latach 2003-2004 liczba grantów (indywidualnych, celowych i zamawianych) 

przypadających na 1 doktora przeliczeniowego powinna zwiększyć się do 0,25, a ich wartość 

odpowiadająca 1 doktorowi przeliczeniowemu powinna wzrosnąć, wg cen z roku 2002, do 8 

tys zł.  

Komentarz: Większa liczba dobrze przygotowanych projektów daje szanse na zatwierdzenie 

większej ich liczby przez KBN. 

Benchmark: Osiągnięcie poziomu odpowiadającemu Politechnice Śląskiej z 2000 r. 

 

Zadanie 3. Zwiększenie efektów w zakresie ochrony własności intelektualnej 

Benchmark. Zasadne jest pilne przeanalizowanie przyczyn niskiego poziomu wynalazczości 

(rys. 4.23), aby w latach 2003-2004 odpowiednie wskaźniki zbliżyły się do tych dla innych 

uczelni technicznych.  

Komentarz: Sformułowanie zadań w ujęciu ilościowym wydaje się nieuzasadnione zwłaszcza, 

że liczba zgłoszeń wynalazków i wzorów użytkowych na 100 doktorów przeliczeniowych w 

Politechnice Gdańskiej w latach 1996-2000 r. znacznie odbiega od odpowiednich danych dla 

                                                                                                                                                                                     
511

 Patent – prawo przyznane wynalazcy przez odpowiednie władze w zamian za ogłoszenie wynalazku 

upoważniające wynalazcę do uniemożliwienia osobom trzecim użytkowania wynalazku w żaden sposób, przez 

określony czas – Podrecznik Frascati 1993, OECD-KBN, Warszawa 1999 
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innych uczelni. Nikłe efekty w tym zakresie są bezpośrednim wynikiem braku motywacji 

finansowej do działalności wynalazczej.  

 

Realizacja wymienionych zadań spowoduje zmniejszenie istniejących luk miedzy 

oczekiwaniami otoczenia a ofertą uczelni, zatem wpłynie na podniesienie jakości badań. 

 

4.2.2 Perspektywa organizacyjna  

 

Cel D3. Doskonalenie struktur organizacyjnych 

Miara sukcesu – tworzenie powiązań poziomych (w ramach instytucji oraz wspólnie z 

innymi instytucjami naukowymi) 

W ostatnich latach w uczelniach technicznych obserwuje się poszukiwanie nowych form 

organizacyjnych w zakresie działalności B+R.  

Dla przykładu, w Politechnice Warszawskiej
512

 oprócz wcześniej istniejących grantów 

rektorskich i dziekańskich, w 1997 roku powstały następujące nowe formy
513

: 

 uczelniany priorytetowy program badawczy (cele ustala rektor, zadania dotyczą prac w 

obszarach ważnych dla rozwoju uczelni, integrowania środowiska naukowego, 

przygotowanie do utworzenia centrum naukowego lub uczelnianego centrum badawczego 

oraz nawiązywanie współpracy z partnerami spoza uczelni), 

 centrum naukowe – struktura uczelniana lub wydziałowa sprzyjająca integracji 

rozproszonego środowiska naukowego (uczelnianego i pozauczelnianego) wokół 

realizacji tematyki badawczej, finansowanej ze środków własnych uczelni, a 

jednocześnie promująca wyniki prowadzonych badań, prowadząca specjalistyczne zajęcia 

dydaktyczne dla dyplomantów i doktorantów, 

 uczelniane centrum badawcze – struktura organizacyjna uczelni realizująca zadania 

badawcze zlecane spoza uczelni, w tym celowe i zamawiane projekty KBN, oraz 

promująca i sprzedająca wyniki badań, realizująca usługi projektowe i ekspertyzy 

techniczne zlecane spoza uczelni, 

 ośrodek promocji badań – wyspecjalizowana jednostka organizacyjna wydziału 

zajmująca się promocją i sprzedażą wyników badań oraz akwizycją zamówień na rzecz 

                                                           
512

 Sprawozdania Politechniki Warszawskiej najpełniej prezentują tę tematykę  
513

 Sprawozdania rektora z działalności Politechniki Warszawskiej w okresie 1.091998 – 31.08.1999 
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innych jednostek uczelni, a także pośrednictwem w zawieraniu odpowiednich umów i 

organizowaniu szkoleń dla pracowników przemysłu. 

 

W lutym 2001 roku w Politechnice Warszawskiej istniały już cztery Uczelniane Centra 

Badawcze: Energetyki i Ochrony Środowiska; Transferu Technologii; Automatyki i Technik 

Informacyjno-Decyzyjnych oraz Materiału Funkcjonalne. Działalność Uczelnianego Centrum 

Badawczego Energetyki i Ochrony Środowiska związana jest z racjonalizacją zużycia energii 

i paliw w gospodarce komunalnej i obiektach przemysłowych. Prace są finansowane są ze 

środków pozabudżetowych oraz zagranicznych
514

. Centrum Transferu Technologii 

organizowało m.in. spotkania uczelniano-przemysłowe „Oferty dla przemysłu” oraz 

seminaria naukowe 

W oparciu o potencjał Politechniki Wrocławskiej od kilku lat funkcjonują następujące 

centra: 

 Centrum Materiałów Zaawansowanych i Nanotechnologii, 

 Centrum Metod Stochastycznych im. Hugona Steinhausa, 

 Wrocławskie Centrum Transferu Technologii, 

 Polsko-Francuskie Centrum Inżynierii Systemów Przemysłowych. 

 

Na terenie Politechniki Gdańskiej znajdują się siedziby następujących centrów: 

 Międzyuczelniane Laboratorium Jądrowego Rezonansu Magnetycznego (NMR), 

 Regionalne Centrum Budownictwa 

 Regionalne Centrum Badań Spektralnych. 

 

Bardzo istotną formą organizacyjną są punkty konsultacyjne tworzone w uczelniach w 

ramach 5. Programu Ramowego Unii Europejskiej. Stwarzają one możliwość 

efektywniejszego korzystania ze środków UE przeznaczonych na realizację prac B+R. 

Wsparcie działalności B+R ze strony UE oznacza traktowanie Polski jako równoprawnego (z 

krajami Unii Europejskiej) partnera w staraniach o uzyskanie finansowania badań. Jest to z 

jednej strony wielka szansa, z drugiej zaś wyzwanie - konkurowanie w tym zakresie krajów – 

członkowskich i krajów aspirujących do członkostwa w Unii Europejskiej.
515

 Jak pisze 

                                                           
514

 Sprawozdanie rektora z działalności Politechniki Warszawskiej w okresie 1.09.2000-31.08.2001, s.52-53 
515

 Z dostępnych danych wynika, że mimo bardzo krótkiego okresu, jaki upłynął od daty ogłoszenie pierwszych 

konkursów w ramach 5. PR (II połowa marca 1999 r.) do ich zamknięcia (I połowa czerwca 1999) Akademia 

Górniczo-Hutnicza złożyła 14 wniosków o dofinansowanie projektów naukowo-badawczych 



137 

 

  
 

Siemaszko
516

, Polska okazała się jednym z najaktywniejszych krajów przygotowujących 

6.Program Unii Europejskiej. 

 

D3. Benchmarking 

Jakie zadania należy stawiać, aby doskonalić struktury organizacyjne działalności badawczo-

rozwojowej wyższych uczelni. Zgodnie z tym, co pisze Kozłowski
517

 nauce w Polsce 

konieczna jest metamorfoza. Opierając się na wnioskach z cytowanego opracowania za 

najważniejsze zadania w doskonaleniu działalności B+R z perspektywy organizacyjnej 

uznano: 

 

Zadanie 1. Podjęcie działań w celu wsparcia powiązań pionowych powiązaniami poziomymi 

- tworzenie struktur organizacyjnych koncentrujących przedstawicieli różnych dyscyplin 

naukowych wokół wspólnej problematyki badawczej. 

Benchmark. Tworzenie nowych struktur organizacyjnych (np. centrów doskonałości) w 

latach 2003-2005 należałoby poprzedzić wnikliwym rozważeniem możliwości rozszerzenia 

oferty naukowo-badawczej uczelni (we współpracy z innymi uczelniami i placówkami 

naukowo-badawczymi) w oparciu o istniejący potencjał (zasoby ludzkie i aparaturowe). 

 

Zadanie 2. Tworzenie przejrzystego systemu ocenienia jakości badań finansowanych ze 

środków uczelni. 

Benchmark. W roku 2003 należałoby rozważyć możliwość stworzenia systemu ewaluacji 

badań naukowych w oparciu o specjalistyczne zespoły powołane przez prorektora ds. nauki 

na czas kadencji władz rektorskich.  

Komentarz: Podobne rozwiązanie przyjęto w Akademii Górniczo-Hutniczej. Zaowocowało 

ono wzrostem efektów w dziedzinie B+R – m.in. wzrostem liczby publikacji oraz wzrostem 

średniego poziomu opracowań naukowych (wg opinii władz AGH). 

 

Zadanie 3. Wszechstronne przeanalizowanie możliwości utworzenia Gdańskiego Parku 

Technologicznego. 

Benchmark: W roku 2003 należałoby przeanalizować przyczyny porażki przy pierwszej 

próbie tworzenia Parku Technologicznego oraz zebrać doświadczenia z innych ośrodków 

akademickich. Po przeprowadzeniu wszechstronnej analizy w oparciu o wiedzę techniczno- 

                                                           
516

 Siemaszko A., 2002, Uznanie za aktywność, Forum Akademickie nr 9/10 
517

 Kozłowski J., 1999d., Nauka w Polsce: konieczna metamorfoza, Nauka nr 4, s.55-84 
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menedżerską należy rozważyć zasadność podjęcia decyzji o rozpoczęciu przygotowań w 

kierunku utworzenia instytucji, która miałaby służyć promocji technologii tworzonych w 

pomorskich uczelniach. 

Wykonanie tych zadań oznaczało będzie zmniejszenie luk 1 , 2 i 3 stanowiących miary 

jakości usług B+R oferowanych przez uczelnię.  

 

4.2.3. Perspektywa rozwoju  

 

C2. Rozwój kadry naukowo-dydaktycznej 

Miara sukcesu - utrzymanie kategorii „A”, 

Zadanie to ma charakter fundamentalny, gdyż oznacza szeroką autonomię uczelni. 

Wszystkie uczelnie stanowiące przedmiot analiz niniejszego opracowania posiadają kategorię 

„A”. Oznacza to, że ponad połowa wydziałów ma pełne prawa akademickie, a w uczelni 

zatrudnionych jest co najmniej 60 profesorów posiadających tytuł naukowy (rys.4.24) 

 

Rys. 4.24. Liczba wydziałów w wybranych uczelniach technicznych  

(w tym posiadających kategorię „A”) w 2002 r. 

 

Źródła: Materiały sprawozdawcze wybranych uczelni technicznych 

 

Struktura samodzielnych pracowników nauki jest zróżnicowana (rys.4.25). Wskaźnik 

oznaczający relację liczby profesorów mianowanych przez rektorów do liczby profesorów 

tytularnych jest zależny od polityki prowadzonej przez władze uczelni. Na ogół nie 

przekracza on wartości 1,2, określonej przez Radę Główną Szkolnictwa Wyższego jako 

maksymalną. 
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Rys. 4.25 Samodzielni pracownicy naukowo-dydaktyczni w wybranych uczelniach 

technicznych w 2000 r. 

Źródło: Szkolnictwo wyższe 2000. Dane podstawowe, MEN Warszawa 2001 

 
Uwaga: w nawiasach przy nazwie uczelnie podano relację między l. profesorów b. tytułu i prof. tytularnych 

 

Wokół samodzielnych nauczycieli akademickich tworzone są zespoły badawcze. Wielkość 

zespołu jest funkcją stawianych mu zadań. Ważnym wskaźnikiem jakości kadry jest wielkość 

relacji między liczbą samodzielnych pracowników naukowo-dydaktycznych oraz asystentów i 

adiunktów
518

. Ciekawe jest porównanie odpowiednich danych z roku 1990
519

 i 2000 (rys. 

4.26).  

Rys. 4.26 Relacja liczby asystentów i adiunktów do liczby pracowników samodzielnych  

w wybranych wyższych uczelniach technicznych (por. uwaga do rys 4.17) 
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 Adiunkt z habilitacją jest również samodzielnym pracownikiem nauki. 
519

 W roku 1990 docenci bez habilitacji posiadali uprawnienia do prowadzenia prac doktorskich. 
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Miarą rozwoju kadry naukowej może być wskaźnik stanowiący o relacji liczby profesorów 

tytularnych do liczby nauczycieli zatrudnionych na stanowiskach profesorów (bez tytułu). 

(rys. 4.27). 

 

Rys. 4.27. Relacja między liczbą osób na stanowiskach profesorów nadzwyczajnych i 

profesorów tytularnych. 

Źródło: materiały sprawozdawcze uczelni, obliczenia własne 

Wnioski:  

1. W uczelniach o największej liczbie profesorów tytularnych (AGH i PW) relacja między 

liczbą profesorów bez tytułu i tytularnych jest wyraźnie mniejsza od ustalonej granicznej 

określonej przez RGSzW. 

2. W Politechnice Gdańskiej odpowiednia relacja jest znacząco niższa od tej dla PŚl i PWr 

pomimo najtrudniejszej sytuacji kadrowej. 

 

Ciekawe wnioski nasuwają się po porównaniu relacji liczby doktorów habilitowanych do 

liczby profesorów nadzwyczajnych, nie posiadających tytułu naukowego (rys.4.28). 

Rys. 4.28. Relacja liczby dr. habilitowanych do liczby profesorów bez tytułu 

Źródło: Szkolnictwo wyższe. Dane podstawowe, 1996 i 2001. 
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Interesujący jest fakt silnego zróżnicowania wskaźnika oznaczającego relację liczby 

doktorów habilitowanych do liczby profesorów bez tytułu (w Politechnice Gdańskiej jest pn 3 

razy wyższy niż w AGH). 

O jakości uczelni będzie decydował rozwój kadry, w szczególności zaś liczba 

uzyskiwanych stopni i tytułów naukowych. Porównując dane z różnych uczelni dotyczące 

liczby uzyskanych stopni doktora, najlepiej odnieść je do liczby potencjalnych promotorów 

(rys.4.29). Tak określony wskaźnik stanowi miarę aktywności samodzielnych pracowników w 

zakresie promowania kadry. 

 

Rys.4.29. Stopnie naukowe uzyskane w wybranych uczelniach w latach 1990-2000. 

Źródło: Baza danych Ośrodka Przetwarzania Informacji 

Uwaga: Liczbę samodzielnych pracowników nauki przyjęto jako średnią z okresu 1990-2000, uznając że takie 

przybliżenie jest zasadne, gdyż popełniony błąd nie wpływa zasadniczo na wynik. 

 

Uzyskiwanie stopni naukowych przez osoby spoza uczelni jest, jak wcześniej wspomniano, 

istotne z punktu widzenia klienta, natomiast z perspektywy rozwoju uczelni ważna jest liczba 

stopni naukowych uzyskanych przez jej pracowników. Odpowiednie dane przedstawia 

rysunek 4.30. 

Rys. 4.30. Doktoraty w wybranych uczelniach technicznych w latach 1991-2000  
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Uwaga: w Politechnice Wrocławskiej – brak danych za rok 1994, natomiast dane dotyczące 

1995 r podano łącznie - doktoraty pracowników uczelni i osób spoza uczelni 

 

C2. Benchmarking 

Analiza danych pozwala na postawienie następujących zadań prowadzących do 

realizacji celu cząstkowego – utrzymania kategorii „A”. 

 

Zadanie 1. Zwiększenie liczby wydziałów posiadających kategorię „A”.  

Benchmark: W latach 2003-2005 należy podejmować działania w zakresie rozwoju kadry 

aby liczba wydziałów posiadających kategorię „A” zwiększyła się o 1-2. 

 

Zadanie 2. Utrzymanie lub zwiększenie liczby promowanych doktorów.  

Benchmark. W latach 2003-2005 średnia relacja liczby promowanych doktorów spośród 

pracowników uczelni do liczby samodzielnych nauczycieli akademickich 

powinna wynieść co najmniej 0,20 (oznacza to promowanie doktora raz na 5 

lat). 

Zadanie 3. Stworzenie systemu motywującego do uzyskiwania stopni dra habilitowanego 

i awansów na stanowiska profesora. 

Benchmark. W latach 2003-2005 liczba uzyskiwanych stopni doktora habilitowanego 

powinna wynieść co najmniej 10 rocznie, a liczba awansów na stanowisko 

profesora powinna być taka, aby relacja między liczbą profesorów bez tytułu i 

profesorów tytularnych zbliżyła się do zalecanej przez Radę Główną, tj. 1:1,2 

Problem w tym, że występują duże dysproporcje pomiędzy poszczególnymi wydziałami. 

Wykonanie tych zadań oznacza wzrost jakości usług oferowanych przez uczelnię, gdyż 

oznacza zmniejszenie luki między jakością usług a przyjętymi standardami (benchmarkami). 

 

Cel E1. Rozszerzenie współpracy krajowej i międzynarodowej 

Miara sukcesu – wzrost liczby publikacji wspólnych oraz wymiany międzynarodowej 

 

Rozwój współpracy krajowej i międzynarodowej w zakresie działalności B+R jest 

warunkiem sine qua non uzyskiwania wartościowych efektów
520

. Jednym z istotnych efektów 

współpracy są publikacje w recenzowanych czasopismach o zasięgu międzynarodowym (z 

                                                           
520

 Przykładem może być artykuł naukowy opublikowany przez Tygodnik „Nature” z 2 grudnia 1999 r, 

dotyczący rozszyfrowaniu pierwszego ludzkiego chromosomu. Odkrycie jest porównywane ze sformułowaniem 
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tzw. „listy filadelfijskiej”)
521

. Jako podstawę oceny efektywności nauki przyjęto analizę baz 

danych Instytutu Informacji Naukowej w Filadelfii
522

. Przeanalizowano liczbę publikacji 

pracowników wybranych uczelni (rys.4.31), liczbę wspólnych opracowań powstałych w 

wyniku współpracy uczonych z różnych ośrodków w kraju (rys. 4.32) oraz liczbę cytowań 

tych prac (rys.4.33). 

 

Rys. 4.31. Liczba publikacji w czasopismach z „listy filadelfijskiej” w latach 1990-1999 

Źródło: Baza danych National Citation Report, Poland – Ośrodek Przetwarzania Informacji 

 

Z wykresu widać, że średnia liczba publikacji samodzielnych pracowników Politechniki 

Gdańskiej w czasopismach z „listy filadelfijskiej” jest wyższa o 10% od średniej w uczelniach 

technicznych i ok. 15% niższa od danych dotyczących Politechniki Warszawskiej.  

Liczby bezwzględne oznaczają, że statystyczna publikacja w czasopismach z listy ISI, której 

autorem lub współautorem jest samodzielny nauczyciel akademicki, ukazuje się co 1,5 roku. 

Ciekawe wydaje się przeprowadzenie analizy efektów współpracy uczelni technicznych z 

placówkami Polskiej Akademii Nauk i jednostkami badawczo-rozwojowymi. Wskaźnikiem 

obrazującym efekty tej jest liczba wspólnych prac naukowych zamieszczanych w 

czasopismach z listy filadelfijskiej
523

 (rys. 4.32). 

                                                                                                                                                                                     

teorii ewolucji przez Darwina. Autorami wspomnianego artykułu jest 216 uczonych z Wielkiej Brytanii, Japonii, 

Kanady, USA i Szwecji – za: tygodnikiem „Wprost” nr 50 z 1999r 
521

 Według danych filadelfijskiego Instytutu Informacji Naukowej Polska zajmuje 18 miejsce w świecie (udział 

1,02%) pod względem udziału procentowego wśród ogółu publikacji, które ukazują się na świecie i 39 miejsce 

pod względem liczby publikacji na 1 mln mieszkańców (dane za lata 1993-1997) –źródło: Stan nauki i techniki 

w Polsce,1999, Komitet Badań Naukowych, Warszawa. Zestawienie liczby publikacji z lat 1996-2000 wskazuje, 

że Polska zajmuje 20 miejsce w świecie z udziałem 1,16%. 
522

 Kozłowski J., Kubielas S., 2001, op.cit., s.54. 
523

 W sprawozdaniach uczelni nie zamieszcza się danych dotyczących wspólnych publikacji w pozostałych 

czasopismach 
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Rys. 4.32. Liczba publikacji autorstwa pracowników wybranych uczelni oraz innych uczelni 

technicznych, placówek PAN i jednostek badawczo-rozwojowych w latach 1990-1999 

przypadająca na 100 nauczycieli akademickich 

 

Źródło: por. rys. 4.31 

 

Wykres wskazuje na znaczące różnice w efektach współpracy różnych uczelni technicznych z 

innymi placówkami naukowo-badawczymi. Warto odnotować, że najwyższa pozycja AGH 

wynika głównie z szerokiej współpracy z krakowskimi placówkami naukowo-badawczymi. 

Miarą jakości publikacji naukowych jest liczba cytowań tych prac w czasopismach z 

„listy filadelfijskiej” (rys. 4.33). 

 

Rys.4.33. Liczba cytowań publikacji pracowników wybranych uczelni technicznych z lat 

1990-1999, przypadająca na 1 nauczyciela akademickiego na rok 

 Źródło: por. rys. 4.31 
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Bardzo ważnym elementem kooperacji w zakresie działalności B+R jest wymiana 

międzynarodowa. Ocena jakościowa wymiany jest zadaniem przekraczającym ramy 

monografii. Ocena ilościowa daje z pewnością obraz fragmentaryczny. Niemniej jednak 

zestawienie to wydaje się interesujące (rys.4.34).  

Rys. 4.34. Wymiana międzynarodowa w wybranych uczelniach technicznych 

Źródła: dokumenty sprawozdawcze uczelni 

 

E1. Benchmarking 

Współpraca uczonych z różnych instytucji w zakresie działalności badawczo - 

rozwojowej ma zasadnicze znaczenie dla jej efektów. Formułowanie zadań które należałoby 

podjąć w tym zakresie nie jest łatwe. Szczególnie trudne i niedoskonałe jest stawianie zadań, 

których efekty można byłoby zmierzyć. Niemniej jednak wydaje się, że takie postawienie 

problemu nie jest bezzasadne. Oto proponowane zadania: 

 

Zadanie 1. Zwiększenie liczby publikacji w czasopismach z „listy filadelfijskiej”. 

W latach 2003-2005 zwiększona zostanie liczba publikacji z udziałem pracowników 

Politechniki Gdańskiej co najmniej o 10%. 

Benchmark: Liczba opracowań przypadających na statystycznego nauczyciela 

akademickiego w ciągu 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. Zwiększenie liczby wspólnych publikacji pracowników Politechniki Gdańskiej 

oraz innych ośrodków naukowo-badawczych. 
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Benchmark. W latach 2003-2005 liczba publikacji wspólnych z pracownikami innych 

placówek B+R powinna wyraźnie wzrosnąć. Za sukces można uznać dwukrotne 

zwiększenie tej liczby. 

Uwaga: ze względu na obszerność tematyki poświęconej współpracy międzynarodowej, 

zasygnalizowano jedynie niektóre kwestie, gdyż dogłębna analiza wymagałaby odrębnego 

opracowania. 

Zadanie 3. Zwiększenie wymiany zagranicznej nauczycieli akademickich 

Benchmark: Osiągnięcie wskaźnika w przeliczeniu na statystycznego nauczyciela 

akademickiego równego 0,7 dla wyjazdów zagranicznych oraz 0,2 dla przyjazdów 

cudzoziemców do Politechniki Gdańskiej. 

Realizacja wymienionych zadań oznaczać będzie poprawę jakości (zmniejszenie luki 2 – por. 

rys.3.9). 

 

4.2.4 Perspektywa finansowa  

Cel. D4. Zwiększenie przychodów uczelni z tytułu prowadzonej działalności B+R 

Miara sukcesu – wzrost udziału środków spoza budżetu w działalności B+R 

Działalność badawczo-rozwojowa w Polsce w roku 2000 finansowano głównie z budżetu 

(ok.60%)
524

. Z uwagi na dające się przewidzieć ograniczenia środków budżetowych 

przeznaczonych na ten cel, alternatywą jest skierowanie wysiłków na poszukiwaniu środków 

ze źródeł pozabudżetowych. W niektórych uczelniach europejskich takie działania podjęte 

przed wielu laty uwieńczone zostały sukcesem (rys.4.35). 

Rys. 4.35 Źródła finansowania wybranych uczelni europejskich 

Źródła: Clark B., (1998), op.cit.,, s. 26,46, 79, 96, 119; Sprawozdanie z działalności Politechniki Gdańskiej w 

roku 1995, s.6 

                                                           
524

 W krajach OECD udział finansowania budżetowego w finansowaniu B+R wynosi ok.30%, natomiast w 

krajach Unii Europejskiej – ok.35%
524
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Może warto byłoby przeanalizować źródła sukcesu tych uczelni. 

Przychody z działalności badawczo-rozwojowej w 2000 r. stanowiły ok. ¼ ogółu 

przychodów wyższych uczelni technicznych
525

. W 2000 roku przychody z działalności 

badawczej wyższych szkół technicznych przeznaczone były na finansowanie:
526

: 

 

1. działalności statutowej –35% (w 1995 r.- 27%), 

2. badań własnych – 12% (16%), 

3. specjalnych programów i urządzeń badawczych – 4% (1%), 

4. projektów badawczych – 19% (24%) 

 

Pozostałe 30% (32%) stanowiły środki ze sprzedaży prac i usług badawczych, tj. przychody 

pozabudżetowe. Struktura przychodów w działalności B+R w uczelniach technicznych jest 

silnie zróżnicowana. Interesujące jest przedstawienie tych przychodów w relacji do liczby 

nauczycieli akademickich (rys.4.36). 

 

Rys.4.36. Przychody działalności badawczej w wybranych uczelniach technicznych w 

przeliczeniu na 1 nauczyciela akademickiego w 2000 r. 

Źródła:. dokumenty sprawozdawcze uczelni; Szkoły wyższe i ich finanse w 2000 r.; Szkolnictwo wyższe 2000. 

Dane podstawowe, MEN Warszawa 2001 

 

                                                           
525

 Dla porównania w uniwersytetach udział ten był o połowę niższy -  Szkoły wyższe i ich finanse w 2000r, 

GUS Warszawa, s. 446. 
526

 Szkoły wyższe i ich finanse w 2000 r., GUS Warszawa 2001, s.450; Finanse szkół wyższych w 1995 r., GUS 

Warszawa 1996, s.30 
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Komentarz do rysunku dotyczył będzie głównie źródeł finansowania działalności B+R 

pochodzącym spoza budżetu nauki oraz projektów badawczych. Nie oznacza to, iż autor 

umniejsza znaczenie pozostałych źródeł finansowania. 

Wielkość środków uzyskanych ze sprzedaży usług badawczych przez uczelnie może 

stanowić miarę luki między oczekiwaniami otoczenia (nabywcy usług) a jakością oferty. 

Zleceniodawcy decydują się bowiem na zakup usług w zależności od własnej oceny jej 

przydatności i opłacalności. Oznacza to również dodatkowy przychód pozabudżetowy dla 

uczelni i zatrudnionych w niej pracowników. 

Drugim ważnym źródłem pozyskiwania środków na działalność badawczo-rozwojową są 

projekty badawcze (granty). Wartość naukowa składanych wniosków jest oceniana przez 

grono uczonych - recenzentów Komitetu Badań Naukowych. Kryteria, jakimi kierują się 

gremia decydujące o przyznaniu środków na realizację projektów badawczych na podstawie 

oceny wewnątrzśrodowiskowej (ang. peer review) są następujące
527

: 

  

 rzetelność wynikająca z porównywalności (mierzalności) – ocena projektu przez kilku 

recenzentów, 

 sprawiedliwość i obiektywność ocen – problem w tym, jak pisze Jabłecka, czy można 

zastanawiać się nad porównywaniem jakości naukowej projektów w różnych 

dyscyplinach, 

 trafność decydująca o wiarygodności systemu – wskazywanie możliwych efektów, 

 efektywność – poprawność działania systemu ocen, 

 odpowiedzialność za wydatkowane środki publiczne. 

 

W tym wypadku nabywcą jest KBN dysponujący środkami publicznymi przeznaczonymi na 

finansowanie działalności badawczo-rozwojowej. Współczynnik sukcesu, to znaczy liczba 

grantów zatwierdzonych do realizacji w stosunku do liczby złożonych wniosków wynosi 

ok.40%. (w Politechnice Gdańskiej w roku 2001 ok.50%)
528

. 

 

D4. Benchmarking 

Realizacja założonego celu wymaga zwiększenia przychodów pochodzących z budżetu oraz 

ze źródeł pozabudżetowych. Zadania, których realizacja może doprowadzić do celu są 

następujące: 

                                                           
527

 Jabłecka J., 1994, Zasady oceny projektów badawczych w Polsce, Nauka i szkolnictwo wyższe nr 4, s. 65 
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Zadanie 1. Wzrost przychodów z tytułu prowadzonych grantów. 

Benchmarking. W latach 2003-2005 należałoby dążyć do zwiększenia przychodów z tytułu 

projektów badawczych własnych, celowych i zamawianych w relacji do liczby doktorów 

przeliczeniowych, do ok. 10 tys. zł/ dr. przeliczeniowego. 

Komentarz: Uważam za zasadne przeanalizowanie wielkości przychodów z tego tytułu w 

poszczególnych wydziałach PG w ostatnich kilku latach. 

 

Zadanie 2. Wzrost przychodów pozabudżetowych z tytułu prowadzonej działalności B+R. 

Benchmarking. W latach 2003-2005 za sukces można by uznać utrzymanie dotychczasowej 

wielkości przychodów przypadających na 1 doktora przeliczeniowego. 

 

Realizacja wymienionych wyżej zadań wymaga doskonalenia jakości projektów (ocena peer 

review oznacza, iż projekty muszą być lepsze od innych – konieczne jest zmniejszenie luki 

między jakością oczekiwana i uzyskaną) oraz proponowanie usług związanych z działalnością 

B+R uczelni zgodnych z oczekiwaniami klientów. Wykonanie zadań formułowanych w 

ramach perspektywy finansowej decydować będzie o poprawie efektywności działań B+R. 

 

                                                                                                                                                                                     
528

 Sprawozdanie z działalności Politechniki Gdańskiej w 2001 r., s.34 
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4.2.5 Podsumowanie 

 

 

PERSPEKTYWA KLIENTA 

 
 

Cel F2 Promowanie przedsiębiorczości 

 

Zadanie 1. Komercjalizacja technologii. Benchmark. W latach 2000-2002 powinien następować wzrost 

sprzedaży usług i prac naukowo badawczych 

przypadających na 1 doktora przeliczeniowego co 

najmniej o 15% rocznie.  

 
Zadanie 2. Podjęcie skutecznych działań w celu zwiększenia liczby 

ofert dla KBN. 

 

Benchmark. W latach 2000-2002 liczba grantów 

(indywidualnych, celowych i zamawianych) 

przypadająca na 1 doktora przeliczeniowego 

powinna zwiększyć się o 20% i osiągnąć wielkość 

ok. 0,22, a ich wartość odpowiadająca 1 

doktorowi przeliczeniowemu powinna wzrosnąć, 

wg cen z roku 1999, do 9 tys zł. co odpowiada 

poziomowi dla Politechniki Warszawskiej z 

1998r. 

 
Zadanie 3. Zwiększenie efektów w zakresie ochrony własności 

intelektualnej 

 

Benchmark. Konieczne jest pilne przeanalizowanie przyczyn 

niskiego poziomu wynalazczości tak, aby w latach 

2000-2002 zbliżyły się do tych dla innych uczelni 

technicznych.  
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PERSPEKTYWA ORGANIZACYJNA 

 
 

Cel E1. Doskonalenie struktur organizacyjnych 

 

Zadanie 1. Podjęcie działań w celu wsparcia powiązań 

pionowych powiązaniami poziomymi- tworzenie 

struktur organizacyjnych koncentrujących 

uczonych różnych dyscyplin nauki wokół 

wspólnej problematyki badawczej. 

Benchmark. Tworzenie nowych struktur organizacyjnych (centrów 

badawczych) w latach 2000-2002 należy poprzedzić 

wnikliwym rozważeniem możliwości rozszerzenia 

oferty naukowo-badawczej uczelni (we współpracy z 

innymi uczelniami i placówkami naukowo-

badawczymi) w oparciu o istniejący potencjał (zasoby 

ludzkie i aparaturowe). 
Zadanie 2. Utworzenie przejrzystego systemu ewaluacji badań 

finansowanych ze środków uczelni. 

 

Benchmark. W roku 2000 należy stworzyć system ewaluacji badań 

naukowych w oparciu o zespoły powołane przez 

prorektora ds. nauki na czas kadencji władz rektorskich.  

 
Zadanie 3. Wszechstronne przeanalizowanie możliwości 

utworzenia Gdańskiego Parku Technologicznego. 

 

Benchmark: W latach 2000- 2001 należy przeanalizować przyczyny 

porażki przy pierwszej próbie tworzenia Parku 

Technologicznego oraz zebrać doświadczenia z innych 

ośrodków akademickich. Po przeprowadzeniu 

wszechstronnej analizy w oparciu o wiedzę techniczno- 

menedżerską należy rozważyć zasadność podjęcia 

decyzji o rozpoczęcia przygotowań w kierunku 

utworzenia instytucji, która miałaby służyć promocji 

technologii tworzonych w pomorskich uczelniach 
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PERSPEKTYWA ROZWOJU UCZELNI 

 
Cel F3. Utrzymanie kategorii „A”, rozwój kadry 

 

Zadanie 1. Zwiększenie liczby wydziałów posiadających kategorię 

„A”.  

 

Benchmark. W latach 2000-2005 należy podejmować wszelkie 

możliwe działania w zakresie rozwoju kadry w celu 

zwiększenia o 1-2 liczby wydziałów posiadających 

kategorię „A”. 
Zadanie 2. Utrzymanie lub zwiększenie liczby promowanych 

doktorów.  

 

Benchmark. W latach 2000-2002 średnia relacja liczby promowanych 

doktorów do liczby samodzielnych nauczycieli 

akademickich powinna wynieść co najmniej 0,12 (oznacza 

to promowanie doktora raz na 8 lat!). 
Zadanie 3 Zwiększenie liczby zakończonych przewodów 

habilitacyjnych i awansów na stanowiska 

profesora. 

 

Benchmark. W latach 2000-2005 liczba uzyskiwanych stopni doktora 

habilitowanego powinna wynieść co najmniej 10 rocznie, 

a liczba awansów na stanowisko profesora powinna być 

taka, aby relacja między liczbą profesorów bez tytułu i 

profesorów tytularnych zbliżyła się do 1:1,2 
 

Cel G1/H1. Rozszerzenie współpracy krajowej i międzynarodowej w zakresie działalności B+R 

 

Zadanie 1. Zwiększenie liczby publikacji w czasopismach z 

„listy filadelfijskiej”. 

 

Benchmark. W latach 2000-2002 zwiększony zostanie udział publikacji 

z udziałem pracowników Politechniki Gdańskiej o co 

najmniej 10%. 

 

Zadanie 2. Zwiększenie liczby wspólnych publikacji 

pracowników PG i osób z innych ośrodków 

naukowo-badawczych. 

Benchmark. W latach 2000-2002 liczba publikacji wspólnych z 

pracownikami innych placówek B+R powinna wyraźnie 

wzrosnąć. Za sukces można uznać dwukrotne zwiększenie 

tej liczby. 
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PERSPEKTYWA FINANSOWA 

 
 

Cel D4. Zwiększenie przychodów uczelni z tytułu prowadzonej działalności B+R  

 

Zadanie 1. Wzrost przychodów z tytułu prowadzonych grantów. 

 

Benchmarking. W latach 2000-2002 zwiększy się wielkość 

przychodów w relacji do liczby doktorów 

przeliczeniowych, z tytułu projektów badawczych 

własnych, celowych i zamawianych co najmniej o 

20%, tj. do poziomu odpowiadającego 

Politechnice Warszawskiej w roku 1998 (ok. 9 tys. 

zł/ dr. przeliczeniowego). 

 
Zadanie 2. Wzrost przychodów pozabudżetowych z tytułu 

prowadzonej działalności B+R. 

 

Benchmarking. W latach 2000-2002 należy zwiększyć wielkość 

przychodów z tego tytułu do wysokości 

odpowiadającej średniej dla uczelni technicznych. 
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4.3 Kierowanie uczelnią 
 

1. Zadaniem kierownictwa każdej organizacji, w tym również wyższej uczelni, 

jest nadzór nad realizacją przyjętej strategii. To z pewnością główne zadanie władz 

akademickich uczelni. Zadanie tym trudniejsze, że uczelnia jest zdecentralizowana. 

Decentralizacja nie jest jednak równoznaczna oddaniu inicjatywy wyłącznie 

wydziałom. 

 Władze akademickie z uwagi na konieczność łączenia pełnionych funkcji z rolą 

nauczycieli akademickich, przekazują część zadań dotyczących tzw. zarządu zwykłego 

uczelnianej administracji. Zadania te dotyczą głównie prawidłowości wydatkowania 

środków publicznych, wspomagania dydaktyki, utrzymania uczelni oraz nadzoru nad 

prowadzonymi pracami remontowo-budowlanymi. W tym podrozdziale monografii uwaga 

będzie skoncentrowana głównie na zadaniach przypisanych administracji, rozdział 

poświęcono budowania strategii uczelni. Przyjęto zatem, że kierowanie i administrowanie 

to pojęcia tożsame. 

2. Pomiar efektywności kierowania uczelnią jest przedsięwzięciem złożonym, 

głównie ze względu na pokutujące przekonanie, że chodzi o „pomiar” wielkości z 

definicji, jak się wydaje, niemierzalnych oraz niewystarczającą świadomość, że niemal 

każda decyzja w uczelni niesie za sobą konsekwencje finansowe. Przyjmując 

strategiczną kartę wyników jako narzędzie badawcze zdecydowano, że cele będą tak 

formułowane, aby ich efekty były mierzalne, gdyż jak piszą autorzy BSC – czego nie 

można zmierzyć, nie można osiągnąć (what you measure is what you get?). 

Wykorzystanie strategicznej karty wyników do oceny efektywności kierowania wyższą 

uczelnią wynika stąd, że „zmusza ona kadrę kierowniczą do systematycznego pomiaru 

stopnia realizacji strategii, do jednoznacznego przejścia od poziomu intencji i dobrych 

pomysłów do poziomu twardych mierników obejmujących wiele sfer działania firmy. 

W praktyce oznacza to stały proces poszukiwania dobrych wskaźników, a koncepcja 

Kaplana i Nortona jest faktycznie procesem ich budowania”
556

. Niezależnie od tego 

uznano, że metoda znajdzie uznanie w uczelni technicznej, gdzie wszelkiego rodzaju 

wskaźniki są powszechnie stosowane. 

W zakresie oceny kierowania
557

 Politechniką Gdańską metoda BSC dotyczyć będzie 

stopnia realizacji celu strategicznego jakim jest: zwiększenie efektywności ekonomicznej 

                                                           
556

 Obłój K., 1998, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa, s.77 
557

 Stoner J.A.F i inni, 1999, op.cit. 



155 

 

 

uczelni (cel D)
558

. W rozważaniach nad doskonaleniem kierowania uczelnią posłużono się, 

podobnie jak w przypadku oceny procesu kształcenia i działalności badawczo-rozwojowej, 

benchmarkingiem sektorowym, porównując dane z pięciu czołowych uczelni technicznych. 

Propozycję celów cząstkowych, których realizacja złoży się na osiągnięcie zasadniczego 

celu strategicznego ilustruje tabela 4.8, miary sukcesu (realizacji celów) zaprezentowano w 

tabeli 4.9. 

 

 

Tab. 4.8 Cele cząstkowe w zakresie kierowania Politechniką Gdańską 

Perspektywa klienta Perspektywa organizacyjna 

3.  

4. D3. Podniesienie standardu i efektywności 

wykorzystania bazy lokalowej 

5.  

6.  

7.  

8. D4. Wzrost efektywności 

administracji  

9.  

10.  
 

11. Perspektywa rozwoju uczelni 12. Perspektywa finansowa 

13.  
14. D5. Profesjonalizacja administracji 

 

D6.Wprowadzenie systemu oceny 

administracji 
 

 

D7. Zwiększenie przychodów własnych  

 

D8. Cash flow>> 0 

Źródło: opracowanie własne 

                                                           
558

 Nie zmienia to jednak przekonania autora, że efektywne kierowanie uczelnią wpływa w sposób znaczący 

na realizację wszystkich celów określonych w projekcie strategii Politechniki Gdańskiej. 
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Tab. 4.9. Kierowanie Politechniką Gdańską wg metody balanced scorecard  

 
Perspektywa klienta Perspektywa organizacyjna 

Cele Miara sukcesu Cele Miara sukcesu 

15.  
16. D3. Podniesienie standardu i 

efektywności 

wykorzystania bazy 

lokalowej  

 
 

 

17.  
 Wzrost środków 

przeznaczonych na remonty 

18.  
 

 

19.  
20. D4.Wzrost efektywności 

administracji  

 

 

21.  
 Zmniejszenie relacji liczby 

pracowników administracji do l. 

nauczycieli o 10% w ciągu 3 lat 

CEL STRATEGICZNY 
 

22.  

23. D. Zwiększenie efektywności ekonomicznej uczelni 
 

Perspektywa rozwoju uczelni Perspektywa finansowa 

Cele Miara sukcesu Cele Miara sukcesu 

24. D5. Profesjonalizacja 

administracji 

 

 

 

D6. Wprowadzenie systemu 

oceny administracji 

 Wielkość środków 

przeznaczonych na 

podnoszenie kwalifikacji 

administracji w ciągu trzech 

lat osiągnie co najmniej 1% 

kosztów jej funkcjonowania  

D7. Zwiększenie przychodów 

własnych uczelni 

 

 

D8. Cash flow >> 0 

 Udział przychodów własnych 

zbliżony do średniej w 

uczelniach technicznych 
 

 Uzyskanie dodatniego wyniku 

finansowego w działalności 

dydaktycznej 

Źródło: opracowanie własne
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4.3.1 Perspektywa klienta  

D3. Poprawa standardu i efektywności wykorzystania bazy lokalowej 

 

Wielkość bazy lokalowej szkół wyższych MEN w latach dziewięćdziesiątych nie uległa 

zasadniczym zmianom (tab.4.10). 

 

Tab. 4.10 Baza lokalowa szkół wyższych MEN 

 1991 1995 2000* 

powierzchnia netto wszystkich obiektów 

użytkowanych przez uczelnie (tys. m
2
) 

w tym: 

w obiektach o charakterze dydaktyczno- 

naukowym 

6 936 

 

 

4 007 

7 222 

 

 

4 197 

8 000 

 

 

4 600 

liczba miejsc w salach wykładowych i 

seminaryjnych 

276 789 292 254 b.d. 

liczba miejsc w laboratoriach 74 204 76 078 b.d. 

powierzchnia netto w obiektach 

dydaktycznych przypadająca na jednego 

studenta studiów dziennych (m
2
/osobę) 

15,7 11,3 8,0 

* dane dotyczące roku 2000 podano szacunkowo (w wersji uznanej przez autora za optymistyczną – 10% 

zwiększenie bazy w roku 2000 w porównaniu z rokiem 1995) 

Źródło: Tabela porównawcza wielkości bazy lokalowej szkół wyższych resortu MEN w 

latach 1991-995 

 

Środki przeznaczone na inwestycje pochodzą ze Ministerstwa Edukacji Narodowej 

oraz Komitetu Badań Naukowych. Analizując dane statystyczne można stwierdzić, że w 

latach 1995-2000 nakłady na inwestycje i remonty w relacji do liczby studentów i 

pracowników uczelni w uniwersytetach były wyższe o ok.10% niż w uczelniach 

technicznych
559

. 

Jednym z ważnych wskaźników oceny poprawy standardu bazy lokalowej, zdaniem 

autora, jest wielkość nakładów na remonty i inwestycje. Z uwagi na relatywnie długi czas 

realizacji inwestycji (od opracowania założeń projektowych do uzyskania pozwolenia na 

użytkowanie), zasadna jest ocena wielkości nakładów inwestycyjnych w dłuższej 

perspektywie czasowej. Oczywiste jest zatem, że o standardzie istniejącej bazy decyduje 

wielkość środków finansowych przeznaczanych przez uczelnię na remonty i modernizacje. 

Rysunek 4.37 ilustruje wielkość tych nakładów w stosunku do kosztów własnych 

działalności eksploatacyjnej.  

                                                           
559

 na podstawie: Szkoły wyższe i ich finanse: 1997, 1998, 1999 i 2000 oraz Finanse szkół wyższych w: 

1996, 1995 – obliczenia własne 
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Rys. 4.37. Udział nakładów na remonty i inwestycje w kosztach własnych działalności 

eksploatacyjnej wybranych uczelni technicznych. 

Źródło: dokumenty sprawozdawcze uczelni 

 

Jak widać na rysunku, mimo niewystarczających nakładów na działalność 

dydaktyczną, nakłady na remonty i inwestycje nie zmniejszają się. Oznacza to, że w 

uczelniach dominuje przekonanie, że modernizacja bazy jest jednym z zadań 

priorytetowych. W innym wypadku zdekapitalizowana baza dydaktyczna stanowić będzie 

istotną przeszkodę na drodze do zwiększania liczby studentów i doskonalenia jakości 

kształcenia. 

 

Baza jest niewystarczająca, zatem szczególnej wagi nabiera efektywność 

wykorzystania powierzchni dydaktycznej. Powierzchnia w obiektach dydaktycznych 

przypadająca na 1 studenta w latach 90-tych zmniejszyła się o połowę. Taka sytuacja 

wymusiła konieczność bardziej efektywnego jej wykorzystania. Nasuwają się przy tym 

dwie uwagi – po pierwsze w roku 1991 uczelnie dysponowały bazą dydaktyczną nie pełni 

wykorzystaną, po drugie w wyniku podjętych działań organizacyjnych, mimo znaczącego 

wzrostu liczby studentów, uczelnie wynajmują lokale i dzierżawią tereny. Dla przykładu 

Akademia Górniczo-Hutnicza w Krakowie w okresie VII 2000 – VI 2001 uzyskała (po 

odliczeniu kosztów mediów) wpływy ok. 1,4 mln. zł
560

. Politechnika Gdańska w roku 2000 

uzyskała ok.2,7 mln zł z tytułu wynajmu pomieszczeń i składników majątkowych
561

. 

                                                           
560

 Sprawozdanie władz uczelni z działalności AGH w roku akademickim 2000/2001, s.94. 
561

 Sprawozdania z gospodarki finansowej Politechniki Gdańskiej za rok 2000, s.9. 
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Rysunek 4.38 stanowi ilustrację wskaźnika oznaczającego wielkość powierzchni 

dydaktycznej przypadającej na 1 studenta studiów dziennych wybranych uczelni 

technicznych. Wskaźnik ten trudno uznać za miarę efektywności wykorzystania 

powierzchni, niemniej jednak analiza danych skłania do refleksji nad wykorzystaniem 

powierzchni i poszukiwaniem optymalnych rozwiązań (zajmowanie powierzchni oznacza 

ponoszenie kosztów). 

 

Rys. 4.38. Powierzchnia dydaktyczna na 1 studenta w wybranych uczelniach w roku1998 

* dane dotyczą roku 1993 

Źródło: informacje własne i Tempus –JEP+_08275-94, Project Report, Activity 4, s.29 

 

Osiągnięcie celu określonego jako poprawa standardu i efektywności bazy lokalowej w 

Politechnice Gdańskiej wymaga realizacji następujących zadań: 

 

D3. Benchmarking 

 

Zadanie 1. Zwiększenie udziału środków przeznaczonych na remonty w kosztach uczelni 

W latach 2003-2005 należałoby utrzymać nakłady na remonty i inwestycje na poziomie 6-

7% kosztów własnych działalności eksploatacyjnej Politechniki Gdańskiej.  

Z uwagi na długi cykl przygotowania remontów (projekt – procedury przetargowe - 

realizacja), istotne jest zagwarantowanie wysokości minimalnych nakładów na trzy lata (a 

nie na rok).  
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Benchmark: Osiągniecie wskaźnika odpowiadającego temu dla Politechniki 

Wrocławskiej w 2000 r. 

 

Zadanie 2. Zwiększenie udziału środków Komitetu Badań Naukowych przeznaczanych na 

inwestycje budowlane.  

Benchmark. W latach 2003-2005 należy zwiększyć liczbę przygotowywanych wniosków 

dotyczących dofinansowania inwestycji budowlanych finansowanych przez KBN tak, aby 

udział środków finansowych dla Politechniki Gdańskiej wśród uczelni technicznych 

odpowiadał udziałowi uczelni w dotacji budżetowej MEN + KBN (tj. co najmniej 6%). 

Porównując nakłady KBN w zakresie inwestycji budowlanych dla szkół wyższych i 

instytutów naukowych stwierdzić należy, że wysokość nakładów zależy przede wszystkim od 

aktywności każdej z tych jednostek organizacyjnych. 

 

Wykonanie zadań 1 i 2 oznacza doskonalenie jakości funkcjonowania uczelni, gdyż w ten 

sposób spełniają się oczekiwania studentów i nauczycieli akademickich dotyczące 

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 zryczałtowanego kosztu obsługi 

jednostkowej powierzchni w celu dokładniejszego planowania kosztów na kolejne lata. 

Zasadne jest stworzenie uczelnianej bazy danych o wykorzystaniu powierzchni. 

 

4.3.2 Perspektywa organizacyjna  

 

D4. Wzrost efektywności administracji  
 

Usytuowanie i zadania administracji wynikają z misji uczelni oraz celów 

strategicznych postawionych przez władze akademickie. Jednym z nich jest doskonalenie 

efektywności realizacji ekonomicznej uczelni przy utrzymaniu wysokiej jakości 

oferowanych usług. O sukcesie w tym zakresie decyduje również profesjonalizm 

administracji uczelni. Profesjonalna administracja służy nauczycielom akademickim i 

studentom swą wiedzą i umiejętnościami zapewnia sprawne funkcjonowanie uczelni. 

Doskonalenie efektywności funkcjonowania administracji będzie oznaczało, że przy 

zwiększającej się liczbie studentów i nauczycieli akademickich zatrudnienie w tej grupie 
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pracowników nie ulegnie zmianie lub będzie się stopniowo zmniejszało bez uszczerbku dla 

jakości świadczonych usług. Istotnym elementem może być opracowanie kryteriów 

administracji uczelni. Ocena efektywności funkcjonowania tej grupy pracowniczej 

powinna dotyczyć
562

potencjału kadrowego, zasobów materialnych, organizacji (podziału 

zadań), procedur formalnych funkcjonowania, sposobu wypełniania zadań i wyników 

działalności administracji.  

Miarą jakości funkcjonowania administracji jest satysfakcja społeczności 

akademickiej oceniana na podstawie czasu poświęcanego przez nauczyciela 

akademickiego na czynności administracyjne oraz kultury obsługi i terminowości 

załatwiania spraw. W relacjach nauczyciel akademicki-pracownik administracji, 

nauczyciele pełnia rolę klientów, podobnie jak w relacjach nauczyciel-studentów, rolę tą 

pełnią studenci. 

Problematyka oceny efektywności i jakości funkcjonowania administracji jest złożona, 

stąd wybrano kilka wskaźników stanowiących o stopniu realizacji wyznaczonego celu 

cząstkowego
563

: 

1. relacja liczby pracowników administracji do liczby wszystkich pracowników uczelni, 

2. relacja liczby pracowników administracji do liczby studentów, 

3. relacja liczby pracowników w administracjach wydziałowych i uczelnianej, 

4. wielkość budżetu administracji centralnej w stosunku do dotacji dydaktycznej, 

5. wielkość budżetów administracji wydziałowych do budżetu danego wydziału. 

 

Rys.4.39. Relacja liczby pracowników administracji do ogólnej liczby pracowników oraz 

do liczby studentów w uczelniach technicznych w roku 2000 

Źródło: dokumenty sprawozdawcze uczelni 

                                                           
562

 Sprawozdanie rektora z działalności Politechniki Warszawskiej w okresie 1.09.97-31.08.98, s.159 
563
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We wszystkich uczelniach technicznych, stanowiących przedmiot opracowania, w 

latach 90. odnotowano tendencję do zmniejszania się liczby pracowników administracji 

(rys. 4.39) w stosunku do ogólnej liczby pracowników uczelni. Te korzystne zmiany miały 

miejsce w latach, kiedy liczba studentów znacząco wzrastała. 

Porównanie liczby pracowników administracji wydziałowej i centralnej (rys.4.40) 

wskazuje na zróżnicowanie podziału zadań powierzanych administracji centralnej i 

wydziałowej. 

 

Rys.4.40. Relacja liczby pracowników administracji centralnej i wydziałowej 

Źródło: dokumenty sprawozdawcze uczelni i informacje własne 

 

W kontekście rozważań dotyczących administracji zasadne jest również przeanalizowanie 

relacji liczby pracowników nie będących nauczycielami akademickimi do liczby 

nauczycieli akademickich (rys.4.41).  

Rys.4.41. Relacja liczby pracowników nie będących nauczycielami akademickimi (NNA) 

do liczby nauczycieli akademickich (NA) w 2000 r. 

Źródło: Informator MEN - Szkolnictwo wyższe. Dane podstawowe 2001, dokumenty sprawozdawcze uczelni 
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Uwaga: znaczące zróżnicowanie relacji l. NNA/ l. NA może wynikać stąd, iż uczelnie 

poszukując efektywniejszych rozwiązań zlecają firmom zewnętrznym cześć prac 

dotyczących obsługi. W literaturze przedmiotu jest nazywane outspurcingiem. 

 

Kierownictwo administracyjne odpowiada de facto za prawidłowe funkcjonowanie 

uczelni pod względem organizacyjnym i technicznym, co stanowi zadanie pracowników 

nie będących nauczycielami akademickimi (a zwłaszcza pracowników obsługi). Zasadnym 

jest wspomnieć, że w latach 90. w uczelniach technicznych liczba nauczycieli 

akademickich wzrosła o ok.12%, liczba osób nie będących nauczycielami akademickimi 

uległa zmniejszeniu niemal o 40% a liczba studentów wzrosła czterokrotnie. 

 

D6. Benchmarking 

 

Realizacja celu określonego jako wzrost efektywności administracji uczelnianej wymaga 

podjęcia następujących zadań: 

 

Zadanie 1. Optymalizacja relacji liczby pracowników administracji do ogólnej liczby 

zatrudnionych i nauczycieli akademickich. 

Benchmark 1a.W latach 2003-2005 powinny zostać przeanalizowane zakresy 

obowiązków pracowników administracji w celu wyeliminowania 

dublowania zadań administracji centralnej i wydziałowej oraz czynności 

zbędnych. W rezultacie można będzie rozważyć czy wielkość 

zatrudnienia w administracji jest optymalna. 

Benchmark 1b. W latach 2003-2005 relacja liczby pracowników nie będących 

nauczycielami akademickimi do liczby nauczycieli akademickich 

zostanie zmniejszona do 1,0. Oznaczałoby to osiągnięcie poziomu 

odpowiadającego temu dla Politechniki Śląskiej z roku 2000. Wymagać 

to będzie szerszego niż dotychczas zlecania usług firmom zewnętrznym 

(outsourcing) 

 

Zadanie 2. Optymalizacja zatrudnienia pracowników administracji zajmujących się 

obsługa studentów. 

Benchmark W latach 2003-2005 zatrudnienie w dziekanatach nie zostanie zwiększone 

mimo przewidywanego wzrostu liczby studentów o ok. 2000. Wymaga to 

usprawnienia narzędzi informatycznych. 
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Zadanie 3. Optymalizacja kosztów utrzymania administracji. 

Benchmark W latach 2003-2005 przeanalizowana zostanie wielkość budżetu administracji 

centralnej w stosunku do dotacji dydaktycznej (na tle danych z innych 

uczelni) oraz wielkość budżetów administracji wydziałowych do budżetu 

danego wydziału. Wnioski z tej analizy powinny dotyczyć działań 

zmierzających do optymalizacji kosztów administracji. 

Wykonanie tych zadań decydować będzie o doskonaleniu efektywności oraz wpłynie 

na jakość funkcjonowania uczelni. 

 

Wniosek: Doskonalenie efektywności ekonomicznej uczelni oznacza m.in. racjonalizację 

zatrudnienia, doskonalenie funkcjonowania administracji, rozszerzanie zakresu 

informatyzacji zarządzania uczelnią oraz konsekwentne przestrzeganie 

obowiązujących w uczelni zasad finansowych. 

 

4.3.3. Perspektywa rozwoju. 

 

D5. Profesjonalizacja administracji 

 

. Konieczność doskonalenia efektywności ekonomicznej administracji i stałego 

podnoszenia jakości jej funkcjonowania wymaga starannego doboru kadr oraz zapewnienia 

możliwości zdobywania wiedzy i umiejętności tej grupie pracowników (por. uwagi w 

rozdziale 1 niniejszej pracy). Przyjmując takie założenie, niezbędne jest opracowanie 

systemu szkoleń dla pracowników administracji w oparciu o możliwości wydziałów o 

profilu ekonomicznym lub finansowanie udziału pracowników administracji w szkoleniach 

organizowanych przez instytucje zewnętrzne. Doskonalenie umiejętności pracowników 

wymaga rozstrzygnięcia następujących kwestii
564

: 

 

 jakie dodatkowe umiejętności należy sobie przyswoić? 

 jaki zakres szkolenia będzie korzystny dla przyszłej kariery? 

 jakie kwalifikacje i umiejętności będą preferowane w praktyce w miejscu pracy? 

 

                                                           
564

 Garbacik B., 1996, Europejskie standardy kształcenia ustawicznego, TEMPUS CME-01525-95 
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Stałe doskonalenie kwalifikacji pracowników administracji jest konieczne, gdyż jak 

pisze Garbacik
565

 konsekwencje złej edukacji kadry (menedżerskiej) mogą być 

następujące: 

 brak kwalifikacji i niezbędnych umiejętności, 

 niedostateczna inicjatywa osobista, 

 nieumiejętność organizowania pracy własnej i podporządkowanego zespołu, 

 brak zainteresowania planami rozwoju firmy i kierowanej komórki, 

 nie uzupełnianie wiedzy, 

 niezaangażowanie się w sprawy zasadnicze, 

 przyjmowanie incydentalnych zadań, nie należących do zakresu działania kierownika 

 

W wielu uczelniach krajów Unii Europejskiej dokształcanie pracowników przyjęło 

formę instytucjonalną. Dla przykładu w University of Glasgow w Dziale Personalnym 

(Personnel Services) zorganizowano Dział Rozwoju Kadry (Staff Development  Services), 

którego zadaniem jest zapewnienie szkoleń i form doskonalenia zawodowego wszystkim 

pracownikom w zakresie ogólnym. Szkolenia obejmują m.in. następujące zagadnienia: 

 zasady efektywnego kierowania na wszystkich poziomach i zdobywanie umiejętności, 

jakie są do tego potrzebne, 

 szkolenie w zakresie zdobywania umiejętności i wiedzy ogólnej w celu lepszego 

wykonywania obowiązków indywidualnych i doskonalenia pracy w zespole, 

 rozwój osobowości pracowników, aby wykorzystywali pełnię swoich możliwości 

intelektualnych, 

 nowe przepisy prawne oraz inicjatywy w zakresie polityki państwa wobec szkolnictwa 

wyższego,  

 zarządzanie czasem. 

 

System szkoleń ma na celu upodmiotowienie pracowników administracji, gdyż jak 

wskazują badania
566

, statystyczny urzędnik uważa, że uczelnia jest miejscem w którym 

trudno osiągnąć sukces i zrobić karierę. Dalsze działania udoskonalające muszą iść w 

kierunku transformacji świadomości badanych. 

 

                                                           
565

 tamże 
566

 Gulda M, 1996, Wstępna analiza badań socjologicznych administracji Politechniki Gdańskiej i Akademii 

Górniczo- Hutniczej w Krakowie, projekt TEMPUS CME-01525-95 
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D8. Benchmarking. 

 

Zadanie 1. Opracowanie i wdrożenie systemu szkoleń dla pracowników administracji 

Benchmark 1a: W roku 2003 zostanie należałoby opracować szczegółowy program 

szkoleń i ustalona wielkość wydatków na szkolenia, jednak nie mniej niż 

1% ogółu kosztów administracji. 

Benchmark 1b: W latach 2003-2005 należałoby przeszkolić co najmniej 5% 

pracowników administracji
567

. 

Wniosek: 

Wzmocnienie kierowania instytucjonalnego wyższą uczelnią jest zagadnieniem bardzo 

istotnym, a zwiększenie efektywności kierowania przez inwestowanie w kwalifikacje i 

umiejętności podejściem nowatorskim. Zmiany w szkolnictwie wyższym powodują, iż 

konieczne stają się też zmiany zadań administracji. Administracja jest i będzie jednostką 

usługową, jednak wstępnym warunkiem skutecznego kierowania uczelnią jest koordynacja 

działań między władzami akademickimi i administracyjnymi. W ramach administracji 

sprawą kluczową jest współdziałanie między jej centralnymi i zdecentralizowanymi 

elementami
568

. Poprawa efektywności i doskonalenie jakości administracji wymaga 

stworzenia najlepszym pracownikom możliwości rozwoju. Oznacza to doskonalenie 

struktur administracyjnych i procesów oraz zmiany postaw pracowników tej grupy 

zawodowej. 

Komentarz:  

W ramach projektów Tempus CME-01525-95 i CME-03047-97 przeanalizowano 

oczekiwania administracji AGH i PG w zakresie doskonalenie kwalifikacji oraz 

przygotowano grupę trenerów spośród tej grupy pracowników.  

 

4.3.4. Perspektywa finansowa 

 

D7. Zwiększenie przychodów własnych uczelni 

Struktura przychodów z działalności operacyjnej uczelni technicznych w latach 90. nie 

uległa zasadnicze zmianie (rys.4.42). 

                                                           
567

 Z uwagi na znaczące koszty szkoleń zasadne jest zobowiązanie pracowników uczelni w przypadku 

przejścia do pracy poza uczelnią w ciągu kilku lat do zwrotu kosztów poniesionych przez uczelnię. 

568
 Pellert A., 1996, Reorganizacja administracji uniwersyteckiej w Polsce, TEMPUS CME-01525-95, 

materiał niepublikowany 
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Rys.4.40. Struktura przychodów z działalności operacyjnej w uczelniach technicznych 

Źródła: Dane dotyczące uczelni technicznych MEN (1991); Finanse szkół wyższych w 1995r, 

Wydawnictwo GUS, s.22; Szkoły wyższe i ich finanse w 2000 r, Wydawnictwo GUS 2001, 

s.446; Szkoły wyższe i ich finanse w 2001 r, Wydawnictwo GUS 2002,s.568 

 

Jak wspomniano wcześniej, uzyskiwanie dochodów własnych przez wyższe uczelnie 

ma istotne znaczenie, gdyż nic nie wskazuje na to, aby nakłady na szkolnictwo wyższe 

uległy zasadniczemu zwiększeniu, mimo głoszonych deklaracji (mają one wymiar 

polityczny, a nie ekonomiczny). Dane jednoznacznie wskazują (rys. 4.42), iż działalność 

gospodarcza uczelni jest nikła, głównie z uwagi na krępujące regulacje prawne. 

Miarę efektywności pozyskiwania dodatkowych środków finansowych może stanowić 

porównanie udziału dotacji na działalność dydaktyczną (MEN), dotacji na działalność 

badawczą (KBN) i przychodów własnych działalności eksploatacyjnej oraz pochodzącej z 

operacji finansowych w wybranych uczelniach technicznych (rys. 4.43).  

Rys 4.43. Struktura przychodów wybranych uczelni technicznych w 2000 r. 

Źródła: dokumenty sprawozdawcze wybranych uczelni, Szkoły wyższe i ich finanse, 2001, op.cit. 
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Znacząca wartość średnia udziału przychodów własnych w ogólnych przychodach 

uczelni technicznych jest wynikiem istotnego udziału studiów płatnych w ogólnych 

przychodach uczelni nieautonomicznych. W państwowych uczelniach technicznych  w 

roku 2001 studiowało ok.324 tys. studentów, w tym 202 tys. (62%) na studiach dziennych, 

pozostali na studiach odpłatnych. Okazuje się, że w uczelniach o znacznie mniejszym 

potencjale, udział odpłatnych form kształcenia był większy niż w uczelniach lokujących 

się znacznie wyżej w rankingach wyższych uczelni (por. rys.4.21). 

 

 

D7 Benchmarking 

 

Zadanie. Zwiększenie udziału przychodów własnych uczelni. 

 

Benchmark: W latach 2003-2005 przychody własne powinny stanowić nie mniej niż 30% 

ogółu przychodów Politechniki Gdańskiej. 

 

Por. omówienie perspektywy finansowej dla kształcenie i działalności B+R. 

 

D8 Cash flow>>0 

 

Podstawową działalnością uczelni jest oferowanie usług edukacyjnych, stąd istotnym 

wskaźnikiem jest wynik finansowy działalności dydaktycznej uczelni (rys. 4.44). Dotację 

dydaktyczną z budżetu wspierano m.in. rosnącymi przychodami z tytułu opłat za studia, 

czy też dzierżawy pomieszczeń . 

 

Rys.4.44. Wielkość nadwyżki/ deficytu w działalności dydaktycznej w roku 2000 

(w relacji do przychodów ogółem) 

Źródła: dokumenty sprawozdawcze wybranych uczelni, Szkoły wyższe i ich finanse w 2000r., op.cit. 
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W ostatnich latach, w uczelniach dokonano wielu zmian organizacyjnych w celu 

obniżenia kosztów działalności dydaktycznej, ponosząc przejściowo znaczące koszty 

transformacji. Dla przykładu w Politechnice Warszawskiej w 1997 r. wydzielono Fundusz 

Restrukturyzacyjny, którego regulamin przewidywał pomoc wydziałom w realizacji zadań, 

które przyniosą w perspektywie obniżenie kosztów procesu dydaktycznego lub przyrost 

dochodów
569

. 

 

D11. Benchmarking:  

 

Zadanie: Optymalizacja kosztów funkcjonowania Politechniki Gdańskiej 

Benchmark1a.  Utrzymanie dodatniego wyniku finansowego działalności dydaktycznej.  

Benchmark 1b. Osiągniecie zysku = co najmniej 5% ogólnych przychodów uczelni. 

Komentarz: 

W roku 2000 uczelnie będące przedmiotem analizy w niniejszej pracy (poza Politechniką 

Śląską) uzyskały dodatni wynik finansowy. W relacji do wysokości przychodów wyniki 

ten wynosi dla: PG – 3,2%; PW-2,4%; PWr-2,7% i AGH-3% 

 

Wykonanie zadań wpływających na ocenę kierowania uczelnią z perspektywy finansowej 

wymaga zwiększenia efektywności funkcjonowania uczelni oraz doskonalenia jakości 

oferowanych usług. 

                                                           
569

 Sprawozdanie rektora z działalności Politechnik Warszawskiej w okresie 1.09.1997-31.08.1998, s.73. 
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4.3.5 Podsumowanie 

 

PERSPEKTYWA KLIENTA 

 
 

Cel D5. Poprawa standardu i efektywności wykorzystania bazy lokalowej 

 

Zadania 1. Zwiększenie udziału w kosztach uczelni środków 

przeznaczonych na remonty. 

Benchmark: W latach 2000-2002 należy zwiększyć nakłady na 

fundusz remontowy do wysokości 3-3,5% 

kosztów własnych działalności eksploatacyjnej 

Politechniki Gdańskiej.  

Zadanie 2. Zwiększenie udziału środków Komitetu Badań Naukowych 

przeznaczonych na inwestycje budowlane.  

 

Benchmark. W latach 2000-2002 należy zwiększyć liczbę 

wniosków dotyczących dofinansowania inwestycji 

budowlanych finansowanych przez KBN tak, aby 

udział środków finansowych dla Politechniki 

Gdańskiej wśród uczelni technicznych odpowiadał 

udziałowi uczelni w dotacji budżetowej MEN 

+KBN (tj. co najmniej 6%). 

Zadanie 3. Optymalizacja wykorzystania powierzchni naukowo-

dydaktycznej. 

 

Benchmark. W roku 2000 wszystkie jednostki organizacyjne 

uczelni przeprowadzą analizę wykorzystania 

powierzchni. Ustalony zostanie również 

zryczałtowany koszt obsługi jednostkowej 

powierzchni w celu dokładniejszego planowania 

kosztów na rok 2001. 

 

Cel G2. Doskonalenie promocji uczelni 

(analiza wymaga odrębnego opracowania) 
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PERSPEKTYWA ORGANIZACYJNA 

 
 

Cel D6. Wzrost efektywności administracji 

 

Zadania 1. Optymalizacja relacji liczby pracowników 

administracji do ogólnej liczby zatrudnionych i 

nauczycieli akademickich. 

 

Benchmark 1a.W latach 2000-2002 przeanalizowane zostaną zakresy 

obowiązków pracowników administracji w celu 

wyeliminowania dublowania zadań administracji centralnej i 

wydziałowej oraz czynności zbędnych. Udział pracowników 

administracji wśród ogółu zatrudnionych zmniejszy się o 

10%, głównie dzięki szerszemu wykorzystaniu narzędzi 

informatycznych.  

Benchmark 1b. W latach 2000-2002 relacja między liczbą pracowników nie 

będących nauczycielami akademickimi i liczbą nauczycieli 

akademickich zostanie zmniejszona do 1,0. 

Zadanie 2. Optymalizacja zatrudnienia pracowników 

administracji zajmujących się obsługa 

studentów. 

 

Benchmark W latach 2000-2002 zatrudnienie w dziekanatach nie zostanie 

zwiększone mimo przewidywanego wzrostu liczby studentów o 

ok. 2000. 

 

Zadanie 3. Optymalizacja kosztów utrzymania 

administracji. 

 

Benchmark W latach 2000-2002 przeanalizowana zostanie wielkość budżetu 

administracji centralnej w stosunku do dotacji dydaktycznej (na 

tle danych z innych uczelni) oraz wielkość budżetów 

administracji wydziałowych do budżetu danego wydziału. 

Wnioski z tej analizy powinny dotyczyć działań zmierzających do 

optymalizacji kosztów administracji. 

Cel D7. Informatyzacja zarządzania  

(wymaga odrębnego opracowania) 



172 

 

 

 

PERSPEKTYWA  ROZWOJU  UCZELNI 

 
 

Cel D8. Profesjonalizacja administracji 

 

Zadanie 1. Opracowanie i wdrożenie systemu 

szkoleń dla pracowników 

administracji 

 

Benchmark 1a  W roku 2000 zostanie opracowany szczegółowy program szkoleń i 

ustalona wielkość wydatków na szkolenia, jednak nie mniej niż 1% 

ogółu kosztów utrzymania administracji. 

 

Benchmark1b: W latach 2000-2002 przeszkolonych zostanie co najmniej 5% 

pracowników administracji. 

 

Cel D 9. Wprowadzenie systemu oceny kadr administracyjnych. 

(wymaga odrębnego opracowania- por. uwagi w rozdziale 1) 
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PERSPEKTYWA  FINANSOWA 

 
 

Cel D10. Zwiększenie dochodów własnych uczelni 

 

Zadanie 1. Opracowanie i wdrożenie systemu szkoleń dla 

pracowników administracji 

 

Benchmark 1a  W roku 2000 zostanie opracowany szczegółowy 

program szkoleń i ustalona wielkość 

wydatków na szkolenia, jednak nie mniej niż 

0,1% ogółu kosztów administracji.  

Benchmark 1b: W latach 2000-2002 przeszkolonych zostanie co 

najmniej 5% pracowników administracji. 

 

Cel D11. Cash flow >> 0 

Zadanie 1. Optymalizacja kosztów uczelni Benchmark1a. W roku 2001 wynik finansowy działalności 

dydaktycznej >0. 

 

Benchmark 1b Należy podjąć starania, aby w 2002 zysk uczelni 

wyniósł co najmniej 5% ogółu kosztów 

działalności. 
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5. Strategia 

 

Misja uczelni, jak pisze Ratajczak, stanowi zbiór celów strategicznych zawierających 

dwa aspekty: aksjologiczny, uwzględniający takie wartości nadrzędne jak wolność 

akademicka i autonomia oraz pragmatyczny, dotyczący realizacji celów uczelni
584

. Określenie 

misji jako „konkretyzacji mądrych marzeń‟ użyte przez autorkę omawianej pracy jest 

szczególnie bliskie autorowi monografii. Sformułowanie misji uczelni jest z pewnością 

zadaniem niełatwym, wręcz niemożliwym do wykonania przez wąskie grono osób. Misja, aby 

spełnić swoją rolę musi zaistnieć w umysłach ogółu pracowników, a nie wyłącznie w 

oficjalnych deklaracjach władz uczelni. Koźmiński
585

 podkreśla, że przejście od misji do 

strategii wymaga analizy możliwości realizacji wartości tam sformułowanych (rys. 5.1). 

  

 Rys. 5.1. Proces formułowania strategii uczelni 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Źrodło: Koźmiński A.K., Zarządzanie...,1999, op. cit., s.242 

 

                                                           
584

 Ratajczak Z., 1997, Jakość kształcenia jako przedmiot misji uniwersytetu, [w:] Wójcicka M.(red.), 

Zapewnienie jakości kształcenia. Wprowadzenie do samooceny. Instytut Spraw Publicznych, s. 83-88 
585

 Koźmiński A.K., 1999, Zarządzanie..., op.cit., s.242. 
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Obłój
586

 określa misję jako wyrażenie dalekosiężnych zamierzeń i aspiracji organizacji w 

języku zrozumiałym dla ogółu pracowników oraz otoczenia organizacji. Dalej pisze, że aby 

misja stała się sformułowaniem wizji na użytek strategii, musi spełniać trzy wymogi: (1) 

wyznaczać kierunek i dotyczyć przyszłości, (2) wyrażać marzenia i wyzwania, (3) proces jej 

realizacji jest wiarygodny. 

Narzędziem pomocnym w ustaleniu źródeł przewagi konkurencyjnej jest, jak 

wspomniano wcześniej, analiza SWOT, stanowiąca podsumowanie audytu wewnętrznego i 

zewnętrznego, powszechnie wykorzystywana w firmach biznesowych. Analiza ta wskazuje 

silne (S) i słabe (W) strony w działalności firmy, a także szanse (O) i zagrożenia (T), których 

źródło tkwi w jej otoczeniu. Silne strony (zwane także atutami) pozytywnie wyróżniają ją 

spośród innych, słabości są przeszkodą prawidłowego funkcjonowania i rozwoju. Atuty i 

słabości składają się na diagnozę stanu istniejącego. Ich identyfikacja jest wskazaniem 

krytycznych czynników sukcesu czyli tych, decydujących o sukcesie firmy, nie zaś listą cech, 

którymi się ona charakteryzuje
 587

. Drugim elementem analizy SWOT, stanowiącym rodzaj 

prognozy, jest ocena szans i zagrożeń, jakie istnieją bądź mogą się pojawić w otoczeniu 

firmy. 

Przeprowadzenie analizy SWOT w wyższej uczelni jest zadaniem wyjątkowo złożonym i 

z pewnością wymaga pracy zespołu osób
588

. Pamiętać należy, iż atuty uczelni, podobnie jak 

każdej organizacji, nie są elementem stałym, niezmiennym, lecz względnym tj. zależnym od 

konkurencji (rynku usług edukacyjnych, badawczych, eksperckich).  

W monografii podjęto taką próbę (choć z pewnością będzie to spojrzenie subiektywne) w 

przekonaniu, że wskaże ona metodę postępowania pomocną przy opracowywaniu strategii 

uczelni. Podejmując się tego zadania rozważano możliwość przeprowadzenia analizy 

modelowej szkoły wyższej a nie konkretnej uczelni, ostatecznie jednak przeważył pogląd, że 

pierwsze rozwiązanie odbiegałoby zbyt od rzeczywistości. Jako przedmiot analizy wybrano 

zatem Politechnikę Gdańską – uczelnię, z którą autor jest związany od 25 lat, zarówno jako 

nauczyciel akademicki jak i pracownik uczelnianej administracji.  

W rozdziale 4 przeprowadzono ocenę funkcjonowania Politechniki Gdańskiej 

wykorzystując strategiczną kartę wyników jako narzędzie badawcze. Analiza osiągnięć 

Politechniki Gdańskiej na tle czterech czołowych uczelni technicznych stanowi punkt wyjścia 

do identyfikacji atutów i słabości. 

                                                           
586

 Obłój K., 1998, op. cit., s.235. 
587

 Kotler. Ph., Armstrong G., Saunders J., Wong V., 2001, Marketing. Podręcznik Europejski, Warszawa, s.124. 
588

 Jeden z moich znajomych pracujący od wielu lat na Politechnice Gdańskiej mawia: „trzeba nauczyć się 

politechniki”. 
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Korzystając z wyników analiz opisanych w poprzednim rozdziale, podjęto próbę 

zastosowania techniki analizy strategicznej TOWS/SWOT dla wyższej uczelni na przykładzie 

Politechniki Gdańskiej. Taka metoda umożliwia m.in. zbadanie efektu synergii między 

czynnikami wewnętrznymi i zewnętrznymi. Pozwala ona również wskazać strategiczne 

kierunki działania uczelni, czyli znaleźć odpowiedź na pytania: co dalej? i w jaki sposób? 

(rys. 5.1), co jest zasadniczym celem tej analizy. 

 

Kolejno przeprowadzono analizę TOWS/SWOT, dotyczącą: kształcenia, działalności 

badawczo-rozwojowej oraz kierowania uczelnią. W każdej części analizy SWOT 

zidentyfikowano 5 elementów, przypisując im wagi, których suma jest równa jedności. 

Założono, że pierwszy w kolejności element będzie posiadał wagę 0,3, każdy następny o 0,05 

mniej, tak aby piąty element analizy posiadał wagę 0,10
589

. Takie założenie pozwoli 

przeprowadzić analizę bez przywiązywania nadmiernej uwagi któremukolwiek z jej 

elementów składowych. Ocena ta pozwala utworzyć „zrównoważony” obraz uczelni, co z 

kolei ograniczy wielkość błędu, który można popełnić przy formułowaniu wniosków. 

Przywiązując takie, a nie inne wagi autor pracy zdaje sobie sprawę z ułomności i 

subiektywizmu swojej propozycji. Znaczenie poszczególnych elementów zostało ustalone w 

oparciu o wnioski wyciągnięte z analiz przeprowadzonych w rozdziale 4 monografii oraz w 

oparciu o własne doświadczenie. 

 

5.1. Kształcenie 

Podstawową działalnością uczelni jest kształcenie studentów. Spośród wielu elementów, które 

mogłyby stanowić układ atutów i słabości oraz zagrożeń i szans, wybrano następujące 

(tab5.1) 

Atuty 
 

1. Prestiż uczelni, tradycja. Politechnika Gdańska jest silną autonomiczną wyższą 

uczelnią techniczną o niemal stuletniej tradycji
590

. Absolwentami uczelni było wiele 

znaczących postaci życia naukowego, członkowie Polskiej Akademii Nauk oraz wielu 

organizacji i towarzystw naukowych o światowym zasięgu działania. Wśród 

absolwentów uczelni jest wielu menedżerów czołowych firm. 

                                                           
589

 W celach porównawczych przeprowadzono analizę TOWS/SWOT przypisując równą wagę wszystkim jej 

elementom- zasadnicze wnioski były jednakowe 
590

 Politechnika w Gdańsku powstała w 1904 r., natomiast Politechnika Gdańska w 1945 r. 
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2. Dywersyfikacja oferty edukacyjnej. W uczelni kształci się ok. 17 000 studentów na 

10 wydziałach, 16 kierunkach i 108 specjalnościach. Oferta programowa jest stale 

doskonalona i unowocześniana w celu dostosowania jej do nowych wyzwań i 

oczekiwań jakie stają przed uczelnią w otoczeniu rynkowym. Poza kształceniem w 

ramach studiów dziennych, zaocznych i wieczorowych uczelnia oferuje również 

różnorodne formy podnoszenia kwalifikacji w ramach 27 studiów podyplomowych, 6 

studiów doktoranckich oraz innych form kształcenia ustawicznego. 

 

Tab. 5.1. Analiza SWOT procesu kształcenia w Politechnice Gdańskiej – znaczenie 

poszczególnych elementów  

 

Atuty Szanse 
 

1. Prestiż uczelni, tradycja.......................0,30 

 

2. Dywersyfikacja oferty programowej...0,25 

 

3. Oferta edukacji ekonomicznej dla 

wydziałów 

inżynierskich................................0,20 

4. System transferu punktów kredytowych 

.............................................................0,15 

5. Dostęp studentów do Internetu............0,10 

 

 

1. Wrażliwość rynku na prestiż...............0,30 

 

2. Rosnąca opłacalność kształcenia się...0,25 

 

3. Rosnące aspiracje młodzieży..............0,20 

 

4. Integracja Polski z Unią Europejską...0,15 

 

5. Rynek pracy dla absolwentów.............0,10 

Słabości Zagrożenia 
 

1. Brak strategii kształcenia....................0,30 

 

2. Brak systemu ocen jakości kadry........0,25 

 

3. Brak analiz rynku pracy......................0,20 

 

4. Skromna oferta edukacyjna w językach 

obcych.................................................0,15 

5. Niewielki udział odpłatnych form 

kształcenia..................................................

..0,10 

 

1. Zmiany na rynku pracy.......................0,30 

 

2. Oferty innych uczelni..........................0,25 

 

3. Niska dotacja dydaktyczna..................0,20 

 

4. Niż demograficzny..............................0,15 

 

5. Brak konkurencji wśród uczelni 

technicznych...............................................

......0,10 

Źródło: opracowanie własne 

 

3. Oferta edukacji ekonomicznej dla wydziałów inżynierskich. Badania naukowe, na 

które powołano się w rozdziale 2 monografii dowodzą, iż dla przyszłych 

pracodawców wiedza ekonomiczna absolwentów uczelni technicznej jest równie 

ważna jak ich wiedza zawodowa. Uczelnia oferując kształcenie w zakresie 

przedmiotów ekonomicznych wychodzi naprzeciw tym oczekiwaniom. Program 
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kształcenia w ramach magisterskich studiów uzupełniających, prowadzony przez 

Wydział Zarządzania i Ekonomii i adresowany do absolwentów pozostałych 

wydziałów inżynierskich Politechniki Gdańskiej, jest stale doskonalony i 

modyfikowany w oparciu o zebrane doświadczenia oraz opinie studentów. Zasadne 

jest przygotowanie propozycji pakietu zawierającej propozycję przedmiotów 

fakultatywnych adresowanych do studentów wszystkich wydziałów.  

4. System transferu punktów kredytowych (ECTS). Wprowadzony w roku 

akademickim 1999/2000 na wszystkich wydziałach Politechniki Gdańskiej w celu 

dostosowania uczelni do standardów europejskich. System ten ułatwi wymianę 

międzynarodową studentów między uczelniami europejskimi. W uzupełnieniu ECTS 

przygotowywane są rozwiązania organizacyjne niezbędne do tego, aby absolwentom 

wydawać suplement do dyplomu, który stworzy szansę rozwiązania problemu 

uznawalności dyplomu za granicą.  

5. Dostęp studentów do internetu. W uczelni znajduje się wiele laboratoriów 

komputerowych z dostępem do sieci internetu. Od kilku lat rozbudowywana jest sieć 

w domach studenckich, tak, aby była ona dostępna dla każdego studenta. W ten 

sposób stworzono powszechną możliwość korzystania z internetu Istotny jest przy tym 

fakt, iż studenci ponoszą znikome koszty. 

 

Słabości 

 

1. Brak strategii kształcenia – powoduje, działania doraźne dominują nad planowanymi 

do realizacji w dłuższej perspektywie. Brakuje jasno określonych celów uczelni w 

zakresie kształcenia w najbliższych 5-10 latach. W uczelni nie prowadzi się 

systematycznych analiz jakości kształcenia, które mogłyby stanowić cenne wskazówki 

w doskonaleniu profilu absolwenta w perspektywie kilku lat.  

2. Brak systemu oceny jakości kadry. Na niektórych wydziałach uczelni pojawiają się 

elementy oceny wewnętrznej, brak natomiast systemu oceny jakości kadry w całej 

uczelni (uwzględniającej specyfikę wydziałów) oraz jakiejkolwiek oceny zewnętrznej. 

System doskonalenia młodych nauczycieli akademickich w zakresie metodologii 

kształcenia (przygotowanie pedagogiczne) wymaga również istotnych korekt. 

Powołanie Akademickiej Komisji Akredytacyjnej (1 stycznia 2002 r.) wymusza 

zmianę tego stanu rzeczy. 
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3. Brak analizy rynku pracy. W uczelni prowadzone są jedynie fragmentaryczne 

analizy ryku pracy dla absolwentów oraz oczekiwań przyszłych pracodawców w tym 

zakresie. 

4. Skromna oferta edukacyjna w językach obcych. Integracja Polski z Unią 

Europejską stawia nowe wyzwania wobec wyższych uczelni w zakresie kształcenia 

studentów. Oferta kształcenia obcojęzycznego jest bardzo istotna z punktu widzenia 

rozszerzania wymiany zagranicznej studentów. Rynek szkolnictwa wyższego w Polsce 

stanie bardziej dostępny dla obcokrajowców, których przyciągną atrakcyjne warunki 

studiowania w Polsce oraz wysoki poziom merytoryczny studiów. Będzie to stanowić 

silny atut w rywalizacji konkurencyjnej o klienta. Obecny stan w zakresie kształcenia 

studentów w językach obcych uważam za niezadowalający.  

5. Niewielki udział odpłatnych form kształcenia. Dane zamieszczone w rozdziale 4 

wyraźnie wskazują, iż liczba studentów studiów odpłatnych w Politechnice Gdańskiej 

jest znacząco niższa od odpowiedniej liczby dla innych uczelni technicznych. Uznano 

to za słabość uczelni, choć w opinii autora zbyt duży udział studentów studiów 

zaocznych i wieczorowych może być również słabością. 

 

Szanse 

1. Wrażliwość rynku na prestiż. Badania wskazują, że zasadniczym motywem wyboru 

Politechniki Gdańskiej wśród kandydatów na studia jest przeświadczenie, iż jej 

ukończenie daje dużą szansę na uzyskanie ciekawej i dobrze płatnej pracy. Rynek 

kandydatów na studia reaguje pozytywnie na pozycję uczelni na trójmiejskim 

(pomorskim) rynku usług edukacyjnych. 

2. Rosnąca opłacalność kształcenia się. Badania przeprowadzone w 12 krajach 

europejskich wskazują, że każdy dodatkowy rok nauki zwiększa zarobki przeciętnie o 

5,2%
591

. Badania prowadzone w Polsce pozwalają stwierdzić, że w latach 1986-1996 

wzrosła zależność wynagrodzenia za pracę oraz dochodu na osobę w rodzinie od 

uzyskanego wykształcenia
592

. 

3. Rosnące aspiracje młodzieży – współczynnik skolaryzacji brutto w Polsce w latach 

1990-2001 wzrósł z 13% do 43,5%, co świadczy o rosnących aspiracjach młodzieży 

                                                           
591

 Białecki I.,J. Sikorska J., Wykształcenie..., 1998, op.cit. s.73 
592

 Ibidem, s.105 
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do zdobycia wykształcenia. Według prognoz Ministerstwa Edukacji Narodowej 

współczynnik skolaryzacji brutto w roku 2010 osiągnie 65%
593

. 

4. Integracja Polski z Unią Europejską – coraz szersze możliwości kształcenia się w 

krajach UE są wynikiem aktywności polskich wyższych uczelni w realizacji 

programów międzynarodowych. Zbliżająca się integracja wywołuje coraz większe 

zainteresowanie nauką języków obcych wśród studentów, a co za tym idzie, łatwiejszy 

dostęp do literatury obcojęzycznej i odbycia części studiów za granicą. 

5. Wzrost zapotrzebowania na absolwentów –  absolwent Politechniki Gdańskiej łączy 

wiedzę i umiejętności z zakresu nauk technicznych (opartą na solidnych podstawach z 

zakresu matematyki i fizyki) oraz ekonomicznych, powinien więc być poszukiwany na 

rynku pracy w rozwijającej się gospodarce. Powszechne umiejętności posługiwania 

się narzędziami informatycznymi oraz coraz lepsza znajomość języków obcych 

pozwala sądzić, iż takie stwierdzenie jest zasadne.  

 

Zagrożenia 

1. Zmiany na rynku pracy – zmiany w otoczeniu uczelni zachodzą bardzo szybko, 

doskonalenie oferty programowej nie zmienia się zgodnie z oczekiwaniami otoczenia 

chociażby dlatego, iż nie prowadzi się badań rynku pracy. Zagrożeniem jest możliwe 

„rozmijanie się” profilu absolwenta z oczekiwaniami pracodawców. 

2. Oferty innych uczelni – pozostałe uczelnie w województwie pomorskim nie oferują 

studiów o profilu technicznym, niemniej jednak ich oferta edukacyjna jest coraz 

szersza. Kandydaci na studia dokonując wyboru kierują się możliwościami znalezienia 

ciekawej i dobrze płatnej pracy. 

3. Niska dotacja dydaktyczna – uniemożliwia modernizację bazy dydaktycznej w 

niezbędnym zakresie oraz powoduje, iż wielu dobrych absolwentów uczelni, ze 

względów ekonomicznych, nie wiąże przyszłości ze swoją Alma Mater, lecz 

poszukuje bardziej intratnego zajęcia. 

4. Niż demograficzny – spowoduje, że liczba kandydatów na I rok studiów będzie się 

zmniejszała. Mniejsza konkurencyjność może spowodować, że średni poziom 

przygotowania kandydatów na studia będzie niższy
594

. Niezbędna jest ścisła 

współpraca między uczelnią a szkołami średnimi, gdyż problem ten jest wspólny. 

                                                           
593

 Oznacza to większą dostępność studiów ale i obniżenie się poziomu statystycznego studenta. 
594

  Na większości wydziałów studentów na I rok przyjmuje się na podstawie wyników świadectw maturalnych 
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5. Brak konkurencji wśród uczelni technicznych – założono, iż brak konkurencji jest 

zagrożeniem, gdyż nie mobilizuje uczelni do przeprowadzenia zdecydowanych zmian 

w swojej działalności, a w każdym razie opóźnia ten proces. Z drugiej strony jest 

szansą, choć zdaniem autora pracy w znacznie mniejszym stopniu, gdyż stwarza on 

możliwość rozwoju uczelni drogą zmian ewolucyjnych.  

Identyfikacja atutów i słabości, a także szans i zagrożeń umożliwia przeprowadzenie analizy 

TOWS/SWOT. Rozważany będzie wzajemny wpływ czynników wewnętrznych i 

zewnętrznych. Pozwoli to znaleźć odpowiedzi na pytania: 

 

a. czy zagrożenia, która mogą się pojawić, osłabią zidentyfikowane atuty (TOWS 

1k
595

)?, 

b. czy szanse, które mogą się pojawić, spotęgują zidentyfikowane atuty (TOWS 2k)?, 

c. czy zagrożenia, które mogą się pojawić, spotęgują występujące słabości (TOWS 3k)?, 

d. czy szanse, które mogą się pojawić, pozwolą przezwyciężyć istniejące słabości 

(TOWS 4k)?, 

e. czy zidentyfikowane atuty pozwolą wykorzystać szanse, które mogą się pojawić 

(SWOT 1k)?, 

f. czy zidentyfikowane słabości nie pozwolą na wykorzystanie szans, które mogą się 

pojawić (SWOT 2k)?, 

g. czy zidentyfikowane atuty pozwolą przezwyciężyć zagrożenia, które mogą się pojawić 

(SWOT 3k)?, 

h. czy zidentyfikowane słabości wzmocnią atutówę oddziaływania zagrożeń, które mogą 

się pojawić (SWOT 4k)?  

 

Wyniki zestawiono w postaci tabel, składających się na aneks 1 monografii. W tabelach 

(tab.5.2 stanowi wzór) zestawiano parami kolejno zidentyfikowane elementy analizy 

TOWS/SWOT, ustalając czy mają na siebie wpływ (czy następuje interakcja między nimi). 

Następnie dla każdego z elementów obliczano sumę iloczynów odpowiedniej wagi przez 

liczbę interakcji między elementami, zgodnie z podaną niżej formułą.  

 

 

                                                           
595

 W przypadku analizy TOWS / SWOT dotyczącej kształcenia – wprowadzono oznaczenie „k”. W przypadku 

działalności badawczo-rozwojowej i kierowania (zarządzania) uczelnią wprowadzono odpowiednio oznaczenia 

„b+r” oraz „z”. 
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W ten sposób otrzymano dwa parametry, pierwszy nazywany sumą interakcji (w tab.5.2 

wynosi on 30/2), mówiący o wzajemnym wpływie analizowanych elementów analizy 

TOWS/SWOT, drugi zaś nazywany ważoną liczbą interakcji lub sumą iloczynów (w tab. 5.2 

jest równy 5,9) uwzględniający znaczenie, jakie przypisano poszczególnym atutom, 

słabościom, zagrożeniom i szansom. Porównanie tych dwóch wielkości dotyczących 

poszczególnych analiz pozwoli wskazać optymalną strategię, którą należałoby zastosować. 

Tab.5.2 Czy zagrożenia, która mogą się pojawić, osłabią zidentyfikowane atuty - wzór tabeli 

ZAGROŻENIA 

ATUTY 

1 2 3 4 5 WAGA LICZBA 

INTERAKCJI 

ILOCZYN  WAG 

I INTERAKCJI 

RANGA 

          

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 I 

INTERAKCJI 

0,90 0,25 0,80 0,60 0,30 

 

RANGA 1 5 2 3 4 

SUMA INTERAKCJI                                30/2 
SUMA ILOCZYNÓW                                                                                               5,9 

Źródło: opracowanie własne, na podstawie Obłój K., 1998b, op.cit. s. 

 

ANALIZA ZALEŻNOŚCI – (TABELE TOWS 1K-4K ORAZ SWOT 1K-4K) 

 

TOWS 1k 

Głównymi zagrożeniami, wyraźnie zmniejszającymi znaczenie atutów, jakimi dysponuje 

uczelnia, są zmiany na rynku pracy, niska dotacja dydaktyczna oraz oferty innych uczelni. 

Prestiż uczelni już nie wystarcza do utrzymania pozycji na rynku usług edukacyjnych, gdyż 

dywersyfikacja oferty programowej nie nadąża za zmianami na rynku pracy. Analizując 

iloczyn wag i liczby interakcji, można zauważyć, że najbardziej podatnymi na oddziaływanie 

zagrożeń silnymi stronami są: dywersyfikacja oferty programowej (por. 4.1.2) i prestiż 

uczelni (prawie sto lat tradycji kształcenia inżynierów w Gdańsku). Oznacza to, że w 

przypadku wystąpienia zagrożeń te silne strony stracą swoje znaczenie jako podstawa 

budowania strategicznej przewagi. W sytuacji wystąpienia zagrożeń szczególnie ważna 

będzie dalsza dywersyfikacja oferty programowej oraz wzmocnienie prestiżu uczelni. W 

okresie bez znaczących zagrożeń uczelnię chronić będzie oferta edukacji z  zakresu nauk 

ekonomicznych i społecznych dla wydziałów inżynierskich oraz w znacznie mniejszym 

stopniu coraz bardziej powszechny dostęp studentów do internetu. Zapewnienie studentom 
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niemal bezpłatnego do internetu może sprawić, iż stanie się on jednym z ważniejszych 

atutów, słabo podatnych na występujące zagrożenia. Ułatwi to z kolei  osiągnięcie celu, jakim 

jest wzrost liczby kształconych opisane w rozdziale i ma istotne znaczenia dla budowania 

strategii długookresowej. Niż demograficzny oraz brak konkurencji wśród uczelni 

technicznych nie ma wpływu na atuty określone jako osłabienie oferty edukacji z zakresu 

nauk ekonomicznej dla inżynierów, wprowadzenie systemu transferu punktów kredytowych 

oraz dostęp do Internetu. Z tej części analizy można wysnuć wniosek, że strategia 

konserwatywna (co oznacza minimalizacje zagrożeń z e strony otoczenia i wzmacnianie 

własnych atutów) nie jest optymalną drogą budowania trwałej przewagi konkurencyjnej 

uczelni na rynku edukacyjnym. 

 

TOWS 2k 

Zasadniczymi szansami, które wzmocnią zidentyfikowane atuty są wrażliwość rynku na 

prestiż, rosnąca opłacalność kształcenia oraz rosnące aspiracje młodzieży. Najwyraźniejsza 

synergia występuje między głównymi zidentyfikowanymi atutami jakimi są: dywersyfikacja 

oferty programowej, oferta edukacji z ekonomicznej oraz systemem transferu punktów 

kredytowych a wszystkimi szansami, które mogą się pojawić. Po okresie burzliwych zmian, 

tj. w sytuacji ustabilizowanego funkcjonowania uczelni, szansami będą integracja Polski z UE 

oraz wzrost zapotrzebowania rynku na absolwentów. Ta ostatnia szansa ma nikły wpływ na 

dostęp do Internetu oraz prestiż uczelni. W strategii długookresowej są to elementy stałe, 

niezależne od przejściowo pojawiających się szans. Analiza TOWS wskazuje, że strategia 

agresywna może być znacznie bardziej efektywna od konserwatywnej w budowaniu przewagi 

konkurencyjnej uczelni. 

 

TOWS 3k 

Najważniejszymi zagrożeniami, mogącymi spotęgować występujące słabości są: oferty 

innych uczelni, zmiany na rynku pracy oraz niska dotacja dydaktyczna oraz zbliżający się niż 

demograficzny. Najbardziej podatnymi słabościami na oddziaływanie zagrożeń są: brak 

strategii kształcenia, brak systemu oceny jakości kadry oraz brak analiz rynku pracy. 

Zasadniczą słabością jest brak strategii kształcenia, której opracowanie stanowi punkt wyjścia 

do zminimalizowania pozostałych słabości. Oznacza to, że w przypadku wystąpienia 

najważniejszych zagrożeń może zaistnieć konieczność stosowania strategii defensywnej, aby 

uczelnia przetrwała najtrudniejszy okres. Mniej znaczące zagrożenia, tj. niż demograficzny i 

brak konkurencji wśród uczelni technicznych nie spotęgują następujących słabości: brak 
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systemu oceny jakości kadry dydaktycznej oraz brak analiz rynku pracy. Te dwie słabości nie 

będą stanowiły przeszkody w harmonijnym rozwoju uczelni przy założeniu przezwyciężenia 

głównych słabości. Suma iloczynów (por. tab. TOWS 3k – aneks 1) wskazuje na to, że 

przyjęcie strategii defensywnej jako modelu działania w celu zdobycia przewagi 

konkurencyjnej nie jest optymalnym rozwiązaniem. 

 

TOWS 4k  

Podstawowe szanse ze strony otoczenia, na jakie uczelnia może liczyć w najbliższych latach 

to rosnąca opłacalność kształcenia, rosnące aspiracje młodzieży oraz wrażliwość rynku 

edukacyjnego na prestiż uczelni. Szanse te wpłyną przede wszystkim na złagodzenie takich 

słabości jak: brak analizy rynku pracy i brak systemu oceny jakości kadry dydaktycznej. 

Szczególnie istotne jest optymalne wykorzystanie rosnących aspiracji młodzieży, stąd 

zasadna jest współpraca uczelni ze szkołami średnimi – przykład odnoszący się do AGH w 

Krakowie wspomniany w rozdziale 4.1. Takie rozwiązanie umożliwia sprawdzenie wiedzy 

kandydatów na studia wg kryteriów opracowanych przez uczelnię i jest w pewnym sensie 

formą szybszego wdrożenia nowej matury. Wymienione szanse nie mają zasadniczego 

wpływu na niewielki udział odpłatnych form studiów, co nie zmienia faktu, iż do czasu 

generalnego uregulowania odpłatności za studia rozszerzania zakresu kształcenia odpłatnego, 

zwłaszcza na wydziałach inżynierskich, jest w pełni uzasadnione. Suma interakcji oraz suma 

iloczynów wskazuje (por. tab. TOWS 4k – aneks 1), że wprowadzenie elementów strategii 

konkurencyjnej tj. budowanie przewagi konkurencyjnej wyłącznie w oparciu o maksymalne 

wykorzystanie szans przy jednoczesnym eliminowaniu słabości nie jest uzasadnione. 

 

SWOT 1k 

Zasadniczymi atutami uczelni, które pozwolą wykorzystać pojawiające się szanse są prestiż 

uczelni i dywersyfikacja oferty programowej oferta edukacji z  zakresu nauk ekonomicznych 

dla studentów wydziałów inżynierskich. Najwyraźniejsza synergia występuje między 

wymienionymi atutami a rysującymi się szansami jakimi są: rosnące aspiracje młodzieży, 

integracja Polski z Unią Europejską oraz wrażliwość rynku na prestiż uczelni. W przededniu 

integracji ma to istotne znaczenie, gdyż z jednej strony na rynku polskim pojawią się uczelnie 

zagraniczne, z drugiej liczba młodzieży studiującej zagranicą będzie zwiększała się. 

Zidentyfikowane atuty w mniejszym stopniu pozwolą wykorzystać szansę określoną jako 

wzrost zapotrzebowania na absolwentów (uczelni technicznej), choć z pewnością i tej szansy 

nie należy bagatelizować. Suma interakcji oraz suma iloczynów wag i interakcji wskazują na 
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zasadność przyjęcia agresywnej strategii działania uczelni (co potwierdza przypuszczenia 

wynikające z analizy TOWS 2k). 

 

SWOT 2k 

Słabością uczelni, która będzie stanowić zasadniczą przeszkodę w wykorzystaniu 

pojawiających się szans jest brak strategii kształcenia
596

. Oznacza to, iż ewentualne 

wykorzystanie szans może być jedynie przypadkowe, nie wynikające z systemowego 

potraktowania problemu. Kolejne dwie słabości, tj. brak systemu oceny jakości kadry 

dydaktycznej oraz brak analizy rynku pracy, są pochodną braku strategii, która powinna te 

elementy zawierać. Wymienione słabości uczelni osłabią możliwości wykorzystania 

rosnących aspiracji młodzieży, rosnącą opłacalność kształcenia się oraz, w mniejszym 

stopniu, wrażliwości rynku na prestiż uczelni i wzrost zapotrzebowania na absolwentów, 

stanowiące szanse dla uczelni. Analizując sumę interakcji oraz sumę iloczynów (por. tab. 

SWOT 2k – aneks 1) można stwierdzić, że uzasadnione jest stosowanie elementów strategii 

konkurencyjnej czyli skoncentrowanie się na maksymalnym wykorzystaniu pojawiających się 

szans przy jednoczesnym minimalizowaniu istniejących słabości. 

SWOT 3k 

Zasadniczymi atutami uczelni pozwalającymi ograniczyć wpływ zagrożeń ze strony otoczenia 

uczelni są jej prestiż, dywersyfikacja oferty programowej oraz oferta edukacji z  zakresu nauk 

ekonomicznych dla studentów wszystkich wydziałów. Pozytywny wpływ zidentyfikowanych 

atutów jest najwyraźniej widoczny w odniesieniu do minimalizacji takich zagrożeń jak: oferty 

innych uczelni oraz zmiany na rynku pacy . Jest bowiem zrozumiałe, iż wielopoziomowość 

kształcenia i zróżnicowanie oferty programowej zawierającej elementy z zakresu ekonomii i 

zarządzania pozwalają mieć nadzieję, że oferta Politechniki Gdańskiej jest konkurencyjna w 

stosunku do ofert innych uczelni. Opracowując strategię kształcenia nie można pominąć 

zagrożenia jakim jest zbliżający się niż demograficzny. W tej sytuacji zwiększenie liczby 

studentów wymagać będzie zintensyfikowania działań prowadzących do efektywniejszego 

wykorzystania atutów w celu ograniczenia wpływu niżu demograficznego
597

. Suma interakcji 

i suma iloczynów wag i interakcji wskazuje na to (por. tab. SWOT 3k – aneks 1), iż strategia 

konserwatywna nie stanowi optymalnej drogi rozwoju uczelni. 

                                                           
596

 Pamiętać należy, że plan strategiczny PG, na którym opieram swoje analizy nie został przyjęty jako oficjalny 

dokument obowiązujący w uczelni. 
597

 Rektor Uniwersytetu Warszawskiego twierdzi, że zmniejszenie się populacji 19 - latków o 30% spowoduje 

zmniejszenie się liczby kandydatów na studia w UW z ponad 5 do 4 na jedno miejsce i nie należy tego traktować 

w kategoriach istotnego zagrożenia – Nauka i szkolnictwo wyższe 1/19/2002, s. 85. 
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SWOT 4k 

Głównymi słabościami uczelni, które mogą wzmocnić siłę oddziaływania mogących się 

pojawić zagrożeń są: brak systemu oceny jakości kadry dydaktycznej, brak strategii 

kształcenia i brak analiz rynku pracy. Te trzy elementy są, jak już wcześniej wspomniano, 

ściśle ze sobą związane. Wymienione słabości najwyraźniej wzmacniają takie zagrożenia jak: 

zmiany na rynku pracy i oferty innych uczelni. Nieco mniej dokuczliwą słabością jest 

niewielki udział odpłatnych form kształcenia, choć wzmacnia on wyraźnie ona siłę 

oddziaływania zagrożenia jakim jest niska dotacja dydaktyczna. Liczba interakcji oraz suma 

iloczynów wag i interakcji w zestawieniu z odpowiednia analizą TOWS 3k wskazują, że 

promowanie strategii defensywnej polegającej na zapewnieniu uczelni przetrwania z 

pewnością nie zapewni jej trwałej przewagi konkurencyjnej na rynku usług edukacyjnych, 

choć elementów tej strategii nie należy pomijać. 

 

PODSUMOWANIE 

Analiza tabel TOWS i SWOT prowadzi do wniosku, iż najważniejszymi atutami, na 

których powinna być budowana przewaga konkurencyjna uczelni, są dalsza dywersyfikacja 

oferty programowej (w tym także powszechna wielopoziomowość kształcenia – na poziomie 

inżynierskim, magisterskim i doktoranckim oraz oferta kształcenia ustawicznego i 

podyplomowego) oraz szeroka oferta edukacji z zakresu nauk ekonomicznych adresowana do 

studentów wszystkich wydziałów. Bardzo istotne jest również oraz wykorzystanie i dalsze 

budowanie prestiżu uczelni m.in. poprzez jak najszerszą promocję osiągnięć jej pracowników 

oraz doskonalenie oferty adresowanej do kandydatów na studia i przyszłych pracodawców 

(tab.5.3). Prestiż uczelni można budować również w oparciu o działalność Stowarzyszenia 

Absolwentów Politechniki Gdańskiej. Skupianie atutów na tych obszarach umożliwi 

wykorzystanie najistotniejszych z punktu widzenia rozwoju uczelni szans, jakimi są: rosnące 

aspiracje młodzieży, rosnąca opłacalność kształcenia oraz wrażliwość rynku usług 

edukacyjnych na prestiż Politechniki Gdańskiej. 

Opracowanie strategii kształcenia należy uznać za zadanie pierwszoplanowe. Strategia 

powinna uwzględniać konieczność opracowania systemu oceny jakości kadry oraz 

prowadzenia analiz rynku pracy, co obecnie jest słabą stroną funkcjonowania uczelni. W 

strategii należałoby uwzględnić również działania uczelni ograniczające takie zagrożenia jak 

zmiany na rynku pracy oraz oferty innych uczelni.  

Warto również zauważyć na podstawie zbiorczego zestawienia wyników (tab.5.4), że 

analizy TOWS i SWOT traktowane oddzielnie wskazują na strategię agresywną (8,50 i 8,60) 
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jako najbardziej pożądaną dla rozwoju uczelni, w dalszej kolejności na strategię defensywną 

(6,05 i 7,05), strategię konkurencyjną (5,20 i 6,05) i konserwatywną (5,35 i 5,25), co 

wskazuje na fakt, że elementów innych strategii nie można ignorować. Wniosek ten pozwala 

na postawienie tezy, iż analiza TOWS/SWOT została przeprowadzona z zachowaniem 

„ostrożności” należnej tak złożonemu organizmowi, jakim jest wyższa uczelnia. 

Tab. 5.3 Zestawienie poszczególnych elementów analizy TOWS/SWOT 

Podsumowanie analizy TOWS/SWOT 

Kształcenie 

Atuty Liczba interakcji Iloczyn wag i interakcji 

Prestiż uczelni, tradycja 12 3,60 

Dywersyfikacja oferty programowej 18 4,50 

Oferta edukacji z  zakresu nauk ekonomicznych  16 3,20 

System transferu punktów kredytowych 12 1,80 

Dostęp do Internetu 10 1,00 

Słabości   

Brak strategii kształcenia 15 4,50 

Brak systemu oceny jakości kadry  10 2,50 

Brak analiz rynku pracy 14 2,80 

Skromna oferta edukacyjna w językach obcych 11 1,65 

Niewielki udział odpłatnych form studiów 8 0,80 

Szanse   

Wrażliwość rynku na prestiż 13 3,90 

Rosnąca opłacalność kształcenia się 15 3,75 

Rosnące aspiracje młodzieży 18 3,60 

Integracja Polski z UE 13 1,95 

Wzrost zapotrzebowania na absolwentów 11 1,10 

Zagrożenia   

Zmiany na rynku pracy 13 3,90 

Oferty innych uczelni 19 4,75 

Niska dotacja dydaktyczna 8 1,60 

Niż demograficzny 7 1,05 

Brak konkurencji wśród uczelni technicznych 7 0,70 

Źródło: opracowanie własne 

 

Relatywnie niewielkie znaczenie systemu transferu punktów kredytowych oraz 

powszechnego dostępu do Internetu oznacza, iż te atuty uznawane są już za oczywiste cechy 

autonomicznej uczelni w kraju aspirującym do członkostwa w Unii Europejskiej. Warto 

podkreślić istotne znaczenie internetu dla procesu kształcenia na odległość, o czym 

wspomniano już w rozdziale 4. 
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Zestawienie zbiorcze uzyskanych wyników (tab.5.4)
598

 pozwala na stwierdzenie, że 

przyjmując jako założenie wstępne konfigurację atutów i słabości oraz szans i zagrożeń (por. 

tab.5.2), najbardziej wskazanym wariantem działania uczelni w zakresie kształcenia jest 

strategia agresywna. Analiza wskazuje, że najbardziej istotnymi celami strategicznymi 

powinny być stałe doskonalenie (dywersyfikacja oraz indywidualizacja) oferty dydaktycznej 

w oparciu o optymalne wykorzystanie zasobów uczelni oraz wnikliwe poznanie rynku pracy. 

Ważnym elementem strategii powinno być opracowanie systemu oceny jakości kształcenia 

wspomagającego akredytację. 

 

                                                           
598

 W tabeli 5.4 przedstawiono wyniki obliczeń liczby interakcji (oraz ważonych liczb interakcji) między atutami 

i szansami (tabele: TOWS 2k i SWOT 1k); atutami i zagrożeniami (tabele: TOWS 1k i SWOT 3k); słabościami i 

szansami (tabele: TOWS 4k i SWOT 2k), a także słabościami i zagrożeniami (tabele: TOWS 3k i SWOT 4k) – 

tabel zamieszczono w aneksie nr 1 niniejszej pracy 
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Tab. 5.4 Zbiorcze zestawienie wyników TOWS/SWOT 

Kształcenie 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   SZANSE ZAGROŻENIA 

 ATUTY  TOWS 
  

Liczba interakcji..................................................40/2 

Ważona liczba interakcji.....................................7.80 

  

 SWOT 
Liczba interakcji..................................................42/2 

Ważona liczba interakcji.....................................8,25 

 

TOWS / SWOT l. interakcji.........................82/2 

TOWS/SWOT ważonych l. interakcji........16,05 

 TOWS 
  

Liczba interakcji...........................................................20/2 

Ważona liczba interakcji..............................................4,40 

 

 SWOT 
Liczba interakcji............................................................22/2 

Ważona liczba interakcji...............................................4,60 

 

TOWS / SWOT l. interakcji...................................42/2 

TOWS / SWOT ważonych liczb interakcji...........9,00 

 SŁABO

ŚCI 

 TOWS 
  

Liczba interakcji..................................................30/2 

Ważona liczba interakcji.....................................6.30 

  

 SWOT 
Liczba interakcji..................................................34/2 

Ważona liczba interakcji.....................................6,90 

 

TOWS/ SWOT liczba interakcji.................64/2 

TOWS/ SWOT ważonych liczb interakcji.13,20 

 TOWS 
  

Liczba interakcji............................................................24/2 

Ważona liczba interakcji.............................................. 5.15 

 

 SWOT 
Liczba interakcji............................................................30/2 

Ważona liczba interakcji...............................................6,60 

 

TOWS / SWOT liczba interakcji..........................54/2 

TOWS / SWOT ważonych liczb interakcji.........11,75 
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5.2. Działalność badawczo rozwojowa 

Atuty i słabości uczelni oraz zidentyfikowane zagrożenia i szanse ze strony czynników 

zewnętrznych, odnoszące się do działalności badawczo-rozwojowej Politechniki Gdańskiej, 

przyjęte do analizy TOWS/SWOT przedstawiono w tabeli 5.5. Założono układ wag 

poszczególnych elementów analizy analogiczny do tego, który zastosowano do opisu 

kształcenia. 

 

Tab. 5.5. Analiza SWOT działalności B+R na Politechnice Gdańskiej – znaczenie 

poszczególnych elementów 
 

Atuty Szanse 
 

1. Znaczący potencjał naukowy..............0,30 

 

2. Prestiż uczelni.....................................0,25 

 

3. Unikalna aparatura naukowo-badawcza 

............................................................0,20 

4. Znaczący udział środków 

pozabudżetowych w finansowaniu 

B+R.................0,15 

 

5. Uczelnia siedzibą centrów badawczych 

.............................................................0,10 

 

1. Wzrost gospodarczy kraju..................0,30 

 

2. Członkostwo Polski w UE..................0,25 

 

3. 6. Program Ramowy UE.....................0,20 

 

4. Liczni absolwenci uczelni wśród władz 

regionalnych i w środowisku biznesu.0,15 

 

5. Konieczność wdrażania nowych 

technologii w gospodarce....................0,10 

Słabości Zagrożenia 
 

1. Organizacja badań naukowych............0,30 

 

2. Nieprofesjonalna promocja osiągnięć 

naukowych..............................................0,

25 

 

3. Uczelnia federacją wydziałów............0,20 

 

4. Struktura wiekowa kadry naukowej....0,15 

 

5. Współpraca z innymi ośrodkamiB+R.0,10 

 

 

 

1. Niskie nakłady na działalność B+R....0,30 

 

2. Niskie płace pracowników 

naukowych.................................................

...0,25 

 

3. Wadliwa struktura finansowania prac 

badawczo - 

rozwojowych........................0,20 

4. Brak priorytetów badawczych.............0,15 

 

5. Niski poziom zaufania gospodarki do 

możliwości uczelni w zakresie 

działalności 

B+R................................................0,10  

Źródło: Opracowanie własne 

 

Atuty 
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1. Znaczący potencjał naukowy – Politechnika Gdańska jest uczelnią spełniającą 

wymóg zapisany w art.12 ust.1 ustawy o szkolnictwie wyższym, co oznacza, że 

większość wydziałów 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 liczbą uzyskanych przez pracowników uczelni tytułów 

profesorskich (odpowiednio 19 i 35) oraz stopni naukowych doktora (odpowiednio 66 

i 132) i doktora habilitowanego (odpowiednio 44 i 54) stwarza na szansę 

przezwyciężenia słabości, za jaką autor monografii uważa strukturę wiekową kadry. 

Aktywność naukową kadry potwierdzają osiągnięcia w zakresie uzyskiwanie środków 

pozabudżetowych na działalność badawczo-rozwojową w przeliczeniu na 1 

nauczyciela akademickiego (rys. 4.36.). Potwierdzeniem aktywności nauczycieli 

akademickich jest liczba uzyskanych w Politechnice Gdańskiej stopni doktora 

uzyskanych w latach 1990-2000, która w przeliczeniu na 1 samodzielnego pracownika 

naukowego należy do najwyższych wśród czołowych uczelni technicznych (rys. 4.29). 

2. Prestiż uczelni – politechnika w Gdańsku, uczelnia o niemal stuletniej tradycji może 

poszczycić się znaczącymi osiągnięciami w zakresie działalności badawczo-

rozwojowej. Uczelnia, świadcząc usługi badawcze, głównie na rzecz regionu i kraju, 

zdobyła znaczącą pozycję wśród uczelni technicznych. Powszechnie znane są jej 

osiągnięcia we wszystkich dziedzinach nauki reprezentowanych w uczelni. 

Osiągnięcia te są doceniane przez środowiska gospodarcze, o czym świadczy 30% 

udział środków pozabudżetowych w finansowaniu działalności B+R. Przemawia za 

tym również wskaźnik sukcesu (wyższy o kilka punktów procentowych od średniej 

ogólnopolskiej) uzyskiwany w dotychczasowych edycjach konkursów na opracowanie 

projektów badawczych finansowanych przez KBN. Na prestiż uczelni wpływają 

również uzyskane w ostatnich latach liczne nagrody i wyróżnienia otrzymane przez 

pracowników Politechniki Gdańskiej w kraju i za granicą, np. Nagroda Fundacji 

Nauki Polskiej czy Nagrody Heveliusza. 

3. Unikalna aparatura badawcza – w latach 1996-2001 na Politechnice Gdańskiej na 

zakup aparatury specjalnej wydano ok. 23 mln zł, co stanowiło ok. 10% ogółu 

środków przeznaczonych na działalność badawczo-rozwojową. W tych latach 

zakupiono tzw. aparaturę specjalną dla wszystkich wydziałów. Laboratoria naukowo-

badawcze wyposażane są w unikalną aparaturę finansowaną zarówno przez KBN jak i 

konstruowaną wg projektów pracowników. Na Politechnice Gdańskiej usytuowane 

jest Centrum Informatyczne Trójmiejskiej Akademickiej Sieci Komputerowej, jedno z 
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pięciu krajowych centrów komputerowych zapewniając pracownikom i studentom 

dostęp do sieci internetowej oraz do komputerów dużej mocy obliczeniowej. 

4. Znaczący udział środków pozabudżetowych - rosnący od kilku lat udział 

finansowania działalności badawczo-rozwojowej ze środków pozabudżetowych 

świadczy o tym, że kierunki  prowadzonych badań są zbieżne z oczekiwaniami 

otoczenia gospodarczego. Najbardziej spektakularnymi przykładami prac zlecanych 

przez gospodarkę w roku 2000 był system głębinowy do badań przeciwminowych (3,3 

mln. zł) oraz system telemedycznej diagnostyki i rehabilitacji słuchu, szumów 

usznych, wad wzroku i mowy (1 mln zł).  

5. Uczelnia siedzibą regionalnych centrów badawczych – na Politechnice Gdańskiej 

istnieją centra naukowe utworzone we współpracy z innymi uczelniami (np. 

Laboratorium NMR powstałe w kooperacji z Akademią Medyczną w Gdańsku). 

Ponadto funkcjonuje Regionalne Centrum Badań Spektralnych, które jest formą 

organizacyjną wykorzystania unikatowej aparatury naukowo-badawczej w zakresie 

badań spektralnych. Założycielami centrum są: Akademia Medyczna w Gdańsku, 

Akademia Morska w Gdyni, Instytut Maszyn Przepływowych PAN, Politechnika 

Gdańska i Uniwersytet Gdański. W ostatnich latach centra doskonałości tworzone są 

również w ramach 5.Programu Ramowego Unii Europejskiej. 

 

Słabości 

1. Organizacja badań naukowych – w uczelni brakuje form organizacyjnych, 

umożliwiających realizację badań własnych w ramach programów priorytetowych, 

grantów rektorskich i dziekańskich (w rozdział 4.2 opisano organizację badań 

naukowych na Politechnice Warszawskiej i w AGH). Istniejące centra badawcze 

stanowią skromny przyczynek do wykorzystania potencjału Politechniki Gdańskiej. 

2. Nieprofesjonalna promocja osiągnięć naukowych- prowadzona niejednokrotnie 

przez samych twórców lub osoby posiadające niewystarczającą wiedzę z zakresu 

public relations. Na uczelni brakuje jednostki organizacyjnej, której zakresem  

działalności promocja osiągnięć naukowych i ich oferowanie kontrahentom z 

otoczenia uczelni. Przed kilku laty podjęto nieudaną próbę utworzenia Parku 

Technologicznego w oparciu o potencjał Politechniki Gdańskiej, którego zadaniem 

miał być znaczący udział środków pozabudżetowych. Organizowane corocznie 

prezentacje osiągnięć z zakresu działalności B+R pod nazwą „Innowacje” są cenną 

inicjatywą lecz z pewnością niewystarczającą. 
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3. Uczelnia federacją wydziałów – brakuje koordynacji poczynań wydziałów w 

zakresie działalności B+R. Sytuacja ta nie sprzyja podejmowania wspólnych inicjatyw 

tak w zakresie kształcenia, jak działalności badawczo-rozwojowej. Nie oznacza to 

powrotu do centralizacji lecz z pewnością wymaga, jak pisał Burton Clark, 

wzmocnienia centrum kierującego uczelnią. 

4. Struktura wiekowa kadry naukowej – spośród 89 profesorów tytularnych 

zatrudnionych na Politechnice Gdańskiej, 32 jest w wieku co najmniej 65 lat
599

. 

Oznacza to korzystną zmianę w stosunku do roku 1998, gdy spośród 83 profesorów 

tytularnych, 44 było w tym wieku. Trudno jednak uznać ten stan za zadowalający. 

Jednocześnie ponad połowa profesorów nie posiadających tytułu naukowego ma 55 i 

więcej lat (por. tab. 4.5)
600

. Analizując dane zawarte na wykresach w rozdziale 4.2 

można stwierdzić, że udział nauczycieli akademickich Politechniki Gdańskiej, 

posiadających stopień naukowy na PG wśród badanych uczelni jest najmniejszy 

(rys.4.16.), choć udział profesorów tytularnych jest zbliżony do tego w pozostałych 

uczelniach stanowiących przedmiot analiz (rys. 4.25). Udział profesorów nie 

posiadających tytułu, wśród samodzielnych pracowników nauki w PG jest mniejszy 

niż innych uczelniach, poza Politechniką Wrocławską (rys.4.19), co nie sprzyja 

szybkiemu ubieganiu się o tytuł naukowy. Niska jest również relacja liczby 

profesorów bez tytułu do profesorów tytularnych (rys.4.27), a względnie wysoka 

liczby doktorów habilitowanych do liczby profesorów bez tytułu (rys.4.28). Relacje te 

są bardzo zróżnicowane w zależności od wydziału. Warto podkreślić, że relacje 

między liczbą asystentów i adiunktów oraz liczbą samodzielnych nauczycieli 

akademickich w PG jest zbliżona do odpowiednich danych dla pozostałych uczelni 

technicznych (rys.4.26). 

5. Współpraca z innymi ośrodkami badawczymi –efektem współpracy naukowej PG z 

innymi krajowymi placówkami naukowymi są m.in. wspólne publikacji w 

czasopismach z listy filadelfijskiej. W latach 1990-1999 liczba ta w przeliczeniu na 1 

nauczyciela akademickiego była dwukrotnie wyższa od tej dla PŚl, natomiast o 

połowę niższa od tej dla PWr, dwukrotnie niższa od tej dla PW i ponadtrzykrotnie 

niższa od tej dla AGH (rys. 4.32). Liczba cytowań artykułów pracowników PG, 

powstałych bez udziału osób z innych placówek, należy do najwyższych wśród tych 

uczelni (rys. 4.33). 
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 Stan na 31.12.2001 r. 
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 Sprawozdanie z działności Politechniki Gdańskiej w 2000 roku. 
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Szanse 

1. Wzrost gospodarczy kraju (regionu) – prognozowany na najbliższe lata, powiązany 

ze zbliżającą się akcesją Polski do Unii Europejskiej stawia przed jednostkami 

naukowo-badawczymi nowe zadania, stwarza też nowe możliwości. Silna gospodarka 

będzie z pewnością bardziej zainteresowana korzystaniem z osiągnięć nauki, co z 

kolei stanowić będzie motywację do podejmowania badań naukowych zgodnych z 

zapotrzebowaniem gospodarki.  

2. Członkostwo Polski w Unii Europejskiej – podobnie jak wzrost gospodarczy 

stworzy nowe możliwości ale i nowe zagrożenia dla nauki polskiej. Szeroki rynek 

oznacza zwielokrotnione możliwości dotarcia do potencjalnego odbiorcy usług 

badawczych. Jeżeli wykorzystanie szans okaże się efektywniejsze niż koncentrowanie 

się na zagrożeniach, uczelnia osiągnie sukces. 

3. 6. Program Ramowy Unii Europejskiej – 5. Program Ramowy stworzył możliwość 

korzystania przez placówki naukowo-badawcze ze środków Unii Europejskiej na 

zasadzie równorzędności z placówkami badawczo-rozwojowymi UE. Bogate 

doświadczenia pracowników Politechniki Gdańskiej w zakresie realizacji projektów 

międzynarodowych upoważniają do stwierdzenia, że zainteresowanie tymi 

programami wzrastało. Gros środków w ramach projektów przeznaczanych będzie na 

sfinansowanie naukowej wymiany międzynarodowej, co może mieć niebagatelny 

wpływ na rozwój kadry. Udział w 6. Programie Ramowym będzie trudniejszy, niż w 

5., jednak inwestowanie środków budżetowych, jako udziału własnego z pewnością 

się opłaci
601

. 

4. Liczni absolwenci uczelni wśród władz regionalnych i w środowisku biznesu – 

zajmują różne eksponowane stanowiska i stanowią swoiste lobby na rzecz swojej 

Alma Mater. Autor rozprawy dostrzega szanse w rozwijającym swą działalność 

Stowarzyszeniu Absolwentów Politechniki Gdańskiej. 

5. Konieczność wdrażania nowych technologii w gospodarce – z dwóch podejść do 

roli nauki we współczesnym świecie, które opisuje Kozłowski
602

 mianowicie kwestii 

dobra samej nauki, potrzeb poszczególnych dyscyplin, swobody badań naukowych i 

autonomii instytucji naukowych z jednej strony oraz wkładu nauki do dobrobytu 

kraju, innowacji technologicznych pobudzających wzrost i konkurencyjność 

gospodarki, synergii pomiędzy nauką, techniką, gospodarką i społeczeństwem oraz 
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 Szansa i wyzwanie, rozmowa z prof. Markiem Bartosikiem, Forum Akademickie 5-6/2002, s.23-25. 
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 Kozłowski J., Przemiany gospodarcze..., op.cit. 1999, op.cit. 
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podporządkowania badań celom zewnętrznym z drugiej, to drugie podejście bliższe 

jest autorowi monografii. Założono, że tradycyjna polityka naukowa obejmująca 

głównie badania podstawowe zostanie zastąpiona polityką obejmująca działalność 

B+R, usługi techniczne, znaczący udział środków pozabudżetowych, działalność 

innowacyjną oraz popularyzację nauki, o czym pisze Kozłowski w pracy cytowanej 

wyżej. 

 

Zagrożenia 

1. Niskie nakłady na działalność badawczo-rozwojową – zarówno ze źródeł 

budżetowych (w roku 1999 w Polsce 0,44% PKB natomiast w krajach UE – 0,64% 

PKB) jak i całkowitych (w roku 1999 w Polsce ok. 0,7% PKB, natomiast w krajach 

UE – ok. 1,86% PKB). Nakłady te na 1 osobę w 1999 r. w Polsce były około 

sześcioipółkrotnie niższe (w USD PPP) niż w krajach UE (przy ok. dwuipółkrotnie 

niższym PKB per capita, a czternastokrotnie niższe niż w USA (przy  czterokrotnie 

niższym dochodzie narodowym brutto per capita)
603

. W liczbach bezwzględnych 

oznacza to nakłady 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 

nakładów w Polsce, jak wspomniano w rozdziale 4.,  jest wadliwa, gdyż 2/3 środków 

pochodzi z budżetu (w krajach UE wielkość ta jest o połowę  niższa). Brak jednak 

instrumentów motywujących podmioty gospodarcze do przeznaczania znaczących 

środków na realizację prac badawczo-rozwojowych . 

2. Niskie płace pracowników naukowych pracowników naukowych – niski poziom 

płac powoduje rezygnację wielu zdolnych absolwentów wyższych uczelni z kariery 

naukowej, prowadzi do zjawiska zwanego wieloetatowością, a w efekcie prowadzi do 

starzenia się kadry naukowej i powstania luki pokoleniowej w instytucjach 

naukowych. Nakłady na B+R na jednego badacza są w Polsce najniższe spośród 

wszystkich krajów OECD (zbliżone do wysokości nakładów w krajach Ameryki 

Łacińskiej), trzykrotnie mniejsze niż w Czechach. Średnie wynagrodzenie miesięczne 

pracowników szkół wyższych w roku 2000 w relacji do płac w sektorze 

przedsiębiorstw wynosiło 0,95 - dla asystentów; 1,4 – dla adiunktów; 2,0 – dla dr.hab. 

oraz 2,7 dla profesorów
604

. 
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3. Struktura finansowania prac B+R. W Polsce 63,4% nakładów na działalność B+R 

w 2000 r. pochodziło z budżetu, w krajach UE – 36% a w krajach OECD – 30,1%
605

 

badania stosowane i prace rozwojowe przeznacza się najmniejszą część środków 

wydatkowanych na działalność B+R spośród wszystkich krajów OECD, poza Chile
606

. 

Dla przykładu w wydatkach przedsiębiorstw w 1999 r. nie znalazły się środki na 

badania podstawowe, a wydatki szkół wyższych przeznaczone na badania 

podstawowe stanowiły ok. 56% ogółu środków na działalność B+R
607

. 

4. Brak priorytetów badawczych – Polski, podobnie jak wielu krajów o znacznie 

wyższym PKB, nie stać na finansowanie wszystkich inicjatyw naukowych. 

Jednocześnie brakuje określenia jasnej strategii dotyczącej nauki polskiej na najbliższe 

lata i zdefiniowania priorytetów badawczych finansowanych z budżetu państwa. 

5. Niski poziom zaufania gospodarki do możliwości uczelni w zakresie działalności 

B+R. Niewielka ilość spektakularnych osiągnięć naukowych oraz zbyt słaby związek 

nauki z gospodarką nie przekonują środowiska biznesu o opłacalności inwestowania w 

działalność wdrożeniową. Stwierdzenia te potwierdzają następujące fakty. Po 

pierwsze w krajach UE ok.50% przedsiębiorstw można uznać za innowacyjne, tj. 

takie, które w ciągu trzech lat wprowadziło przynajmniej jedną innowację 

technologiczną, w Polsce takie wskaźnik w latach 1998-2000 był ok. trzykrotnie 

niższy
608

. Po drugie nakłady na działalność B+R w sektorze przedsiębiorstw 

sfinansowane ze źródeł przedsiębiorstw mierzono w relacji do krajowego produktu 

przemysłu (DPI, Domestic Product of Industry) wynosił w roku 2000 w Polsce 0,37%, 

natomiast w krajach UE od 0,16% w Grecji do 3,98% w Szwecji a na Węgrzech – 

0,29% i w Czechach – 0,90% DPI
609

. 

 

Analiza zależności – (tabele TOWS 1(B+R) - 4(B+R) oraz SWOT 1(B+R) - 4(B+R)  

TOWS 1 (B+R) 
 

Wykorzystanie tych szans może doprowadzić do złagodzenia istniejących słabości, zwłaszcza 

do rozszerzenia współpracy z innymi ośrodkami naukowymi, doskonalenia organizacji badań 

naukowych oraz profesjonalizacji promocji osiągnięć uczelni. Szanse te nie wpływają 

natomiast, przynajmniej nie zanosi się na to w najbliższej przyszłości, na przezwyciężenie 
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złożonej sytuacji kadrowej. Suma interakcji oraz suma iloczynów wag przez liczbę interakcji 

wskazują, iż rozważając przyszłość należałoby uwzględnić również elementy strategii 

konkurencyjnej. 

 

SWOT 1 (B+R) 

Podstawowymi atutami uczelni w zakresie działalności B+R, które pozwolą wykorzystać 

pojawiające się szanse są: znaczący potencjał naukowy oraz, w nieco mniejszym stopniu, 

prestiż uczelni i posiadana unikalna aparatura naukowo - badawcza. Najwyraźniejsze 

współdziałanie można dostrzec między tymi atutami a pojawiającymi się szansami - 

wzrostem gospodarczym kraju i regionu, możliwością korzystania ze środków UE w ramach 

5. i 6. Programów Ramowych. Wymienione atuty uczelni mogą wpłynąć również w znaczący 

sposób na konieczność wdrażania nowych technologii w gospodarce. Wykorzystanie tej 

ostatniej szansy jest szczególnie ważne, gdyż może mieć zasadniczy wpływ na zapewnienie 

przewagi konkurencyjnej polskiej gospodarki w tych dziedzinach, w których Polska zamierza 

się specjalizować. Brak jasno określonych priorytetów badawczych oznacza brak silnego 

wsparcia gospodarki ze strony ośrodków badawczych w wybranych dziedzinach, co z kolei 

wyklucza możliwość specjalizowania się i skutecznego konkurowania na rynku. Strategia 

agresywna może okazać się optymalnym kierunkiem rozwoju. 

 

SWOT 2 (B+R) 

 

Zasadniczymi słabościami Politechniki Gdańskiej, które mogą utrudnić wykorzystanie 

pojawiających się szans są: nieprofesjonalna promocja osiągnięć oraz brak rozwiązań 

organizacyjnych w zakresie działalności B+R. Wymienione słabości mogą stanowić istotne 

utrudnienie w  wykorzystaniu głównych szans jakimi są wzrost gospodarczy kraju i regionu 

oraz możliwość udziału w 6. Programie Ramowym UE. W nieco mniejszym stopniu słabości 

te wpłyną na wykorzystanie szansy jaka stworzy konieczność wdrażania nowych technologii 

w gospodarce. Utrzymanie lub wzrost sprzedaży usług i prac badawczych może skłaniać do 

nieco bardziej optymistycznej prognozy w tym zakresie. Analizując suma interakcji oraz 

suma iloczynów wag przez liczbę interakcji można stwierdzić, że strategia konkurencyjna nie 

jest optymalnym rozwiązaniem dla przyszłości działalności B+R w Politechnice Gdańskiej, 

choć z pewnością jej elementy należałoby wziąć pod uwagę. 
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SWOT 3 (B+R) 

Głównymi atutami uczelni pozwalającymi przezwyciężyć zagrożenia, które mogą się pojawić 

są: znaczący potencjał naukowy (w tym unikalna aparatura naukowo - badawcza) oraz prestiż 

uczelni. Twierdzenie, że nie jest możliwe uzyskanie środków finansowych na realizację 

wszystkich inicjatyw naukowych prowadzi do wniosku, iż integracja multidyscyplinarnych 

zespołów badawczych wokół problemu stanowi jedyną realną drogę rozwoju nauki. Prestiż  

uczelni może również pomóc w przezwyciężaniu takich jak zagrożeń, jak wadliwa struktura 

finansowania oraz niski poziom zaufania gospodarki do możliwości uczelni w zakresie 

efektywności i jakości prowadzonych prac B+R , pod warunkiem podejmowania 

problematyki badawczej wynikającej z jego potrzeb i oczekiwań.  

 

SWOT 4 (B+R) 

Brak form organizacyjnych w zakresie działalności B+R uznano za najistotniejszą 

zidentyfikowaną słabość, która może wzmocnić siłę oddziaływania pojawiających się 

następujących zagrożeń: niskie nakłady na działalność B+R, brak priorytetów badawczych 

oraz brak zaufania gospodarki do możliwości uczelni w zakresie efektywności i jakości 

prowadzonych prac B+R. W przypadku, gdyby nie udało się przezwyciężyć tej słabości 

istnieje możliwość, iż zagrożenia zewnętrzne mogą być przeszkodą w harmonijnym rozwoju 

uczelni. Jak wielokrotnie wspomniano, wszelkie działania muszą być nakierowane na 

potrzeby klientów, a nie partykularne interesy uczelni. Pozostałe słabości uczelni (poza 

strukturą kadry naukowej) również wzmacniają oddziaływanie zagrożeń, lecz w mniejszym 

stopniu. Warto pamiętać, że przeznaczenie wyższych środków (budżetowych i 

pozabudżetowych) na działalność badawczą oznacza również wyższe finansowanie dydaktyki 

(koszty pośrednie), wpływa na pozycję i prestiż uczelni, wzmacnia zaufanie otoczenia do 

celowości prowadzonych w uczelni prac B+R i rzutuje bezpośrednio na zainteresowanie 

kształceniem na Politechnice Gdańskiej wśród młodzieży szkół średnich. Uznano, że 

struktura kadry naukowej nie ma zasadniczego wpływu na wzmocnienie zidentyfikowanych 

zagrożeń, gdyż można przytoczyć wiele przykładów uzyskania znaczących osiągnięć 

niezależnie od wieku pracownika naukowego. 

 

PODSUMOWANIE 

 

Znaczenie poszczególnych atutów i słabości oraz szans i zagrożeń przedstawia tabela 5.6. 

a podsumowaniem analizy TOWS/SWOT jest zbiorcze zestawienie wyników (tab.5.7).  
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Tab. 5.6 Zestawienie poszczególnych elementów analizy T0WS/SWOT 

Podsumowanie analizy TOWS/SWOT 

Działalność badawczo-rozwojowa 

Atuty Liczba interakcji Iloczyn wag i interakcji 

Znaczący potencjał naukowy 15 4,50 

Prestiż uczelni 9 2,25 

Unikalna aparatura naukowo - badawcza 17 3,40 

Znaczący udział środków pozabudżetowych 17 2,55 

Uczelnia siedzibą regionalnych centrów 

badawczych 

16 1,60 

   

Słabości   

Organizacja badań naukowych 12 3,60 

Nieprofesjonalna promocja osiągnięć 

naukowych 

13 3,25 

Uczelnia federacją wydziałów 5 1,00 

Struktura kadry naukowej 3 0,45 

Współpraca uczelni z innymi ośrodkami B+R 17 1,70 

   

Szanse   

Wzrost gospodarczy kraju (regionu) 12 3,60 

Członkostwo Polski w UE 13 3,25 

6. Program Ramowy UE 15 3,00 

Liczni absolwenci uczelni wśród władz 

regionalnych i środowiska biznesu 

13 1,95 

Konieczność wdrażania nowych technologii  17 1,70 

   

Zagrożenia   

Niskie nakłady z budżetu na działalność B+R 14 4,20 

Niskie płace pracowników naukowych 

pracowników naukowych 

7 1,75 

Wadliwa struktura finansowania prac B+R 7 1,40 

Brak priorytetów badawczych 12 1,80 

Niski poziom zaufania gospodarki do 

możliwości uczelni w zakresie B+R  

15 1,50 

Źródło: Opracowanie własne 

 

Analizując dane zawarte w tabeli 5.6. można stwierdzić, że działalność B+R 

Politechniki Gdańskiej powinna być budowana w oparciu o podstawowe atuty, jakimi są 

znaczący potencjał naukowy (kadra + unikalna aparatura naukowo - badawcza), prestiż 

uczelni oraz rozszerzanie współpracy ze środowiskiem biznesu. Korzystając z nich należy 

podejmować działania w celu optymalnego wykorzystania głównych szans jakie pojawiają się 
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w otoczeniu uczelni. Są nimi: wzrost gospodarczy kraju, konieczność wdrażania 

nowoczesnych technologii w gospodarce, udział Polski w 6. Programie Ramowym UE oraz 

zbliżające się członkostwo Polski w UE. Szansą jest również wykorzystanie związków 

absolwentów uczelni ze swoją Alma Mater, zwłaszcza tych, którzy odgrywają istotną rolę we 

władzach regionu oraz w środowisku biznesu oraz rosnące zainteresowanie ze strony biznesu 

zastosowaniem najnowszych technologii. Szansą nie wymienioną z nazwy, której 

wykorzystanie jest konieczne, stanowi udział w przedsięwzięciach badawczych inicjowanych 

przez inne ośrodki akademickie. Otwartość uczelni jest w tym zakresie cechą ze wszech miar 

pożądaną. 

Przyszłości uczelni w zakresie działalności badawczo-rozwojowej nie można budować 

jedynie w oparciu o jej prestiż lecz tworząc efektywniejsze rozwiązania organizacyjne. Nie 

zapominając o dziedzictwie należałoby dążyć do tworzyć centr doskonałości, centr 

multidyscyplinarnych, sieci badawczych (łączących pracowników naukowych z różnych 

instytucji). Należało także rozszerzać badania kontraktowe oraz zarządzać nauką w oparciu o 

wskaźniki wejściowe („input”) oraz wyjściowe („output”), będące miarą efektywności 

badań
610

. Aplikacja badań oznacza zbieżność celów badawczych z oczekiwaniami klientów, 

co jest równoznaczne zmniejszanie się luki między jakością usług oferowanych i oczekiwań 

w tym zakresie ze strony klientów i jest ważnym dowodem jakości tych badań. 

Proponowana analiza wskazuje wyraźnie, że optymalnym wariantem rozwoju 

Politechniki Gdańskiej w zakresie działalności badawczo-rozwojowej jest strategia 

agresywna. Głównym zadaniem stawianym przez tę strategię jest wykorzystanie efektu 

synergii między atutami jako czynnikami wewnętrznymi i szansami jako czynnikami 

zewnętrznymi 

Wybór strategii agresywnej nie oznacza pominięcia elementów strategii konkurencyjnej, 

głównie przez eliminowanie słabości jakimi jest brak nowoczesnych rozwiązań w zakresie 

organizacji badań naukowych oraz rozwoju współpracy z innymi ośrodkami naukowo-

badawczymi. Takie stwierdzenie wynika z przeświadczenia autora monografii, zgodnego z 

opiniami, które można spotkać w literaturze przedmiotu, że oddziaływanie gospodarki na 

rozwój techniki i nauki jest co najmniej tak samo ważne jak oddziaływanie nauki na rozwój 

techniki i gospodarki, a pojawiające się informacje o odkryciach w zakresie badań 

podstawowych wynikają stąd, że są one mylone z badaniami rozwojowymi
611

. Jak pisze 

                                                           
610

 Kozłowski J., nauka w Polsce: konieczna metamorfoza, 1999, Nauka nr 4, s.55-84. 
611

 Ibidem 
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Kozłowski, badania podstawowe prowadzone są w oparciu o zasoby istniejącej wiedzy 

naukowej i doświadczenia praktycznego nad tworzeniem i usprawnianiem technologii
612

.  

Ścisłe związki z otoczeniem uczelni są zatem podstawowym czynnikiem i warunkiem 

utrzymania trwałej przewagi konkurencyjnej, a inspiracja do podejmowania tematyki 

badawczej powinna wynikać z rozpoznania potrzeb rynku, a nie wyłącznie z wiedzy 

pracowników naukowych. Inną słabością, którą należy wyeliminować jest brak profesjonalnej 

promocji osiągnięć naukowych. Jest to zadanie dla osób odpowiednio do tego 

przygotowanych, a z całą pewnością nie dla autorów wynalazków, innowacji czy twórców 

nowych technologii. Osoby te z pewnością wiedzą co należy promować, jednak sama 

promocja nie do nich powinna należeć. Minimalizacja tych słabości wpłynąć może na wzrost 

znaczenia atutów uczelni i pozwolić skuteczniej wykorzystać pojawiające się szanse. 

                                                           
612

 Ibidem 
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Tabela 5.7. Zbiorcze zestawienie wyników TOWS/SWOT B + 

 SZANSE 
 

ZAGROŻENIA 

ATUTY TOWS 
 

LICZBA INTERAKCJI........................................46/2 

Ważona l. interakcji.............................................8,95 

SWOT 

LICZBA INTERAKCJI........................................44/2 
Ważona l. interakcji …………..........................8,85 

TOWS / SWOT LICZBA INTERAKCJI ...............90/2 

TOWS / SWOT ważonych liczb interakcji... 17,80 

TOWS 
 

LICZBA INTERAKCJI.......................................................24/2 

Ważona liczba interakcji..............................................4,65 

 

SWOT 
 LICZBA INTERAKCJI ..........................................................30/2 

Ważona l. interakcji …………………...................................6,40 

TOWS / SWOT LICZBA INTERAKCJI...........................54/2 

TOWS / SWOT ważonych liczb interakcji.............11,05 

SŁABOŚCI TOWS 

LICZBA INTERAKCJI........................................30/2 

Ważona l. interakcji.............................................6,45 

SWOT 

LICZBA INTERAKCJI........................................28/2 

Ważona l. interakcji …………..........................5,90 

TOWS / SWOT LICZB INTERAKCJI..................54/2 

TOWS / SWOT ważonych liczb interakcji....12,35 

TOWS 

LICZBA INTERAKCJI.................................................24/2 

Ważona l. interakcji.......................................................5,30 

 

SWOT 
LICZBA INTERAKCJI .......................................................28/2 
Ważona l. interakcji ....................................................5,30 

TOWS / SWOT LICZB INTERAKCJI ............................52/2 

TOWS / SWOT ważonych liczb interakcji.............10,60 
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5.3. Kierowanie uczelnią 
 

Analizę TOWS/SWOT, dotyczącą kierowania uczelnią przeprowadzono przyjmując 

założenia analogiczne do ustalonych przy analizie kształcenia i działalności badawczo-

rozwojowej uczelni. Punktem wyjścia rozważań są zidentyfikowane elementy analizy SWOT 

(tab. 5.8) 

 

Tab. 5.8 Analiza SWOT kierowania Politechniką Gdańską – znaczenie poszczególnych 

elementów 
 

Atuty Szanse 
 

 

1. Decentralizacja kierowania.................0,30 

 

2. Doświadczenie władz uczelni.............0,25 

 

3. Przekonanie o konieczności profesjonal-

nego kierowania uczelnią....................0,20 

 

4. Próby działań marketingowych...........0,15 

 

5. Prestiż uczelni.....................................0,10 

 

 

 

 

1. Autonomia uczelni..............................0,30 

 

2. Uregulowania prawne..........................0,25 

 

3. Doświadczenia innych uczelni............0,20 

 

 

4. Integracja Polski z UE.........................0,15 

 

5. Konkurencyjność rynku dostaw i usług 

dla uczelni...........................................0,10 

Słabe strony Zagrożenia 
 

 

1. Brak strategii ......................................0,30 

 

2. Opór wobec zmian .............................0,25 

 

3. Brak systemu oceny kadry..................0,20 

 

 

4. Planowanie..........................................0,15 

 

5. Federacyjność uczelni.........................0,10 

 

 

 

1. Niskie nakłady na szkolnictwo 

wyższe.......................................................

0,30 

2. Niskie płace w uczelni.........................0,25 

 

3. Niekorzystne usytuowanie uczelnianej 

administracji........................................0,20 

 

4. Zmieniające się regulacje prawne.......0,15 

 

5. Gdańsk miastem uniwersyteckim?......0,10 

Źródło: opracowanie własne 
 

Atuty 

 

1. Decentralizacja kierowania uczelnią – wyzwoliła aktywność wydziałów jako 

podstawowych jednostek organizacyjnych uczelni oraz umożliwiła ustalenie kosztów ich 

funkcjonowania. Środki finansowe są dzielone wg przyjętego algorytmu, który 
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uwzględnia zasoby każdego wydziału. Decentralizacja kierowania oznacza przypisywania 

kosztów w miejscu ich powstania (w poszczególnych jednostkach organizacyjnych 

uczelni) spowodowała zwiększenie efektywności funkcjonowania uczelni, gdyż decyzje 

dotyczące przeznaczenia środków podejmowane są przez władze wydziału – 

zamawiającymi w rozumieniu przepisów o zasadach wydatkowania finansów publicznych 

są oprócz kierownictwa uczelni również dziekani wydziałów a zatem większe 

uprawnienia wiążą się z większą odpowiedzialnością. 

2. Doświadczenie władz uczelni – ustawa o szkolnictwie wyższym z 1990 roku zapewniła 

demokratyczny wybór władz akademickich uczelni i wydziałów zarówno wykonawczych 

jak i uchwałodawczych. Krótka, 3-letnia kadencja władz pozwala na szybką, jak na 

standardy akademickie, weryfikację nietrafnych wyborów i zmianę władz. Niepisaną 

zasadą jest wybieranie na stanowiska w kierownictwie akademickim uczelni osób z 

doświadczeniem w kierowaniu na szczeblu wydziałowym. Kierownictwo administracyjne 

wybierane jest również w oparciu o tę zasadę – decyzja należy tu do rektora. 

3. Przeświadczenie o konieczności profesjonalnego kierowania uczelnią – władze 

akademickie są na ogół przekonane o konieczności profesjonalnego przygotowania do 

kierowania uczelnią, co przecież nie musi być oczywistym faktem. Pracownicy 

administracji doskonalą swoją wiedzę w ramach różnych szkoleń organizowanych w 

uczelni, studiów podyplomowych oraz realizowanych projektów międzynarodowych. 

Harmonijna współpraca kierownictwa akademickiego i administracyjnego jest istotnym 

czynnikiem zapewniającym rozwój uczelni.  

4. Próby podejmowania działań marketingowych – przyniosły wymierne rezultaty 

znacząco zwiększając przychody własne uczelni ( np. z tytułu usług turystycznych 

świadczonych przez domy studenckie w okresie letnim). Rozszerzany jest zasięg 

oddziaływania uczelni na młodzież szkół średnich (np. udział w targach edukacyjnych), 

władze popierają wszelkie inicjatywy mające na celu prezentacje oferty zatrudnienia dla 

absolwentów uczelni (targi pracy). Wspierane są również działania związane z 

promowaniem osiągnięć badawczych (targi innowacji).  

5. Prestiż uczelni – jest ważnym atutem władz uczelni, zwłaszcza w relacjach z otoczeniem 

uczelni, którego wrażliwość na prestiż jest silna. Prestiż może być wykorzystywany w 

kreowaniu wizerunku uczelni, co ma istotne znaczenie na rosnącym rynku usług 

edukacyjnych i badawczych. 
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Słabości 
 

1. Brak strategii (koncentracja na sprawach bieżących). Projekt misji i strategii 

Politechniki Gdańskiej opracowano w 1993 r. Nie został on jednak wdrożony. Uznaję to 

za słabość uczelni, gdyż działanie bez strategii prowadzi do tego, ze w zakresie 

kierowania uczelnią dominuje skupianie się na procedurach i nadzorowanie procesów. 

Uniemożliwia to zarządzanie rezultatami oraz ocenę na podstawie osiągniętych celów.  

2. Opór wobec zmian – brak elastyczności – badania prowadzone w Politechnice 

Gdańskiej w 1996 roku wskazały na silny opór pracowników administracji uczelni wobec 

zmian organizacyjnych. Struktury organizacyjne o wieloletniej tradycji choćby były 

nieefektywne trwają nadal, gdyż wszelkie innowacje w tym zakresie można wprowadzać 

metodą małych kroków. Perspektywa wprowadzenia zmian jest utożsamiana z utratą 

miejsca pracy. Brak systemu motywującego do efektywniejszej pracy wśród osób nie 

będących nauczycielami akademickimi powoduje apatię i oczekiwanie na decyzje, 

hamując inicjatywę. Jak wynika z przeprowadzonych badań
644

, większość pracowników 

administracji jest przekonana, że uczelnia to nie jest najlepsze dla nich miejsce pracy. 

Wiąże się to z pewnością po części z wiekiem kadry i stażem pracy w uczelni. Opór 

wobec zmian wzmacnia także przekonanie pracowników administracji, że doświadczenie 

związane z wieloletnim stażem pracy i profesjonalizm to pojęcia tożsame. Opór wobec 

zmian dotyczy również kadry akademickiej. 

3. Brak systemu oceny kadry – uniemożliwia prowadzenie polityki kadrowej, planowanie 

ścieżek rozwoju poszczególnych osób, a przede wszystkim doskonalenie kwalifikacji 

dzięki dostrzeżeniu i eliminowaniu słabych stron działalności oraz minimalizacji 

pojawiających się zagrożeń. System oceny pozwalałby na przekonanie każdego 

pracownika, że jego wkład pracy, niezależnie od zajmowanego stanowiska, jest istotny dla 

uczelni. System oceny pracowników umożliwia również doskonalenie organizacji uczelni 

(szeregowi pracownicy często dostrzegają słabości, których nie zauważają osoby 

kierujące uczelnią), a tym samym lepszą efektywność kierowania oraz lepsze zrozumienie 

oczekiwań pracowników uczelni, a co za tym idzie, ograniczenie luk stanowiących miarę 

jakości świadczenia usług. Wiążą się z tym nikłe możliwości podnoszenia kwalifikacji 

przez pracowników administracji. Ścieżka rozwoju nauczyciela akademickiego jest z góry 

wytyczona, w przypadku administracji – nie zawsze istnieje przeświadczenie o 

                                                           
644

 Gulda M., 1995, Wstępna analiza badań socjologicznych administracji Politechniki Gdańskiej i Akademii 

Górniczo – Hutniczej w Krakowie, TEMPUS CME-01525-95 
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konieczności podnoszenia kwalifikacji (w zakresie zdobywania wiedzy i umiejętności) 

jest znaczne lecz możliwości wsparcia ze strony uczelni znikome. Profesjonalizacja 

zarządzania wymaga również podnoszenia kwalifikacji pracowników administracji, a to z 

kolei oznacza konieczność poniesienia nakładów ze strony uczelni (sfinansowaniu udziału 

w szkoleniach, kursach, studiach pedagogicznych). 

4. Planowanie – a raczej jego brak jest istotną słabością uczelni. Dominują działania 

doraźne zamiast konsekwentnej realizacji programu działania, w tym jasno 

sprecyzowanych celów. Istotna słabością w tym zakresie jest również brak możliwości 

prowadzenia bieżących analiz finansowych – niewystarczające jest wykorzystanie 

możliwości komputerowej sieci uczelnianej. Brak zespołu planowania i analiz powoduje, 

że działania te są prowadzone doraźnie a nie systemowo. 

5. Federacyjność uczelni – jest jednocześnie atutem i słabością uczelni, gdyż 

niejednokrotnie utrudnia podejmowanie decyzji w skali uczelni. W tym przypadku ważna 

jest rola centrum kierującego uczelnią. Silne centrum oznacza, że federacyjność staje się 

atutem, natomiast słabe i niezdecydowane prowadzi do tego, że federacyjność staje się 

słabością. 

 

Szanse 

1. Autonomia uczelni – jest zagwarantowana konstytucyjnie (art. 70 ust.5) i odnosi się nie 

tylko do wolności akademickich lecz również do organizacji i zarządzania uczelnią oraz 

gospodarowania środkami publicznymi przekazanymi do dyspozycji uczelni. W 

przypadku rozważnego korzystania z autonomii, uczelnia ma otwarte pole do 

podejmowania inicjatyw w celu doskonalenia efektywności i jakości funkcjonowania. 

Dzięki uzyskanej autonomii niemal wszystkie ważkie decyzje dotyczące uczelni zapadają 

w niej samej. 

2. Uregulowania prawne. Nowelizacja ustawy o szkolnictwie wyższym oczekiwana przez 

środowisko akademickie powinna jednoznacznie uregulować zasady funkcjonowania 

uczelni na najbliższe lata. Nowelizacja ta najprawdopodobniej zawierać będzie m.in. 

definicje takich pojęć jak uczelnia publiczna i niepubliczna, pełny i podstawowy zakres 

autonomii uczelni, zasady odpłatności za usługi edukacyjne oraz zasady i warunki 

udzielania pomocy studentom. Można oczekiwać, że nowelizacja ustawy z 1990 roku 

ułatwi uczelni funkcjonowania w otoczeniu rynkowym. 

3. Doświadczenia innych uczelni – są ważnym źródłem informacji służącym doskonaleniu 

funkcjonowania uczelni. Więzi poziome uczelni technicznych na różnych szczeblach są 
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doskonałą formą wymiany doświadczeń. Ścisła współpraca uczelni może ułatwić 

tworzenie międzyuczelnianych struktur organizacyjnych w celu rozwiązywania ważnych 

problemów badawczych. 

4. Integracja Polski z Unią Europejską – ułatwi wymianę doświadczeń dotyczących 

funkcjonowania Politechniki Gdańskiej i innych uczelni w kraju i za granicą.. Wymiana 

doświadczeń przedstawicieli władz uczelni na różnych szczeblach powinna sprzyjać 

nawiązywaniu kontaktów, wymianie studentów oraz służyć promowaniu uczelni za 

granicą. Współpraca ta może sprzyjać podnoszeniu jakości zarządzania i administrowania 

uczelnią. 

5. Konkurencyjność rynku dostaw i usług – przy właściwym stosowaniu procedur ustawy 

o zamówieniach publicznych sprzyja efektywniejszemu wydawaniu środków finansowych 

i uzyskiwaniu towarów i usług coraz wyższej jakości. 

 

Zagrożenia 

1. Niskie nakłady budżetowe na szkolnictwo wyższe – i brak perspektyw na znaczący ich 

wzrost (przy planowanym wzroście liczby studentów), a także rosnąca konkurencyjność 

rynku usług edukacyjnych i badawczych w staraniach o te środki powoduje, że ten 

element uznano za najważniejsze zagrożenie dla uczelni 

2. Niskie płace w uczelni – powodują, że nauczyciele akademiccy niejednokrotnie 

podejmują pracę poza uczelnią. Zainteresowanie pracą w uczelnianej administracji ze 

strony absolwentów PG lub kierunków ekonomicznych innych uczelni wynika przede 

wszystkim z braku innej, lepszej pracy. Potwierdzają to wyniki badań pracowników 

administracji potwierdzające, że w ich ocenie, praca w uczelni nie zapewnia 

odpowiedniego startu życiowego, lecz daje poczucie bezpieczeństwa. Wszystko to nie 

ułatwia kierowania uczelnią. 

3. Niekorzystne „usytuowanie” administracji. Wynika z braku profesjonalizmu 

administracji powoduje, iż jej rolę sprowadza się do biurokracji rozumianej jako 

bezduszne przestrzeganie przepisów prawnych, a nie doskonalenie rozwiązań 

organizacyjnych sprzyjających realizacji podstawowych zadań uczelni. W ten sposób 

tworzy się sztuczny podział między administracją i nauczycielami akademickimi. 

Konieczny jest komplementarny, a nie konkurencyjny rozwój akademickiej i 

administracyjnej strony uczelni. Niewygórowane wynagrodzenia powodują, iż 

zainteresowanie pracą w administracji uczelni ze strony absolwentów PG lub kierunków 

ekonomicznych innych uczelni jest znikome. W ocenie pracowników administracji praca 
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w uczelni nie zapewnia odpowiedniego standardu życiowego, lecz daje poczucie 

bezpieczeństwa.  

4. Zmieniające się przepisy prawne – będące efektem transformacji ustrojowej państwa 

znacznie utrudniają przeobrażenia uczelni, gdyż gros czasu poświęca się wdrażaniu 

nowych przepisów prawnych do codziennej praktyki uczelni. 

5. Gdańsk miastem uniwersyteckim? – współpraca miasta z uczelnią ma charakter 

oficjalny. Grzecznościowe wypowiedzi przedstawicieli władz podczas inauguracji roku 

akademickiego i składane deklaracje nie są poparte konkretnymi działaniami. W 

codziennej pracy zaobserwować można brak zrozumienia problemów, z jakimi borykają 

się wyższe uczelnie, ze strony urzędników miejskich, a Politechnika Gdańska traktowana 

jest jak jedna z wielu instytucji
645

. Podobnie problemy trójmiejskich studentów (w tym i 

studentów Politechniki Gdańskiej) są przez władze miasta marginalizowane w efekcie 

miasto zatraca charakter uniwersytecki na czym tracą uczelnie i Gdańsk. 

 

Analiza zależności – (tabele TOWS 1z-4z  oraz SWOT 1z-4z) 

 

TOWS 1z 

Zasadniczym zagrożeniem, które może osłabić zidentyfikowane atuty takie jak 

decentralizacja kierowania, doświadczenie kadry i próby podejmowania działań 

marketingowych są niskie nakłady budżetowe, konkurencyjne płace poza uczelnią oraz 

zmieniające się regulacje prawne. Mniej istotne, lecz warty dostrzeżenia jest swoisty dualizm 

kierowania uczelnią (władze akademickie i kierownictwo administracyjne). Zakłada się a 

priori, że władze akademickie dominują nad administracyjnymi. Takie usytuowanie 

administracji wynika z tradycyjnego pojmowania jej roli i przekonania władz akademickich o 

braku jej profesjonalnego przygotowania do pełnienia roli innej niż tradycyjna (por. rozdział 

4.3). Oprócz tego należy odnotować fakt „urzędowego” traktowania uczelni przez władze 

miasta tak, jak jednej z wielu instytucji – brak zrozumienia potrzeb uczelni ze strony 

urzędników często utrudnia rozwój uczelni. 

 

TOWS 2z 

Autonomia uczelni i oczekiwana nowelizacja ustawy o szkolnictwie wyższym stanowią 

najważniejsze szanse, które mogą spotęgować zidentyfikowane atuty uczelni. 

                                                           
645

 Nie chodzi o przywileje dla uczelni lecz o to by władze miasta doceniły miejsce i rolę pełniona przez uczelnię 

w Trójmieście 
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Najwyraźniejsza synergia występuje między wymienionymi szansami a takimi atutami jak: 

doświadczenie władz uczelni, a co ważniejsze, jej przeświadczenie o konieczności 

profesjonalnego kierowania uczelnią oraz decentralizacja kierowania. Istotną szansą, którą 

warto wykorzystać, są doświadczenia innych uczelni. Jest to szczególnie ważne w sytuacji, 

gdy w Polsce nie ma tradycji profesjonalnego administrowania wyższymi uczelniami i 

dopiero od niedawna organizowane są studia podyplomowe w tym zakresie. Możliwość 

udziału w realizacji projektów międzynarodowych pozwoliła administracji przeprowadzić 

cykl szkoleń, których głównym celem było uświadomienie osobom szkolonym, że 

doświadczenie jest warunkiem koniecznym lecz niewystarczającym pełnienia funkcji 

kierowniczych w administracji uczelni. Kolejna szansa, choć o mniejszym znaczeniu, jaką 

jest konkurencyjność rynku może sprzyjać wykorzystaniu doświadczenia kadry pod 

warunkiem, iż przeświadczenie o konieczności doskonalenia kwalifikacji w zakresie 

profesjonalnego kierowania uczelnią nie pozostanie jedynie przekonaniem. 

 

TOWS 3z 

Niskie nakłady budżetowe na szkolnictwo wyższe, niekorzystne usytuowanie administracji 

oraz zmieniające się regulacje prawne są najistotniejszymi zagrożeniami, które spotęgują 

słabości jakimi są: brak strategii oraz umiejętności planowania brak systemu oceny kadry. 

Zmieniające się regulacje prawne (głównie w zakresie dotyczącym finansów uczelni) 

powodują konieczność wprowadzenia zmian w uczelni, co z kolei napotyka na istotny opór. 

Brak stabilności przepisów prawnych utrudnia budowanie strategii i planowanie.  

 

TOWS 4z 

Zasadniczymi szansami, na jakie uczelnia może liczyć w przezwyciężeniu istniejących 

słabości są: szeroka autonomia uczelni, oczekiwana istotna nowelizacja ustawy o szkolnictwie 

wyższym, doświadczenia innych uczelni oraz integracja PL z UE. Pierwsza z wymienionych 

szans może ułatwić opracowanie strategii rozwoju uczelni, uwzględniającej swobodę w 

określaniu struktury organizacyjnej oraz tworzeniu na określonych zasadach związków 

uczelni i kampusów uczelnianych, swobodę w dysponowaniu zasobami uczelni, prawo do 

prowadzenia działalności gospodarczej oraz możliwość określania zasad polityki kadrowej 

oraz wprowadzania własnych systemów wynagradzania
646

. W przypadku, gdy proponowane 

rozwiązania zostaną przyjęte - z pewnością poprawi się efektywność funkcjonowania uczelni. 

                                                           
646

 Woźnicki J. (red.) , 1999, Model zarządzania publiczną instytucją akademicką, Instytut Spraw Publicznych, 

Warszawa 
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Szansą, która stwarza możliwość poznania rozwiązań organizacyjnych w zakresie 

funkcjonowania uczelni w innych krajach jest integracja Polski z Unią Europejską. 

Doświadczenia uczelni w krajach o utrwalonej gospodarce rynkowej z pewnością będą 

pomocne w procesie doskonalenia funkcjonowania Politechniki Gdańskiej, głównie w 

zakresie związków uczelni z otoczeniem. Istotną szansą, której nie można pomijać, jest 

codzienna współpraca i wymiana doświadczeń Politechniki Gdańskiej z innymi uczelniami. 

 

SWOT 1z 

Podstawowymi atutami uczelni, odnoszącymi się do kierowania nią, które pozwolą na 

wykorzystania szans pojawiających się w otoczeniu są decentralizacja kierowania, 

doświadczenie władz uczelni oraz przeświadczenie o konieczności profesjonalnego 

kierowania uczelnią . Najwyraźniejszą synergię dostrzeżono między tymi atutami a 

autonomią uczelni wyraźnie akcentowaną we wszystkich projektach nowelizacji ustawy o 

szkolnictwie wyższym oraz wymianą doświadczeń z innymi uczelniami. Istotnym atutem 

uczelni są również podejmowane próby działań marketingowych. W tym wypadku autor 

pracy dostrzega możliwość wykorzystania możliwości, jakie daje szeroka autonomia uczelni. 

Środki przeznaczane na szeroko rozumianą promocję uczelni świadczą o tym, że kreowanie 

wizerunku uczelni jest jednym z ważniejszych zadań. Suma interakcji oraz suma iloczynów 

wag i interakcji wskazują, iż elementy strategii agresywnej powinny dominować przy 

formułowaniu kierunków rozwoju strategicznego uczelni. 

 

SWOT 2z 

Zidentyfikowane słabości uczelni nie powinny uniemożliwić wykorzystania rysujących się 

szans. Niemniej jednak warto zwrócić uwagę na to, iż brak strategii działania i 

koncentrowanie się na sprawach bieżących może osłabić szanse, jakie niesie za sobą 

rozszerzenie autonomii uczelni. Istotną słabością jest również brak konsekwencji w 

przełamywaniu oporu wobec zmian. Uczelnia jest instytucją, w której sposób wprowadzania 

zmian decyduje o ich sukcesie. Szeroka autonomia uczelni oznacza nieuchronność zmian, 

lecz nierozważne ich wdrażanie może spowodować, że nadzieje z tym związane okażą się 

przedwczesne.  

 

SWOT 3z 

Analizując tabelę pozwalającą odpowiedzieć na pytanie czy zidentyfikowane atuty pozwolą 

na przezwyciężenie zagrożeń, które mogą się pojawić można stwierdzić, że odpowiedź na to 
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pytanie będzie niejednoznaczna. Z jednej strony doświadczenie kadry zarządzającej powinno 

umożliwić przeciwstawienie się zagrożeniom zwłaszcza zmieniającym się regulacjom 

prawnym, z drugiej zaś ten pozytywny wpływ nie jest zbyt wyraźny. Doświadczenie kadry i 

przeświadczenie o konieczności profesjonalnego kierowania może rozszerzyć kontakty 

międzyuczelniane i poprawić relacje uczelnia – miasto, na różnych szczeblach. 

Przeświadczenie to może również pozwolić na przezwyciężenie lub przynajmniej złagodzenie 

istotnej słabości, jaką są niskie nakłady budżetowe na szkolnictwo wyższe. 

 

SWOT 4z 

Niepokojące wnioski nasuwają się po przeanalizowaniu tabeli opisującej relacje między 

słabościami uczelni i zagrożeniami, które mogą się pojawić. Otóż brak strategii zarządzania 

uczelnią może wzmocnić siłę oddziaływań niekorzystnego wszystkich wymienionych 

zagrożeń. Suma interakcji oraz suma iloczynów wag przez liczbę interakcji oznacza, że 

należy brać również wdrożenie elementów strategii defensywnej tzn. zapewniającej 

przetrwanie uczelni. Oznacza to, iż doskonalenie uczelni w zakresie kierowania wymaga 

przeprowadzenia daleko idących zmian organizacyjnych.  

 

PODSUMOWANIE 

 

Znaczenie poszczególnych atutów i słabości oraz szans i zagrożeń przedstawia tabela 5.9. 

Zbiorcze zestawienie wyników TOWS/SWOT wskazuje, że przy zidentyfikowanych atutach i 

słabościach kierowania uczelnią oraz dostrzeżonych w jego otoczeniu szansach i 

zagrożeniach (por. tab.5.10) oraz przyjętym systemie wag najbardziej wskazane kierunki 

rozwoju uczelni powinny zawierać elementy strategii agresywnej (suma iloczynów=14,20) i 

defensywnej (suma iloczynów=13,15) – rys.5.4. 

 

Tab. 5.9 Podsumowanie analizy TOWS/SWOT – kierowanie uczelnią 

Atuty Liczba interakcji Iloczyn wag i interakcji 

6. Decentralizacja kierowania 11 3,30 

Doświadczenie władz uczelni  14 3,50 

Przeświadczenie władz konieczności 

profesjonalnego kierowania uczelnią  

12 2,40 

Próby działań marketingowych 12 1,80 

Prestiż uczelni 8 0,80 
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Słabości   

7. Brak strategii  17 5,10 

Opór wobec zmian – brak elastyczności 8 2,00 

Brak systemu oceny kadry 10 2,00 

Planowanie 14 2,10 

„Federacyjność” uczelni 6 0,60 

   

Szanse   

8. Autonomia uczelni 16 4,80 

Nowelizacja ustawy o szkolnictwie wyższym 9 2,25 

Doświadczenia innych uczelni 15 3,00 

Integracja Polski z UE 12 1,80 

Konkurencyjność rynku dostaw i usług 8 0,80 

   

Zagrożenia   

9. Niskie nakłady na szkolnictwo wyższe  16 4,80 

Konkurencyjne płace poza uczelnią 7 1,75 

Niekorzystne „usytuowanie” administracji 11 2,20 

Zmieniające się regulacje prawne 10 1,50 

Gdańsk miastem akademickim ? 9 0,90 

Źródło: Opracowanie własne 

 

 

 
Rys. 5.4. Proponowane strategiczne kierunki zarządzania Politechniką Gdańską 

Źródło: dane z tab. 4.10, obliczenia własne 

W tym wypadku, w uzupełnieniu analizy TOWS/SWOT przeprowadzono dodatkową 

ocenę poszczególnych wariantów (tab. 5.11
647

). Jak podkreśla Obłój
648

, takie rozwiązanie 

                                                           
647

 W kolumnie „możliwości rozwoju” spisano poszczególne atuty, słabości, zagrożenia i szanse, 

zidentyfikowane w tab. 5.8, w drugiej kolumnie przypisano im wartości w następujący sposób: główne słabości-

1, drugorzędne słabości-2, drugorzędne atuty-3, główne atuty-4, główne zagrozenia-1, drugorzędne zagrożenia-

2, drugorzędne sznse-3, główne szanse-4. W kolumnie „ocena” wpisano 1- gdy strategia nie jest akceptowana 

Strategia 

konserwatywna

20%

Strategia 

konkurencyjna

23%

Strategia 

agresywna

29%

Strategia 

defensywna

28%
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pozwala sprawdzić akceptowalność przyjętych kierunków strategicznych z punktu widzenia 

specyfiki organizacji (uczelni). Takie podejście do problemu formułowania strategii uczelni 

jest niezwykle ważne, gdyż wysnuwanie zbyt pochopnych wniosków na podstawie 

znaczącego udziału strategii mini-mini, byłoby przedwczesne. Dane zawarte w tabeli 5.11 

potwierdzają, iż przyjęcie strategii defensywnej nie jest rozwiązaniem, które mogłoby być 

akceptowane jako kierunek rozwoju uczelni. Możliwymi rozwiązaniami jest zatem strategia 

mieszana zawierająca elementy agresywnej i konserwatywnej. Potwierdza to tezę, że w 

uczelni ścierają się dwa poglądy na sposób kierowania tą instytucją. Pierwszy mówi o 

konieczności przyjęcia kierunków silnej ekspansji i zdywersyfikowanego rozwoju w oparciu 

o zdecentralizowane kierowanie uczelnią i profesjonalną, nie tylko z uwagi na doświadczenie, 

kadrę kierującą. Pogląd ten zakłada wykorzystanie pojawiających się szans, a zwłaszcza 

nieodległej (po uchwaleniu znowelizowanej ustawy o szkolnictwie wyższym) pełnej 

autonomii uczelni. Drugi pogląd potwierdza konieczność wykorzystania atutów uczelni, lecz 

zamiast wykorzystywania szans zakłada minimalizację zagrożeń pojawiających się w 

otoczeniu uczelni. W opinii autora niniejszej pracy zasadne jest połączenie elementów obu 

strategii, a warunkiem koniecznym powodzenia w realizacji kierunków strategicznych jest 

profesjonalizm kierujących tak złożoną instytucją akademicką jaką jest Politechnika Gdańska.  

Tab.5.11. Zestawienie ocen wariantów strategii
649

* 

Możliwości 

rozwoju 

 

Ocena 

czynni

ków 

Warianty strategii 
Strategia  

agresywna 

Strategia  

konserwatywna 

Strategia  

konkurencyjna 

Strategia  

Defensywna 

Ocena Atrakcyj

ność 

Ocena Atrakcyjnoś

ć 

Ocena Atrakcyj

ność 

Ocena Atrakcyj

ność 

Czynniki 

wewnętrzne 

         

Atuty          

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

4 

4 

4 

4 

3 

3 

3 

3 

- 

3 

12 

12 

12 

- 

9 

4 

4 

4 

4 

- 

16 

16 

16 

- 

12 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

Słabości          

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

1 

2 

1 

1 

2 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

2 

2 

- 

- 

2 

4 

4 

- 

- 

4 

1 

1 

- 

- 

1 

1 

1 

- 

- 

2 

Czynniki 

zewnętrzne 

         

                                                                                                                                                                                     

(przyjęto strategię defensywną), 2- gdy strategia jest możliwa do przyjęcia (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, wpływał na wybór strategii. 
648

 Obłój K., 1998a, op.cit. s.185 
649

 por. Obłój K., 1998, Strategia organizacji, op.cit.,s.185 
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Zagrożenia          

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

1 

2 

1 

1 

2 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

4 

4 

4 

4 

- 

4 

8 

4 

4 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

1 

1 

1 

1 

- 

1 

2 

1 

1 

- 
Szanse          

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

4 

3 

4 

4 

3 

3 

3 

3 

3 

- 

12 

9 

12 

12 

0 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

2 

2 

2 

2 

- 

8 

6 

8 

8 

0 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

Łączna 

atrakcyjno

ść 

 

- 

 

- 
 

90 

 

- 
 

80 

 

- 
 

42 

 

- 
 

8 

Źródło: por. Obłój K., 1998b, op.cit., s.185-186 

 

Stałe podnoszenie kwalifikacji tych osób, głównie w zakresie zarządzania, jest 

warunkiem podstawowym podnoszenia efektywności i jakości kierowania uczelnią. 

Efektywność i jakość kierowania Politechniką Gdańską byłaby z pewnością lepsza, gdyby w 

opinii władz lokalnych, podobnie jak w innych miastach, uczelnie stanowiły cenną wizytówkę 

miasta i były powodem do dumy.
650

 Przywrócenie właściwych relacji między uczelnią a 

miastem jest istotnym warunkiem wzajemnej użyteczności
651

. 

 

WNIOSKI: 

 

1. WZROST EFEKTYWNOŚCI KIEROWANIA Politechniką Gdańską wymaga: 

 Dalszej decentralizacji uprawnień i odpowiedzialności, 

 Ścisłej współpracy administracji centralnej i wydziałowej. 

 

2. DOSKONALENIE JAKOŚCI KIEROWANIA Politechniką Gdańską wymaga: 

 Opracowania i wdrożenia systemu oceny kadry nieakademickiej, 

 Prowadzenia analiz oczekiwań studentów i nauczycieli akademickich w zakresie 

działalności administracji uczelni. 

 

3. DOSKONALENIE EFEKTYWNOŚCI I JAKOŚCI KIEROWANIA Politechniką Gdańską wymaga: 

 Ustalenia profesjonalizacji administracji jako priorytetu jej funkcjonowania, 

 Uproszczenie struktur administracyjnych, 

 Opracowania planu strategicznego rozwoju uczelni na najbliższe 5 lat, 

 Nawiązania ścisłej współpracy z władzami miasta.

                                                           
650

 Kołodziejczyk A., 1999, Szkolnictwo wyższe w województwie pomorskim 
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Konkluzja końcowa 

 

Przed trzema laty ukazała się monografia pod znamiennym tytułem From the eye of 

storm
652

, co w wolnym tłumaczeniu oznacza W oku cyklonu. Nie jest to, jak mogłoby się 

wydawać, książka poświęcona zjawiskom atmosferycznym lecz szkolnictwu wyższemu. 

Tytuł książki jest bardzo trafny, gdyż funkcjonowanie instytucji akademickich w 

zmieniającym się otoczeniu przypomina cyklon. Jakimi metodami doskonalić jakość i 

efektywność wyższej uczelni? W jaki sposób budować strategię tych złożonych instytucji? To 

dwa podstawowe pytania, na które poszukiwano odpowiedzi w monografii.  

W pierwszych dwóch rozdziałach monografii przedstawiono podstawowe definicje 

oraz tło rozważań wskazując, że nowoczesna uczelnia nie jest instytucją, która może 

funkcjonować niezależnie od zmian w otoczeniu. Co więcej zadaniem wyższej uczelni 

powinno być kreowanie otoczenia. 

W rozdziale trzecim zaprezentowano różne narzędzia znane w biznesie, które mogą 

stanowić instrumenty badawcze pomocne również do oceny wyższej uczelni. Dokonując 

wyboru, nie zadawano sobie już pytania, do niedawna uprawnionego, o zasadność stosowania 

instrumentów biznesowych do oceny instytucji akademickiej. Obecnie trafniejszym pytaniem 

jest w jaki sposób to uczynić?  

Jak pisze Drucker
653

, przed dwudziestoma laty słowo zarządzanie w organizacjach 

niedochodowych (wyższa uczelnia jest również taką organizacją) odbierano jako 

nieprzyzwoite, gdyż organizacje te „były wolne od brudów komercjalizmu i wznosiły się 

ponad takie przyziemne sprawy”. Zmiana nie nastąpiła nagle, gdyż konieczne było oswojenie 

się środowiska akademickiego z językiem mu obcym. Obecnie nomenklatura znana w 

biznesie znajduje już miejsce w instytucjach akademickich. Dlatego też jako podstawowe 

narzędzie badawcze wybrano strategiczną kartę wyników opracowaną w roku1992 roku z 

myślą o przedsięwzięciach biznesowych. Jednym z podstawowych założeń tej metody jest 

zdefiniowanie celów oraz zadań prowadzących do ich realizacji w taki sposób, aby możliwy 

był pomiar efektów. W przypadku instytucji akademickich zadanie to wydawało się (i nadal 

wydaje się) karkołomne, jednak kierując się dewizą Galileusza: „Licz to, co policzalne, a to, 

co niemierzalne, uczyń mierzalnym”
654

, podjęto taką próbę. Pomocne przy tym było przyjęcie 
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definicji efektywności jako stopnia realizacji celu oraz definicji jakości jako luki między 

usługą oczekiwaną i oferowaną. W rozdziale tym podjęto próbę adaptacji modelu jakości 

Servqual do oceny jakości usług oferowanych przez instytucję akademicką. 

Ocenę efektywności i jakości funkcjonowania Politechniki Gdańskiej jako wybranej 

instytucji akademickiej przeprowadzono w rozdziale czwartym. Oceny dokonano porównując 

efekty osiągnięte przez kilka czołowych uczelni technicznych. Benchmarking sektorowy 

okazał się pomocny przy wskazywaniu lidera, którego osiągnięcia mogłyby stanowić 

wzorzec. Porównywanie uczelni jest zadaniem z pewnością niedoskonałym, stąd wnioski 

starano się formułować rozważnie. Przyjęto przy tym, że wskazana propozycja jest jedną z 

możliwych dróg postępowania przy doskonaleniu funkcjonowania instytucji akademickiej, 

nie stanowi zaś panaceum na wszelkie trudności.  

 

W rozdziale piątym wykorzystano analizę atutów i słabości uczelni oraz zagrożeń i 

szans w jej otoczeniu (TOWS/SWOT), aby wskazać w jaki sposób można konstruować 

strategię instytucji akademickiej. Takie sposób postępowania jest uzasadniony, choć z 

pewnością wymaga precyzyjnego ustalenia warunków brzegowych (atutów, słabości, 

zagrożeń i szans), co mogłoby być zadaniem zespołu osób dobrze znających uczelnię. 

Jakie główne problemy napotkano podczas analizowania problemów? Podstawowym 

była trudność definiowania celów oraz zadań spełniających kryteria jednoznaczności i 

mierzalności. Kierowano się przekonaniem, że jak pisze Drucker „organizacje te 

(niedochodowe, w tym wyższe uczelnie - przyp.aut.) są w dalszym ciągu zaangażowane w 

czynienie dobra, teraz jednak rozumieją, że dobre intencje nie zastąpią organizacji, 

przywództwa, odpowiedzialności, skuteczności oraz dążenia do oczekiwanych rezultatów. 

Rzecz w tym, aby precyzyjnie zdefiniować te oczekiwane rezultaty.  

Co wynika z przeprowadzonych rozważań? Przede wszystkim fakt, że nowoczesne 

metody pomiaru efektywności i jakości pozwalają inaczej spojrzeć na funkcjonowanie 

instytucji akademickich. Umożliwiają bowiem „rozłożenie instytucji na czynniki pierwsze”, 

co może znakomicie ułatwić identyfikację wszelkich słabości oraz ich eliminowanie lub 

przynajmniej minimalizację.  

Mimo niedoskonałości stosowania do oceny instytucji akademickich metod 

opracowanych z myślą o firmach, których celem jest osiągnięcie zysku, próby takie należy 

podejmować. W warunkach polskich nie będzie to łatwe, ze względu na duży opór wewnątrz 

uczelni. Najprawdopodobniej jednak uczelnie zostaną zmuszone do poszukiwań nowych 

metod doskonalenia efektywności i jakości funkcjonowania, gdyż przy założonym wzroście 
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współczynnika skolaryzacji do 65% w roku 2010, nakłady jednostkowe będą się zmniejszać. 

W tej sytuacji trwanie przy obecnie stosowanych metodach oceny funkcjonowania wyższej 

uczelni nie jest najlepszym rozwiązaniem. Już obecnie w coraz większej liczbie uczelni 

publicznych opracowywana jest misja i strategia. To pozytywne zjawisko jest z pewnością 

wynikiem presji otoczenia oraz szerokich kontaktów międzynarodowych władz uczelni.  

Metody zaprezentowane w monografii stanowić mogą pomoc w ocenie realizacji 

strategii uczelni i stać się jednymi z ważnych narzędzi wspomagających zarządzanie 

instytucją akademicką. 

Odpowiedzi na pytanie jak doskonalić funkcjonowanie uczelni nie są jednoznaczne. 

Trudno było oczekiwać innych. Autor monografii wyraża jednak nadzieję, że przedstawiona 

propozycja może stać się przyczynkiem w debacie nad przyszłością szkolnictwa wyższego. W 

monografii podjęto się niełatwego zadania, stąd jeżeli choć częściowo udało się rozwiązać 

postawiony problem, autor będzie usatysfakcjonowany.  

Uczelnie wyższe nie dopracowały się systemów oceniania jakości i efektywności. 

Może zatem warto sięgnąć po metody znane w biznesie. Wtedy bowiem pojawi się szansa, 

aby stwierdzenie wypowiedziane przez kanclerza Uniwersytetu Maine „dlaczego nie 

zarządzać biznesem jak dobrym uniwersytetem”, stało się aktualne
655
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TOWS 1k 

Czy zagrożenia, które mogą się pojawić, osłabią zidentyfikowane atuty 

Zagrożenia 

 

 

ATUTY 

Zmiany 

na rynku 

pracy 

Oferty innych 

uczelni 

Niska 

dotacja 

dydaktyczna 

Niż 

demograficzny 

Brak 

konkurencji 

wśród 

uczelni 

technicznych 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

Prestiż uczelni, tradycja 1 1 0 0 0 0,30 2 0,60 2/3 

Dywersyfikacja oferty 

dydaktycznej 

1 1 1 1 0 0,25 4 1,00 1 

Oferta edukacji 

ekonomicznej dla 

wydziałów inżynierskich 

0 1 1 0 0 0,20 3 0,60 2/3 

System transferu 

punktów kredytowych 

1 1 0 0 0 0,15 2 0,30 4 

Dostęp studentów do 

Internetu 

0 1 1 0 0 0,10 1 0,10 5 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10    

LICZBA INTERAKCJI 
3 5 2 2 0 

ILOCZYN WAG I 

INTERAKCJI 

0,90 1,25 0,40 0,30 0,00 

Ranga 2 1 3 4 5 

Suma interakcji                                                                                                                                                                                       24/2 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                                     5,35 
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TOWS 2k 

Czy szanse, które mogą się pojawić, spotęgują zidentyfikowane siły 

 

Szanse 

 

atuty 

Wrażliwość 

rynku na 

prestiż 

Rosnąca 

opłacalność 

kształcenia się 

Rosnące 

aspiracje 

młodzieży 

INTEGRACJ

A POLSKI  

z UE 

Wzrost 

zapotrzebowania 

na absolwentów 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag  

i interakcji 

Ranga 

PRESTIŻ UCZELNI 1 1 0 1 0 0,30 3 0,90 3 

Dywersyfikacja oferty 

dydaktycznej 

1 1 1 1 1 0,25 5 1,25 1 

Oferta edukacji 

ekonomicznej dla 

wydziałów 

inżynierskich 

1 1 1 1 1 0,20 5 1,00 2 

System transferu 

punktów kredytowych 

 

1 1 1 1 1 0,15 5 0,75 4 

Dostęp studentów do 

Internetu 

0 1 1 1 0 0,10 3 0,30 5 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10    

LICZBA INTERAKCJI 4 5 4 5 3 

ILOCZYN WAG I 

INTERAKCJI 

1,20 1,25 0,80 0,75 0,30 

Ranga 2 1 3 4 5 

Suma interakcji                                                                                                                                                                                     42/2 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                                     8,50 
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TOWS 3k 

Czy zagrożenia, które mogą się pojawić, spotęgują występujące słabości 

 

Zagrożenia 

 

 

SŁABOŚCI 

Zmiany  

na rynku 

pracy 

Oferty innych 

uczelni 

Niska 

dotacja 

dydaktyczna 

Niż 

demograficzny 

Brak 

konkurencji 

wśród uczelni 

technicznych 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

Brak strategii kształcenia 1 1 0 1 1 0,30 4 1,20 1 

Brak systemu oceny 

jakości kadry  

1 0 1 0 0 0,25 2 0,50 3 

Brak analizy rynku pracy 1 1 0 0 1 0,20 3 0,60 2 

Skromna oferta 

edukacyjna w językach 

obcych 

1 1 0 1 0 0,15 3 0,45 4 

Niewielki udział 

odpłatnych form studiów 

0 1 1 0 0 0,10 2 0,20 5 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10    

LICZBA INTERAKCJI 4 4 2 2 2 

ILOCZYN WAG I 

INTERAKCJI 
1,20 1,00 0,40 0,30 0,20 

Ranga 1 2 3 4 5 

Suma interakcji                                                                                                                                                                                      28/2 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                                    6,05 
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TOWS 4k 

Czy szanse, które mogą się pojawić, pozwolą przezwyciężyć istniejące słabości 
 

 

Szanse 

 

 

SŁABOŚCI 

Wrażliwość 

rynku na 

prestiż 

Rosnąca 

opłacalność 

kształcenia się 

Rosnące 

aspiracje 

młodzieży 

Integracja 

Polski z UE 

Wzrost 

zapotrzebowa

nia na 

absolwentów 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

Brak strategii kształcenia 0 1 1 0 0 0,30 2 0,60 2/3 

Brak systemu oceny 

jakości kadry  

1 1 1 0 0 0,25 3 0,75 1 

Brak analizy rynku pracy 1 0 0 1 1 0,20 3 0,60 2/3 

Skromna oferta 

edukacyjna w językach 

obcych  

1 1 1 0 0 0,15 3 0,45 4 

Niewielki udział 

odpłatnych form studiów 

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 3 4 1 1 

ILOCZYN WAG I 

INTERAKCJI 

0,90 0,75 0,80 0,30 0,30 

Ranga 1 3 2 4/5 4/5  

Suma interakcji                                                                                                                                                                                     24/2 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                                      5,20 
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SWOT 1k 

Czy zidentyfikowane atuty pozwolą wykorzystać szanse, które mogą się pojawić 
 

 

Atuty 

 

 

SZANSE 

Prestiż 

uczelni, 

tradycja 

Dywersyfikacja 

oferty 

programowej 

Oferta 

edukacji 

ekonomicznej 

dla wydziałów 

inżynierskich 

System 

transferu 

punktów 

kredytowych 

Powszechny 

dostęp 

studentów  

do Internetu 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

Wrażliwość rynku na 

prestiż 

1 1 1 1 0 0,30 4 1,20 1 

Rosnąca opłacalność 

kształcenia się 

1 1 1 0 0 0,25 3 0,75 3/4 

Rosnące aspiracje 

młodzieży 

1 1 1 1 1 0,20 5 1,00 2 

Integracja Polski z UE 1 1 1 1 1 0,15 5 0,75 3/4 

Wzrost zapotrzebowania 

na absolwentów 

1 1 1 0 1 0,10 4 0,40 5 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10    

LICZBA INTERAKCJI 5 5 5 3 3 

ILOCZYN WAG I 

INTERAKCJI 

1,50 1,25 1,00 0,45 0,30 

Ranga 1 2 3 4 5 

Suma interakcji                                                                                                                                                                                     42/2 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                                     8,60  
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SWOT 2k 

Czy zidentyfikowane słabości nie pozwolą na wykorzystanie szans, które mogą się pojawić 
 

 

Słabości 

 

 

SZANSE 

Brak 

strategii 

kształcenia 

Brak systemu 

oceny jakości 

kadry  

Brak analizy 

rynku pracy 

Skromna 

oferta 

edukacyjna 

w językach 

obcych 

Niewielki 

udział 

odpłatnych 

form 

kształcenia 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

Wrażliwość rynku na 

prestiż 

1 0 1 0 0 0,30 2 0,60 3 

Rosnąca opłacalność 

kształcenia się 

1 0 1 1 1 0,25 4 0,75 2 

Rosnące aspiracje 

młodzieży 

1 0 1 1 1 0,20 4 1,00 1 

Integracja Polski z UE 1 0 0 0 0 0,15 2 0,30 4/5 

Wzrost zapotrzebowania 

na absolwentów 

1 0 1 0 1 0,10 3 0,30 4/5 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10    

LICZBA INTERAKCJI 5 0 4 2 3 

ILOCZYN WAG I 

INTERAKCJI 

1,50 0,00 0,80 0,30 0,30 

Ranga 1 5 2 3/4 3/4 

Suma interakcji                                                                                                                                                                                      30/2 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                                    6,05 
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SWOT 3k 

Czy zidentyfikowane atuty pozwolą przezwyciężyć zagrożenia , które mogą się pojawić 
 

 

Atuty 

 

 

ZAGROŻENIA 

Prestiż 

uczelni, 

tradycja 

Dywersyfikacja 

oferty 

programowej 

Oferta 

edukacji 

ekonomicznej 

dla wydziałów 

inżynierskich 

System 

transferu 

punktów 

kredytowych 

Dostęp 

studentów  

do Internetu 

Waga Licz ba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

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 

Niż demograficzny 1 1 0 0 0 0,20 2 0,40 3/4 

Niska dotacja 

dydaktyczna 

0 0 0 0 0 0,15 0 0,00 5 

Brak konkurencji wśród 

uczelni technicznych 

0 1 1 1 1 0,10 4 0,40 3/4 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10    

LICZ BA INTERAKCJI 2 3 3 1 2 

ILOCZYN WAG I 

INTERAKCJI 
0,60 0,75 0,60 0,15 0,20 

Ranga 2/3 1 2/3 5 4 

Suma interakcji                                                                                                                                                                                     26/2 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                                     5,25 
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SWOT 4k 

Czy zidentyfikowane słabości wzmocnią siłę oddziaływania zagrożeń, które mogą się pojawić 
 

 

Słabości 

 

 

ZAGROŻENIA 

Brak 

strategii 

kształcenia 

Brak systemu 

oceny jakości 

kadry  

Brak analiz 

rynku pracy 

Skromna 

oferta 

edukacyjna 

w językach 

obcych 

Niewielki 

udział 

odpłatnych 

form 

kształcenia 

Waga Licz ba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

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 

dydaktyczna 

1 0 0 0 1 0,20 2 0,40 4 

Niż demograficzny 1 0 1 1 0 0,15 3 0,45 3 

Brak konkurencji wśród 

uczelni technicznych 

0 1 0 0 0 0,10 1 0,10 5 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10    

LICZ BA INTERAKCJI 4 3 3 3 3 

ILOCZYN WAG I 

INTERAKCJI 
1,20 0,75 0,60 0,45 0,30 

Ranga 1 2 3 4 5 

Suma interakcji                                                                                                                                                                                      30/2 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                                     7,05 
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TOWS 1 (B+R) 

Czy zagrożenia, które mogą się pojawić, osłabią zidentyfikowane atuty 
 

Zagrożenia 

 

 

Atuty 

Niskie 

nakłady 

na 

działalnoś

ć B+R  

Niskie 

płace 

pracowni

ków 

naukowyc

h 

Wadliwa 

struktura 

finansowa

nia prac 

B+R 

Brak 

priorytetów 

badawczych 

Niski poziom 

zaufania 

gospodarki do 

możliwości 

uczelni  

w zakresie 

efektywności 

B+R 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

Znaczący potencjał naukowy 1 1 0 1 1 0,30 4 1,20 1 

Prestiż uczelni 0 1 0 0 0 0,25 1 0,25 5 

Unikalna aparatura naukowo-

badawcza 

1 0 0 1 1 0,20 3 0,60 2/3 

Znaczący udział środków 

pozabudżetowych w finansowaniu 

B+R 

1 1 1 0 1 0,15 4 0,60 2/3 

Uczelnia siedzibą regionalnych 

centrów badawczych 

1 0 1 1 0 0,10 3 0,30 4 

Waga 0,30 0,25 0,30 0,15 0,10    

Liczba interakcji 4 3 2 3 3 

Iloczyn wag i interakcji 1,20 0,75 0,60 0,45 0,30 

Ranga 1 2 3 4 5 

Suma interakcji                                                                                                                                                                     30/2 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                                          6,25 
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TOWS 2 (B+R) 

Czy szanse, które mogą się pojawić, spotęgują zidentyfikowane siły 
 

Szanse 

 

 

Atuty 

Wzrost 

gospodarczy 

kraju 

Członko

stwo 

Polski w 

UE 

6. 

Program 

Ramowy 

UE 

Liczni 

absolwenci 

uczelni wśród 

władz 

regionalnych i 

środowiska 

biznesu 

Koniecznoś

ć 

wdrażania 

nowych 

technologii 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

Znaczący potencjał naukowy 1 1 1 1 1 0,30 5 1,50 1 

Prestiż uczelni 0 0 1 1 0 0,25 2 0,50 1 

Unikalna aparatura naukowo-

badawcza 

1 1 1 1 1 0,20 5 1,00 4/5 

Znaczący udział środków 

pozabudżetowych w 

finansowaniu B+R 

0 1 1 0 0 0,15 5 0,75 3 

Uczelnia siedzibą regionalnych 

centrów badawczych 

1 1 1 1 1 0,10 5 0,50 4/5 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10    

Liczba interakcji 4 4 2 5 4 

Iloczyn wag i interakcji 1,20 1,00 1,00 0,75 0,40 

Ranga 1 2/3 2/3 4 5 

Suma interakcji                                                                                                                                                                               44/2 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                              8,60 
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TOWS 3 (B+R) 

Czy zagrożenia, które mogą się pojawić, spotęgują występujące słabości 
 

Zagrożenia 

 

 

 

Słabości 

Niskie 

nakłady 

na 

działalnoś

ć B+R  

Niskie 

płace 

pracowni

ków 

naukowyc

h 

Wadliwa 

struktura 

finansowan

ia prac 

B+R 

Brak 

priorytetów 

badawczych 

Niski poziom 

zaufania 

gospodarki 

do 

możliwości 

uczelni  

w zakresie 

efektywności 

B+R 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

Organizacja badań naukowych 1 0 1 1 1 0,30 4 1,20 1 

Nieprofesjonalna promocja 

osiągnięć naukowych 

1 0 0 0 1 0,25 2 0,50 2/3 

Uczelnia federacją wydziałów 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 

Współpraca uczelni z innymi 

ośrodkami B+R 

1 1 1 1 1 0,10 5 0,50 2/3 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10    

Liczba interakcji 4 2 2 3 3 

Iloczyn 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 iloczynów                                                                                                                                                                                     5,60 
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TOWS 4 (B+R) 

Czy szanse, które mogą się pojawić, pozwolą przezwyciężyć istniejące słabości 
 

Szanse 

 

 

Słabości 

Wzrost 

gospodarc

zy kraju 

Członkost

wo Polski 

w UE 

6. 

Program 

Ramowy 

UE 

Liczni 

absolwenci 

uczelni wśród 

władz 

regionalnych i 

środowiska 

biznesu 

Konieczność 

wdrażania 

nowych 

technologii 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

Organizacja badań naukowych 0 0 1 0 1 0,30 2 0,60 2 

Nieprofesjonalna promocja 

osiągnięć naukowych 

0 1 1 1 1 0,25 4 1,00 1 

Uczelnia federacją wydziałów 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 

Współpraca uczelni z innymi 

ośrodkami B+R 

1 1 1 0 1 0,10 4 0,40 3 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10    

Liczba interakcji 1 2 3 2 4 

Iloczyn 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 iloczynów                                                                                                                                                                                                                        4,35 
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SWOT 1 (B+R) 

Czy zidentyfikowane atuty pozwolą wykorzystać szanse, które mogą się pojawić 
 

Atuty 

 

 

Szanse 

Znaczący 

potencjał 

naukowy 

Prestiż 

uczelni 

Unikalna 

aparatura 

badawcza 

Znaczący 

udział środków 

pozabudżetowy

ch w 

finansowaniu 

B+R 

Uczelnia 

siedziba 

regionalny

ch centrów 

badawczyc

h 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

Wzrost gospodarczy kraju 

(regionu) 

1 1 1 1 1 0,30 5 1,50 1 

Członkostwo Polski w UE 1 1 1 1 1 0,25 5 1,25 2 

6. Program Ramowy Unii 

Europejskiej 

1 0 1 1 1 0,20 4 0,80 3 

Liczni absolwenci uczelni wśród 

władz regionalnych i środowiska 

biznesu 

1 1 1 1 1 0,15 5 0,75 4 

Konieczność wdrażania nowych 

technologii w gospodarce 

1 1 1 1 1 0,10 5 0,50 5 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10    

Liczba interakcji 5 4 5 5 5 

Iloczyn wag i interakcji 1,50 1,00 1,00 0,75 0,50 

Ranga 1 2/3 2/3 4 5 

Suma interakcji                                                                                                                                                                                                            48/2 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                                       9,55 
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SWOT 2 (B+R) 

Czy zidentyfikowane słabości nie pozwolą na wykorzystanie szans, które mogą się pojawić 
 

Słabości 

 

 

Szanse 

Organizacj

a badań 

naukowych 

Nieprofesjo

nalna 

promocja 

osiągnięć 

naukowych 

Uczelnia 

federacją 

wydziałów 

Struktura 

kadry 

naukowej 

Współpraca 

z innymi 

ośrodkami 

B+R 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

Wzrost gospodarczy kraju 

(regionu) 

0 1 0 0 1 0,30 2 0,60 1/2 

Członkostwo Polski w UE 0 1 0 0 1 0,25 2 0,50 3 

6. Program Ramowy Unii 

Europejskiej 

1 1 0 0 1 0,20 3 0,60 1/2 

Liczni absolwenci uczelni 

wśród władz regionalnych i 

środowiska biznesu 

0 1 0 0 0 0,15 1 0,15 5 

Konieczność wdrażania 

nowych technologii w 

gospodarce 

1 1 1 0 1 0,10 4 0,40 4 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10    

Liczba interakcji 3 4 1 0 4 

Iloczyn wag i interakcji 0,90 1,00 0,20 0,00 0,40 

Ranga 2 1 4 5 3 

Suma interakcji                                                                                                                                                                24/2 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                                     4,90 
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SWOT 3 (B+R) 

Czy zidentyfikowane siły pozwolą przezwyciężyć zagrożenia, które mogą się pojawić 
 

Atuty 

 

 

Zagrożenia 

Znaczący 

potencjał 

naukowy 

Prestiż 

uczelni 

Unikalna 

aparatura 

badawcza 

Znaczący 

udział 

środków 

pozabudżetow

ych w 

finansowaniu 

B+R 

Uczelnia 

siedzibą 

regionalnych 

centrów 

badawczych 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

Niskie nakłady z budżetu 0 1 1 0 1 0,30 3 0,90 1 

Niskie płace pracowników 

naukowych 

0 0 1 0 0 0,25 1 0,25 4 

Wadliwa struktura finansowania 

prac B+R 

0 0 0 1 0 0,20 1 0,20 5 

Brak priorytetów badawczych 0 0 1 1 1 0,15 3 0,45 3 

Niski poziom zaufania gospodarki  

do możliwości uczelni w zakresie 

efektywności B+R 

1 1 1 1 1 0,10 5 0,50 2 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10    

Liczba interakcji 1 2 4 3 3 

Iloczyn 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 iloczynów                                                                                                                                                                                                      4,65 
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SWOT 4 (B+R) 

Czy zidentyfikowane słabości wzmocnią siłę oddziaływania zagrożeń, które mogą się pojawić 
 

Słabości 

 

 

Zagrożenia 

Organizac

ja badań 

naukowyc

h 

Nieprofesjo

nalna 

promocja 

osiągnięć 

naukowych 

Uczelnia 

federacją 

wydziałów 

Struktura 

kadry 

naukowej 

Współprac

a z innymi 

ośrodkami 

B+R 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

Niskie nakłady z budżetu 1 0 1 0 1 0,30 3 0,90 1 

Niskie płace pracowników 

naukowych 

1 0 0 0 0 0,25 1 0,25 5 

Wadliwa struktura finansowania 

prac B+R 

0 0 0 1 1 0,20 2 0,40 3/4 

Brak priorytetów badawczych 1 1 0 0 1 0,15 3 0,45 2 

Niski poziom zaufania 

gospodarki  do możliwości 

uczelni w zakresie efektywności 

B+R 

1 1 1 0 1 0,10 4 0,40 3/4 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10    

Liczba interakcji 3 2 2 1 4 

Iloczyn 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 iloczynów                                                                                                                                                                                         5,05 
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TOWS 1 (Z) 

Czy zagrożenia, które mogą się pojawić, osłabią zidentyfikowane atuty 

Zagrożenia 

 

Atuty 

Niskie  

nakłady  

budżetowe  

Konkuren

cyjne 

płace  

poza 

uczelnią 

„Usytuowanie” 

administracji 

Niestabilne 

regulacje 

prawne 

Gdańsk  

miastem  

uniwersyteckim 

? 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag 

 i interakcji 

Ranga 

Decentralizacja kierowania  0 0 1 1 0 0,30 2 0,60 2 

Doświadczenie władz 1 1 0 1 0 0,25 3 0,75 1 

Prestiż uczelni 0 1 0 0 1 0,20 2 0,40 4/5 

Przeświadczenie o 

konieczności profesjonalnego 

kierowania uczelnią 

1 1 0 1 0 0,15 3 0,45 3 

Korzystanie z instrumentów 

marketingu 

1 0 1 1 1 0,10 4 0,40 4/5 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10    

Liczba interakcji 3 3 2 4 2 

Iloczyn wag i interakcji 0,90 0,75 040 0,60 0,20 

Ranga 1 3 2 4 5 

Suma interakcji                                                                                                                                                                                   28/2 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                                  5,45 
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TOWS 2 (Z) 

Czy szanse, które mogą się pojawić, spotęgują zidentyfikowane atuty 
 

Szanse 

 

 

Atuty 

Autonomi

a uczelni 

Nowa  

ustawa o 

szkolnictwie 

wyższym 

Doświad-

czenia  

innych 

uczelni 

Integracja 

Polski  

z Unią  

Europejską 

Konkurencyjno

ść rynku  

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag  

i interakcji 

Ranga 

Decentralizacja kierowania  1 1 1 0 0 0,30 4 0,90 1 

Doświadczenie władz  1 0 1 0 0 0,25 3 0,75 2/3 

Prestiż uczelni 1 0 0 1 0 0,20 2 0,40 5 

Przeświadczenie o 

konieczności profesjonalnego 

kierowania uczelnią 

1 1 1 1 1 0,15 5 0,75 2/3 

Próby podejmowania działań 

marketingowych 

1 1 1 1 1 0,10 5 0,50 4 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10    

Liczba interakcji 5 3 4 3 2 

Iloczyn wag i interakcji 1,50 0,75 0,80 0,45 0,20 

Ranga 1 3 2 4  5 

Suma interakcji                                                                                                                                                                     36/2 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                                     7,00 

 



244 

 

  

TOWS 3 (Z) 

Czy zagrożenia, które mogą się pojawić, spotęgują występujące słabości 
 

Zagrożenia 

 

 

Słabości 

Niskie  

nakłady 

budżetowe  

Konkuren

cyjne 

płace  

poza 

uczelnią 

 

„Usytuowanie

” 

administracji 

Niestabilne 

regulacje 

prawne 

Gdańsk 

miastem 

uniwersyte

ckim ? 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag  

i interakcji 

Ranga 

Brak strategii  1 1 1 1 1 0,30 5 1,50 1 

Opór 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 

„Federacyjność” 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 

Iloczyn wag i interakcji 1,50 0,75 0,80 0,45 0,20 

Ranga 1 3 2 4 5 

Suma interakcji                                                                                                                                                                     32/2 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                                      7,35 
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TOWS 4 (Z) 

Czy szanse, które mogą się pojawić, pozwolą przezwyciężyć istniejące słabości 
 

Szanse 

 

 

Słabości 

Autonomi

a uczelni 

Nowa 

ustawa o 

szkolnict

wie  

wyższym 

Doświadcz

enia  

innych 

uczelni 

Integracja 

Polski  

z Unią  

Europejską 

Konkurencyjno

ść rynku  

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag  

i interakcji 

Ranga 

Brak strategii  1 1 1 1 0 0,30 4 1,20 1 

Opór 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 

„Federacyjność” 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 

Iloczyn wag i interakcji 0,90 0,50 1,00 0,45 0,20 

Ranga 2 3 1 4 5 

Suma interakcji                                                                                                                                                                                      28/2 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                                     6,00 
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SWOT 1 (Z) 

Czy zidentyfikowane atuty pozwolą wykorzystać szanse, które mogą się pojawić  
 

Atuty 

 

 

Szanse 

Decentral

izacja 

kierowani

a 

 

Doświadc

zenie 

władz  

 

Prestiż 

uczelni 

Przeświadcze

nie władz o 

konieczności 

profesjonalne

go  

kierowania 

uczelnią 

Korzystani

e z 

instrument

ów 

marketingu 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag 

i interakcji 

Ranga 

Autonomia uczelni 1 1 1 1 1 0,30 5 1,50 1 

Nowa ustawa  

o szkolnictwie wyższym 

1 1 1 1 0 0,25 4 1,00 2 

Doświadczenia innych uczelni 1 1 0 1 1 0,20 4 0,80 3 

Integracja Polski  

z Unią Europejską 

0 0 1 0 1 0,15 2 0,30 4 

Konkurencyjność rynku  0 1 0 1 0 0,10 2 0,20 5 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,15    

Liczba interakcji 3 4 3 4 3 

Iloczyn 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 iloczynów                                                                                                                                                                                 7,40 

 

 

 



247 

 

  

SWOT 2 (Z) 

Czy zidentyfikowane słabości nie pozwolą na wykorzystanie szans, które mogą się pojawić  
 

Słabości 

 

Szanse 

Brak  

strategii  

Opór  

wobec 

zmian 

Brak  

systemu 

oceny 

kadry 

 

Planowanie  

„Federacyj

ność” 

uczelni 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn  

wag  

i interakcji 

Ranga 

Autonomia uczelni 

 

1 1 1 1 0 0,30 4 1,20 1 

Nowa ustawa  

o szkolnictwie wyższym 

 

1 0 0 1 0 0,25 2 0,50 3 

Doświadczenia innych uczelni 

 

1 1 0 0 1 0,20 3 0,60 2 

Integracja Polski 

 z Unią Europejską 

 

1 1 0 0 0 0,15 2 0,30 4 

Konkurencyjność rynku  

 

0 0 0 1 1 0,10 2 0,20 5 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10    

Liczba interakcji 
4 3 1 3 2 

Iloczyn wag i interakcji 
1,20 0,75 0,20 0,45 0,20 

Ranga 1 2 4/5 3 4/5 

Suma interakcji                                                                                                                                                             26/2 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                                  5,60 
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SWOT 3 (Z) 
 

Czy zidentyfikowane atuty pozwolą przezwyciężyć zagrożenia, które mogą się pojawić  
 

Atuty 

 

 

Zagrożenia 

Decentral

izacja 

kierowani

a 

 

Doświadc

zenie 

władz  

 

Prestiż  

uczelni 

 

Przeświadcze

nie władz  

o 

konieczności 

profesjonalne

go kierowania 

uczelnią 

Przeświadczeni

e władz  

o konieczności 

profesjonalnego 

kierowania 

uczelnią 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag 

i interakcji 

Ranga 

Niskie nakłady budżetowe 1 0 0 1 0 0,30 3 0,90 1 

Konkurencyjne płace  

poza uczelnią 

0 0 1 0 1 0,25 2 0,50 2 

„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 

Gdańsk miastem  

uniwersyteckim? 

0 1 1 1 1 0,10 3 0,30 3 

Waga 0,30 0,25 0,20 0,15 0,10    

Liczba interakcji 1 2 2 3 2 

Iloczyn wag i interakcji 0,30 0,50 0,40 0,45 0,20 

Ranga 4 1 3 2 5 

Suma interakcji                                                                                                                                                                                      20/2 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                                    3,90 

 

 

 



249 

 

  

SWOT 4 (Z) 
 

Czy zidentyfikowane słabości wzmocnią siłę oddziaływania zagrożeń, które mogą się pojawić  
 

Słabości 

 

Zagrożenia 

Brak  

strategii  

Opór  

wobec 

zmian 

Brak  

systemu 

oceny 

kadry 

 

Planowanie  

„Federacyj

ność” 

wydziałów 

Waga Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag 

i interakcji 

Ranga 

Niskie nakłady budżetowe  1 0 0 1 1 0,30 3 0,90 1 

Konkurencyjne płace 

 poza uczelnią 

1 0 1 0 0 0,25 2 0,50 4 

„Usytuowanie” administracji 1 0 1 0 1 0,20 3 0,60 2/3  

Zmieniające się regulacje prawne 1 1 0 1 0 0,20 3 0,60 2/3 

Gdańsk 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 

Iloczyn wag i interakcji 1,50 0,25 0,40 0,45 0,20 

Ranga 1 4 3 2 5 

Suma iloczynów                                                                                                                                                                                                                        28/2 

Suma interakcji                                                                                                                                                                                                   5,80 
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Aneks 2. Spis rysunków i tabel. 
 

A. Rysunki 
 

Rozdział 2 Rozdział 1. Pojęcia 

 

Rys.1.1. Skuteczność i wydajność. 

Rys.1.2. Efektywność celowościowa. 

Rys.1.3. Ocena efektywności organizacji wg Pennigsa i Goodmana.. 

Rys.1.4. Model Grőnrosa jakości usługi 

Rys.1.5. Model Servqual jakości usług wg Parasuramana 

Rys.1.6.   Skład francuskiego Państwowego Komitetu Ewaluacji 

Rys.1.7.  Wykraczając poza orientacje klienta 

Rys.1.8  Interakcje wyższej uczelni z otoczeniem  

 

Rozdział 2. Tło 

 

Rys.2.1.    Studenci wyższy uczelni (państwowych i niepaństwowych) w Polsce 1950-

2001. 

Rys.2.2.    Nauczyciele  akademiccy i studenci uczelni technicznych w latach 1975-

2001. 

Rys.2.3. Koszty kształcenia w poszczególnych kategoriach szkół wyższych w latach 

1958 i 2000  

Rys.2.4. Jednostkowe koszty kształcenia w różnych typach szkół wyższych w 2000 r. 

Rys.2.5. Struktura kosztów kształcenia w uczelniach technicznych w roku 2000 r. 

Rys.2.6. Udział studentów przeliczeniowych w poszczególnych grupach 

kosztochłonności studiów. 

Rys.2.7 Jakość techniczna i jakość funkcjonalna usług edukacyjnych. 

Rys.2.8. Relacje nakładów na B+R per capita i GERD per capita w wybranych 

krajach do odpowiednich wielkości dla Polski w 1999 (Polska=100). 

Rys 2.9 Finansowanie budżetowe i pozabudżetowe działalności B+R w wybranych 

krajach w 1999 r. 

Rys.2.10 Udział kadry i aparatury w jednostkach prowadzących działalność B+R 

(31.12.2000). 

Rys.2.11. Proces wdrażania zmian. 

 

Rozdział 3. Metody 

 

Rys.3.1. Schemat modelu EFQM. 

Rys.3.2. Schemat doskonalenia jakości wg modelu EFQM. 

Rys.3.3. Kolejne etapy metody BSC. 

Rys.3.4. Metoda balanced scorecard dla wyższej uczelni. 

Rys.3.5. Total quality management i balanced scorecard. 

Rys. 3.6 Dwustopniowe rozliczanie kosztów 

Rys. 3.7 Organizacja zorientowana procesowo 

Rys.3.8 Metamorfoza 

Rys.3.9 Servqual dla usług oferowanych przez uczelnię 

Rys. 3.10 Servqual dla usług edukacyjnych 
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Rys.3.11 Od misji do strategii przyszłości uczelni 

Rozdział 4. 

 

Rys.4.1. Weryfikacja oczekiwań przez wybrane pomioty otoczenia uczelni. 

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

Rys.4.3. Słuchacze studiów doktoranckich i podyplomowych Politechniki Gdańskiej 

w latach 1990-2000. 

Rys.4.4. Liczba pracowników Politechniki Gdańskiej w latach 1990-2000. 

Rys.4.5 Relacja liczby studentów przeliczeniowych do liczby nauczycieli 

akademickich w wybranych uczelniach technicznych w roku 2000. 

Rys.4.6. Względny wzrost liczby nowoprzyjętych studentów w wybranych 

uczelniach technicznych w latach 1990-2000. 

Rys.4.7. Względny wzrost liczby studentów w wybranych uczelniach technicznych 

w latach 1990-2000. 

Rys.4.8. Absolwenci wybranych uczelni technicznych w latach 1990-2000. 

Rys.4.9. Liczba studentów poszczególnych wydziałów Politechniki Gdańskiej w 

latach 1993 i 2000. 

Rys.4.10.  Udział absolwentów studiów inżynierskich wśród ogółu absolwentów w 

wybranych uczelniach technicznych w latach 1996-2000. 

Rys.4.11.  Relacja liczby słuchaczy studiów doktoranckich do liczby samodzielnych 

nauczycieli akademickich w wybranych uczelniach technicznych w latach 

1990 i 2000.   

Rys.4.12. Relacja liczby słuchaczy studiów podyplomowych do liczby nauczycieli 

akademickich w wybranych uczelniach technicznych w latach 1990 i 2000. 

Rys.4.13 Profesorowie tytularni wybranych uczelni technicznych (1990-2000) 

Rys.4.14. Samodzielni pracownicy naukowi w wybranych uczelniach technicznych. 

Rys.4.15. Adiunkci i asystenci w wybranych uczelniach technicznych w latach 1990-

2000 

Rys.4.16 a,b. Struktura zatrudnienia nauczycieli akademickich w wybranych uczelniach 

technicznych w latach 1991 i 2000. 

Rys.4.17. Relacja liczby studentów ogółem do liczby samodzielnych nauczycieli 

akademickich (1990 i 2000). 

Rys.4.18. Relacja liczby studentów ogółem do liczby adiunktów i asystentów (1990 i 

2000). 

Rys.4.19. Udział środków pozabudżetowych w przychodach dydaktycznych 

państwowych wyższych uczelni (1995 i 2000). 

Rys.4.20. Udział opłat za studia w przychodach dydaktycznych wybranych uczelni. 

Rys.4.21 Wskaźnik rankingowy a udział studiów płatnych w uczelniach technicznych 

(2001) wg rankingu Perspektyw i Rzeczpospolitej 

Rys.4.22. Sprzedaż usług i prac badawczych wybranych uczelni technicznych (2000 r)  

Rys.4.23. Ochrona własności intelektualnej w wybranych uczelniach w latach 1997-

2000  (na 100 doktorów przeliczeniowych). 

Rys.4.24. Liczba wydziałów w wybranych uczelniach technicznych (w tym 

posiadających kategorię „A”) w 1998 r. 

Rys.4.25. Samodzielni pracownicy nauko-dydaktyczni w wybranych uczelniach 

technicznych w 2000 r. 

Rys.4.26. Relacja liczby asystentów i adiunktów do liczby pracowników 

samodzielnych w wybranych wyższych uczelniach technicznych w 1990 r. i 

2000 r.  
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Rys.4.27. Relacja między liczbą profesorów bez tytułu i profesorów tytularnych. 

Rys.4.28. Relacja liczby doktorów habilitowanych do liczby profesorów 

nadzwyczajnych (bez tytułu) 

Rys.4.29 Stopnie naukowe uzyskane w wybranych uczelniach w latach 1990-2000. 

Rys.4.30. Doktoraty w wybranych uczelniach technicznych w latach 1990-2000 (w 

tym uzyskane przez osoby spoza uczelni. 

Rys.4.31. Liczba publikacji w czasopismach z „listy filadelfijskiej” w latach 1990-

1999. 

Rys.4.32. Liczba publikacji autorstwa pracowników wybranych uczelni oraz innych 

uczelni technicznych, jednostek PAN i jednostek badawczo-rozwojowych w 

latach 1990-1999 przypadająca na 100 nauczycieli akademickich. 

Rys.4.33 Liczba cytowań publikacji pracowników wybranych uczelni technicznych w 

latach 1990-1999. 

Rys.4.34. Wymiana międzynarodowa w wybranych uczelniach technicznych w 2000r.  

Rys.4.35. Źródła finansowania wybranych uczelni europejskich 

Rys.4.36. Przychody w działalności badawczej w wybranych uczelniach technicznych 

w przeliczeniu na 1 nauczyciela akademickiego w 2000 r. 

Rys.4.37. Udział nakładów na remonty i inwestycje w kosztach własnych działalności 

eksploatacyjnej w latach 1990-2000 

Rys.4.38 Powierzchnia dydaktyczna na 1 studenta w wybranych uczelniach 

technicznych w roku 1998 r. 

Rys.4.39. Relacja liczby pracowników administracji do ogólnej liczby pracowników 

oraz liczby studentów w uczelniach technicznych w roku 2000. 

Rys.4.40. Relacja liczby pracowników administracji centralnej i wydziałowej w 2000 

r. 

Rys.4.41. Relacja liczby pracowników nie będących nauczycielami akademickimi do 

liczby nauczycieli akademickich w 2000 r. 

Rys.4.42. Struktura przychodów z działalności operacyjnej w uczelniach 

technicznych. 

Rys.4.43. Struktura przychodów wybranych uczelni technicznych w 2000 r. 

Rys.4.44. Wielkość nadwyżki/deficytu w działalności dydaktycznej w 2000r. ( w 

relacji do przychodów ogółem). 

 

Rozdział 5 

 

Rys.5.1. Proces formułowania strategii uczelni. 

Rys.5.2.  Proponowane strategiczne kierunki zarządzania Politechniką Gdańską. 

 

B. Tabele 
 

Rozdział 1 

 

Tab.1.1. Przykłady wskaźników stosowanych na uczelniach. 

Tab.1.2. Parszywa dwunastka wg Camerona. 

Tab.1.3. Wskaźniki nakładów na szkolnictwo wyższe w przeliczeniu na 1 studenta  

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

Tab.1.2. Wybrane dane dotyczące działalności innowacyjnej i wynalazczości (kraje 

uszeregowano wg rosnącego PKB na głowę ludności). 
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Rozdział 2 

 

Tab.2.1. Pracownicy pomocniczy wyższych uczelni w latach 1990 i 2000. 

Tab.2.2. Tradycyjne i nowoczesne metody kierowania instytucją (akademicką). 

 

Rozdział 3 

 

Tab.3.1. Koszty działalności dydaktycznej – metoda tradycyjna i ABC. 

Tab.3.2. Macierz normatywnych strategii działania 

Tab. 3.3 Wybrane uczelnie techniczne w liczbach 

 

Rozdział 4 

 

Tab.4.1. Kształcenie w Politechnice Gdańskiej – cele cząstkowe. 

Tab.4.2. Kształcenie w Politechnice Gdańskiej wg metody balanced scorecard. 

Tab.4.3. Studenci studiów wieczorowych, zaocznych i eksternistycznych w 

wybranych uczelniach technicznych w latach 1990-1998 

Tab.4.4. Liczba kierunków i specjalności oferujących studia inżynierskie w 

Politechnice Gdańskiej. 

Tab.4.5. Średnia wieku nauczycieli akademickich w politechnikach Gdańskiej, 

Wrocławskiej i Warszawskiej. 

Tab.4.6. Cele cząstkowe działalności badawczo-rozwojowej Politechniki Gdańskiej. 

Tab.4.7. Działalność badawczo-rozwojowa w Politechnice Gdańskiej wg metody 

balanced scorecard. 

Tab.4.8. Cele cząstkowe w zakresie kierowania Politechnika Gdańską. 

Tab.4.9. Kierowanie Politechniką Gdańską eg metody balanced scorecard. 

Tab.4.10. Baza lokalowa szkół wyższych MEN. 

 

Rozdział 5 

 

Tab.5.1. Analiza SWOT - kształcenie w Politechnice Gdańskiej – znaczenie 

poszczególnych elementów. 

Tab.5.2. Zestawienie poszczególnych elementów analizy TOWS/SWOT - kształcenie 

Tab.5.3. Wyniki analizy TOWS/SWOT – kształcenie 

Tab.5.4. Analiza SWOT - działalność B+R w Politechnice Gdańskiej – znaczenie 

poszczególnych elementów. 

Tab.5.5. Zestawienie poszczególnych elementów analizy TOWS/SWOT – 

działalność B+R. 

Tab.5.6. Wyniki analizy TOWS/SWOT – B+R. 

Tab.5.7. Analiza SWOT - kierowanie Politechnika Gdańską – znaczenie 

poszczególnych elementów. 

Tab.5.8. Zestawienie poszczególnych elementów analizy TOWS/SWOT – 

kierowanie uczelnią. 

Tab.5.9. Wyniki analizy TOWS/SWOT – kierowanie 

Tab.5.10. Zestawienie ocen wariantów strategii 

 

 
 


