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ROLA PRZYWODCY W UCZELNI A ZMIANY OTOCZENIA

Streszczenie: Wyrazna zmiana orientacji strategicznej polskich uczelni, wymuszonej takze przez zmiany demograficzne,
wymaga odpowiedniego przywddztwa. Poszukiwanie nowego modelu funkcjonowania, istotnej poprawy jakosci i pozycji
w $wiatowych rankingach stawia pytanie o oczekiwany model przywddztwa. Zarzadzanie zmianami o fundamentalnym
znaczeniu - zwigzanym z umiedzynarodowieniem uczelni czy rzeczywistym otwarciem na wspolprace z sektorem przed-
siebiorstw — poszerzajg problem o umiejetne zarzadzanie tymi zmianami. A zatem pytanie o sylwetke przywddcy polskiej
uczelni przyszto$ci jest w zasadzie pytaniem o jakos¢ i pozycje calego obszaru krajowego szkolnictwa wyzszego. Pomocny
bedzie zbior wlasciwych cech i umiejetnosci, a takze odpowiednie umocowanie zarzadzajacego w srodowisku, ktore ocze-
kuje nie tylko odpowiedzi na najwazniejsze pytania, lecz przede wszystkim skutecznosci — zaréwno w wytyczaniu celow
strategicznych, jak i w ich realizacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie uczelniami, przywddca, zarzadzanie zmianami.

THE ROLE OF A LEADER IN UNIVERSITY ENVIRONMENTAL CHANGES

Abstract: A clear change in the strategic orientation of Polish universities, enforced also by demographic changes require
appropriate leadership. The search for a new model of operation, a significant improvement in the quality and position in
the world rankings raise the question of the expected model of leadership. Managing changes of fundamental importance -
associated with the internationalization of the university or the real opening for cooperation with business expanding
issue of proper management of these changes. Thus, the question of silhouette future leaders of the Polish universities is
basically a question of the quality and position of the entire area of the national higher education. From the right quali-
ties and skills as well as the proper attachment of the management environment is expected not only to answer the most
important questions but mainly effectiveness - both in setting strategic goals and in their implementation.

Keywords: management of universities, leader, change management.

Wprowadzenie

Zmieniajace si¢ otoczenie uczelni, zardwno w wymiarze lokalnym, jak i globalnym, stawia przed zarza-
dzajacymi uczelniami nowe wyzwania. Zarzadzanie uczelnig w niestabilnych warunkach, zmiennosci
demograficznej, narastajacej konkurencji zagranicznej jest wyzwaniem niezwykle ambitnym. Okazuje
sie bowiem, ze istnieje wiele modeli zarzadzania instytucjami szkolnictwa wyzszego. Z uwagi na oparcie
w wysoko kwalifikowanych kadrach umiejetnosci migkkiego zarzadzania moga okazac sie przydatne. Czy
jednak wystarczg one do stworzenia spojnej wizji strategicznej uczelni przysztosci i skutecznego skupienia
wokot tej idei niematej grupy indywidualistéw, z jakich zlozona jest kazda uczelnia? Celem opracowania
jest proba oceny stopnia wplywu otoczenia na postawy przywodcze zarzadzajacych uczelniami.
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1. Zmiany w polskim szkolnictwie wyzszym

O polskim systemie szkolnictwa wyzszego, szczeg6lnie w odniesieniu do ostatniego dwudziestolecia,
mozna powiedzie¢ wszystko z wyjatkiem jego stalosci i stabilnosci. W poczatkowym okresie przemian
systemowych doswiadczyt on fundamentalnej zmiany. System z elitarnego stal si¢ z dnia na dzien egalitar-
ny. Poprzez uruchomienie studiéw niestacjonarnych w uczelniach publicznych, a takze dzieki powstaniu
sektora uczelni niepublicznych dostep do szkolnictwa wyzszego byt w zasadzie nieograniczony.

Przed 1989 r. wyksztalcenie wyzsze mialo wysoka warto$¢ kulturowa. Sygnalizowalo przynaleznos¢
do elitarnego kregu inteligencji. Liczebnos¢ tej grupy szacowano na ok. 16%, liczone jako odsetek osob
pracujacych poza sfera produkeji materialnej [14, s. 100].

Wraz z upowszechnieniem studiéw dynamicznie wzrosta liczba studentéw. Dynamice wzrostu liczby
studentdw nie towarzyszyt wzrost — ani jakosciowy, ani ilosciowy - kadry akademickiej. A zatem zblizo-
na liczba nauczycieli akademickich odtad musiata pracowa¢ ze znacznie liczebniejszg rzesza studentow.

Wraz z dynamicznym rozwojem niepublicznego szkolnictwa wyzszego nastepowat dynamiczniejszy
wzrost studentéw na platnych formach studiéw w uczelniach publicznych. Liczba studentéw w roku akade-
mickim 2011/2012 osiggnela liczbe ponad 4,5 razy wigksza niz w 1990/1991 r. Powodowalo to koniecznos¢
zapewnienia odpowiednich warunkéw lokalowych i unowoczesnienia bazy. Inwestycje prowadzily zaréwno
uczelnie publiczne, jak i niepubliczne. W pierwszej dekadzie XXI wieku, wraz z naptywem $rodkéw euro-
pejskich, inwestycje uczelni publicznych przybraty na dynamice. Niestety, mimo wielu deklaracji rozdziat
$rodkéw miedzy sektor publiczny i niepubliczny nie byl proporcjonalny. Miazdzaca wigkszo$¢ srodkow
przeznaczonych na infrastrukture trafita do uczelni publicznych [9, s. 139-150].

Zmiany otoczenia silnie oddzialuja na kazda organizacje. Jest ona zatem zmuszona do podjecia dzia-
tan stanowigcych reakcje na zmiane warunkow gospodarowania. Jak pisze M. Romanowska, ,istniejg
dwa typy reagowania na zmiany w otoczeniu [...] Pierwszy to dazenie do punktu réwnowagi [...] poprzez
dzialania adaptacyjne lub przeciwdzialanie zakldceniom. Reakcja typu drugiego to reagowanie innowa-
cyjnymi dzialaniami w réznych obszarach i nacisk na zmniejszenie luki miedzy wyzwaniami otoczenia
a organizacjy’ [18,s. 7-15].

Wydaje sie, ze srodowisko uczelni podejmuje oba sposoby reagowania na zmiany. Jednakze propono-
wane zmiany polepszajace jako$¢ ksztalcenia i promujace komercjalizacj¢ badan wydaja si¢ spotykac ze
wsparciem instytucji panstwa.

Proponowany przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego nowy model zarzadzania szkolnic-
twem wyzszym nazwany ,,Partnerstwo dla wiedzy” moze pomdc w stworzeniu lepszych warunkéw dla
wykorzystania potencjatu polskich uczelni. Gtéwnym celem dzialania jest wytanianie Krajowych Nauko-
wych Osrodkéw Wiodacych, osiagajacych najwyzsze wyniki w badaniach naukowych. Osrodki te beda
otrzymywac najwigksze wsparcie na prowadzona dziatalno$¢. Program premiuje integracje z regionalnym
rynkiem pracy czy realizacje badan uwzgledniajacych specyfike regionu [16].

Obecnie jest podejmowanych wiele dzialan na rzecz podniesienia jakosci ksztalcenia. Wdrozenie
Krajowych Ram Kwalifikacji czy nadzér Polskiej Komisji Akredytacyjnej to dziatania majace skutecznie
zdopingowac uczelnie do dzialan poprawiajacych efektywnos¢ ksztalcenia. Chodzi bowiem o to, aby
absolwenci polskich uczelni posiadali umiejetnosci niezbedne do sprawnego poruszania si¢ w nowo-
czesnym $wiecie.

Zwiazany z koncepcja Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego schemat ksztalcenia na poziomie
wyzszym wymaga poréwnywalnosci. Dzigki przyjetym ramom mozliwe bedzie opisywanie i mierzenie,
ale przede wszystkim — poréwnywanie efektéw ksztalcenia. Zgodnie z zalozeniami maja stuzy¢ takze
pracownikom i pracodawcom poprzez jasny i precyzyjny opis kompetencji absolwenta. Gléwne cele
wdrozenia Krajowych Ram Kwalifikacji to podniesienie autonomii uczelni, tatwiej dostepna informacja
dotyczaca kompetencji absolwenta oraz wzrost dostepnosci ksztalcenia [7, s. 9-12].
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Kierunki zmian polskiego szkolnictwa wyzszego moga wskazywa¢ rekomendacje badan nad modelami
zarzadzania uczelniami w Polsce przeprowadzonymi pod kierunkiem M. du Valla. Zawieraja one m.in.
naste;pu)qce wskazania [15, s. 269-282]:

strategia rozwoju powinna wskazywac konkretne cele, jednak ich liczba nie powinna by¢ zbyt duza,
- wszystkie uczelnie powinny utworzy¢ konwent, rozumiany jako ciato kolegialne do utrzymywania

stalych kontaktow ze srodowiskiem pracodawcow, wykorzystywane do tworzenia i modyfikacji pro-

gramow studiow,

- stosowanie okresowej oceny programéw ksztalcenia pod katem ich dostosowania do rynku pracy
z jednoczesnym wypracowaniem zasad dzialania z instytycjami typu GUS, PARP, Konfederacja Pra-
codawcdow Polskich etc. w celu gromadzenia i wymiany informacji o potrzebach rynku pracy,

- powinno by¢ wprowadzone czytelne rozréznienie na uczelnie badawcze i uczelnie dydaktyczne i wpro-
wadzenie systemu kontraktéw dla uczelni badawczych,

- wprowadzenie odpisow podatkowych dla przedsiebiorcéw inwestujacych w badania naukowe,

- wdrozenie zasad rzeczywistej konkurencji opartej na jakosci osiggnie¢ naukowych przy zatrudnianiu
pracownikéw naukowo-dydaktycznych.

Przedmiotem powyzszego badania byty sposoby zarzadzania uczelniami w Polsce oraz w niektorych
krajach europejskich. Co interesujace, badania prowadzit zesp6t ztozony ze specjalistow réznych dyscyplin,
takich jak prawo, socjologia, psychologia, nauki humanistyczne, informatyka czy specjalisci w zakresie
informacji naukowej. Warto zatem potraktowac te wskazowki jako cenne spostrzezenia mogace okaza¢
sie pomocne przy modyfikowaniu strategii czy struktury organizacyjnej uczelni.

Istnieje wiele pozytywnych przyktadéw skutecznego podejmowania dziatan na rzecz poprawy sku-
tecznosci zarzadzania uczelniami. Zintegrowany Model Zarzadzania Uniwersytetem Gdanskim zawiera
wdrozonych wiele sposréd rekomendacji z badan M. du Valla czy z wytycznych MNiSW w sprawie Krajo-
wych Ram Kwalifikacji. Fakt ten potwierdza skuteczno$¢ regulacji prawnych i wynikow prac badawczych
realizowanych w obszarze zarzadzania szkolnictwem wyzszym [27].

2. Oczekiwania spoleczne a mozliwosci adaptacyjne uczelni

Zwigkszona liczba uczestnikow systemu szkolnictwa wyzszego zwigkszyta liczbe 0sob zainteresowanych
funkcjonowaniem instytucji szkolnictwa wyzszego. Jednoczesnie, wraz z upowszechnieniem mediow
spolecznosciowych, wzrosta §wiadomos¢ spotecznych oczekiwan.

Wplyw wzoréw uczelni zagranicznych doprowadzil do zmian w przepisach prawa i w wielu zwyczajach
akademickich. Zjawiskom pozytywnym towarzyszylty niestety zjawiska negatywne. Do tych pierwszych
z pewnoscig zaliczy¢ mozna zwiekszenie nacisku na procesowe zarzadzanie uczelnig i pewne sforma-
lizowanie procesu ksztalcenia. Sylabusy, do ktérych przygotowania zobligowany jest kazdy nauczyciel
akademicki, jednoznacznie okreslaja wymagania stawiane studentom.

Obecnie, dzigki Krajowym Ramom Kwalifikacji, zdobywane przez studentéw kwalifikacje opisane sa
w postaci efektéw ksztalcenia, a te — w kategoriach wiedzy, umiejetnosci oraz kompetencji spotecznych.
Niestety, skutkiem takiej formalizacji oraz rosngcej w ubieglych latach liczby studentéw zanikowi ulegla
relacja uczen-mistrz. Wigkszo$¢ egzamindw, ze wzgledow organizacyjnych, odbywa sie w formie pisem-
nej, przez co zanika osobista i bliska wiez miedzy nauczycielem akademickim a studentem. Ten ostatni
watek podnoszono jako istotny element wérdd czynnikéw decydujacych o wysokiej jakosci ksztalcenia.
W przeprowadzonych w latach 2010-2011, pod kierunkiem T. Wawaka, badaniach wsréd studentéw
i wykladowcdéw z uczelni krakowskich wyraznie preferowano bezposrednig wspdtprace z wyktadowcami
z bogatym dorobkiem naukowym, realizowang w matych grupach [24].

Sytuacja na rynku pracy wymusza w dodatku wigksza mobilnos§¢ pracownikow i zwigksza presj¢ na
wczesniejsze podejmowanie zatrudnienia. Ponadto blisko potowa studiujacych placi za nauke. Prowadzi
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to do sytuacji, w ktdrej studenci sg zmuszeni poszukiwa¢ zatrudnienia, aby optaci¢ czesne za nauke. To
z kolei wiedzie do sytuacji, gdy cze$¢ oséb studiuje na studiach niestacjonarnych, aby w robocze dni
tygodnia pracowac. Nalezy jednak przyznad, iz 51% ogdlnej liczby studentdw studiuje w systemie stacjo-
narnym [21, s. 6].

Nalezy podkresli¢, ze Polska, jako cztonek Unii Europejskiej i Europejskiego Obszaru Szkolnictwa
Wyzszego, wypelnia regulacje i przyjete normy funkcjonowania w tejze przestrzeni. A zatem, podobnie
jak w pozostatych panstwach czlonkowskich, w uczelniach funkcjonujg kolegialne organy akademickie.
W Polsce organ ten, zwany senatem, peini dodatkowo funkcje organu decyzyjnego. Osoba kierujaca
uczelnig jest rektor. Ten powszechny w Europie zwyczaj jest nieco odmienny od system anglosaskiego,
gdzie rektor z reguly zarzadza dziatalnoscig badawczg i dydaktyczng, nie za$ finansowg czy na poziomie
strategicznym, pozostawiajac te dzialania przetozonemu - prezydentowi [26, s. 35].

W sytuacji zmian rynkowych uczelnie wielu krajow podejmuja dzialania naprawcze. Warto postu-
zy¢ sie przykladem Nowej Zelandii, gdzie wraz ze zmniejszajacymi si¢ Srodkami publicznymi na dziatal-
nos¢ podjeto szereg zmian strukturalnych, takze obejmujacych zwolnienia. Najtrudniejszym zadaniem
okazalo si¢ przekonanie do zmian, pozyskanie wszystkich pracownikéw i zaangazowanie ich w proces
przeobrazen. Warto wspomnie(, ze podkreslano konieczno$¢ zaakceptowania przez kadre ,,przywddztwa
intelektualnego i odpowiedzialnosci menedzera” [13, s. 225-235].

W wiekszosci krajow OECD edukacja na poziomie wyzszym jest w przewazajacej cz¢sci domeng
sfery publicznej. Na przykiad w Szwecji rzad finansuje system poprzez zamawianie miejsc na studiach,
z kolei we Francji uczelnie sg wprost prowadzone przez panstwo. Nawet w Stanach Zjednoczonych
funkcjonowanie wigkszosci czteroletnich college’ 6w jest regulowane przez zlozone przepisy stanowe
[6, 5. 59-78].

Przykladem uczelni, ktéra w pore dostrzegla konieczno$¢ zmian i usprawnien w zarzadzaniu procesem
rekrutacji na studia, jest Uniwersytet w Alabamie. Ksztalcaca ponad 5000 studentéw uczelnia podjeta sie
trudu reformowania procesu podejmowania decyzji poprzez przeniesienie czg¢$ci uprawnien do dziatu
rekrutacji. Celem bylo usprawnienie procesu i skrocenie czasu jej realizacji [12, s. 125-136].

Szeroko zglaszana jest takze potrzeba zmian nauczycieli akademickich w strone szerszych zwigzkow
tej grupy z sektorem biznesu. Jak przewiduja H. Thomas, P. Lorange i J. Sheth, zarzadzajacy, odpowiednio,
uczelniami w Singapurze, Szwajcarii i Stanach Zjednoczonych, przysztoéci srodowiska upatrywac nalezy
w wigkszej niz obecnie réznorodnosci. Uczelnie, szczegélnie te biznesowe, beda musiaty zatrudniaé za-
réwno badaczy pracujacych rownoczesnie jako dydaktycy, osoby skoncentrowane jedynie na prowadzeniu
badan, jak i praktykéw prowadzacych zajecia dydaktyczne czy przedstawicieli innowacyjnych sektoréw
przedsiebiorstw [22,s. 6-11].

Nie zawsze jednak uczelnie s3 organizacyjnie i mentalnie gotowe na zmiany. Przodujaca pozycja
w regionie, dobre kontakty z lokalnymi, nierzadko nadal pafstwowymi przedsi¢biorcami, podbudowuja
status quo. Oczywiscie taka droga nie zapewnia rozwoju. Umozliwia jednak przetrwanie w krotkim
okresie.

Najtrudniejsza sytuacja polskich uczelni prezentuje si¢ w zestawieniu z uczelniami §wiatowymi. Mig-
dzynarodowy The Times World Universities Ranking 2012-2013, opracowany we wspotpracy z Thomson
Reuters, umieszcza najwazniejsze polskie uczelnie - Uniwersytet Jagiellonski i Warszawski — w czwartej
setce tego globalnego zestawienia [23]. Zblizong pozycje¢ zajmujg obie uczelnie w zestawieniu Academic
Ranking of World Universities 2013 (znanym szerzej jako ,,ranking szanghajski”) [1].

Powodem niskiej pozycji sg niskie wskazniki cytowan oraz mata liczba publikacji w czasopismach
naukowych klasy A. Wydaje si¢, ze w tym zakresie niezbedna jest strategiczna polityka prowadzaca do
systemowego wspierania ttumaczen artykutéw naukowych na jezyk angielski, dla zwigkszenia, przynaj-
mniej potencjalnie, ich cytowalnosci. Podobne dziatania podejmowane sg przez inne kraje, ktdre takze
zamierzaja konkurowa¢ na globalnym rynku wiedzy.
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3. Wyzwania zarzadzajacego uczelnia przyszlosci

Zarzadzanie w kontekscie kierowania uczelnia to, jak twierdzi K.A. Persichitte z University of Wyoming,
»balans, przygotowywanie, osgdzanie, nieustanne edukowanie kolegéw i tych, ktérzy nas wybrali. Poziom
zaangazowania w sprawy biezace, w badania, w sprawy studenckie powoduje, ze fatwo zboczy¢ z kursu,
jakim jest zarzadzanie uczelnig” [17, s. 14-17].

Uczelnie sg z reguly organizacjami o sporych rozmiarach. Najwieksze z polskich uczelni sg najwiekszy-
mi pracodawcami w swoich regionach. Na przyktad Uniwersytet Jagiellonski, wedtug danych na koniec
grudnia 2013 r., zatrudnial 7212 o0séb, w tym ponad 3800 nauczycieli akademickich. A zatem zarzadzanie
tak zlozonym organizmem jest zadaniem trudnym i wymagajacym sprawnosci godzenia réznych, nie-
rzadko przeciwstawnych, intereséw [20].

Kierowanie uczelnig to zarzadzanie dwiema najwazniejszymi grupami pracownikow: nauczycielami
akademickimi i pracownikami uczelnianej administracji. Relacje pracownicze regulowane sg odpowied-
nimi przepisami. Wazne sg takze jednak przyjete zwyczaje Srodowiskowe.

Obserwujac najbardziej rozwinigty rynek szkolnictwa wyzszego — amerykanski - mozna dostrzec
i tamze proby wprowadzania zmian. Otdz wskazuje si¢ na konieczno$¢ nowego usytuowania pozycji na-
uczyciela akademickiego. Przez wiele dziesigcioleci dominowat system stacjonarnego zatrudnienia z mocno
scentralizowanym mysleniem, zorientowanym na jedng instytucje. Ostatnia dekada to okres rozproszenia
na mniejsze grupy wydzialowe czy interdyscyplinarne. Jednoczesnie wzrosla rola kadry w ksztaltowaniu
pozycji strategicznej uczelni. Jest to wazne dla utrzymywania wlasciwych relacji lidera z nauczycielami
akademickimi, tak aby pobudza¢ przekonanie o ich niezbednosci dla ksztaltowania pozycji uczelni jako
centrum doskonalosci [3, s. 85-97].

Zblizong wizje prezentuje OECD, utrzymujac, ze efektywne przywddztwo to takie, ktore wigze spotecz-
no$¢ ze soba. Jesli ,akademickos¢” zostanie zarzucona, to taki przywddca upadnie. A zatem fundamenty,
na jakich powstaly uczelnie, s i beda nadal aktualne [6, s. 59-78].

Podejmowanie wielu trudnych wyzwan to gtéwne zadanie lidera. Przykiad z Izraela pokazuje, ze moz-
liwe jest przeksztalcenie uczelni z ,,instytucji wiedzy” w ,,instytucje ksztalcacg’, o ile takie byto zamierzenie
strategiczne. Powodem zmian bylo zacieranie sie granic miedzy badaniami prowadzonymi przez sektor
przedsiebiorstw a badaniami prowadzonymi przez uczelnie. W obliczu rosnacej konkurencji uczelnie
musialy nauczy¢ si¢ efektywniej wykorzystywaé posiadane zasoby. Sprawnos¢ w zarzadzaniu wiedza
prowadzi do kooperacji, inicjowania réznych form wspdtpracy. Niejako przy okazji niezbedne okazato
sie jednak wsparcie kreatoréw policy w zakresie szkolnictwa wyzszego [19, s. 227-246].

Podejmowanie strategicznych decyzji musi jednak uwzglednia¢ kontekst, w jakim uczelnia funkcjonuje.
Niemozliwa jest adaptacja strategii z innej organizacji. Zarzadzanie i procesy zarzadcze musza wpisywac si¢
w potrzeby uczelni, potrzeby jej interesariuszy. Zalozenia ,,uniwersytetu przedsiebiorczego” moga by¢ za-
stosowane, jezeli stanowig zaadaptowang do potrzeb danej organizacji rame organizacyjng [5, s. 524-536].

Niektorzy badacze, jak G. Drew, kladg nacisk na tworzenie odpowiedniej atmosfery w organizacji,
sprzyjajacej zaufaniu. Dzieki temu mozliwe bedzie uzyskiwanie informacji zwrotnej, a przez to zarzadza-
nie bedzie lepiej i wlasciwiej monitorowane i ewaluowane. Jednoczesnie tak zbudowany system moze
stanowi¢ forum wymiany doswiadczen czy nowych wyzwan, stajac si¢ w ten sposob swoistg platforma
doradczg lidera (8, s. 57-76].

Inni badacze wskazuja z kolei, ze cechy, jakie powinien posiada¢ zarzadzajacy uniwersytetem, rozumia-
ny jako przywoddca uczelni, a nie jedynie jej administrator, sg wlasciwie nieprzydatne w sektorze biznesu
czy na politycznych stanowiskach rzgdowych. Wskazywano na ,,zarzadzanie oparte na warto$ciach” jako
umiejetnos¢ szczegolnie przydatng w srodowisku akademickim [2, s. 475-480].

Z kolei badanie przeprowadzone wsrod wyzszej kadry zarzadzajacej prywatng uczelnig wietnamska
potwierdzily konieczno$¢ dostrzegania przez lideréw ,,ludzkiego wymiaru zarzadzania’, postrzeganego
jako wigksza orientacja na potrzeby pracownikow i otoczenia, jezeli zamierzajg osigga¢ prawdziwie dale-
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kosiezne cele. Umiejetnos¢ zarzadzania ludzmi i tworzenia strategii opartych na tych zasobach wydaje si¢
w przypadku uczelni zadaniem szczegélnie waznym. Pozadang umiejetnoscia jest wlasciwe motywowanie
pracownikow i skupianie ich wokot realizacji celu zamiast koncentracji na strukturze organizacyjnej,
wspieranie rozwoju umiejetnosci w pozytywnej atmosferze i przy dobrej komunikacji. Osiaganie za-
mierzonych celéw mozliwe jest jedynie w organizacji, w ktorej lider jest zdolny wstuchiwa¢ sie w opinie
innych [25, s. 91-100].

Badania przeprowadzone w latach 2011-2012 w Anglii wérdd uczelnianych ekspertéw, zarzadzajacych
i naukowcoéw potwierdzaja zblizone potrzeby. Wysoko oceniane jest silne, oparte na warto$ciach, przy-
wodztwo. Prawdziwy lider powinien dazy¢ do integralnosci organizacyjnej i tworzenia wartosci dodanej
dla otoczenia. Motywowanie do nowych wyzwan, wspieranie zréwnowazonego rozwoju to niezbedne
warunki przetrwania uczelni [11, s. 391-414].

Warto wspomniec o projekcie badawczym, zrealizowanym pod kierunkiem P. Banaszyka, wsréd uczelni
ekonomicznych z Polski i z innych krajow europejskich. Celem badania bylo poszukiwanie oczekiwanego
kierunku zmian w perspektywie najblizszych 15 lat. Jednym z pozadanych kierunkéw zmian jest pod-
niesienie stopnia umiedzynarodowienia uczelni poprzez zwigkszenie mobilnosci studentéw. Inng mozli-
woscig jest rozwoj e-learningu. Az 52% badanych wskazuje na potrzebe takiej formy ksztatcenia. Wsrod
innych oczekiwan jest takze ,,personalizacja oferty rynkowej”, rozumiana jako dopasowywanie oferty do
oczekiwan i potrzeb odbiorcy. Silne jest oczekiwanie wptywu na ksztaltowanie programéw ksztalcenia
(70%). Spadku liczby studentéw przypadajacych na jednego nauczyciela akademickiego oczekuje 61%
badanych. Jednoczesnie az 80% spodziewa si¢ tworzenia, w perspektywie pig¢tnastoletniej, kierunkow
studiéw na zamowienie przedsiebiorstw i prowadzenia wigkszosci z nich w jezyku angielskim. Wsrod
najwiekszych barier rozwojowych wskazywano: ograniczenia natury finansowej (79%), niz demograficzny
(54%) i niepelng autonomie uniwersytetow (33%) [4, s. 9-19].

A zatem, jak twierdzi Banaszyk, uniwersytet, jako ,wynalazek sredniowieczny”, wymaga zmian. Sktania
sie ku pogladowi, ze nie bedzie on juz ,,$wigtynig wiedzy’, ale raczej ,wspdlnotg poszukujacych wiedzy
i umiejetnosci oraz ich oferentéw” [4, s. 9-19].

Zawsze jednak rozumienie innych ludzi czy ogdlnie — sprawnos¢ zarzadzania ludzmi - okazuja si¢
umiejetnosciami absolutnie niezbednymi, szczegolnie w okresie zmian. Przydatna jest takze empatia
przejawiajaca si¢ dostrzeganiem sytuacji szeregowego pracownika z pozycji lidera. Wszelkie formy na-
rzucania decyzji moga prowadzi¢, w szkolnictwie wyzszym, do postaw odmiennych od pozadanych [10,
s. 16-28]. Zatem nalezy ich bezwzglednie unikad, zastepujac zarzadzaniem partycypacyjnym czy innymi
formami migkkiego zarzadzania.

Podsumowanie

Zarzadzajacy uczelnia, zamierzajacy przeprowadzi¢ jg przez turbulentne czasy, powinien posiadaé wizje
organizacji. Zbiér niezbednych cech osobowosciowych moze okaza¢ si¢ pomocny. Przede wszystkim
jednak zarzadzajacy musi kierowac si¢ przyjeta strategia rozwoju uczelni, majacej oparcie w spoteczen-
stwie dzieki stale rozwijanym relacjom z interesariuszami. Dla jej realizacji niezbedna jest elastycznos¢
w dzialaniu. Czerpigc wiedze o potrzebach z otoczenia i sektora biznesu, musi w umiejetny sposéb
przekaza¢ t¢ wiedze pracownikom uczelni. A takze pamietal, Ze powstajaca wiedza jest najwiekszym
dobrem i powinna by¢ wykorzystywana jedynie dla dobra publicznego. Tylko wtedy zarzadzajacy osiag-
nie sukces w postaci pelnego zrozumienia ze strony podwladnych, a kierowana przez niego instytucja
zyska dojrzalo$¢ spoteczng. Ogromne zadanie stawia przyszlo$¢ przed kadrg akademicka. Jej elastyczna,
odwazna i zorientowana na zmiany postawa moze przesadzi¢ o powodzeniu przemian i prowadzi¢ na
droge dalszego rozwoju.
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